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Dennerapportener skreveti tilknytning til NorgesForskninsrådsPetropol-program.
Rapporten er på mange måte en videreføring av min doktorgrad om
internasjonaliseringav norsk oljevirksomhet.Rapportener ment å værehistorisk
analyseav BP/Statoil-alliansen.Selv om mitt utgangspunkthar vært tradisjonell
historiskmetodeharjeg forholdt megtil endel av denomfattendesærlitteraturenom
strategiskeallianser.Undervis fikk jeg rede på at Lin Lerpold arbeidetmed en
doktorgrad ved Handelshøgskolani Stockholm om det samme tema. Etter en
henvendelseinnledetvi et samarbeid,et samarbeidsomvel i all hovedsakharværttil
min fordel. Jeghar bådefått tilgang til Lerpoldshistoriskematerialeog enkelteav
hennesintervjuer. Vi har ogsågjennomførtflere intervjuer i fellesskap.Når slikt
samarbeidharværtmulig utenat jeg har tråkketfor kraftig i hennesbeder det fordi
vårt utgangspunktharværtforskjellig. Jeghar værtute etterå skriveen tradisjonell
historiskanalyse.Lerpoldbefinnersegmidt i fagfeltetstrategiskeallianserog bruker
BP/Statoil-alliansen som case i for å underbygge  spesielle teoretiske poeng. 
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BP/Statoil-alliansen
Et samarbeid til besvær

I slutten av august1990, på den årlige oljemessen(ONS) i Stavanger,ble det
annonsertat British Petroleum(BP) og Statoil gikk sammeni enstrategiskallianse.1
Deto selskapeneskullesamarbeideomleting og produksjoni enrekkeområderi det
tidligere Sovjetunionen,flere land i Vest-Afrika, i Kina og i Vietnam. Selskapene
skulle ogsåsamarbeideom gass-salgtil det europeiskefastlandet.Alliansen skulle
ogsåomfattefellesforskningog utvikling. Da BP/Statoil-alliansenble etablerthadde
den like fullt i seg ambisjonerom en samarbeidsintensitetsom var unik, ogsåi
internasjonal sammenheng.

Dennerapportenvil ta for segdenklart viktigste delenav alliansen;samarbeidetpå
oppstrømssidenom leting og produksjoni det somved inngangentil 1990-talletble
ansettsomverdensmestlovendeoljeregioner.Målsettingenom enfellesstrategifor
salg av gassfalt sammenalleredepå planleggingsstadiet.Man rakk å registrereet
fellesselskap,AllianceGas.Det kansynessomomdeto selskapenevar alt for sterkt
bundetopp i nasjonalesalgsstrategiermedklart politisk islett, til at et samarbeidpå
dette områdetkunne utkrystallisereseg i konkreteprosjekter.Planeneom å dele
kjerneteknologigjennomfelles forskningog utviklingsvirksomhetfremstodenstund
sommervellykkede.I 1995haddedeto selskapenedrevetFoU-virksomhetfor rundt
200millioner kroner.Pådetmestearbeidet21 personerfra deto selskapenesammen
i et fellesprosjektved Statoilsanleggpå Rotvoll i Trondheim.Men samletvar dette
lite i forhold til densamledeforskningog utvikling somfor øvrig ble drevetav de to
selskapene.Det ble snarttydelig at i hvert fall ikke BP regnetfellesprosjektetsom
sentralt i sin egenstrategi.Allerede fra midt på 1990-talletvar fellesprosjekteti
Trondheimtrappetnedtil et minimum.Når aktivitetenble opprettholdtsålengesom
den faktisk ble, haddedet mer sammenhengmed at selskapeneville vise en viss
goodwill i forhold til hverandre,enn interessefor prosjekteti segselv. Dermedvar
leting og produksjonigjen som det enestefundamenteti alliansenmellom BP og
Statoil. På detteområdetble det til gjengjeldlagt ned omfattendeenergi fra begge
selskapers side for å få samarbeidet til å fungere. Det skulle vise seg at det var nok av
problemer og utfordringer å gripe tak i. 

BP/Statoil-alliansenopplevdesinefremganger.Men i de åtteog et halvt år alliansen
eksistertefør den ble oppløst i januar 1999, gjennomlevdeden mange av de
utfordringerog problemersomblir beskreveti deninternasjonalelitteraturensomtar
for segfenomenetstrategiskeallianser. Den formelle begrunnelsenfor bruddetvar
BPsovertagelseav Amocohøsten1998,i verdensmålestokken av 1990-talletsaller
størstefusjoner.Et brudd ville nok ganskesikkert kommet likevel. Både i BP og
Statoil var det mangemedarbeideresom trakk et lettelsensukk når samarbeidet
endelig ble brutt. Spørsmålenesom reiser seg med utgangspunkti erfaringenfra
BP/Statoil-alliansener mange.I hvilken grad var en strategiskallianseen egnet
strategifor oljeselskapersomdelteen felles ambisjonom internasjonalekspansjon?
PassetegentligBP og Statoil til hverandre?Var samarbeidsproblemenesomoppstod
underveisen uunngåeligkonsekvensav to selskapskulturersom vanskeligkunne
fungeresammen,eller dreide det seg om forhold som kunne overkommesved at
ledelsengrep inn på den riktige måten?Ble alliansenoppløstfordi en av partene
innsåat det var et mislykket prosjekt,eller skyldtesbruddetrett og slett at de to
selskapene hadde vokst fra hverandre? 

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

Selv om strategiskeallianser som fenomen for alvor fikk sitt gjennombruddpå 1990-tallet, finner man
eksemplerpådenspesielleformenfor samarbeidbetydeliglengertilbakei tid – ikke minst i oljeindustrienhvor
ulike samarbeidsrelasjonermellom to eller flere selskaperhar en lang forhistorie.2 Den første
letevirksomheteni Nordsjøen(utenforkystenav Nederland)ble for eksempelutført
som følge av en samarbeidsavtalemellom Shell og Esso.3 De to største
oljeselskapenei verdendeltekunnskaperog risiko i et nytt og ukjent leteområde.Da
utbyggingenav deførsteoljefeltenepånorskkontinentalsokkelkom i gangfor fullt,
varenrekkenorskeentreprenørerinvolvert i joint venture alliansermedamerikanske
offshorespesialister.Samtligeav de tre norskeoljeselskapeneinngikk avtalerhvor
erfarneoljeselskapkom inn som tekniske assistenter før de var i standtil på egen
håndå operereutbyggings-,lete-og produksjonsprosjekter.SamarbeidetmellomBP
og Statoil representertelike fullt noekvalitativt nytt i norskoljesammenheng.Ogsåi
et internasjonaloljeperspektiv representerteBP/Statoil-alliansenet av de mest
ambisiøse samarbeidsprosjekt som noensinne var inngått mellom to oljeselskap.

Anvendelsenav den spesielleallianseformensom har fått betegnelsenstrategisk
alliansevokstesterkti omfangfra midtenav 1980-tallet,delvis i takt meddensterke
veksten i direkte utenlandsinvesteringersom satte fenomenetglobalisering på
dagsordenen.4 Da BP/Statoil-alliansenble inngått i 1990 eksistertedet alleredeen
omfattendelitteratur om fenomenetstrategiskeallianser.Selvebegrepetstrategiske
allianserbrukesnoe forskjellig i dennelitteraturen.Enkeltebruker begrepetkun i
tilknytning til alliansermellom selskapsom befinner seg i ulike ledd av samme
produksjonskjede.5 Lorange & Roos, som skrev om utviklingen av strategiske
allianseri 1992,brukerstrategiskalliansesomensamlebetegnelsefor detspekterav
samarbeidsrelasjonersomfinnesmellomrenemarkedsrelasjonerpådenenesidenog
fusjoner og oppkjøp på den andre.6 Det kan dreie seg om alt fra uformelle
samarbeidsavtalertil prosjekter der alliansepartnereknytter seg til hverandre
gjennomulike graderingerav felles eierskap(Informal cooperative venture, formal
cooperative venture, joint venture, joint ownership).

Dunningskiller mellomhenholdsvisjoint equtiy ventures og non-equity cooperative
ventures, altså samarbeidsrelasjonersom innbefatter felles eierskap eller
samarbeidsrelasjonersom basererseg på formelle og uformelle avtaler. Et joint
venture er en langsiktig samarbeidsavtalehvor to eller flere selskaper eier
tilstrekkelig andeler til å sikre dem en viss kontroll over de aktuelle
fellesaktivitetene.Lisenseringskontrakterog franchise-kontrakterer eksemplerpå
formelle samarbeidsavtaler som ikke innbefatter felles eierskap. 

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

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

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

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

6 Peter Lorange & Johan Roos, Strategic alliances, Formation, Implementation and
evolution, Blackwell, Cambridge (MA) 1992, s. 3. 
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Frem mot slutten av 1970-tallet bestodde fleste internasjonaleselskapsallianser
gjerneav ett stort selskapsomalliertesegmedmindrelokaleaktører.Strategienvar
gjerneå sikresegtilgangtil råvarereller nyemarkeder.Denlokaleaktørvar ofte ute
ettertilgangtil teknologieller merkevarer.Fra1980-talletfikk manimidlertid stadig
flere allianser hvor to eller flere selskapersom drev samme eller tilstøtende
aktivitetersamarbeidetfor å fremmehverandresprodukt-og markedsstrategi,ofte på
globalt nivå. Dunning, som er sværtsentral innen feltet internasjonaløkonomisk
historie, 
definerer slike strategiske allianser som: 

”et samarbeid mellom to eller flere selskaperder målsettingener å fremme
konkurranseevnen til deltagerne”.7 

Som det går frem forutsetteraltså ikke dennedefinisjonenfelles eierskap,som i
tradisjonellejoint venture-avtaler.Til tross for en tilsynelatendeenkel definisjon
fremstårlike fullt strategiskeallianseroftesom langtmeravanserteenntradisjonelle
joint ventures.Samarbeidetmellom Aker og det amerikanskeentreprenørselskapet
Brown & Rootpåsluttenav 1970-talletkanståsomeksempelpået slikt tradisjonelt
joint venture.8 De to selskapeneopprettet et felles selskap i forbindelse med
ferdigstillingen av to av de store plattformenesom skulle stå på Statfjord-feltet.
Selskapenedeltekostnaderog potensielleinntekterut fra en50/50-basisog opprettet
en felles operativorganisasjon.Det strategiskeutgangspunktetfor de to selskapene
var naturlig nok forskjellig. Aker var støttet opp av en proteksjonistisk norsk stat som
stilte krav om størstmulig norskdeltagelseog ønsketå utnyttesamarbeidettil å lære
mestmulig av detamerikanskeselskapet.Brown & Rootkunnekanskjeha tenktseg
å opererepåegenhånd.Men foruteninntekteneen 50 prosentdeltagelsegav,hadde
Brown & Root på sin side egeninteresseav å få tilgang til en pool av lokale
produksjonsarbeidere.Det ville ta tid for selskapetåbyggeoppenslik organisasjoni
Norge på egenhånd.En velvillighet overfor norskemyndigheterog en potensielt
viktig partneri fremtidigeoffshorekontrakter,kunnedessutenbetalesegi fremtiden.
Når multinasjonale selskap valgte joint ventures frem for direkte selvstendig
engasjement,var det ofte en tilpasningtil ulike proteksjonistiskeregimer.Men det
kunneogsåofte dreiesegom bevissteforsøkpå å sikre seglokale nettverkog spre
risiko mens man "testet vannet" i nye områder".9 

I motsetningtil tradisjonelle joint venture-avtalerkan mange nyere strategiske
allianser betraktes som noe mer et mellomalternativ til et oppkjøp eller
nyetableringeri et bestemtområde.10 Det dreiersegom selskapsomsammenønskerå
oppnå langsiktige mål. Strategiskeallianser fremstår dermed ikke bare som en
mellomløsningeller en "nestbeste"strategi,mensomen strategider deltagernepå
likeverdig basisleggervekt på å finne frem til synergieffekter.Typisk for mange
strategiskeallianserer at de ved sidenav å fokuserepå at samarbeidmot bestemte
markedsområder– eller for oljeindustriensdel, bestemteproduksjonsområder– også
delerkjernekompetansesegi mellom. Mangestrategiskeallianserbaserersegpå at
selskapersamarbeiderom forskningog utvikling. I langtdeflesteavslike 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 Dunning, John: Alliance Capitalism and Global Business. Routledge, London 1997, s.
85.
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allianserbefinnerde involverte selskapersegmed tyngdepunkti ulike deler av en
bestemtnæringsverdikjede.Norske eksemplerpå slike allianser finner man i de
langsiktigeutviklingskontraktermellom operatørselskaperog leverandørersom ble
etablerti forbindelsemed NORSOK-prosessenpå norsk kontinentalsokkelmidt på
1990-tallet.11 Oljeselskapenevalgte ut alliansepartnereblant leverandørselskapene
som gjennom omfattende langsiktige kontrakter fikk en mer sentral rolle i
teknologiutviklingsprosessen.Men strategiskeallianserkunnealtså ogsådreie seg
somfor BP/Statoil-alliansen,om samarbeidmellom selskapersomi utgangspunktet
var konkurrenter.

Selv om strategiskeallianser frem mot midten av 1990-tallet var den form for
internasjonaltselskapssamarbeidsom var i sterkestvekst, og selv om enkeltes
vektleggingpå at det dreidesegom et dypereog mer langsiktigform for samarbeid
enn mangetidligere former for selskapssamarbeid,var det allmenn enighet blant
eksperterom at en strategiskalliansesomsådanville forbli en ustabilallianseform.
En sentralteoretikerinnenfeltet økonomiog selskapsstrategi,MichaelPorter,uttalte
segved inngangentil 1990-talletsværtkritisk til strategiskealliansersomfenomen
overhodet.12 Portermenteat problemene– og dermedkostnadene– forbundetmedå
få to selskapertil å arbeideeffektivt sammeni strategiskeallianser,ville væreså
store at alternativersom fusjoner, oppkjøp eller rene kontraktsforholdegnet seg
bedre.

I spesiallitteraturenom strategiskealliansertar kvantitativeså vel som kvalitative
utredningerutgangspunkti at det dreiersegom samarbeidsrelasjonerhvor aktørene
står over for svært komplekseutfordringer. Bleeke og Ernst viser til at rundt
halvpartenav alle strategiskealliansersominnbefatterselskaperfra flere land bryter
sammenetter7 år.13 Mangestrategiskeallianserer blitt brutt oppalleredeetterkort
tid, fordi de aktuelleselskapeneikke har vært i standtil å samarbeidei praksis.14

Andre strategiskeallianser er blitt erstattetav fusjoner eller oppkjøp. Slik sett
bekrefter empirien at det dreier seg om samarbeidsrelasjoneri spenningsfeltet
mellom markedog integrering.Utgangspunktetfor det mesteav denmanagement-
orientertelitteraturener like fullt at strategiskeallianserkan innebærestorefordeler
for deinvolvertehvis samarbeidetfungerer.15 I dennelitteraturenfinner manderfor til
dels avanserteforklaringer på hvorfor noen allianserbryter sammen,mensandre
lever videre.16 Man finner ogsåutførlige råd og vink for hvordanledelseni selskap
bør opptre for at en allianse skal fungere best mulig. 

Når medarbeiderefra forskjellige selskapskal gå inn i tette arbeidsfellesskapvil
subjektiveså vel som mer strukturellefaktorer virke inn på utfallet. Med en svak
helling mot den strukturelleaksenfinner man fenomenet,eller kanskje riktigere

11  Ryggvik 2000, s. 271.

12 M. E. Porter, Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York 1990, s. 612.

13 Joel Bleeke and David Ernst, Collaborating 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 Ernst 1993, s.67.

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

16 Bart Nooteboom, Inter-Firm Alliances, Analysis and design, Routledge London, 1999.
Tim Underhill, Strategic Alliances, Managing The Supply Chain, Pennwell Books,
Oklahoma, 1996. For en gjennomgang av utfordringer i tilknytning til strategiske allianser
på norsk se, Svein A. Haugland, Samarbeid, allianser og nettverk, Tano Aschehoug, 1996.
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begrepet;selskapskultur.Mang en alliansehar falt sammenfordi det viste seg at
arbeidskulturenhosdeinvolvertepartervar såforskjellig at et samarbeidrett og slett
ikke fungerte,til tross for sterkesubjektive intensjonerfra de aktuelle enhetenes
ledere.Men kulturer kan endres.Et selskapmed en sterk nasjonaltilknytning vil
naturlig nok væresterkt påvirket av de arbeidsnormerog kulturelle særtrekksom
gjør seggjeldendei vedkommendenasjon.Samtidigfinnesdet mangeeksemplerpå
et en og sammenasjonkan fostre selskapmed til dels sværtforskjellige kulturelle
særtrekk.Forutenrentsubjektiveforhold kannettoppgradenav eksponeringoverfor
andre arbeidsformervære med på å forklare slike forskjeller. Hvorvidt slike
kulturelle endringsprosesserinnenfor strategiskeallianser skal ende opp som et
produktivt samarbeid,og ikke nedbrytendekonflikter, kan altså til en viss grad
påvirkes av hvordan ledelsen i de aktuelle enhetene legger forholdene til rette. 

I og med at strategiskeallianserpr. definisjon bestårav to eller flere selvstendige
enheter,hvor mulighetenfor brudd eller eventuellfiendtlige overtagelseralltid vil
være til stede,vil samarbeidetalltid ha et elementav spill. Enkelte har derfor
analysertdennesamarbeidsformenmed hjelp av til dels avansertespillteoretiske
termer. I tilknytning til spillteoretiskebetraktningerbrukes gjerne analogientil
problemerknyttettil ekteskapet.17 Ekteskapsanalogienersååpenbarat denoftevirker
direkte inn på selvforståelsentil medarbeiderei en allianse. Flere deltagerei
BP/Statoil-alliansenharunderintervjueri forbindelsemeddettearbeidetuoppfordret
trukket fram en slik analogi. Med ekteskapsanalogienkan man i tillegg til rent
spillteoretiske betraktninger introdusere historiske faser og mer psykologiske
kategoriersomnyforelskelse,tretthet,mistenksomhet,illojalitet osv.Men somdenne
fremstillingenvil vise er det problematiskå trekke denneanaolgienfor langt. Når
manskal analyserehvordanet selskapagerersomenhelhetligorganisasjonover for
entilsvarendeorganisasjon,kanmanikke sommedenkeltindividerta utgangspunkti
at det dreier seg om enhetersom uttrykker én vilje. Et selskaper komplekse
organisasjonerbeståendeav institusjonerog personersom bådekan ha forskjellige
interesser,tilnærmingerog mål. Erfaringenefra samarbeidetmellom BP og Statoil
viser at forhold mellom partenei strategiskeallianserkan værevel så kompliserte
som i vanskelige ekteskap.

Et forhold syneså væregjennomgåendei all litteratur om strategiskeallianser:Den
viktigsteforutsetningenfor at to selskaperskalfungeregodtsammen,er at beggehar
et strategiskutgangspunktsomåpnerfor at dekannyttiggjøresegav hverandre.Den
viktigste årsaken til at strategiskeallianser over tid har brutt sammen er at
selskapenesstrategiskeutgangspunkthar endretseg.18 En analyseav BP/Statoil-
alliansen må derfor nødvendigvis starte med de strategiske forutsetningene.

De strategiske forutsetningene

Statoil og BPs strategiske utgangspunkt i 1990 var likt på et avgjørende punkt: Begge
selskapervar intenstopptattav å internasjonaliseresinevirksomheter,spesieltinnen
letingog produksjon.I beggeselskaperhaddeønsketom internasjonaliseringgradvis
forsterketsegmot sluttenav 1980-tallet.Men medberlinmurensfall i 1989og nye
åpningeri østog sør,var detenfellesoppfatningat detnåhastetmedå sikresegen
sentral posisjon på banen i den internasjonale letearenaen. 

17 Nooteboom 1999, går svært langt i å benytte analogien mellom strategiske allianser og
ekteskap (se. s. 148) Nooteboom forsøker med utgangspunkt i Williamsonsk
transaksjonskostandsteori og spillteori å operasjonalisere de valgsituasjoner toppledelsen i
de involverte selskapene står overfor. 

18 Dunning 1993, s. 255.



                                                   7

Statoilog BP haddeogsåflere andretilsynelatendefellestrekk.BP haddepå samme
måtesomStatoil lengefungert somet nasjonalt,statlig oljeselskap,nasjonalti den
forstandatselskapetbar i segklarebritiskepolitiskeambisjonervedsidenav detrent
forretningsmessige.BP har sine røtter tilbake til det første tiåret på 1900-tallet.
Kjerneni BP var Anglo Persian,opprinneliget privat selskapdannetmed tankepå
utvinningav olje innenforrammenav detbritiske imperieti Iran. British Petroleum
var opprinnelignavnetpå et privateid tysk selskapsomsolgterumenskolje på det
britiskemarkedet.19 BP ble nasjonalisertog fusjonertinn i Anglo Persianved starten
av førsteverdenskrig.Sammeår, i 1914,sørgetdaværendemarineministerWinston
Churchill for at denbritiskestatenfikk enkontrollerendeeierandeli selskapet.Selve
BP-navnetble fra starten av kun benyttet i forbindelse med markedsføringav
selskapetsbensin.Det var ikke før i 1954 at BP ble etablertsom navn for hele
selskapet.20 I 1987, under Margareth Thatcher, solgte den britiske staten ut sin
kontrollerendeandelav aksjenei BP.21 Statoilvar i 1990fremdeleset statligselskap.
Men i etterkantav Mongstad-skandalenog med Harald Norvik som konsernsjef,
haddeogsåStatoil trådt inn i enmerentydigforretningsmessigrolle. Spørsmåletom
en privatiseringav Statoil ble reist for førstegangved inngangentil 1990-tallet.Et
privatisert Statoil haddenok betydeligstøttei Statoils toppledelse.Men med den
storenorskebankkrisentidlig på1990-talletble alle storeprivatiseringsfremstøtlagt
død for en periode. Norvik bekrefter i ettertid at planene om en ytterligere
kommersialisering av Statoil var med i betraktningen da alliansen ble inngått.22

En annet viktig felles utgangspunktfor de to selskapenevar deres posisjon i
Nordsjøen.Statoilsproduksjonsaktivitetforegikk på dette tidspunktetnaturlig nok
utelukkendei Nordsjøen.Fra1970-talletvar Nordsjøenogsåblitt ensentralbasefor
BPs produksjonsaktivitet.I 1976 kom fortsatt mer enn halvpartenav BPs samlede
oljeproduksjon(3540tusenfat pr. dag)fra Iran (1760 tusenfat pr. dag).Sammeår
produserteselskapet420tusenfat pr. dagi Nigeria.I løpetav 1980ble imidlertid BP
kastetut bådeav Nigeria og Iran.23 I 1981 produserteBP 514 tusenfat pr. dag i
Nordsjøen.Med bortfallet av produksjoni Midtøstenog Nigeria utgjordedettenå
over40 prosentav selskapetssamledeproduksjon.24 Med et såsterktfelles Nordsjø-
utgangspunktantok man at de to selskapenesto forholdsvisnærhverandrenår det
gjaldt tekniskeog sikkerhetsmessigeforhold. I og medat Norgeog Storbritanniai en
globalsammenhengtrossalt haddemangekulturelle likhetstrekk,antokmanogsåat
de to selskapene hadde en forholdsvis lik tilnærming til etiske standarder.25

Utgangspunktetfor alliansen mellom BP og Statoil lå imidlertid like mye i
forskjellenesomi deantattelikhetenemellomdeto selskapene.1980-talletvar klart
et av de vanskeligstetiårene i BPs historie. Mens den samledeproduksjonenpå
1970-talletheletiden lå godtover 3000fat pr. dag,ble produksjonenpå 1980-tallet
liggendepå rundt 1500fat pr dag,altsåen halvering.Ved sidenav produksjoneni

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

20 Yergin 1991, s. 503.

21 BP, Annual Report and Accounts 1987, s. 31.

22 Intervju Harald Norvik 25. april 2001. 

23 BP, Annual Report and Accounts 1980, s. 20.

24 BP, Annual Report and Accounts 1983, s. 53.

25 Intervju David Bampford, London 8. februar 2000.
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Nordsjøenvar USA BPs viktigste produksjonsområde.I 1990 produserteBP i
gjennomsnitt737 tusenfat olje pr. dag i USA.26 Produksjoneni USA var dermed
størreennproduksjoneni Nordsjøensomsammeår lå på 433 tusenfat pr. dag.BPs
produksjon av gass var mer konsentrert.Mer enn halvparten av produksjonen
foregikk i Nordsjøen.Restenforegikk i land somUSA, Canada,Australiaog New
Zealand.Nå kunnemanrentgeografiskmedrettesi at BP fremdelesprodusertegass
på et globalt nivå. Uavhengigav om det dreidesegom en bevisststrategieller om
betingelsersom var pressetpå selskapet,ga BP produksjonsprofilet entydigbilde:
BP haddeendt opp med å konsentreresine oljereserveri engelskspråklige,politisk
stabileland.Det dreidesegdessutenom områderhvor kostnadenepr. produsertefat
olje var relativ store.BP haddedessutenen omfattendenedstrømsaktivitetsomikke
gikk spesieltbra. Da oljeprisenefalt i 1986, var BP et av de store internasjonale
selskapenesom ble hardestrammet. BP hadde dårlig råd. Selskapetble derfor
tvungettil å gjennomføreenrekketiltak for å forbedrelønnsomheten.Et av tiltakene
ble å strømlinjeformeBPs internasjonaleorganisasjon.I 1987 sikret selskapetseg
100prosentmajoritetav aksjenei StandardOil of Ohio (Sohio).Med enmajoritetpå
over50 prosentav aksjenehaddeSohioblitt BPsforlengedearmi USA i tilknytning
til ekspansjoneni Alaska.27 På 1980-talletslet imidlertid Sohio med lønnsomheten.
BPsledelsehåpetå rettepådettevedå integrereselskapettetterei sin internasjonale
organisasjon.28

Men selv etter bortfallet av produksjoneni Iran og Nigeria, og til tross for
konsentrasjoneni engelskspråkligeindustriland,var BP gjennom1980-talletfortsatt
pregetav sin fortid som et internasjonaltproduksjonsselskap.29 Nå var ikke BP helt
ute av Midtøsten-regionen.I De arabiskeemirater hadde selskapetandelersom
tilsvarteen årlig produksjonpå litt over 100 tusenfat pr. dag.I andredelerav den
ikke-anglosaksiskeverden,produserteselskapettil sammen40 tusenfat olje pr. dag.
Den viktigste forskjellen mellom BP og Statoil var imidlertid at BPs geologer
gjennomdetmesteav 1900-tallethaddeforholdt segtil sedimentærestrukturerpået
globalt nivå. Det fortsattede medogsåpå 1980-tallet,selv om BP var tvungettil å
skjærenedpåsin stab.BP beholdtenbetydeliggruppegeologer,ingeniører,jurister
og økonomermed lang erfaring i å lete etter og produsereolje langt hjemmefra.
Alleredemidt på1980-talletvar BPsgeologeri ferd medå forberedeenny offensiv
satsingmot potensielleinteressanteområderi mer avsidesliggendedelerav verden.
Land som Colombia og Indonesia stod høyt oppe på listen. Selskapetså seg
imidlertid også om i andre områder. 

MensBP haddelang internasjonalerfaringog dårlig råd,haddeStatoil liten erfaring
og mangepenger.OgsåStatoil var sårbaroverfor lavepriseri og medat kostnadene
ved å produsereolje på norsk sokkel som på britisk sokkel lå på et høyt nivå.
Oljeprisfallet i 1986 bidro derfor til å tvinge frem nye tenkemåterogsåi Statoil.
Kostnadsoverskridelseri forbindelsemedutvidelserav raffineringsvirksomhetenepå
Mongstadførte til at Statoilsmektigeadministrerendedirektør,Arve Johnsen,måtte
gåav. Med dennye lederen,HaraldNorvik, ble Statoilsrolle sompolitisk redskapi
en fornorskingspolitikkklart dempetned.30 I og medat norsk leverandørindustripå

26 BP, Annual Report and Accounts 1990, s. 

27 Yergin 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 økendegrad ble oppfattetsominternasjonaltkonkurransedyktig,
fremsto imidlertid dette som et uproblematiskskifte. Statoil haddei en periode
ambisjonerom å bli enerådendepå norskkontinentalsokkel.31 Da borevirksomheten
på norsksokkel forflyttet segmot uutforskedeområderi nord, fikk Statoil derimot
egeninteresseri å trekkeinn andreselskaperfor å delerisiko. Statoilhaddebygdseg
opp gjennomlukrative eierandelerog operatørskappå alleredepåvistegigantfelt i
Nordsjøen.Det ble tidlig klart at eventuelleoljefunn i nord ville forutsetteen
omfattendeog kostbar letevirksomhet.Statoil innså dessutenat enkelteselskaper
med erfaring fra leting andre steder i verden, kunne ha spesialkompetanse som gjorde
det lettere å finne olje i norske farvann. Da Statoils internasjonalesatsing ble
begrunnetoverfor Stortingetble det nettoppvist til at Statoil pådennemåtenkunne
utvikle kompetansesom senerekunne komme til nytte i Norge. Den viktigste
grunnentil at Statoil vurderteå satseinternasjonalt,lå imidlertid i det faktum at
selskapetsledelseantokat produksjonsnivåetpå norsksokkelvar i ferd medå nå et
topp-punkt.Leting etterolje i politisk ustabileområderi fattige delerav verdenvar
pregetav stor risiko. For Statoil fremstod likevel valget av strategi enkelt: Hvis
selskapetpå sikt skulle overlevesom oljeselskapmåtte det skaffe segoljekilder i
utlandet. 

På slutten av 1980-talletkrøp oljeprisenopp mot 20 dollar, altså noe høyereenn
kriseåret 1986. Når Statoil stod i en langt gunstigere økonomisk situasjon
sammenlignetmedBP, skyldtesdetsærdeleslukrativeeierandeleri flere av verdens
størsteoljefelter. Med beslutningenom opprettelsenav statensdirekteøkonomiske
engasjementi oljevirksomheten(SDØE) i 1984, ble Statoils totalt dominerende
posisjonpå norsk kontinentalsokkelstrippetnoened.Statoilsposisjoni Norgevar
imidlertid fremdelessærdelesgunstig. Rundt 1990 ble det produsert for fullt i
pengebingersom Statfjord, Gullfaks og Oseberg,felter som var lønnsommemed
oljepriser betydelig lavere enn de som da rådet i markedet.I 1989 viste Statoils
regnskaper et rekordoverskudd på hele 8,9 milliarder kroner. 

Selv om Statoil ennåikke produserteolje i utlandet,var ikke selskapethelt uten
internasjonaleerfaringer. I løpet av 1980-tallet haddeStatoil bygd opp en solid
internasjonalbasepånedstrømssiden,i all hovedsaki andrenordiskeland.32 Statoils
første internasjonale engasjement innen leting og produksjon var et
konsulentoppdragfor kinesiskemyndigheteri 1979.Fra et kontor i PekinggaStatoil
detkinesiskestatsoljeselskapetCNOOCrådi forbindelsemedjuridiske,økonomiske
og tekniske spørsmål.33 Avtalen innebar også opplæring av kinesisk personell i
Norge.Alleredei 1984fikk Statoilet formelt klarsignaltil engradvisutvidelseav et
internasjonalt engasjement på oppstrømssiden.34 Signalene fra Olje- og
energidepartementetog Stortinget gikk i første omgang ut på at de tre norske
oljeselskapeneskulle samarbeide i forbindelse med internasjonale lete- og
utvinningsprosjekter.35 PåsammemåtesomNorsk Hydro ønsketimidlertid Statoil et
internasjonalt engasjement basert på selskapets egne integrerte strukturer.
Regjeringen og Stortingets oppfordring fikk dermed ingen praktisk betydning.36

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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I den5. konsesjonsrundenpånederlandsksokkelfikk Statoil i 1985tildelt 60 prosent
eierandelpå en blokk. Blokken viste seg å inneholdeet mindre oljefelt. Men da
oljeprisenefalt i 1986,var detikke aktueltå byggeut dettefeltet. I Kina fikk Statoil i
1985en8.5prosentandeli enblokk derdet franskeTotal var operatør.Statoildeltok
omtrentsamtidigmed 54 prosenti et felt i Gulehavetder Cluff Oil var operatør.
Ingenav disseprosjektenega noenresultater.I 1986fikk en gruppeledetav Statoil
tildelt tre konsesjonerpå danskkontinentalsokkel.Rett etter søkteog fikk Statoil
flere mindre konsesjonerpå britisk sokkel. Statoil haddesatt ut følehornene.Men
selv om de aktuelle prosjektene kunne virke omfattende på en liste, dreide det seg om
småog spredteprosjekter.37 Ingenav demvar forbundetmedutsiktertil å gjørestore
oljefunn.

I 1989engasjerteStatoil det kjente konsulentselskapetMcKinsey & Company,Inc
for å vurdere selskapetsinternasjonalesatsing på oppstrømssiden.McKinsey-
konsulenteneskonklusjonvar entydig.Statoilsinternasjonaleoppstrømssatsingfrem
til 1989 haddevært mislykket.38 Konsulentenementelikevel at internasjonalisering
på oppstrømssiden var en riktig overordnet strategi for Statoil. Målet som ble definert
var at Statoil alleredei år 2000skulle produsere1/3 av sin samledeolje i utlandet.
McKinseys viktigste argumentfor en internasjonaliseringvar at Statoil på denne
måtenkunne få tak i oljereserverder enhetskostnadenevar lavere enn på norsk
kontinentalsokkel.

McKinsey-konsulentenegikk i liten grad inn på hva slags forutsetningerStatoil
haddefor å lykkessominternasjonaloljeprodusent.Konsulentenelistet like fullt opp
fire områderhvor Statoil kunne innehakonkurransefortrinn.39 For det førstekunne
Statoil som et norsk selskapnyte fordeler i land som haddemottatt betydelige
mengdernorskU-hjelp. Med statussomstatsselskapkunneman forventeat Statoil
ville ha vissefordeler i land der "kapitalistiskeselskap"var stengtute. Rapporten
viste til land somAlbania og Vietnamsomeksempler.Det ble ogsåvist til et land
somMexico, som i 1989 var lukket, men som mankunneforventefør eller siden
ville åpne opp sin oljesektor. De to siste konkurransefortrinnenesom nevnesi
rapportenble knyttet til Statoilsrolle sommulig døråpnerfor utenlandskeselskap,
som ønsket å slippe til på norsk kontinentalsokkel.Statoil kunne sikre seg en
tilstedeværelsei utlandet ved bytte av andeler med selskapersom ønsket en
tilstedeværelsepå norsksokkel.Et utenlandskselskapkunnehjelpeStatoil til rettei
utlandet, mot at Statoil gjennom sin innflytelse overfor norske
konsesjonsmyndigheterhjalp vedkommende selskap til rette på norsk
kontinentalsokkel.

McKinsey-konsulentenevurderteogsåhvilke virkemidlerStatoil skullebenyttefor å
etableresegsomet internasjonaltselskappåoppstrømssiden.Tre hovedstrategierble

36 Oppfordringen fra Olje- og energidepartementet om at de norske oljeselskapene skulle
gå sammen om en internasjonal satsing på oppstrømssiden, faller inn i et mønster 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 på Mongstad
skulle også betjene alle tre. De tre oljeselskapene ble også delvis presset inn i et samarbeid
om drift og eierskap av petroleumsindustri i Bamble. I samtlige tilfeller ble imidlertid
samarbeidet oppløst (Ryggvik 2000, s. 187.)

37 Ingen av prosjektene innebar investeringskostnader på 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 går det frem at
begrepetpartneringtilsvarer en strategiskallianse.Av rapportengår det ikke frem
hvilken av de tre strategienesom ble anbefalt.Mye tyder på at det var det siste
alternativet. 

Det er grunntil å stille spørsmålstegnved hvor vesentligMcKinsey-rapportenvar i
denprosessensomledet frem mot Statoilsstoreinternasjonaliseringsfremstøt.Store
selskaperkanbestillemangekonsulentrapporter.De trengerikke ta hensyntil deråd
somblir gitt. Og selv om en kundefølger sammestrategisom blir anbefaltav en
konsulent,kan det væreandreforhold ennkonsulentensråd somer avgjørende.En
konsulentkan leies inn for å begrunneen konklusjonsom egentliger bestemtpå
forhånd.For ledelseni et selskapkan det værehensiktsmessigå skyvekonsulenter
foran segi vanskeligeinterneendringsprosesser.Men Statoil-ledelsenbetalteneppe
verdensmest velrenomertekonsulentselskaputen at den forholdt seg til deres
utredning.McKinsey-rapportenbærerpreg av at den er utformet i nært samarbeid
medledelsen.Uavhengigav om konklusjonenvar gitt på forhåndeller ikke, er det
grunntil å tro at rapportener et uttrykk for strategiskevurderingersomi hvert fall
ble seriøst vurdert av Statoil mot slutten av 1980-tallet.

I følge Harald Norvik konkludertehan som konsernsjefalleredetidlig med at en
strategiskalliansevar den bestestrategienfor en rask internasjonalekspansjonpå
oppstrømssiden.40 Erfaringenefra despredteinternasjonaleprosjekteneStatoil hadde
drevetfrem til dable vurdertsomdårlige. Påsluttenav 1980-talletvaroppkjøpav et
annetstort eller mellomstortoljeselskapikke noereelt alternativ.Pånyåret1990ble
dermed prosessen som ledet frem til inngåelsen av alliansen intensivert.

Statoil forsøkte på ingen måte å holde sine internasjonaliseringsplanerutenfor
offentligheten.41 Harald Norvik presentertede nye ideenebådepå en konferansepå
Sanderstøleni februar1990 og i forbindelsemed fremleggelsenårsregnskapetfor
1989 to månedersenere.42 Resultatetfor 1989 viste et rekordoverskuddpå 8.2
milliarder kroner. Påpressekonferanseni marsvar Norvik endaikke hundreprosent
klar påat en alliansevar det mestsannsynligeredskapfor å oppnåen internasjonal
ekspansjon.Norvik sa at det kunnebli aktueltmed oppkjøpbådeav selskaperog
reserveri utlandet.Heller ikke i referatenefra et møtei PolytekniskForeningrett
etter,hvor Statoilsambisiøseplanerble lagt fram for det politiske miljø, går det
tydelig frem at det gikk mot en strategisk allianse.43

I følgeHaraldNorvik selvkomspørsmåletom alliansefor førstegangoffentlig oppi
forbindelsemedkonferansenpå Sanderstøleni februar1990.Påkonferansendeltok
også David Simon,denpåtroppendetoppledereni BP. Etter et foredragfra Norvik
om Statoilssituasjonog planer,kommenterteSimonfra salenat BP haddelignende
ambisjonerom enmer offensiv internasjonalekspansjon.Halvt spøkefulltforeslode
to topplederne for åpen mikrofon at de skulle slå seg sammen.

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

40  Intervju Harald Norvik 25. april 2001.

41 Om den politiske prosessen som åpnet for at statsselskapet Statoil kunne kaste seg ut i
en ekspansiv internasjonaliseringsprosses og inngå 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 Statoilsledelseintensiverteet intern prosesshvor enrekkeselskaper
blevurdertsom egnedealliansepartnere.ManhaddeselskapsomdetitalienskeAgip
og defranskeTotal og Elf sompåsammemåtesomStatoilhaddeennærtilknytning
til sine respektivestatsapparat.Det ble tidlig konkludert med at aktuellepartnere
entenmåtteværeengelskeeller amerikanske.Her spilte kultur og fremfor alt språk
en avgjørenderolle. Dermedvar Agip, Total og Elf utelukket.Den førsteformelle
henvendelsenble rettet til Shell.44 Shell tilhørte ligaen av private multinasjonale
oljeselskapermed internasjonalerfaring helt tilbake til begynnelsenav 1900-tallet.
Shell var involvert i flere typer allianser.Shell svarteimidlertid høflig at selskapet
ikke ønsketå gå inn i en alliansemed det omfangog den karakterStatoil ønsket.
DermedhenvendteStatoil seg til BP. I følge Harald Norvik fant alliansensreelle
unnfangelsestedpåen middagi Londonvårensammeår.45 Påmiddagendeltok ved
sidenav hanselv BPsdaværendekonsernsjefDavid Simonog daværendelederfor
selskapetslete og produksjonsavdeling,John Browne. Samtalen løp lett. Den
spøkefullebemerkningenfra Simon haddehatt et snev av alvor. Sidenden gang
haddeledernegjort hjemmeleksenog foretattvurderingerav motparten.For Norvik
fremstoBP somdeninternasjonaleåpningenhanlette etter.BP var fremdeleset av
de storei internasjonaloljesammenheng.Samtidighaddeselskapetsomvi har vært
inne en historie som statsoljeselskap og felles erfaringsbakgrunn fra Nordsjøen.

Avtalen

Planeneom en strategiskalliansemellom BP og Statoil ble først offentlig kjent da
lederen for BP Exploration Company Limited., John Browne, og konsernsjefi
Statoil, Harald Norvik, skrev under en samarbeidsprotokollunder ONS-messeni
Stavanger den 28. august 1990. Protokollen var i utgangspunktetbare en
intensjonsavtaleder de to selskapeneuttrykte en felles målsettingom å samarbeide
innen tre områder:Forskningog utvikling, markedsføringav gasssamt leting og
produksjon.I protokollen ble tre regionerpekt ut som mulige leteområder:Vest
Afrika, Kina og Vietnamskontinentalsoklerog Sovjetunionen.Det faktum at den
første avtalen ble inngått mellom Statoil og lederen for BPs internasjonale
oppstrømsaktivitet, var i seg selv et uttrykk for at nettopp internasjonal
oppstrømsaktivitetvar det viktigste utgangspunktetfor alliansen.Den 28. desember
1990ble en mer gjennomarbeidetavtale(Main agreement)for dennesentraledelen
av alliansenunderskrevet.Avtalen skulle formelt gjøres gjeldendefra 1. januar
1991.46 Mens intensjonsavtalenble inngått mellom Statoil og BP Exploration,ble
”Main agreement” inngått mellom Statoil og BP DevelopmentLimited. Main
agreement innledes med følgende overordnede målsetning:

”The purposeof this Agreementis to bring togetherthetechnicalskills andfinancial
resourcesof the Parties in collaborating to constitute a more effective and
competitiveforce for the accsessand realisation of new hydrocarbonexploration,
developmentand productionin major frontier areasof the world, than eitherParty
can achieveindividually, having regard to the principles that there shouldbe no

44 KAPITAL nr. 9 1995, "Statoils utenlandssatsing: Profitten venter i det fjerne", s. 50. I
følge Kapital skal det ha vært ført samtaler med Agip, Total, Shell og Mobil. Norvik
hevder i derimot overfor  forfatteren  (25. april 2001) at det ved siden av BP kun ble ført
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”47

Denneallmennemålformuleringenkan kanskjevirke selvfølgelig.Her blir det altså
slått fast hva man må forutsetteer et utgangspunktfor alle strategiskeallianser,
nemlig at de to selskapene ved å bringe sammen sine tekniske og finansielle ressurser
til sammenskalutgjøreenmerkonkurransedyktigkraft ennhvis selskapeneopererte
hverfor seg.Det er imidlertid verdå merkesegatmansåtidlig i avtaletekstenfinner
en formulering som så tydelig fokuserer på at alliansen skal drives etter rene
kommersiellekriterier, og at manskal unngådobbeltarbeid.Videreunderstrekesdet
altså at organisasjonen og beslutningsprosessen skal være så enkel som mulig.

Ikke noe sted i de avtaler som ble skrevetunder av de to selskapenefinnes det
formuleringersomfokusererpåhvaslagskapabiliteterdeto selskapenebringerinn i
alliansen,og hvordan eventueltde to selskapenehenholdsvisskal bygge på og
kompenserefor hverandresstyrkerog svaketer.Men til trossfor at Main Agreement
så tydelig understrekerat man skal bestrebeseg på å etablereen mest mulig
kostnadseffektivorganisasjon,er det ikke vanskeligå leseut av avtalenat Statoil i
samarbeidets tidlige fase i realiteten skulle befinne seg i en opplæringsposisjon.

Samarbeidetmellomdeto selskapenehaddeenfinansielldel i denforstandat Statoil
betalte230millioner kronerfor å kjøpeseginn i flereområderderBP alleredehadde
andeler(Angola, Nigeria, Kongo, Vietnam).Statoilsoppkjøpav blokker var del av
pakken,menble skilt ut fra selvesamarbeidsavtalen(Main Agreement)sompå alle
plan bar preg av å væreen strategiskallianse.Den strategiskesamarbeidsavtalen
haddeingen tidsbegrensning.Partenebandtsegimidlertid til et samarbeidfrem til
31. desember1993.48 Etter dendatoenkunnebeggepartersi oppavtalen,forutsattat
dette ble varslet skriftlig minst seks måneder i forveien.

I deområdersomble definerttilhørendealliansenforpliktet partenesegtil å utvikle
en felles linje for leting og utvinning. Dette ble presiserttil å innebærefelles
forhandlingermed lokale regjeringer og andre lisenshavere.49 I avtaletekstenble
allianseneksplisitt avgrensetfra å gjelde markedsføringi eller fra områderhvor
selskapenedrev lete-og utvinningsaktivitetersammen.Hvis et av selskapeneskulle
ønskeå setteenbensinstasjonkjedei detaktuelleleteområdet,var detaltsåfritt fram
for det. I tilfeller der medarbeideregjennom deltagelsei alliansensaktiviteter
identifiserteforretningsmuligheterutenfor de områdersom var definert av avtalen,
forpliktet de seg imidlertid til å gjøre partneren oppmerksom på det.

Med unntakav en blokk i Angola, skulle eierforholdeti de lisenserselskapeneeide
eller gikk inn i sammenværepå66 2/3 for BP og 33 1/3 for Statoil.Alle utgifter og
inntekterskulle fordelesut fra en tilsvarendedeling. Et slikt eierforhold indikerer
tydelig nok at BP i utgangspunktetvar enseniorpartneri alliansen.Men at alliansen
haddesom mål at samarbeidetskulle utvikle seg til et likeverdig partnerskap,ble
tydeliggjort av en allmenn formulering i avtaletekstensom gikk ut på at Statoils
andel i nye lisenser over tid skulle øke mot 50 prosent.50 

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 på hva slagsbeslutningsstruktursom skulle etableres
innen alliansens område. En slik struktur måtte utvikles i tiden som fulgte.
Avtaleteksteninnehold kun en målformulering om at avtalepartnernei tilfelle
uenighetmåtte gjøre det bestede kunnefor å finne frem til en løsning.51 Det ble
dessutenpresisertat hvis parteneikke ble enigeom hvor vidt de skulle gå inn i en
lisenseller ikke stodefritt til å gjøredettepåegenhånd.Dettevar tydelig ensikring
mot at selskapeneskulle bli handlingslammeti tilfelle alliansenbrøt sammeni en
innledende fase.

I følge avtaleninnebaralliansenat de to selskapeneskulle utføre tekniskestudier,
leteaktiviteterog eventuelleoperatøroppgaverinnenfor en felles organisasjon.BP
skulle ha operativt hovedansvarfor de lisenseneselskapetalleredesatt på i de
aktuelleområdene.Statoilskulleimidlertid såfort sompraktiskmulig bli operatørpå
enav de lisensenesomAlliansenklarteå sikreseg.Viderepresiserteavtalenat både
operatøroppgaverog andre aktiviteter i tilknytning til alliansenskulle utføresav
såkaltejoint teams, detvil si arbeidsgruppermedrepresentanterfra beggeselskaper.
Også her var det med en formulering som skulle sikre Statoil en mer aktiv
internasjonalrolle enn det selskapethadde fra før: Det ble slått fast at den
organisatoriskeoppfølgingenav ett av de geografiskeområdeneAlliansenetablerte
seg i skulle skje fra Norge.52

Man kan hevdeat en ved å slå fast at Statoil så snartsom mulig skulle etablereet
operatørskappå vegneav alliansenog at denneorganisasjonenskulle drives fra
Norge,haddefraveketfra denallmennemålformuleringenomå til enhvertid operere
medenmestmulig kostnadseffektivorganisasjon.Med utgangspunkti BPsspesielle
erfaringsbakgrunnog selskapetshovedkvarteri London, byen som gjennomdet
meste av 1900-tallet hadde vært senter for forhandlingsspill i tilknytning til
konsesjonstildelingerverdenover,var det godeøkonomiskegrunnerfor å drive det
mesteav alliansensaktiviteter fra England.Men her viser altsåavtalentydelig at
opplæringav Statoil var en avgjørendeforutsetningfor samarbeideti alliansens
første fase.

Alliansens satsingsområder 

Fra det øyeblikk avtalenvar et faktum arbeidetbeggeselskaperintenstfor å styrke
alliansensposisjoneri deområdenesomvar pekt ut. Alliansensstrategiplanerbærer
tydelig pregav denoptimismensomhersketi oljekretseroverfor nyåpnedeområder
tidlig på 1990-tallet. Områder i det tidligere Sovjet sto klart øverst på
prioriteringslisten.I alliansensførstestrategiplanfra høsten1991 blir åpningenav
Sovjet betegnetsom "... the greatestupstreamopportunity in recent times."53

Alliansen tilnærmetseg i utgangspunktetSovjet som én region. Sovjetstatenble
imidlertid tidlig på1990-talletkastetinn i enomfattendesosialog politisk krisesom
til slutt ledet til Sovjetunionens sammenbrudd.
 
SomandrevestligeoljeselskapstodBP og Statoil ved inngangentil 1990-talletsåå
si på bar bakke i det dette gigantiske geografiske området som utgjorde
Sovjetunionen.Selskapsom Chevron,Amoco og Conoco haddei 1991 innledet
forhandlingerom mulige joint venture-avtalermedstatligeoljeselskaper.54 De fleste
utenlandskeselskapenefokusertepå Vest Sibir, som var 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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oljeproduksjonenvar klart størst.Mangesåimidlertid ogsåpåandreområder.Statoil
og BP fokuserte i alliansens innledende fase sin satsing i Sovjet mot fire områder: 

1. Offshore i sørlige områder i Det Kaspiske Hav (Aserbajdsjan og Turkmenistan). 
2. Onshore og Offshore i nordlige områder i og ved Det Kaspiske Hav (Kasaksthan)
3. Vest Sibir
4. Øst Sibir 

I tillegg til de nevnteområdenevurdertealliansensstrategerog geologerogsåstore
sedimentæreområdersom Barentshavet,Svartehavet,SovjetiskArktis og Timian-
Pechoraog Shakalin.Dettevar områdersom alliansenskulle holdeunderoppsikt,
men som var prioritert etter de nevnte satsingsområdene.55 I forhold til de fire
prioriterte satsingsområdeneble det satt opp mellomlangestrategiplanerfrem til
1993. Innenfor denne korte tidsrammen begrenset de operative planene seg fremdeles
til seismiske undersøkelser.Planene bar dessutenklart preg av at alliansens
strategiske mål var etablering av joint venture-avtaler med lokale interessenter. 

Når områdeneved Det KaspiskeHav kom først på alliansensprioriteringslistevar
det ingen tilfeldighet. Områdenerundt Baku i Aserbajdsjanhaddeen gang vært
Russland og senere Sovjets viktigste oljeprodusent. I etterkrigstiden ble
produksjonentrappetned til et minimum, til fordel for en langt mereomfattende
satsingi Sibir. Når BP – somledetan i alliansen– prioriterteAserbajdsjan,var det
fordi selskapethaddeforhåpningertil oljereserversomvar påvistoffshoreute i Det
KaspiskeHav. Her prioriterte alliansenannerledesen de fleste andreutenlandske
selskap. Azeri-feltet i havet utenfor Baku, som var påvist av det lokale
statsoljeselskapetSocar,var detenesteprosjekti Sovjetsomble nevnteksplisitt i de
første strategiplanene.56

Med oppløsningenav Sovjetunionenog etableringenav selvstendigenasjoneri
SentraleKaukasusble detsnarterkjentat detsomi utgangspunktetble betraktetsom
ett satsingsområde,i realitetenrepresenterteto 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.Detteskyldesat BP alleredevar etablerti områdetdaalliansen
medStatoil ble inngått.BP hadderiktignok blitt kastetut av Nigeria i 1980.BP var
imidlertid etablertbådei Kongo og Angola. Her kunne alliansenalleredei 1991
diskuterekonkreteborestrategier.I Angola satteBP på vegneav allianseni gang
forarbeidertil boring på blokk 8 der det angolanskestatsoljeselskapet,Sonangol,
haddeet dominerendeeierskap.Angola haddealleredepå 1950-talletprodusertolje
fra land. Med en produksjonpå 23.6 millioner tonn olje i 1990, var Angola ingen
ubetydeligoljeprodusent(merenn1/4 del av Norgesproduksjonsammeår).57 Blokk
8 lå tett opptil kysten.I alliansensstrategiplangår det imidlertid tydelig frem at det
vardyphavsområdenelengermot nordsomble vurdertsommestinteressanteav BPs
geologer.Da BP valgte å forsereplanenefor boring på blokk 8, var det først og
fremstfor å sikre en tilstedeværelsesomkunnelettemulighetenefor å slippetil ved
seneretildelinger. Så lenge det ikke kostet for mye var det viktig å 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 konsesjonsmyndighetene.Og rett etter ble en rekke potensielt
interessanteblokkerutlyst. Myndighetenei Angola benyttetet slagsauksjonssystem
derdet først handletom å bli kvalifisert for budrunden.Det selskapetsomkom med
dethøyestebudetfikk blokken.Etter at et selskaphaddefått tildelt operatørskappå
enblokk kom ennyerundederselskapenekjøpteseginn i hverandresblokkerfor på
den måten å dele risiko. Alt dette var aktiviteter som innebar mye arbeid for
selskapenes geologer, strateger og nettverksbyggere.

Menenårlig oljeproduksjonpå89.8millioner tonnfremstoNigeriai 1990-somenav
verdensoljegiganter,størreennNorge.58 Utkastelsenav BP var et utrykk for at også
Nigeriahaddegjennomlevdennasjonalistiskproteksjonistiskfase.Flereutenlandske
selskaperbeholdt imidlertid en sentral posisjon. Tidlig på 1990-tallet haddedet
nigerianskestatsoljeselskapetNNPC en 60 prosenteierandeli all oljeproduksjoni
landet.Mestepartenav Nigerias oljeproduksjonforegikk onshore,med Shell som
klart dominerendeblant de utenlandskeaktørene.Shell var operatørfor mer enn
halvpartenav dentotaleoljen somble produserti landet.Offshorehaddedetfranske
Elf en dominerende posisjon. 

Men også i Nigeria ble 1990-tallet preget av en større åpenhet i forhold til
utenlandskeselskaper.Dette skaptepå ny en åpning for BP sammenmed Statoil
gjennom alliansen.På sammemåte som i Angola var det havområdeneutenfor
kystensom ble vurdert som mest interessante.Med rasketildelinger seilte BP og
Statoil opp til å bli en av hovedaktøreneoffshore.59 Tildelingsspillet i Nigeria
foregikk på sammemåte som i Angola. Selskapenemåtte først konkurrereom
operatørskapog mestmulig dominerendeeierskap.Derettervar det om å gjøre å
finne partnere blant andre utenlandskeselskaperman kunne dele risiko med.
Alliansensikretsegeierskappåblokk 217og blokk 218.Selskapenehaddedessuten
forhåpninger om å slippe til på den antatt attraktive blokk 219.

I forhold til sinerelasjonertil utenlandskkapitalstoKina og Vietnamet stedmellom
de vestafrikanskelandeneog Sovjet. Mens Angola og Nigeria aldri haddebrutt
båndenetotalt med den internasjonaleoljeindustrien,åpnetKina og Vietnam for
første gang opp på slutten av 1980-tallet.Vietnam haddealleredemot slutten av
1987 annonsert et meget liberalt regime for direkte utenlandsinvesteringeri
oljesektoren.Kina haddealleredefør den tid trukket inn utenlandskeoljeselskaper
som tekniskeassistenter,blant dem altså Statoil. I 1989 annonsertedet kinesiske
statsoljeselskapetCNOOC at det planla å åpnestoreområderi Øst-Kina-havetfor
utenlandskeselskaper.De aktuellekinesiskeog vietnamesiskeleteområdeneoffshore
møttes i et område ved Hainan-øyen der delelinjen var omstridt.

BP var ett av mangeutenlandskeoljeselskapersomalleredefra sluttenav 1980-tallet
siktetseginn mot konsesjonerbådei Kina og Vietnam.BP kunnederfor ta medseg
konsesjonerfra beggestederinn i alliansen.Bådei Kina og Vietnamkunnealliansen
tidlig starte opp en operativ borevirksomhet. Etter forhandlinger med det
vietnamesiskestatsoljeselskapetPetrovietnamsikretselskapenesegdessutenandeler
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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Organisasjon og bemanning

Straksde formelle avtaleneog utpekingenav satsingsområdervar avklart startetdet
vanskeligearbeidetmed å bygge opp en felles operativ stab. Med få konkrete
henvisningertil hva slagsorganisasjonsstrukturman skulle velge måtte alliansens
form og innhold på de fleste områderutformes underveis.Men man var altså i
utgangspunktetenige at Statoil så raskt som mulig skulle overta den operative
ledelsenav minst ett av de landprosjektenealliansenskulle drive og at manskulle
opprette joint teams. Opprettelsenav joint teamsinnebarkonkret at uavhengigav
hvemav selskapenesomhaddedet operativehovedansvaretfor aktuelleprosjekter,
skullesamtligeav alliansensaktiviteterdrivesav teammedrepresentanterfra begge
selskap. Det operative ansvaret for Vest-Afrika, tidligere Sovjetstater og
Kina/Vietnamble tillagt BP. De operativestabenefor disseområdeneskulle altså
ledesog drivesfra London.Det var imidlertid enmålsettingat Statoil-folk skulle inn
i dissestabenepå alle nivåer. Det ble tidlig bestemtat Statoil skulle overta det
operativeansvaretfor Nigeria. En vesentligdel av stabensom skulle støtte opp
aktivitetene herble lagt til Stavanger– i trådmed denopprinneligeavtalen.Men i
alliansensNorgesbaserteNigeria-ledelsevar altså ogsåBP-medarbeideremed fra
starten. 

Mot slutten av 1991 hadde alliansen etablert organisasjon med i alt 167
medarbeidere.Påkonsernnivåskullearbeidetledesav henholdsvisChrisA. Wright i
BP og lederenfor Statoilsinternasjonaleavdeling(INT) Rolf MagneLarsen.Disse
haddeformelt et likestilt ansvar.Men nedei organisasjonenhaddeBP-ansatteen
totalt dominerendeposisjon.Av de 167 som arbeideti alliansensorganisasjondet
første året, 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 alliansensorganisasjonpå dette tidspunktet tydelig preg av at nesten
samtligeprosjektervar inne i en tidlig fase.Bare en minimal andelav alliansens
medarbeiderehadde fast tilholdssted ved de aktuelle utestedene.Mens hele 23
medarbeidere(samtligeBP-ansatte)arbeidetoppmotAngolafra London,var bareén
faststasjonerti AngolashovedstadLuanda.Mensaltså30medarbeiderearbeidetopp
mot Nigeria fra Stavanger,var bareenfaststasjonerti Nigeria.Tilsvarendearbeidet
hele63 medarbeidereoppmot Sovjetfra London,mensbarefire var fastutstasjonert
i de aktuelle områdene. Vietnam/Kina var det eneste området hvor alliansen hadde en
vissoperativaktivitet fra starten.Der haddeman19 medarbeiderei Londonog 11 i
Kina og Vietnam til sammen.

Når Statoilsandelav alliansensmedarbeiderevar såliten, skyldesdet førstog fremst
atStatoilhaddeproblemermedåfinne frem til egnedemedarbeidere.Statoilvar ikke
i standtil bådeå opprettholdeen ekspanderendeoperativstabi Nordsjøensamtidig
sommanskulleskaffetil vei toppkompetentemedarbeideresomsamtidigvar villig
til å flytte til utlandet.Selvblantde25 førsteStatoil-medarbeidernei alliansen,var et
betydeligantall "på opplæring".Forskjellenmellom BP og Statoil i så henseende
representertedermed i realiteten styrkeforholdet mellom de to selskapenei
internasjonalkontekst.For selv om Statoil målt i oljereserverkunnesammenlignes
med BP, var det en nivåforskjell mellom de to selskapenenår det kom til reell
industriell organisasjon. I 1991 fikk man en opptrappingsplanfor hvordan
Statoilansattegradvisskulle økesin deltagelsei de BP-operertedeleneav alliansen.
Ved siden av Nigeria, hvor altså betydelig gruppenordmennarbeidetfra starten,
skulle Statoil allerede i 1992 ekspanderesin organisasjonmed 10 ansatte i
tilknytning til prosjektenei Angola, Kina/Vietnam og Sovjet. De fleste av disse
skulle inn i BP-lededeteami London.Av størststrategiskbetydningvar det nok at
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det ble lagt opp til at Statoil skulle få representantermed fast tilstedeværelsei
Angola,Nigeria,Vietnamog Kina. Selvom detfremdelesdreidesegom et lite antall
medarbeidereville dermed Statoils deltagelseved de aktuelle utestedenevære
betydeligtyngre enn selskapetsdeltagelsei stabenesom drev arbeidetfra Europa.
Men selv om opplæringsplanenvar klarert på høyestehold i BP skulle Statoils
problemermed å finne frem til egnetpersonellgjentattegangerføre til gnisninger
mellom de to selskapene.

Alliansen fokuserer 

Fradetbredeutgangspunktetalliansenstartetoppmed,ble fokusetalleredei løpetav
de første årenejenket ned til satsingsområderi fire land. Alliansensaktiviteter i
Kongo, Ekvatorial Guinea,Kina og Russlandble gradvis fasetut. Bakgrunnenfor
nedtrappingenvar forskjellig fra land til land. I forhold til aktivitetenei Kongo ble
beslutningenom en utfasing tatt alleredei 1991.60 De blokkenei Kongo som BP
haddetatt medseginn i alliansenlå påland,tettopptil kysten.Mulighetentil å finne
storemengderolje pådissefelteneble ansattsomsmå.Spørsmåletsomreistesegfor
alliansenvar hvor vidt man skulle arbeidefor å sikre tildelinger på dypt vann,
tilsvarendedet man forsøktepå i Angola og Nigeria.Kongoskontinentalsokkelvar
betydeligmindreenndeto andreafrikanskesatsingsområdene.Mulighetenefor funn
ble ikke vurdert som gode nok til å rettferdiggjøreen satsing.Her var det BPs
geologersomla premissene.Dermedbesluttetalliansensledelseat mansåfort som
mulig skulletrekkesegut av landet. I løpetav 1992haddealliansentrukketseghelt
ut. Omtrentsamtidigsomalliansentrakk segut av Kongo,gikk selskapeneinn i et
lite engasjementi EquatorialGuinea.Aktiviteten i det lille vestafrikanskelandetble
drevetfra Nigeria.Men ogsåaktiviteteni EquatorialGuineable kortvarig.I 1994var
alliansen ute.

Da alliansenble etablert i 1990 var Kina det enkeltområdesom i utgangspunktet
sysselsatteflest personeri BPsinternasjonaleavdeling.Det blesatti gangboringved
flere felter (Bohai,PRMB og Yingghai).Men resultatetvar skuffende.Heller ingen
andre av de utenlandskeoljeselskapenesom hadde flokket seg om kinesiske
konsesjonerpå sluttenav 1980-talletfant vesentligemengderolje. Som et ledd i
målsetningenå fokuserealliansensaktiviteter besluttet BP og Statoils ledelseå
trekkesegut av samtligeprosjekterselskapenedrev i fellesskapi Kina. I løpetav
1993ble imidlertid samtligeav alliansensfellesaktiviteteri landetstoppet.61 Av ulike
grunneropprettholdtbådeBP og Statoil en selvstendigtilstedeværelsei Kina. BP
var interesserti Kina sompotensieltmassemarkedfor oljeprodukterog teknologipå
nedstrømssiden.For Statoil ble Kina den førstemulighet for å prøveut selskapets
operativeevner under fremmedeforhold. Selskapetfikk et operativt ansvaretfor
utvikling av Lufeng-feltet i sørkinahavet. 

Alliansenssatsingi Sovjetfikk dethøystspesielleutfall at detsomi utgangspunktet
ble betraktetsomett satsingsområdeendteopp som tre prosjekteri tre forskjellige
land,Russland,Kasaksthanog Aserbajdsjan.Da alliansenvalgteå trekkesegut av
VestSibir i Russlandskyldtesikke detat utsiktentil å gjørefunn i områdetbleansett
somdårlig. Forhandlingenemedrussiskemyndigheterhandletofte om utvikling og
drift av alleredepåvistefunn. Som mangeandreoljeselskaphaddeBP og Statoil
problemermedå oppnåavtalersomga tilstrekkelig trygghetfor investeringene.Da
alliansen– i motsetningtil flere andrestorevestligeoljeselskap– trakk segut av

60 BPX/Statoil E&P, Desember 1991.

61 BPX/Statoil E&P Desember 1991.
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Russlandi 1994,skyldtesnok det at manvurdertemulighetenefor å slippetil langt
sterkere i andre områder. 

Vietnamvar detførsteområdethvorAlliansenpåbasisav egneboreaktiviteterkunne
fremvise betydelige funn. Alliansen hadde sikret seg konsesjoner både i
havområdenesør for Ho Chi Minh og i områdeneopp mot den kinesiske
kontinentalsokkeleni nord. Funneneble gjort ved feltenei sør.En rekkestørreog
mindre felter, med kondensatfelteneLan Tay og Lan Do (blokk 06.1) i Nam Con
Son-bassengetsom en kjerne, utgjorde til sammen en betydelig gassreserve
(reserveneble anslått til ca. 60 milliarder kubikkmeter gass,noe som tilsvarer
Heimdalfeltetpå norsksokkel).Problemetmedgass-og kondensatfelterfra BP og
Statoils ståsted var at en kommersiell utnytting forutsatte at det ble utviklet et marked
i nærområdene.Det indiske statsoljeselskapetOil & Natural Gas Corporationog
India (ONGCC) eide 55 prosentav prosjektet.62 En forutsetningfor at prosjektet
skulle lykkes var en økonomisk vekst i Vietnam som over tid kunne skape etterspørre
og tilstrekkelig betalingsevnefor den energien som kunne produseres.Mens
alliansensmangeutplassertei Vietnami denførstehalvpartenav 1990-talletarbeidet
oppmot en omfattendeborevirksomhet,var detutredningerog lobbyvirksomhetfor
å få påplassenhelhetligenergipakkesompregetaktiviteteni restenav tiåret.Ulike
prosjekterble vurdert.Gassenmåttenødvendigvisføres til land. Fra feltene til en
eventuellmottaksterminalpå land var det 370 kilometer.Ved sidenav en mottager
terminal utformetalliansenplanerom en gjødselfabrikkog flere gasskraftverk.BP
forbleoperatørfor alliansensaktiviteter.Vietnamvar like fullt et av destedeneinnen
alliansenhvor man kom lengst i å fordele arbeidsoppgaverut fra målsettingeni
”Main Agreement”.Fra midt på 1990-talletarbeidet35 briter og 15 nordmenni
Vietnam. De fleste av dem arbeidetved operatørkontoreti Ho Chi Minh-byen.
Alliansen sysselsattepå dette tidspunktet rundt 100 vietnamesere.Så lenge
produksjonenlot vente på seg var derfor de akkumulertekostnadenebetydelige.
Statoil alene budsjettertemed årlige underskuddpå mer enn 100 millioner for
aktivitetenei Vietnam i den siste halvpartenav 1990-tallet.63 Alliansens samlede
underskuddvar tre gangersåstore.Det var derfor avgjørendefor beggeselskaperå
så raskt som mulig få fullt gjennomslag for et samlet utbyggingsprosjekt.

Alliansens andre og etter hvert mest omfattende satsing var etableringen i
Aserbajdsjan.Alliansen siktet seg inn mot Aserbajdsjanmenslandet ennåvar en
sovjetrepublikkhøsten1990.64 Statoil og BP fikk en intensjonsavtaleom deltagelsei
det store Azeri-feltet i Det KaspiskeHav allerede i 1991. Etter hvert ble også
nabofeltetChirak trukket inn i forhandlingene.Det ble anslåttat de to feltene til
sammeninneholdtmerolje ennStatfjordfeltet.Forhandlingeneom enendeligavtale
medaserbajdsjanskemyndigheterble imidlertid megetlange.De blegjentatteganger
forsinketav omfattendepolitisk uro i landet.Førsti september1994kunneStatoils
visekonsernsjefNic Vold sammen med representanterfor 7 andre vestlige
oljeselskapundertegneen ProductionShearingAgreement(PSA) for utbyggingog
drift av de to feltene.Statoilsandelav feltet var på8, 6 prosent,mensBPsandelvar
dobbelt så stor.65

62 Kjersti Flatråker, Globalisering av norsk petroleumsvirksomhet. Med fokus på Statoil i
Sørøst-Asia. Hovedoppgave 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 – Håp om Aserbajdsjan avtale i mai".

65 NTB 20. september 1994, Statoil-avtale om oljeproduksjon i Aserbajdsjan.
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Utbyggingen av og produksjonenved Azeri og Chirak skulle foregå gjennom
konsortiumet,AzerbajanInternationalOperatingCompanu(AIOC). Konsortietble
ledet på deling av representanterfra Amoco og BP, som hadde de største
eierandelene.BPsledenderolle var i trådmedforutsetningenei BP/Statoil-alliansen.
Men fordi forventningenetil oljeforekomstenei Det KaspiskeHav var såstore,var
de fleste vestlige selskapeneopptatt av å ha en sterkestmulig tilstedeværelsei
Aserbajdsjan.66 I stedetfor å overlateoperatøransvarettil ett selskap,som det var
vanlige de fleste stederi verden,fikk man en ordning der samtligeselskapermed
eierinteresseri AIOC ble representertmedansattei ulike nøkkelposisjoner.Således
fant man representanterfra blant andreBP, Amoco, Statoil, Mobil, Pennzoil og
Unocal arbeidendesammen i en organisasjon.Med en lederrolle i AIOC og
operatøransvarfor allianseni Aserbajdsjan,var ansattemed bakrunn i BP godt
representert.Men ogsåmangeStatoil-ansattebesattesentraleposisjoneri AIOC.
Statoil-ansattehadde blant annet i perioder ansvaretfor samfunnskontaktmed
lokalbefolkningen,ansvar for innkjøp og ansvar for Helse, Miljø og Sikkerhet
(HMS).67 

Fra 1996 var de operative aktivitetene knyttet til AIOC betydelige. Flere
entreprenørselskaperble leid inn til å rusteopp borerigger.Produksjonsplattormen
ble bygd med utgangspunkti aserbajdsjanskutstyr. Ombyggingeneble imidlertid
omfattende.Derneststartetarbeidetmed å utvikle en transportløsningfår å frakte
oljen til vestlige markeder.I den kompliserte politiske situasjonensom rådet i
Kaukasus-regionenkrevde dettestore ressurser,selv før man kom til de tekniske
utfordringene. For å komme til markedenemåtte oljen, avhengig av hvilken
rørledningstrasesom ble valgt, innom land som Russland(Tetsjenia),Georgia,
Tyrkia eller Iran – land som alle forsøkteå utnytte sin posisjontil å sikre segen
andelav verdiensom lå i den kaspiskeoljen.68 I november1997 startetden første
tidlig oljeproduksjonenfra Azeri Chirag-feltet.Den første oljen ble fraktet via en
gammelrussiskrørledningvåren1998.Sammeår startearbeidetmedå rusteoppen
gammel rørledning mot Georgia. Det store spørsmålet var hvor en ny
hovedrørledningskulle gå. Høsteår 2000er arbeidetmedkonstruksjonenav denne
ledningen ennå ikke startet. 

I juni 1996 ble BP/Statoil-alliansensengasjementi Aserbajdsjanutvidet da BP og
Statoilhver fikk en andelpå25 prosenti det lovendeShakDeniz-feltet.I 1998fikk
dessutende to selskapeneen andelpå henholdsvis15 prosenthver i områdesom
omfattetprospekteneAlov, Araz. Borevirksomheteni detteområdetkom aldri i gang
før alliansenble oppløst.Ved ShakDeniz skulle BP væreansvarligoperatør.De to
selskapenevar imidlertid enigeom å delepåarbeidsoppgaver.Når deto selskapenei
beggetilfeller gikk inn med like storeandeler,var det i tråd med allianse-avtalen
(Main Agreement)derdetble uttrykt somen intensjonat Statoilsdeltagelsegradvis
skulletrappesopp.Opptrappingenav aktivitetenei Aserbajdsjanvar såomfattendeat
mansammeår besluttetå leggevesentligedeleravalliansenssamordningsfunksjoner
til Baku.Da denførsteboreriggennåddenedtil detaktuelleområdetvedShakDeniz
i april 1999var imidlertid alliansenoppløst.Feltetviste segsomantattbådeå være
stort og inneholde betydelige petroleumsreserver.Feltet besto imidlertid i all
hovedsakav gass.Dermedvar eierneavhengigav en helt anneninfrastrukturfor at
feltet skulle få en kommersiell utnyttelse. 

66 Intervju Jarle Padøy AIOC, 13. mars 1998.

67 Intervju  E. Berg, Statoil Baku mai  1995.

68 Helge Ryggvik i Norsk Oljerevy, nr.6 1995, Statoil i orkanens øye? s. 37.
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I Afrika forble Nigeriadetviktigstesatsingsområdetfrem til midt på1990-tallet.I en
strategiplanfra 1993ble detdiskuterthvorvidt manskulle trekkesegut av Angola.69

Angola var herjet av borgerkrig.Den politiske situasjoneni landet innebaren stor
risiko. I Nigeriaekspandertederimotalliansensineaktiviteter.Alliansenlyktes i sin
strategiog etablertesegsomen hovedaktørpå dyphavsområdeneutenforkysten.På
et tidspunkt, i 1995, var Nigeria det områdetsom sysselsatteflest medarbeidere
innenalliansen.20 expatsvar utplasserti Nigeria,av dissevaromtrenthalvpartenfra
Statoil. I tillegg sysselsattealliansenmer enn100 nigerianere.I 1995/96ble det da
ogsåpåvist olje ved alliansensførsteletebrønn.Det var førstegangdet var funnet
olje pådypt vannutenforNigeria.Funnetvar imidlertid langt fra stortnok til å sette
igangenutbygging.I 1995ble dessutendenpolitiskesituasjoneni Nigeriadramatisk
forverret.Et militærkuppog drapetpådennigerianskeopposisjonelleKen SaroWiva
bidro til å skape et internasjonaltopinionspress,der det ble stilt krav om at
utenlandskeselskaperskulletrekkesegut. Internasjonaltble oppmerksomhetenrettet
mot Shell somgjennommangeår haddeprodusertolje fra et omstridtområdetved
Niger-deltaet.Opinionspressetfra Norge, rettet mot Statoil, var sterkereenn det
tilsvarendepressmot BP. Beggeselskaptok den politiske belastningenved å bli i
landet.Utengjennombruddpåletesidenvar det imidlertid økonomiskebetraktninger
somveidetyngstnår beggeselskapermot sluttenav 1990-talletetterhvert vurderte
og trekke seg ut. På dette tidspunktethaddederimot til gjengjeld interessenfor
Angola økt betraktelig, både i alliansen og blant øvrige oljeselskaper.

Alliansensoppmerksomheti Angola var rettet mot dypvannsblokkene8, 15 og en
blokk somgikk undertilnavnetCabinda-blokken.Av detre var detblokk 15 somble
ansettsomviktigst. Allianseninngikk PSA-avtalerfor blokk 8 og Cabinda-blokkene
alleredei 1992. I Cabinda-blokkengikk de to alliansepartnerneinn sammenmed
flere lokale selskap. I blokk 8 hadde det franske Total dominerendeeierskap.
Alliansensinternestrateginotaterviser imidlertid tydelig at deltagelsenher bar preg
av strategiskposisjonering.70 Det var tydelig viktig å etablereen tilstedeværelseog
signalisere positiv interesseoverfor angolanskekonsesjonsmyndigheter.For å
minimaliserekostnadeneved en slik strategiskposisjoneringforsøkte imidlertid
Alliansenå utsetteborestartsålengesommulig. Hvis manikke slapptil påblokk 15
var nemlig alternativetå trekkeseghelt ut av Angola. Alliansenmentedessutenat
det var en forutsetningat de to selskapenefikk operatøransvaretfor blokkenog en
eierandel på minst 50 prosent for å velge å bli i Angola.

Det gikk ikke helt som Alliansen hadde tenkt seg. Det var Esso som fikk
operatøransvaretfor blokk 15.BP og Statoilfikk eierandelerpåhenholdsvis26,67og
13,33 prosent,altså 40 prosenttil sammen.Interessenfor feltet haddeimidlertid
stegetså sterkt at alliansenble i Angola likevel. Alliansen sikret segdessutenen
eierandelpå til sammen30 prosenti blokk 17, der det franskeElf ble operatør.Det
siste skulle vise seg å være en svært gunstig andelsavtale. 

I april 1996gjordeElf et betydeligfunn på1365metersdyp påblokk 17. Feltetfikk
navnetGirassol.71 Og degodenyhetenefortsatte.I 1998gjordeEssoenrekkefunnpå
i blokk 17.72 Bådeblokk 15 og blokk 17 var såstorei omfangat selskapenehadde
forhåpningerom åfinne endamerolje. I 1998ble detanslåttatalliansenhaddesikret
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,.
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på mer enn 200.000 fat oljeekvivalenter pr. dag fra år 2005. Problemenei
tilknytning til engasjementeti Angola var at relativt kostbareutbyggingsprosjekter
skulle utføres i et land preget av krig. Sammenlignet med Aserbajdsjan hadde Angola
den fordelen at en vesentligdel av nye utbyggingerkunne foregå via baserved
Mexicogolfen.Det var kostbartå frakte tekniskeinstallasjonerover havetmen det
var overkommelig. Oljeselskapenelærte seg å leve med den angolanske
borgerkrigen. Forventningene til den angolanske oljescenen forble derfor
optimistiske så lenge alliansen varte. 

Problemer 

Visjonenesom dannetutgangspunktetfor alliansenmellom BP og Statoil var som
vedde flesteandrestrategiskeallianserbasertpå målsettingom at de to selskapene
sammenville oppnåmer enn hvis de operertealene,1 + 1 = 3. Men et sentralt
underliggendeelement var altså at BP i alliansensinnledendefase skulle være
seniorpartner(2 + 1 = 4). Målsettingenvar imidlertid at Statoil i løpet av en
overgangsfaseskulle bli en likeverdig partner(2 + 2 = 6). Statoil skulle læresopp.
Men selvom dettevar et utgangspunktsomvar eksplisittuttrykt i de førsteavtalene,
var dette et underliggende element som skulle skape betydelige gnisninger. 

Toppledernei de to selskapeneforutsånok at det kunneoppståproblemernår man
skullesettesammenmedarbeiderefra to forskjelligeorganisasjonertil enenhet.Men
samtidig,BP og Statoil haddejo valgt hverandresompartneredelsfordi manantok
at de haddemer til felles medhverandreennmedandreoljeselskap.Det kom derfor
somenoverraskelseat samarbeidsproblemeneskullebli såstoresomdefaktisk ble. I
løpetav 1993ble detavholdtflere krisemøter.Problemeneble for alvor fokusertpå
et møtemedflere av alliansenstopplederepå Voss.Det ble nedsatten gruppemed
representanterfra beggeselskapsom fikk i oppgaveå evaluerearbeidetinternt i
alliansen. Evalueringsgruppen la frem en rapport våren 1993.73 

Den interne evalueringsrapportenble innledet med å vise til enkelte positive
resultater.Alliansenhaddeposisjonertseggodt i Aserbajdsjan,Vietnam,Nigeriaog
Angola. Den gjennomgåendetonen i rapportenvar imidlertid sværtkritisk til det
arbeidetsom var utført i de to førsteårenealliansenhaddevært reell virksomhet.
Forsøkenepå å oppnåsynergieffekterog gode samarbeidsforholdhadde,i følge
rapporten,barei begrensetgrad lykkes.74 Detteble konkretisertved å vise til at det
var en utbredt usikkerhetblant de to selskapenesmedarbeidereom hva som var
alliansensrasjonale,visjon og natur. Lederei de to selskapenehaddeikke tillit til
hverandre. I begge selskaper var det en utbredt oppfatning at de hadde klart seg bedre
hvis de haddeoperertalene.De aktuellerepresentantenefor selskapenehaddeliten
innsikt i arbeidsformerog organisatoriskeinstitusjoneri detselskapetdesamarbeidet
med.Spesieltalvorlige gnisningerhaddeoppståttsomfølge av denpraksissomble
benyttet for å rekruttere medarbeidere til alliansens ”joint teams”. 

I Statoil var mangemisfornøydmedat det tok for lang tid å oppfylle målsettingene
om at Statoil-ansatteskulle tre inn som en likeverdig part i alliansenspraktiske
arbeide.Ved inngangentil 1993 var bare 18 prosentav alliansensmedarbeidere
Statoil-ansatte.Dettevar langt undermålsettingenpå 1/3, og endalengerunnaden
langsiktigemålsettingenpå 50 prosent.Selv i Nigeria og i stabensomarbeidetopp
mot Nigeria fra Stavanger,var BPsdeltagelsestor. I BP gikk derimotmisnøyenofte

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 på at opptrappingenav Statoils praktiske deltagelsei alliansengikk for fort.
Mangementedettei betydeliggrad gikk ut over alliansenseffektivitet. Flere BP-
medarbeidermislikte at Statoil i det hele tatt skulle væreoperatøri tilknytting til
aktivitetenei Nigeria.Oppfatningengikk ut påat detvar problematiskat et selskapi
en opplæringssituasjon fikk et slikt ansvar

Evalueringsrapporteninnehold en indirekte innrømmelse til misfornøydeBP-
ansatteved å akseptereen forutsetning om at Statoil hadde problemer med å
rekruttere tilstrekkelig kompetent personell.75 I og med at Statoil var i en
opplæringssituasjonkunnemanvanskelighaforventetat Statoilvar i standtil å stille
medkompetentemedarbeiderepåalle sentraleområder.Rapportenantydetimidlertid
atStatoil ikke stilte meddetbestemannskapetselskapetkunneoppdrive.Det ble vist
til at INT, Statoilsinternasjonaleavdeling,haddeen relativ lav statusi Statoil. Det
ble også diskutert hvorvidt Statoils problemer med å rekruttere personell fra
selskapetsmest krevende Nordsjøvirksomhet hadde sammenhengmed dårlig
belønningssystemer.
. 
Men selvom evalueringsrapportengir visseinnrømmelsertil kritikken fra BPshold,
antyderden samtidigat BP-ansattesskepsisoverfor kollegaenei Statoil kunneha
sammenhengmedat BPs organisasjonrent genereltvar pregetav en ”downsizing-
kampanje”i første halvdel av 1990-tallet.76 Mange BP ansattefølte sine stillinger
truet. I en slik situasjon kunne det fremstå som bittert at medarbeiderei et
samarbeidendeselskapble kvotert frem i sentralestillinger. Her sto altsåinteressen
til enkelt BP-ansatte i motsetning til BP-ledelsens strategiske interesser.

Statoilsrekrutteringsrutinerog belønningssystemerog BPsomstruktureringsprosess
kandelsbetraktessommaterielleforutsetninger.Det dreiersegsamtidiglike fullt om
forhold somkan knyttestil de to selskapeneskultur. Pådettepunktetvar rapporten
sværtklar. Kulturforskjellerdeto selskapenei mellomskaptestoreproblemer.:”The
importanceof differences in nation and company cultures have been severely
underestimated.” 77

Rapporten illustrerer forskjellen mellom de to selskapene med følgende oppsett:78

- BP                                    versus                                 - 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.

77 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.
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Rapportens forfattere viser ikke til hva som ligger til grunn for denne
sammenligningen.Listen med momenterbasererseg først og fremst på allmenne
betraktninger.Komiteensbetraktningerhar like fullt storverdi somkilde, ikke minst
fordi representanterfor begge selskaperdeltok i vurderingene.Det dreier seg
dessutenom momentersom er blitt bekreftetav et stort antall informanter i Lin
Lerpolds doktorgrads arbeid.

Evalueringsrapportenunderstrekerat dekulturforskjellenedetvisestil dreiersegom
forskjelleri selskapskultur, ikke nasjonsspesifikkeforskjeller.Her blir detnaturligvis
et spørsmålom hvordanmandefinerernasjonalekulturtrekk.Noenvil nok hevdeat
flere av desærtrekkenesomknyttestil Statoil på listen overogsåkandefineressom
norskesærtrekk,i hvert fall hvis manavgrensersegtil å ta for segsærtrekkved de
norskearbeidslivetde siste50 år. Listen over momentersom kjennetegnerStatoils
selskapskulturhaddeneppesettspesieltannerledesut hvis manfor eksempeli stedet
haddetatt for segNorskHydro. Når Statoilog Hydro haddekommetforholdsvislikt
ut i en slik sammenligning, må dette imidlertid først og fremst knyttes til at begge var
blitt formet av de spesiellehistoriskeforutsetningenesom gjorde seggjeldendepå
norsk kontinentalsokkelfrem mot begynnelsenav 1990-tallet.En tilsvarendeliste
utformeti år 2001ville settsværtannerledesut. Dettegjaldt ikke minstpunktetom
organisatoriskstabilitet og ekspansjon.Det faktum at BP haddegjennomlevden
endringsprosessmed stadig nye organisatoriskeendringer og nedbemanning
(downsizing)skaptenaturlig nok stor usikkerhethos medarbeidernei BP. Denne
utviklingen var imidlertid ikke spesieltbritisk. BP brøt medsin tidligere fortid og
fremstointernasjonaltsom et av de selskapsom gikk lengsti retning av å fremstå
som et effektivt, kostnadsbevisstselskapder samtligeledd i organisasjonenskulle
utsettesfor intenskonkurranse.Slike forhold virket naturlig nok inn på selskapets
interne arbeidskultur. Det var dessutenkulturelle endringer som ble bevisst
fremelsket gjennom rene holdningskampanjer og gjennom incentiver som
individuelle bonusordninger og kriterier for forfremming. 

Nå var ogsåStatoil alleredetidlig på1990-talletpregetav indre motsetningsforhold
somfølgeav behovetfor kostnadsreduksjoner.En hardarbeidskonflikti 1990skapte
til dels varige sår i relasjonenemellom ledelseog arbeidereute på oljefeltenei
Nordsjøen.79 Dettevar imidlertid enperiodehvor Statoil fortsattvokstejevnt og trutt.
Det haddeennåikke gåttmangeår sidenStatoil tok ansvarsomoperatørpået ferdig
utbygdfelt i 1986.Tidlig på1990-talletvar Statoil fortsattinnei enekspansjonsfase.
Detteganaturlignok Statoil-ansatteensikkerheti jobbsituasjonen.I enslik situasjon
var det ikke annetå venteennat Statoil– somalliansensevalueringsgruppepåpeker
– haddelangt størrevanskelighetermed å mobilisereerfarentseniorpersonellenn
BP. Når Statoil-ansattei sterkeregrad var villig til å gi fra seg informasjon, i
motserningtil BP-ansattesom i følge rapporten”voktet på informasjon”,kan også
detværeet uttrykk for at Statoil-ansattefølte segtryggerei sin jobbsituasjon.En slik
trygghetkanogsåværeforklaringenpåat Statoil-ansattegikk tidligerehjemfra jobb
enn BP-ansatte. 

Evalueringsrapportenunderstrekerimidlertid at språk,kulturelle særtrekkog sosiale
systemerbasertpånasjonaltilhørighet,sjeldenvarnoeproblem.Dettevar forskjeller
som først kunne spille noen rolle hvis andre motsetningsforhold skapte konflikter.

Selv om evalueringsgruppenvar rettetmot kollektiv svikt i alliansen,kan den leses
somen indirektekritikk av selskapenestoppledelsesomikke i tide fokusertepå de

79 Helge Ryggvik og Marie Smith Solbakken: Blod, svette og olje. Norsk Oljehistorie Bind
3. Ad Notam, 1997, s. 302.
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riktige problemene.Toppledelsenble eksplisitt kritisert for at den ikke haddestått
tydelig nok frem overfor alliansensmedarbeidere,og vist hvilke fordelerhver av de
to partenetok medinn i alliansen.Dettevar imidlertid forhold ledelsenskille gripe
fatt i til gangs.

Edingburgh-konferansen

For å løse opp i motsetningsforholdetble så mange som mulig av alliansens
medarbeideresamlet til en to dagers konferanse i Edinburgh i juni 1993.80

Edingburgh-konferansenble innledetmedet godt forberedt”show” fra ledelseni de
to selskapene.Evalueringsrapportenvar tydelig tatt på alvor. Det skulle ikke lenger
værenoen tvil om at alliansenvar av overordnetbetydningfor beggeselskaper.
Konferansenble åpnet av lederenfor BP-Exploration,John Browne og Statoils
visekonsernsjefJohanNic Vold. I følge tilhørere fra beggenasjonerskal spesielt
Brownemedsin energiskestil ha gjort inntrykk på forsamlingen.Brownefokusere
påat alliansensålangtvar vellykket i denforstandat selskapenehaddesikretsegen
betydelig tilstedeværelsei en rekke interessanteområder.81 Han fortsatte med å
lanserenyeambisiøsemål.EtterBrowneog Volds introduksjonble et fellesbrevfra
de to selskapeneskonsernledere,HaraldNorvik og David Simon lest opp. Dernest
tok alliansensto toppledereRolf MagneLarsenog Chris Wright over ledelsenav
møtet.

Samtligeinnledningerbar i sterkgradpregav å væreren motivasjonsbygging.Lin
Lerpold hevder på basisav sine mangeintervjuer av alliansensmedarbeidereat
Edinburgh-konferansenhaddeet religiøstpreg.82 Forutenå gi utvetydigesignalerom
at alliansenvar et ønsketog prioritert prosjekt fra beggeselskaper,var det tydelig
viktig å skapeensterkerefelles identitetsfølelse.Derfor ble detbrukt storeord. Men
i Larsenog Wrights innledninger,og spesielti denetterfølgendedebatten,ble det
også grepet konkret tak i de interne problemene som var omtalt i
evalueringsrapporten.
 
Problemeneved å få ordningenmed joint teamstil å fungere fikk spesieltmye
oppmerksomhet.Et nøkkelspørsmåli denforbindelsevar naturlignok rekrutteringav
medarbeidere,der målsettingenom en mestmulig effektiv organisasjonkunnestå i
motsetningtil det strategiskemålet om å øke Statoils direkte deltagelse.Flere
alternativeløsningsmodellerble lagt frem. Det var enighetom at utvelgelseskriterier
somkun tok utgangspunkti at ”den besteperson” skulle få jobbenville begunstige
BP.83 I ensituasjonderbeggeselskapervar interesserti enbestemtstilling kunnedet
dessutenoppståuenighetom hvordanmanskulle definerekriterienefor hvemsom
var ”best”. Man diskuterte seriøst muligheten for å trekke inn uavhengige
konsulenteri rekrutteringsprosessen.En motsattytterlighet var å innføre et strikt
kvotesystem,derselskapenehver for segsørgetfor utvelgelsenav medarbeidere.En
slikt systemville naturlig nok være lite fleksibelt. Det vanskeliggjordedessuten
målsettingenom å utvikle virkelig integrerteteam.Hvis lederenfor en av alliansens
avdelinger ikke hadde kontroll over utvelgelsen av mer enn halvparten av

80 Alliance Management Conference, Edinburgh, 2nd – 4th June 1993.

81 Alliance Management Conference, Edinburgh, 2nd – 4th June 1993, s. 5.

82 Lin Lerpold and Gunnar Hedlund:   Multinational Teams in Strategic Alliances: A case
study of problems, their origins, and their manifestations. Research Paper 95/8, Institute of
International Business

83 Alliance Management Conference, Edinburgh, 2nd – 4th June 1993, s. 18.
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arbeidsstokken,er detlett å tenkesegat detville værevanskeligå utvikle enenhetlig
organisasjon.

Et hovedpunktpå konferansenvar nettoppå understrekenødvendighetenav at man
bygdeoppenorganisasjonsomskulleværeselvstendigeprofittsentrestyrt av såkalte
asset-managers. I begge selskaperhadde det lenge vært betydelig uklarhet om
hvordanmanskulle avgrenseulike assets. Påkonferansenble et asset definertsom
alle faserav utviklingeni enbestemtregion.Ut fra enslik definisjonhaddealliansen
seksasset-managers,Ian Forbesi Vietnam,Terry Adamsi Aserbajdsjan,PerEinar
Rettedali Kasaksthan,David Russeli Vest Sibir, SteveEdrich i Angola og Kai
Killerud i Nigeria. Ut fra den aktuelle styringsfilosofienvar det lederne i disse
assetsene som fikk det formelle ansvaretfor rekrutteringav personell.Dermedble
også ansvaretfor å følge opp alliansensgenerellemålsettingom å øke Statoils
operativedeltagelse,desentralisert.I praksishaddeimidlertid hovedledelseni de to
selskapenefremdelesbetydeliginnflytelseover personell-utvelgelsen.Det ble blant
annet innført en ordning der de to selskapenenominerte personertil aktuelle
stillinger.

Edinburgh-konferansenvar oppklarende.En del av de motsetningenesom hadde
gjort seg gjeldende var utvilsomt blitt forsterket som en følge av at flere
mellomlederevar usikre på i hvilken grad deres toppledelsevirkelig prioriterte
arbeideti alliansen.Den tvilen var nå ryddet vekk. Både BP- og Statoil-ansatte
befant seg innenfor organisasjonsstrukturerog personligekarriereveiersom trakk
deres generelle innretning og lojalitet i ulike retninger. Man fikk nå klarere
organisatoriskeretningslinjer.En god del av problemenesom ble beskreveti den
interneevalueringsrapportenfortsattelikevel ogsåi årenesomfulgte,noenav demså
lenge alliansen varte. Etter hvert som en stadig større andel av alliansens
medarbeidereble forflyttet fra London og Stavangertil de aktuelle lete- og
produksjonsområdeneble imidlertid motsetningsforholdenemerspesifikkeog lokale
i sin karakter.De ulike avdelingenei alliansenfikk enegenutvikling.Dettevar i og
for segi trådmedmålsettingenom å utvikle mestmulig selvstendige”Assets”.Men
for å finne svarpå spørsmåletom hvorfor samarbeideti enkelteavdelingerfungerte
bedreenni andremåmandelssepåindividuellefaktorerog delssepåi hvilken grad
rammefaktorenevar forskjellige i de ulike områdene.Lin Lerpold som i sitt
doktorgradsarbeidehar sett spesielt på problemene ved å inkludere to
selskapskultureri en og sammeorganisasjon,viser at når man kommerned til et
mikronivåkanofte denpersonligekjemienmellomlokale lederefor deto selskapene
være helt avgjørende for i hvilken grad samarbeidet fungerte.84 

Det var for eksempelen allmenn oppfattelseat samarbeideti alliansenfungerte
spesieltbra i Vietnamnettoppfordi samarbeidetmellomto lederefungertebra.Men
nårVietnamvar detområdeti alliansenhvor samarbeidsrelasjonenefungertebestog
Nigeriavar detområdetderproblemenevar flest, var nok deten utvikling somogså
ble påvirket av ytre, til dels strukturelle forhold.

Vietnam

Vietnam var det første BP-ledeteasset i alliansensom fikk et visst innslag av
nordmenni operativeaktiviteter. Vietnam var en tidlig suksessi den forstandat
selskapenefant betydeligemengdermed gass.Men selskapenefant altsåikke olje.
For å gjøre gassfunnet lønnsomt var det nødvendig å utvikle et helhetlig
utbyggingsprosjektsom inkluderte etableringav et lokalt distribusjonsapparatfor

84 Lerpold og Hedlund 1995.
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gass.I likhet medsamtligeav defire områdenealliansenoperertei, var mantvunget
til å forsereetbetydeligbyråkratiskog til envissgradkorruptstatsapparatfor å få på
plassalle deavtalersommåttetil for å få til enutbygging.I motsetningtil i Nigeria,
Angola og Aserbajdsjanvar imidlertid den politiske situasjoneni Vietnam stabil
gjennomhele1990-tallet.Vietnamble imidlertid ogsåetterhvert annerledesennde
tre andrelandenei den forstandat de multinasjonaleoljeselskapenesinteressefor
landetskontinentalsokkeldaltebetrakteligi løpetav 1990-tallet.Årsakenvar enkel:
Ingen selskap kunne vise til store oljefunn. 

I tilknytning til sammenkomsteri alliansenssamordningsorganerble gjerneVietnam
fremholdtsomet eksempelpåenavdelinghvor samarbeidetinnenalliansenfungerte
spesieltbra. Dette gjaldt ikke minst i forbindelsemed kvartalsmøterhvor lokale
Statoil-ledereog lokale BP-lederevar til stede. Nå har Lin Lerpold gjennom
omfattendeintervjuer vist at heller ikke samarbeideti Vietnamvar pregetav idyll.
Mangeav desammeuroelementenesomgjordeseggjeldendeandrestedervar også
til stedei Vietnam. Briter var frustrerte over at nordmennmanglet kompetanse,
arbeidetkortedageretc.,mensnordmennreagertespesieltsterktmot detdeoppfattet
som arrogansehos enkelteansattei BP. Var så forestillingen om at samarbeidet
mellom de to selskapenefungertsåbra egentligbareen myte?Hvis det er riktig at
detkun dreidesegom enmyte,kanmantenkesegflere mekanismersomharbidratt
til å opprettholdedenne.Siden samarbeidetskrantet de fleste andre steder må
alliansensledelsehahatt ensterkinteresseav å ha et positivt eksempelå vise til: Et
godt samarbeidmellom de to selskapenesmedarbeiderevar fullt mulig. Gitt at en
slik oppfatningførst var etablert,kunnemanogsåtenkesegat de lokale ledernefor
BP og Statoil i Vietnam fikk en viss egeninteressei å fremhevepositive fremfor
negativeerfaringer fra samarbeidet.Dermed kan tendensertil misnøye ha blitt
undertrykt. 

En sannsynligforklaring på at deninternemisnøyeni alliansensVietnam-avdelingi
liten gradkom til overflaten,er imidlertid atkonfliktnivåetmellomdeto selskapenes
medarbeideretrossalt var lavereenni deandrehovedområdene.Mangeinformanter
harvist til at BP og Statoilsførstelederei Vietnamfant en god tonesegi mellom.85

Utoversubjektiveforhold fantesdetsamtidigrammeforholdsommå ha begunstiget
et slikt godtsamarbeidsforhold.I og medat oljeindustriensforventningerom å finne
betydeligemengderolje utenfor Vietnam etter hvert ble redusert,ble en kilde til
motsetningersomoftegjør seggjeldendei strategiskealliansereliminert:Fryktenfor
at alliansepartnerenhar en fordekt dagsorden.Hvis man ikke klarte å gjøre
gassprosjektetlønnsomt,var alternativetfor BP såvel somfor Statoilå trekkesegut
av Vietnam. Ingen av de to haddegrunn til å frykte at partnerendrev fordekt
posisjoneringfor å sikre seglukrative tildelinger uavhengigav denandre.Sett fra
selskapeneshovedkontorervar detheletidenen mulighetfor at detkunneoppståen
ulik vurderingav hvorvidt eller eventueltnår manskulle trekkesegut. Sålengedet
var enighetom å bli, var det imidlertid i beggeselskapersinteresseå haenpartnerå
dele kostnader og risiko med.

Mens alliansens aktiviteter i Aserbajdsjan, Nigeria og Angola til siste slutt i betydelig
gradvar rettetmot spill om nye konsesjonstildelingerog fordeling av operatørskap,
var aktivitetenei Vietnamfra tidlig på 1990-talletpregetav et forsøkpå å realisere
ett og sammekomplekseindustrielleprosjekt.I multinasjonaleselskaperkan det på
sammemåtesomi andretungeinstitusjoneroppståenvissegendynamikkder lokale
avdelingerkanønskeå opprettholdebestemteaktiviteter,selvomensentralledelseut
fra et mer overordnet strategisk og økonomisk utgangspunkthar en annen
oppfatning.Ut fra dentid og de ressurseralliansensmedarbeidereetterhvert hadde

85 Lerpold og Hedlund 1995. Oppfatningen er gjentatt i mange av de øvrige intervjuer som
er referert i denne fremstillingen.
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lagt nedfor å realisereprosjektetmå det ha fortonetsegbittert å gi opp.For flinke
medarbeideremå det avgjort ha vært mulig å overføresin kompetansetil andre
områder.Med tankepå viderekarriereutviklingkandet imidlertid neppeha værten
fordel å ha en betydeligdel av sin aktivitetsbakgrunni en satsingsom ble erklært
mislykket.Det kan ogsåsynessomom at enkelteav alliansensmedarbeiderehadde
utviklet idealistiskebegrunnelserfor å opprettholdeaktiviteten.Det var en allmenn
oppfatning at prosjektet ville få stor positiv betydning for det underutviklede
Vietnam, hvis det først ble realisert. Prosjektet ville sikre Vietnam tilgang til
betydeligemengderelektrisitet.Somet sistemomentsomkanha virket inn i enslik
sammenhenger det faktumat bådeBP- og Statoil-ansattestortsetttrivdesgodtmed
å oppholde seg i Vietnam. 

BP og Statoil fortsattetil en viss gradsamarbeideti Vietnamogsåetterat alliansen
ble brutt opp. Den 29. april 1999 ble det signertavtaler som åpnetfor en endelig
realiseringav det storegassprosjektet.BP forble operatør.Statoil skulle imidlertid
delta i utbyggingenav ett av tre gasskraftverksom skulle bygges. Med sine
eierandelerpå13,33prosenti detsamledeprosjektetville Statoilståfor investeringer
for 2 milliarder norskekroner. Den endeligbeslutningenfra BP som operatørble
først tatt den 28. februar 2001.86

Aserbajdsjan

I Aserbajdsjanhaddede utplasserterepresentantenefor de to selskapeneproblemer
med å finne en god samarbeidstonealleredei den innledendefasen.87 Da begge
selskapertrappet opp sin tilstedeværelsefra midt på 1990-tallet virker det som
personlige motsetningsforhold var erstattet med et mer profesjonelt
partnerskapsforhold. Men i Aserbajdsjan utgjorde til gjengjeld de ytre
rammebetingelser store prøvelser for samholdet i alliansen. 

Fra midt på 1990-talletvar Aserbajdsjanog områdenei og rundt Det KaspiskeHav
et hovedfokusikke barefor alliansensoppmerksomhet,men for hele oljeverdenen.
De internasjonaleoljeselskapenesinteressefor Aserbajdsjanble fulgt opp av en
tilsvarende politisk oppmerksomhet. Aserbajdsjan var en av mange ytre
sovjetrepublikker som løsrev seg fra russisk dominans tidlig på 1990-tallet.
Aserbajdsjanskemyndigheterforsøktebevisstå utnyttedeøkonomiskebåndsomble
skaptsomen følgeav oljeinvesteringenetil å knytte vestligeregjeringertil segsom
støttespillere i eventuelle konflikter med Russland. Men for at potensielle
oljereserverskulle kunneutnyttes,måttemanbyggeet rørledningsnettsom knyttet
Aserbajdsjantil verdensmarkedet.Det fantesenrekkealternativeruter.Ingenav dem
kunne etableresuten å berørekomplisertepolitiske forhold. Fra etableringenav
AIOC i 1994 og frem til alliansensoppløsingi 1999 ble det ført kontinuerlige
forhandlingermellom aktuelleberørteparter– utenat mankom frem til en endelig
løsning.

Forventningenetil Aserbajdsjanførte til en bred britisk og norsksatsingsom gikk
langt ut over BP og Statoilsengasjement.Storbritanniaetablertetidlig en betydelig
ambassade.Dennorskeambassadeni Bakuble ikke formelt åpnetfør i 1999.Norge
haddeimidlertid hatt en aktiv konsultjeneste.Med støtte blant annet fra Norges
Eksportråd,ble det i 1995etablertet Norway House,der norskeleverandørselskap
haddesin base.Både Norge og Storbritanniasendtejevnlig høytståendepolitiske

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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delegasjonertil Aserbajdsjan.Begge inviterte den aserbajdsjanskepresidententil
statsbesøk i Europa.

Det faktum at bådeStorbritanniaog Norgeprioriterteå markeresegi Aserbajdsjan,
var i all hovedsaken fordel for alliansen.Azeri Chirag-feltet var stort. Selv om
alliansenalleredei 1994sikret segen andel,var en vesentligdel av aktivitetenhelt
frem til bruddetrettet inn mot konsesjonsspilletom nye tildelinger. Midt på 1990-
tallet forventetmanimidlertid å finne mye mer i Aserbajdsjan.Konkurransenom de
potensielleoljereservenei Det Kaspiske Hav var hard. Politisk oppbakking fra
oljeselskapeneshjemstatervar et viktig element i dette spillet. Når amerikanske
selskaperfikk enandelpåover50 prosentav eierinteressenei AIOC, skyldtesdettei
vesentlig grad myndighetenesønske om å knytte til seg verdensdominerende
politiske, økonomiske og militære makt.

BP/Statoil-alliansenhadde den fordel at to stater arbeidet for dens interesser.
Storbritanniaog Norgekunnespille påforskjellige aspekternårdemarkedsførteseg
selv overfor aserbajdsjanskemyndigheter.Ved sidenav å markedsføresegmedsin
generelleoljekompetansespilte Storbritanniapå sin europeisketilknytning. For
aserbajdsjanskemyndighetermedfrykt for russiskinnblandingble detnok betraktet
somen fordel at Storbritanniavar denvest-europeiskenasjonensomhaddemarkert
segsommestintervensjonistiski militæresammenhenger.Norgekunnepå sin side
spille på sitt imagesom et sosialdemokratiskog miljøbevisst land. 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 på 1800-tallet. Med sammenbruddet av det sovjetiske
industrikompleksetsto Aserbajdsjanlikevel på mangeområderhelt på bar bakke
overfor modernevestlig offshoreteknologi.Den norske erfaringen kunne derfor
fremhevessomet forbilde. I alliansesammenhengble detflere gangerunderstreketat
forskjellen mellom den norskeog britiske tilnærmingenvar et viktig fortrinn ved
alliansen.88 Uavhengigav om det var den britiske eller norskeinnsatsensom gav
uttelling, kunne begge parter nyte godt av resultatet. 

Til en viss grad kunnealliansensom helhetogsånyte godt av at bådenorskeog
britiske entreprenørerog leverandøreretablerteseg i Aserbajdsjan.I kampenom
konsesjonervar nettverkviktige. Jo størrenorsk og britisk tilstedeværelse,jo flere
nettverkville manhainn mot aserbajdsjanskebeslutningstagere.Nordmennog briter
ville tenderetil å tale sinerespektivelandsoljeselskaperssak,selv om de ikke selv
var ansatti et oljeselskap.I og medat nasjonalenettverkspilte en viss rolle hadde
dessutenbritiske og norskeleverandøreren egeninteressei at oljeselskaperfra deres
respektivehjemlandfikk operatøransvar,til trossfor enretorikk om at mani enhver
sammenheng skulle foretrekke den billigste og mest effektive løsning.

Men mensBP og Statoilhaddeinngåtten allianse,var konkurransenmellomnorske
og britiske leverandørerhøystreell. De to selskapenespreferanserfor leverandører
fra hjemlandet var derfor et forhold som kunne skape gnisninger. I norske
stortingsmeldingersomdiskutertehvorvidt det var riktig av Statoil å etableresegi
utlandet,ble det eksplisittvist til at selskapetskulle fungeresomdøråpnerfor norsk
leverandørindustri.89 Statoil haddemed andreord med seget politisk mandatfor å
fremmenorskeleverandørinteresser.I forbindelsemeddenårligeoljemesseni Baku
tok Statoil i 1995på seget ansvarfor å mobiliserepotensiellenorskeleverandører.90

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, Nærings og energidepartementet, 18. mars 1996.
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Detteskjeddefor eksempelved at leverandørerble innkalt til informasjonsmøteri
Norge på forhånd. BPs rolle overfor britiske leverandørervar ikke like tydelig
uttrykt. BP haddedessutenet noe annerledesstrategiskutgangspunkti og med at
selskapethaddeså store interesseri USA. En åpenbarforfordeling, der de store
amerikanskeleverandørselskapenekom dårligut, kunneslåtilbakepåBPsaktiviteter
i USA. Norskeleverandørervar imidlertid av denoppfatningat ogsåBP tendertetil å
preferere britiske leverandører.91

Det faktum at Norge og Storbritannia hadde hver sin agenda og strategi i
Aserbajdsjankunnebyggeopp om internemotsetningeri alliansenpå flere måter.
Selvom BP og Statoil,spesielti etterkantav Edinburgh-møtet,drillet sineansattetil
å forstå hvorfor alliansen var riktig og viktig, må det ha vært vanskelig for
selskapenesansatteå finne den rette ballansenmellom lojalitet til henholdsvis
alliansen,oljekonsortietAIOC, egetselskapog egennasjon.Til tross for formell
rolledeling var de nasjonalebåndenesterke i Bakus expat-miljøer.Nordmennog
briter haddeen tendenstil å holde sammenhver for seg i fritiden, uavhengigav
hvilken institusjonde formelt var knyttet til. Alliansensmedarbeidereville dermed
daglig omgå personeri de nasjonalestøtteapparatene,personersom var satt til å
fremmesinerespektivenasjonersinteresser.Man kunnefor eksempeltenkesegat en
nordmannsomikke arbeidetfor Statoilut fra nasjonalistiskemotiverfremmetStatoil
påbekostningav BP.Problemenei krysningenmellomnasjonalekonkurranseforhold
og alliansensoverordnedeinteresser,kan illustreresved det faktum at den norske
konsuli Baku frem til opprettelsenav ambassadeni 1999var en Statoil-ansatt.Sett
fra alliansensståstedkunnedet utvilsomt betraktessomen fordel at en personmed
forståelsefor alliansensproblemer,satti enposisjonsomgjordedet mulig å påvirke
norskpolitikk i området.Densammekonsulfunksjonenkunneimidlertid ogsåskape
en viss usikkerhetog mistenksomhet.En norskkonsulskulle pr. definisjonfremme
norskeinteresser.Den aktuellekonsulenville naturlig nok ha tette båndtil Statoil-
ansattei alliansen.I den grad det kom norske utspill som var i strid med BPs
interessereller britiske interessergenereltkunnedet lett oppståforestillingerom at
Statoil på ett eller annet nivå sto bak. 

Ut fra fordelingeni alliansensinnledendefase var det altså BP som skulle være
operatør for aktivitetene i Aserbajdsjan.Men både ut fra avtalens langsiktige
målsettingom at parteneskulle bli likeverdig og som en følge av den generelle
interessenfor området,var Statoil sværtopptattav å trappeopp sin deltagelseog
tilstedeværelsei Aserbajdsjan.I og medat manikke haddenoenentydigavtalefor i
hvilket tempoStatoil eventueltskulletrappeopp,var dethergrunnlagfor konflikter.
I situasjonerderarbeidsplasservar truet,var detnærliggendefor derammedeå spille
på lojalitetsbåndi egetselskapeller nasjonalestrenger.En opptrappingav Statoils
deltagelsekunneføretil en tilsvarendereduksjonav BPsorganisasjon.Hvorvidt BP-
ansattereelthaddegrunntil å frykte sinejobberville avhengeav alliansenssamlede
aktivitet. I en opptrappingsfasekunneman teoretiskøke Statoilsdeltagelseuten at
BP-ansatteble berørt.I enperiodepregetav veksti deninternasjonaleoljeindustrien
kunne dessuten BP overføre ledig kapasitet i Aserbajdsjan til andre deler av verden. 

Aktivitetsnivået i Aserbajdsjansoljevirksomhetsvingte betydelig gjennom 1990-
tallet. Etter en lang venteperiodefikk man rundt 1997 en periode med hektisk
aktivitet i forbindelsemedoppgraderingenav plattformenesomskulleprodusereden
førsteoljen fra Azeri-Chirag-feltet.Som en av to hovedoperatørerekspanderteBP
sin organisasjonbetydelig.OmtrentsamtidigstartetBP somoperatørfor alliansens
forberedelsetil boring på Chak Deniz-feltet. I beggetilfeller ble Statoil-ansatte
trukket med i operative aktiviteter, men hele tiden som en juniorpartner.Etter

91 Dette er et synspunkt jeg har hørt gjentatte ganger i samtaler med ledere i
leverandørselskaper.
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ferdigstillingen av første fase av utbyggingenav Azeri Chirag i 1998 fikk man
derimotet betydeligfall i aktivitetenei Aserbajdsjan.Dettefallet ble forsterketsom
følgeav et kraftig fall i oljeprisenesammeår. De storeoljeselskapeneforberedteseg
påoppsigelserverdenover.I enperiodefrem mot alliansensoppløsningvar bådeBP
og Statoils organisasjoni Aserbajdsjanoverbemanneti forhold til de reelle
oppgavene.I enslik situasjonvar betingelseneneppedebestefor enopptrappingav
Statoils andel av alliansens aktiviteter.

Nå kunne BPs toppledelserent teoretisk ha overkjørt sin lokale Aserbajdsjan-
organisasjonog pressetfrem en større Statoil-deltagelse,med de kostnaderen
eventuellintern misnøyeville føre med seg.En slik overstyringtil Statoils fordel
måtte nødvendigvisforutsetteat BPs ledelsefremdelesmente den var tjent med
alliansens opprinnelige målsettinger. De største problemene i tilknytning til
samarbeidet i Aserbajdsjan lå imidlertid trolig på et strategisk nivå. 

Som vi har sett var tilgang på kapital og risikodeling et viktig motiv for BP da
alliansenble inngåtti 1990.Midt på1990-talletstoBP i enbetydeligbedrefinansiell
situasjon.Operasjoneri Aserbajdsjanvar fremdelesforbundetmed risiko, først og
fremstfordi rørledningsproblematikkenikke var avklart.Denallmenneinteressenfor
Aserbajdsjan hadde imidlertid gjort konkurransen om nye tildelinger og
operatøroppgaversværthard.BP ønskettydelig å ekspanderesin deltagelsei landet.
I og med at antalletnye storetildelinger var begrensetog at generelleindustrielle
kapasitetsproblemerskapte flaskehalser og køsystemer, kunne en innforstått
ekspansjonav Statoilsposisjonstå i motsetningtil BPs interesser.En økt Statoil-
andel kunne komme på bekostning av BPs andeler. Her kunne dessuten
alliansekonstruksjonenskapeproblemer.De to selskapenebruktemyetid påå bygge
en identitet der de fremstodsom en enhet.Ved tildelinger hvor det eksisterteet
elementav fordelingsaspektkunnedennefelles identitetenfremståsomet problem.
Når aserbajdsjanskemyndigheterkom medtilbud om eierandelerved tildelinger sto
de på samme måte som konsesjonsmyndigheteri andre land, overfor en
fordelingskabalder styrkeforhold mellom operatørog øvrige eiergrupper,ulike
nasjonalesammensetningeretc. spilte en rolle. BP og Statoil ønsket i slike
sammenhengertildelinger som om de var separateselskaper.I og med at de to
samarbeidetvar det imidlertid naturlig at de i mangesammenhengerble betraktet
som en enhet.

Samtidig som BPs Aserbajdsjan-avdelingså med økende skepsis på alliansen,
fremsto Statoil med en større selvsikkerheti Aserbajdsjan.Statoil haddegradvis
trappetopp sin stab i hovedstadenBaku. Med den lange tilstedeværelsenog den
generellenorskesatsingenble det etablertbetydeligenettverk inn mot besluttende
myndigheter.Dettevar nettverksomkunnebenyttesogsåhvisallianseneventueltble
oppløst.Statoil haddeogsåsikret segbetydeligeeierandeler– som selskapetville
beholdeselvom alliansenble oppløst.Men Statoilsvar altsåsværtopptattav å sikre
seget operatøransvar.Som deltageri alliansenvar Statoil avhengigav en positiv
akseptfra BP hvis det skulle realiseres.Jo mindrevillig BP var til å gi fra segsin
lederposisjon,jo mer attraktiv var naturlig nok tankenpå å opererepå egenhåndfor
Statoil-medarbeidereknyttet til aktiviteter i Aserbajdsjan.Og selv om de to
selskapenerent faktisk ikke var illojale mot hverandre,kunneendredestyrkeforhold
og strategiskeinteresserskapegrunnlagfor envissmistenksomhetoverfordenandre
partens motiver.

Uro blantStatoil-ansattesomfølgeav atBP besluttetå etablereet nedstrømsapparati
Aserbajdsjan,illustrerer den mistenksomhetsom etterhvert rådet. I følge ”Main
Agreement”stobeggeselskaperfritt til å etablereselvstendigemarkedsapparat,også
i de områdenehvor alliansenetablerteseg. I 1997 og 1998 åpnetBP en rekke
bensinstasjoneri Aserbajdsjan. Omsetningen av bensin i områdene rundt
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AserbajdsjanshovedstadBaku var å på dette tidspunktet preget av betydelige
overetableringer.BP hadderiktignok et distribusjonsnettfor bensinog oljeprodukter
i Tyrkia. Når BP i likhet med mange andre utenlandskeoljeselskapervalgte å
etablereen bensinstasjonkjede,var det først og fremst somledd i en strategifor å
etablere merkenavnetBP. Etableringenevar altså like mye en markering i
konsesjonsspilletsomet uttrykk for reelleforhåpningerom å tjenepengerpåå selge
bensinog oljeprodukter.Men dermedvar det altsåBPsog ikke alliansenslogo som
ble fremmet.Statoil-lederei Bakuforsøktei enperiodeå få ledelseni Norgetil å gå
medpå tilsvarendeetableringer.92 En slik idé kan lett tolkesdels somen mistillit til
samarbeidspartnerenog dels som aspirasjonerpå vegne av eget selskap – en
posisjoneringi forhold til et eventueltfremtidig brudd. Beregningerviste at slike
etableringer ville bli svært kostbare.93 Volumene var altfor små og Statoil hadde ingen
infrastrukturfor raffinerte produkteri nærområdene.Forslagetble derfor avvist av
lederenfor INT. Men myetyderpåat strategiskehensyntil samholdeti alliansenvar
medvirkendetil INTs standpunkti dennesaken.Det var mulig å argumenterefor at
BPsnedstrømssatsingtjentealliansensomhelhet,i og medat beggeselskaperville
tjenepå det hvis en størreBP-synlighetmedvirkettil flere og bedrekonsesjoner.En
Statoil-etableringpånedstrømssideni tillegg ville neppegi entilsvarendegevinstfor
alliansensom helhet.Det er derimotgrunn til å tro at BP kunneha oppfattetdette
somenuvennlighandling,enindikasjonpåat Statoil posisjonertesegfor enfremtid
utenfor alliansen.

Alliansens arbeidei Aserbajdsjanble ytterligere vanskeliggjortsom følge av de
komplisertesamarbeidsrelasjonenei det internasjonaleoljekonsortietAIOC – der
altså BP delte det overordnedeansvaretmed Amoco, men hvor også Statoil-
representantervar med i operativeaktiviteter. Rent strategiskvar det avgjort en
fordel for alliansenat BP haddeen nøkkelrollei det internasjonalekonsortiet.I en
operativ nøkkelposisjon med tette, daglige, relasjoner til den aserbajdjanske
oljeadministrasjonenkunne BP bidra til å posisjonereallianseni spillet om nye
konsesjonstildelinger.Gjennomsineansattesomarbeidetfor AIOC fikk ogsåStatoil
en tilstedeværelsesom selskapetkunneutnytte– i prinsippettil godefor alliansen.
Her er det imidlertid viktig å presisereat AIOC operertesom en selvstendig
organisasjon.Ansatte i AIOC rapportertetil konsortietsoperativeledelse,ikke til
sine respektiveselskapog ikke for Statoil og BPs del, til alliansen.Det var heller
ikke slik at BP- og Statoil-ansatteoperertesom en felles enhet,atskilt fra andre
medarbeiderei AIOC. MensBP og Statoil-medarbeiderei alliansensstabi Baku og
hovedkvartereti London arbeideti et kontorfellesskap,arbeidetmedarbeidernei
AIOC i etegetkontorbyggi enhelt annendel av Baku.Spredtut påulike ansvarsfelt
forholdt de seg like mye til representanter fra andre oljeselskap som til hverandre.

Ut fra alliansensinteresserer det imidlertid grunntil å tro at for stor lojalitet til eget
selskapvar et størreproblemblantdeav BP og Statoilsrepresentantersomarbeideti
AIOC, enndesomdagligarbeidetsammeni alliansensstabi Londonog i alliansens
kontoreri gamlebyeni Baku. I alliansensegenstabble de ansattejevnlig drillet i
samarbeid.BP og Statoil-ansattei AIOC oppholdt seg daglig i konsortiet eget
kontorbygg.I situasjonerhvor det var aktuelt var det nok dermedlettereå fremstå
som agenterfor respektiveselskapog land enn for alliansen.I og med at AIOCs
aktiviteter lenge var den eneste operative virksomheten der utenlandske
oljeleverandørerslapptil, var detdessutenherde to selskapenesmedarbeiderehadde
muligheten til å fungere som døråpnere for sine lands respektive
leverandørindustrier. 

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 haddeselvfølgeligsomprinsippat anbudskulle fordelestil densomhaddede
billigste og mest effektive løsninger.Men når både Aker og Kverner sikret seg
betydeligekontrakter i tilknytning til oppgraderingsarbeidenefor Azeri- Chirag-
felteneog oppgraderingav leterigger,vardetneppeenulempeat deti enperiodesatt
en Statoil-ansatti AIOCs innkjøpsavdeling.94 De to norskeideleverandørselskapene
spilte imidlertid på et spekterav nettverk når de forsøkte å sikre seg oppdrag.
Kværner og Akers britiske, amerikanskeog finske tilknytning spilte trolig en
viktigere rolle enn den norske.

I den grad alliansenoperertesom én enhet i AIOC-sammenhengvar det i selve
eiergruppen.Men ogsåher var det tilfeller hvor selskapeneargumenterteog stemte
forskjellig. Azeri og Cirag-felteneble bygdut utennoeneffektiv løsningsomkunne
utnyttegassensomble produsert.95 AIOC tillot derforen til delsomfattendebrenning
av gass.Dettestredmed de standarderStatoil operertemedi Nordsjøen.Ut fra en
politisk målsettingom at sammestandarderskulle gjelde over alt, stemteStatoil i
mot.96 Hvis Statoil haddefått flertall i eiergruppenville utbyggingenav feltet blitt
betydeligdyrere.Dettefikk ingenpraktiskekonsekvenser,i ogmedatsamtligeandre
selskaperstemte for. Episoden satte av samme grunn heller ikke samholdeti
alliansenpå prøve.Kanskjeville Statoil ha stemtannerledeshvis det haddeværten
reel sjansefor at forslagetville blitt vedtatt.For BP må likevel episodenha minnet
selskapet om at Statoil var utsatt for betydelig politisk press hjemmefra. 

I dengradarbeideti AIOC skapteproblemerfor alliansenvardetnok førstog fremst
fordi konsortietbidro til en organisatoriskoppsplittingav et samarbeidsforholdsom
alleredevar komplekst.BP og Statoil-ansattesom arbeideti AIOC haddeen rekke
lojalitetsbåndde måtte forholde seg til. Rent formelt sett var de altså underlagt
AIOC. Som medarbeiderei AIOC skulle de til enhver tid fremme og støtte de
løsningersomvar mesteffektive for konsortietsomhelhet.Men de flesteav AIOCs
expat-medarbeiderevar fortsatt lønnetav de selskapenehvor de kom fra. De samlet
oppansiennitet, pensjonspoeng,eventuellebonusordningeretc.somdekunnebygge
viderepånårde igjen skulle tilbake til engammeleller ny stilling i sitt selskap.I og
medat BP og Statoildeltepåutgifter og inntekterut fra en1/3- 2/3-nøkkelble også
selskapenesandelav personalkostnaderi AIOC delt på sammemåte– uavhengigav
lønnsnivåeti de to selskapene.Alliansen haddederimot muligheten til å sende
regningen tilbake til AIOC, forutsatt at konsortiet genererte nok inntekter. 

Arbeidet i AIOC førte aldri til noen alvorlige konfrontasjonermellom de to
alliansepartnerne.MenAIOCs spesielleorganisasjonsstrukturbidrohellertil å trekke
deto selskapenefra hverandreenntil å sveisedemsammentil enenhet.Da alliansen
ble oppheveti 1999valgteBP og Amocoå overtadetheleog fulle operatøransvaret
for AIOC. Erfaringenemeddenkompleksesamarbeidsformenvar sånegativat ingen
av de andre eierselskapene opponerte vesentlig på dette.97 

94 Intervju Jarle Padøy AIOC, 13. mars 1998.

95 Helge Ryggvik og Audun Ruud: ”Konsekvenser av norske petroleumsinvesteringer 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 områdeti alliansenhvor internemotsetningsforholdslet hardestpå
samholdet. I deandreregionenestartetsamarbeidetmedat et mindreantall Statoil-
ansattegikk inn i strukturerhvor BP haddelagt de fleste premissene.I og med at
Statoil skulle være operatøri Nigeria var det her man for første gang fikk et
jevnbyrdig møte mellom kulturene i de to selskapene.Problemenegjorde seg
gjeldendebåde i de tidlige operative aktivitetene i Nigeria og den tilknyttede
støttestabeni Stavanger.Problemenesom ble beskrevet i alliansens interne
evalueringsrapportfra 1993var i betydeliggradbasertpå erfaringeri Nigeria. Selv
om ”main agreement”gjordedetklart at Statoilsoperativedeltagelsegradvisskulle
trappesopp, haddeBPsmedarbeiderei Nigeria-prosjektetvanskeligfor å akseptere
måten dette ble gjort på. Problemenei Nigeria fortsatte imidlertid også etter
evalueringsrapportenog Edinburgh-møtet.Dettetil trossfor at mansåtydelig hadde
fokusertpå de problemersom gjordeseggjeldende.BP-ansattefortsatteå meneat
Statoil haddelite å tilføre BP. Av Lerpolds arbeidergår det frem at en del av
problemenei Nigeria kan knyttes opp til dårlige samarbeidsrelasjonermellom
enkelte nøkkelpersoneri de to selskapene.Når motsetningsforholdeneinnad i
alliansenble forsterket i siste halvdel av 1990-tallet haddedet imidlertid trolig
sammenhengmedat Nigeriavar detområdethvor kontrastenemellomforventninger
og resultatvar størst.MensNigeriai enperiodevar detområdetinnenalliansenman
haddestørstforventningertil, gikk diskusjonenefra midt på 1990-talletpå hvorvidt
man skulle trekke seg ut eller ikke.

Problemenefor alliansenble forsterketsomfølge av omfattendepolitiske uro midt
på1990-tallet.I 1994ble storedelerav oljeindustrienrammetav enstreikebølge.Et
militærkupp ledet av generalAbacha hindret at en lovlig valgt presidentkom til
makten.Etter drapetpå denkjenteforfatteren,Ken SaroWiva, i 1995,krevdedeler
av den nigerianskeopposisjonenat Nigeria måtte utsettesfor en internasjonal
økonomiskboikott på linje meddet apartheidregimeti Sør-Afrika haddeværtutsatt
for. Flere internasjonalemenneskerettighetsorganisasjonersluttet opp om slik linje.
Den internasjonalekampanjenrettet segi særliggrad mot Shell, som i lengeretid
haddeprodusertolje underomstridteforhold i Niger-deltaet.Det ble ogsåstilt krav
om at de andreinternasjonaleoljeselskapeneskulle fordømmeregimetshandlinger
og trekke seg ut av landet.

Opinionspresseti Norgemot Statoilsoperasjoneri Nigeriavar betydeligsterkereenn
det pressetBP ble utsatt for. Statoil og BP sto imidlertid sammenom å forbli i
Nigeria. Statoilsstandpunkti dennesammenhengenvar minst like klart som BPs.
Argumentetsom ble brukt var at situasjonenfor menneskerettigheterikke ville bli
bedreved at de to selskapenetrakk segut. Uavhengigav hva som var den reelle
grunnentil at selskapenevalgteå bli, var detutvilsomtStatoilsomhaddemestå tape
påå trekkesegut. Det var i NigeriaStatoil skulle vise at selskapetvar kapabelsom
operatør, også under vanskelige forhold utenfor Nordsjøen.

Hovedproblemetfor allianseni Nigeria var likevel at man ikke fant tilstrekkelig
mengder med olje. Det lille funnet fra 1994 ble ikke fulgt opp med tilsvarende funn. I
og medat deulike enhetenei alliansenskulleopereresomselvstendigeprofittsentra,
fremsto regnskapenefor Nigeria-avdelingensom stadig mer kritiske. Riktignok
haddeheller ingenav de andrehovedenhetenei alliansenkunnetvise til overskudd
frem til oppløsningeni 1999.98 I Aserbajdsjan,Vietnam og Angola hadde man

98  Etter at oljeprisene tok seg opp i 1999 gikk var inntektsstrømmen fra tidligoljeproduksjonen
fra Azeri Chirak-feltet i Aserbajdsjan, større en Statoils løpende utgifter i tilknytning til
operasjonene i landet. Dette var imidlertid etter at alliansen var oppløst. Fra det øyeblikk man
startet storutbygging av  feltet  og et rørledningsnett til markedene i vest ville utgiftene
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imidlertid funnetet ressursgrunnlagsomville kunneføre til overskuddi overskuelig
fremtid, gitt at endel forutsetningerfalt på plass.I Nigeriaventetmanfremdelespå
et gjennombruddpå letesiden.For å i det hele tatt rettferdiggjøresatsingenvar det
derfornaturligat detble stilt ekstrastorekrav til enmestmulig effektiv utnyttelseav
alliansens investeringer i Nigeria. Man fikk et fokus på kostnader. 

Somi deandreområdenehvor alliansenvar aktiv gikk enbetydeligdel av utgiftene
med til å opprettholdeen tilstedeværelsefor å stå sterkestmulig i spillet om nye
konsesjoner.Den størsteutgiftspostenvar imidlertid letevirksomheten.Selv om
forutsetningenogsåher var spesielle,var dette et områdehvor man bådekunne
kvantifisereeffekt og sammenlignemedtilsvarendeaktiviteterandrestederi verden.
I følgeBP viste alliansensletekostnaderi Nigeriasegå ligge langtoverdet somvar
gjennomsnittfor bransjen.99 Statoil, som jo haddeansvaretsom operatør,forsvarte
segmedat forutsetningenevar spesieltvanskeligei Nigeria.100 De aktuellebrønnene
var også vanskelig ut fra rene geologiske forutsetninger. BP mente imidlertid å kunne
vise til langt lavere letekostnaderi områderhvor forutsetningenevar minst like
vanskelige.Problemenei tilknytning til leteaktiviteteni Nigeriakunnenok oppfattes
somet prestisjenederlagfor Statoil internt i alliansen.Det var kanskjeikke annetenn
naturlig at de i BP somi utgangspunktetvar skeptisketil Statoil benytteteksemplet
til å argumentere for at alliansen var et feiltrinn. 

I 1997skrev lederenfor BPs Vest-Afrika satsinget intern brev til BPs ledelseder
hanargumentertefor at selskapetburdetrekkesegut av Nigeria.101 Hankunnevisetil
at selskapenebrukte28 millioner dollar i åretbarefor å opprettholdeorganisasjonen
i landet. Han argumentertefor at BP enten skulle trekke seg ut eller bryte
forbindelsenemed Statoil gjennomå kjøpe opp det norskeselskapetsandeler.Bak
detteforslagetlå dels en grunnleggendemisnøyemed samarbeidetmed Statoil og
dels en generell skepsis til utsiktene i Nigeria.

I 1997 fremsto utsiktenetil en demokratiseringav Nigeria som små.Som andre
selskapsomoperertei Nigeriavar ogsåBP utsattfor et politisk pressfor å trekkeseg
ut. BP måttederfor veie risikoen for å bli i Nigeria opp i mot hva selskapetkunne
tjenepå å bli. BPs geologerutelukket ikke at mankunnefinne olje i de blokkene
selskapethaddefått tildelt sammenmedStatoil. Ut fra BPs generelleprioriteringer
menteman imidlertid at kun et megetstort funn (opp mot 1 milliarder fat) kunne
rettferdiggjøreenpermanenttilstedeværelse.Når denaktuelleBP-sjefenlikevel som
et alternativargumentertefor å bli i Nigeria ved å kjøpesegut av samarbeidetmed
Statoil,var dettedelsfordi BPspotensiellereserverpådenmåtenville bli større.Det
sentrale elementet i denne vurderingen var imidlertid en sterk nedvurdering av Statoil
som alliansepartner.

Brevetvar etuttrykk for at mangeav BPsrepresentantersomarbeideti elleroppmot
Nigeria menteat Statoil ikke behersketoppgavensom operatør.OgsåBP var klar

nødvendigvis i en lang periode overstige inntektene.

99 Intervju David Bampford. London 8. februar 2000.

 Det må understrekes at forfatteren ikke har sett det aktuelle brevet. Opplysningene er
basert på hva Bampford i ettertid selv hevder at står der. 

  Upstream, 15. januar 2000, Texaco strikes gold in Nigerian ultra-deep. 

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

101 Intervju David Bampford. London 8. februar 2000.
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overat en betydeligdel av kostnadsoverskridelsenskyldtesuhell. Utstyr somgikk i
stykkerhaddeflere gangerført til at borevirksomhetenstoppethelt opp.BP-folkene
menteimidlertid at de mangeuhelleneskyldtesStatoilsmanglendeerfaringmedde
spesiellegeologiskestrukturenesom gjorde seg gjeldende.De mentedessutenat
Statoil manglet erfaring med den problematiskelogistikk som måtte til for å få
operasjonenetil å gli underdevanskeligeforhold somgjordeseggjeldendei et land
som Nigeria.

Et annetforhold som uroet BP, og som i følge Bampfordble nevnt i brevet,var
Statoils forhold til menneskerettigheter.Hovedinnvendingenfra BPs Vest-Afrika-
ledervar at Statoil forholdt segtil sakenpå en uprofesjonellmåte.Han var spesielt
skeptisk til måten Statoils pressekontor forholdt seg til spørsmålet. BPs
representanteropplevdeat Statoil ikke haddestrategifor hvordaninformasjonskulle
leggesfrem for offentligheten.Jevntovervar grunnholdningeni BP at Statoilvar for
opptattav å markeresin fortreffeligheti menneskerettighetssammenhenger.Men ved
sidenav det som i BP ble oppfattetsom naiv idealisme,hevderBPs Vest-Afrika
leder at det også fantes eksempler på det motsatte. 

En vesentligdel av aktivitetentil BP og Statoil i Nigeria gikk medpå å byggeopp
relasjonertil Nigeriasmakthavere.Sidendettevar enmaktelitepregetav omfattende
korrupsjon,var farenstorfor at deto selskapenesammenskulletrekkesinn i lysskye
forretninger.MilitærdiktatorenAbachakunne belønnesine nærmestestøttespillere
ved å tildele demblokker. I og medat dissegjernemangletkapital og kompetanse
solgtede sine rettighetertil oljeselskapene.BPs tidligere leder for Vest-Afrika kan
fortelle følgendehistorieom tildelingenav blokk 216, en blokk somvakte spesielt
stor interessehos de utenlandskeoljeselskapene.Etter sigendeble blokk 216 først
gitt til en av medarbeidernei Abachas”hoff”. 102 Dennegjennomførteså en privat
budrundederspillet gikk ut påat det selskapsomvar villig til å betalemestpenger
underbordetfikk blokken.BådeStatoilog BP var pået tidspunktvillige til å strekke
seglangt for å få blokken som ble regnetsom sværtinteressantut fra geologiske
betraktninger.103 Spillet om dennetildelingenfantstedi 1997.Dettevar imidlertid rett
etter BP haddefått offentlighetenssøkelysrettet mot segsom følge av selskapets
aktiviteter i Colombia,hvor selskapetble beskyldtfor å støtteopp om paramilitære
grupper.Enavsløringomeventuelletvilsommepengeoverføringeri Nigeriakunnefå
sværtnegativekonsekvenserfor BPsprofil. Da BP bestemtesegfor å trekkesegut
av spillet om denaktuelleblokkenoppstodetenkonflikt medStatoilslokale ledelse
som,fortsatti følge BPsrepresentant,var villig til å strekkesegbetydeliglengrefor
å få denaktuelleblokken.104 Det var Texacosomtil slutt fikk blokken.Det er ukjent
for offentlighetenhvor mye Texacomåttebetalefor tildelingen.Texacofant i 1999
store mengderolje på den aktuelle blokken.105 Det gjenstår imidlertid å se om
Nigeriasnyesivile ledelsevil gåtilbakeog senærmerepåhvasomfaktisk skjeddei
forbindelse med den aktuelle tildelingen.
 
Nå var ikke alle erfaringerfra samarbeidetmellomBP og Statoil i Nigerianegative.
Det er all grunntil å værekilde kritisk bådei forhold til Statoilsog BPsversjoner.

102  I følge Bampford dreide dette seg om Abachas frisør. Idar Johnsen fra Statoil hevder at det
dreide seg om en såkalt ”dress maker” for Abachas kone.

103  Både Johnsen og Bampford innrømmer at selskapene vurderte seriøst å by på den aktuelle
blokken.

104 Johnsen viser til at han husker BP var  mer ømfintlige for negativ publisitet i etterkant av
begivenhetene i Colombia. Han bekrefter imidlertid ikke at Statoil presset hardere på en BP for
å vinne den aktuelle blokken.

105  Upstream, 15. januar 2000, Texaco strikes gold in Nigerian ultra-deep.
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Mens Statoil som operatørhar interesseav å fremstille de positive sidene,vil
aktuelleBP ansattebådei denaktuellesituasjonenog i ettertidkunnehainteresseav
å skyve mest mulig av ansvaretfor det som gikk galt over på Statoil. Rent
karrieremessigmå det vært langt mere attraktivt for en BP-medarbeiderog ha
operativtansvari et områdehvor utsiktenetil fremtidig produksjonvar storeenni et
områdehvor man kun var et støtteapparatfor et annetselskap,utenvisshetom en
eventuellfremtidig produksjon.Det er her dessutenverdt å vise til at den aktuelle
lederenfor Vest-Afrika i 1997,rett før haddeværtlederfor BPsaktiviteteri Norge.
Man skal ikke utelukkeat BPs representanternegativeoppsummeringi ettertid er
pregetav envissetterrasjonalisering.Det er like fullt reeltat forholdenei Nigeriavar
medpå å undergravealliansen.Haddedet vært opp til BP-ledernei Nigeria hadde
alliansen blitt oppløst, uavhengig av fusjonen med Amoco.

Angola

Angolavar detområdeti alliansenhvor manhaddeminstinterneproblemer.Men så
var daogsåAngoladet ”asset”hvor de to selskapenei minstgradvar eksponertmot
hverandre.Av de fire hovedområdenesto Angola klart nederstpå prioriteringslisten
for områderhvor manønsketen opptrappingav Statoilstilstedeværelse.Når Statoil
bare i liten grad pressetpå for å slippe til i Angola haddenok det trolig også
sammenhengmedat Angola de førsteårenevar det områdethvor forventningenetil
funn var lavest.Somvi harsettvurdertealliansentidlig på1990-talletflere gangerå
trekkesegut av Angola. Med unntakav visseaktiviteter i tilknyttning til en blokk
somvar et overhengfra BPs tidligere aktivitet i landet,forble alliansensoperative
aktiviteteri Angola minimalegjennomheleperioden.Detteinnebarat det mesteav
aktiviteteneopp mot Angola ble drevet fra London.BP haddesjeldenmer enn en
håndfull medarbeiderestasjonerti Angola. Statoil haddesjeldenmer enn en mann
stasjonert i Luanda. 

Men mens Nigeria hadde vendt fra utstrakt optimisme til pessimisme,fremsto
Angola som alliansens største kommersielle suksess ved oppløsningen av
samarbeideti 1999.Blokk 15 og blokk 17 hvor alliansenhaddesikretsegbetydelige
andelerviste segå inneholdestoremengderolje. Selvom detville ta en viss tid før
dissefeltenevar produksjonsklarevar depolitiskeog praktiskeproblemenesomman
først måtteforsere,betydeligmer overkommeligeenn for eksempeldenkomplekse
situasjoneni Kaukasus.I prinsippetkunne nestenall aktivitet på den angolanske
kontinentalsokkelendrivesuten støttepunkterpå land. På grunn av en kontinuerlig
borgerkrighaddedessutenangolanskemyndigheteret akutt behov for utenlandsk
valuta.Men etterhvert somdenallmenneinteressenfor Angola øktei oljeverdenen,
økte ogsåalliansensønskeom å sikre seg operatøransvarfor et stort oljefelt. BP
oppnåddedetteførst medovertagelsenav Amoco, somhaddeetablerten betydelig
operativavdelingi Angola.Statoilmåtteimidlertid langtpåvei startepåbarbakkei
forhold til å sikre seget operatørskap.Statoilsandelervar imidlertid såpassstoreat
selskapet hadde klare interesser av å spille en forholdsvis aktiv rolle i eiergruppen. 

Menogsåi Angolavar detmot sluttenav alliansenslevetidepisodersomindikerteat
selskapenetrakk i hver sin retning. I en strid om utbyggingsstrategiinternt i
eiergruppenfor et felt skal Statoil og BP ha stemtmot hverandre.106 Statoil stemte
med operatøren ELF, og ble dermed tungen på vektskålen i en viktig utbyggingssak. 

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

Mellom 1995og 1997gjennomførteLin Lerpold en omfattendeintervjurundeblant
medarbeidernei BP/Statoil-alliansen.107 Lerpold var ansatt i Statoil INT fra den
innledendefaseni 1991.Lerpold er dermeden aktør. Hennesstudierer imidlertid
gjennomførtsomenuavhengigstudiemedveiledereknyttet til StockholmSchoolof
Economics.I forhold til regional innretning er hennesintervjuer til en viss grad
konsentrert om erfaringer fra de to hovedområdene Vietnam og Nigeria.

MensLerpold betegnerperiodenfrem mot Edinburgh-konferansensomen”Access-
fase” betegnerhun periodenfra 1993 til 1998 som en ”operativ-fase”(operation
cycle) der fokus var rettet mot å realisereverdier fra de områdenealliansenhadde
fått tildelt.

Lerpoldkonkluderermedat mangeav demotsetningsforholdenesomkom til uttrykk
i den innledendefasen,og som ble beskreveti den interne evalueringsrapporten,
faktisk forbedret seg i dette tidsrommet.108 Hun viser til at det blant mangeBP-
medarbeiderevar enøkenderespektfor Statoilstekniskeekspertise.Hun viservidere
at beggeparteri alliansenhaddeutviklet en størresensitivitetoverfor de kulturelle
forskjellene som gjorde seg gjeldendei innledningen.Statoil-ansattei alliansen
haddefått økt selvtillit og mentede haddemye å tilføre alliansen,spesieltpå det
teknologiske området. 

Men Lerpolds materiale viser samtidig tydelig at de underliggende
motsetningsforholdenepå langt nærvar løst. Ansattei BP fortsatteå se på Statoil
somet byråkratisk,økonomiskineffektivt selskap.Statoil-ansattereagertepåsin side
fortsattpå hva de oppfattesomen arrogantholdning fra mangeav de ansattei BP.
Lerpoldviserdessutentil enrekkeforhold sombidro til at ”joint team”aldri fungerte
100 prosent etter forutsetningene.Signalenepå møtet i Edinburgh hadde vært
tydelige.Men etter detteble det ikke gjort noevesentligfor å byggeopp en felles
identitetblantalliansensmedarbeidere.Et parbrosjyrertil eksterntbruk og”business
cards” med logoen til beggeselskapervar blant få tiltak som ble satt i verk. Et
hovedproblemvar at så lenge medarbeiderefra begge selskap følte at deres
fremtidige karrieremulighetervar knyttet til deres respektive selskap, ville en
allianselojalitetlett ha et kunstig preguansett.For å få alliansentil å fungeresom
virkelig separateenheterhaddedet trolig vært en forutsetningat de to selskapene
utviklet en felles rekrutteringspolitikk og et felles sett av regnskapsrutiner,
rapporteringssystemer og ikke minst belønningssystemer. 

Innen regnskapog rapportering fikk man en viss tilpasning. I praksis ble det
imidlertid operert med to ulike systemer,avhengigav hvilket selskapsom var
operatørpå det aktuelle området.Det ble aldri gjort noe helhjertet forsøk på å
strømlinjeformede to selskapenesbelønningssystemer.Beggeselskaperbygdepåde
rutiner de haddemed seghjemmefra.Dette var forhold som skapteuventetmange
problemer.109 Når alliansens medarbeiderearbeidet sammen i team, spesielt i
uteområdene,ble forskjeller på slike områderfort tydelig. Ikke minst gjaldt dettede
stedenehvor BP og Statoil ansatteboddemed sine familier tett sammeni felles
boligkompleks,omgitt av vakter.Det kunnedreiesegom trivielle forhold somat et
selskapgav sherryglasstil sine ansattemenset annetsørgetfor blomsteri hagen.

107 Lin Lerpold Alliance integration processes, A longitudinal Case Study of the BP and

Statoil Alliance, TIK-senteret, Oslo 2002.

108 Lerpold 2000, s. 10.

109 Lerpold 2000, s. 13.



                                                   39
Den viktigste forskjellen i lønnssystemvar at BP i utstrakt grad ga sine ansatte
individuellebonuser.BP benyttetogsåsåkalte”spotbonuses”,detvil si bonusersom
kunnedelesut til et lokalt teamselskapetsledelsevar spesieltfornøyd med.Dette
innebarat mankunnefå episoderderdeteneselskapetsansattekunnebelønnessom
samletgruppe,mensansattei det andreselskapetsom haddedeltatt i de samme
prosjektene ikke fikk noe ekstra.

De til dels sværtulike lønns- og arbeidsvilkårsom gjorde seg gjeldendei de to
selskapenebidro nok til å forsterkeforskjellenei det somi en vid samlebetegnelse
kan defineressom selskapskultur.Lerpold viser at de forskjellenesom gjorde seg
gjeldendei alliansensførste fasefortsatteutover 1990-tallet.På noenområderser
forskjellene ut til å ha forsterket seg. Lerpold går i sine arbeider lengre i å
understrekebetydningenav slike forskjeller enn evalueringsrapportenfra 1993.På
samme måte som i evalueringsrapportener dette et område der forskjeller i
selskapskultur og nasjonale særtrekk kan gli over i hverandre.

Arbeidstidsordningenei Statoil forble langt på vei de sammegjennomhele 1990-
tallet, i hvert fall rent formelt. BP fikk på sin side som et ledd i sin
omstruktureringsprosessstadig mer fleksible ordninger,fleksible først og fremst i
den forstandat arbeidsdagenble strukket ut i den siste enden.Nå var nok også
Statoil-ansatteutsattfor et pressfor å følgeoppsinekollegaeri BP.Herkandetogså
ha vært forskjeller fra sted til sted og avhengig av hvorvidt de aktuelle
medarbeidernehaddemed seg familier eller ikke. LedendeStatoil representanteri
Aserbajdsjan,sombefantsegtre tidssonerøstfor Norge,følte at demåttefølgelokal
arbeidstidpåmorgenen,mensdetvarvanskeligå gåhjemfør ledelseni Norgehadde
gjort detsammepåettermiddagen.110 Helt til alliansenssisteslutt var det imidlertid en
allmennoppfatningat Statoil-ansatteavsluttetarbeidsdagenmer punktlig og på et
tidligere tidspunktenn BP-ansatte.BådeBP og Statoil-ansattevar enigeom at det
eksisterteslike forskjeller. Det var derimot ulike oppfatningerav hvilken ordning
som var mest produktiv.

Såselv om Lerpold viser at de to selskapeneetterhvert utviklet enstørreforståelse
for hverandre,forble forskjellenestoregjennomhele alliansenslevetid. BP-ansatte
mentemot sluttenav 1990-talletat de arbeideti et selskapsomhaddeen langtmere
kommersiellinnretningenn Statoil.111 De menteBP var mindre byråkratisk,at BPs
ledelsetok raskerebeslutninger,at selskapetfremmet individuell konkurranse,at
man haddemindre risikovegring blant de ansatte,samtidig som dette førte til en
mindre jobbsikkerhet.Statoil ansattepå sin side fremhevetat de haddeen mer
kollektiv arbeidsånd,flatere og mer uformell organisasjonsstrukturog en høyere
jobbsikkerhet.På noenfelter sto BP-ansatteog Statoil-ansattesoppfatningav eget
selskapi motsetningtil hverandre.I noentilfeller var forskjellenei egenoppfatning
overraskende.Statoil-ansattementefor eksempelat Statoil var mindre byråkratisk
enn BP. Mange Statoil-ansattemente dessuten at de selv hadde en mer
konkurranseorientert innstilling enn det som var vanlig i BP.

Statoil og BP vokser fra hverandre

Det ble knaptgrått krokodilletårerverkeni BP eller Statoil da det ved inngangentil
1999ble klart at fusjonenmellom BP og Amoco førte til at alliansenble opphevet.
Når BP henvistetil fusjonensomårsaktil bruddetvar detdelsenreell grunnog dels

110 Intervju Tor Ivar Pedersen, Statoil, Baku 20. april 1999.

111 Lerpold 2000, s. 15.
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en bekvemmåteå foreta et brudd som nok haddeligget i kortenelenge.Selv om
fusjonenmedAmocoutvilsomtkrevdeenreforhandlingav alliansenmedStatoil,var
det neppenoenstorehindringersomlå i veien for å fortsettesamarbeidet,hvis BP
ønsketdet. Spesielti BPs Nigeria-avdelingvar det mangesom var glade over at
bruddetble et faktum.I NigeriavistedessutenBP at selskapettenkteannerledesenn
Statoil ved å trekkesegut av landetfullstendigrett etteroppløsningenav alliansen.
BPsutmarsjav Nigeriable nestendemonstrativi og medat selskapettrakksegut rett
før boringenved blokk 218 nåddened til potensiellereservoarer.I Aserbajdsjan
kunneBPslokaleorganisasjonknaptventetil bruddetvar formelt før Statoilble vist
på dør fra alliansensflotte nye hovedkvarteri Bakusgamleby.112 Det enestestedet
hvor man ikke foretok et umiddelbartbrudd var i Vietnam der de to selskapene
opprettholdte et strategisk samarbeid.

Det faktum at bruddetvar så markant i tre av alliansenshovedområder,menset
samarbeidble opprettholdti Vietnam, der jo relasjonenemellom de to selskapene
haddevært bedre,kan indikereat samarbeidsrelasjonenemellom de medarbeiderne
som faktisk var involvert i alliansenvar viktig når selskapeneforetok strategiske
tilpasningeri en ny situasjon.Når alliansenble holdt sammenhelt fram til BP
Amoco-fusjonen, var det utvilsomt fordi den hadde fått en viss retning og
egendynamikk,ikke minst i etterkantav Edinburgh-møtet.Edinburgh-møtetvar
uttrykk for en klar erkjennelseav at problemenesom lå i å føre to til dels ulike
selskapskulturersammentil en enhetvar størreenn man haddeantattpå forhånd.
Men ut fra en strategiskoverbevisningi de to selskapenestoppledelseom at de
haddenoe å tilføre hverandre,ble alliansenopprettholdt.Og toppledelseni de to
selskapenemåttegjentattegangergripe inn når ting haddekjørt segfast ogsåetter
1993. I 1997, da BPs Vest Afrika-leder gikk inn for å bryte opp alliansen,synes
krisenå haværtspesieltstor.Men dentyngdeog entusiasmedeto ledelsenegikk inn
medi tilknytning til Edinburgh-møtetble aldri gjentatt.Alliansensvar blitt mindre
viktig i begge selskaper.Dermed kan det synes som den viktigste årsakentil
oppløsningenvar den sammesom svært ofte er årsakentil at allianser går i
oppløsning:nemlig at de to selskapenesstrategiskeutgangspunkthaddeendretseg
fundamentalt siden alliansen ble inngått i 1990.
 
I de vanskeligeårenefor BP frem mot slutten av 1980-tallethaddeselskapeten
omsetningenpåi underkantav 30milliarder pund– medenårlig profitt godtunder5
prosentav omsetningen.113 At selskapethaddeet akuttbehovfor kapitalutenfraog en
partnertil å delerisiko medfor å tasprangetut i nyeleteområderble bekrefteti 1991
og 1992daselskapetsregnskapervisteendadårligereresultater.I 1992gikk BP med
etunderskuddpå458millioner pund.114 Kursenpåselskapetsaksjersankkraftig. Men
BPsomfattendeinterneomstruktureringsåut til å viseresultater.De spesieltdårlige
resultatenei 1991 og 1992 må seesi sammenhengmed en lav oljepris og de
generelleproblemenei verdensøkonomientidlig på 1990-tallet.På nedstrømssiden
sviktet de aller fleste markedene.Da oppgangenkom fra 1993 kunne BP vise til
solideoverskudd.De internasjonalekapitalmarkedeneverdsatteutviklingeni BP.Fra
1992 til og med 1997 var BP det selskapetblant oljeindustriensgigantersom ga
størst avkastning.115 Selskapetslanket seg noe på nedstrømssiden.Den samlede
omsetningenøkte likevel betydelig. Mellom 1994 og 1996 økte den fra 33.116

112 Intervju Tor Ivar Pedersen 20. april 1999.

113 BP Annual Report and Accounts 1991, s. 55.

114 BP Annual Report and Accounts 1994, s. 56.

115 BP Annual Report and Accounts 1997, s. 5.
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millioner pundtil 43.460millioner pund.116 Det mesteav omsetningsvekstenkom på
oppstrømssiden. Mens årlige investeringer var forholdsvis stabile innen
markedsføring,raffinering og petrokjemisk industri, var vekstenbetydelig innen
leting og produksjon(investeringeneinnenleting og produksjonøktefra 1.751mill.
pundi 1993til 2.748mill. pundi 1997).117 De nyeinvesteringenevistesamtidigat BP
var i ferd medå bli et mer globalt selskap.De samledeinvesteringenesomgikk til
områderutenforUSA og Europaøktemellom1991,1993og 1997fra 15 til 25 til 31
prosent.Det er i disse tallene man finner BPs utgifter i tilknytning til arbeidet
sammenmedStatoil i Vietnam,Aserbajdsjan,Angola og Nigeria. Men BPsstørste
suksessutenforUSA og Europapå1990-talletvar i Colombia,derselskapetopererte
alene.BP var operatørfor utbyggingenav Cusianaog Cupiagua-felteneved fotenav
decolombianskeAndes-fjellene.118 BP haddeenandelpå19prosentav enproduksjon
på mer enn 300.000fat olje pr. dag.Målt i reneproduksjonstallvar den samlede
produksjonenav råolje omtrentpå sammenivå som i 1990.Dette skyldtesat BPs
produksjoni USA haddefalt betydelig.Produksjonenav naturgasshaddeimidlertid
økt, selv om BP på dette området ikke var blant de aller største. 

Allianservar et sentraltelementi BPsekspansjongjennomdet mesteav 1990-tallet.
Statoil var på langt nærBPs enestesamarbeidspartner.På nedstrømssideninngikk
BP en omfattendeavtalemedMobil om distribusjonav petroleumsprodukterpå det
europeiskefastlandet.Utenom de områdenesom ble omfattet av alliansen med
Statoil, inngikk BP i flere nye joint venturessom haddeklare paralleller til de
samarbeidsavtalenesom ble inngått mellom utenlandskeog norskeselskapi den
innledendefasenpå norsk kontinentalsokkel.BP inngikk blant anneten avtaleom
samarbeidmed det russiskeselskapetSidanco.BP inngikk også en avtale om
samarbeid med det venezuelanske statsoljeselskapet PDVSA.

Såsentsomi februar1998uttalteJohnBrowneat BP fortsattønsketå ekspandere
gjennomegneoljefunn heller enn gjennomoppkjøp (growing through the drillbit
rather than trough aquisitions.119 Selskapetsalliansepolitikkvar en kombinasjonav
risikospredningog et virkemiddel for å oppnå en slik vekst. Men med fallet i
oljepriseneved inngangentil 1998 ble BP og andreoljeselskappå ny sattunderet
kraftig press.Allerede noenmånederetterhaddeBrownehemmeligesamtalermed
Amocos ledelsei Chicaco,New York og London. I midten av augustsprangså
bomben.BP ville fusjoneremeddetamerikanskeoljeselskapetAmoco.Selvom det
hele ble presentertsom en fusjon dreide det seg om et oppkjøp. BP overtok
kontrollen.Det nyeselskapetBP Amocoville oppnåenomsetningpågodtover100
milliarderdollar i året.Det dreidesegom detstørsteenkeltoppkjøpsomvar foretatti
verdentil da. Oppkjøpetville føre BP opp i oljeindustrienssuperligasammenmed
Esso og Shell. 

Fusjonenav BP og Amoco kom midt i en strøm av tilsvarendefusjoner i andre
næringsgrener.På1980-talletrettetmamagementkonsulenterfokusmot alt for store,
ineffektivekonglomerater.”Small is beautifull” var et vanlig slagord. På1990-tallet
var konglomeraterfremdelesikke på moten.Men nå handletdet igjen om å bli stor.
Tidlig på 1990-tallet hadde man hatt en omfattende fusjonsbølge blant
oljeindustriensmangeleverandører.Dettevar delsenkonsekvensav oljeselskapenes
kontraktspolitikkog delsen konsekvensav leverandørenesønskeom å kompensere

116 BP Annual Report and Accounts 1997, s. 53.

117 BP Annual Report and Accounts 1997, s. 55.

118 Helge Ryggvik, ”Colombia: Olje og mennesekrettigheter, TIK Arbeidsnotat nr. 7/2000.

119 Upstream 13. februar 1998. Foinaven pain takes polish off BPs profits.
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for oljeselskapenesmarkedsmakt.120 Man haddeogsåhattenvisskonsolideringvedat
flere mindre oljeselskapble slukt av mellomstoreselskap.Statoilsoppkjøpav det
irske Aran og Sagasoppkjøpav SantaFe befantsegi denkategorien.BP Amoco-
fusjonenvar imidlertid førstegangto av verdensvirkelig storeble slåttsammen.Det
skulleimidlertid ikke bli densiste.Fusjonenførtetil enhektiskaktivitet i samtligeav
destoreoljeselskap.Antall potensiellepartnerevar begrenset.Dermedvar det om å
gjøreå finne denrette før en konkurrentfant frem til densamme.For selskapsom
fortsatt ønsket å operere alene var det om å gjøre å sikre seg mot eventuelle fiendtlige
oppkjøp.Man måttetilbake til oppløsningenav StandardOil i 1911 for å finne en
like omfattendeendring innen oljeindustrienstoppliga. Sammenslutningenav de
amerikanskeEssoog Mobil til ett selskapovergikk fusjonenmellomBP og Amocoi
omfang.I Europafikk manen tilsvarendekonsolideringgjennomsammenslutningen
av de franske selskapene Total og Elf og det belgiske Fina. 

Når det var BP som innledet det store oppkjøpsballetskyldtes det ikke minst at
selskapetkunnevise til relativt goderesultater,til trossfor lave oljepriser.Selv om
oppkjøpetkom overraskende,var deflesteanalytikerepositivedafusjonenble kjent.
Men hvor lå økonomieni en sammenslutningav to verdensstore oljegiganter?
Litteraturen om sammenslutningerog oppkjøp er enda mer omfattende enn
litteraturenom allianser.Til envissgraddreierdetsegom enoverlappendelitteratur.
Selv om strategiskeallianserer en ustabil, tidsbegrensetallianseformsom gjerne
endermed at partenegår hver til sitt, er ogsåoppkjøpog fusjoneret mulig utfall.
Spørsmåletom hvor vidt en fusjon skal lykkes vil i enda sterkeregrad enn i
BP/Statoil-alliansensjoint teams være avhengig av om man finner frem til
arbeidsformer hvor to forskjellige selskapskulturer kan trekke sammen. 

I ogmedatenfusjonav to oljeselskapervil innebæreensamordningavaktivitetenei
alle aktuelle ledd av oljevirksomhetensproduksjonskjede,står man nødvendigvis
ogsåoverfor en langt mer kompleksprosessenn to selskapersom samarbeiderpå
oppstrømssideni geografiske avgrensedeområder. Motivene bak BP Amoco-
fusjonenvar ogsålangt mereambisiøsennalliansenmedStatoil.Riktig nok hadde
funn i Aserbajdsjanog Angola tilført BP nye reserver.I 1998 utgjorde like fullt
alliansenkun et utgiftsposti BPs regnskaper.Med oppkjøpetav Amoco fikk BP
tilgang til en omfattendenedstrømssaktiviteti USA som passetgodt til selskapets
øvrigeaktiviteteri landet.I et USA-perspektivdreidedetsegaltsåom enintegrering
fra råvarekildetil marked.Men en sammenslåingav de to selskapenesaktiviteter i
USA åpnetsamtidigfor å ta ut gevinstergjennomrasjonalisering,ikke minst innen
administrasjon.De to selskapenehaddeved fusjonentil sammen100.000ansatte.
Det ble tidlig annonsertat antall ansatteskulle ned med 6000. Ved inngangentil
1999ble detspekulerti enreduksjonpå20.000.121 En betydeligandelav reduksjonen
skulle komme i USA.

Men BP haddeikke værtet oljeselskapom ikke ogsåambisjonerpå oppstrømssiden
haddevært et sentraltmotiv for fusjonen.SammenlignetmedBP haddeAmoco en
omfattendeproduksjonav naturgass.BP var klart størstsområoljeprodusent.Amoco
haddeimidlertid enstørretilstedeværelseutenforUSA og EuropaenndetBP hadde.
I 1999kom 32 prosentav selskapetsråolje fra områderutenfor USA og Europa.122

Amoco tok blant annetmedsegen betydeligproduksjonsbasei Trinidad og Egypt.
Med sammenslutningenav BP og Amocos aktiviteter i Aserbajdsjansto det nye

120  Ryggvik 2000, Kapittel 5.

121  Upstream 9. januar 1999 BP Amoco jobs 'bloodbath' fear, US workers are waiting for new
management axe to cull thousands.

122 BP Amoco Annual Report and Accounts 1999, s. 73.
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selskapetfrem somdenklart størsteaktøreni denkaspiskeregionen.Ogsåi Angola
bidro fusjonen til å løfte tilstedeværelsen opp en divisjon.

Analytikere mente at det var mindre å hente i form av kostnadsbesparelserpå
oppstrømssidenennpånedstrømssiden.123 Hvis mankuttet for hardti de avdelingene
av selskapetsom drev med leting og produksjonville man ikke øke selskapets
ressursgrunnlagpå sikt. På oppstrømssidenble det å værestor fremhevetsom en
fordel i segselv.Tankegangener at et selskapsomharressursbasetil å væretil stede
flest mulig stedervil væredet som har størstsannsynlighettil å ha et forsprangi
områderhvor det gjøresstore funn (helgarderingpå alle felter i et spill der den
samledegevinstener størreenndensamledeinnsatsen).En forutsetningfor at enslik
tilstedeværelsekan utnytteseffektivt er naturlig nok at selskapetutnyttersin globale
posisjon til bedre å kunne skille mellom områder med gode og dårlige utsikter. 

Men detkan synessomom detvar viktigere for BP å bli en av destørste,somdetå
bli stor i segselv.Man kanspørreom hva somvar denkvalitative forskjelleni å ha
enomsetningpå70 millioner dollar og økedettetil over 100milliarder dollar i året.
Svaretpå detteligger trolig i en uttalelsesomble gitt av JohnBrowne rett etterat
oppkjøpet 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”.124 

Det nye selskapetskulle haen global tilstedeværelse,mensamtidigbegrensesegtil
områderhvor selskapethaddeen ledendeposisjonblant de utenlandskeselskapene
sombefantsegi sammeområde.Browneønsketå utnyttedenposisjonsomlå i detå
værestørsttil å stille betingelseri deområdeneselskapetopererte.Det var utvilsomt
operasjoneri geologisklovende,mensamtidigrisikofulle ”frontier aereas”Browne
haddei tankene.Mens det nye selskapetsomsetningøkte med i overkantav 30
prosentvar BPstilstedeværelsei oljeproduserendeutviklingslandmer ennfordoblet
med fusjonen.

Rundt1990 hadde til dels gigantiskeoljeproduserendeområderåpnetsegfor den
internasjonaleoljeindustrien.Påsluttenav 1990-talletvar det blitt langt trangereom
plassen,særligi de mestlovendeområdene.Men mansto fremdelesi en situasjon
hvor mangeoljeproduserendeland konkurrerteom å få utenlandskeoljeselskapertil
å etableresegmed tyngde.Uten sammenligningfor øvrig haddesituasjoneni land
somAserbajdsjan,Angola og Nigeriaen klar parallell til Norgestidlige oljehistorie.
Norske myndigheter var tidlig på 1960-tallet på desperat jakt etter direkte
utenlandsinvesteringer.Da Esso etablerte et raffineri på Slagen fikk selskapet
spesialbehandlingnettopp fordi selskapetvar verdensstørste.125 Tankegangenhos
norskemyndighetervar at hvis Essofant segtil retteville det ogsååpneopp for at
andre etablerte seg. Hvis Esso derimot valgte å trekke seg ut av Norge var
signalverdientilsvarendenegativ.Da de førstekonsesjonenepå kontinentalsokkelen
ble tildelt rett etter,var det like selvfølgeligat de to størsteoljeselskapeneEssoog
Shell skulle sikres lukrative blokker uten ekstrabelastninger.Ironisk nok i denne
sammenhengenvar det nettoppAmoco som følte at det var nødvendigå inngå en

123  Upstream 20. februar 1999, Sir John preaches gospel of austerity.

124 Upstream, 14. august 1998, World biggest industrial mergers gives players super-
league status.

125 Helge Ryggvik, Det første møtet mellom norske myndigheter og multinasjonale
oljeselskap (1962-1965) Om forhandlingsspill og hvordan en politikk ble til.
Hovedoppgave i historie, Oslo 1992, s. 75.
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allianse med uerfarnenorske selskaperfor at selskapetskulle sikres tilsvarende
lukrative blokker (Noco som senere utviklet seg til Saga). 

Forhandlingsmaktensomligger i entrusselom å trekkesegut vil værebegrensetfor
et lite eller mellomstortselskapmeden betydeligdel av sine investeringerknyttet
opp til ett eller noenfå produsentland.Når de aller størsteselskapenetrekkersegut
vil detkunneskapeennegativsignalverdisomvirker inn på investeringsstrømmeni
det aktuelleområdet.Et stort selskapvil dessutenbedretåle eventuelletap ved å
trekkesegut. Kanskjevar det nettoppfor å demonstreresin nye styrkeat BP trakk
segut av blokk 218 i Nigeria rett før boretnåddeoljeførendelag i januar1999.BPs
geologerhaddesignaliserttil hovedkvartereti Londonat detvar godemuligheterfor
å finne olje, i tilstrekkeligemengdertil at enutbyggingkunnebli lønnsomover tid.126

Det var imidlertid på forhåndklart at det ikke dreidesegom et stortoljefelt. Det nye
BP Amocodemonstrertedermedfor omverdenenat det fra nåav utelukkendeønsket
å velge fra øverste hylle. Høsten år 2000 demonstrerteogså BP sin nye
forhandlingsstyrkevedå truemedå trappenedi Angolada landetsregjeringantydet
at den vurderteen neddempingav tempoeti oljevirksomheten– tilsvarendehva
Norge forsøkte på 1970-tallet.127

MennårBP valgtenettoppAmoco,haddedetenpolitisk dimensjonsomgikk ut over
den politiske makt det innebar å kunne presse vertsnasjoner til å endre
konsesjonsbetingelserved å true med å trekke segut. Med sin lange forhistorie i
USA og med først eierkontrollenog senereinnfusjoneringenav StandardOil of
IndianahaddeBP alleredeen klar amerikansktilknytning. BP haddelike fullt hatt
problemermedå bli anerkjentsom”amerikansk”av myndigheterog pressgrupperi
USA.128 Med Amoco fikk BP et omfattendenettverkinn mot detpolitiske systemeti
Washington.BP haddeforhåpningerom at detteville lette selskapetsarbeidi USA,
der jo nestenhalvpartenav selskapetsoljereserverbefantseg.BP håpetnok ogsåat
den amerikansketilknytningen skulle gi selskapetstørretyngde når det operertei
politisk ustabileområder.BådeBP og Amoco ble støttetopp av nasjonalstatermed
en imperialistisk fortid. På 1990-tallet var det fremdelesbefolkningsgrupperog
politiske retninger som ville sette stempelet imperialistisk på virksomhetentil
oljeselskaperfra to av verdensmektigstemilitærmakter.Hovedtrendengjennomdet
mesteav 1990-talletvar imidlertid likevel at lokale lederebevisstønsketdeltagelse
fra selskapermedtilknytning til mektigemilitærapparat,nettoppfor å sikresegstøtte
i potensiellekonflikter medindre fiendereller nabostater.Når amerikanskeselskap
fikk mer ennhalvpartenav andelenei AIOCs felter i Aserbajdsjan,var det politisk
betinget. Aserbajdsjansledere ønsket å binde opp amerikanskeøkonomiske
interesseri et områdesom var truet av russisk aggresjon.Tilsvarendekunne en
amerikansktilknytning værenyttig i et Angola somønsketå forsikre segom at alle
tidligere bånd mellom USA og UNITA-geriljaen ble brutt.

Nettoppfordi dettedreiersegom politiske forhold er det naturligvisvanskeligå gi
noeneksaktvurdering av hvor viktige de egentlig var, og hvorvidt BP eventuelt
gjorderett i å antaat ensterkereamerikansktilknytning var en fordel for selskapet.I
BP/Statoil-alliansenstidlige faseble politisk tilknytning med motsattfortegn brukt
aktivt for å fremmealliansensinteresser.I samtligeav alliansenshovedområderble
det norskefreds-og miljøimaget,samtdet faktum at Statoil var et statsoljeselskap,
brukt aktivt i lobbyvirksomhet i forhold til reelle og potensielle lokale
beslutningstagere.Den ”myke” politiske tilknytningen var imidlertid aldri mer enn

126 Intervju Marc Eames, London, 8. februar 2000.

127 Aftenposten 22. desember 2000, Oljeselskapene vil diktere Angola.

128  Intervju David Rice, BP, London 10. februar 2000.
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ett av mangeandreargumenterfor at alliansenskulleslippetil medstoreandelerog
sentraleoperatørskap.Det enestemankanslåfaster at BP mot sluttenav 1990-tallet
ikke oppfattetverdienav det”norske” imageni konsesjonsspilletsomviktig nok for
å opprettholde samarbeidetmed Statoil. BP hadde dessutenselv utviklet en
forholdsvis”myk” imagevedå væredetoljeselskapetsomgikk lengsti å trekkeinn
miljø og menneskerettigheter i sin interne selskapsfilosofi.129

Da BP/Statoil-alliansenble inngått i 1990 ble det aldri snakketåpentom en mulig
fusjon mellom de to selskapene.Det faktum at Statoil var et statlig selskap
umuliggjordedet. Men selv om en fusjon på daværendetidspunktikke var aktuell,
var nok mulighetenefor en snarligprivatiseringav Statoil med i betraktningeneda
alliansenble inngått. Ved inngangentil 1990-talletble en privatiseringav Statoil
diskutertsomen mulig foreståenderealitet.130 Et genereltfall i verdienav oljeaksjer,
kriseni det norskebankvesenetsamten viss nasjonalistiskradikaliseringsomfølge
av en tilspissetEU-debatt,demmetopp for et slikt initiativ. Settfra BP ville nok en
privatisering av Statoil akselerertendringsprosesseri Statoil som ville gjort det
lettere for de to selskapene å samarbeide. 

FradetøyeblikkBP bestemtesegfor å foretaet stortoppkjøpvar nok Statoilneppe
medpå listenoverpotensiellekandidater.Sommeren1998var det fortsattingenting
somtydet på at Statoil ville bli privatisertmeddet første.Dermedvar jo et oppkjøp
umulig.Lite tyderpåat BP ville hakjøpt Statoilselvom dettehaddeværtmulig. BP
var uteetterenpartnersomgjordedetmulig for selskapetå ta skrittetopptil dealler
største.Målt i produksjonog reservervar Statoilpåingenmåteet lite selskap.Statoil
produsertei 1997 ca. 400.000 fat olje pr. dag.131 Det var en tredjedel av BPs
produksjonog merennhalvpartenav Amocos.Statoilsproduksjonav gasstilsvarte
ca 70 prosentav BPs produksjon.Statoils produksjonvar imidlertid konsentrerti
Nordsjøen.BP ønsketå ta skrittet ut somen global aktør.Der passetikke Statoils
porteføljeinn. På nedstrømssidenvar Statoilsaktiviteter konsentrerti Skandinavia.
Dettevar markederBP tidligerehaddetrukketsegut av. For å opereresomenglobal
aktørtrengteBP dessutenenpartnermedenressursbaseav medarbeidereog nettverk
som kunne styrke selskapeti spillet om nye konsesjoner,i leteprosessenog den
vanskeligeutbyggingsfasenav infrastruktur i avsidesliggende,politisk komplekse
områderrundt om i verden.En overtagelseav Statoil ville ikke gi BP noenytt på
disseområdene.Tvert imot mentealtsåen vesentligdel av BPsorganisasjonat det
var en belastningå arbeidesammenmedStatoil.Når BP ikke lengertrengteStatoils
kapital for å bære risiko var utfallet dermed gitt. Statoil var uaktuell som
fusjonskandidat.Forutsetningenefor opprettelsenav alliansen hadde endret seg
fundamentalt.Dermed var Statoil, sett med BPs øyne, heller ikke aktuell som
alliansepartner.

Statoils nye strategiske posisjon

Statoil hadde aldri lagt skjul på hva som var selskapetsviktigste strategiske
utgangspunktfor alliansen.Statoil ønsketå skaffesegen ressursbaseutenfornorsk
kontinentalsokkel.Statoil hadde tro på sin egen teknologiskekompetanse,men
manglet reell erfaring i å opererepå en global oppstrømsarena.Statoil hadde

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

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

131 Statoil Årsberetning og regnskap 1997, s. 2.
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dessutenikke et navn som gjorde det mulig for selskapetå bli tatt på alvor hos
konsesjonsmyndigheterrundt om i verden. Etableringenav en allianse med BP
tilfredsstilte Statoils behov på alle disse områdene.Allerede midt på 1990-tallet
brukte imidlertid Statoil betydeligedeler av ressursenei selskapetsinternasjonale
avdeling til å etablere seg i områder utenfor alliansens satsingsområde.

I Kina haddeStatoil en eierandelpå 75 prosentog operatøransvarpå oljefeltet
Lufeng. Oljefeltet var lite i norsk målestokk(33 mill. fat). Feltet var like fullt det
første feltet hvor Statoil som deleier og operatør i utlandet hadde utviklet et
produksjonskonsept og ført oljen til markedene. 

Av virksomheti Asia for øvrig sikret Statoil segen mindre andel i en thailandsk
blokk. Statoil var også involvert sammenmed Mobil i leting etter naturgassi
Timorsjøen.Avtaleneom denneaktivitetenvar truffet medaustralskemyndigheter.
Selveleteprosessenfant sted i et gråsoneområdesom Indonesiaog Australia delte
mellom seg.Delelinjeavtalenvar imidlertid ikke internasjonaltanerkjentsomfølge
av Indonesiasokkupasjonav Øst-Timor. Statoil ble utsatt for betydeligkritikk da
selskapetsvirksomheti Timorsjøenble offentlig kjent i forbindelsemedtildelingen
av Nobels fredspris til de øst-timorskefredsaktivisteneRamos Horta og Carlos
Belo.132 

Statoilsstørstesatsingaleneutenfor Nord-Europavar Venezuela.Sommeren1995
åpnetVenezuelapå ny for at utenlandskeoljeselskaperkunneslippe til i landet.133

Monopolet til statsoljeselskapetPetróleosde Venezuela(PDVSA) ble opphevet.
Statoil viste tidlig sin interesse. Den venezuelanskeenergiministerenhadde
signalisertat hanhåpetStatoilville deltai konkurransen.I sluttenav september1995
hadde Olje- og energiministerJens Stoltenbergmøter med den venezuelanske
energiministeren. Feltene som skulle tildeles i Venezuela var stort sett
tungoljereserversom alleredevar påvist.Tungolje krevdeen kostbaroppgradering
før denkunnesendesut på markedene.De utenlandskeselskapeneskulleprodusere,
oppgradereog frakte oljen til markedenemot at de fikk andeleri aktuelle felter.
Alleredei november1995haddeStatoil sammenmeddet franskeoljeselskapetTotal
kommetfrem til en skissetil et prosjekti tilknytning til oljen i Orinoco-beltetinnei
landet.134 I juli 1997 ble en endelig avtale undertegnet.135 For ca. en halv milliard
kroner fikk Statoil en andel på 15 prosent i Sincor-prosjektetsammenmed det
franskeoljeselskapetTotal og PDVSA.Dettevar førstegangStatoil haddeengasjert
segi produksjonav olje fra land.Rettetterinngikk Statoilenny avtalemedPDVSA
om oppgraderingav et gammeltoljefelt ved Maracaibosjøennordvesti Venezuela.
Statoil skulle gjennomføreprosjektet sammenmed de amerikanskeselskapene
Chevron,Phillips og Arco. Med ny teknologiskulle enproduksjonmellom8000og

132 NTB 9. desember 1996, ”Bondevik ber Statoil tenke seg om”. NTB 10. desember 1996,
”Portugal protesterer mot Statoils engasjement i Indonesia”. Daværende statsminister
Torbjørn 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 påtroppende statsminister Kjell Magne Bondevik. Da
regjeringen Bondevik tok over uttalte den nye olje- og energiministeren Marit Arnstad seg
kritisk om engasjementet, men uten å gripe inn. NTB 20. januar 1998, ”Arnstad stanser
ikke prosjekt utenfor Øst-Timor”.

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

134 Statoil International E & P Business Plan 1997-2000, s. 47. NTB 30. november 1995,
”Statoil vurderer milliardsatsing i Venezuela”.

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

I 1997ble Statoilssatsingpådenvestligesidenav Atlanterhavetutvidet til et forsøk
påå slippetil i amerikanskekonsesjonstildelingerpådyptvanni Mexicogolfen.Men
gjennom1990-talletsatsetStatoil ogsåpå å få en størretilstedeværelsei områder
somgrensetoppmot dennorskekontinentalsokkelen.Statoil fikk sin førstetildeling
påbritisk sokkeli 1984.Statoil startetleteboringutenforIrland i mars1994.Statoils
deltagelsepå britisk og irsk kontinentalsokkelble kraftig trappetopp da Statoil i
1995kjøpteoppdet irskeoljeselskapetAran for mer ennto milliarder kroner.Aran
var deleierav blokkerbådepå britisk og irsk sokkel.Oppkjøpetinnebærerat Statoil
ble 100 prosenteier og operatørpå Connemare-feltet,der Aran haddefunnet olje.
Statoil haddeforhåpningerom å bli den første operatørensom produserteolje fra
havområdenevest for Irland.136 Feltet skulle imidlertid vise seg å være en stor
skuffelse. Da feltet ble testet høsten 1997, viste det seg å ha for dårlige
produksjonsegenskaper.MenoppkjøpetavAran gaStatoilflere mindreandeleri små
og mellomstorefelt på britisk sokkel.Statoil haddedessutensikret segen andelpå
seksprosenti Schiehallion-feltetvest for Shetland.I den 17. konsesjonsrundenpå
britisk sokkeli 1997var Statoildetselskapetsomfikk flest blokker.Hovedvektenav
tildelingene lå i Atlanterhavsregionen vest for Skottland.

Statoil deltok i flere konsesjonsrunderpå danskkontinentalsokkelpå 1990-tallet.
Statoil fant mindre mengderpå feltene Lulita og Amalie. I november1994 ble
Lulita-feltet erklært drivverdig forutsatt at annen infrastruktur ble bygget opp i
området.Høsten 1995 fant Statoil olje på en blokk tett opp mot den norske
kontinentalsokkelen.Siri-feltet ble tidlig erklærtdrivverdig. Feltet inneholdtca. 60
millioner fat olje. Statoil gikk inn for en raskutbygging.Produksjonenstartetopp i
1999.StatoilsDanmarks-kontorhaddefor øvrig ansvaretfor selskapetssatsingpå
Færøyene og Grønland.

Alliansen med BP hadde gitt Statoil en tilstedeværelsei flere av det mest
ettertraktedenyåpnederegionenei oljeverdenen.I og medat de to selskapenerent
juridisk opererte som selvstendige enheter, ville Statoil beholde denne
tilstedeværelseni form av andeler,uavhengigav hva som skjeddemed alliansen.
SamarbeidetmedBP gadessutenStatoilviktig erfaringog selvtillit til enomfattende
satsinginternasjonaltutenforalliansensregi. Selvom alliansenmot sluttenav 1990-
tallet fremstodsomen suksessi form av ervervedereserver,var Statoilserfaringer
sominternasjonaloperatørfremdelessværtbegrenset.Nigeria,somvar det området
hvor Statoil skulle utføresitt svennestykke,svarteikke til forventningene.Da dette
ble klart fra midt på 1990-tallet presset Statoil på for å få en større operativ deltagelse
i andre regioner, spesielt i Aserbajdsjan.En alternativ,ogi praksis mer effektiv
metodefor å skaffesegoperativerfaring,var å opererepåegenhåndi områdersom
ikke var definert til alliansensområder.Statoils operatøransvarfor utviklingen av
Lufeng-feltetvar strategiskviktig i en slik sammenheng,selv om det heletiden var
klart at prosjektetikke ville representerenoenstor inntektskilde.Ogsåsatsingeni
Venezuela,som var denklart størsteinternasjonaleenkeltsatsingutenfor alliansen,
måseesi et slikt perspektiv.Her var detviktig å visefor omverdenenat Statoilbåde
haddeen avansertteknologiskkompetanse,og at selskapetvar i standtil å utnytte
denne på en kostnadseffektiv måte under vanskelige forhold.

BPs uvillighet til å slippe til Statoil som operatør i Aserbajdsjanvar nok det
enkeltforhold som skapte størst skepsis til alliansensfremtid internt i Statoil..
Sammen med ulike norske myndighetsinstitusjonerhadde Statoil lagt ned et

136 Norsk Oljerevy, nr. 11. 1995. s. 47.
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betydeligarbeidbådefor å fremmealliansenog sin egenposisjonover for lokale
myndigheter.Både fra offisielle myndigheterog blant opposisjonsgrupperble det
ofte uttrykt at Statoil var ønsketsom operatør.På ShahDeniz feltet ble Statoils
manglendeoperativedeltagelsekompensertved at Statoil-ansatteble trukket inn i
vissenøkkeloppgaveri tilknytning til letefasen.Statoil visste imidlertid at en slik
deltagelsevar lite verdt i tilfelle et brudd.BP ville sitte på alle formelle rettigheter.
Statoils forhåpninger lå i Alov-feltet som var det tredje store prosjektet i
Aserbajdsjanhvor de to alliansepartnernevar deltagere.Her haddedessutenStatoil
en andel som var like stor som BPs.

Spillet mellom de to partnerneom hvemsom skulle ha operatøransvaretfor Alov-
blokken ville satt spørsmåletom alliansens fremtid på spissen,uavhengig av
fusjonenmellomBP og Amoco.Når detvar såmyeom å gjørefor Statoilå sikreseg
operatøransvarfor Alov-blokken, var det delvis fordi selskapetmåtte sikre seg i
tilfelle BP valgteå brytealliansen.For BP på sin sidekunnedettebetraktessomen
indikasjon på at Statoil forberedteseg på et brudd. Kanskje haddeStatoil stått
sterkerei spillet om Alov hvis selskapethaddesørgetfor at alliansenble brutt opppå
et tidligere tidspunkt.BP utnyttet sin sterkestilling i Aserbajdsjantil å sikre seg
operatøranvaretfor Alov-feltet rett etterfusjonenmedAmocoogrett før det formelle
bruddet med Statoil.

Hvem tjente på alliansen

Alliansen mellom BP og Statoil ble oppløstetter åtte og et halvt år. Det tilsvarer
omtrentgjennomsnittetfor en strategiskalliansemedpartnerefra mer en ett land.137

En alliansesvarighet er imidlertid selvfølgelig ikke et tilstrekkelig kriterie for å
avgjørehvor vidt denhar værten suksesseller ikke. KonsulentselskapetMcKinsey
har i en undersøkelsevurderten rekkeavsluttedestrategiskeallianserssukessut fra
følgende to kriterier:138 

1. Begge partnere må ha oppnådd det strategiske mål de gikk inn i alliansen med.

2. Beggemå ha fått tilfredsstillendeavkastningpå de investeringersomer foretatt.
Konsulentselskapetbemerkerimidlertid at deter særligi USA at krav til umiddelbar
finansiell avkastningblir tillagt stor vekt i en vurdering. I Europaog Japanhar
selskaperen tendenstil å leggevekt på mindre finansielt orientertekriterier for å
vurdere en satsing.

Ut fra det faktum at BP/Statoil-alliansen var konsentrert om oppstrøms
oljevirksomheter en varighetpå åtteog et halvt år alt for kort til å kunneevaluere
hvor vidt alliansenvar en finansiell suksess.Periodenfra å lokalisereet potensielt
leteområde,gjennomføreseismiskeundersøkelser,boringog i tilfelle funn; byggeut
et felt, for såå utvikle eninfrastruktursomkunnebringeolje eller gasstil markedene
tar ofte mer enn åtte år. Livssyklusentil potensielleoljefelt i de politisk usikre
områdeneBP og Statoil operertesammeni tendererdessutentil å vare lengerenn
tilsvarendeforekomsteri merestabileområderav verden.Alliansenble brutt oppfør
manmedrimelighetkunneforventedet endeligebevisetpå hvorvidt de prosjektene
selskapene hadde arbeidet sammen om var en finansiell suksess eller ikke.

137 Bleeke and Ernst 1993.

138 Bleeke and Ernst 1993, s. 23.
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Like fullt, etter mer enn åtte år sammenhaddebeggeselskaperom ikke endelige
bevis,såi hvert fall godemulighetertil å foretakvalitative vurderingerav hvorvidt
alliansensvarte til hva som en gang var det strategiskeutgangspunktet.Her blir
imidlertid vurderingenforskjellig fra selskaptil selskap.For beggeselskapmå en
vurdering dessutennødvendigvisbli noe tentativ i og med at det er vanskeligå
vurderehva de kunneha oppnåddpå egenhåndeller gjennomalliansermed andre
selskap. 

Somvi harvist var denoverordnedemålsetningenfor BP/Statoil-alliansenå sikreen
offensivekspansjon,inn i denyeområdersompådet tidspunktåpnetsegoppfor den
internasjonale oljeindustrien. Reduserer man denne målsetningen til å være
overordnetstrategisk,og ikke et spørsmålom aktuelleinntekter,fremståri hvert fall
alliansensførste periodesom en suksess.Kontraktenfor Azeri-Chirak-felteneble
underskreveti 1994.Det viktigste arbeidetfor å sikre storeandeleri dettelukrative
feltet ble imidlertid gjort alleredei 1991.Ogsåi Vietnamog Nigeria fikk alliansen
sinemestlovendetildelinger i førstehalvdelav 1990-tallet.Sermandeførsteviktige
tildelingenefra et BP/Statoil-perspektiv,er det ingen tvil om at tildelingenei den
førsteperiodeni all hovedsakmå knyttestil BPs internasjonaleorganisasjon.Dette
var et forhold BP så vel som Statoil var klar over. Det var en av alliansens
forutsetninger.Slik settvar altsåenav alliansensviktigstestrategiskeforutsetninger
oppfylt for Statoil. Denneforutsetningeninnebarimidlertid at Statoil i løpetav en
ikke alt for langperiodeselvskullekunnebli en likeverdigdrivkraft i alliansen,ikke
barefinansielt,menogsåi lete-, utviklings- og driftsfasen,såvel somi spillet om å
sikrenye konsesjoner.Hvor vidt alliansenskulle fremståsomvellykket for BPsdel
var dermed i vesentlig grad avhengig av hvorvidt Statoil faktisk utviklet slike
egenskaper.Med BPsstrategiskeutgangspunktvar det dermedkun mulig å vurdere
alliansens suksess etter en viss tid.

I hvilken grad nøt så BP godt av Statoils deltagelsei alliansenut over den rene
risikospredningensom lå i at Statoil fra startengikk inn med 1/3 eierandeli alle
satsinger?Hvis man tar utgangspunkti dominerendeoppfatningersom gjorde seg
gjeldendei BP etter at alliansen ble oppløst så er svaret på dette spørsmålet
forholdsvisentydig:BP fikk sværtlite igjen for deåreneselskapetsamarbeidetmed
Statoil. En representantfor BP uttalte som en spissformuleringi et intervju, at det
enestepositiveerfaringerselskapetsattigjen medvar at manseneremåttegjørelangt
grundigere vurderinger på forhånd før selskapet velger seg en ny alliansepartner.139 

Selv om holdningentil Statoil i BP i etterkantav alliansener forholdsvisentydig
negativ,er det all grunntil å ta enkeltekildekritiske forbeholdfør mankonkluderer.
Vi hartidligerevist til ekteskapsanalogiensomofte brukesfor å beskriveallianser.I
en situasjonhvor man først har tatt et brudd kan man lett forestille segat aktører,
som av ulike grunnerhar en negativoppfatningav hvordansamarbeidetegentlig
fungerte,vil få et forholdsvisfritt spilleromi historieutformingen.De sterkekultur-
og interessekonfliktenesom åpenbartgjorde seg gjeldendemellom medarbeidere,
mellomledereog enkeltetopplederegjennomheleallianseperiodenvil naturlig nok
settesitt pregpåbeggeselskapersoppsummering.DenaktuelleBP-medarbeiderenvi
sitereroverhaddei alliansenstidsforløpbådeværtansvarligfor alliansensaktiviteter
i Vest-Afrika og direktør for BPs norske avdeling. BPs norske avdeling drev i
Nordsjøenog falt dermedutenforalliansensansvarsområde.Disseposisjoneneskulle
tilsi enforholdsvisinngåendekjennskaptil Statoilsrolle i alliansen.Detkansamtidig
væreposisjonerhvor gjentattkniving medStatoil-medarbeiderekan ha bidratt til å
skyggefor et helhetssyni forhold til alliansensoverordnedeinteresser.Med slike

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

Men det finnesingensikre indikasjonerpåat Statoil i alliansenssisteperiodefaktisk
var i ferd med å utvikle seg til en likeverdig partner for BP. De
konsesjonstildelingenesom ble ansettsom viktigst i alliansenssiste periode var
tildelingen av blokk 17 og 15 i Angola og Shah Deniz og Alov-blokkene i
Aserbajdsjan.Påbeggestedervar BP operatør.BP var ogsåoperatørfor allianseni
Kasaksthanhvor selskapenesikret seg andeleri KasaghanEast som viste seg å
inneholdestoremengderolje.140 I Nigeria hvor Statoil var operatørklartemanikke å
sikresegnoenlukrativeandeler.Når alliansensikretsegoljetilgangeri Aserbajdsjan
ogAngola,og ikke i Nigeria,sierdet i segselvingenting om kvalifikasjonenetil det
selskapsomvaroperatørfor allianseni detaktuelleområdet.I og medat selvikke de
av alliansensmedarbeideresomjobbetmestintensti konsesjonsspilletmedsikkerhet
kan si hva somvar de egentligemotiver når lokale myndigheterbestemtesegfor å
tildeleenbestemtkonsesjon,er detnaturlignok ogsåumulig å i ettertidgi noenslags
nøytral historisk dom over hvilket selskapsom bidro mest i alliansen.Lokale
myndigheterkanhalagt vekt påalliansensnorsketilknytning, selvom detteikke har
blitt eksplisitt uttrykt overfor BPs lobbyister. 

Påenannenside,forutendesomfaktisk tildeler konsesjoner,er detneppenoensom
harbedrefølelsefor hvasomer deavgjørendekriterier ennnettoppdesomer tettest
involvert i konsesjonsspilletfra oljeselskapensside. Når BPs ledelse valgte å
opprettholdealliansen,til tross for til dels massiv motstandi relevantedeler av
selskapetsegenorganisasjon,mådethaværtfordi denansåat Statoilsamarbeidetvar
fordelaktigi tilknytning til konsesjonsspillet.Dengjennomgåendeoppfatningeni BP
var nok likevel at bidraget fra Statoil var for lite. 

Men for BP såvel somfor Statoilog i alliansergenerelt,vil eneventuelloppfyllelse
av demålsetningersomgjordeseggjeldendevedetableringav et samarbeidværeen
liten relevantmålestokkfor suksess.Et samarbeidvil hele tiden vurderesut fra
hvorvidt det er hensiktsmessigi forhold til fremtidige strategiskemålsetninger.I
1997baBP konsulentselskapetMcKinseygjennomføreenanalyseav hvilke selskap
somegnetsegsomalliansepartnerut fra BPsdaværendestrategiskeinteresser.141 I en
rangeringkom flere franskeselskappå topp.Statoil, derimot,befantsegnederstpå
listen. Mye tyder altsåpå at BP ville ha trukket segut av alliansenuavhengigav
fusjonen med Amoco.

BPsoffisielle begrunnelsefor å trekkesegut av alliansenvar fusjonenmedAmoco.
Med oppkjøpet av et av verdens10 størsteoljeselskaphadde BPs strategiske
utgangspunktendretsegfundamentalt.Teoretiskkunneman likevel ha tenkt segat
BP fortsatte å 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 samarbeidsforutsetningerer ikke uvanlige i tilknytning til strategiske
allianser.142 Mennårdetikke varnoeaktueltalternativfor BPå opprettholdealliansen
med Statoil etter 1999, skyldtesdet i vesentliggrad at allianseninternt i BP ble
betraktet som et mislykket prosjekt. 

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

140 Statoil@internet  24.juli 2000, Lovende funn i Kasaksthan.

141 David Bampford intervju 8. januar 2000. Forfatteren har ikke sett rapporten med egne øyne.

142 Bleeke and Ernst 1993.
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1. Samarbeidsrelasjonenei alliansen hadde vist seg å være vanskelige,
vanskeligere enn hva man hadde tenkt seg på forhånd.

2. BP mente at erfaringenefra Nigeria, hvor Statoil var operatør,viste at det
norskeselskapetdrev langt merekostbartenn i tilsvarendeområderhvor BPs
egen stab hadde overordnet ansvar for driften.

3. Statoil haddei liten grad innfridd forventningeneom å utvikle segtil å bli en
likeverdig partneri forhold til å sikre alliansennye lukrative konsesjonerog
kontrakter.

BP fikk avgjort noe igjen for periodenselskapetsamarbeidetmedStatoil. Bildet er
neppefullt så negativt som enkelte sentraleinformanter gir inntrykk av. Ut fra
forutsetningene var det avgjort Statoil som tjente mest på alliansen. 

1. For enforholdsvisliten inngangsbillettsikretStatoil segalleredetidlig eierandeler
i betydelige oljefelt i flere av verdens mest lovende oljeregioner.
2. Gjennomdet tettesamarbeidetmedBPsorganisasjonkunneStatoil på nærthold
erfare hvordan et av verdens mest erfarne multinasjonale selskaper arbeidet.
3. Det faktum at Statoil gikk inn som en hovedspiller i flere av verdensmest
attraktiveoljeprovinserga selskapeten statussom kunnekommegodt med ogsåi
områder hvor selskapet opererte på egen hånd.
 
Men sett fra Statoil sviktet alliansen på et avgjørendepunkt. Statoil fikk aldri
mulighetentil å etableresegsomoperatørvedet av defeltenehvormanmedrimelig
sikkerhetville få utbyggingog drift. Detteskyldesdelvis at Statoil kom uheldigut i
og medat alliansensandeleri Nigeria ikke ble ansettsomgodenok til å forsvareen
utbygging.Man kunne ha kompensertfor dette ved å gi Statoil et operatørskapi
Aserbajdsjan.I tilknytning til fordelingenav operatørskapfor den lovendeAlov-
blokkenfølte imidlertid Statoil-medarbeiderei Aserbajdsjanat deble motarbeidetav
BP. Mye tyderpå at BP pådettetidspunktet,1998,egentlighaddebestemtsegfor å
bryte med Statoil. Overkjøringen av Statoil i forbindelse med tildelingen av
operatørskapfor Alov ville i hvert fall ha tvunget Statoil til å vurdere
hensiktsmessighetenmed alliansen, uavhengig av det faktum at BP rett etter
annonserte at selskapet ville trekke seg ut.

Dømt til å bryte sammen?
 
BP/Statoil-alliansenble brutt opp først og fremstfordi de to selskapenesstrategiske
utgangspunktendretsegfundamentaltfra begynnelsentil sluttenav 1990-tallet.Men
alliansenhaddeogsået indre liv hvorsubjektiveelementerspilteenavgjørenderolle.
Et spørsmålsomnaturlig melderseger derfor: Kunnealliansenha levd viderehvis
ledelsen i de to selskapene hadde forholdt seg annerledes?

I envurderingav hvordanledelseni BP og Statoil forholdt segtil alliansenmåman
nødvendigvista utgangspunkti destrategiskevurderingersomble gjort før alliansen
bleetablert.Strategiskeallianservar avgjortet motefenomenvedinngangentil 1990-
tallet. Hvor bevisstevar ledelseni de to selskapenepå hvilke spesielleutfordringer
som gjerne gjorde seg gjeldende i strategiske allianser? 

I managementlitteraturenleggesdetgjernevekt på at strategiskealliansepartnerefra
startenav måhaenklar formeningom hvadeharå tilføre hverandreog påhvasom
er de overordnedemål for et samarbeid.En strategiskalliansemå forutsetteat de
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aktuellepartnernehar tro på hverandresegenskaperog har tillit til hverandre.Selv
om allianserer basertpå felles intensjonerer det like fullt ofte nødvendigå avklare
mange forhold i form av skriftlige avtaler. Sammenlignetmed for eksempel
kontrakter mellom et offshoreoperatørog en hovedleverandørvar den viktigste
skriftlige avtalenmellomBP og Statoil,Main Agreement,sværtoverfladisk.Avtalen
var like fullt tydelig nok i forhold til spørsmålsom måtteavklaresinnledningsvis:
avklaringav avtalensgeografiskeomfang,fordelingav eierforhold,tydeliggjøringav
at Statoil over tid skulle etableressom en likeverdig partner, etc. I forhold til
organiseringavklarteavtalenden viktige strategiskebeslutningat de to selskapene
skulle bestrebesegpå å byggeopp en felles operativorganisasjon.Det er i ettertid
vanskeligå se for segat alliansenville ha fungert bedrehvis den første skriftlige
avtalen i utgangspunktethaddevært mere konkret. I forhold til organisatoriske
strukturer måtte nødvendigvis organisatoriske forhold avklares underveis.

Men somvist, oppstoddetganskeumiddelbarttil delsbetydeligekonflikter nårdeto
organisasjonenestartetdetpraktiskearbeidet.Nå er detpå ingenmåtespesieltat det
oppstårkonflikter når to ulike organisasjonerblir satt til å arbeidesammen.I den
internasjonalelitteraturenom strategiskeallianserblir dettenærmestfremstilt som
normalt. Spørsmålet er hvordan man løser opp i slike motsetninger.
Motsetningsforholdenemellom BP og Statoil-ansatteble imidlertid såsterkeat de i
entidlig fasetruetmedå torpederealliansen.BådeStatoilog BPsledelsevar tydelig
overrasketover at det skulle oppstå såpassstore problemer med å få de to
organisasjonenetil å arbeide sammen.Alliansen ble inngått nettopp ut fra en
forutsetningom at de to selskapenesto hverandrerelativt nærnår det gjaldt allmen
arbeidskultur.Da de to selskapenesammensattened en felles intern komité som
skulle evalueresamarbeideti de første litt mer enn to årene,var det i segselv en
innrømmelseav at man haddebegåttfeil. Evalueringsrapportenkan da heller ikke
lesessomnoeannetennen til delstydelig kritikk av at ledelseni de to selskapene
haddeunnlatt å gripe fatt i problemene.Evalueringsrapportenbeskreven tilstand
hvornestensamtlige forhold somi følge litteraturenfår alliansertil åbrytesammen,
var til stede.Ledelseni de to selskapenehaddeved siden av å ha undervurdert
forskjellenemellom hverandresarbeidskulturer,unnlatt å etablereen forståelseav
hva som var alliansensrasjonaleog visjon. Ikke i noensammenhenghaddede to
selskapenemed anerkjennelsefremhevet hva slags kvalifikasjoner den andre
partnerentok med seg inn i samarbeidet.På toppledernivåvar relasjonenegode
underheleallianseperioden.Norvik og Simon,senereNorvik og Brownehaddesom
målsettingå møtesto gangerom året,gjerneunderen middag.143 Konfliktene fantes
ute i felten,hvor arbeidetforegikk. Her er det ingenoverdrivelseå konkluderemed
at samarbeidetvar pregetav enutbredtmistillit mellomdeto partene.Toppledelsen
var klar over problemene.Somvi harsettbidro de til å gripe inn i form av brevene
somble lestopppåEdinburgh-konferansen.Det var imidlertid denenesteanledning
hvor konsernledernegrepdirekte inn i alliansensinterneliv. I følge Norvik hadde
toppledereni de to selskapeneet forholdsvis”avslappet”forhold til de konfliktene
somgjordeseggjeldendepåmellomledernivå.Holdningenvar at slike motsetninger
var forholdsvis normale i strategiske allianser.

Hvis man tar utgangspunkt i managementlitteraturenfremstår den interne
evalueringsrapporten, oppklaringskonferansen i Edinburgh og påfølgende
organisatoriskeendringer,nærmestsom et oppskriftsmessigeksempelpå hvordan
man griper fatt i samarbeidsproblemeri strategiske allianser. Den nevnte
evalueringsrapportenviser endogtil at den byggerpå Lorang og Roos,”Strategic
Alliances; Formation, Implementationand Evaluation” som ble ansettsom et av

143  Intervju Harald Norvik 25. april 2001.
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standardverkeneom strategiskeallianser.144 Oppskriftsmessigfokusererrapportenog
den påfølgendeprosessenpå klargjøring av målformuleringer,ærlig fokuseringpå
underliggendeårsaker til motsetningsforholdså vel som fremheving av de to
selskapenessterkesider.Evalueringsrapportenfølger viderestandardlitteraturenved
å understrekeat strategiskemålsetningerog organisatoriskestrukturerkontinuerlig
må reformuleres og endres ut fra de utfordringer man står overfor.

Prosesseni tilknytning til Edinburgh-konferanseni 1993 kan utvilsomt beskrives
som et eksempelpå hvordan rene subjektive forhold kan være avgjørendefor
hvorvidt en strategiskallianse skulle overleve eller ikke. Det er vanskelig å se
hvordanBP/Statoil-alliansenskulle ha overlevd hvis det ikke haddevært for de
tiltakenesomble truffet. Selvom mangeav deunderliggendemotsetningsforholdene
besto, bidro prosessenavgjort til å gi alliansen nytt liv. Man fikk flere
organisatoriskeavklaringer.Den viktigste effektenav prosessenvar nok likevel at
toppledelseni de to selskapenesåtydelig demonstrerteat dehaddetro påhverandre.
Alliansenble definertsomviktig. Dermedhaddemanogsåsattenviktig standardfor
hva som kunne forventes å være sentralt for enkeltpersonersom ville lykkes
karrieremessig i de to selskapene.

Men i og med at mangeav de sammeunderliggendemotsetningsforholdbesto,
oppsto det flere kriser som truet med å lamme alliansen.Det ble avholdt nye
krisemøterhvor forhold ble oppklart. Den mestalvorlige krisen oppstoi 1997 da
blant annet problemenei Nigeria fikk BPs Vest-Afrika-leder til å anbefaleen
oppløsningav alliansen.Ogsådennegangenvalgtemanå fortsetteetteret krisemøte.
Men ikke vednoensenereanledninggikk ledelseni to selskapeneinn medsammen
tyngdefor å revitaliseresamarbeidet,som i 1993.Når dette ikke skjedde,har det
etter all sannsynlighetsammenhengmed at de strategiskeforutsetningenehadde
endret seg.

Misnøyenmedalliansenvar størsti BP. Da BP i 1997bestilteenevalueringsrapport
somvurdertepotensielleegnedealliansepartnerehavnetStatoil lengstnedepålisten.
Når BP til tross for en slik negativ vurdering av alliansenvalgte å opprettholde
samarbeidet,må det ha vært fordi selskapetvurderteat det haddelite å vinne på å
brytealliansensålengedet ikke eksistertenoebedrealternativ.Det er nærliggendeå
tolkedettesomat alliansensfremtid alleredepådettetidspunktetvar dødsdømt.Hvis
manvelgerenspillteoretisktilnærmingsomNooteboom,var mandermedkommeti
denparadoksalesituasjonat selv om Statoil i utgangspunktetvar mer tilfreds med
samarbeidetennBP, var detStatoil somvar mesttjent medet raskestmulig brudd.145

BP kunnebruke sin posisjonsom dominerendeaktør i alliansentil å blokkere for
strategisk posisjonering fra Statoils side. BP kunne blant annet benytte sin
lederposisjoni Aserbajdsjan til å blokkere for at Statoil fikk et avgjørende
operatørskap.I AserbajdsjanhaddeStatoil etablerten posisjonsomgjordeselskapet
til en seriøs konkurrent sett fra BP sin side, gitt at alliansen ble oppløst. 

All managementlitteraturleggervekt påat strategiskealliansermåbyggepåensterk
grad av tillit mellom de involverte partene.Man må ha tillit til en partners
kompetanseså vel som dens intensjoner. En utbredt mistillit til en partners
intensjonervil rasktgå ut over effektiviteteni et samarbeid.Mye tid vil gå medtil
forhandlinger,kontrollordningeretc.. Men som Nooteboomskriver, ”Lack of trust
yields barren relations, but blind trust is foolish”.146 Samarbeidsproblemenesom
gjentattegangeroppstomellomBP og Statoilsmedarbeiderekanseesi 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.



                                                   54
med forskjellige selskapskulturer,kultur her i bred forstand.Helt konkret handlet
konflikteneimidlertid sværtofte om medarbeideresomforetokdisponeringersomde
mentetjente deresegetselskapsinteresservis a vis partneren,eller tilsvarendeat
medarbeiderereagertepå at partnerentok seg til rette på motpartensbekostning.
Krisetiltakene for å bygge tillit gikk derfor ofte konkret ut på å utvise større
romslighetoverfor motpartensdisponeringer.For denenkeltemedarbeidermåtteen
slik fleksibilitet innebæreat man aksepterteat ensegetselskaptapteposisjonerpå
bekostningav detsamarbeidendeselskap,hvis alliansensomhelhettjentepådet.For
et oljeselskap dreide det seg naturlig nok om tildelinger av konsesjonerog
operatøransvar.Men fra det øyeblikk en partner hadde motstridendestrategiske
interessereller forberedtesegpået brudd,kunneenslik nedbyggingav detmankan
kalle et selskapsnaturligeimmunforsvarfå farlige konsekvenser.Det kunneta for
lang tid før ledelsenfikk signalersom indikerte at motpartenforberedtesegpå et
brudd.Det kanseut til at ledelseni Statoil i for sterkgradstoltepåledelseni BP og
atselskapetfor sentinnsåhvordetheleendte.Mye tyderpåat Statoilville ståttlangt
sterkerei forhold til et mulig operatørskaphvis alliansenhaddeblitt brutt opp på et
noe tidligere tidspunkt.

Allianse eller fusjon

Til trossfor at 1990-talletpåglobaltnivå var pregetav et helt spekterav ulike typer
strategiskeallianser, må BP/Statoil-alliansenkarakteriseressom noe utypisk for
hovedtrenden.Den vanligste formen for strategiskeallianser var enten mellom
selskapersom dels befant seg i ulike ledd i produksjonskjedereller samarbeid
mellom selskapersomhaddespesialisertseginnenforbestemtemarkedsområder–
somdestrategiskealliansenemellommangeflyselskap. Et eksempelpådet førsteer
de samarbeidsavtalersom gjennom Nordsok-prosesseni Nordsjøen er inngått
mellomoljeselskapog storeleverandørselskap.147 Bleekeog Ernstadvartei 1993mot
allianserhvor deaktuellepartnernehaddeensterkgradav overlappendegeografiske
markeder.148 De mente slike overlappendeposisjoner skapte et potensiale for
konflikter og ustabilitet. De mentederimot at i situasjonerhvor selskaperhadde
overlappendeposisjonerville fusjonereller oppkjøpofte ha størremulighetertil å
lykkesenstrategiskeallianser.Dettefordi mangjennomfusjonerletterevil kunneta
ut synergieffekter, f. eks. ved å trappe ned overlappende staber og
produksjonspersonell.I følgeHaraldNorvik var Statoilstoppledelseklar overat den
samarbeidsformdestrebetmot var ganskeutypiskallerededade innledetprosessen
medå finne frem til enpartner.149 Utentilgangtil skriftlig materialesombekrefteren
såbevisstholdninger detgrunntil å spørreom ikke Norviks hukommelseer preget
av en vissetterrasjonalisering.Norvik hevderimidlertid at denviktigstegrunnentil
at Shell avvisteen slik form for alliansenettoppskyldtestilsvarendebetraktninger.
Hanviser dessutentil at Statoilsledelsefryktet at detskullebli vanskeligå finne en
egnet partner overhodet, nettopp på grunn av allianseformens utypiske karakter.

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

148 Bleeke and Ernst 1993, s. 14.

149  Intervju Harald Norvik 25. april 2001.
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Kjerneni BP/Statoil-alliansenvarsamarbeidom letingetterogproduksjonavolje og
gass – ikke salg. Nå var ikke strategiske allianser et ukjent fenomen på
nedstrømssideni oljevirksomheten.Når Statoilog BP såtidlig gaoppforsøkenepåå
utformeenfellesstrategifor salgav gass,ensideav alliansensomdennerapporteni
liten gradgår inn på,haddenok detsammenhengmedat beggeselskaperrasktinnså
at et samarbeidpå dette områdetville bli for komplekst. Ser man nærmerepå
strategiskeallianseri forbindelsemed salg av oljeprodukteri nedstrømsleddet,vil
man finne at det ofte dreier segom selskapersom i realitetendeler opp bestemte
markeder seg i mellom. 

Men selv om BP/Statoil-alliansenble orientertmot produksjon,ikke markeder,og
selvom selskapenegikk inn i til delsnyeområder,forble deto partnernepotensielle
konkurrenter.For beggeselskaperutgjordefeltet somble definert inn i alliansenet
kjerneområde,strategisksåvel somteknologisk.Selskapenestrebetetterde samme
mål og detvar til delsdensammetypekompetansesomskulle til for å lykkes. I den
gradselskapenehaddekomplementærekvaliteter var det i sterkeregradknyttet til
image enn konkret teknologisk kompetanse (Statoils fortrinn var dels selskapets
norskeimageog delsforhistoriensomet statsselskap,sommaktetå ta stegetopptil å
bli et kompetent selskap som kan konkurrere med de store). Posisjonensom
potensiellekonkurrentervar enkonstanttrusselmot samarbeideti alliansen.Somen
sammenligningkan naturlig nok ogsåalliansenmellom for eksempelBraathenog
KLM naturligvis brytes.For KLM vil det imidlertid væresværtvanskeligå bygge
oppet tilsvarendenettverkfor reiseri Norge.Et alternativkunnehaværtåkjøpeopp
Braathen,det vil imidlertid væreet tiltak Braathengjennompolitiske så vel som
økonomiskevirkemidler kunnebeskyttesegi mot. Braathenutgjordedefinitivt ikke
noen trussel mot KLMs verdensomspennendetrafikkruter. I en allianse av
BP/Statoil-alliansenstype vil imidlertid de to partnerne mange steder være
likeverdige konkurrenter fra dag en etter et eventuelt brudd. Med et slikt
utgangspunkter detvanskeligå tenkesegat alliansenkunnehafortsattoverlangtid,
uten at den hadde blitt brutt opp, eller endt med en fusjon.

En fusjon mellom BP og Statoil var naturlig nok umulig så lengeStatoil forble et
statlig selskap.Men somvi har sett ble diskusjonenom en privatiseringav Statoil
reistalleredefør Statoil/BP-alliansenble inngått.Vi har ikke funnetindikasjonerpå
at mulighetenfor enfremtidig fusjonpånoenmåtevar avgjørendei devurderingene
BPsog Statoilstoppledelsegjordeforut for inngåelsenav alliansen.I enMcKinsey-
rapport bestilt av Statoil i 1989, ble riktignok oppkjøp diskutert som et mulig
alternativi en fremtidig mer ekspansivinternasjonaliseringsstrategi.Oppkjøpav et
selskappå størrelsemed BP var det imidlertid ingen som tenkte på.150 Statoils
ambisjonerom å bli et mer lønnsomhetsorientertselskapvar imidlertid med i BPs
vurderinger. Ut fra egne erfaringer hadde nok BP forventninger om at en
privatisering av Statoil skulle fremskynde tilsvarende endringer i det norske
selskapet.Nå tok også Statoil betydelige skritt mot en klarere markedsrettet
orienteringgjennom1990-tallet.Men forandringenei BP var trolig meromfattendei
periodende to selskapeneoperertesammen.En privatiseringav Statoil lot ventepå
seg. Så selv om Statoil gjennom 1990-tallet etablerte seg som aktør på den
internasjonaleoljearenaen,var forskjellen mellom de to selskapenetrolig størreda
alliansenble oppløstenn da den ble inngått. Gitt at Statoil haddeblitt privatisert
alleredetidlig på 1990-tallethaddespørsmåletom en mulig fusjon mellom BP og
Statoil gansketidlig meldt segsommulig alternativ.Det vanskeligesamarbeidetog
misnøye med oppbruddsfasenhar derimot skapt så mange sår at det etter all
sannsynlighetvil ta mangeår før en mulig BP/Statoil-fusjonvil kunnediskuteres
seriøst, selv om en eventuell privatisering av Statoil i dag forseres.
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