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Sammendrag

Denne utredningen har hatt som formal & besvare folgende forskningsspersmél: Hvordan
utvikler et interorganisatorisk samarbeid seg til et digitalt okosystem, og hva skal til for at
denne overgangen kan realiseres? Vi har utfert en eksplorativ enkeltcasestudie av et pdgdende
interorganisatorisk samarbeid for & studere motiver, barrierer og dynamikker knyttet til denne
utviklingen. Gjennom to runder med intervjuer har vi samlet data fra ti respondenter, som til

sammen representerer tre ulike akterer 1 samarbeidet.

Vi har dannet oss et teoretisk grunnlag basert pd eksisterende ekosystemlitteratur for a
diskutere funnene fra analysen. Litteratur knyttet til skosystemer har fatt okt oppmerksomhet
i nyere tid, men forskningen pé fremveksten av gkosystem er fortsatt begrenset. For & belyse
forskningsspersmélet har vi derfor inkludert litteratur knyttet til interorganisatoriske

samarbeid 1 det teoretiske grunnlaget.

Gjennom studien har vi avdekket at det finnes en fase for et gkosystem etableres. Vi definerer
dette som unnfangelsesfasen i okosystemets livslap, og argumenterer for at behovene i denne
fasen avviker fra behovene i et etablert gkosystem. Unnfangelsesfasen markerer perioden hvor
tilstanden til et prosjekt endrer seg fra et interorganisatorisk samarbeid til et okosystem. Det
er sentralt at prosjektet kjennetegnes av at akterene er gjensidig avhengige av hverandre for a
oppna et felles mal, men at behovene for kontrakter, tillit og koordinering endres 1 lapet av
fasen. Vi har funnet at mangelen pa tillit 1 oppstarten av et prosjekt kan kompenseres med
kontraktsmessige avtaler, men at tillit og relasjoner ma bygges over tid for a etablere et
okosystem. Videre har vi avdekket at det er avgjorende & ha en tydelig leder i
unnfangelsesfasen, og at innehaveren av denne rollen ma ta ansvar for & fasilitere samarbeid
mellom deltakerne. Til slutt viser funnene vére at tradisjonelle styringsverktey hindrer
innovasjon og fremgang 1 interorganisatoriske prosjekter, og representerer dermed en barriere

1 unnfangelsesfasen.

Det eksisterer fi studier knyttet til hvordan man kan skape et vellykket okosystem, og vare
funn vil felgelig vare et bidrag til litteraturen. Samtidig danner studien grunnlag for videre

forskning, og bidrar dermed til litteraturen pa et omrade med stadig sterre relevans



Forord

Denne utredningen er skrevet som en del av var masterstudie i gkonomi og administrasjon ved
Norges Handelshoyskole (NHH), med spesialisering 1 henholdsvis @konomisk Styring og
Strategi og Ledelse. Studiet er en del av forskningssenteret Digital Innovation for Growth
(DIG), et nasjonalt senter for forskning pé digital innovasjon for barekraftig vekst. Gjennom
deltagelsen 1 DIG har fokuset vért vert & bidra med innsikt pd hvordan digitale ekosystemer

oppstar.

Vi ensker & rette en stor takk til vir veileder Lasse B. Lien for verdifull og konstruktive
tilbakemeldinger og tips, og for at du alltid har veert tilgjengelig for sma og store sporsmal.
Videre vil vi takke alle vare respondenter for & sette av verdifull tid til 4 dele deres kunnskap
og erfaringer. Innsikten dere har bidratt med har vert uvurderlig for resultatet av dette studiet.
Gjennom hesten 2020 har Covid-19-pandemien preget oss alle, og vi setter spesielt pris pa
fleksibiliteten og villigheten veileder og respondenter har vist ved & bidra fra hjemmekontor

over hele landet.

Til slutt vil vi takke vére tdlmodige samboere for & akseptere alt hjemmekontor i stua medferer,
1 form av store PC-skjermer og tastatur, heylytte diskusjoner, digitale intervjuer og lange

dager. Takk til familie, kjente og kjere for korrekturlesing og oppmuntrende ord.
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1. Innledning

Den fjerde industrielle revolusjonen endrer ekonomien, arbeidsmarkedet og samfunnet i
rekordfart. Ny teknologi, okt digitalisering og globalisering forer til at naringslivet ma vere
forberedt pd & mete en ny hverdag (Deloitte, n.d.). Store endringer skaper nye muligheter, men
de krever ogsé at virksomheter utvikler innovative forretningslgsninger. Dette vil i mange
tilfeller forutsette samarbeid pd tvers av akterer med ulik kompetanse, som muliggjeres
gjennom digitaliseringen av arbeidsprosesser (Jacobides, 2019). I takt med utviklingen mot
den fjerde industrielle revolusjon har ekosystembegrepet fétt et stadig sterkere fotfeste
i neringslivet. Begrepet drar paralleller til det biologiske ekosystemet, med fokus pé & jobbe
1 gjensidig avhengige partnerskap for & skape verdi. Okosystemet ble introdusert 1
forretningslitteraturen allerede tidlig pa 90-tallet, men interessen rundt begrepet har eksplodert
de siste arene. Mellom 1992 og 2018 ble over 300 artikler om forretningsekosystemet
publisert, hvorav to tredjedeler er fra de siste fem arene. @kosystemer blir stadig trukket frem
som avgjerende for hvorvidt et selskap lykkes med innovasjonsstrategier og tilherende
forretningsmodeller (Bogers et al., 2019). I lopet av fa ar har rangeringer over selskaper med
heoyest markedsverdi blitt dominert av bedrifter med forretningsmodeller basert pa digitale
plattformer og ekosystemer (World Economic Forum, 2019). Samtidig viser forskning utfort
av McKinsey at selskaper med en gkosystemtilnaerming har hoyere lennsomhet sammenlignet

med selskaper uten (Bughin et al., 2019).

Til tross for en gkende interesse rundt ekosystemer er litteraturen pd emnet begrenset. I sin
opprinnelige introduksjon av gkosystembegrepet definerte Moore (1993) fire faser ethvert
okosystem ville gd gjennom 1 lepet av sin livssyklus. I likhet med majoriteten av
okosystemlitteraturen tok han utgangspunkt i at gkosystemet allerede eksisterte, og at det var
formet rundt et allerede definert produkt eller tjeneste. Det er imidlertid manglende litteratur
pa hva som ma ligge til rette for fremveksten av et ekosystem. Med et stadig storre enske om
a jobbe 1 gkosystemer soker flere kunnskap om dette temaet for & vaere 1 stand til & tilegne seg
gevinstene et gkosystem medforer. I denne studien ensker vi derfor & se naermere pa hvordan
et samarbeid pa tvers av akterer kan utvikle seg til & bli et digitalt gkosystem. Ved a se pa
dynamikk, barrierer og motiver knyttet til en slik prosess vil vi bidra med kunnskap om
hvordan bedrifter kan lykkes med fremveksten av et ekosystem. For & utforske dette vil vi
besvare folgende forskningsspersmal:

Hvordan utvikler et interorganisatorisk samarbeid seg til et digitalt okosystem,
og hva skal til for at denne overgangen kan realiseres?



For & svare pé forskningsspersmélet vért har vi utfort en eksplorativ enkeltcasestudie av Yara
sitt prosjekt Yara Birkeland. Formélet med dette prosjektet er & erstatte landbasert transport
av kunstgjedsel med en klimavennlig transportlesning til sjes. Dette skulle etter planen oppnds
ved bruk av et autonomt og batteridrevet skip, i tillegg til autonome landbaserte lgsninger for
lossing. Yara Birkeland har fétt stor internasjonal oppmerksomhet, og som verdens forste
autonome skip representerer det et vendepunkt for skipsfart. Prosjektet er et eksempel pa
hvordan innovative og klimavennlige losninger har blitt muliggjort av ny teknologi og den
fjerde industrielle revolusjon. Samtidig krever lgsningen ekspertise utover det Yara besitter,
og prosjektet bestédr derfor av leveranser fra en rekke ulike akterer som er gjensidig avhengig
av hverandre. Yara Birkeland sine tiltenkte egenskaper gjor at prosjektet pa sikt kan defineres
som et digitalt ekosystem, og det er folgelig svert relevant & studere for & besvare
forskningsspersmalet. Vi vil presisere at det autonome skipet heter Yara Birkeland, men
gjennom oppgaven vil vi referere til hele prosjektet som Yara Birkeland. I dette begrepet

inngér bade skipet og den landbaserte losningen knyttet til logistikkjeden.

1.1 Avgrensninger

Med bakgrunn i studiens omfang og tidsbegrensning har vi vert nedt til & gjere avgrensninger
for oppgaven. Vi har derfor valgt & kun innhente data fra respondenter som tilsammen
representerer tre av de involverte bedriftene i prosjektet. Respondentenei studien
representerer imidlertid sentrale akterer og vi mener folgelig at vi har fétt innsikt 1 viktige
perspektiver i Yara Birkeland sin utvikling. 5G-teknologien Telenor leverer til prosjektet er
en del av en storre satsing ledet av EU, og kan dermed anses som en del av et storre gkosystem.
I denne studien vil vi imidlertid kun fokusere pd Yara Birkeland, og bedriftenes leveranse til
skipet og den landbaserte losningen. Avslutningsvis ensker vi & papeke at vi studerer et
pagaende prosjekt, som medferer at endringer kan forekomme fortlopende. Dette betyr at
funnene vare ikke nedvendigvis representerer respondenters holdninger og antagelser pé et

senere tidspunkt i prosjektet.

1.2 Struktur

Utredningen er inndelt i syv kapitler. Etter introduksjonen vil vi presentere relevant litteratur
knyttet til okosystemer og interorganisatoriske samarbeid 1 kapittel 2. I kapittel 3 vil vi gi en

utfyllende beskrivelse av Yara Birkeland, for & gi leseren tilstrekkelig grunnlag for videre



lesing. Deretter vil vi presentere de metodiske valgene vi har tatt for & besvare oppgavens
problemstillinger i kapittel 4. Her vil vi utdype hvordan forskningen er gjennomfert, samt
presentere styrker og svakheter ved valgene vi har tatt. Videre vil vi presentere de empiriske
funnene, basert pa primar- og sekundardata i kapittel 5. Funnene vil diskuteres og sees i
sammenheng med eksisterende litteratur i kapittel 6, for vi presenterer konklusjonen og svaret
pa forskningsspersmalet i kapittel 6.4. Avslutningsvis vil vi presentere studiens implikasjoner

og momenter for videre forskning.



2. Litteratur

I dette kapitlet skal vigi en overordnet presentasjon av eksisterende litteratur om
okosystemer og interorganisatoriske samarbeid. Kapitlet presenterer et teoretisk grunnlag for
analysen av etablering av digitale ekosystemer. Innledningsvis vil vi presentere teori om
okosystemer og kartlegge ulike definisjoner av begrepet. Ettersom det er mangel pa en tydelig
definisjon, har vi utarbeidet en egen arbeidsdefinisjon av digitale ekosystemer som vi vil
benytte videre 1 analysen. Videre tar vi for oss teori om gkosystemers livssyklus som forklarer
hvordan ekosystemer utvikler seg gjennom fire faser: fodsel, ekspansjon, ledelse og til slutt
enten selvfornyelse eller ded. Vi ensker a legge et teoretisk grunnlag for a studere hva som
skjer for fodselsfasen, og dermed bidra med ny kunnskap pa dette omradet. For & vaere i stand
til & besvare forskingsspersmalet vil vi presentere teori om sentrale elementer som hevdes &
vaere avgjerende for fremveksten av ekosystemer. Avslutningsvis vil vi presentere teori
om interorganisatoriske samarbeid og tillitt som vil supplere manglende litteratur om

etableringen av gkosystemer.

2.1 Okosystemer

Begrepet gkosystem ble forst introdusert 1 biologien pa 1930-tallet av den britiske botanikeren
Arthur Tansley (Kelly, 2015). I dag er gkosystem et viktig begrep innen ekologi, som gjerne
forbindes med alle de levende organismene som finnes pd et sted, og miljeet de lever i
(Ratikainen & Semb-Johansson, 2020). Mer formelt kan gkosystemet defineres som et lost
sammenkoblet miljo bestdende av klynger med arter som alle er bade proaktive og mottakelige
overfor egen fordel, og samtidig vil bevare miljeet (Boley & Chang, 2007). Med den
biologiske metaforen som utgangspunkt var det James F. Moore som forst brukte begrepet
okosystem innen forretningslitteraturen i 1993. Moore (1993) trakk paralleller mellom
biologiske gkosystem og innovative bedrifter og foreslo at en bedrift ikke skulle anses som et
medlem av en enkelt naring, men som en del av et gkosystem som gér pé tvers av flere ulike
neringer. Til tross for at begrepet har eksistert i over tre tiar er det imidlertid 1 nyere tid

interessen for forretningsekosystem har blomstret kraftig opp (Jacobides et al., 2018).

Moore definerte okosystemet som et ekonomisk samfunn stettet av et fundament av
samhandlende organisasjoner og enkeltpersoner som utgjer organismene ineringslivet
(Moore, 1996). Akterene jobber med nye innovasjoner i et miljo preget av bade samarbeid og

konkurranse (Moore, 1993). Han inkluderer bdde produsenter, kunder, leveranderer,
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konkurrenter og andre interessenter som medlemmer av okosystemet, og legger vekt pa at
roller og evner utvikler seg over tid. I likhet med sitt biologiske motstykke vil et
forretningsekosystem bevege seg fra en tilfeldig samling av elementer til et mer strukturert
samfunn (Moore, 1993). Ut fra Moores definisjon har det oppstatt en rekke forstaelser og
definisjoner innen litteraturen pa et ekosystem. lansiti og Levien (2004) trekker paralleller
mellom forretningsnettverk og biologiske gkosystem og definerer det som et stort antall lgst
sammenkoblede deltagere som er avhengig av hverandre for egen effektivitet og overlevelse.
Her understreker de verdien av gkosystemet som en helhet, og at alle akterene er avhengige
av hverandre og den kollektive helsen til gkosystemet. Adner (2017) har pd sin side lagt vekt
pa akterenes malsetting, og definerer gkosystem som den sammenstilte strukturen av et
multilateralt sett av partnere, som ma interagere for a materialisere et sentralt verdiforslag.
Med dette legger Adner (2017) til grunn at akterene i et ekosystem ikke samhandler i
utgangspunktet, men er et sett av partnere som ma koordinere og samhandle for a realisere
verdiforslaget (Shipilov & Gawer, 2020). Multilateralt betyr i denne sammenhengen at enhver
relasjon mellom to parter igjen er avhengig av de andre relasjonene innad i1 ekosystemet

(Adner, 2017; Shipilov & Gawer, 2020).

Jacobides et al. (2018) har en annen tilnerming til gkosystemer, og ser pd et gkosystem som
en rekke akterer med varierende grad av multilaterale, ikke-generiske komplementariteter,
som ikke er hierarkisk kontrollert. Denne definisjonen skiller seg fra andre med sitt fokus pa
komplementariteter mellom deltagere, og ikke pa de resulterende strukturene for samhandling.
Multilaterale komplementariteter oppstar nar verdien av en bedrifts produksjon avhenger av
verdien av en annen bedrifts produksjon. Jacobides et al. (2018) utelukker ogsa generiske
komplementariteter. Dette er komplementariteter der forbrukerne far nytteverdi gjennom a
kombinere to produkter, men produsentene trenger ikke koordinere sine investeringer for a
muliggjere en slik verdi (Jacobides et al., 2018; Shipilov & Gawer, 2020). Jacobides et al.
(2018) illustrerer dette med komponentene som kreves for a lage en kopp med te. Forbrukeren
ma kombinere en kopp, kokende vann og en tepose, men komplementariteten mellom disse
tre produktene er generisk, og de er derfor ikke en del av et okosystem. At akterene ikke er
hierarkisk kontrollert indikerer at de ikke eier hverandre, men er selvstendige akterer (Shipilov
& Gawer, 2020). I sin sammenstilling av ekosystemlitteratur over 25 ar har imidlertid
Bogers et al. (2019) forslatt en ny definisjon pd ekosystemet. De tolker ekosystemet som
nettverk av gjensidig avhengige akterer med egeninteresser som sammen skaper verdi. Denne

tolkningen har flere likhetstrekk med tidligere tolkninger, men skiller seg ut ved & fokusere pa
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akterenes egeninteresse. Til tross for at de bidrar til den helhetlige suksessen til gkosystemet
mi akterene forvente at egeninteresse vil overga andre motiverende faktorer (Bogers et al.,

2019).

2.1.1 Roller i et ekosystem

Aktorene som utgjor et okosystem kan fylle ulike roller. En rolle kan defineres som
de karakteristiske adferdsmenstrene og aktivitetene foretatt av akterer 1 et ekosystem
(Dedehayir et al., 2018). Rollene i et gkosystem er ikke statiske, men kan variere bade over tid
og internti et okosystem. En bedrift kan folgelig vaere en nekkelakter 1 et omrdde av
okosystemet, men ha en mindre rolle i andre omrader av gkosystemet (Iansiti & Levien,
2004). Det finnes en rekke ulike grupperinger av roller i litteraturen knyttet til ekosystem.
Videre vil vi g gjennom noen sentrale roller, og samle de i tre overordnede grupper som vil

benyttes videre oppgaven.

Okosystemleder

Gjennom ekosystemets livslop er lederens rolle viktig, spesielt i de forste fasene (Dedehayir
et al., 2018; Moore, 1993). Til tross for at lederbedriften ikke alltid vil vere 1 sentrum av
okosystemet vil rollen fortsette & vare verdsatt av resten av samfunnet, da lederen legger til
rette for at medlemmene i fellesskap kan investere for en lennsom fremtid. I likhet med andre
roller 1 et okosystem kan lederrollen endre seg over tid (Moore, 1996). Mange okosystem har
en enkelt ledelsesbedrift i kjernen, mens andre kan ledes av flere allierte partnere (Shipilov &
Gawer, 2020). Lederen 1 et gkosystem har gjerne visjon om struktur og roller som resten av
okosystemet begyer seg etter, og er bedriften som vil hdndheve reglene for styring (Adner,
2017). Dette innebarer a utforme rollene til de andre akterene, samt a koordinere
interaksjonen mellom dem (Dedehayir et al., 2018). Disse aktivitetene er er spesielt viktig i de
tidlige fasene av et gkosystems livslop. Iansiti og Levien (2004) vektlegger rollen de omtaler
som en keystone, nokkelbedriften i et ekosystem. Uavhengig av sterrelse har nekkelbedriften
stor innflytelse pd samfunnet den er en del av, og bortfall av denne akteren kan fore til kollaps
av hele systemet. Gawer og Cusumano (2002) kaller tilsvarende rolle for en plattformleder, en
bedrift som driver innovasjon 1 et system i utvikling bestdende av separat utviklede

komponenter.

Videre ser lansiti og Levien (2004) pa dominatoren som en primerrolle. De trekker en

parallell til ugress i et biologisk ekosystem, en akter som fortrenger og erstatter andre arter 1
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okosystemet. Dominatoren kan betraktes som en ledelsesrolle, men vil i motsetning til den
definerte nokkelbedriften ha manglende evne til & handle pad vegne av hele gkosystemets
velvere (Dedehayir et al., 2018). En god nekkelbedrift vil bade drive verdiskaping pa innsiden
av et ekosystem, og dele denne verdien med de andre akterene i systemet. Malet til en
nokkelbedrift vil forst og fremst vare & seorge for stabilitet og forutsigbarhet gjennom
okosystemets felles eiendeler (Iansiti & Levien, 2004). Nér gkosystemet er forbi de to ferste
fasene 1 livslopet vil det etter hvert na en stabilitet som vil bidra til & redusere gkosystemets
avhengighet av den opprinnelige lederen, uten at rollen forsvinner (Moore, 1993). Videre i

oppgaven vil vi benytte begrepet okosystemleder som fellesbetegnelse pa denne rollen.

Verdiskapende roller

Okosystemlederen stottes av andre roller som utgjer den sterste delen av
okosystemet. Dedehayir et al. (2018) samler leveranderer, monterer, komplementerer og
brukere i en felles gruppe av verdiskapende roller i et ekosystem. Leveranderen leverer
materiale, teknologier og tjenester til andre akterer i gkosystemet, mens monteren samler disse
leveransene til et helhetlig produkt eller tjeneste. Disse rollene er derfor tett knyttet sammen,
men helt unike for verdiskapingen til gkosystemet. Komplementeren utvider tilbudet gitt av
leveranderen og monteren ved & tilby produkter og tjenester som komplementerer
kjernetilbudet til ekosystemet, og tar samtidig ansvar for at leveransen blir tilpasset kunden.
Til slutt bidrar brukeren til verdiskaping ved a definere et problem eller behov, som kan vare
utgangspunktet for hva gkosystemet bygges rundt (Dedehayir et al., 2018). Utover
nekkelbedriften har Iansiti og Levien (2004) ogsé identifisert nisjeakteren som en primarrolle
i et gkosystem. Bedrifter med denne rollen utgjer hoveddelen av de fleste skosystemer. De
bidrar til ekosystemet ved a spesialisere seg pa et smalt forretningssegment. Fordi nisjeakterer
utelukkende fokuserer pd sin egen nisje, vil de ikke konkurrere med andre akterer i
okosystemet, men kan heller bruke komplementare ressurser fra disse for & forbedre seg pa
sitt eget felt. Ut fra definisjonen er nisjeakteren en verdiskapende rolle i et ekosystem, og vi

onsker derfor & samle disse rollene under begrepet verdiskapende roller.

Statteroller

Utover de to presentere primarrollene i et gkosystem er det forsgkt & definere en rekke ulike
roller. Dedehayir et al. (2018) definerer stotteroller for verdiskaping og entreprenerroller som
de to siste gruppene av roller i et gkosystem. Herunder finner vi eksperten som ikke direkte

skaper verdi for ekosystemet ved a tilby varer eller tjenester, men heller gjennom a tilby



13

stottefunksjoner som kunnskap og konsultering. Dette kan eksempelvis vare universiteter
eller forskningsorganisasjoner. Entreprenerroller er pa sin side en samling av entrepreneren,
sponsoren og regulatoren, som alle bidrar til ekosystemet gjennom & starte og stette nye

satsninger. Videre vil vi samle disse rollene under begrepet stetteroller.

2.1.2 Digitale okosystemer

Digital disrupsjon er et nytt begrep som knyttes til den stadig ekende digitaliseringen av
naringslivet. Denne digitaliseringen bryter etablerte barrierer og skaper nye muligheter, men
odelegger samtidig suksessfulle forretningsmodeller (Weill & Woerner, 2015). Som et resultat
av den digitale disrupsjonen dpner mulighetene seg for at flere bedrifter kan samarbeide for &
levere en felles losning til kunden. Dette tillater bedrifter a4 utvide deres tilbud av lgsninger
utover enkeltsegmenter, og dermed oke verdien de tilbyr til kunden. Som et resultat av et
bredere spekter av produkter og tjenester gjennom samarbeid med komplementare bedrifter,

vokser digitale gkosystemer frem (Jacobides, 2019).

Begrepet digitalt forretningsekosystem dukket opp allerede 1 2002, og var en utvidelse av
Moores opprinnelige forretningsekosystem (Nachira et al., 2007). Fremveksten av internett
muliggjorde en konvergens av IKT-nettverk, sosiale nettverk og kunnskapsnettverk, som igjen
gjorde fremveksten av digitale ekosystemer mulig. Her representerer ordet “digital” den
tekniske infrastrukturen som transporterer, finner og kobler sammen tjenester og informasjon
over internett, og distribusjon av alle digitale objekter som er til stede i infrastrukturen
(Nachira et al., 2007). Etter sin opprinnelse 1 2002 har begrepet digitale gkosystemer blitt brukt
av flere. I likhet med lansiti og Levien (2004) fokuserer Gartner (2016) pa den gjensidige
avhengigheten mellom akterene i et okosystem, og definerer det digitale gkosystemet som en
gruppe av gjensidige avhengige akterer som deler standardiserte digitale plattformer for &

skape verdi for alle parter.

Jacobides (2019) definerer digitale ekosystemer som samhandlende organisasjoner som er
knyttet sammen digitalt, ikke er administrert av en hierarkisk autoritet, og som er muliggjort
av modularitet. Modulaer arkitektur er en mate & utforme et system hvor bestanddelene er
separate komponenter som kan kobles sammen. Med moduler arkitektur kan du felgelig
erstatte eller legge til nye komponenter uten & pdvirke resten av systemet (Nady, n.d.).
Jacobides et al. (2018) argumenterer for at tilstedevarelsen av modularitet tilrettelegger, og er

en kritisk betingelse for at et gkosystem skal oppstd. De mener at modularitet har en naturlig
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tilstedevaerelse innen teknologi, og det er derfor er enklere 4 gi verdi til
sluttkunden. @kosystemet bidrar imidlertid til & organisere ekonomisk aktivitet for a sikre at
den gjensidige avhengigheten mellom akterene blir handtert gjennom justering og tilpasning,
og at felles mél mates (Jacobides, 2019). Valdez-De-Leon (2019) bygger pé Jacobides (2019)
sin forstaelse av okosystemet og foresldr & definere digitale ekosystemer som lose nettverk av
samhandlende organisasjoner som er knyttet sammen digitalt, som pavirker og pavirkes av

hverandres tilbud, og som er muliggjort av modularitet.

Digitale innovasjonsokosystem

Med utgangspunkt i tidligere ekosystemlitteratur differensierer Thomas og Autio (2020)
okosystem 1 tre ulike grupper, hvor innovasjonsgkosystem utgjer en av gruppene.
Et innovasjonsekosystem omfatter ordninger for samarbeid hvor bedrifter kan kombinere sine
individuelle tilbud til en samlet, kundevendt lesning (Adner, 2006). Jacobides et al. (2018)
observerer at litteraturen pa dette feltet fokuserer pd komponentene og komplementene som
stetter en innovasjon, og pa & forstd hvordan gjensidig avhengige akterer ma samhandle for &
skape og kommersialisere innovasjon til fordel for sluttbrukeren. Idéen om at innovasjonen
vil mislykkes dersom koordinasjonen mellom akterene er utilstrekkelig er en sentral antagelse
for Adner (2006) sin forstaelse av innovasjonsgkosystemet. Thomas og Autio (2020) vurderer
ikke digitale gkosystemer som en distinkt form for gkosystemer, men grupperer de heller

under innovasjonsgkosystemer.

2.1.3 En felles definisjon

Ut fra Moores opprinnelige introduksjon av ekosystemet har det oppstatt en rekke nye
begreper innen litteraturen, inkludert innovasjonsgkosystem, industrielt eokosystem,
kunnskapsekosystem, digitalt ekosystem og plattformekosystem (Jacobides et al., 2018;
Valkokari, 2015). Til tross for at gkosystembegrepet stadig brukes i ledelsesstudier og har en
rekke ulike tilherende definisjoner finnes det ingen klar felles definisjon pa et gkosystem
(Tsujimoto et al., 2018; Valkokari, 2015). Thomas og Autio (2020) hevder at den stadige
okningen i nye begreper knyttet til ekosystem skaper forvirring, og at det kan fore til at nytten
til konseptet undergraves. Jacobides et al. (2018) har i likhet med Thomas og Autio (2020)
gruppert okosystemlitteraturen i1 tre brede grupper. Til tross for sin sammenstilling av
okosystemlitteratur argumenterer de imidlertid for at de ulike formene for gkosystem 1 stor
grad overlapper i praksis. Gjennom definisjonene er det bred enighet om at et gkosystem

krever komplementare innovasjoner, produkter eller tjenester som kan here til ulike bransjer.
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Videre trenger ikke akterene nedvendigvis & vare knyttet sammen av kontraktsmessige

ordninger, men ma likevel ha en betydelig gjensidig avhengighet.

Thomas og Autio (2020) ser ogsa overlappende egenskaper i1 de ulike gkosystemkonseptene.
De identifiserer fire kjennetegn som er gjennomgéaende for konseptene, og som 1 kombinasjon
skiller ekosystemer fra andre organisasjonsformer. Disse samsvarer med Jacobides et al.
(2018) sine observasjoner, og inkluderer heterogene deltakere, et sluttprodukt som
enkeltaktorene ikke hadde klart & levere alene, gjensidig avhengighet mellom deltagerne og
en styringsform preget av ikke-kontraktsmessige mekanismer.l sin gjennomgang av
okosystemlitteratur trekker ogsa Reeves et al. (2019) frem fire karakteristika som
kjennetegner et gkosystem. Disse er basert pd dynamikken mellom akterene, og innebarer et
stort antall partnere, mangfold pé tvers av bransjer, relasjoner basert pa samarbeid heller enn

eierskap, og muligheten for partnere til & delta med begrenset friksjon.

Disse karakteristikkene er fundamentale for ethvert gkosystem 1 neringslivet, uavhengig av
andre eventuelle variasjoner. For prosjektet vi studerer er disse egenskapene lagt til grunn,
men siden akterene bade skal samhandle digitalt og levere en digital lesning anser vi det som
et potensielt digitalt ekosystem. Det er heller ingen konsensus om definisjonen pé digitale
okosystemer, men av studier pd& omrddet er relasjoner innen IT-bransjen,
applikasjonsmarkedet og mobiloperaterer dominerende (Tsujimoto et al., 2018). Beskrivelser
av digitale gkosystemer er ogsa overlappende med annen gkosystemlitteratur, men med et
serlig fokus pa at akterene er knyttet sammen og interagerer digitalt. Vellykkede ekosystem
som Amazon, eBay og Facebook blir omtalt som bade digitale ekosystemer og
plattformekosystemer 1 litteraturen (Nachira et al., 2007; Thomas, 2013), og begreper som
digitale plattformekosystem og digitale innovasjonsekosystemer har oppstatt for & forklare
nye okosystemfenomener (Chae, 2019; Hein et al, 2020). I likhet med Thomas
og Autio (2020) Kklassifiserer vi det digitale @kosystemet som en form for
innovasjonsgkosystem, da det har som formél & skape nye losninger for fremtiden. Uten en
tydelig dominerende definisjon pa digitale ekosystem har vi imidlertid valgt & bruke presentert
litteratur til & utvikle en egen definisjon som analysen vil basere seg pad. Med utgangspunkt
i lansiti og Levien (2004), Adner (2017) og Jacobides (2019) sine tolkninger av henholdsvis

forretningsekosystem og digitale gkosystem, har vi laget folgende arbeidsdefinisjon:

Et digitalt okosystem er en gruppe lost sammenkoblede og gjensidige avhengige aktorer

som er knyttet sammen digitalt for a materialisere et sentralt verdiforslag.
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Forfatter

Definisjon

Moore, 1996

Et forretningsgkosystem er et gkonomisk samfunn stgttet
av et fundament av samhandlende organisasjoner og
enkeltpersoner som utgjor organismene i naeringslivet.

lansiti og Levien, 2004

Et forretningsgkosystem er et stort antall lgst
sammenkoblede deltagere som er avhengig av hverandre
for egen effektivitet og overlevelse.

Adner, 2006

Et innovasjonsgkosystem er ordninger for samarbeid hvor
bedrifter kan kombinere sine individuelle tilbud til en
samlet, kundevendt lgsning.

Boley og Chang, 2007

Et biologisk gkosystem er et lgst sammenkoblet miljs
bestaende av klynger med arter som alle er bade proaktive
og mottakelige overfor egen fordel, og samtidig vil bevare
miljget.

Teece, 2007

Et forretningsgkosystem er et fellesskap av organisasjoner,
institusjoner og enkeltpersoner som pavirker bedriftens
kunder og forsyninger. @kosystemet representerer miljget
et firma observerer og responderer til, som dermed
pavirker firmaets evne til & veere dynamisk og bygge
konkurransefortrinn.

Boley and Chang, 2007

Et digitalt gkosystem er et apent samfunn hvor det ikke
eksisterer et behov for verken sentralisert eller utdelt
kontroll, eller adferd knyttet til en enkelt rolle.

Adner, 2017

Et gkosystem er den sammenstilte strukturen av et
multilateralt sett av partnere som ma interagere for a
materialisere et sentralt verdiforslag.

Gartner, 2017

Et digitalt gkosystem er en gruppe av gjensidige avhengige
aktorer som deler standardiserte digitale plattformer for a
oppna et felles mal som skaper verdi for alle parter.

Jacobides et al., 2018

Et gkosystem er en rekke aktgrer som har varierende grad
av flersidige, ikke-generiske komplementariteter som ikke
er hierarkisk kontrollert.

Jacobides, 2019

Et digitalt gkosystem er samhandlende organisasjoner som
er knyttet sammen digitalt, ikke er administrert av en
hierarkisk autoritet, og er muliggjort av modularitet.

Valdez-De-Leon, 2019

Digitale gkosystemer er lgse nettverk av samhandlende
organisasjoner som er knyttet sammen digitalt, som
pavirker og pavirkes av hverandres tilbud, og som er
muliggjort av modularitet.

Bogers et al., 2019

(Okosystemet er et nettverk av gjensidig avhengige aktorer
med egeninteresser som sammen skaper verdi.

Diana og Torrance, u.d.

Et digitalt gkosystem er et komplekst nettverk av
interessenter som er koblet via internett og samhandler
digitalt pa mater som skaper verdi for alle.

Tabell 1: Definisjoner pa okosystemer brukt i litteraturgjennomgangen
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2.2 Okosystemets livssyklus

Gjennom kapitlet har vi forelopig samlet litteratur pa ekosystemer, og brukt dette til
a formulere en arbeidsdefinisjon for ekosystemet vi skal utforske. Videre har vi diskutert en
rekke karakteristika som definerer et eksisterende gkosystem. I sin introduksjon av gkosystem
1 forretningslitteraturen beskrev Moore (1993) ogsa livssyklusen til et okosystem. Han
definerte fire faser som et gkosystem gér gjennom: fodsel, ekspansjon, ledelse og til slutt
enten selvfornyelse eller ded. Til tross for tidvis uklare overganger mellom disse fasene vil
ethvert gkosystem gd gjennom samtlige fire faser. Litteraturen rundt denne livssyklusen ble
dannet for teorien om digitale og innovative gkosystemer ble presentert. Vi baserer oss likevel
pa Moore (1993) sine fire faser, da det meste av litteratur rundt gkosystemer stammer fra hans
opprinnelige introduksjon av begrepet, og det er folgelig relevant for tolkninger av ekosystem

ogsé i dag.

Fodselsfasen

I den forste fasen, fodsel, er entreprenerenes fokus & definere kundens behov (Moore, 1993).
Dette innebaerer a definere verdien av et foresldtt nytt produkt eller tjeneste og den beste maten
a levere det til kunden. Det er sentralt at det er en felles forstielse rundt disse trekkene blant
alle akterene i1 okosystemet, for & sikre at akterene samarbeider om & nd et felles mal
(Dedehayir & Seppénen, 2015). Ved a tiltrekke seg partnere og andre firmaer for samarbeid
papeker Moore (1993) at det vil vaere muligheter for & levere en enda sterre verdi for kunder,
samt & hindre andre potensielle gkosystem & oppsta. Falgelig er det essensielt & beskytte idéer
fra andre akterer som jobber mot det samme, men samtidig evne & knytte til seg viktige kunder,
leveranderer og kanaler. Akterene som klarer dette, har bedre forutsetninger for & lykkes i

den forste fasen av et gkosystem.

Okosystemlederen er svert sentral i fodselsfasen. Gjennom denne fasen ma en leder utvikles
for & ta ansvar for kontinuerlig forbedring i1 ekosystemet, og dermed sorge for at hele
samfunnet strekker seg mot en forbedret fremtid sammen. I denne fasen av Moore (1993) sin
definerte livssyklus antar han at gkosystemet allerede eksisterer, og at det er sentrert rundt et
allerede definert produkt eller tjeneste. Teorien beskriver imidlertid ikke hva som skal ligge
til rette for at et okosystem skal oppstd, og har séledes begrenset verdi for & studere

fremveksten til gkosystemer.
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Dedehayir og Seppédnen (2015) nyanserer fodselsfasen til Moore ytterligere og foreslar & dele
fasen i1 to underfaser, innovasjon og oppstart. Innovasjonsfasen omfatter perioden fra ny
teknologi blir oppdaget og testet, frem til den for forste gang blir brukt. I denne fasen stotter
universiteter og forskningssentre akterenes arbeid i ekosystemet. I likhet med Moore (1993)
vektlegger Dedehayir og Seppédnen (2015) verdien av en okosystemleder 1 denne fasen.
Dersom gkosystemet mangler en tydelig og samlende leder er det en risiko for at gkosystemet
oppleses allerede i innovasjonsfasen. Dersom gkosystemet overlever og innovasjonen blir
brukt for ferste gang gar gkosystemet inn i oppstartsfasen, som varer frem til teknologien blir
kommersialisert. @kosystemet vil deretter bevege seg inn i ekspansjonsfasen, som er basert pa

den andre fasen i Moore (1993) sin livssyklusteori.

I likhet med Moore (1993) tar Dedehayir og Seppédnen (2015) utgangspunkt i at akterene
allerede er samlet i et gkosystem nér de definerer fodselsfasen. De mener imidlertid at
utformingen og oppdagelsen av en ny teknologi inngdr i denne fasen. Dette er
ulikt fodselsfasen til Moore (1993), hvor et produkt eller tjeneste allerede er definert
1 begynnelsen av livssyklusen. Dedehayir og Seppéanen (2015) har dermed studert
okosystemet i en tidligere fase enn Moore (1993), men antar likevel at akterene allerede er

samlet 1 et gkosystem.

Fadsel —Pp Ekspansjon
A A
Innovasjon Oppstart
Oppdagelse og Forste bruk av Forste vellykkede
testing av teknologien kommersialisering
teknologien g av teknologien

Figur 1: Fadsel og ekspansjonsfasen i okosystemets livssyklus, Dedehayir og Seppédnen (2015)

Ovrige faser

Ekspansjonsfasen handler om & ekspandere inn i nye territorier. For & lykkes i denne fasen ma
akteren tilby et konsept som et stort antall kunder kan verdsette, og ha kapasitet til & oppskalere
konseptet for & nd nettopp dette markedet. Store selskaper som kan uteve stor kraft i
markedsforing og salg vil derfor ha en &penbar fordel i ekspansjonsfasen. En rask og kraftig
ekspansjon vil vaere fordelaktig i denne fasen, men det vil ogsa vere viktig & ivareta og utvikle
relasjonene mellom kunder og leveranderer, samt tilbydere av innovasjon og verdi. Dette vil

forberede akterene pa fase tre, ledelse. I ledelsesfasen er mélet at enhver aktor skal ha en sterk
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posisjon i gkosystemet. Den enkelte aktaren oppnér en slik forhandlingskraft ved & vare den
eneste praktiske kilden til noe som er nedvendig i ekosystemet. I denne fasen ma lederne
vedlikeholde og utvide makten de har i ekosystemet gjennom & legge retningen for videre

utvikling (Moore, 1993).

Den siste fasen Moore (1993) har definert er selvfornyelse eller ded for ekosystemet. Dette
stadiet av livslopet nds nar modne forretningssamfunn blir truet av nye ekosystemer og
innovasjoner som setter krav til respons eller endring fra det eksisterende ekosystemet for a
overleve. Plutselige endringer i omgivelser, som nye reguleringer, kundeadferd og ulike

makrogkonomiske forhold kan drive et gkosystem inn 1 denne endelige fasen.

2.3 Fremveksten av okosystemet

Gjennom sine fire definerte faser beskrev Moore (1993) livssyklusen til et
forretningsekosystem. En mangel ved teorien er imidlertid at den verken beskriver hva som
skjer etter et okosystems vellykkede selvfornyelse, eller hvordan det oppstar 1 utgangspunktet.
Til tross for stadig ny litteratur pad ekosystemfeltet er det gjennomgéende at teoriene tar
utgangspunkt 1 at ekosystemet allerede eksisterer, og forskningen pa fremveksten av
okosystemet er svart mangelfullt. Dedehayir og Seppédnen (2015) baserer seg pa
livssyklusene til Moore (1993), og foreslar & dele fodselsfasen i ytterligere to faser. De tar
imidlertid ogsa ekosystemets eksistens for gitt, og denne litteraturen er heller ikke tilstrekkelig
for & besvare vart forskningsspersmdl. Tolv ar etter han forst definerte begrepet
forretningsekosystem konstaterte Moore (2006) at fenomenet har blitt svert utbredt i
forretningsverden, og at de omgir, gjennomsyrer og former markeder og hierarkier. I dag har
flere bedrifter et mal om a en vellykket opprettelse av gkosystem, og anser det som en mulighet
for & skape sterke konkurransefortrinn (Kelly, 2015). Dette gjor forskning pa fenomenet til
mangelvare. | denne oppgaven vil vi bygge pd Moore (1993) sin livssyklusteori, men studere
karakteristika og nedvendige mekanismer for perioden for fodselen, nar ekosystemet

etableres.

2.3.1 Drivere for fremvekst av ekosystem

For a studere fremveksten til et ekosystem vil vi se nermere for hvilke faktorer som kan
fungere som drivere for dannelsen av at et ekosystem. Thomas og Autio (2014)

problematiserer at det meste av gkosystemlitteraturen har fokusert pa a forsté strukturene og



20

dynamikken 1 allerede eksisterende innovasjonsegkosystemer. Med en forstaelse av gkosystem
som et institusjonelt fenomen som bakgrunn har de brukt teorier knyttet til institusjonell
fremvekst for & identifisere fellestrekk som kan overfores til gkosystemteorien. Ut fra dette
har de definert fire drivere for fremvekst av gkosystemer: ressursdrivere, teknologiske drivere,
institusjonelle drivere og kontekstuelle drivere. Totalt dekker disse fire driverne alle akterer
som ma samhandle for & skape et gkosystem, og samspillet mellom dem bidrar til & forme det
teknologiske designet, grensene og de regulatoriske rammene til det fremvoksende

okosystemet (Thomas & Autio, 2014).

Ressursdrivere knytter seg til anskaffelse og forvaltningen av gkosystemlederens ressurser.
Dette kan inkludere etablering og vedlikehold av organisasjonsform, anskaffelse av finansielle
ressurser, samt etablering av ulike former for koalisjoner. Utover dette er ogsa utvikling av
ferdigheter og kompetanse en ressurs som kan bidra til & drive fremveksten av gkosystem. De
underliggende teknologiene i1 et ekosystem som muliggjer verdiskaping defineres som
teknologiske drivere. Disse kan ofte vare nekkelfaktorene i en vellykket fremvekst av
okosystemer, da en teknologi som er bedre enn konkurrenten sin mer sannsynlig vil bli
adoptert (Murmann & Frenken, 2006). Gjennom egkosystemets livslop legger Moore (1993)
vekt pd evnen til & skalere opp konseptet for & overleve fase to, ekspansjonsfasen. For
fremvekst av gkosystemer understreker ogsd Thomas og Autio (2014) betydningen av denne

evnen, som igjen avhenger av gkosystemets underliggende teknologi.

Institusjonelle drivere er knyttet til den institusjonelle strukturen og driften av ekosystemet.
Innferelse av regler og standarder, og generering av delte meninger og en felles forstaelse
defineres alle som institusjonelle drivere. Tilsvarende vil konstruksjon av en felles identitet
fungere som en driver for fremveksten av et gkosystem. Til slutt er kontekstuelle drivere viktig
for fremvekst av eokosystemer. Det inkluderer de teknologiske, politiske og ekonomiske
omgivelsene, og bade regulatoriske tiltak som tiltak fra regjeringen eller institusjonelle
inngrep som kan ha innvirkning pd fremveksten. Videre kan omtale fra presse, analytikere

eller handlingene til eventuelle konkurrenter ogsé fungere som kontekstuelle drivere.

Thomas og Autio (2014) sine presenterte drivere for fremvekst av ekosystemer har gitt
oss innsikt i hvilke akterer som ma samarbeide og hvordan dette samspillet bidrar til a
forme sentrale elementer til det fremvoksende gkosystemet. Vi vet imidlertid lite om hva som
driver akterer til & danne relasjoner pa tvers av organisasjoner og hvilken betydning dette kan

ha for fremveksten av gkosystemer. For & forstd hvordan gkosystemer etableres, ser vi det som
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hensiktsmessig a studere teori om interorganisatorisk samarbeid med fokus pé relasjoner og
tillitt. Gjennom 4 inkludere denne teorien i litteraturgjennomgangen kan vi oppna sterre
forstaelse av dynamikken mellom de involverte akterene i et samarbeid. Sammen med teori
om gekosystemer, Moores livssyklusmodell (1993) og Thomas og Autio (2014) sine fire
drivere for fremvekst av ekosystemer, kan teori om interorganisatorisk samarbeid og tillitt gi

innsikt i hvordan et gkosystem etableres.

2.4 Interorganisatoriske prosjekter

Begrepet interorganisatorisk samarbeid, heretter [0-samarbeid, sikter til en prosess hvor
organisasjoner er gjensidig avhengig av hverandre for & oppnd gevinster som de ikke er i stand
til & utvikle alene (Fhionnlaoich, 1999). Relasjoner mellom akterer i [O-samarbeid er viktig
for etableringen av samarbeidet og bidrar til at partene far opp eynene for potensielle partnere
med ulike resurser. Séledes kan disse relasjonene, heretter [O-relasjoner, fore til etablering av
tillitt, felles problemlosning og informasjonsutvikling som kan bestemme hvorvidt 10-
samarbeidet blir en suksess (Uzzi, 1997). I0-samarbeid kan veare formelle og uformelle. De
formelle samarbeidene, eksempelvis joint ventures, er rigide og Kkontraktfestede
samarbeidsavtaler, mens uformelle 10-samarbeid er fleksible og styres ofte av normer og

informasjonsdeling gjennom allianser (Fhionnlaoich, 1999).

Interorganisatoriske prosjekter, heretter [O-prosjekt, er en form for [O-samarbeid. Ifolge Jones
og Lichtenstein (2008) bestar et interorganisatorisk prosjekt av to eller flere akterer som
jobber sammen om & skape et produkt eller en tjeneste over en begrenset tidsperiode. Det som
skiller IO-prosjekter fra mer etablerte former for [O-samarbeid som allianser og joint ventures,
er at de er midlertidige. Mens tradisjonelle samarbeidsformer gjerne etableres med en
forventning om et langvarig og apent samarbeid, kan varigheten til et IO-prosjekt strekke seg
fra et par uker til flere ar. IO-prosjekter starter som regel med et klart mélbilde for hvilket
produkt eller tjeneste som skal utvikles. For & sikre méloppnaelse, vil etablerte relasjoner,
tilstrekkelig koordinering og samarbeid vare avgjerende ettersom akterene som deltar gjerne
har individuelle mal, ulik kompetanse og egne ansvarsomrader (Jones & Lichtenstein, 2008;

Shipilov & Gawer, 2020).
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2.4.1 Tidsmessig og sosial forankring

Jones og Lichtenstein (2008) introduserer to begreper 1 IO-litteraturen, temporal
embeddedness og social embeddedness, heretter tidsmessig og sosial forankring. Disse to
dimensjonene kan brukes til 4 definere hvordan flere organisatoriske akterer kan koordinere
felles aktiviteter, og i hvilken grad disse akterene er forankret i delte relasjoner og forstéelser
som utvikler seg over tid. Den tidsmessige forankringen til en organisasjon refererer til
hvordan forventet varighet av et IO-prosjekt skaper mekanismer som kan pavirke
koordineringen av samarbeidsaktiviteter mellom akterer. Jones og Lichtenstein (2008)
studerer hvilke teknikker akterer benytter for & organisere aktiviteter og samarbeid i 1O-

prosjekter, og hvordan disse pavirkes av variasjoner i prosjektets varighet.

I tillegg til & vaere tidsmessig forankret vil [O-prosjekter ogsa vare sosialt forankret (Jones &
Lichtenstein, 2008). Sosial forankring tar for seg hvordan, hvor ofte og hvor lenge
organisasjoner interagerer med andre akterer, samt i hvilken grad relasjonen kan anses som
dyadisk (Granovetter, 1985). Begrepet dyade stammer fra psykologisk antropologi og
betegner en relasjon mellom to individer (Brogger, 1999; Risan, 2012). En dyadisk relasjon 1
[O-prosjekter er ndr relasjonen kan anses som eksklusiv og fortrolig (Bregger, 1999;
Granovetter, 1985). Jones og Lichtentein (2008) definerer sosial forankring som hvordan
tilknytningen mellom akterer kan pavirke ekonomiske handlinger og utfall. Videre kan sosial
forankring deles opp i to delaspekter: rational embeddedness og structural embeddedness,

heretter rasjonell og strukturell forankring.

Rasjonell forankring demonstrerer hvordan kvaliteten og hyppigheten av gjensidig deling oker
1 takt med akterenes kunnskap om hverandres mal, behov og graden av tillitt mellom partene
(Granovetter, 1985; Uzzi, 1997). For & etablere felles forstielse og en dyadisk relasjon, ber
man ha hyppige samarbeid gjennom mindre delprosjekter eller prosesser internt i IO-
prosjektet. Likeledes vil en klar rollefordeling vere nedvendig for a skape en felles forstéelse
blant akterene i prosjektet (Jones & Lichtenstein, 2008). I folge Granovetter (1985) er sosial
tilknytning mellom organisasjoner helt avgjerende 1 [O-samarbeid hvor partene er gjensidig

avhengige av hverandre.

Strukturell forankring tar for seg hvordan man kan redusere usikkerhet og serge for
koordinasjon gjennom & legge til rette for felles forstaelse og regler i samarbeidet (Jones &

Lichtenstein, 2008). Videre handler strukturell forankring om 1 hvilken grad akterer utenfor
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en dyadisk relasjon kommuniserer med hverandre (Granovetter, 1992). Komplekse aktiviteter
forer ofte til at interaksjonen mellom akterer gker, som videre kan bidra til hyppigere diskusjon
og lering mellom involverte parter. P4 den méten far de okt innsikt i hverandres systemer og
er bedre rustet til 4 utvikle passende rutiner for kommunikasjon (Bryman et al., 1987; Eccles,

1981; Faulkner & Anderson, 1987; Jones et al., 1997).

2.4.2 Utfordringer i interorganisatoriske relasjoner og prosjekter

Sosial forankring er det viktigste, men ogsa mest utfordrende for & etablere velfungerende 10-
prosjekter (Granovetter, 1985; Jones & Lichtenstein, 2008). I felge Olivera og Lumineau
(2019) mangler vi fortsatt elementeer kunnskap om de negative sidene ved 10-relasjoner. Som
et bidrag til den manglende litteraturen péa negative sider ved IO-samarbeid,
skriver Olivera og Lumineau (2019) om det de omtaler som de merke sidene i [O-relasjoner.
De meorke sidene av 10-samarbeid karakteriseres som konflikter, opportunisme og uetisk
praksis. Olivera og Lumineau (2019) hevder at IO-relasjoner kan fore til potensielle
konkurransefortrinn, men at de meorke sidene av 10-relasjoner ogsa kan fore til edelagte
forhold mellom partnere, mislykkede prosjekter og ekonomiske nederlag for de involverte.
Videre viser forskerne Li og Rowley (2002) at organisasjoner som allerede har en etablert
relasjon til hverandre sannsynligvis vil etablere nye samarbeid i fremtiden. Imidlertid kan
sosiale normer og forpliktelser 1 etablerte relasjoner fore til at man blir 1 samarbeidet til tross

for at det har mistet sin verdi (Shipilov & Gawer, 2020).

2.4.3 Tilliti interorganisatoriske samarbeid og prosjekter

Tillitt blir omtalt som en fundamental faktor for & sikre funksjonalitet 1 prosjekter (Jones &
Lichtenstein, 2008). Tillitt er et komplisert begrep som viser til et sammensatt fenomen (Alm
et al., 2013). Rousseau et al. (1998) definerer tillitt som en psykologisk tilstand som
innbefatter at man godtar & vaere sarbar, basert pa positive forventninger om andres intensjoner
og atferd. Luhmann (1999) skiller mellom to typer tillitt: personlig tillitt og ikke-personlig
tillitt. Forstnevnte referer til tillitt mellom to enkeltindivider mens den andre typen er knyttet

til tillitt til institusjoner eller organisasjoner som helhet.

Aktorer som har samarbeidet tidligere kan utvikle en felles forstéelse i form av delte regler og
oppfatninger. Dette kan bidra til ekt tillitt mellom partene (Zucker, 1986). Deltakere i
midlertidige prosjekter er ikke nedvendigvis kjent med hverandre og vil derfor forholde seg

til normer for kommunikasjon og koordinering som har eksistert i en lengre periode (Berger
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& Luckmann, 1967). For & serge for en felles forstdelse, vil &pen og helhetlig kommunikasjon

mellom de ulike akterene vaere viktig i den forste fasen av prosjektarbeidet (Alm et al., 2013).

Tillitt bidrar til effektive prosjekter og kan vere kostnadsreduserende. Prosjektkoordinatorer
som har tillitt til prosjektmedarbeiderne sine vil ha mindre behov for detaljstyring, og
ressursene kan dermed heller brukes til & fokusere pd store linjene i prosjektet (Alm et al.,
2013). Etablert tillit kan spesielt ha effektivitetsgevinster i tillitskjeder. Grimen (2009)
forklarer begrepet tillitkjede som en kjede av relasjoner hvor tillitt oppstér pa tvers av flere
ledd. Hvis A har tillitt til B, som har tillitt til C, som igjen har tillitt til D, vil A ha tillit til D
(Grimen, 2009). Akterene 1 en tillitskjede vil derfor handle uten 4 ta forbehold om hva andre
i kjeden gjor eller har gjort, og ta for gitt at hvert ledd er pélitelig og kompetent (Alm et al.,
2013). Videre hevder Alm et al. (2013) at etablerte tillitskjeder mellom akterer kan redusere
uroen for sdrbarhet ved at akterer som ikke direkte stoler pa hverandre har en felles referanse
begge har tillitt til. Tillitsbygging kan imidlertid veere utfordrende og fa store og langvarige
konsekvenser om det gjores feil (Grimen, 2009). Den som mottar tillit fir ogsd makt, og kan
sette avsenderen 1 en sarbar posisjon. Alm et al. (2013) hevder ogsa at det kan vere
vanskeligere & etablere tillitt blant mennesker som er knyttet til midlertidige prosjekter, i

forhold til mer varige og etablerte organisasjonsformer.

2.5 Oppsummering av litteratur

Gjennom dette kapitlet har vi presentert teori som vi anser som relevant for & besvare studiens
forskningsspersmal: Hvordan utvikler et interorganisatorisk samarbeid seg til et digitalt
okosystem, og hva skal til for at denne overgangen kan realiseres? Vi har presentert
eksisterende ekosystemlitteratur, og kartlagt karakteristikker som har veart sentrale fra
begrepets introduksjon 1 1993 frem til 1 dag. Et ekosystem kjennetegnes ved heterogene
deltakere, et sluttprodukt som enkeltaktorene ikke hadde klart & levere alene, gjensidig
avhengighet mellom deltagerne og en styringsform preget av ikke-kontraktsmessige
mekanismer. Videre har vi lagt digitale innovasjonsekosystemer til grunn for studien, da
prosjektet vi studerer dreier seg om en ny innovasjon og skal knytte akterene sammen via
digitale plattformer. Med bakgrunn i eksisterende litteratur har vi definert folgende
arbeidsdefinisjon som studien tar utgangspunkt i: et digitalt okosystem er en gruppe lost
sammenkoblede og gjensidige avhengige aktorer som er knyttet sammen digitalt for

d materialisere et sentralt verdiforslag
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Videre har vi presentert de fire fasene i gkosystemets livssyklus: fadsel, ekspansjon, ledelse
og selvfornyelse eller ded. Vi har imidlertid kritisert litteraturen knyttet til ekosystemets
livssyklus, da den tar for gitt at ekosystemet eksisterer og er formet rundt et allerede definert
produkt eller tjeneste. For & fa innsikt i hvordan samarbeid etableres pé tvers av organisasjoner
har vi derfor presentert teori knyttet til interorganisatoriske samarbeid og prosjekter. 10-
samarbeid kjennetegnes av gjensidig avhengig organisasjoner som vil oppna gevinster som de
ikke er 1 stand til & utvikle alene. Dette overlapper med ekosystembegrepet i form av at det er
samarbeid mellom gjensidig avhengige akterer som jobber mot et felles mél. Perspektivene
avviker imidlertid fra hverandre ved at gkosystemlitteraturen fokuserer pa en styringsform
som er preget av lest sammenkoblede relasjoner uten behov for kontraktsmessige
ordninger. Vi ser det derfor hensiktsmessig & se pa fremveksten til et skosystem gjennom &
studere hvordan et prosjekt kan utvikle seg fra et IO-samarbeid til et digitalt
okosystem. Litteraturgrunnlaget knyttet til bdde eokosystemer, 1O-samarbeid vil benyttes
aktivt 1 analysen for & avdekke aspekter i denne utviklingen som ikke er tilgjengelig 1

eksisterende litteratur.
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3. Casebeskrivelse

I dette kapitlet vil vi gi en innfering i caset vi har studert for & besvare forskningsspersmalet.
Formalet er & gi leseren nedvendig bakgrunnsinformasjon og referansegrunnlag i forkant av
de péfelgende kapitlene. Vi vil forst introdusere bedriften Telenor Norge AS og deres rolle
innen utviklingen av 5G 1 Norge, da det er Telenor som har tildelt oss det aktuelle caset
giennom DIG. Deretter vil vi presentere prosjektet SG-Solutions, og dets betydning for
vart case, Yara Birkeland. Avslutningsvis vil vi definere relevante roller i det aktuelle

okosystemet med bakgrunn i presentert litteratur fra kapittel 2.

Telenor og 5G

Telenor Norge AS er Norges storste digitale tjenesteleverander innenfor innhold-,
telekommunikasjon- og datatjenester (Telenor, n.d.-c). Som en ledende akter innen
digitaliseringen i landet jobber de 1 dag blant annet med utrullingen av femte generasjons
mobilnettverk, ogsa kjent som 5G. Det er i hovedsak to egenskaper som skiller 5G fra dagens
4G-nett: hastighet og antall enheter som kan kobles péa nettet. Hastigheten pd 5G-nettet er
opptil ti ganger raskere enn dagens nett, og kombinert med den store gkningen i kapasitet
muliggjor det utveksling av enorme mengder data i sanntid. Ettersom teknologien kan héndtere
milliarder av tilkoblede enheter pa nettet samtidig, vil enheter knyttet til parkeringssensorer,
fabrikker og medisinsk utstyr kunne benytte seg av det nye nettet (Telenor, n.d.-a). 5G er
designet for 4 tilby nettverk og tjenester til ulike industri- og samfunnsdrevne utstyrsenheter,
og forventes & vare en driver for digital transformasjon ved & skape muligheter for

eksempelvis smarte byer, autonome transportlesninger og nednett (Telenor, n.d.-b).

5G-Solutions og Yara Birkeland

I 2013 ble 5G Infrastructure Public Private Partnership (5G PPP) opprettet som et felles
initiativ mellom EU-kommisjonen og den europeiske IKT-bransjen. Med et budsjett pa 1,4
milliarder euro er malet med samarbeidet & levere losninger, arkitekturer, teknologier og
standarder for kommunikasjonsinfrastrukturen i det neste tidret (5G PPP, n.d.). Gjennom tre
faser skal 20 store prosjekter gd parallelt for & nd visjonen, hvorav 5G-Solutions er et av
prosjektene i den tredje og navarende fasen. 5G-Solutions er et prosjekt som gjennom 20
innovative use caser skal validere bade det teknologiske og det forretningsmessige aspektet
ved 5G knyttet til blant annet dekning og kontinuitet, okt kapasitet og sterre palitelighet (5G
Solutions, n.d.). Prosjektet baserer seg pa 5G-infrastruktur som etableres av EU-prosjektet 5G-

VINNI, ledet av Telenor Research. De ulike use casene er organisert innenfor fem sékalte
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living labs, herunder fremtidens fabrikker, smart energi, smarte byer og havner, media og
underholdning og multi. De norske akterene Yara, Telenor og Norges teknisk-
naturvitenskapelige universitet (NTNU) skal sammen med 23 andre internasjonale akterer

bidra til & gi innspill i prosessen mot & realisere Europas 5G-visjon (Krohn-Fagervoll, 2020).

Yara Birkeland er et av de seks prosjektene om inngar under smarte byer og havner i 5G-
Solutions. Prosjektet har som formél at den norske kunstgjedselprodusenten Yara skal fa en
fulldigitalisert logistikkjede med nullutslipps-transport mellom anlegget sitt i Porsgrunn og
terminaler i Brevik og Larvik. Ved & bygge et autonomt batteridrevet fraktskip, samt en havn
med automatisk kran- og lefteutstyr, kan denne transporten flyttes til vann og gjennomferes
uten menneskelig involvering. Dette skal resultere i en reduksjon 1 dieseldrevet tungtransport
med 40.000 turer 1 dret mellom disse omrddene, hvilket vil fore til mindre utslipp og tryggere
veier (Markopoulos, 2019). Bade den landbaserte losningen og skipene krever
konnektivitet for & fungere, og den trddlese kommunikasjonen som kreves vil gjennomferes
ved hjelp av 5G-teknologi levert av Telenor. 5G-dekningen er avgjerende for at prosjektet skal

lykkes, ettersom behovet for & overfore store mengder data med minimal responstid er

avgjerende (Telenor, 2019).

Figur 2: Bdten Yara Birkeland (Stensvold, 2018)

Roller

I kapittel 2.1.1 definerte vi gkosystemleder, verdiskapende roller og stetteroller som de tre
rollegruppene i et gkosystem. I fasen prosjektet Yara Birkeland befinner seg i akkurat na anser
vi det ikke som et gkosystem, men et IO-prosjekt. Vi ser derfor at rollene til de ulike akterene

kan utvikle seg og endres i prosessen frem mot et etablert ekosystem, i tillegg til at
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eksisterende akterer kan falle fra og nye akterer kan delta. Iansiti og Levien (2004) papeker at
rollene i et skosystem ikke er statisk, men kan utvikle seg over tid. Med bakgrunn i presentert
litteratur kapittel 2.1.1 vil vi likevel plassere ndverende aktorer i prosjektet Yara Birkeland 1

de definerte rollegruppene, med utgangspunkt i hvordan strukturen ser ut hgsten 2020.

Okosystemleder

Yara

Det norske gjadsel- og kjemikonsernet Yara er verdens ledende leverander av mineralgjodsel,
samt leverander av industrielle produkter og lesninger. Konsernet ble skilt ut av Norsk Hydro
12004, og er i dag 36 prosent statlig eid (“Yara,” 2020). Under en visjon om “4 segrge for mat
til verdens befolkning og verne om jordkloden pé en ansvarlig mate” jobber de med innovasjon
innen autonomi og digitalisering, med et fokus pa baerekraft (Telenor, 2019; Yara, n.d.). Med
et okende transportbehov fra fabrikkomrédet pa Heroya og et enske om mer barekraftige
losninger var det Yara som var den sterste initiativtakeren for Yara Birkeland. De er eier av
den endelige béten, og per dags dato kommuniserer de andre akterene i1 prosjektet 1 hovedsak

kun med Yara. Dette gjor det naturlig & anse Yara som den forelopige lederen av ekosystemet.

Verdiskapende roller
En rekke aktorer leverer verdi til prosjektet Yara Birkeland, bdde direkte og indirekte. Vi vil

ga nermere inn pa de tre akterene som har vart mest sentrale sé langt 1 prosjektet.

Telenor

Telenor har spilt en avgjerende rolle som leverander av 5G-teknologi til den smarte havnen
og skipet pd Heroya Industripark. De har vart med fra tidlig idéfase 1 prosjektet, og bidratt
med diskusjon og innovasjon rundt lgsninger som kan brukes. Som 5G-leverander har de
designet 5G-losningen som krevdes for & f4 Yara Birkeland til & lykkes, med hensyn
til autonomitet, sensorikk og store datamengder. Telenor Norge og Telenor Research har

sammen etablert og testet Telenor sitt 5G-pilotnett i industriparken.

Kongsberg

Kongsberg var den forste akteren som ble med pd Yara Birkeland, og defineres som
samarbeidspartner pa prosjektet. Gjennom datterselskapet Kongsberg Maritime er de er
ansvarlige for utvikling og leveranse av det autonome systemet pd baten, og sees derfor pa
som en leverander i ekosystemet (Krohn-Fagervoll, 2018). Som partner har Kongsberg
Maritime tatt del 1 arbeidet med a velge skipsdesigner og verft, og har sammen med Yara vart

i tett samarbeid med Marin Teknikk i designprosessen (Stensvold, 2018).
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Massterly

Massterly ble opprettet som en joint venture mellom Kongsberg og Wilhelmsen. Massterly
har som formal & drifte ubemannede skip, og er verdens ferste firma pa dette omradet
(Massterly, n.d.). Initiativet for Massterly kom da Yara ensket en lgsning for & drifte baten
Yara Birkeland, men formalet for firmaet er & veere ledende i et potensielt marked med ekende
interesse for autonome skip. Pa prosjektet har de ansvaret for driften av det endelige autonome
skipet. I utviklingsperioden har de ogsa fulgt opp byggingen av skipet, og jobbet med lover og

regelverk for autonome skip.
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4. Metode

Hensikten med dette kapitlet er 4 presentere de metodiske valgene vi har tatt for 4 besvare
oppgavens problemstilling. Innledningsvis forklarer vi studiens forskningsdesign, bakgrunn
for valgt forskningsstrategi og studiens tilnerming. Deretter gar vi n@rmere inn pa hvordan vi
har samlet og analysert data, og hvordan valgene vére har pavirket forskningskvaliteten bade

positivt og negativt. Avslutningsvis presenterer vi de etiske vurderingene vi har tatt for studien.

4.1 Digital Innovation for Growth — DIG

Denne studien en del av Digital Innovation for Growth (DIG). DIG er et nasjonalt
forskningssenter med mél om & bli Norges fremste forskningsmiljo pa innovasjon. Gjennom
a se pa varierte aspekter som tar for seg digitale innovasjoner ensker sentret 4 fremme
barekraftig vekst gjennom ny innsikt 1 digitale ekosystemer, hvordan lykkes med
kommersialisering og hvordan virksomheter kan vare rustet for radikale endringer (I. A.
Johannessen, 2020). Forskningssentret ble startet i september 2020 som et samarbeid mellom
NHH, NTNU, Telenor og en rekke andre samarbeidspartnere innen akademia, neringsliv og
offentlig sektor. Gjennom & vare en del av senteret DIG har vi fatt ny innsikt i hvordan digitale
okosystemer blir til. Varen 2020 avtalte vi & skrive for DIG med Lasse Lien som veileder.
Forste halvdelen av pafelgende hestsemester fikk vi innledende informasjon om oppgavens
tema og fikk tildelt en kontaktperson i Telenor. Videre fikk tildelt caset Yara Birkeland av
Telenor, som er et samarbeidsprosjekt mellom blant annet Telenor og Yara. Prosjektet er for
tiden under utvikling og skulle opprinnelig ferdigstilles innen 2020, men ble utsatt grunnet
Covid-19 samt starre kompleksitet enn forst ventet. Til tross for utsettelsen anser vi prosjektets

ndvarende fase som gunstig for 4 besvare oppgavens forskningsspersmal.

4.2 Forskningsdesign

Forskningsdesign angir den overordnede planen for hvordan problemstillingen skal besvares
og vil legge grunnlaget for resten av forskningsmetoden. Ifelge Saunders et al. (2016), finnes
det tre ulike formal for valg av forskningsdesign: deskriptiv, forklarende og eksplorativ.
Formalet med vér studie er & underseke hvordan et interorganisatorisk samarbeid utvikler seg
til 4 bli et digitalt ekosystem, og hva som skal til for at denne overgangen realiseres. Med

bakgrunn i valgt forskningsspersmal og mangelfull litteratur pa emnet, anser vi det som
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hensiktsmessig a benytte et eksplorativt forskningsdesign. Eksplorativt design benyttes gjerne
nar studien sikter pa & utforske et problem eller et fenomen (Saunders et al., 2016). Saledes er
eksplorative studier fleksible og starter som regel med et bredt fokus, for man konkretiserer
problemstillingen underveis i prosessen (Saunders et al., 2016). Forskningsspersmal i
eksplorative studier ber dermed vare fleksible og ber ta heyde for at ny innsikt gjennom
datainnsamling kan fere til at forskningen tar en helt ny retning (Saunders et al., 2016).
Forskningsspersmélet ble utformet gjennom en iterativ prosess med bakgrunn i en grundig
litteraturgjennomgang samt innsikt i vért case. Etter hvert som vi fikk tilgang til primaerdata
spisset vi forskningsspersmélet for & ta hoyde for de nye momentene i studien og justerte

deretter retningen for studien.

Ettersom studien har som formél & avdekke hvordan et gkosystem oppstar anses kvalitativ
metode som hensiktsmessig. Saunders et al. (2016) peker pd tre ulike metoder for
forskningsdesign: kvantitativ, kvalitativ eller en kombinasjon av de evrige. Studier som
benytter kvantitative metoder benytter dataanalyser som generer numeriske data, mens
kvalitativ metode benytter ikke-numeriske data. Studien var har en &pen innfallsvinkel hvor
det er gjort fa antakelser pd forhand og numeriske data vil vere uegnet til & besvare
forskningsspersmalet. Med bakgrunn 1 forskningsspersmalets eksplorative art, har vi derfor
valgt 4 benytte kvalitativ metode i1 studien. Denne metoden vil gi oss fleksibilitet i

datainnsamlingen og videre i1 forskningsprosessen (Saunders et al., 2016).

4.3 Forskningsstrategi

Forskningsstrategien er en konkret plan for hvordan vi skal samle nedvendig data for 4 besvare
problemstillingen. Ifolge Saunders et al. (2016) er casestudier en av de mest brukte strategiene
for & samle data 1 kvalitative studier. Casestudier er en empirisk eksaminering av fenomener
fra virkeligheten og baserer seg pa flere ulike kilder (Yin, 2014). Gjennom casestudier kan vi
samle detaljerte og grundige data for & besvare forskningsspersmalet. Nar man benytter
casestudier som forskningsstrategi ma man velge om man skal studere én eller et flertall caser
for & besvare forskningsspersmaélet. Ettersom vi ensker & gd 1 dybden pa hvordan digitale
okosystemer oppstér, vil vi fokusere pd hva som skjer innen industrisektoren pd Heroya
gjennom & studere Yara Birkeland. Vi vil derfor kun studere én case for & besvare
forskningsspersmélet. Ifolge Yin (2014) vil enkeltcasestudier vere passende for & observere

og analysere fenomener som fa eller ingen har studert tidligere. Ved 4 begrense seg til a studere
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kun ett fenomen, er man i stand til & oppna en grundigere og rikere forstaelse av virkeligheten.
Ettersom vi skal studere verdens forste autonome fraktskip og si noe om hvordan digitale
okosystemer kan etableres 1 den forbindelse, anser vi casen som unikt og passende for en

grundig utredning gjennom en enkeltcasestudie.

Utover spersmélet om man jobber med én eller flere caser arbeider Yin (2014) med en
dimensjon som vedrerer hvorvidt man bruker én eller flere analyseenheter. Vi har valgt &
forske pd informasjon fra flere enheter, bdde ved & snakke med mennesker i ulike enheter 1
Telenor og i andre interessenter i Yara Birkeland. Dette sikrer at vi far mange ulike
perspektiver pa et forskningsspersmal som 1 mange tilfeller vil vare preget av subjektive

meninger og oppfatninger.

4.4 Forskningstilnerming

Vi har valgt 4 benytte en induktiv tilneerming for studien. Induktive tilnaerminger seker a bygge
teori fra konkrete observasjoner, og deretter generalisere teorien gjennom & teste den mot
eksisterende litteratur. Studier med en induktiv tilnerming har som mal & fa en grundig
forstéelse og kunnskap om én enkelt case. Eksisterende litteratur pa etablering av ekosystemer
er mangelfull og har hovedsakelig tatt utgangspunkt i hvordan operative ekosystem fungerer
og hva som skal til for at de skal lykkes. Imidlertid er det svart fa studier som er direkte rettet
mot gkosystemets innledende forlep (Valkokari, 2015).

I sin introduksjon av begrepet akosystem 1 forskningslitteraturen tar Moore (1993) for seg
livssyklusen til et gkosystem. Denne teorien forklarer livslopet til et ekosystem fra startfasen
til det der eller fornyer seg selv. Vi anser imidlertid Moores livssyklusteori som mangelfull
for & besvare vart forskningsspersmal ettersom den ikke tar for seg stadiet for etableringen av
okosystemet. Vi ensker 4 bidra med ny kunnskap pd dette feltet ved & gjennomfore et
casestudie pa Yara Birkeland for &4 underseke hvordan a etablere et digitalt ekosystem. I lys
av casets kompleksitet og ndvarende tilstand, anser vi et induktivt design velegnet for & gi en
rik beskrivelse av fenomenet og dets omgivelser (Johannessen et al., 2011; Yin, 2014). Denne
tilneermingen vil tillate oss & utforske emnet uten at vi lar oss begrense av eksisterende

litteratur.
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4.5 Tidshorisont

Denne studien er en masteravhandling og vil gjennomfoeres over ett semester. Med bakgrunn
1 tidshorisonten og oppgavens omfang, vil det vere hensiktsmessig & gjennomfere en
tverrsnittstudie med intervjuer over en begrenset periode. Tverrsnittstudier kan benyttes 1
kvalitativ metode, hvor man studerer og beskriver spesifikke fenomener i lgpet av en begrenset
periode (Saunders et al., 2016). Ettersom aktivitets- og utviklingsnivaet i Yara Birkeland er
lavt 1 forskningsperioden grunnet blant annet Covid-19 vil en tverrsnittstudie vare passende.
Ved at prosjektet har en lavere hastighet reduserer det risikoen for at viktige funn blir forbigétt
under studien. Dette forer ogsa til at interessentene i storre grad kan ta seg tid til 4 reflektere
over prosjektets ndvarende status og hvordan utviklingen endrer seg nar aktivitetsniviet gar
tilbake til normalt. Tidshorisonten legger dermed til rette for at studien kan bidra med ny og

verdifull innsikt i hvordan digitale gkosystemer oppstar.

4.6 Datainnsamling

P& samme méte som at forskningsdesign og studiens tilnarming ma skreddersys for a besvare
problemstillingen, méd datainnsamlingen tilpasses studiens formél og forskningsdesign
(Jacobsen, 2015; Saunders et al., 2016). For & oppné dybdeforstielse av fenomenet vil det
vaere hensiktsmessig med flere ulike datakilder (Saunders et al., 2016; Yin, 2014). Innsamling
av bade primer og sekundardata vil ta utgangspunkt i Yara Birkeland sine interessenter, hvor
malet er & fa innsikt 1 flere perspektiver for utviklingen i prosjektet. Med bakgrunn i studiens
tidshorisont og oppgavens omfang har vi valgt & bruke sekundaerdata for & oppna innsikt
1 prosjektet og supplere funn i studien. Primerdata ble brukt for & oppna ny innsikt i hvordan
et interorganisatorisk samarbeid kan utvikle seg til et digitalt ekosystem. Videre vil vi
presentere en detaljert forklaring av dataene, utvalget i studien og hvordan vi har gjennomfort

intervjuene.

4.6.1 Sekundeerdata

Sekundaerdata inkluderer bade numeriske- og ikke-numeriske data som kan brukes for & gi
ytterligere kunnskap, andre perspektiver eller konklusjoner i studien (Bulmer et al., 2009;
Saunders et al., 2016). Vi har benyttet ikke-numerisk sekunderdata for & opparbeide en bedre
kontekstuell forstielse av de involvertene partene i Yara Birkeland, og bakgrunnen for

prosjektets oppstart. Nyhetsartikler, rapporter og presentasjonsmateriale ble brukt i forkant av
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intervjuene for fi innsikt 1 prosjektets omfang og begrensinger. Videre benyttet vi
sekunderdataene for & utarbeide intervjuguider og forme et helhetlig bilde av situasjonen.
Séaledes var informasjonen nyttig for den forberedende delen av intervjuprosessen, ettersom vi
unngikk 4 bruke unedvendig tid i intervjuene til & diskutere overfladisk informasjon (Saunders
etal., 2016). Gjennom kontaktpersonen vér i Telenor og de utvalgte intervjuobjektene i1 studien
fikk vi anbefalt artikler, avhandlinger og rapporter samt relevant materiale som kunne

underbygge intervjuet og oppgavens formal.

Dokumenter Beskrivelse

5G-Solutions for European Citizens— | Scenarioer fra 5G-Solutions living labs. Forklaring

UC 3.5 Smart Port av use case (Yara Birkeland) med KPler og
malsetninger

5G-Solutions Explore 5G-Solutions — informasjon om KEU-
prosjektet

Artikler Hergya Industripark, Teknisk Ukeblad, Telenor,
Forskning.no og E24

Tabell 2: Oversikt over sekundcerdata

Ifolge Saunders et al. (2016) vil det veere hensiktsmessig & sammenligne sekundardata med
innsamlet primeerdata for & triangulere funnene og plassere dem i en generell kontekst.
Analysen var har i hovedsak benyttet primerdata. Til tross for dette har sekunderdataene veert
avgjorende 1 det innledende arbeidet 1 dataanalysen, og bidratt for & danne et helhetlig bilde

av situasjonen.

4.6.2 Semistrukturerte intervjuer

Etter & ha studert offentlig informasjon om Yara Birkeland og opparbeidet oss kunnskap om
den pégaende 5G-satsningen i Norge og Europa, innsé vi at dette er en kompleks case. Vi
hadde allerede fatt et overordnet tema gjennom DIG, s& vi startet med en
litteraturgjennomgang for & se hva som kunne vare spesielt interessant a se neermere pd i denne
sammenhengen. Med bakgrunn i1 sekundaerdata og forskningsspersmélets eksplorative og
induktive art, ansa vi det hensiktsmessig & anvende semistrukturerte intervjuer for innsamling
av primerdata (Yin, 2014). Semistrukturerte intervjuer er ikke-standardiserte intervjuer som
folger forhandsbestemte tema eller sporsmal, med formdl om & gi dybdeforstielse om

fenomenet.

I forkant av intervjuene plukket vi ut relevante temaer og spersmal til en intervjuguide tilpasset

intervjuobjektet. Den semistrukturerte intervjuformen var nyttig for a opprettholde struktur 1
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intervjuene og ga oss samtidig fleksibilitet til & tilpasse speorsmdlene til den enkelte
intervjusituasjonen (Saunders et al., 2016). Gjennom 4 tillate digresjoner i intervjuene har vi
forsekt & avdekke de mest sentrale aspektene for Yara Birkeland. Videre er intervjuteknikken
passende for vér antakelse om at kunnskap og forstdelse vil utvikle seg under selve

forskningsprosessen.

4.6.3 Utvalg

Utvalget som benyttes 1 studien er personer med ulik tilknytning til Yara Birkeland eller 5G-
satsningen til Telenor. Ettersom studien ensker 4 bidra med ny viten hva angér etablering av
digitale ekosystemer, anser vi det som hensiktsmessig med et utvalg bestdende av personer
med hey grad av involvering 1 Yara Birkeland pa bdde administrativt og operasjonelt niva.
Gjennom deltakelsen vér i DIG fikk vi tildelt en kontaktperson i Telenor som var ansvarlig for
innovasjon av 5G i Telenor. Etter avtale med kontaktpersonen var avholdt vi et innledende
mete med fire involverte parter fra Telenor, hvorav samtlige har direkte eller indirekte
tilknytning til Yara Birkeland. Studiens eksplorative art og prosjektets kompleksitet har gjort
det utfordrende 4 identifisere en spesifikk populasjon for utvalget. Ettersom vi ikke fikk noen
klarhet 1 hvem hovedpopulasjonen for studien skulle vere, innsd vi at det ville vare
hensiktsmessig & benytte sngballmetoden for & finne et representativt utvalg respondenter

(Saunders et al., 2016).

Sneballmetoden folger analogien om at utvalget i starten er lite, for 4 utvides gradvis som en
rullende sneball. Gjennom & kontakte personer med relevant kunnskap eller erfaring som
passer til temaet eller forskningsspersmalets teoretiske perspektiver, kan man finne nye
intervjuobjekter til utvalget (Thagaard, 2013). I trdd med metoden ble det innledende metet
med Telenor bakgrunn for videre valg av intervjuobjekter, da samtlige deltakere ble invitert
til individuelle intervjuer. Videre benyttet vi oppmerksomheten til & here om intervjuobjektene
ville anbefale personer de mente kunne bidra med ny innsikt og kunnskap til studien.
Sneballmetoden kan imidlertid fore til at variasjonen i utvalget blir redusert, da respondentene
1 hovedsak vil bestd av personer fra det samme nettverket (Saunders et al., 2016). Vi har derfor
ogsé forsgkt & fa tak i sentrale aktorer i prosjektet gjennom andre metoder. Mange forskere
innen ledelse og organisasjonsteori legger vekt pa at det er storre sannsynlighet for & fa
innblikk i organisasjoner hvor du har mulighet til & bruke eksisterende bekjentskaper. At
respondentene kjenner deg fra for oker deres tillit knyttet til intensjoner og formal ved studiet,

og hvordan den innsamlede dataen skal behandler (Saunders et al., 2016). Nettverk og
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bekjentskaper var helt avgjorende for & skaffe oss respondenter fra de eksterne akterene

som Massterly og Yara.

Utvalgets storrelse ma tilpasses studien slik at man fér tilstrekkelig informasjon til 4 besvare

forskningsspersmalet med tilgjengelige ressurser (Patton, 2002). Ettersom studien var har en

induktiv tilnerming hvor vi seker en grundig forstéelse og kunnskap om en enkelt case, vil et

mindre utvalg vere passende (Saunders et al., 2016). I folge Creswell (2013) vil det vaere

tilstrekkelig med mellom 5 og 30 intervjuer 1 kvalitative studier. Vart utvalg bestar av ti ulike

respondenter som er presentert i Tabell 3. Vi antok at respondentene hadde tilstrekkelig

industrikunnskap slik at vi kunne fokusere pé & snakke med respondenter om motiver, drivere

og barrierer for etableringen av et gkosystem i Yara Birkeland.

Respondent

Stillingstittel og rolle i Yara Birkeland

Respondent 1

Telenor Norge - Product Manager, Innovation lead 5G.
Involvert i Yara Birkeland fra tidlig fase. Jobber i dag med
innovasjon og innsiktsarbeid, i blant annet Yara Birkeland.

Respondent 2
(2 intervjuer)

Telenor Norge - Technical Sales Advisor.
Bistatt Yara Birkeland siden innsalgsfasen.

Respondent 3

Telenor Research — Senior Research Scientist forsker.
Teknisk leder for 5G-Solutions, hvor Yara Birkeland er et use case.

Respondent 4

Telenor Norge — Project Manager.
Naveerende prosjektleder for Yara Birkeland.

Respondent 5

Telenor Research - Research Scientist med PhD i innovasjonsstudier
og pkosystemer. Ingen direkte tilknytning til Yara Birkeland.

Respondent 6

Telenor Norge - Co-creation scout. Jobber med &a finne
samarbeidspartnere for a ta Telenor inn i fremtiden. Ingen direkte
tilknytning til Yara Birkeland.

Respondent 7

Telenor Norge - Project Manager Telenor Business. Jobber med &
etablere et gkosystem i et lignende prosjekt i Telenor. Ingen direkte
tilknytning til Yara Birkeland.

Respondent 8

Yara - Vice President Technology, Yara Technology and Projects
Leder forskningssenteret til Yara pa Hergya. Ingen direkte
tilknytning til Yara Birkeland.

Respondent 9

Massterly - Vice President Sales and Marketing.
Tidligere ansatt i Wilhelmsen, var med a starte opp Massterly for
a levere autonome lgsninger til Yara Birkeland.

Respondent 10

Yara — Project Manager.
Prosjektleder for Yara Birkeland.

Tabell 3: Respondenter med selskap, stillingstittel og tilknytning til Yara Birkeland
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4.7 Datainnsamling - gjennomfering av intervjuer

4.7.1 Forberedende arbeid

Tilstrekkelige forberedelser vil vare avgjerende for studiens kredibilitet og for & opprettholde
respondentenes oppmerksomhet. Sdledes vil gode forberedelser lenne seg ettersom man
reduserer sjansen for at dataen er av darlig kvalitet og dermed ikke kan brukes til & besvare
forskningsspersmalet (Saunders et al., 2016). Saunders et al. (2016) trekker frem tre
nekkelpunkter for den forberedende intervjuprosessen: forskerens kunnskapsniva, en grundig
intervjuguide og informasjonsflyt i forkant av intervjuet, og hvorvidt man har en passende

arena for & gjennomfore intervjuene.

Kunnskapsnivaet til forskerne vil vaere avgjerende for datainnsamlingen og legger feringen
for utforming av intervjuguide, samt hvilke oppfolgingsspersmél man vil vere i stand til &
stille. Begge forskerne har fullfert en bachelorgrad og pédbegynt en mastergrad i skonomi og
administrasjon ved Norges Handelsheyskole (NHH). De besitter folgelig god teoretisk
forstaelse av ekonomiske og administrative fag, spesielt hvilke mekanismer som ligger bak
storre investeringer og strategiske valg i selskaper. For & forstd Yara Birkeland og dets
kontekst, benyttet vi oss av sekundardata fra offentlige kilder, nyhetsartikler og anbefalte
artikler. P4 denne maten fikk vi innsikt 1 prosjektets navarende status, aktuelle
problemstillinger og de sentrale akterene og interessentene. Med utgangspunkt i tildelt emne
fra veileder og DIG benyttet vi eksisterende litteratur for & forstd hvordan vi kunne knytte
prosjektet til masteroppgavens tematikk. Kunnskap, kombinert med innsikt fra sekundardata
og litteratur ble benyttet ioppstartssamtalen med Telenor og har lagt grunnlaget for

intervjuguider og prosjektets retning.

Temaene for intervjuene ble bestemt i en fleksibel intervjuguide i forkant av intervjuene.
Videre sorget vi for at respondentene skulle fa tilstrekkelig informasjon gjennom en formell
invitasjon med et tilherende samtykkeskjema. Anmodningen om intervju ble gjort gjennom e-
post til respondentene, hvor vi informerte om forskningssenteret DIG og hva formalet med

oppgaven var. Under foler et eksempel pé en invitasjon til intervju.

Vi er to masterstudenter fra Norges Handelshayskole (NHH) som for tiden skriver oppgave om
digitale okosystemer. Masterutredningen skrives i samarbeid med forskningsprosjektet DIG:

Digital Innovation For Growth. Mdlet er d gi stotte til ledere for hvordan de i en digital verden kan
skape, levere og kapre verdi. Prosjektet er et samarbeid mellom NHH, NTNU og Telenor hvor vi skal

studere hvordan digitale okosystemer oppstdr. Vi hadde satt stor pris pa et intervjiu med dere da dette


https://www.nhh.no/nhh-bulletin/artikkelarkiv/2019/august/etablerer-nasjonal-spydspiss-for-digital-transformasjon/
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vil veere givende for d fd innsikt i prosjektets oppstart, hvordan det har utviklet seg og hvordan dere

forholder dere til prosjektet som leverandor og deltakende aktor.

Ettersom invitasjonen legger foringen for hva temaet 1 intervjuet skulle vere, valgte vi & ikke
presentere intervjuguiden for respondentene i forkant av intervjuet. Som vist i Appendiks A,
B, C, D, E og F er det noen forskjeller i de ulike intervjuguidene. Arsaken til dette er at vi
justerte og tilpasset intervjuguiden til hver respondent med bakgrunn i tidligere erfaring og
navarende arbeidsoppgaver. Dette sa vi som hensiktsmessig for a f4 mest mulig relevant data
til & besvare forskningsspersmélet. Sammen med anmodningen om intervju ble det sendt et
samtykkeskjema til respondentene, se Appendiks G. Samtykkeskjemaet falger Norsk senter
for forskningsdata (NSD) sine formelle krav, og gir respondenten ytterligere informasjon om
DIG og hvordan vi forholder oss til personvern. Ved at respondentene samtykker far vi en
bekreftelse pa at respondentene er komfortable med & delta og selv har kontroll pa hvordan

opplysningene deles og forvaltes.

Saunders et al. (2016) hevder at intervjulokasjonen kan pévirke kvaliteten pa
datainnsamlingen. Grunnet den nadvarende situasjonen med Covid-19 ble samtlige intervjuer
avholdt 1 Microsoft Teams for & overholde helsemyndighetenes krav om sosial distansering.
Ettersom store deler av befolkningen for tiden har hjemmekontor anser vi lokasjonen som
ideell for & f& respondentene til & fole seg komfortabel 1 intervjusettingen. P4 en annen side
har digitale intervjuer fort til at kroppssprak og tolking av ulike dialekter har veert

utfordrende.

4.7.2 Gjennomfering av intervjuer

Vi har avholdt totalt ni intervjuer hvor varigheten varierte fra 45 — 75 minutter. Utfyllende
detaljer om innholdet i intervjuene og tilherende intervjuguide er fremstilt i Tabell 4. I forkant
av intervjuene avklarte vi at en ledet intervjuet for & sikre at spersmalene fra intervjuguiden
ble fulgt, mens den andre noterte og supplerte med oppfelgingsspersmal. Innledningsvis 1
intervjuene serget vi for & sette av noen minutter til & snakke lost og uformelt med
respondentene for & opparbeide oss kredibilitet og serge for at det tekniske var pé plass.
Deretter forsikret vi oss om at respondentene hadde lest og forstitt innholdet i
samtykkeskjemaet, og spurte om tillatelse til & ta opp intervjuet. Datamaterialet ble lagret 1
Microsoft Teams, hvor respondentene selv hadde tilgang til opptaket og informasjon om nar
det ville bli slettet. For & seorge for at data ikke gikk tapt lagret vi ogsa et opptak péd en

mobiltelefon frem til intervjuet var transkribert.
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Gjennomfoeringen av intervjuene ble delt inn i to faser: en innledende og en spesifikk
fase. Intervjuene i den forste og innledende fasen sokte a fa innblikk i prosjektet og hvordan
det passet forskningsprosjektets tematikk og litteraere kontekst. I denne fasen brukte vi den
samme intervjuguiden til de fleste intervjuene, med enkelte sma tilpasninger. Den
semistrukturerte intervjuformen ga en naturlig dialog som ferte til at vi opprettholdt
fleksibilitet i1 intervjuene, men fortsatt kunne folge den forhdndsbestemte intervjuguiden. Vi
stilte 1 stor grad apne spersmél for at respondentene skulle definere og beskrive sine egne
tolkninger av temaene. P4 denne méten la vi til rette for at respondenten kunne ytre partiske
eller personlige holdninger som kunne tilfore en ekstra verdi til fakta (Saunders et al., 2016).
I noen tilfeller refererte vi til sekunderdata for a avklare hvorvidt vi hadde forstatt temaene
riktig. Folgelig kunne respondentene bekrefte, avkrefte eller supplere sekunderdataene med
ytterligere informasjon som ga oss en bedre forstielse av prosjektet og hvordan det passet 1
forskningsprosjektets kontekst. Oppforselen vér 1 intervjusettingen var formell og upartisk.
Underveis i intervjuene serget vi for & vaere aktive lyttere og folge opp respondentens svar med

bekreftende nikk og relevante oppfolgingsspersmal.

Etter 4 ha gjennomfert fire intervjuer avdekket vi noen momenter som vi ansa som spesielt
interessante. Vi returnerte derfor til litteraturen for & utforske om det fantes studier pd
tilsvarende fenomener. Med utgangspunkt i opparbeidet datagrunnlag og eksisterende

litteratur tok vi en avgjerelse sammen med veileder om a spisse forskningsspersmalet.

For & oppnd kunnskap direkte mot forskningsspersmalet beveget vi oss inn i1 den andre,
spesifikke fasen av intervjuprosessen. I denne fasen ensket vi & gjennomfere ett
oppfoelgingsintervju og snakke med akterer utover Telenor som var delaktig 1 det tiltenkte
okosystemet. Dette krevde at vi gjorde betydelige endringer i intervjuguiden, se Appendiks C,
D, E og F. Endringene innebar blant annet mer spesifikke temaer til oppfelgingsintervjuet og
en ny tilneerming til respondentene utover Telenor. Dynamikken i oppfelgingsintervjuet var
mindre formelt og vi startet med & snakke om hvordan vi hadde valgt & spisse oppgaven.
Videre presenterte vi formélet med intervjuet og sikret oss at de formelle rammene rundt
intervjuet var oppfylt. Oppfelgingsintervjuet var preget av at vi hadde storre kunnskap om
omstendighetene. Vi ensket imidlertid ikke & stille lukkede spersmél, men serget heller for a
opprettholde fleksibiliteten de semistrukturerte intervjuene ga oss, gjennom apen og fleksibel
spersmalsstilling. Intervjuene med Massterly og Yara krevde andre forberedelser fra oss i
forhold til de tidligere intervjuene med Telenor. Verken Yara eller Massterly var deltakende

under innledningssamtalen, som ferte til at vi brukte mer tid pd & bli kjent med
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intervjuobjektene 1 starten. Dynamikken var noe mer formell og vi var svaert pdpasselige pé at

deltakerne skulle vaere godt informerte og komfortable under intervjuene. Vi benyttet funn fra

den innledende fasen til 4 utarbeide en intervjuguide og det opplevdes som enklere a folge opp

intervjuobjektet med spersmal ettersom vi hadde oppnddd god innsikt icasetog dets

omstendigheter.

Respondent

Ukenummer og agenda

Innledende fase

Innledende samtale
Respondent 1-4

Uke 38: Innledende samtale for & bli kjent med kontaktpersoner
i Telenor, fa introduksjon til Yara Birkeland samt diskusjon
om gkosystemer i kontekst til caset.

Intervju 1
Respondent 2

Uke 42: Formalet med intervjuet var & avdekke Telenor sin
rolle i Yara Birkeland og hvordan litteratur om skosystemer
passer i kontekst til prosjektet. Intervjuguide 1.

Intervju 2
Respondent 3

Uke 42: Formalet med intervjuet var & avdekke Telenor
Research sin rolle i Yara Birkeland og hvordan litteratur om
pkosystemer passer i kontekst til prosjektet. Intervjuguide 1.

Intervju 3
Respondent 5

Uke 43: Formalet med intervjuet var a fa et bedre innblikk i
gkosystemkonseptet fra en som hadde forsket pa temaet, samt a
fa innblikk i hvordan hvordan Telenor jobber med gkosystemer.
Intervjuguide 2.

Intervju 4
Respondent 1

Uke 45: Intervju med formal a fa innblikk i Telenors
innovasjonsarbeid rundt 5G med fokus pa kommersialisering
og tillit mellom aktgrer i samme prosjekt. Intervjuguide 1.

Intervju 5
Respondent 4, 6 og 7

Uke 46: Formalet med intervjuet var a avdekke hvordan den
operasjonelle driften av Yara Birkeland. Videre gnsket vi a
avdekke dynamikken mellom aktgrene. Intervjuguide 1.

Spesifikk fase

Intervju 6
Respondent 2

Uke 46: Oppfolgingsintervju med ny og mer spesifikk
intervjuguide hvor formalet var & studere hvordan prosjektet har
endret seg siden sist intervju og hvorvidt dynamikken mellom
aktgrer er endret. Intervjuguide 3.

Intervju 7
Respondent 8

Uke 47: Fogrste intervju med ekstern part. Formalet med
intervjuet var a fa innblikk i hvordan Yara generelt forholder
seg til arbeid med samarbeidspartnere. Intervjuguide 4.

Intervju 8
Respondent 9

Uke 47: Formalet med intervjuet var a fa innblikk i
fremdriften i Yara Birkeland, samt hvordan koordinering og
kommunikasjonen i prosjektet oppleves for eksterne aktgrer.
Intervjuguide 5.

Intervju 9
Respondent 10

Uke 47: Formalet var a f& innblikk i driften av Yara Birkeland
fra Yara sitt stasted, samt hvordan Yara arbeider med
interorganisatoriske samarbeid. Intervjuguide 6.

Tabell 4: Intervjuenes rekkefolge og agenda
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4.8 Datanalyse

I kvalitativ forskning er det naturlig at prosessene med a datainnsamling og dataanalyse 1 stor
grad er sammenhengende og interaktive prosesser (Saunders et al., 2016). Dette innebarer at
det foretas dataanalyser bade underveis og etter innsamlingen, som ogsa for oss har vart
tilfellet. Dataanalysen var har bestétt av & transkribere og kode datagrunnlaget. Resten av dette
kapitlet vil forklare disse prosessene, samt evaluere kvaliteten ved forskningen og de etiske

betraktningene vi har tatt.

4.8.1 Transkribering

Forste del av analysen av var primardata var & transkribere alt innholdet i intervjuopptakene
ordrett. I en transkriberingsprosess er det viktig & fange opp alt respondenten sier, men ogsé
maten det blir sagt pa og annen ikke-verbal kommunikasjon (Saunders et al., 2016). Dette gjor
transkriberingen til en utfordrende og tidskrevende prosess, og vi brukte anslagsvis mellom
seks og atte timer for hver time med intervju. Ettersom opptakene er av variert kvalitet ansa vi
det som hensiktsmessig & gjennomfere transkriberingen umiddelbart. Ved & redusere tiden fra
opptaket faktisk fant sted til vi transkriberte var det enklere & fylle inn eventuelle uklare ord,

da intervjuet var ferskt i minnet.

Det er betydelig forskjell pa skriftlig og muntlig sprék, og det er vanlig at intervjuobjekter i
stor grad snakker i1 ufullstendige setninger med ulik setningsstruktur (DiCicco-Bloom &
Crabtree, 2006; Saunders et al., 2016). Dette gjor det utfordrende & overfore muntlig sprak til
skriftlig form, da bruk av et punktum eller komma kan endre meningen med en hel setning
(DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006). For & unngd misforstaelser var vi derfor svaert naye med
bruk av tegnsetting og ord vi ikke var kjent med, og diskuterte oss imellom ved usikkerhet.
Med bakgrunn i at vi har en induktiv studie valgte vi & transkribere hele intervjuet, da vi ikke
ville utelukke noe informasjon. Vi inkluderte ogsé kroppssprak og fakter som tenkepauser,
latter og ulike sinnsstemninger i notatene. For & serge for at begge forskerne hadde
samsvarende tolkning av hva som ble sagt 1 intervjuene serget vi for & diskutere innholdet for
vi begynte a transkribere hver for oss. Vi delte arbeidet mellom oss, men serget for at begge
arbeidet med enten koding eller transkribering pé alle intervjuene. Pa4 denne méten sikret vi at
begge fikk en grundig gjennomgang av alt som ble skrevet, og serget dermed for at det ikke
ble transkribert feil.
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4.8.2 Koding

Koding er en metodikk som brukes for & kategorisere data med lignende betydning ved &
merke hver dataenhet med en kode som symboliserer eller summerer utdragets mening
(Saunders et al., 2016). I vért tilfelle var dataenhetene sitater med varierende lengde fra de
ulike intervjuene vi gjennomferte. Hvor mye data som kodes avhenger av
forskningsprosjektet, men ved en induktiv tilneerming vil man i de fleste tilfeller kode alt.
Dette fordi man utforsker alle mulige betydninger i dataen for & lede retningen for forskningen
(Saunders et al., 2016). Vi kodet derfor samtlige utsagn fra respondentene vare, med unntak

av praktisk informasjon eller personlig sméprat i starten eller slutten av intervjuet.

Vivalgte & benytte oss av en template analyse for & kode dataen vér. I forste omgang innebarer
dette at man kun koder en del av dataen for & deretter utvikle en liste med koder og temaer,
omtalt som en kodingsmal (King, 2012). Etter vi hadde gjennomfert og transkribert
intervjuene i vér forste og innledende fase samlet vi en oversikt over gjennomgaende temaer
og elementer som ble trukket frem av respondentene. Dette brukte vi til 4 lage et utgangspunkt
for overordnede temaer i kodemalen vir. Som Saunders et al. (2016) og King (2012) papeker
er kodingsmalen 1 en template analyse et dynamisk dokument hvor koder kan endres, tilfoyes
eller slettes hvis man ser det som hensiktsmessig. Nar intervjuene fra den forste og innledende
fasen var transkribert og kodet, beveget vi oss inn 1 den andre og mer spesifikke delen av
intervjuprosessen. Etter 4 ha transkribert det forste intervjuet i fase 2 gjorde vi en ny vurdering

av kodingsmalen var. Dette innebar en justering av eksisterende koder og ett nytt nivd med

Overordnet tema Undertema Antall sitater
Personlig Arbeidserfaring 31
Involvering i Yara Birkeland 10
Om Yara Birkeland | Oppstart og fremdrift 37
Komplikasjoner 10
Finansiering 6
(Dkosystem Aktorer 40
Personlig tolkning 8
Arbeid med gkosystemer 30
Motiver Overordnede mal 9
Individuelle insentiver 25
Kommersialisering 11
Dynamikk Organisasjonsstruktur 22
Kommunikasjon 30
Tillit 20

Tabell 5: Endelig kodingsmal for dataanalysen
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mer spesifikke undertemaer. Vi slo ogsd sammen noen koder som viste seg 4 vaere mer
tilsvarende enn forst antatt. Vi var dpne for a revidere kodingsmalen helt til vi var ferdig med
datainnsamling, slik at den best skulle fungere til sitt formal videre 1 analysen. Den endelige
oversikten over overordnede temaer og undertemaer er illustrert i Tabell 5. Her er det ogsa

lagt til antallet sitater vi hadde i datagrunnlaget vért 1 hvert undertema.

Kodingen av intervjuene ble gjennomfert ved hjelp av programvaren Microsoft Excel. Her
utformet vi et dynamisk verktoy for & strukturere kodingen. Verktoyet tillot oss & lime inn
sitater fra transkriberte intervjuer, og velge respondent samt temaer fra en nedtrekksmeny.
Nedtrekksmenyene baserte seg pa et annet regneark hvor vi definerte kodene vare. Dette sikret
at regnearket var dynamisk og oppdaterte seg ndr vi slettet, endret eller la til koder. All dataen
var organisert i en tabell, slik at vi hadde mulighet til a filtrere pé en eller flere koder og kun

se den tilherende dataen. Tabellen er illustrert med fire utvalgte sitater i Figur 3.

Ilustrativt sitat Undertema Overordnet tema

batteri, gronn logistikkjede uten alt for mye menneskelig involvering. Overordnet mal
Respondent 2
(. J/ . S/

e N s N / \
Det vi skal oppné er & fjerne 20 000 lastebiler fra veien, og flytte de til et l l

4 N\ 4 N\ Motiver
Banker og kunder og mange begynner & ettersporre det da alle skal
begynne & redusere CO2-footprintet sitt. Og da kan det kanskje bli en l

ganske stor verdi & kunne tilby nullutslippsfartey pa sjoen. Sa de kan selge Kommersialisering *
den kapasiteten til andre, det tror jeg.

\Respondent 9 ) L ) \ j

Og spesielt hvis vi har samarbeid over lengre tid, si er det viktig at vi

oppnar et tillitsforhold, at det er en narhet og god tone mellom selskapene * Tillit *
som gjor at vi foler oss trygge pa at de vil oss vel og at vi vil dem vel. i
Respondent 8

. J/ \ J/

Dynamikk
s N s N
Selvfolgelig sa jobber jo hvert delprosjekt for seg, men vi har ikke samkjort
enda. Selve hele okosystemet er jo ikke pa plass. * Kommunikasjon *
Respondent 4
| J _ J K /

Figur 3: lllustrasjon av kodingsmal

4.8.3 Sitering i analysen

Ettersom datagrunnlaget vart er preget av et muntlig sprak med ufullstendige setninger og
gjentakelser, har vi gjort noen tilpasninger nar vi har presentert dem i dataanalysen. Dersom
vi har fjernet en del av en setning eller brukt et utdrag av en setning er dette symbolisert ved
a sette inn [...] der en del av en setning som overstiger to ord er fjernet. Dersom vi kun har

fjernet opp til to ord er dette markert med tre punktum, uten hakeparentes. Videre er noen av



44

ordene i sitatene skrevet inn i hakeparentes. I slike tilfeller har vi lagt inn et ord som ikke var
en del av det opprinnelige sitatet men som vil vaere avgjerende for setningens betydning. Dette
er eksempelvis gjort for & oppklare tilfeller hvor respondentene refererer til noe de har sagt
tidligere uten & si hva eller hvem de referer til. Hakeparentesene er ogsé brukt i tilfeller hvor
vi har erstattet et ord respondenten har brukt med et synonym som er enklere for leser & forsta.
Vi har blant annet erstattet noen slang-ord eller enkelte engelske uttrykk. Uavhengig av ordene
vi har lagt inn eller fjernet har vi vart bevisste pd at det kun skal gjere leseropplevelsen

enklere, og ikke endre meningen med det respondenten ensket & formidle.

4.9 Forskningskvalitet

Det finnes ulike mater & vurdere kvaliteten pa kvalitative forskningsprosjekter. Kvaliteten pa
kvantitative analyser vurderes gjerne ut fra reliabilitet og ulike former for validitet, og flere
mener dette ogsd kan brukes til kvalitative analyser (A. Johannessen et al., 2011; Yin, 2014).
Lincoln og Guba (1985) argumenterer imidlertid for at de to ulike forskningsmetodene ikke
kan sidestilles hva gjelder evalueringen av kvalitet. De har dermed introdusert begrepene
palitelighet, troverdighet, overforbarhet og bekreftbarhet som mal pa kvalitet 1 kvalitativ
forskning. Med over hundre wulike identifiserte kombinasjoner av kvalitative
forskningskriterier (Stige et al., 2009) er det tydelig at det ikke finnes noe fasit pa hvilke
kriterier som er best egnet for en vurdering av forskningskvalitet. I denne evalueringen vil vi

legge vekt pa Lincoln og Guba (1985) sine fire kriterier.

4.9.1 Covid-19

En trussel for samtlige av de fire kvalitetskriteriene ved vart prosjekt er den pagaende covid-
19-pandemien, som har pavirket Yara Birkeland i hoy grad. Pandemien har rammet prosjektet
gjennom generelle tiltak pé landsbasis, som oppfordringer og pdbud om hjemmekontor, sosial
distansering og bruk av munnbind. Samtidig har det pavirket neringslivet pa flere mater, og
tvunget mange bedrifter til & vere kostnadseffektive og omprioritere. Dette har igjen fort til at
prosjektet har blitt forsinket og flere av prosessene har vert lagt pa is under store deler av var
forskningsperiode. Samtlige av vare intervjuobjekter har hatt hjemmekontor nar vi har pratet
med dem, og deres innblikk og naerhet til prosjektet kan dermed ha veart pévirket. Disse
intervjuene har ogsé utelukkende blitt gjennomfort digitalt. Prosessen mot 4 etablere et digitalt
okosystem er folgelig pavirket av pandemien, uten at vi kan vite i hvor stor grad. Det er likevel

et faktum som kan pavirke utfallet og redusere kvaliteten pa forskningsresultatene.
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4.9.2 Pailitelighet

Pélitelighet er knyttet til datagrunnlaget som benyttes, samt hvordan det samles inn og
bearbeides (Johannessen et al., 2011). Innen kvantitativ forskning vil palitelig data
karakteriseres med at den er konsekvent og replikerbar (Saunders et al., 2016), mens innen
kvalitativ forskning er replikerbarhet ikke mulig eller enskelig & oppnd. Pélitelighet kan
imidlertid styrkes ved & gi leseren av forskningen en inngdende beskrivelse av konteksten
for caset og fremgangsmaten i forskningsprosessen (Johannessen et al., 2011) noe vi har gjort

1 henholdsvis kapittel 3 og 4.

A vare to forskere styrker ogsi paliteligheten for vért forskningsprosjekt ved at alle
avgjorelsene underveis er tatt gjennom diskusjon mellom to personer. I tillegg mottar vi
veiledning og tilbakemelding pa metodiske valg og innhold i oppgaven av vér veileder, som
bidrar til & styrke forskningens palitelighet. Videre presenterer vi alle intervjuobjektene vare
med selskap og stillingstittel, som styrker troverdigheten pd dataen vi presenterer og sikrer
leseren at det er personer som har tilstrekkelig innblikk i prosjektet. Pa en annen side kan dette
fore til deltakerskjevhet ved at respondentene svarer annerledes enn hvis de hadde blitt
anonymisert, dersom de ikke onsket at eventuelle svar skulle kobles til deres stilling (Saunders

etal., 2016).

At intervjuene ble gjennomfert over Microsoft Teams kan ogsa representere en trussel for
paliteligheten. For det forste gjor digitale intervjuer det vanskeligere & tolke andres
kroppssprak og mimikk, som kan vaere viktig 4 lese 1 slike forskningssammenhenger. I enkelte
intervjuer opplevde vi at respondentene hadde problemer med 4 sl pé video-funksjonen, som
fjernet muligheten til & tolke ikke-verbal kommunikasjon fullstendig. Videre kan digitale
intervjuer fore til at man opplever problemer med datakvalitet i form av dérlig forbindelse og
hakking i videoen, eller generell dérlig lydkvalitet. Dette kan fore til at man mister enkelte ord
eller setninger, noe vi har lgst ved & be respondenten gjenta det de har sagt uavhengig om vi
mener at vi har forsttt det viktigste. Til slutt pavirker denne intervjuformen muligheten til &
danne relasjoner til respondenter gjennom handhilsning og andre fysiske gester, som kan gjore
bade intervjuer og respondent mindre trygg i situasjonen. Dette har vi jobbet mot ved & ha
innledende uoffisielle meoter eller telefonsamtaler med respondentene for & bli kjent og forklare
hva studiet handlet om. Vi satt i tillegg av tid til & introdusere oss selv og vér bakgrunn i de
offisielle intervjuene, og har vart opptatt av at respondenten skal gjore det samme uavhengig

om det har veert relevant for forskningsspersmalet.
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4.9.3 Troverdighet

Troverdighet handler om hvorvidt forskningsmetoden vi bruker undersgker det den har som
hensikt & underseke, og representerer virkeligheten (Johannessen et al., 2011), Det finnes ulike
former for skjevheter en md vaere oppmerksom pé for & eke troverdigheten til en studie.
Dersom man har systematiske skjevheter i1 utvalget kaller man det utvalgsskjevhet
(Johannessen et al., 2011). Majoriteten av utvalget vart er respondenter som jobber i Telenor,
som kan ha pavirket funnene vare. Dette har vi forsegkt & unnga ved intervjue respondentene
som ikke representerer Telenor i slutten av datainnsamlingsperioden. Dermed har vi veart
bevisst pa eventuelle tolkninger og meninger som er veldig sammenfallende for alle 1 Telenor
ndr disse intervjuene ble gjennomfort. Dette har gitt oss muligheten til & bevisst hente inn et
eventuelt annet perspektiv, og dermed rettet opp denne skjevheten i noe grad. Guba (1981)
trekker frem verdien av a bruke flere datakilder for & sikre troverdigheten i forskningen, ogsa
kalt triangulering. I tillegg til at vi har snakket med respondenter i tre ulike bedrifter har vi
ogsa fokusert pa at respondentene i Telenor skal vaere fra ulike avdelinger og nivaer, slik at de
kan representere forskjellige perspektiver. Videre har vi brukt sekunderdata i form av bade

intern og ekstern informasjon om prosjektet for a sikre funnene vére.

Lincoln og Guba (1985) trekker frem vedvarende observasjon som en teknikk som kan bidra
til mer troverdige resultater. Dette innebarer & bruke tilstrekkelig med tid til & bli kjent
med caset man jobber med, og dermed kunne skille mellom relevant og irrelevant
informasjon. Ved & bruke mye tid pd & innhente informasjon om prosjektet for vi begynte
datainnsamlingen opparbeidet vi oss grundig kunnskap om Yara Birkeland. Dette gjorde vi
gjennom 4 ha innledende informasjonsmeter, samt innhente sekunderdata fra respondenter

for vi begynte med intervjurundene.

4.9.4 Overforbarhet

Dersom resultatene av et forskningsprosjekt kan overferes til andre lignende fenomener
oppfyller de kravene om overferbarhet. Dette inneberer at forskerne ma ta datagrunnlaget ut
av helheten de opprinnelig inngér i for & bygge opp ny kunnskap om et fenomen (Johannessen
etal., 2011). Mélet er imidlertid ikke at studiet skal vere fullstendig representativt, men at det
maksimerer omfanget av informasjonen som avdekkes (Guba, 1981). I dette studiet har
formalet vaert & bruke Telenor, Yara og Massterly sine erfaringer rundt etableringen av et
digitalt ekosystem, et fenomen som er lite forsket pa. Folgelig vil ikke studien vere fullstendig

generaliserbar, men bidra til gkt innsikt pd temaet. Covid-19-pandemien sin effekt pd caset vi
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underseker kan ogsa vare en trussel for overferbarhet. Ved at det har oppstétt en rekke
uforutsette hendelser kan ikke forlopet i1 prosjektet sammenlignes med en annen
normalsituasjon. Dette har vi vart bevisst pa under innsamlingen av data, og tatt hensyn til 1
forkant av intervjuene. Vi har satt oss inn i pandemiens effekt p& prosjektet, og formulert
sporsmél ut fra det. I tillegg har vi stilt oppfelgingsspersmal for & avklare om effektene og

situasjonene respondenter har skildret er pavirket av pandemien eller ikke.

4.9.5 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet handler om 1 hvilken grad resultatene fra den kvalitative undersegkelsen kan
bekreftes av andre forskere gjennom tilsvarende undersekelser (Johannessen et al., 2011).
Dette impliserer at forskningen skal gi et unikt perspektiv pa feltet som forskes pa, men ikke
vaere preget av forskernes subjektive meninger. Dette sikrer vi ved & grundig gjere rede for
valgene vi har tatt underveis i prosessen, 1 tillegg til & kommentere vér tidligere kunnskap og
erfaring. Gjennom dette kapitlet er vi ogsé opptatt av a serge for bekreftbarhet ved a fa frem

alle eventuelle skjevheter eller avvik i prosjektet som eventuelt kan pavirke resultatet.

4.10 Etikk

Gjennom forskningsprosessen har vi vert sveart opptatte av a ta hensyn til de etiske aspektene
ved arbeidet. Innen forskning ser man pa etikk som vér adferd knyttet til rettighetene til dem
som blir en del av vart arbeid, eller blir pavirket av den. Etiske vurderinger er spesielt viktig
nér forskning involverer menneskelige deltagere (Saunders et al., 2016). Folgelig anser vi de
etiske vurderingene som spesielt viktig, da var forskning inkluderer en rekke ulike mennesker

som har valgt & sette av tid til & bidra til forskningen var.

For & opprettholde en hey etisk standard har vi vart bevisste pd handteringen av data og
personopplysninger knyttet til intervjuene vi har gjennomfert. Vi har derfor vert i dialog med
Norsk senter for forskningsdata (NSD) for & holde oss oppdatert pa hvilke plikter og ansvar vi
har. I forkant av utferelsen av intervjuene meldte vi inn prosjektet til NSD, med en fullstendig
plan over hvordan intervjuene skulle utfores og hvordan dataen skulle handteres. Her la vi
ogsa ved intervjumalen til intervjuene vi skulle ha. Nar forskningsprosjektet ble godkjent av
NSD begynte vi med intervjuene, og oppdaterte skjemaet underveis med nye intervjuguider
ndr utvalget vart okte. Videre har vi vaert bevisste pd at respondentene til enhver tid skal vere

klar over hva prosjektet vart gar ut pa, hvordan vi handterer data, og hvilke rettigheter de har.
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Vi har derfor i forkant av hvert intervju sendt ut et samtykkeskjema basert pd en mal laget av
NSD, som er vedlagt i Appendiks G. Dette har samtlige respondenter bekreftet skriftlig eller
muntlig i forkant av intervjuene. I dette skjemaet far respondentene ogsa mulighet til a trekke

samtykket i ettertid av deltakelsen.

Gjennom forskningen har vi handtert store mengder data i form av lyd- og videoopptak, samt
fullstendige transkriberte filer av intervjuene. Vi har derfor vert bevisste pa & beskytte alle
enhetene vdre med passord, og to-trinns bekreftelse der dette har vaert mulig. Vi har slettet

data underveis, og etter endt forskningsprosjekt vil vi slette resterende data som ikke er brukt.
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S. Empiriske funn

I dette kapitlet vil vi presentere funnene som har fremkommet av dataanalysen. Funnene som
presenteres vil legge grunnlaget for diskusjonen i kapittel 6. Sitater fra respondenter er markert
med respondentnummer, som presentert i Tabell 3. Vi ogsa inkludere bedriftens initialer a
illustrere tilherigheten til respondentene: Telenor Norge (TN), Telenor Research (TR), Yara
(YA) og Massterly (MY). Vi vil forst presentere funn knyttet hvordan prosjektet ble til, for vi
forseker 4 kartlegge prosjektets ndverende status. Videre fokuserer vi pa hvilke insentiver de
involverte akterene har for & delta 1 prosjektet, samt hvordan deres individuelle mal har
overlappet eller avveket fra de overordnede mélene. Deretter tar vi for oss momenter som har
hatt betydning for hvorvidt samarbeidet i Yara Birkeland har vaert suksessfullt, og trekker frem
hvilke forhold som ifelge respondentene mangler eller er til stede for & legge til rette for
etableringen av et digitalt ekosystem. Vi har funnet at et fatall personer fungerte som
avgjerende initiativtakere for Yara Birkeland, og at tillit og relasjoner i prosjektet ble endret
da disse personene sluttet. Samtidig ser vi at problemer med koordinering og kommunikasjon
har pavirket dynamikken i prosjektet. Dette inkluderer utfordringer med styringsverktoyene
som brukes for & male lennsomheten knyttet til Yara Birkeland. For & knytte prosjektet opp
mot gkosystemteori presenterer vi avslutningsvis hvordan akterene forholder seg samarbeid

og hvorvidt de kjenner til og legger til rette for etablering av gkosystemer.

5.1 Prosjektet Yara Birkeland

Som ferste del av analysen véar ensket vi 4 kartlegge hvordan Yara Birkeland ble startet, samt
nar og hvordan det ble en del av EU-prosjektet SG-Solutions. Videre ensket vi & studere
hvordan utviklingen har vaert og hva prosjektet sin ndverende status er. Funnene vi har gjort
viser at prosjektet har oppstatt som et resultat av flere tilsynelatende tilfeldigheter, og at noen
enkeltpersoner har hatt serlig stor betydning for gjennomferingen. Yara sin kjernevirksomhet
er produksjon og levering av gjedsel, og de har aldri produsert egne bater eller eid noen béter
utover de som brukes til & frakte ammoniakk. Til tross for dette besluttet de & bygge verdens
forste autonome, utslippsfrie fraktskip med en tilherende autonom landbasert lesning for
lasting og lossing. Dette var folgelig ikke en naturlig utvikling for Yara sin virksomhet, men
en idé¢ som kom fra en tidligere ansatt allerede 1 2017. Yara hadde tidlig en plan om at

prosjektet skulle viderefores som et forretningskonsept. I 2018 ble derfor selskapet Yara
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Birkeland AS opprettet, med formal om & selge autonom logistikk-teknologi basert pa
benyttede losninger i Yara Birkeland og det de har lart i prosjektarbeidet.

Sa her var det en som satt med ansvaret for logistikkavdelingen i Yara Porsgrunn som
sd pd hele hdndteringen av logistikken internt [ ... | han fikk en idé om at dette kunne
kanskje veert gjort med mindre folk rett og slett, altsa modernisert det, og gjort det med
digital losning. [ ... ] Sa det var vel der det startet. (R10, YA)

Fordi da de startet med prosjektet, sa var det en ildsjel [ ... ] som jobbet med det.
Veldig visjoncer fyr. Og de startet et eget forretningsomrade som skulle vokse innen

dette med null-utslipps og autonom transport. (R9, MY)

Da begynner det a trekke idéen sa langt at det er mer enn bare naturlig utvikling av
vdr egen virksomhet, det er ny virksomhet ncermest, man onsker a se pd det at det kan
bli en helt egen ... skal ikke si forretningsplattform for sd vidt, det var vel ogsa det pd
et tidspunkt for vi etablerte jo et selskap som het Yara Birkeland AS, rett og slett som
skulle handtere dette her. (R10, YA)

Yara Birkeland startet som et partnerskap mellom Yara og Kongsberg, hvor Kongsberg hadde
hovedansvar for den tekniske leveransen til skipet. Etter hvert etablerte Yara ogsa et
partnerskap med Telenor, hvor deres oppgave var a serge for tilstrekkelig konnektivitet ved
hjelp av 5G 1 havneomradet pd Heroya Industripark. Samarbeidet ledet til at Yara Birkeland
og arbeidet med smarte havner ble innlemmet i prosjektet SG-Solutions, som Telenor allerede
var en del av pa dette tidspunktet. Vare funn viser imidlertid at partnerskapet ogsd var et
resultat av flere tilfeldigheter. Konsernsjefene i Yara og Telenor, henholdsvis Svein
Tore Holsether og Sigve Brekke, innledet en dialog om prosjektet som forte til at idéen om &
bruke 5G-teknologi ble skapt. Samtidig hadde Telenor allerede etablert et eget SG-program
som hadde friere toyler og mer investerte midler 1 forhold til andre standardiserte
utviklingsprogrammer. Dette forte til at Telenor s muligheten til & inkludere Yara Birkeland

og bruken av smart havn i en av /iving labene i 5G-Solutions..

Jeg [ ... ] fikk en telefon fra sjefen min som da hadde fdtt melding om at Sigve [Brekke]
hadde snakket med sjefen av Yara og hadde blitt enige om at her kunne det veere noen
aktuelle samarbeid. Og om vi ikke skulle prove d trekke inn Yara i 5G-Solutions. [ ... |
Sd jeg fikk bare sporsmal om hva jeg trodde selv. Og jeg svarte at, selvfolgelig, det her

er kjemperelevant, dette md vi jo bare ga for. Sa far vi bare se hvordan vi takler det
da. (R3, TR)
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Jeg var ganske sikker pda at smart port kunne veere et use case innenfor en living lab.
Sd da var var oppgave a posisjonere smart port inn i det prosjektforslaget. Og de
hadde jo da en smart city living lab allerede, og det var da vi kunne utvide den til d

veere smart city and ports. (R3, TR)

Videre har det vaert avgjerende at Yara anerkjente at 5G var en viktig komponent for a lykkes
med prosjektet, bdde pd vann og pd land. Prosjektet Yara Birkeland gér utover kun det
autonome skipet, og omfatter blant annet en rekke autonome landbaserte losninger pd Yara
sitt industriomrade. Det vil eksempelvis kjore autonome lastebiler pa havnen som er avhengig
av god konnektivitet og kommunikasjon i sanntid. Teknologien til Telenor ma dermed legge
til rette for at bilene vil vere i stand til & reagere umiddelbart pa eventuelle hindringer eller
uforutsette hendelser. Den nye 5G-teknologien har en betydelig lavere responstid
sammenlignet med tidligere losninger, og kan dermed benyttes for & kontrollere bilene i

havnen pd en forsvarlig mate.

Det er jo primeert industriparken som er Telenor sitt hovedfokus — a understotte det
som er i industriparken. Det er ikke sd mye bdten. Det er nok en liten misforstdelse ute
og gar i en del tilfeller, men det d ha god arealdekning, god konnektivitet innenfor
industriomraddet, inne pa Yara sitt fabrikkomrdde som er fokus, egentlig. (R2, TN)

Samtidig finner vi at det er et gkende engasjement rundt 5G. I forbindelse med den fjerde
industrielle revolusjonen og en gkende digitalisering er 5G stadig omtalt, og prosjekter som
5G PPP viser at det legges betydelige ressurser i & utforske mulighetene rundt teknologien.
Det er en rekke store norske selskaper som ensker & benytte teknologien, og blant annet skal
nednettet 1 Norge over pd 5G. Interessen for 5G gjor akterer mer bevisste pd problemene

teknologien kan lase, noe vi har sett i startfasen til Yara Birkeland.

Jeg tror nok at Yara ogsd tenkte at mobilteknologien var moden til a hdndtere noen litt
mer forretningskritiske, industrikritiske applikasjoner. Sa det er nok mer marketing-
boblen rundt 5G som har veert med pd d underbygge, sant. Sd nd skal nodnett inn i
mobilnettet, Sporveien skal begynne d kjore trikken eller t-banen over mobilnettet.
Altsd, det er rett og slett hele dette nyhetsbildet og sann, er med pd d farge alle og nd
tror vi pd den historien — at mobiloperatorer nd kan ha en rolle i denne typen
leveranser. (R2, TN)

Vi har forelopig funnet at prosjektet Yara Birkeland startet med en tanke om a digitalisere

logistikkjeden for kunstgjedsel i Yara, men utviklet seg til & bli en sterre forretningsidé. Videre
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har vi funnet at prosjektet startet med et partnerskap mellom Yara og Kongsberg, men kort tid
etter ble ogsa Telenor inkludert som partner, for a levere 5G-teknologi. Telenor sin involvering
1 EU-prosjektet 5G-Solutions ferte derfor til at Yara Birkeland ble innlemmet som et

pilotprosjekt for smarte havner.

Videre viser imidlertid funnene vdre at Yara sitt ambisjonsnivd for prosjektet har blitt
nedskalert i ettertid. Planen om at baten skulle ha sitt forste autonome seilas i 2020 har blitt
utsatt til et senere tidspunkt. Arsaken til at det har vart gjort justeringer i prosjektplanene er
blant annet Covid-19-pandemien, som forte til at det i mai 2020 ble annonsert at prosjektet
matte settes pa pause. Det har imidlertid ogsa vist seg at infrastrukturen pa land har vert mer
komplisert og kostbart enn forst antatt, som har pavirket beslutningen for hvorvidt prosjektet
skulle settes pa pause. Prosjektlederen for Yara Birkeland bekrefter at infrastrukturen har hatt
storre innvirkning pa beslutningen enn forst uttalt. “Sd det er klart, litt realisme har det kommet
inn, og derfor sa har man ogsd, som dere har hort, satt litt pd pause. For d ta stegene litt mer
kontrollert, da” (R10, Y4). Kompleksiteten til prosjektet og utfordringene knyttet til dette har
fort til en beslutning om & gjore leosningen pd land enklere enn forst tiltenkt, mens

ambisjonsnivaet vil vare uendret pd selve biten. Samtidig har satsningen knyttet til selskapet

Yara Birkeland AS blitt avsluttet.

Ja, det har jo gatt saktere enn vi forventet. [ ... | det har jo naturligvis veert noen
forsinkelser grunnet Covid, og Yara satt jo hele prosjektet pd vent en stund. Men selve
byggingen av skipet har ikke veert veldig utfordrende. Men det er vel egentlig den land-
infrastrukturen som de nd innrommet at de har undervurdert. Fordi de hadde et
ekstremt ambisiost prosjekt teknisk sett siden alt skulle vere ubemannet ogsa i
havnen. [ ... ] Den delen har de nok undervurdert. Og det er sikkert fort gjort da
undervurdere ogsd. Siden det er forst ndar du begynner d grave deg ned at du forst ser

hva som kreves. (R9, MY)

Men jeg tror de har sett pad det at kanskje kan vi fd autonomien, de truckene til a ga pd
Heraya forst, ogsd gjor man kanskje en manuell losseoperasjon. Det kan jo veere en
mdte d gjore det for d teste, ogsa kjorer vi den bdten manuelt bare for d komme i gang.
Sd dem har begynt d se pa at vi kan kappe opp eller dele opp [prosjektet] i litt mindre
biter, da. (R2, TN)

Samtidig har den opprinnelige planen om & seile mellom Yara sin terminal pa Heroya til

havneterminalene i bdde Brevik og Larvik blitt nedskalert. Den nye planen vil inneberer kun
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transport pa distansen mellom Heroya og Brevik. Dette er imidlertid et resultat av endring 1
Yara sin logistikk, som gjor at de ikke lenger har behov for & bruke terminalen i Larvik for

utskiping av kunstgjedsel.

Egentlig skulle det ga mellom Heroya og Brevik og Larvik, som er et mye lengre strekk.
Men de har sagt opp avtalen med Larvik havn og reforhandlet i Brevik. Sa de har gjort
noen endringer i logistikksystemet sitt, sd de trenger ikke lenger den lange strekningen.
Sd da har egentlig [omfanget] til skipet blitt mye mindre. [ ... ] sd det er mindre sparte
kilometer pd lastebil, mindre CO’-reduksjon enn hva som var tenkt. Hvis ikke de kan
ta mer last da. Sd er det et mindre strategisk fokus. Sa da far det kanskje ikke like mye
prioritet, som kanskje gjor at det gdr litt saktere. (R9, MY)

Samlet sett har Yara Birkeland gétt gjennom en rekke endringer for bade ambisjonsniva og
omfang siden oppstarten i 2017. Dette omfatter en enklere og mindre autonom landbasert
losning enn forst tiltenkt, samt et betydelig kortere havnelep for skipet. Prosjektet ble ogsa satt
pa pause i mai 2020, men er i november 2020 er prosjektet startet opp igjen med levering og

testing av skipet pd Heroya.

[ ... Jde har sagt at de har intensjoner om a ta i bruk skipet autonomt og de har som
intensjon da gjore det enklere pd kaien enn det som opprinnelig var tenkt. Sd de
nedskalerer prosjektets ambisjonsniva pd landsiden kan du si og beholder

ambisjonsnivdet pd skipet. (R9, MY)

5.2 Akterenes insentiver

Sa langt har vi funnet ut hva bakgrunnen til Yara Birkeland er gjennom de ulike
respondentenes perspektiver. Vi har kartlagt prosjektets naverende status og funnet ulike
faktorer som var avgjerende for beslutningen om at prosjektet skulle settes pd pause mai 2020.
Videre skal vi studere funn knyttet til akterenes insentiver til & delta 1 Yara Birkeland.
Akterenes ulike insentiver er avgjerende for & kartlegge hvordan prosjektet har oppstatt, men
ogsa hvordan det kan utvikle seg fremover. Vi har avdekket at akterene har en relativt god
forstaelse av hva prosjektets overordnede mal er, men har manglende innsikt i hvilke
justeringer som nylig er gjort og hvordan dette har pavirket prosjektets ambisjonsniva. Videre
har vi sett at det er sammenfallende, men ogsa individuelle insentiver og motiver for & vere

deltaker i prosjektet.
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Oppstarten av Yara Birkeland stammer fra et enske om & effektivisere logistikkjeden og
minimere risikoen pa industriomradet ved Yara sin kunstgjedselfabrikk i Porsgrunn. Dette
onsket de & gjore gjennom en grennere losning for transport med minimal involvering av
mennesker. Det overordnede maélet for prosjektet var & fjerne lastebiltransport fra veiene
mellom Brevik, Larvik og Heroya til fordel for & heller transportere gjodsel pa et autonomt
nullutslippsskip. De ville ogsa eliminere all ferdsel med lastebiler fra industriomradet pa
Heroya ved & ha selvkjerende transport- og lossekraner. Som tidligere presentert har
prosjektets ambisjoner og mal blitt nedjustert underveis i arbeidet. Det overordnede malet er
fortsatt 4 bidra til at Yara sin kunstgjedsel fir en gronnere transportvei, men det kan imidlertid
se ut til at det kan ta noe lengre tid for lastebilene kan fjernes fra veiene mellom Hergya og
Brevik. Dette er i hovedsak knyttet til utfordringer med den landbaserte infrastrukturen som
de autonome kranene skulle benytte seg av. Funnene viser at de involverte akterene har relativt
god kjennskap til det overordnede malet om en tryggere og grennere transportvei. Det er
likevel svert f4 som har kjennskap til hvordan prosjektets mal har endret seg etter den

annonserte pausen i mai 2020.

[...] Det er d fa det kunstgjodselen ut i verden pd en mer miljovennlig og
kostnadseffektiv mdte. Det er det grunnleggende. (R2, TN)

[ ... ] Det vi skal oppnd er d fierne 20 000 lastebiler fra veien, og flytte de til et batteri,
gronn logistikkjede uten alt for mye menneskelig involvering. [ ... ] Det overordna
mdlet, om d pa mange mdter flytte dieseldrevne lastebiler fra veien og fjerne den
risikoen og ta det inn i den gronne logistikkjeden, det synes jeg har liggi veldig tydelig
egentlig hele veien. [ ... ] Nar den containeren forflytter seg fra fabrikken ned til
Brevik uten at vi har noe CO2-utslipp, og uten alt for mye menneskelig involvering, og

at det der gdr autonomt. Da har vi liksom huka av, da har vi levert. (R2, TN)

Nér vi har spurt hva de deltakende akterene far ut av & delta i1 prosjektet finner vi noen
fellesnevnere for malsettinger, men at enhver akter ogsa har sine individuelle insentiver og
gevinster de sgker & oppnd gjennom samarbeidet. Deltakerne tilherer ulike bransjer som har
ulike perspektiver pa hva som vil vaere lennsomt i fremtiden, og funnene viser at dette er noe

deltakende bedrifter tar hoyde for 1 prosjektet.

[ ... ] Vi har pd en mdte fellesnevnere da, sd har vi ogsd ulike perspektiver som gjor

at okei, ja det her far Yara ta seg av, og det her fdr Telenor Research ta seg av da,
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ogsd md vi bare veere obs pd at vi har disse her ulike perspektivene, og behov kan du

si da, og interesser inn i prosjektet. (R3, TR)

... Yara, NTNU og Telenor ... har i alle fall tilstrekkelig sammenfallende onsker da.
Men det er nok ogsd interessant d legge merke til at Yara har pd en mdte sitt perspektiv

pa det her, og Telenor har vart og NTNU har sitt perspektiv. (R3, TR)

Et overlappende insentiv for samtlige deltakere 1 studien er ensket om & delta i innovative
prosjekter som kan fore til etableringen av nye markeder. Séledes ensker akterene a innlede
partnerskap hvor man sammen kan bidra til grenne og lennsomme lgsninger for fremtiden.
Funnene viser til at flere anser deltakelsen i Yara Birkeland som verdifull PR som kan bidra
positivt til merkevaren i selskapet. Videre trekker deltakerne frem at prosjektet kan gjore dem
mer attraktiv blant fremtidige arbeidstakere. Det viser seg at det overordnede malet tiltrekker
seg aktorer som ensker & bidra 1 det gronne skiftet. Vi finner ogsé at akterene ser pa prosjektet

som viktig og fremtidsrettet for 4 produsere og levere produkter med et minimalt fotavtrykk.

[ ... ] Bade Kongsberg og Wilhelmsen tenker nok at de kan selge mer utstyr og tjenester
gjennom a veere med pd dette. [ ... ] Wilhelmsen opplever jo at de kan bli oppfattet
som en mye mer fremoverlent skipmanager. [ ... ] Og da synes kunden at de er veldig
fremoverlente og dere er veldig moderne og dere jobber med fremtidens losninger —
det hores bra ut, ikke sant. Sd det brukes for a selge andre tjenester til andre kunder.
Ogsa opplever nok begge selskapene at det gir dem positiv PR i forhold til a tiltrekke
seg nye ansatte og at de ansatte generelt synes dette er spennende. Det er jo et tegn pa

at man gjor noe, bdde for miljoet, men ogsd for innovasjon. (R9, MY)

... Vi er genuint interessert i at var industri, og mdten vi bade produserer pad og leverer
produkt og anvender produktene hos bonden, skal veere med minst mulig fotavtrykk
miljomessig da. Og sdnn sett er jo dette viktig for oss, vi onsker ikke bare d vise det,

men faktisk gjore det genuint, ekte. (R10, YA)

Funnene viser at Yara har insentiver utover kun & redusere kostnader, utslipp og menneskelig
involvering. Det overordnede malet underbygger Yaras enske om & reposisjonere seg som
fremtidsrettet og innovative. Dette kommer frem da prosjektet ikke nedvendigvis vil bli det

mest lennsomme, men heller er 1 trdd med deres visjon om a skape en beerekraftig fremtid.

[Yara] har fatt ekstremt mye positiv PR rundt det prosjektet [ ... | De har fatt til en re-
branding, av selskapet som de ikke hadde for... Generelt i befolkningen, men ogsd i
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hele verden kan du si. Sd det er ikke bare den klumpen med stdl som skal utfore det

arbeidet, det er pd en mate hele konseptet.(R9, MY)

Et insentiv som ofte trekkes frem i analysen er akterenes forventning til fremtidig lennsomhet.
Flere papeker at deltakelsen i1 Yara Birkeland har vart basert pd ambisiese mal, usikkerhet og
forutsetningen om et samarbeid om innovasjon som ikke nedvendigvis vil vere lennsomt.
Deltakerne forventer ikke & tjene penger pa prosjektet for det er ferdig, men heller 4 fa ansvar

for tilsvarende leveranser i fremtiden

...Mdlet er at Massterly skal tjene penger selv, pa sikt. Mdlet var ikke a tjene penger
pa Yara eller ASKO heller. [ ... ] Men fra skip fire skal vi tjene penger, eller hvert fall
fa dekket vare admin-kostnader da. Da er det en annen modell. Sa dette er spesielt.

Det er et spleiselag denne gangen. (R9, MY)

[...] Den perioden til at vi pa en mdte er proven, den mad vi ta uten d tjene penger. Sd
er det forst ndr det er bevist at dette funker da tror vi at det er litt catch-up-effect. (R9,
MY)

...Selv om vi ikke tjener noe penger pda dem nd, sd er det jo kjempepositivt om vi gjor
det i etterkant [ ... ]. Men samtidig sd leerer vi veldig mye som vi kan ta ut

som blueprints pa andre bransjer og andre kunder (R1, TN)

Som vi har papekt tidligere, viser funnene vare at prosjektet har blitt endret underveis grunnet
tekniske utfordringer og uforutsette hendelser. Dette har fort til at Yara Birkeland ikke
nedvendigvis vil bli like lonnsomt eller effektivt som det forst var tenkt. Til tross for dette
finner vi at Yara har et mal om & gjennomfere prosjektet for & ga foran som et godt eksempel

for andre industriakterer.

[ ... ] Viviser pa en mdte litt vei da, pa hvordan denne teknologien kan tas i bruk. Sda
er det vel riktig d si at det ikke har veert noe stor okonomisk gevinst for Yara - det har

vel ingen okonomisk gevinst for Yara d giennomfore prosjektet. (R10, YA)

...Vi etablerte selskapet Yara Birkeland AS, sa det ld i korta at vi skulle utvikle et
forretningskonsept [ ... | Men det har vi lagt dodt hos oss, vi skal ikke gjore det. Vi
skal drive dette prosjektet fram, og ikke utvikle det som en sann forretningsfilosofi.
(R10, YA)
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Men det er jo en grunn til at de fullforer det og. Det er ikke nodvendigvis at det er
tvingende nodvending for dem, de har jo en fin logistikklosning i dag. Det er ikke sann
at de md ha det skipet. De gjor det jo fordi de har startet pd det og fordi de har lyst til
d fullfore det og at de foler en viss forpliktelse til d fullfore det antakeligvis. (R9, MY)

Yara Birkeland bestar av en rekke aktorer fra ulike bransjer og industrier som sammen skal
levere materialer, service eller tjenester til Yara. Funnene vére viser at akterene anser det som
verdifullt & jobbe sammen med andre etablerte selskaper for a posisjonere seg for fremtidige
transaksjoner og samarbeid. Deltakere som er involvert i prosjektet anser hverandre som
potensielle kunder og hevder deltakelsen kan bidra til fremtidige salg av tjenester utenfor

prosjektets leveranse.

Sa hdper vi jo selvfolgelig at vi giennom den kundedialogen vi har med Yara og den

innsikten vi far, at vi kan etablere ett sann type partnerskap da. (R1, TN)

Okosystemer har jo en markedsforingseffekt, sant. Som det kanskje blir mer og mer av.
Hvis du far en fot innenfor da i et eller annet okosystem og leverer pd det sa er det jo
mange som fremsnakker din losning hvis det er veldig tydelig at din leveranse alltid

vil forbli der, og det er ingen som kommer og utkonkurrerer [ ... |. (R2, TN)

Neste gang Yara skal forhandle om mobilavtaler globalt, sd star vi mye sterkere i den
settingen. [ ... ] Yara er en stor viktig kunde som det er en stor oppside pa egentlig.
(R2, TN)

Videre viser funnene at involverte akterer forventer at leeringen og erfaringen de far gjennom
a delta 1 prosjektet er avgjerende for & vere 1 stand til & folge den teknologiske utviklingen og
skape nye produkter og tjenester i fremtiden. De ekonomiske gevinstene er derfor ikke a
betrakte som avgjerende i denne fasen av prosjektet, da involverte akterer heller ser
muligheten til 4 mete fremtidige kundebehov og sikre vekst. Ettersom staten er
majoritetsaksjonar 1 Telenor trekker respondentene frem at et sentralt insentiv for selskapet er

a sarge for tilstrekkelig konnektivitet i Norge.

... Dette er en bransje som Telenor, eller generelt operatorene ikke har innsikt i... Sa
det som er viktig d veere med i Yara casen, er d fa den innsikten slik at vi kan lage de
her produktene. Fordi dette har ikke vi gjort for. Dette er noe helt annet. Det handler
liksom om a koble sammen mennesker og maskiner inn i en infrastruktur som setter

helt nye krav til oss som vi ikke har veert vant til fra mobilsiden. Og det er derfor en
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sdnn type case er utrolig viktig for oss. Fordi vi leerer masse fra Yara. Vi far masse
problemstillinger som vi md tenke mer pd i forhold til, hva skal til for at vi skal kunne

levere enn sdnn type tjeneste. (R1, TN)

[ ... ] Pa hver vdr side sd har vi mulighet til a bringe lcerdommen inn i var egen
virksomhet. Det vil vi kunne gjore i Telenor Research og i Telenor, og likens kan Yara
gjore det hos seg da. (R3, TR)

[ ... ] Vier pd en mdte veldig opptatt av, ikke sant, empowering society, dette med d ta
vdrt ansvar med d levere den konnektiviteten som Norge AS trenger nd og fremover.

Sa vi har pa en mate en sdnn villighet i eierstruktren var. (R6, TN)

Yara Birkeland har fungert som en padriver for etableringen av samarbeid mellom de maritime
akterene Kongsberg og Wilhelmsen. De to gigantene innen henholdsvis maritim teknologi og
maritim virksomhet har gitt sammen for & lose aktuelle problemer som bergrer autonome
sjofartoy gjennom selskapet Massterly. Her ensker de mote fremtidig etterspersel nér flere
aktorer far oynene opp for de skonomiske fordelene man kan oppné ved a flytte logistikken
fra land til hav. Imidlertid anerkjenner Massterly at veien til en lennsom transportvei med
nullutslipps-skip vil bli kostbart og utfordrende, men nar denne jobben er gjort kan man oppna

en rekke ressursbesparende gevinster.

Banker og kunder ... begynner d ettersporre det, da alle skal begynne d redusere CO*-
avtrykket sitt. Og da kan det kanskje bli en ganske stor verdi d kunne tilby
nullutslippsfartoy pd sjoen. [ ... ] Men forst md det bevises for andre og den jobben [
... | er ganske tung, den krever mye tid og penger og det er forst ndar disse skipene er i
drift og de fungerer og det er godkjent og det ikke er noen uhell ogsa videre. Det er
forst da folk tenker “‘ja, dette vil jeg ogsd ha”. (R9, MY)

1 tillegg til det at det blir billigere med feerre mennesker, sa blir det en ny fleksibilitet
som ogsd kan ha en veldig stor verdi. Du kan designe egne transportsystemer som ikke
er avhengig av de parameterne som det er i dag. [ ... ] Mennesker er veldig
begrensende ... sa hvis du ser for deg at du ikke har mennesker om bord sd kan du ga

mye saktere og spare mye drivstopp siden det er kostnadseffektivt. (R9, MY)

Funnene viser at Telenor Research segker & teste 5G-teknologi 1 industrien for & vere 1 stand
til & mote fremtidens kundebehov i industrisektoren. Saledes anser de sin deltakelse i
prosjektet som en unik mulighet til & utforske mulige losninger som kan gjere mobilnett aktuelt

for flere industrielle akterer. Losningene som leveres til prosjektet er ikke nedvendigvis
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skreddersydd til Hereya og Yara Birkeland, men heller er en test for & se hvordan

kommersielle lesninger rundt 5G kan se ut i fremtiden.

[ ... ] 5G, nar det kom for to ar siden ikke sant, sd var det veldig mye snakk om at na
skal mobilnettet bli en del av en sann industriell leveranse, sant. Det har ikke Telenor
veldig mye erfaring med. [...] A trene pd at du skal teknologisk understotte de
kundehistoriene, sant, det tror jeg vi skal trene pd. Det var nok en veldig sinn

medvirkende arsak. Vi ville gjerne ha en mulighet til d trene pd det (R2, TN)

[ ... ] Vionsker d forstd kundebehov, og hvordan vi kan utnytte 5G-teknologi [ ... | og
imatekomme behov fra potensielle nye kundesegment. (R3, TR)

Og vi passer jo pd at den innovasjonen vi gjor [ ... | ikke er noe vi utvikler eksklusivt
for Yara. [ ... ] Motivasjon for oss er jo at vi leerer av dem, de lcerer av oss, ogsa

kommer vi sammen frem til en god losning. (R1, TN)

Samlet sett viser funnene at de involverte akterene har overlappende og individuelle insentiver
for & delta 1 Yara Birkeland. De sammenfallende insentivene er a delta i innovasjon for
fremtidig vekst og lennsomhet, og deltakelse 1 grenne prosjekter som kan ha positiv PR for
selskapet, men ogsa bidra til morgendagens samfunn. Videre er det et ssmmenfallende insentiv
at selskapene ser verdien i & jobbe sammen for & oppné malene sine og anser dette som viktig
for 4 ta del i nye markeder. Vi finner at de individuelle insentivene gjerne er bransjebestemt
og knyttes til hvilken leerdom man kan heste av deltakelsen. Denne kunnskapen er verdifull
for deltakerne og vil bidra til at de evner & mete fremtidens kundebehov i bade kjente og

ukjente bransjer.

5.3 Innovaterer og utskifting av mennesker

Innledningsvis i dette kapitlet sa vi at idéen om et autonomt fraktskip kom fra en ansatti Yara
som ble beskrevet som en visjonceer og ildsjel. Gjennom analysen har vi funnet at denne
personen har vert svart viktig og blir stadig trukket frem som en griinder med et bredt
nettverk. Ettersom han hadde bakgrunn fra maritim sektor, var han i stand til & se mulighetene
for en sjobasert logistikklosning og samle kompetente samarbeidspartnere for & sette ideen til
liv. Han sa ogsd muligheten til & gjore Yara Birkeland til et storre forretningskonsept, og var 1
en periode daglig leder for Yara Birkeland AS. Dette omtales som avgjerende for at prosjektet

ble startet opp.
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Og sa har det veldig mye med [ ... ] bade interesser og kunnskap hos enkeltpersoner
eller hos organisasjoner, som gjor at man trigger sann type ting da. [ ... | Det var en
typisk griindertanke han gikk med, og dro den lenger enn det som kanskje er naturlig
innen vdrt segment, da. [ ... | Og han har jo ogsd et kontaktnett og etablerer det ut fra
sitt eget personlige kontaktnett og kunnskap, men ogsa Yara-nettverk for d si det sdann.

Og da var det naturlig a ta kontakt med typiske samarbeidspartnere. (R10, YA)

Han hadde blant annet veert kaptein og hadde pa en mate gatt kapteinskolen, sd han
hadde et nettverk innenfor den marine biten. Sa han kjente jo folk innen sjofart, altsa

Sjofartsdirektoratet, og innenfor marin design-miljo [ ... ]. (R10, YA)

Problemet her var antakeligvis ambisjonsnivdet, at det var litt for lite giennomtenkt.
Men sann md det nesten veere, du ma ha sanne folk. Hvis du setter sdanne revisorfolk
til d komme opp med innovasjon sa skjer det ikke noe. Sa du md jo ha denne
mennesketypen som [han] er, som bare ser muligheter. De hadde jo aldri startet dette
prosjektet hvis man ikke trodde at man skulle lcere av det og bruke det til noe mer ...
Fordi sa behov var det faktisk ikke. [ ... ] Det hadde jo ikke skjedd uten sdanne ildsjeler
da. (R9, MY)

Tilsvarende har respondenter i Telenor trukket frem verdien av at sentrale personer torr 4 satse
pa radikale og utradisjonelle prosjekter. Pa spersmél om hvordan samarbeidet mellom Telenor
og Yara oppstod blir tre punkter trukket frem som sentrale: 1) en relevant avdeling 1 Telenor
jobbet mer prosjektorientert, og reiste til Yara for & avdekke kundebehovet, 2) det nylig
etablerte 5G-programmet 1 Telenor og 3) en sterk tilknytning til prosjektet fra konsernsjefene

bade i Telenor og Yara.

[ ... ] jeg tror at det var de tre tingene, altsd vi reiste ned med et mer open mind, na
skal vi lose kundebehovet, 5G-muskelen i Telenor var klar for a [delta i] en litt sann
spenstig idé, og at vi hadde topplederforankring. Det tror jeg var de tre gylne punktene
i ett slikt triangel for d fa det her til a bevege seg. [ ... | nar det ligger en sann type
fleksibilitet, en topplederforankring og det la litt penger der, en vilje til d lykkes pd
vegne av kundene, sd fikk vi sparket i gang det her. (R2, TN)

Videre finner vi at toppledelsens tilstedeverelse og modighet har vert avgjerende for
gjennomferingen samt hvorvidt andre akterer har valgt & bli med 1 prosjektet. I tillegg har
topplederforankringen fort til at de ansatte har folt sterre aksept for & vie ressurser til

prosjektet, og at det 1 storre grad blir prioritert i organisasjonen.
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Det som jeg tenker, det er jo noen som faktisk tor d veere litt [modig] og stor i
tankesettet. lkke sant, at nd skal man kreere noe nytt og revolusjonerende, som egentlig
utfordrer alle aktorene til a tenke nytt og radikalt. Og bare det er jo med pd a flytte
oss som bedrift, da. A fir vere med pd noe sdnt. Ikke sant, for det utfordrer oss pa
absolutt alle madter, drift, produkt, forretningsmodeller, kommersialisering, hvordan
jobbe med sdnne typer kunder som det her. ... og ogsd det at Yara var sa [modig] i
forhold til den tanken om et autonomt skip og en autonom logistikk pa land knyttet opp
mot industriproduksjon. [ ... ] sant fascinerer jo d veere med pad. (R1, TN)

[ ... ] pd grunn av at Sigve [Brekke] har flagga det som en signalcase sa triller det —
litt sann det er greit, vi far lov til a jobbe med det. Ikke sann at du har fdtt et tydelig
mandat, det star jo ikke noe i min tjenestebeskrivelse at jeg skal jobbe med Yara
Birkeland. Det er noe som kommer litt sann indirekte i en organisasjon, sant, pd grunn
av at det er en signalcase og Sigve har ... snakket med Holsether. Sa det er mange

sdanne smd drypp som gjor at du far arbeidsro egentlig. (R2, TN)

Og det hjelper jo godt pd at Brekke og han der [Holsether] [ ... ] Ja, at de har pratet
sammen. Fordi da er jo retninga gitt, og retninga var jo at vi skulle finne pd noe
sammen. (R1, TN)

Vi ser at et engasjement i ledelsen har inspirert andre akterer til & veere med i samarbeidet, og
bidratt til at prosjektet har blitt prioritert. Samtidig har mannen bak idéen Yara Birkeland veert
avgjerende for at prosjektet har blitt gjennomfert, og at hans nettverk og tidligere erfaringer
ogsa har trukket til seg ytterligere samarbeidspartnere. Funnene viser at hans betydning for
Yara Birkeland har blitt tydelig etter han sluttet i Yara. Flere av akterene utenfor Yara synes
a vere av oppfatningen at dette ble et vendepunkt for prosjektet, og at det har vaert en
medvirkende faktor for at prosjektet ikke har gatt som planlagt. Dette har veert fulgt av interne
endringer 1 Yara, hvor det strategiske fokuset har blitt trukket tilbake til kjernevirksomheten,

produksjon av kunstgjedsel.

Men sd ndr da ildsjelene er ute og det er revisoren[-typen] igjen som skal rydde opp,
da far du jo et annet fokus. Det har jo veert hovedendringen hos [Yara]. Om de hadde
styrt okosystemet eller nettverket sitt bedre sd hadde det veert en oppside, men det
hadde ikke endret pd det da. (R9, MY)

Jeg tror Yara og har veert litt preget av at han ene primus motoren som var med d

starte det har sluttet. Sd plutselig har du en [pddriver] som kanskje ikke formelt hadde..
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Han hadde jo formelt ansvaret, men rollen satt ikke spesielt godt fast i en
linjeorganisasjon. Sd ndr han forsvant ut var det ikke naturlig at en ny en tok tak i det

arbeidsoppgavene. (R2, TN)

Og det var veldig store vyer, og de skulle ha 100 ansatte og de skulle bare liksom mdke
pd. Men sd endret styret strategi, som man jo gjerne gjor. [ ... | ogsd ble styret litt
sdnn, nei, nd md vi jobbe med gjodsel. Det er det vi produserer, og det er det vi skal
levere og veere best pa i verden. Og nd mad vi kutte ut alt dette andre som ikke er
kjernevirksomhet. Da fikk de egentlig et helt nytt mandat og da ble dette lagt ned. Den
satsningen. Og de gutta er ikke der lengre. De har sluttet. Sa det tror jeg gjorde veldig
mye med fokuset. Fordi for Yara ble dette plutselig bare ett skip som de skal ha gdende
mellom Heroya og Brevik. (R9, MY)

Dette tyder pa at Yara Birkeland har vaert svert avhengig av engasjementet til enkeltpersoner
1 Yara. Vi finner ogsa at flere av de involverte akterene 1 prosjektet veert gjennom endringer
hvor nekkelpersoner har forsvunnet ut av selskapene. I tillegg til at prosjekteier 1 Yara sluttet
underveis 1 Yara Birkeland, har prosjektlederen for bade Kongsberg og Telenor blitt skiftet ut
underveis 1 prosessen. Utskiftning av sentrale akterer pa ulike tidspunkt har pavirket
kontinuiteten og overforingen av viktig informasjon. Néavarende prosjektleder for Yara
Birkeland i1 Telenor bekrefter at informasjonsoverforingen er et problem nér personer byttes
ut i en innovativ prosess. “Ja, det vil det jo alltid veere, fordi du mister jo hele historikken.
Selv om den er dokumentert sda fdar du ikke alt med deg.” (R4, TN). Samtidig fremhever
respondentene at utskiftning av mennesker krever at man ma bygge nye relasjoner for &

opprettholde tillitt mellom de involverte partene 1 prosjektet.

Det med at det kommer inn nye mennesker nar ting er sapass komplekst og det er co-
creation og det er basert pd litt tillitt og litt sanne ting, sd er det nok ikke rom for d
bytte ut for mange mennesker i en sdann struktur. Sd du er nok litt sarbar hvis det er for
mange som blir bytta ut [ ... ]. (R2, TN)

Vi finner at relasjoner og tillitt mellom mennesker anses som spesielt viktig i et komplekst og
innovativt prosjekt som Yara Birkeland. Respondentene trekker frem at mye har blitt utformet
pa veien og er ikke nedvendigvis skrevet ned pd papir og protokoller. En stor del av verdien i
Yara Birkeland har vaert kunnskapen de involverte menneskene besitter. Det har derfor vert

en stor utfordring & viderefore kunnskapen nar det er mye gjennomtrekk i prosjektgruppene.
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Sa det der d skape tillitt da, mellom alle aktorene i den boblen, det er en jobb som md
gjores. [ ... | nar det da forsvinner en med relasjoner ut, sa stopper kanskje sanne
prosesser mer opp enn hva det ville gjort hvis det hadde veert et veldig tydelig
funksjonelt mal [ ... ]. Det far du ikke til i disse prosessene sant, det er mer sann mdlet
blir litt til mens man gdr. Og den eneste mdten d fd til innovasjon, er litt den maten d
jobbe pd. [ ... ] Vi har jo ogsd sett det i Telenor. Hun ene prosjektlederen vdr, som var
en viktig driver for det, hun sluttet. (R2, TN)

I Kongsberg har ogsé en av ildsjelene sluttet. Denne personen var opprinnelig Kongsberg sin
prosjektleder for Yara Birkeland, men ble etter hvert ansatt i selskapet Yara Birkeland AS
sammen med Yaras prosjekteier. Nar satsningen ble avsluttet forlot han ogsa Yara. Funnene
peker pa at denne personen ogsd har vert en nekkelperson for 4 drive Yara Birkeland
fremover, og var sentral i etableringen av partnerskapet mellom Yara og Kongsberg i 2017.
Vi finner at det har veart gjort store endringer internt i Kongsberg siden etableringen.
Sommeren 2018 ble det offentliggjort at Kongsberg ensket kjope opp Rolls-Royce Marine, og
1 april 2019 ble de formelt en del av Kongsberg Maritime. I likhet med Yara, har dette fort til

at Kongsberg har gatt gjennom et strategisk skifte.

I Kongsberg ogsd har det ogsa skjedd mye de siste drene, for de kjopte opp Rolls
Royce, og da ble det veldig fokus — egentlig litt internt fokus pd d fa orden pa det, og
fa ned kostnadene selvfolgelig, og fa ut det som man hadde lovet markedet, [ ... | sd da
ble jo ogsd dette med autonomi litt sann pd siden da, for de store produktgruppene

hvor de tjener alle pengene sine. (R9, MY)

For & oppsummere ser vi at utskiftningen av mennesker i de tre store akterene Telenor, Yara
og Kongsberg har pavirket prosjektet. Det har spesielt vaert avgjerende at to av griinderne fra
startfasen av prosjektet har sluttet, som har fort til at de har mistet to viktige padrivere. Dette
har gjort prosjektet sdrbart for endringer internt i organisasjonen. Videre har utskiftning av
mennesker krevd en kunnskapsoverfering og oppbygging av tillit som har vart krevende.
Dette har vert spesielt viktig 1 et prosjekt som dette, da den innovative méten & jobbe pd gjor
at det stadig oppstar endringer. Til slutt trekkes det frem at endringer i fokus hos Yara og

Kongsberg kan ha pavirket prosjektet i form av at Yara Birkeland har blitt mindre prioritert.
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5.4 Tillitt

Vi har spurt respondentene om hvordan de forholder seg til tillitt og relasjoner mellom akterer
1 et interorganisatorisk prosjekt. Respondentene har trukket frem betydningen av & pleie
relasjoner 1 samarbeid, og hvordan tillitt kan etableres og vedlikeholdes. I denne delen skal vi
presentere funn som viser til hva akterene tenker om relasjoner og hvordan de forholder seg

til hverandre 1 Yara Birkeland.

Vi finner at akterene oppfatter tillitt som en avgjerende faktor for vellykkede samarbeid. Tillitt
er ansett som viktig for at partene skal fole seg trygge pa at ressursene de investerer i et
samarbeid gir fremtidig verdi, samt at alle parter er villige til & investere tilsvarende ressurser
for & oppna malet. Likeledes er tillitt avgjerende for at det skal vaere en god og sunn tone
mellom selskapene for & forhindre konkurransesituasjoner eller unedvendig spenning mellom

partene.

[ ... ] Hvis vi har samarbeid over lengre tid, sa er det viktig at vi oppnar et
tillitsforhold, at det er en ncerhet og god tone mellom selskapene som gjor at vi foler
oss trygge pd at de vil oss vel og at vi vil dem vel, ikke sant. Det er jo da, det er nar
folk jobber godt sammen og begge selskapene tjener pengene og sdann man bygger
samarbeid som varer lenge og fungerer godt. (R9, MY)

Dette tror jeg er litt av [utfordringen] for a fd det til a faktisk fungere [ ... ] Du md ha
tillit til at det jeg legger inn far jeg tilbake ogsa. [ ...] Og det er vanskelig, og hvis det
ikke er tillit der i utgangspunktet sa er det egentlig domt ned og hjem. (R6, TN)

Naér vi spurte respondentene som er involvert i Yara Birkeland om tillitt, finner vi at flere er
usikker hvorvidt det er etablert tillitt mellom partene i prosjektet. Prosjektleder i Telenor
hevder det er tillitt mellom partene i dag og er positiv til at de far plass i gkosystemet om det
skulle bli aktuelt 1 fremtiden. Imidlertid mener andre respondenter i Telenor at Yara Birkeland
har en del & ga pd nér det gjelder transparens og tillitt, og mener det vil ta tid & etablere et solid
tillitsforhold. Den tekniske delen av Telenor hevder at tilliten er til stede og forventer at de far
en del av kaka hvis Yara skulle bestemme seg for & trekke prosjektet til en ny havn. De mener
ogsa at det oppstar tillit 1 prosjekter av kompleks art nar man er villige til & sette av ressurser

for 4 lykkes. For noen er dette et signal om tillitt i seg selv.
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Jeg tror nok kanskje at tillitten er der. Hvis det her er noe Yara bygger opp i et land
hvor Telenor er med mobiloperasjonen sin, sd tror jeg at det er veldig opplagt at
Telenor far en del av denne kaka. (R2, TN)

[ ... ] Her er det litt andre krav.... det at du ma sette pa ressurser egentlig. Og du md
sette pad ressurser som er med over litt tid pa grunn av den tillitshistorien... Det kunne
veert at Yara sa “vi tror ikke en dritt pa det her mobilgreia, sd vi gar tilbake pa det

gamle vi har gjort”... da hadde alt veert bortkasta. (R2, TN)

Imidlertid stiller noen akterer seg tvilende til hvorvidt tillitt alene vil vaere nok til 4 serge for
et vellykket samarbeid 1 Yara Birkeland. De hevder at tillitt er svert viktig, men at det ikke er
ideelt i forretningssammenheng hvis man ikke evner & kommunisere og sette tydelige
forventningsavklaringer underveis i arbeidet. Tillitt kan oppleves som skjert og respondentene
hevder at det skal lite til for at partene fatter skepsis til hverandres intensjoner. Funnene viser
at mangel pa transparens mellom partene har fort til at tillitten 1 prosjektet ikke er fullkommen
og som presentert tidligere kunne samarbeidet fungert bedre hvis de kontraktuelle forholdene

hadde veert til stede.

Ja. Tillitt er veldig viktig. Og vi har det. Ehm, til en viss grad altsa. Men det hadde
funket bedre med litt ryddigere kontraktuelle forhold. (R9, MY)

Jeg har ikke sd veldig tro pd sdnn tillittsbasert forretning da. Tillitt fungerer liksom i
familien og i vennskapet og sann. Men jeg tror i business sd tror jeg at man bor ha
klare avtaler og veere veldig dpen i dialogen hele tiden om at, okei, «nd synes vi at dere
ikke leverer pa dettey eller «nd synes vi at vi har lagt igjen for mye» - at man torr d

snakke om de tingene ogsa! (R9, MY)

Det er veldig fort d adelegge den der tilliten i en sann gruppe, hvis du grabber til deg
for mye. (R2, TN)

... Tilliten er [skjor], sa det skal ikke sa mye til for de foler at, “nei, de driter i oss”
eller “de tar ikke hensyn til oss” [ ... | ogsd forstar man kanskje ikke situasjonen til
motparten, for du ser ikke inn i det. Du vet ikke hva som foregar. Hvis de hadde fortalt
deg det sa hadde du skjont det. [ ... | Hvis man kan veere litt dpen med partnerne sine
sd tror jeg det hjelper. (R9, MY)

Videre finner vi at respondentene synes det kan vare utfordrende & etablere og vedlikeholde

tillitt nar det er hoy grad av usikkerhet i omgivelsene. Noen hevder at tillitt kun fungerer hvis
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ting gér bra og at det derfor er helt avgjerende & pleie forholdet regelmessig uansett hvor

tilsynelatende naer denne relasjonen allerede er.

...Selv Kongsberg og Wilhelmsen som eier oss. Ma vi hele tiden pleie disse forholdene
0g vi md ogsd ha en veldig tydelig service level agreement med dem. Ogsa tenker vi at
«vi er jo i samme bdt og at de vil jo aldri ikke prioritere oss». Men det vet vi jo ikke.
Ndr ting endres, ndr [ ... | de som startet Massterly ikke er der lenger. Sd md vi veere
sikre pd at vi har en avtale som dekker det vi trenger fra deres leveranser da. (RY,
MY)

Séaledes finner vi at respondentene anerkjenner at etableringen av tillitsforhold krever tid og
gjerne er knyttet til relasjoner mellom enkeltindivider, sarlig initiativtakerne til prosjektet.
Som presentert tidligere kan man risikere & miste et ledd av tillitt og kunnskap nar sentrale
personer forsvinner. Dette har veart tilfellet for flere involverte akterer 1 Yara Birkeland, og
partene anerkjenner at dette har vert et problem for etableringen og vedlikehold av tillitt 1

prosjektet.

[ ... ] [l etableringen] av okosystemer snakker man om at tillitt er ekstremt viktig. Det
er ikke nok d bare ha en rolle. Du bruker kanskje 6 maneder pa d fa den tilliten. (R2,
TN)

Ndr du driver co-creation sd det begrenset hva du kan fd ned av kravstilling, sant. Det
eneste de har hatt er en vag idé om hva de skal fa til ... Det har forsvunnet ut noen av
de menneskene som har den kunnskapen. Altsd, det er noen roller som satt veldig tett
pda hvordan [prosjektet] ble til, kanskje ikke alt er skrevet ned, tilliten er liksom ... ikke
der pa samme mdten. (R2, TN)

Respondentene anerkjenner at partene har ulike interesser og at disse har en direkte eller
indirekte pavirkning pa ressursene de velger & bevilge til prosjektet. Videre ser vi at mange
opplever tillitt som utfordrende hvis det ikke foreligger klare forventninger og mal for
prosjektets leveranse. Vi finner at partene ikke er vant til & jobbe uten fastsatte mal og de
trekker frem at det i storre grad vil veere behov for klare bekreftelser fra partene i samarbeidet.
Imidlertid hevdes det at partene ikke nedvendigvis er modne for & samarbeide uten kontrakter.
Forventningsstyring gjennom definerte mal og forhdndsbestemte avtaler synes derfor vere

avgjoerende for hvorvidt tillitt etableres 1 Yara Birkeland.
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[ ... ] Det er tydelig at vi har ulike interesser, og det kan pavirke vart engasjement

innenfor ulike temaer, det kan det. Men vi har handtert det pd en grei mdte. (R3, TR)

For dette er et mindshift for oss som part, altsa Telenor, og vi er veldig vant til d gjore
anskaffelser og gjore avrop og mdle ndr vi ikke blir levert, og dette med d styre opp et
okosystem med stor grad av tillit og gjensidig mal, det er en utfordring. Og det vet jeg
egentlig ikke om de er modne for. (R6, TN)

Det er nok en utfordring i Telenor-sammenheng. Altsd, hvis kravene ikke er satt.
Hvis mdlbilde er litt ullent og det er co-creation a ga den ruta, og kjenne pd den
tryggheten og utryggheten ved d gjore det der og kanskje ikke vite helt hva vi skal lose
tidlig. Det er nok, noe som hemmer Telenor i forhold til at vi skal ha veldig kontroll pa

risiko, veldig kontroll pa kostnadsbilde, sant — veldig kontroll. (R2, TN)

Det er veldig lett a falle tilbake igjen til det vi er kjent med og de mekanismene som vi
vanligvis styrer etter. lkke sant, sann - “‘ja dere md jo si hva dere skal levere og si nar
dere leverer det”. “Jammen det kan vi jo ikke nar vi er partnere, nd er vi jo dette
sammen”. (R6, TN)

Vi finner at respondentene er forberedt pa at det er ikke vil vere konkrete mal i
innovasjonsarbeid, men fremhever at det kreves tillitt for & std i en slik situasjon over
tid. Respondentene trekker frem at fastsatte kontrakter eller forhandsbestemte avtaler kan

redusere sarbarhet og hindre tap av tillit i situasjoner hvor sentrale personligheter forsvinner.

[ ... ] A skape tillitt mellom alle aktorene i den boblen er en jobb som ma gjores. Alle
md jo pd en mdte bidra til det. Men det er ogsda en hygienefaktor, sa ndar det da
forsvinner med relasjoner, sd stopper kanskje sanne prosesser mer opp enn hva de
ville gjort hvis det hadde veert et veldig tydelig funksjonelt mal med en kontrakt som
var rigget med at hvis du ikke leverte pa tid sd far du dagsboter. Det fdr du ikke til i
disse prosessene sant, det er mer sann mdlet blir litt til mens man gar. Og den eneste

mdten d fa til innovasjon, er litt den maten d jobbe pd. (R2, TN)

Samlet sett finner vi at gode og vedlikeholdte relasjoner i samarbeid er ansett som viktig for
samtlige deltakere. Vi har funnet at respondentene anerkjenner at tillitt har vaert avgjerende
for hvordan prosjektet har utviklet seg til i dag, og vil vaere avgjerende for hvorvidt en lykkes
med det framtidige samarbeidet 1 Yara Birkeland. Vi har imidlertid sett at det er ulik
oppfatning av tillitsforholdene mellom akterene béde pa tvers av de involverte partene, men

ogsa internt 1 selskapene. De ulike akterene anser etableringen av tillitt som utfordrende og



68

tidkrevende. Likeledes hevder de at det er vanskelig & vedlikeholde tillitt ettersom den er svaert

skjor og gjerne knyttet til enkeltindivider.

5.5 Finansielle maltall

Som et resultat av at Yara Birkeland har hey grad av innovasjon viser funnene vare at
styringsverktoyene som selskapene benytter kan bremse deres insentiv til & drive innovasjon.
Flere av respondentene i Telenor forteller at de tradisjonelt méles pé finansielle KPIer knyttet

til fakturerbare timer til kunden, og at det er viktig & levere pa disse méltallene.

Vi blir malt pa faktureringsgrad ut mot timene. Det er var tradisjonelle KPI hvor vi

blir mdlt pd hva vi produserer av timer som er fakturerbare ut til kundene. (R7, TN)

[ ... ] vi [er] ekstremt, skal si, opptatt av d levere pda de KPlene og de mdlsettingene vi

har satt oss pd bade kort sikt og litt sann mellom sikt. (R6, TN)

Videre finner vi at denne mélemetoden er naturlig i en transaksjonsbasert relasjon, men den
gjor det imidlertid utfordrende & prioritere relasjonsbygging med samarbeidspartnere og
kunder. Transaksjonsbasert méling retter fokuset mot & jobbe de timene man har bundet seg
til, og legger mindre vekt pa selve verdiskapingen man skal oppna for kunden. Respondentene
mener at dette er et problem, da oppnddd verdiskaping og antall arbeidstimer ikke

nedvendigvis er sasmmenfallende.

En salgsorganisasjon blir gjerne malt pa d selge mest mulig. Og da stuper du rett inn
i transaksjonsbaserte forhold, relasjoner. [ ... | sa stuper du rett inn i d skulle ha mest
mulig, fylle opp KPlIen din og fronte dine egne tjenester fremfor d tenke hva som er
best for kunden. (R7, TN)

Altsa, det er ikke sann at “ja nd har vi levert 100 timer”, “jammen jeg har jo ikke fdtt
det jeg ville ha”, “nei, men vi har levert 100 timer”. Det er det transaksjonsorienterte

igjen da, ikke sant. Vi har levert timene, men vi har ikke levert noe verdi. (R6, TN)

Samtidig trekker respondentene frem at de eksisterende maltallene fungerer godt i enkelte
tilfeller, men at de burde tilpasses til hvert prosjekt man jobber pa. Slike tilpasninger gjores

imidlertid ikke i dag.
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Ogsa er det veldig prosjektavhengig da. Sant, noen prosjekter er jo, du vet jo akkurat
hva du skal levere. Og da er det jo lett a ta time for time, men sann som [R7, TN] sier,

hvis det er verdiskaping for kunden sa kan du ikke mdle det i timer. (R4, TN)

Vi har funnet at de transaksjonsbaserte relasjonene som dannes grunnet finansielle KPler
oppleves som en hindring for innovasjon, ogsa i Yara Birkeland. Tidligere funn viser at
respondenter anser relasjoner og tillit som svart viktig for prosjektet, men at de synes det er
utfordrende og tidskrevende & bygge opp. Respondentene anser disse faktorene som en form
for verdiskaping som ikke utelukkende kan méles i antall timer, og séledes ikke burde méles
med kun finansielle nekkeltall. Samtidig finner vi at det er viktig for de ansatte & levere
innenfor de fastsatte KPIene de faktisk males p4, til tross for at det ikke nedvendigvis bidrar
til verdiskapingen for kunden. De ansattes prioritering er et resultat av at de utelukkende méles

pa fakturerbare timer.

Skal vi synliggjore verdiskaping sd er ikke det i antall timer, det er egentlig det vi far
til d skape verdi for kundene vare vi skal synliggjore. lkke nodvendigvis hvor mange
timer vi har produsert. (R7, TN)

[ ... ] det d etablere et okosystem da, er det timer man kan fakturere kunden for? Interne
ting for d fa levererandorer og partnere til d snakke sammen, d etablere det. Er det
noe som — kan man fakturere kunden for det? Neppe. Og hva skal da, altsa dette er
verdiskaping, det er verdi a bygge et okosystem i seg selv, men det er jo ikke noe jeg
kan mdle og si ‘ja, jeg brukte 10 timer pd d etablere okosystemet, eller jeg brukte 1000
timer.” Det vet jeg jo ikke pd forhand, det er vanskelig d si. (R7, TN)

Og det som ofte og skjer, det er jo at hvis du som enkeltansatt driver det for langt vekk
fra de her kommersielle KPlene da, ogsa kommer du til en runde der du skal si opp
folk, sant, eller det skal nedbemannes, sd nedbemanner dem stort sett der det ikke

genereres penger. Sd [ ... | det er aldri smart d veere der det ikke er penger, sant. (R2,
TN)

Det er en felles forstaelse blant respondentene om at prosjekter med hey grad av innovasjon
vil generere langsiktige resultater til fordel for kortsiktige resultater. Dette reflekteres
imidlertid ikke 1 styringsverktoyene akterene benytter internt. Yara Birkeland er et innovativt
prosjekt som per i dag ikke er lennsomt for noen av deltakerne. Til tross for dette hevder

respondentene at prosjekter av denne typen vil bli lennsomme pa sikt hvis styringsverktoyene
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tilpasses prosjektets innovative formél. Hvis man ikke evner & tilpasse malemekanismene

frykter respondentene at innovasjonen kan bremses og i verste fall g tapt.

Tar det for lang tid a komme dit sd tror jeg at initiativet kan do litt ut da. For det er
ikke alltid det settes av penger til a utvikle det initiativet, der er det litt sann «jeg
kommer med mine timer, og Yara kommer med sine timer og Kalmar kommer med sine
timery ogsa blir det litt sann gi og ta, sant. Men den virkelige store paybacken er nar
de losningene tas i bruk. (R2, TN)

Sa hvis du mater den delen av organisasjonen som er KPI-styrt sa vil de alltid selge
noe. De vil alltid levere. Mens hvis du moter noen som, som [Telenor] Research da,
som representerer noe av det vi skal gd i retning av, sd vil de ha en storre forstaelse
av hva et okosystem er, og at resultatene kommer kanskje ikke dette kvartalet, det
kommer kanskje om to dar. Det er et helt annet perspektiv, og det er kanskje ikke det du

blir malt pa ndr du sitter i en annen del av organisasjonen. (R6, TN)

... du sitter jo egentlig hele tida og venter pa at du skal kunne begynne d fakturere
kunden, sant. Og det fdr vi liksom ikke helt til akkurat nd, og det kan odelegge for
innovasjonen sant, for hvis da de riktige menneskene i Telenor sier “nei na md vi
stramme opp, nd er det KPlene som vinner igjen”, sant, sd taper innovasjonen. (R2,
Tv)

Funnene vére har vist at Telenor 1 stor grad er transaksjonsorienterte, og at dette reflekteres i
hvilke mekanismer de benytter for & male ansatte. Flere som jobber med prosjektet anser
dagens losning som en potensiell barriere for progresjonen i Yara Birkeland og lignende
prosjekter. Respondentene vi har snakket med jobber ikke utelukkende p& Yara Birkeland,
men har ogsa andre prosjekter de mé levere pa. Respondentene fra Telenor trekker frem at det
er utfordrende & prioritere Yara Birkeland nar man blir mélt opp mot andre prosjektet som har

heyere lonnsomhet.

[ ... ] hadde det stdtt mellom Yara Birkeland med penger pa lang sikt og en kunde B
med potensielt mye penger pd kort sikt, sd tror jeg at den sjefen min fort kunne sagt at
“du ma jobbe med [kunde B]”. Sant, sd det er jo alltid de korte pengene som vinner.
Det er veldig sjeldent at de lange pengene vinner i en organisasjon som er litt sann
KPI-drevet, og der KPlene ofte er basert pa hva du leverer pa neste kvartal. Det er
bare en sann erkjennelse av det. Og da er du tilbake til hvordan kan du rigge KPler da
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som gjor at de lange ballene vinner, og det har ikke Telenor knekt, den koden har ikke
Telenor knekt. (R2, TN)

Til tross for at uegnede styringsverktoy benyttes i innovative prosjekter, hevder flere
respondenter at Telenor arbeider med en alternativ lgsning for resultatméling. De senere drene
har det blitt et storre fokus pa innovasjon og barekraft i bedriften, men respondentene hevder
at det forelopig ikke har generert gode resultater. Dersom Telenor velger & fortsette denne
satsningen mener respondentene at erfaringene fra tilsvarende prosjekter kan bidra til 4 utvikle
passende KPIer. Det er imidlertid utfordrende & finne passende KPIer for innovasjon, og i dag
benyttes utelukkende finansielle KPIer i store deler organisasjonen. Denne utviklingen trekkes

derfor frem som en utfordring Telenor mé handtere.

[ ... ] vi har provd d fd til en del innovasjon internt, og hatt ganske store miljoer pd
det, og ser at vi har liksom ikke fdtt til — har ikke fatt sa mye resultater av det da, av
rene kommersielle tjenester som gir oss sd utrolig mye inntekter, sd det er jo en lcering.
(R5, TR)

Der har det nok gatt opp et lys for Telenor, at vi ma jobbe litt langsiktig. Vi har veert
her i 100 ar, skal veere her i 100 dar. Sa skal kanskje den samfunnsbiten og den
beerekraftige biten fa litt mer synlighet pa KPI-siden. Sd det kan jo veere at du vil kunne
se, at hvis vi jobber med gronne initiativer, hvis vi jobber med samfunnskritisk
infrastruktur som gagner hele samfunnet, sd kan det trumfe og kanskje noen sdnne
korte KPler da. Men det vet jeg ikke, hvordan vi skulle gjort det der, men det er en
problemstilling i et selskap som er sdapass kommersielt orientert som Telenor er, d

opprettholde innovasjon. (R2, TN)

Det er vanskelig, vanskelig a finne madlbare KPler, vanskelig d finne KPler som
trumfer korte penger altsd. [ ... ] Og jeg tror i alle fall i kundefront og noksd langt
bakover og nesten helt til du kommer ned pd Technology sd er altsd
marsjordren KPler. (R2, TN)

For & oppsummere viser funnene vére at styringsverktoyene Telenor benytter for & méle
ansatte oppleves som en hindring for innovasjon. Et stort fokus pa faktureringsgrad forer til at
respondentene har sterre insentiver til & prioritere prosjekter som er lennsomme pé kort sikt
overfor innovative prosjekter som Yara Birkeland. Jobben for & finne ikke-finansielle maltall
er imidlertid utfordrende, men ber prioriteres hvis Telenor ensker & fortsette med prosjekter

med hey grad av innovasjon.
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5.6 Kontrakter

Funnene vére tyder pa at Yara Birkeland delvis har vart drevet fremover av personlig
engasjement, som har fort til at utskifting av sentrale roller har pavirket prosjektet. Ettersom
prosjektet har hey grad av innovasjon og det i stor grad er basert pd relasjoner kan
gjennomtrekk av ansatte vere spesielt skadelig. Vi har funnet at i tilfeller hvor relasjoner har
blitt brutt grunnet utskiftninger av mennesker, sa har det veert mangel pa nedskrevne avtaler i
form av kontrakter. Det er bred enighet mellom respondentene at kontrakter er viktig for &
skape og opprettholde et godt samarbeidsklima og at dette folgelig kan fore til okt tillitt

mellom partene.

[ ... ] vi legger jo stor vekt pa at vi har kontrakter som er gode, og ikke bare ivaretar
vdre forhold, men ivaretar samarbeidets forhold. Og at de ikke er laget for d liksom
sld den andre parten ned, men for d skape et godt samarbeidsforhold. [ ... | Sa kontrakt
er viktig! Ja, mye henger pd d lage en god kontrakt hvor begge parter er fornoyd og
prinsippene for samarbeidet er lagt. (RS, YA)

Men igjen, tillit, nar man avklarer spillereglene og er ryddige sd blir ofte samarbeidet
bra, og da bygger man jo tillit da. Og det gar jo ikke alltid bra, det hender jo at det
skjcerer seg. (RS, YA)

Til tross for enigheten rundt verdien av kontrakter er det flere avtaler i prosjektet som ikke er
formalisert. Funnene vare viser at det har vert et prosjekt preget av stort engasjement i starten,
og et felles onske om & bidra. Samtidig har flere initiativer har blitt startet opp uten fullstendige

kontrakter og formelle avtaler.

Det har kanskje veert litt av problemet i det prosjektet ogsd. Det at det er sann man
hdandtert mange underleverandorer og alle partnere tenker at «dette er
kjempeinteressant og dette gjor vi og Norge er forsty, ikke sant. Ogsd blir man litt
kompiser, ogsa gjor man dette sammen. Sd har man ikke hundre prosent klart alt
det kontraktuelle. [ ... ] La oss si at de som startet opp ikke er der lengre sa kommer
det noen med noen helt andre briller pa som [spor] «hvorfor skal vi gjore det?». Da
gjelder det a ha kontrakten i orden tenker jeg, og ha helt hundre prosent klart hvem
som har hvilket ansvar, sd ikke ting faller mellom to stoler. (R9, MY)

Sd du er nok litt sarbar hvis det er for mange som blir bytta ut, [ ... ] det finnes en viss

risiko. For da er ikke kontrakta skrivi, de funksjonelle krava er ikke skrivi, du er pd
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mange mdter ute i den bdten og ror, sant. [ ... | og det er kanskje ikke skriftlig veldig
tydelig hvor vi skal hen, det er liksom bare noen som har satt seg i gruppa, ogsd

plutselig sa bytter du ut halve mannskapet som ror. Det er en risiko. (R2, TN)

Selv tre ar ut i prosjektet er det en rekke kontrakter og avtaler som ikke er formalisert. Mellom
Telenor sin prosjektleder og Yara er det kun skrevet en innovasjonskontrakt fra starten av
prosjektet, men ikke en prosjektplan. Samtidig blir det trukket frem at det mangler en tydelig

felles enighet om hva man ensker & oppnd med prosjektet.

Dette er jo ikke et fossefall eller et linecert prosjekt. [ ... ] Vi vet at det er noen
autonome bdter og trucker som skal pa nett. Og det man kanskje bor starte med nd, er
d definere noen felles OKR-er, atlsa objectives og key results. «Hva er det vi skal fa
til?». Ikke nodvendigvis den tradisjonelle trekanten med tid, kost og kvalitet. Fordi
med for tid, kost og kvalitet sd vet du mye mer. Du scoper det pd en helt annen mdte

enn disse innovasjonslopene og initiativene. Men vi vet noe om hva vi ensker a oppnd.
(R6, TN)

Behovet og tilstedevearelsen av kontrakter har imidlertid vert varierende mellom de involverte
akterene og Yara. Dette kan knyttes til at leveransene fra de ulike partene er ulike, hvor noen
er tydeligere enn andre. Likevel har det kommet frem at det er et felles onske om tydeligere
avtaler og kontrakter i andre deler av prosjektet. Utover samarbeidet med Yara jobber
Massterly blant annet med transportbedriften ASKO pa et tilsvarende prosjekt. Her skal det
bygges to autonome nullutslippsskip som skal frakte dagligvarer over Oslofjorden. Selv om
dette prosjektet ble startet etter Yara Birkeland, har de i dag kommet lenger 1 prosessen.
Massterly fremhever at de har vart opptatt av & formalisere avtalene for leveransen til
firmaene. Til tross for dette har Yara og Massterly forelopig kun signert avtale for én

testperiode, men ikke for den kommersielle driften utover det.

Men vi har ikke signert noe driftsavtale med Yara ennd for nar det skal i kommersiell
drift. Men vi har allerede signert drifisavtale med ASKO, selv om ASKO sine skip ikke
er bygd engang. Sd det er noe med disse avtaleformene. Der har ASKO kanskje veert
litt mer, gjort alt samtidig. Altsa de har satt nybyggskontrakt med verftet, de har signert
med kontrakt med Kongsberg for autonomi-teknologi og de har signert kontrakt
med Massterly for drift i 3 ar. Og alt dette har de gjort samtidig, men Yara har bare
signert med verftet, de har ennd ikke signert autonomi-kontrakt med Kongsberg og de

har ennd ikke signert drifiskontrakt med oss, og skipet er klart. (R9, MY)
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Massterly trekker ogsa frem at kontrakter er avgjerende for hvilke ressurser som investeres i
prosjektene. Selv om det var stort engasjement rundt oppstarten til det unike prosjektet samt
et felles onske om & lykkes, finner vi et stadig ekende behov for formaliserte avtaler mellom
partene. Dette er en konsekvens av at akterene ensker 4 fa en oversikt over hvordan de skal

allokere resursene sine pa sikt.

Det er ikke sa lett a fa Kongsberg til a virkelig gi full gass uten at de har en signert
kontrakt, og heller ikke fra oss. Og fa masse ressurser fra Wilhelmsen til d jobbe nar
vi ikke har kontrakt er ikke sd lett. Sa det er forst nar du far disse signerte kontraktene

at ressursene frigjores da. (R9, MY)

Samlet sett viser funnene vére at det er fa kontrakter og formelle rammer mellom de sentrale
aktorene 1 prosjektet. Selv om dette har vart naturlig 1 startfasen av prosjektet, sa finner vi et
okende behov for formaliserte avtaler hos involverte akterer for videre arbeid med Yara

Birkeland.

5.7 Koordinasjon og kommunikasjon

Vi har funnet at hyppig gjennomtrekk av personer og fraveer av kontrakter har vaert utfordrende
for prosjektets progresjon. Videre har vi forsgkt &4 avdekke dynamikken mellom akterene for
a se hvordan kommunikasjonen og koordineringen fungerer. Funnene viser at Yara har veert
den sterste initiativtakeren for prosjektet, og har valgt ut andre akterer for leveranser og
samarbeid. Til tross for at denne utvelgelsen har vert gjort 1 samrdd med partnere, oppleves

Yara fortsatt som leder av systemet.

[ ... ] det er jo Yara sitt digitale okosystem vi jobber inn mot, og det er Yara —
logistikksystemet til Yara som er navet her, sant. At de her containerne popper opp i
fabrikkene og de flyttes og de skal om bord i baten. [ ... ] Det er summen av den
logistikkjeden da som er okosystemet. (R2, TN)

Som en konsekvens av at Yara oppleves som leder finner vi ogsa en forventning blant
respondentene om at de ber ta ansvaret for felles kommunikasjon og koordinering av arbeidet.
Som tidligere presentert eksisterer det 4 kontrakter mellom partnerne vi har snakket med.
Respondentene fremhever at fravaeret av kontrakter setter hoyere krav til kommunikasjon, og

at tydelig kommunikasjon kan vere et alternativ til skriftlige avtaler.



75

[Yara] vet jo ogsd at prosjektet er viktig for Kongsberg og for Massterly, ikke sant.
Ogsa skal det liksom veere at vi gjor dette sammen. Ogsd har vi jobbet mye gratis for
dem egentlig, bdde Kongsberg og [Massterly]. Sa blir det jo.. Man gar og kjenner pd
det da, scerlig den forventningsavklaringen pa hva det skal veere. Den tror jeg man md
ha ganske tydelig. Og hvis det skal veere sann at vi ikke skal ha avtaler eller ett eller
annet, sa md man si det da. Men det er ikke nodvendigvis sdann det har veert
kommunisert. (R9, MY)

Tidligere har vi presentert at Yara Birkeland har et overordnet mal. Funnene viser at malet er
relativt godt kjent blant akterene, og at Yara vert flinke til & kommunisere hva det innebzrer.
Vi ser ogsé at interaksjonen mellom Yara og de ulike akterene er ansett som god. Det er
imidlertid lite kommunikasjon mellom akterene vi har pratet med og respektive akterer i
prosjektet. Forelopig jobber hver akter for seg selv, og all koordinering blir organisert via
Yara. For noen leveranser er det imidlertid ikke behov for felles kommunikasjonsplattformer,

men respondentene poengterer at det kan bli nedvendig pa sikt for & samkjere delprosjektene.

Telenor vil jobbe i sin boble, Kongsberg vil jobbe litt i sin boble og Kalmar jobber litt
i sin boble. Og Evry og SAP. Ogsa sitter Yara egentlig na litt i midten og koordinerer
opp de leveransene. (R2, TN)

Nei, [kommunikasjonen] gar bare via Yara. Sann at det er jo de som pd en mdte er i
forersetet i forhold til a diskutere losninger og sorge for nettverksinfrastruktur da,
sammen med Telenor da. (R1, TN)

Selvfolgelig sa jobber jo hvert delprosjekt for seg, men vi har ikke samkjort enda. Selve
hele okosystemet er jo ikke pd plass. (R4, TN)

Altsd, vi md jo fd dette til ad henge sammen pd en eller annen mdte, sd planen er jo ogsa

fa en skybasert losning [ ... ]. Men sd langt har vi ikke kommet enda. (R4, TN)

Samtidig viser funnene vare at mangelen pa felles kommunikasjonsplattformer ikke skyldes
mangel pd et slikt behov. Flere av respondentene mener derimot at det burde eksistere en felles
plattform for alle akterene som er involvert i prosjektet. Slik kommunikasjonen er 1 dag vet
ikke aktorene hvordan de kan komme i kontakt med hverandre dersom det er nedvendig.
Folgelig kunne en felles arena for kommunikasjon mellom de ulike akterene hatt en positiv

effekt for prosjektets resultat.
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Og det er nok noe Yara sliter litt med og, det d dele det okosystemet med oss. Hvordan
skal vi fa snakke med Kalmar? Hvordan skal vi fd snakke med Kongsberg Maritime?
Og de har nok ikke kapasitet tror jeg, rett og slett — til d rigge de arenaene. Sa da blir
det litt sann at de sitter med masse informasjon i huene sine, men aktorene som kanskje
i storre grad burde ha snakket sammen, vi fdr ikke snakket sammen. Sa den formelle
arenaen — den co-creation arenaen mellom flere av aktorene, det er mangelvare. (R2,
TN)

Jeg synes jo det har gatt greit. Men det kunne gdtt bedre. [ ... | ikke minst fordi det er
sd mange parter her med Kongsberg, oss, Sjofartsdirektoratet, ogsa har vi alle de
andre underleverandorene [ ... |. Yara koordinerer alt og snakker med en-og-en-og-
en istedenfor kanskje at vi er samlet. Altsd at vi innimellom har mater hvor vi er flere
parter da. For det blir litt sann, kanskje noen misforstaelser og kanskje noen baller

som faller mellom to stoler og litt sann. (R9, MY)

Presenterte funn viser at Covid-19 har hatt en rekke konsekvenser for prosjektet. Den usikre
perioden som folge av pandemien kan ha pavirket kommunikasjon, kontinuitet og relasjonen
mellom partene. Dette kan vere medvirkende en arsak til mangelen pa felles plattformer.
Ifolge respondentene som har tidligere erfaring med prosjektarbeid pd tvers av akterer
oppfattes likevel fravaeret av en plattform som en svakhet ved koordineringen for Yara
Birkeland. Lesningen pé problemet kan imidlertid veere ukomplisert, og bestd av enkle verktoy
for deling av dokumenter og lignende. Til tross for at pandemien har rammet prosjektet har
det ogsé skapt en stor gkning i bruken av flere digitale verktoy. Dette gir en mulighet for Yara
Birkeland til & legge til rette for kommunikasjon mellom akterer i prosjektet ved hjelp av nye,

digitale losninger.

Nd skal det sies at det har stoppet litt opp med Covid [ ... ]. Sd det hadde nok veert litt
annerledes om vi hadde hatt en normal setting. Men, det er nok en svakhet at det ikke

har blitt laget en sann utviklingsarena mellom alle aktorer. (R2, TN)

Men det er viktig d skape noe sdant, sant. Det kan man jo tenke seg alt fra noen enkle
verktoy der du kan dele dokumenter og du kan dele initiativet som okosystemet far
tilgang til, [ ... ] noe som ikke er sa veldig avansert. Til at man lager noe litt mer
formelt av kompetanse og overleverings-strukturer som kan veere noe mini-seminarer.
Men da md man liksom planlegge det litt mer. Det er heller ikke veldig vanskelig med
de verktoyene man har fatt na for a rigge 3-4 stykker som deler litt og sann. (R2, TN)
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For & forbedre kommunikasjonen mellom deltakerne 1 prosjektet ma en eller flere av akterene
ta ansvar. Til tross for at andre akterene ensker en felles plattform for kommunikasjon, tyder
funnene véare pa at Yara ikke har sett dette behovet. Respondentene mener likevel at Yara ma
ta storre ansvar for a skape en felles arena for deltakerne. Tidligere har vi snakket om hvilke
implikasjoner avgangen til sentrale innovaterer har hatt for Yara Birkeland. Dette fremheves
ogséd som en av arsakene til at Yara ikke har tatt dette ansvaret. Samtidig papeker respondenter
at alle har et individuelt ansvar og at de kunne stilt storre krav ndr de folte behov for sterre

involvering 1 prosjektet.

Da er du tilbake til at noen md eie det. Sa hvem eier det? Det bor jo veere Yara som
bor eie det — som bor lose hovedproblemet, men de har nok ikke hatt de folkene pd

plass, i alle fall ikke etter han slutta, han primus motoren. (R2, TN)

Jeg synes det er veldig innovativt prosjekt sann teknisk. Jeg synes at pad prosjektledelse
og hvordan man driver business i ett slikt okosystem sd synes jeg godt vi kunne gjort
det proffere. Alle parter, ... inklusive oss. Vi har ogsd veert litt sann «men jaja, det
order seg sikkert kompis-greia day. Vi kan veere tydeligere vi ogsa. Vi kunne stilt enda

storre krav til Kongsberg og Yara, og de kunne involvert oss mer. (R9, MY)

Samlet sett oppleves koordinering og kommunikasjon pa prosjektet som mangelfullt fra flere
av respondentene. Det eksisterer ingen felles plattform for kommunikasjon pa tvers av
akterene, og Yara kommuniserer utelukkende gjennom en-til-en samtaler. Dette kan fore til
misforstielser og mangel pd informasjonsflyt mellom akterene. Enkelte er av oppfatningen av
at en felles kommunikasjonsform er nedvendig pa et senere tidspunkt, mens andre mener en

slik plattform kan pavirke prosjektets resultat positivt og allerede skulle vert pa plass.

5.8 Dkosystemer

Tidligere har vi sett at de involverte akterene i Yara Birkeland har flere overlappende og
individuelle insentiver til & delta i prosjektet. Et overlappende insentiv som stadig kommer
opp blant akterene er ensket om & oppnd gevinster gjennom interorganisatorisk samarbeid.
Respondentene anser samarbeid med etablerte akterer som verdifullt for & posisjonere seg for
fremtidige transaksjoner og samarbeid. I denne delen skal vi presentere funn som viser
hvordan akterene forholder seg til samarbeid og hvorvidt de kjenner til og legger til rette for

etablering av okosystemer.
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Telenor har lang fartstid 1 Telecom-bransjen og sa tidlig verdien av samarbeid for & oppna
eksponentiell vekst og nettverkseffekter. Funnene viser at Telenor var tidlig ute i flere bransjer
for 4 signalisere at de ensker 4 etablere partnerskap. Gjennom & legge til rette for etablering
av partnerskap oppnar man et gjensidig avhengighetsforhold heller enn kortvarige samarbeid.
Med bakgrunn Telecom-bransjens historie og dagens strategi om a legge til rette for samarbeid
hevder respondentene at Telenor ytrer et tydelig enske om & jobbe med andre organisasjoner

og er dermed kjent med hvordan dynamikken 1 gkosystemer fungerer.

Og det er litt sann tilbake til det historiske med Telecom-bransjen og operatorer. At
denne forstaelsen av hvordan man far til eksponentiell vekst, eller nettverkseffekter,
det er noe som ligger veldig dypt, dypt i oss i som type industri. [ ... ] Sd nar vi pd en
mdte har det med seg i ryggsekken sd, sda har man nok ogsd en storre forstaelse av

hvordan denne dynamikken i et okosystem fungerer da. (R5, TR)

Det som Telenor gjor, er at vi sier veldig tydelig at vi onsker da jobbe med partnere. Og
det gjor vi pd flere mdter, det ene er at vi sier at vi, de som er vare leverandorer da,
de store som leverer veldig mye av infrastrukturen til oss, at de, vi er sd avhengige av
dem at vi pa en mdte med et mer gjensidig forhold, gjensidig avhengighet, at det med

partner mer enn de egentlig er leverandorer. (R5, TR)

Nér vi spurte Telenor om de har kjennskap til ekosystemer finner vi at mange kjenner til idéen
med okosystemer. Det er imidlertid ulike oppfatninger av ekosystembegrepet internt i
Telenor. Telenor Research jobber spesifikt med gkosystemer, og det foregar for tiden et arbeid
for & definere gkosystembegrepet 1 kontekst til 5G. Videre hevder de at mange ikke har et
bevisst forhold til hva et ekosystem er og at det dermed ikke jobbes spesifikt i retning av
etableringen av ekosystemer. Til tross for dette forteller respondentene at man gjerne har

tanken om et okosystem i bakhodet nér de jobber med samarbeid.

Sd der er det pdgdende et arbeid rundt a prove d definere begrepet inn i den
konteksten. Og, ja, mulige retninger et sann [okosystem] kan ta da. For dette er jo hele
overgangen fra 4G til 5G er en ganske sdann form overgang, og jeg tror mange vil
erkjenne det at 5G er et sveert umodent som et okosystem, men likevel sa bruker vi det

begrepet. (R3, TR)

Nei, jeg tror ikke jeg vil si at vi jobber bevisst mot et okosystem. Jeg tror at vi jobber,
vi har liksom ideen om et okosystem i bakhodet. Mange av de som jobber med det er

ikke sa superbevisste pd hva det er, men pda en mate, nar man horer om okosystem kan
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man nikke anerkjennende og tenke — ja, det er sann vi har det i det caset. Der fungerer

det sann og sann — det er jo et okosystem. (R5, TR)

Vi har spurt respondentene fra Telenor om de tror Yara Birkeland har potensial til & bli et
okosystem. Funnene viser at noen respondenter fra forskningssiden hevder at Telenor ikke
jobber mot & etablere et gkosystem i dette prosjektet. Imidlertid anses use casen knyttet til
smarte havner som et mulig gkosystem. P4 en annen side finner vi at respondenter fra den
tekniske delen i Telenor hevder at det er selve logistikkjeden til Yara som er gkosystemet i

dette tilfellet og at Yara Birkeland er et digitalt ekosystem i utvikling.

[ ... ] jeg vil jo tenke at smart port, altsd det med a tilby losninger for havner, det kan
tenkes pd som et okosystem. (R3, TR)

[ ... ] fra et fugleperspektiv, sd vil jeg jo si at [Yara Birkeland] er et digitalt okosystem
som er i utvikling da. (Tenker) Men det er nok ikke et sann, Telenor sitter jo ikke som
navet i det, det er jo Yara sitt digitale okosystem vi jobber inn mot, og det er Yara —

logistikksystemet til Yara som er navet her, sant. (R2, TN)

Vi finner at Telenor stiller seg sperrende til hvem som vil ta styring i et eventuelt gkosystem.
Videre finner vi at Telenor tar hoyde for at det ikke nedvendigvis er Yara som vil oppskalere
prosjektet og at det dermed er en usikkerhet knyttet til hvorvidt et ekosystem vil etableres pa

Heroya med det forste.

Men det blir veldig spennende d se hvem som tar lead i dette okosystemet. [ ... | nar
sd store aktorer skal styre opp et okosystem, og det med maktbalanse og hvordan dette
skal ga seg til, dette er det mange aktorer som ikke har mye aktorer med, sa dette blir
spennende d folge. (R6, TN)

Og det er ikke sikkert at Yara Birkeland er de som skal skalere dette til en global
standardisert tjeneste. Og da blir det jo spennende, kanskje det er andre som kommer

til d styre opp det mulighetsrommet. (R6, TN)

Videre finner vi at Massterly anser seg som et produkt av et gkosystem. Respondenten viser
til at Wilhelmsen jobber aktivt med partnerskap og har en bevisst holdning til ekosystemer.
Imidlertid finner vi at initiativene som springer ut av Wilhelmsens satsning pa partnerskap og

okosystemer har en tendens til & do ut over tid.
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Det er liksom et lite start-up-selskap i to store morselskaper. Det er jo kanskje Norges
storste og tyngste aktorer i henholdsvis teknologi i Kongsberg og drift av skip og
maritim logistikk i Wilhelmsen. Det er litt interessant, og det er jo et okosystem i seg
selv egentlig (ler). (R9, MY)

Jeg ser rundt i Wilhelmsen nd, vi har masse partnerskap og okosystemtankegang, men
det gjores mye sann halvhjertede forsok pa en mdte. Man starter pd noe sammen, ogsd
har man en workshop ogsd bare “Qooh, ja, dette skal vi gjore!”, ogsd dor det liksom,

blir det ikke noe av, ogsd vet man ikke helt hvorfor. (R9, MY)

Funnene viser at Yara jobber systematisk for & finne relevante samarbeidspartnere pa tvers av
bransjer og landegrenser. Som en stor og internasjonal akter er Yaras drivkraft bak
etableringen av samarbeid & tiltrekke seg dyktige samarbeidspartnere med bade bred og
spesifikk kunnskap. Yara anerkjenner at de ikke er i stand til 4 gjore alt selv og er dermed
avhengig av samarbeidspartnere for & oppna resultater de ellers ikke er i stand til & levere pa
egenhdnd. De fremhever at man kan oppna store gevinster gjennom & samarbeide med akterer

med annen kunnskap enn en selv.

Drivkraften er at vi er store og vi driver med mye. Og vi kan ikke gjore alt selv. [ ... |
Sd det masse ting som vi ikke er flinke til som andre ma gjore for oss. En annen ting

er alt det fysiske vi holder pa med som ikke er vdr greie. (RS, YA)

Alt det praktiske som vi er nadt til a gjore med andre, men vi far det ikke til selv. Sa er
det samarbeidspartnere hvor vi kan spille hverandre gode ikke sant. Vi har noe d
tilfoye den andre, den andre har noe d tilfoye oss. Sd far vi til ting som vi ellers ikke
hadde fatt til. (RS, YA)

Funnene tyder pa at Yara sin prosjektleder for Yara Birkeland ikke anser prosjektet som et
okosystem, men omtaler heller den innledende prosessen og etableringen av prosjektet som et
slags okosystem. Videre finner vi at Yara ikke har planer om & sette i gang et tilsvarende
prosjekt 1 overskuelig fremtid da prosjektet har vert kostbart, og faller langt utover Yara sin

kjernevirksomhet.

[ ... ] Det er noe med at idéene kommer til rett tid, rett fora, og det er pd en mdte et
klima da, kall det et okosystem rundt det, men det er — du har klima, forutsetning for

at sdanne idéer faktisk blir snappet opp og tatt videre da [ ... | og du har miljebiten av
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dette her, da kommer jo Erna Solberg, det er medvind i alle kanter. [ ... ] Og det er
klart, du md veere pa rett sted til rett tid ogsd, og det var vel dette her da. (R10, YA)

...Money talks. Sd vi ma liksom lande pd beina sdann rent okonomisk ogsd, sd derfor
tror jeg ikke Yara ser for seg a gjore dette en gang til... Nd har vi vist vei, sd far andre

som kanskje finner bedre match inn mot sin business ta neste steg. (R10, YA)

Samlet sett ser vi at respondentene og akterene de representerer har ulike forventninger til
hvorvidt Yara Birkeland vil bli et okosystem. Vi finner at det er ulike holdninger til
okosystemer internt hos akterene. Noen akterer jobber mélrettet for & danne ekosystemer mens
andre ikke er sarlig kjent med begrepet. Imidlertid finner vi at samtlige respondenter er enige
om at interorganisatoriske samarbeid vil vare avgjorende for & lykkes og kan fortelle at de

jobber aktivt med & finne ideelle partnere for fremtidige samarbeid.
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6. Diskusjon

I dette kapitlet vil vi besvare vart forskningsspersméal: Hvordan utvikler et interorganisatorisk
samarbeid seg til et digitalt okosystem, og hva skal til for at denne overgangen kan
realiseres? Basert pa litteraturen som er presentert i kapittel 2 og funnene fra kapittel
5 vil vi kartlegge motiver, barrierer og dynamikker som er sentrale for denne utviklingen.
Formaélet er & belyse prosessen rundt utviklingen mot et skosystem, da dette er et tema med
manglende litteratur. Diskusjonen er delt inn i tre hovedtemaer knyttet til hvorvidt Yara
Birkeland kan utvikle seg mot et okosystem. Innledningsvis vil vi se pa karakteristika
ved Yara Birkeland, og knytte disse opp mot sentrale kjennetegn 1 litteraturen knyttet til
interorganisatoriske prosjekter. Videre vil vi drefte hvordan individuelle insentiver, samt
driverne presentert av. Thomas og Autio (2014) har fungert som motiver for & etablere
prosjektet. Deretter drofter vi hvilke barrierer Yara Birkeland ma hindtere for & defineres som
et digitalt gkosystem. Avslutningsvis vil vi med utgangspunkt i empiriske funn og pafelgende

diskusjon foresld en generalisert modell for utviklingen fra et IO-samarbeid til et digitalt

okosystem.

6.1 Et interorganisatorisk prosjekt

I kapittel 2.4 presenterte vi litteratur knyttet til IO-prosjekter og samarbeid. I0-samarbeid kan
defineres som en prosess hvor organisasjoner er gjensidig avhengig av hverandre for & oppna
gevinster som de ikke er i stand til & utvikle alene (Fhionnlaoich, 1999). Basert pa funnene
vére foresldr vi at Yara Birkeland 1 dag kan defineres som et IO-samarbeid. Ettersom
prosjektet satte spesifikke krav til kunnskap og teknologiske lgsninger som gikk utover Yara
sin virksomhet var de ikke 1 stand til & utvikle en slik lesning alene. De har derfor henvendt
seg til en rekke akterer som leverer lgsninger pa hvert sitt fagfelt. Vi ser at disse akterene
heller ikke ville vaert i stand til & levere det endelige resultatet til Yara Birkeland alene, og de
er folgelig gjensidig avhengige av hverandre. Innen 10-samarbeid kan man skille mellom
formelle og uformelle samarbeid, som henholdsvis beskrives som kontraktsfestede avtaler
eller mer fleksible samarbeid (Fhionnlaoich, 1999). Da Yara Birkeland er drevet uten rigide

avtaler og kontrakter anser vi prosjektet som et uformelt [O-samarbeid.

10-prosjekter er en form for [O-samarbeid, og kjennetegnes ved at to eller flere akterer jobber
sammen om & skape et produkt eller en tjeneste over en begrenset tidsperiode (Jones &

Lichtenstein, 2008). Disse prosjektene starter gjerne med et tydelig mélbilde for hva som skal
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utvikles. Fra oppstarten til Yara Birkeland har malbildet vart svert klart, og uttalt
tydelig bade offentlig og internt. Basert pa ensket om & videreutvikle Yara Birkeland til et
forretningskonsept 1 form av Yara Birkeland AS ser vi at det 1 utgangspunktet ikke var et
prosjekt med en begrenset tidsperiode. I logpet av prosjektet har malbildet imidlertid blitt
nedskalert, og satsningen Yara Birkeland AS har blitt avsluttet. Malet til Yara er né
kun 4 fullfere det pagaende prosjektet, som gar over en begrenset tidsperiode. Slik prosjektet

foreligger 1 dag vil vi derfor argumentere for at Yara Birkeland kan anses som et [O-prosjekt.

6.2 Motiver

6.2.1 Insentiver for deltakelse i Yara Birkeland

Litteraturen vi har presentert fokuserer pd at ekosystemer samler akterer rundt & materialisere
et sentralt verdiforslag (Adner, 2017; Bogers et al., 2019; Rowsell-Jones et al., 2016). Dette
er ogsa tilfellet for [O-prosjekter, som vi har argumentert for at Yara Birkeland er i dag. Yara
Birkeland sitt malbilde og sentrale verdiforslag er som nevnt & effektivisere logistikkjeden
ved Yaras kunstgjodselfabrikk pd Heroya, gjennom & benytte en gronnere losning for transport
med minimal involvering av mennesker. Verdiforslaget er utarbeidet av Yara, og de involverte
akterene anser dette som det overordnede méilet for leveransen. Mélet er relativt godt kjent
blant de involverte akterene, som hevdes & vaere viktig i fedselsfasen til gkosystemet (Moore,
1993). Videre ser vi at onsket om & vere delaktig 1 et prosjekt med hey grad av innovasjon og

baerekraft ser ut til & veere felles for samtlige akterer.

Vi har imidlertid observert at de involverte akterene ogsa har individuelle insentiver for & delta
i prosjektet. Samtlige akterer nevner at de ensker 4 oppna gevinster som er spesifikke for deres
bransje. Disse gevinstene gar utover det sentrale verdiforslaget, og kan blant annet vare salg
av andre tjenester til partnere i samarbeidet eller et enske om et bedre omdemme i bransjen.
Vi har observert at akterene er klare over at det eksisterer individuelle insentiver blant
deltakerne og hevder at dette er noe de tar hoyde for i prosjektet. Vi kan dermed anta at
deltakerne 1Yara Birkeland forventer & oppnd en verdi utover det sentrale
verdiforslaget. Videre kan akterenes forventninger til fremtidig lennsomhet underbygge
antakelsen om at individuelle insentiver vil vaere avgjerende for hvorvidt akterene ensker &
delta i prosjektet. Flere papeker at de har ambisjoner om 4 tjene penger pd lang sikt gjennom
opparbeidet kunnskap eller salg av leosninger de har utviklet med Yara Birkeland.

Observasjonene tyder ogsa pa at samtlige aktorer ensker a delta i prosjektet for egen vekst, og
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for & vaere 1 stand til 4 ta del 1 et potensielt nytt marked. Med dette som bakgrunn mener vi at
individuelle insentiver vil vare en viktig driver for & delta i dette skosystemet. Dette samsvarer
med Bogers et al. (2019) sin tolkning av gkosystemer hvor han hevder at akterene handler 1

egeninteresse.

6.2.2 Drivere for fremvekst av et gkosystem

I kapittel 2.3.1 presenterte vi fire drivere som kan bidra til fremveksten av ekosystemer
(Thomas & Autio, 2014). I denne delen vil vi diskutere hvorvidt disse driverne er
tilstedevaerende i IO-prosjektet Yara Birkeland. Yara Birkeland har vaert svert kostbart, og
ville trolig ikke blitt gjennomfert hvis det ikke var for at EU og Regjeringen bisto med
finansielle midler 1 oppstartsfasen. Observasjonene vare viser at denne stotten hadde stor verdi
for de involverte akterenes interne prioriteringer, spesielt hos ledelsen i Yara og Telenor. Det
okonomiske loftet og lederforankringen forte til at de involverte akterene bestemte seg for &
satse pa prosjektet. Ettersom leveransen til Yara Birkeland krevde komplekse lgsninger med
hoy grad av innovasjon, métte alle akterene inn i en ny laringsprosess. Her maétte de
opparbeide seg ny kunnskap for & vere i stand til & levere en lgsning som kunne bidra til &
realisere verdiforslaget. De finansielle resursene og akterenes villighet til & leere mener vi er 1
trdd med Thomas og Autio (2014) sin tolkning av hvordan ressursdrivere kan bidra til

fremveksten av et gkosystem.

Yara Birkeland har et mél om 4 transportere kunstgjedsel pa et autonomt nullutslippsskip og
dermed eliminere all ferdsel med lastebiler fra industriomrédet pd Heroya. [ tillegg ensker de
a benytte autonome losninger for lasting og lossing av skipet for & minimere den menneskelige
involveringen pd omradet. Losningene som kreves for & oppna maélet har vist seg 4 ha svert
hoy kompleksitet som setter heoye krav til autonomi, teknologi og konnektivitet.
Observasjonene vare tyder pa at flere teknologiske aspekter vil vare avgjerende for Yara
Birkeland. Dette omfatter blant annet teknologi knyttet til sensorer for de autonome lesningene
til bade baten og de landbaserte lgsningene, samt en tilstrekkelig 5G-dekning pa
industriomridet. Videre er det enighet om at teknologien er grunnleggende for at
verdiforslaget til Yara Birkeland kan realiseres. Vi mener derfor at teknologien er en essensiell
driver for at Yara Birkeland skal utvikle seg til et gkosystem. Dette samsvarer med Thomas
og Autios (2014) sin teori om at teknologiske drivere kan bidra til fremveksten av et

okosystem.
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Yara Birkeland har fatt stor oppmerksom i media og er omtalt som verdens forste autonome
nullutslippsskip. Presse over hele verden publiserer stadig artikler hvor de forteller om
utviklingen til det spektakulare prosjektet. SG-teknologien som skal benyttes for & styre de
landbaserte lgsningene har ogsd vaert mye omtalt i mediene de siste arene. Ettersom Yara
Birkeland har fatt finansiell stotte fra Regjeringen og EU 1 oppstartsfasen, er det ogsa politiske
interesser 1 prosjektet. Vi mener at pressedekningen, og de teknologiske, politiske og
okonomiske omgivelsene tilsvarer det Thomas og Autio (2014) omtaler som kontekstuelle

drivere for fremveksten av gkosystemet.

Akterene som er involvert 1 prosjektet har god innsikt i hvilken lgsning de skal levere inn mot
det sentrale verdiforslaget til Yara Birkeland. Leveransene vil variere mellom partene hvor
noen er tydeligere enn andre. Ettersom det mangler kontrakter knyttet til noen av akterenes
leveranser, vil losningene i stor grad vere preget til deres kunnskap og vilje til & investere
ressurser for & oppna malet. Videre observerer vi at det mangler struktur, klare regler og en
felles standard for prosjektets koordinering og leveranser. Funnene viser ogsa at det ikke har
vert lagt til rette for at deltakerne kan dele meninger og erfaringer for & oppna en felles
forstaelse av prosjektet. Vi mener derfor at det ikke eksisterer hva Thomas og Autio (2014)
omtaler som institusjonelle drivere som kan bidra til fremveksten av et gkosystem 1 Yara

Birkeland.

Vi ser at tre av fire drivere som Thomas og Autio (2014) omtaler som viktige for fremveksten
av gkosystemer er til stede 1 Yara Birkeland. Funnene vare viser at det var en rekke
tilfeldigheter =~ som var avgjerende  for  prosjektets oppstart. Dette inkluderer
topplederforankring, villighet til & lere, tilgjengelig teknologi og finansiell stotte. Disse
momentene samsvarer henholdsvis med Thomas og Autio (2014) sine ressursbaserte,
teknologiske og kontekstuelle drivere. Vi anerkjenner at Thomas og Autio (2014) sine fire
drivere har vart sentrale for oppstarten til prosjektet. Videre mener vi at de potensielt kan
bidra til etableringen av et gkosystem hvor flere akterer er knyttet sammen digitalt. Imidlertid
observerer vi at disse driverne ikke har vaert tilstrekkelig for a utvikle et ekosystem for Yara
Birkeland. Vi argumenterer derfor for at Thomas og Autio (2014) sine drivere for fremveksten
av ekosystemer ikke forklarer hvordan et gkosystem unnfanges. Imidlertid anser vi disse

driverne som sentrale faktorer for 4 fasilitere samarbeid mellom flere aktorer.
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6.3 Barrierer

6.3.1 Hva gjenstir for at Yara Birkeland skal bli et ekosystem?

Slik prosjektet foreligger 1 dag har vi karakterisert Yara Birkeland som et IO-prosjekt. Videre
mener vi at prosjektet har blitt etablert med bakgrunn ihva Thomas og Autio (2014)
omtaler som kontekstuelle, teknologiske og ressursbaserte drivere. Dersom prosjektet skal
utvikle seg til & bli et gkosystem mener vi imidlertid at det er en rekke barrierer som ma
overvinnes og mekanismer som ma utvikles. I dette underkapitlet vil vi forst trekke paralleller
mellom Yara Birkeland og ekosystemlitteraturen. Videre skal vi trekke frem faktorer vi har

identifisert som sentrale barrierer for at prosjektet kan utvikle seg til & bli et gkosystem.

I kapittel 2.1 definerte vi et digitalt ekosystem som en gruppe lost sammenkoblede og
gjensidige avhengige aktorer som er knyttet sammen digitalt for a materialisere et sentralt
verdiforslag. Denne definisjonen samsvarer med litteraturen om IO-prosjekter ved at det
legger vekt pé tilstedevaerelsen av gjensidige avhengige akterer som sammen skal oppna et
sentralt verdiforslag. Vi har tidligere argumentert for at dette er karakteristika som Yara
Birkeland kan kjennetegnes ved. Prosjektet avviker imidlertid fra andre sentrale betingelser
for at de kan karakteriseres som et digitalt ekosystem. Den ferste betingelsen, en lost
sammenkoblet gruppe, oppfyller prosjektet til en viss grad. Relasjonene mellom akterene er
uformelle, og er stort sett ikke preget av hierarki. Her utgjor imidlertid Massterly et unntak da
de eies av Kongsberg og Wilhelmsen, hvorav forstnevnte har en svart sentral rolle i prosjektet.
Relasjonen mellom Massterly og Kongsberg skiller seg med andre ord fra evrige relasjoner 1
prosjektet, og er preget av eierskap og formelle avtaler. Videre anser vi en styringsform med
ikke-kontraktsmessige mekanismer som et kriteria for & kunne karakteriseres som en last
sammenkoblet gruppe. Vi har funnet at de kontraktmessige forholdene varierer mellom
aktorene og at de 1 flere tilfeller ikke eksisterer. Dette oppfatter vi imidlertid ikke som en
bevisst handling, men et resultat av manglende koordinering. Prosjektet trenger derfor

mekanismer for & koble sammen akterer for & defineres som et gkosystem.

Den andre betingelsen for & defineres som et digitalt gkosystem, at akterene ma vere knyttet
sammen digitalt, ser vi pa som lite tilstedevaerende. Et digitalt gkosystem kjennetegnes ved at
akterene er digitalt sammenknyttet, ved at de deler en eller flere standardiserte digitale
plattformer (Rowsell-Jones et al., 2016). I dag jobber hver akter med enkelte delprosjekter,

men flere av disse ma samles pd sikt for & realisere verdiforslaget. Planen er derfor & fa
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en skybasert losning, et arbeid som ikke er startet pd. Det finnes heller ingen felles digital
plattform tilrettelagt for at de ulike akterene kan kommunisere med hverandre. For a defineres

som et digitalt okosystem ma en slik digital plattform imidlertid knytte akterene sammen.

Gjennom diskusjonen ser vi at det er flere momenter innen gkosystemlitteraturen som ikke er
tilstrekkelig oppfylti Yara Birkeland. Akterene er gjensidige avhengige av hverandre, og
jobber mot et sentralt verdiforslag. Det er imidlertid et behov for en avklaring av relasjonene
internt 1 prosjektet, samt en standardisert digital plattform for at de skal utvikle seg til 4 bli et
okosystem. Gjennom analysen var har vi avdekket en rekke forhold som vi oppfatter som
barrierer for denne utviklingen. Var oppfatning er at Yara Birkeland hadde vert narmere
etableringen av et okosystem dersom de hadde jobbet bevisst mot & overvinne disse barrierene.

Vi skal na se nermere pa disse barrierene og implikasjonene de har hatt for prosjektet.

6.3.2 Tillitt og relasjoner

Litteraturen pA  1O-samarbeid trekker  frem  at det relasjonelle  aspektet  mellom
samarbeidspartnere er viktig for a etablere tillitt og sikre maloppnaelse (Alm et al., 2013;
Jones & Lichtenstein, 2008; Shipilov & Gawer, 2020; Uzzi, 1997). Videre fremhever
okosystemlitteraturen at akterene i et samarbeid er lost sammenkoblet og gjensidig avhengige
av hverandre (lansiti & Levien, 2004). Dette impliserer at et etablert ekosystem ikke er
avhengig av kontraktuelle forhold, men heller en etablert relasjon med hey grad av tillitt
mellom akterene. Vi mener derfor at tillitt vil vaere avgjerende for hvorvidt man lykkes med

a forme et gkosystem.

Yara Birkeland bestdr av store og etablerte akterer med bade kommersielle og statlige
tilknytninger. Som nevnt har prosjektet fatt finansiell stotte fra offentlige instanser som var
avgjerende for oppstarten, og som tyder pd at det eksisterte en ikke-personlig tillitt mellom
akterene (Luhmann, 1999). Videre har vi funnet at oppstarten til Yara Birkeland 1 stor grad
var knyttet til noen sentrale personer i Yara og Kongsberg. Disse innovaterene hadde stor
innflytelse pé prosjektets oppstart og hoy tillit blant de involverte akterene. De kan derfor
representere ledd i det Grimen (2009) omtaler som en tillittskjede. En tillittskjede er en kjede
av relasjoner hvor tillitt oppstér pa tvers av flere ledd. Vi mener at innovaterene fungerte som
en felles referanse slik at resten av organisasjonen tok for gitt at et hvert ledd var pélitelig og

kompetent (Alm et al., 2013; Luhmann, 1999). De sentrale personene har imidlertid sluttet,
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og funnene vére viser at dette har medfort et tap av relasjoner. Vi mener at dette har svekket

et eller flere ledd i tillitskjeden som folgelig har ekt sérbarheten i prosjektet (Grimen, 2009).

Funnene vére viser at flere opplevde et vendepunkt i Yara Birkeland etter innovaterene
sluttet, og at dette har vart en pavirkende faktor for at prosjektet ikke har gétt som
planlagt. Frafall av sentrale personer har fort til at nye personer som ikke var kjent med
prosjektets oppstart har tiltradt underveis. Dette har videre medfer at de har mistet deler av
prosjektets historikk. I prosjektets oppstart var det et engasjement og en vilje til & investere tid
og ressurser for & skape noe nytt sammen, uten klare avtaler. I senere tid er det gjort strategiske
og organisatoriske endringer internt 1 flere involverte bedrifter. I tillegg har prosjektets
helhetlige verdiforslag blitt justert. Vi har funnet at koordinering og kommunikasjonen i Yara
Birkeland er ufullstendig, og at det ble vanskeligere & opprettholde disse mekanismene nar
prosjektet ble endret. Vi ser at flere akterer derfor etterlyser klarere rammer rundt prosjektet
gjennom formelle avtaler. Eksisterende eokosystemlitteratur fokuserer som nevnt pa at
akterene skal vere lgst sammenkoblet og at det ikke nedvendigvis er et behov for rigide
kontrakter (Jacobides et al., 2018). Dette tilsvarer de forventede styringsmekanismene som
benyttes i uformelle I0-prosjekter (Fhionnlaoich, 1999). Samtidig trekker Reeves et al. (2019)
frem at relasjonene mellom akterene i et ekosystem skal basere seg pd samarbeid. I Yara
Birkeland sitt tilfelle ser vi at mangelen pé koordinasjon og samarbeid har skapt et behov for
kontrakter for & redusere sarbarheten knyttet til gjennomtrekk. Akterene ensker en klarere
struktur og regler for samarbeid, som er i trdd med kravene for et formelt IO-samarbeid, der

det er en hey grad av strukturell forankring (Jones & Lichtenstein, 2008).

For & sikre maloppnéelse i et prosjekt vil etablerte relasjoner, tilstrekkelig koordinering og
samarbeid vare avgjorende ettersom akterene som deltar gjerne har individuelle mal, ulik
kompetanse og egne ansvarsomrdder (Jones & Lichtenstein, 2008; Shipilov & Gawer, 2020).
Vi argumenterer for at det er tidkrevende & etablere relasjonene i startfasen og at de er sarbare
for endringer. Derfor vil koordinering og samarbeidi sterre grad vere avhengig
av kontraktuelle avtaler i de innledende fasene for et prosjekt. Slik vi har sett i Yara
Birkeland kan fravaret av koordinering oppleves som en barriere for utviklingen av et
prosjekt. Vi mener imidlertid at dersom det dannes gode mekanismer for kommunikasjon og
samarbeid kan tilliten eke, og dermed redusere behovet for rigide avtaler. Dette kan bidra 1

utviklingen fra et IO-prosjekt mot et gkosystem.
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6.3.3 Styringsverktey

Som diskutert i1 kapittel 2.1.3 anser vi det digitale okosystemet som en form for
innovasjonsgkosystem. I den forste litteraturen rundt forretningsekosystemer sier ogsa Moore
(1993) at okosystemer formes rundt nye innovasjoner. Yara Birkeland er et
innovativt prosjekt pa flere fronter, bade hva gjelder autonomi og 5G-teknologi. Samtidig er
de tyngst involverte aktorene etablerte selskaper, med en hovedvirksomhet som ikke dreier
seg rundt innovasjon. Funnene vére knyttet til Telenor viser at dette har skapt problemer med
arbeidet til Yara Birkeland, da det innovative arbeidet ogsé blir mélt med tradisjonelle méltall.
Flere av respondentene i vart datagrunnlag blir mélt pa hva de produserer av timer som kan
faktureres mot kunder. Samskaping pd tvers av organisasjoner krever at det bygges
opp tillit mellom akterene (Jones & Lichtenstein, 2008), som bekreftes av respondentene
vare. Funnene vare viser imidlertid at det er krevende & estimere tidsbruken og verdien av a
etablere et slikt tillitsforhold. Dette er en utfordrende prosess som det heller ikke kan
faktureres for. Et styringsverktoy tilpasset denne typen arbeid er folgelig mangelvare hos
Telenor, hvilket pévirker ressursene som legges i1 prosjektet bade pa individnivd og

bedriftsniva.

Vi opplever det som et problem at Yara Birkeland risikerer & bli nedprioritert til fordel for
prosjekter som er mer lonnsomt pd kort sikt. Basert pd funnene vare mener vi derfor at
styringsverktayene som benyttes i Telenor fungerer som en barriere for innovasjon og dermed
hindrer utviklingen mot et gkosystem. I et gkosystem er akterene lgst sammenkoblet, og
relasjonene er ikke-kontraktuelle og basert pa samarbeid (Jacobides et al., 2018; Reeves et al.,
2019). Som vi har diskutert er aktorene ogsa avhengige av a bruke tid pa a bygge opp disse
relasjonene som 1 stor grad er basert pa tillit. Dersom akterene selv er styrt av
transaksjonsorienterte styringsverktey blir imidlertid relasjonene ogsé transaksjonsbaserte.
Aktarene vil 1 et slikt tilfelle ha insentiver til 4 handle pd den méten som oppnar raskest
lennsomhet pa kort sikt, og nedprioritere prosjekter som potensielt har en hey fremtidig
lonnsomhet. Sé lenge disse ekonomiske insentivene vedvarer vil det derfor vere krevende for
Telenor & bygge relasjonene og tilliten mellom mennesker som kreves for & utvikle prosjektet
til et okosystem. Folgelig argumenterer vi for at etableringen av et eokosystem krever
at det gjores endringer knyttet til styringsverktoy og insentiver hos akterene. Dette mé gjores
med formél om 4 skape et miljo som legger til rette for innovasjon og prioritering av prosjekter

som ikke nedvendigvis er lonnsomme i starten av livslepet.
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6.3.4 En tydelig lederrolle

Vi har gruppert roller i gkosystemlitteraturen og beskrevet sentrale roller i Yara Birkeland 1
henholdsvis kapittel 2.1.1 og 3. Vi mener at Yara har en lederrolle i prosjektet i dag, og vil ta
rollen som en gkosystemleder i en eventuell opprettelse av et gkosystem. Denne oppfatningen
underbygges i flere av funnene vare. Respondentene opplever Yara som den innledende
initiativtakeren for prosjektet, og akteren de 1 hovedsak er knyttet til og kommuniserer med.
Gjennom oppmerksomheten i media presenteres ogsd Yara som eier og leder av Yara

Birkeland.

Lederens rolle er svart sentral gjennom gkosystemets livslop, og serlig 1 de forste fasene
(Dedehayir et al., 2018; Dedehayir & Seppénen, 2015; Moore, 1993). Dedehayir og Seppénen
(2015) trekker frem at risikoen for at gkosystemet oppleses i tidlig fase eker ved mangel pa
en tydelig og samlende lederrolle. Til tross for at vi anser Yara som en synlig lederskikkelse 1
det ndvaerende prosjektet viser funnene vére at de ikke i tilstrekkelig grad har lagt til rette for
kommunikasjon mellom akterene. Lederen i et gkosystem har ansvaret for & utforme rollene
de andre akterene har, og & koordinere interaksjonen mellom dem (Dedehayir et al., 2018). I
Yara Birkeland er kommunikasjonen preget av en-til-en kommunikasjon mellom Yara og de
andre akterene, og det eksisterer ingen felles plattform for at evrige akterer kan kommunisere
seg imellom. Adner (2017) ser pd @kosystemet som en gruppe med akterer som 1
utgangspunktet ikke samhandler, men er avhengige av & koordinere og samhandle for a
realisere verdiforslaget. Han legger dermed til grunn at akterenes mél ikke kan realiseres uten
samhandling mellom akterene. I Yara Birkeland er det ogsa en forstaelse for at akterene

kommer til & samhandle pé sikt, men det er usikkerhet knyttet til nar og hvordan dette vil skje.

Med bakgrunn i litteraturen og funnene vére ser vi folgelig at dersom Yara Birkeland skal bli
et okosystem ma det legges til rette for kommunikasjon mellom akterene. Som leder er det
derfor avgjerende at Yara serger for 4 koordinere og skape en kommunikasjonsplattform slik
at [O-prosjektet kan utvikle seg til et gkosystem. Basert pa diskusjonen argumenterer vi derfor
for at mangel pé en tydelig ekosystemleder er en barriere for at Yara Birkeland utvikler seg til
a bli et gkosystem. Moore (1993) mener at lederrollen mé formes i fedselsfasen for & ta ansvar
for kontinuerlig forbedring i gkosystemet. Vi argumenterer imidlertid for at dette ogsé er en

sentral aktivitet i tiden for fodselsfasen til et gkosystem.
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6.4 Generalisering av funn

Basert pé& funnene fra dataanalysen og pafelgende diskusjon foresldr vi et konseptuelt
rammeverk for utviklingen fra et I0-samarbeid til et digitalt gkosystem, illustrert i Figur 4. Vi
mener at ethvert gkosystem vil starte som et I0-samarbeid, hvor gjensidig avhengige akterer
samarbeider om et felles mal. Vi foreslar derfor & utvide Moore (1993) sin livssyklusmodell
med en ny fase, unnfangelsesfasen. Denne fasen omfatter tiden for fodselen av gkosystemet,
og representerer folgelig perioden hvor gkosystemet unnfanges. Unnfangelsesfasen tar
utgangspunkt i sentrale drivere som har fort til at prosjektet har oppnadd en IO-tilstand. I
denne tilstanden har partene liten kunnskap om hverandre, men anerkjenner at de er gjensidig
avhengige for a skape verdi. I lopet av unnfangelsesfasen har 10-samarbeidet potensial til &
utvikle seg til et gkosystem, en tilstand som setter andre krav til relasjoner og mekanismer for
samarbeid. Gjennom & bygge relasjoner og serge for intern og ekstern tilpasning kan akterene
bevege seg mot en felles fremtid som et gkosystem. Videre vil vi presentere hvilke
mekanismer som vil vaere avgjerende for at et [0-samarbeid lykkes i unnfangelsesfasen
og dermed utvikler seg til & bli etdigitalt ekosystem. Vi vil ta utgangspunkt i vér
arbeidsdefinisjon for et digitalt ekosystem: et digitalt okosystem er en gruppe lost
sammenkoblede og gjensidige avhengige aktorer som er knyttet sammen digitalt for a

materialisere et sentralt verdiforslag.

DRIVERE

Kontekstuelle | Ressursbaserte | Institusjonelle | Teknologiske

Individuelle insentiver

4

UNNFANGELSESFASEN | Interorganisatorisk

Formelle avtaler A\ samarbeid A Lav tillit
Intern tilpasning Ekstern tilpasning
Strategi Lederrollen
Styringsverktoy Koordinasjon | Kommunikasjon
Uformelle avtaler W w Hoy tillit

Digitalt gkosystem

Figur 4: Konseptuelt rammeverk for utviklingen fra et 10-samarbeid til et digitalt okosystem
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Et IO-samarbeid kan etableres med bakgrunn i individuelle insentiver, i tillegg til driverne
Thomas og Autio (2014) omtaler som kontekstuelle, ressursbaserte, institusjonelle og
teknologiske. Vi mener at akterene handler 1 egeninteresse, og at individuelle insentiver
folgelig vil vaere avgjerende for hvorvidt de velger a delta i IO0-samarbeidet. Videre anser vi
Thomas og Autio (2014) sine fire drivere for fremveksten av gkosystemer som sentrale. Vi
argumenterer imidlertid for at disse driverne ikke er tilstrekkelige for unnfangelsen av et

okosystem, men er faktorer som fasiliterer [O-samarbeid.

Et viktig skille mellom et ekosystem og et [O-samarbeid er at akterene i et gkosystem er lost
sammenkoblet. For & oppnad denne dynamikken, og bevege seg mot et gkosystem vil tillitt
mellom akterene vare avgjerende. Et IO-samarbeid med akterer som ikke har samarbeidet
tidligere vil ha lav grad av tillitt. Tillitten som eksisterer mellom akterene i1 [O-tilstanden er
gjerne preget av institusjonell tillitt (Luhmann, 1999), og vil felgelig ikke vere tilstrekkelig
for 4 lykkes 1 unnfangelsesfasen, og etablere et digitalt ekosystem. Vi mener derfor at
kontrakter ma benyttes som et substitutt for tillit i denne fasen. Kontrakter er et verktey for
a fasilitere tillitsbygging og kan bidra til at akterene far en felles forstdelse av mal, insentiver
og mekanismer i samarbeidet. Formelle avtaler og kontrakter er spesielt viktig ndr partnerne
tilherer ulike bransjer, grunnet ulik kunnskap og tiln&erming til samarbeid, kommunikasjon og
partnerskap. Et IO-samarbeid har lav grad av tillitt, og er dermed svert sarbart for endringer
som interne omstillinger eller utskifting av mennesker dersom det ikke finnes formaliserte
avtaler. Etter hvert som tilliten bygges opp vil imidlertid behovet for kontrakter reduseres,
og samarbeidet vil i sterre grad ligne et gkosystem. Et gkosystem vil vaere mindre sarbart for
endringer, da tillitt allerede eksisterer og partnerne har etablerte normer og regler for
samarbeid og kommunikasjon. Vi argumenterer derfor for at kontrakter vil vare et substitutt
for tillit 1 et [O-samarbeid, og dermed vare nedvendig i forste del av unnfangelsesfasen. I et
okosystem er imidlertid tillit og kontrakter komplementer, som bidrar til sterre fleksibilitet i

samarbeidet.

Det vil vaere avgjerende at bedriftene klarer a tilpasse seg eksternt og internt for 4 bevege seg
fra et [O-samarbeid til et gkosystem. Tilpasningen mellom akterene i et IO-samarbeid er det
vi omtaler som ekstern tilpasning. I et ekosystem er det essensielt at akterene ikke
er hierarkisk kontrollert, og heller ikke har behov for kontraktsmessige styreformer. Dette
forutsetter at akterene evner 4 tilpasse seg hverandre og har en velfungerende dynamikk i
samarbeidet. I et [O-samarbeid etableres det som nevnt gjerne kontrakter og regler, som

reduserer kravene til tilpasning utover formelle avtaler. En vellykket unnfangelsesfase



93

forutsetter derfor at samtlige akterer investerer tid og ressurser for 4 tilpasse mekanismer for
gjensidig samarbeid. En felles kommunikasjonsplattform kan fasilitere samarbeid, og legge til
rette for at partene kan tilpasse seg hverandre. I ekosystemlitteraturen trekkes lederen frem
som en viktig rolle i fadselsfasen, da bedriften som har denne rollen skal bidra til & koordinere
interaksjon mellom akterene og serge for en forbedret fremtid for ekosystemet (Dedehayir et
al., 2018; Moore, 1993). Vi mener at koordinasjon og etablering av en felles
kommunikasjonsplattform er en form for ekstern tilpasning som ekosystemlederen mé ta

ansvar for allerede i unnfangelsesfasen.

Videre mener vi at intern tilpasning ogsa vil vere viktig for a lykkes i1 unnfangelsesfasen.
Intern tilpasning omfatter strategiske endringer og tilpasninger den enkelte akter foretar i egen
virksomhet for & vere i stand til & jobbe 1 et gkosystem. Innovative prosjekter setter andre krav
til akterene enn transaksjonsbaserte prosjekter, og vil dermed kreve ulike interne prosesser.
Bedrifter som deltar i innovative prosjekter md folgelig ha et bevisst forhold til hvordan
arbeidet vil avvike fra kjernevirksomheten, og hvordan de skal tilpasse seg deretter. Mangel
pa en slik omstilling kan fore til at relasjonene 1 [0-samarbeidet forblir transaksjonsbaserte,
som videre kan hemme innovasjon og i verste fall hindre maloppnéelse. Intern tilpasning
inneberer blant annet & ta hayde for prosjektets innovative art gjennom bevisste strategiske
valg, som & utvikle passende styringsverktoy for méling av resultater og ansatte. Prosjekter
med hey grad av innovasjon krever en lengre tidshorisont, ettersom de sjeldent er lonnsomme
pa kort sikt. Samtidig setter de hoyere krav til bygging av relasjoner mellom
samarbeidspartnere. For & lykkes med slike IO-samarbeid ma derfor styringsverktoyene legge

premisser for relasjonsbygging, og gi ansatte insentiver til 4 prioritere innovative prosjekter.

For mange bedrifter innebarer innovative prosjekter hoyere usikkerhet knyttet til resultater
sammenlignet med kjernevirksomheten deres. Vi mener at jo lenger unna kjernevirksomheten
til den enkelte akter det aktuelle prosjektet er, desto sterre er risikoen knyttet til akterens
deltakelse. Nar denne avstanden eker vil ogsd avhengigheten til de andre akterene eke, og

behovet for bade intern og ekstern tilpasning blir folgelig storre.

For & oppsummere, foreslar vi at det eksisterer en unnfangelsesfase for fodselsfasen i Moore
(1993) sin livssyklusteori. I denne fasen vil et prosjekt utvikle seg fra et I[O-samarbeid til et
okosystem. [0-samarbeid og ekosystem representerer to tilstander for et prosjekt, med ulike
behov for relasjoner og mekanismer for samhandling. Unnfangelsesfasen representerer derfor

ikke en lineaer utvikling, men overgangen til en mer fleksibel samarbeidsform. Vi foreslar at
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kontrakter er et substitutt for tillit i [O-samarbeid, mens kontrakter og tillitt vil vere
komplementere faktorer i et velfungerende ekosystem. For & lykkes i unnfangelsesfasen og
redusere behovet for kontrakter i en slik overgang mener vi det vil vere avgjerende med
tilstrekkelig intern og ekstern tilpasning. Dersom akterene lykkes med denne tilpasningen, vil

10-samarbeidet kunne utvikle seg til et gkosystem.
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7. Konklusjon

Formalet med denne studien har veert & besvare folgende forskningsspersmal: hvordan utvikler
et interorganisatorisk samarbeid seg til et okosystem, og hva skal til for at denne overgangen
kan realiseres? For & besvare forskningsspersmélet vart har vi utfert en kvalitativ og
eksplorativ casestudie av prosjektet Yara Birkeland. Vi har studert eksisterende teori pd
okosystemer og interorganisatoriske samarbeid, som sammen har lagt det litterere grunnlaget
for forskningen. Datagrunnlaget for oppgaven bestod i1 hovedsak av intervjuer med ulike
interessenter 1 Yara Birkeland. Vi studerte forst sekunderdata fra interne og offentlige kilder
for & fa en oversikt over involverte akterer og hvordan prosjektet er omtalt 1 offentligheten.
Med utgangspunkt i litteratur, sekunderdata og en innledende samtale med Telenor
gjennomferte vi innsamling av primardata gjennom semistrukturerte intervjuer. Vi avholdt
totalt ni intervjuer i en innledende og en spesifikk fase. Den innledende fasen hadde som
formal & studere prosjektet med bakgrunn i forskningsspersmaélets tematikk og litteratur, mens
den spesifikke fasen rettet fokuset mot spesifikke temaer knyttet til forskningsspersmaélet.
Datagrunnlaget ble transkribert, kodet og analysert, og ga oss empiriske funn som bidro til &

belyse hvordan et digitalt gkosystem oppstar.

Basert pa funnene vére fra Yara Birkeland har vi foreslétt et konseptuelt rammeverk som
illustrerer utviklingen fra et interorganisatorisk samarbeid til et digitalt gkosystem. Vi mener
at Yara Birkeland er et [O-samarbeid, og at ethvert gkosystem vil karakteriseres som dette for
det utvikler seg til et gkosystem. Vi har foreslatt & utvide Moore (1993) sin livssyklusmodell
med en fase for fodselsfasen, som omfatter utviklingen fra et IO0-samarbeid til et gkosystem.
[0-samarbeid og ekosystem er to tilstander for et prosjekt som setter ulike krav til mekanismer
og samarbeid. Basert pa litteraturgrunnlaget og funnene vare argumenterte vi for at det vil
vare lav grad av tillit 1 et [O-samarbeid, da akterene ikke har en eksisterende relasjon. I mangel
pa tillit er det derfor avgjerende med formaliserte avtaler for at prosjektet skal utvikle seg. I
startfasen var Yara Birkeland preget av at akterene var entusiastiske til & bidra til prosjektet
fordi det var nyskapende og spennende. Samtidig har flere initiativer blitt startet opp uten
fullstendige kontrakter og formelle avtaler. Etter hvert har det imidlertid opparbeidet seg et
behov for tydeligere avtaler, for at bedriftene skal vie flere ressurser til arbeidet. Basert pa
litteratur og funn har vi definert kontrakter som et substitutt for tillit 1 IO-samarbeid, men

mener at de to faktorene utvikler seg til komplementer etter hvert som tilliten bygges opp.
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Felles for I[O-samarbeid og ekosystem er at akterene er gjensidig avhengig av hverandre for &
oppna et felles mal. @kosystem avviker imidlertid fra [O-samarbeid ettersom det anses som et
lost sammenkoblet milje uten behov for kontraktsmessige ordninger. For & realisere
utviklingen fra et IO-samarbeid til et gkosystem har vi funnet at det er et behov for bade
ekstern og intern tilpasning fra de involverte akterene. Gjennom ekstern tilpasning vil akterene
tilpasse seg hverandre, og opparbeide en velfungerende dynamikk. Denne prosessen krever en
tydelig lederrolle, og er avhengig av klar kommunikasjon og felles plattformer for & lykkes.
Det finnes ingen felles kommunikasjonsplattform i Yara Birkeland, og funnene vére viser at
det er en forventning at dette etableres av Yara. Basert pa var modell ma behovet for en felles
kommunikasjonsplattform innfris dersom prosjektet skal utvikle seg til et skosystem. Videre
ma aktorene 1 et [O-samarbeid tilpasse seg internt 1 bedriften for & jobbe mot et gkosystem.
Dette innebzrer 4 ha et bevisst forhold til hvordan prosjektet avviker fra kjernevirksomheten,
og hvordan de skal tilpasse seg for & tilrettelegge for prosjektarbeidet. Vi har sett at uegnede
styringsverktoy og finansielle maltall har vert en barriere for innovasjonsarbeid i Telenor.
KPIer knyttet til resultater malt i kroner har fert til at deltakerne i prosjektet har sterre
insentiver til & prioritere prosjekter som er mer lennsomme pé kort sikt, overfor innovative

prosjekter som Yara Birkeland.

Som en del av analysen har vi trukket linjer mellom Yara Birkeland og Thomas og Autio
(2014) sine fire drivere for fremveksten av et gkosystem. Vi har argumentert for at driverne
de kategoriserer som kontekstuelle, ressursbaserte og teknologiske og var avgjerende for Yara
Birkeland sin oppstart. Vi observerer imidlertid at dette ikke har vert tilstrekkelig for & utvikle
et okosystem, men heller sentrale faktorer for & fasilitere samarbeid mellom flere akterer.
Videre har akterene hatt individuelle insentiver for & delta i Yara Birkeland, og ville trolig
ikke vert med 1 prosjektet uten disse. Disse representerer derfor ytterligere drivere for
samarbeidet. Yara Birkeland har gatt gjennom en rekke utfordringer og endringer fra
prosjektets oppstart 1 2017. Selv om den opprinnelige planen var & viderefore prosjektet til et
nytt forretningskonsept, er dagens ambisjoner redusert til & kun fullfore dette ene prosjektet.
Samtidig har enkelte losninger 1 prosjektet blitt endret som folge av storre kompleksitet enn
tidligere antatt. Vi opplever at respondentene har avvikende oppfatninger av
okosystembegrepet, og ulike forventninger til hvorvidt Yara Birkeland vil bli et gkosystem.
Samlet sett ser vi imidlertid ikke et tydelig enske eller en felles ambisjon om & utvikle alle
funksjonene som kreves for at Yara Birkeland skal bli et ekosystem. Til tross for dette

forventer vi at prosjektet i storre grad vil utvikle enkelte egenskaper som kjennetegner et
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okosystem i det videre arbeidet. Dette inkluderer spesielt en felles digital plattform som samler
losningene fra de ulike akterene. Nar og hvordan og denne lgsningen vil utarbeides, og i hvor

stor grad det vil tilfredsstille dagens behov for kommunikasjon og koordinering gjenstar & se.

7.1 Videre forskning

Gjennom denne studien har vi bidratt med kunnskap om hvordan ekosystemer oppstér, og
hvordan akterer kan lykkes med utviklingen fra et 10-samarbeid til et ekosystem. Til tross
for stadig sterre interesse pé dette emnet er litteraturgrunnlaget mangelfullt, og det vil derfor
vere verdifullt med ytterligere forskning pa omradet. Et sentralt funn i1 forskningen vér er
knyttet til mangel pa egnede styringsverktoy internt 1 Telenor. Flere respondenter har trukket
frem at det er problematisk & jobbe med innovasjon nér tradisjonell resultatmaling benyttes,
da innovative prosjekter sjeldent er lonnsomme pa kort sikt. Et nyttig bidrag til litteraturen vil
derfor vaere knyttet til insentivsystemer og maling av innovasjon. Med dette ensker vi & trekke
frem behovet for et rammeverk for KPler og ikke-finansielle maltall knyttet til innovative

prosjekter, bdde pa individniva og bedriftsniva.

Videre har vi avdekket at endringer knyttet til strategi og utskifting av mennesker hos sentrale
akterer har pavirket fremgangen i Yara Birkeland. Vi har imidlertid ikke avdekket forholdet
mellom disse to faktorene, og hvorvidt de har pévirket hverandre. En kartlegging av
hvordan strategiske endringer internt hos akterer kan pévirke utviklingen 1 pégaende
samarbeidsprosjekter vil derfor vere relevant for videre forskning. Videre vil det vare
interessant a forske pa hvilken effekt frafall av sentrale personer har i et prosjekt, og hvordan
prosjekter kan minimere avhengigheten av enkeltpersoner med unik kunnskap. Avslutningsvis
vil vi trekke frem konsekvensene av & jobbe med innovative prosjekter som avviker fra
kjernevirksomheten til en bedrift. Yara Birkeland er et prosjekt som gar utover Yara sin
kunnskap og tidligere erfaring. Dette kan ha okt avhengigheten til andre akterer og folgelig
bidratt til at de har blitt sarbare for store endringer. Vi har imidlertid ikke tatt for oss i hvilken
grad avstanden mellom Yara sin kjernevirksomhet og Yara Birkeland har péavirket prosjektet.
Studier med fokus pa hvordan akterenes risiko varierer 1 takt med denne avstanden vil folgelig

veaere verdifullt for videre forskning.
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9. Appendiks

9.1 Appendiks A: Intervjuguide 1. Telenor

Praktisk informasjon i innledning
Masterutredningen skrives i samarbeid med DIG: Digital Innovation For Growth. Malet er a

gi statte til ledere for hvordan de i en digital verden kan skape, levere og kapre verdi.

- Introdusere oss selv
- Foresporsel om opptak

- Informasjon om intervjuets varighet

Introduksjon
1. Introduser deg og fortell om din rolle 1 Telenor?

2. Hvaer dinrolle i Telenor sitt samarbeid med Yara?

Okosystemet
3. Nér og hvordan startet samarbeidet med Yara og Telenor? (Hvem tok initiativ)
. Hva er tidshorisonten pé prosjektet?
. Kan du fortelle om negkkelakterene og de viktigste bidragsyterne til prosjektet?

4
5
6. Opplever du at det er et tydelig hierarki i Yara Birkeland-prosjektet?
7. Hvordan pavirkes prosjektet av andre prosjekter?

8

. Finnes det noen konkurrenter og lignende losninger?

Insentiver
9. Hva er mélsettingen til Telenor i samarbeidet dere har gatt inn i?
10. Hva far andre akterer ut av dette samarbeidet?
11. Hvem er eierne av den endelige leveransen?
12. Hva er viktig nar Telenor gir inn i samarbeid med andre akterer med (delvis) ulike

maélsetninger?

Koordinering og kommunikasjon
13. Hvordan er samarbeidet og kommunikasjonen mellom nekkelakterene og evrige
aktorer?
14. Hva anser du som den storste utfordringen for & opprettholde god kommunikasjon

mellom aktorene?



104

15. Har dere tillitt til Yara og evrige aktorer?

16. Hvordan etablerte dere tillitt og hvordan serger dere for & vedlikeholde denne
fremover?

17. Er Telenor avhengig av leveransen til noen av de andre akterene som bidrar til Yara
Birkeland?

18. Hvordan ser du for deg at nekkelakteorerne skal kommunisere etter endt leveranse?

Teknologi
19. Hvilken teknologi leverer Telenor til Yara Birkeland?
20. Hvilke andre aktorer supplerer denne leveransen?

21. Hvordan velges disse samarbeidspartnerne?

Kommersialisering
22. Hvordan finansieres prosjektet?
23. Hvor avgjerende er EU/regjeringen sin finansiering av prosjektet for at det har blitt
gjennomfort?
24. Hvordan skal Telenor og andre akterer tjene penger?

25. Hva anser du som utfordrende for kommersialiseringen av Yara Birkeland?

Avslutning
26. Hva er din forstielse av hva et gkosystem er?
27. Hvorfor (hvorfor ikke?) kan samarbeidet mellom Yara og Telenor defineres som et
okosystem?
28. Er det noe vi ikke har snakket om som du mener vi ber vite?

29. Er det noen personer du mener vi ber ta kontakt med for a forsté prosjektet bedre?

Praktisk informasjon i avslutning

Takk for deltakelsen og informere om transkribering og videre prosess.

30. Kan vi kontakte deg pé et senere tidspunkt for et oppfelgingsintervju?
31. Har du noen interne dokumenter fra prosjektet som supplerer det vi har snakket om i

dag?
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9.2 Appendiks B: Intervjuguide 2. Telenor Research

Praktisk informasjon i innledning
Masterutredningen skrives i samarbeid med DIG: Digital Innovation For Growth. Mdlet er d

gi statte til ledere for hvordan de i en digital verden kan skape, levere og kapre verdi.

- Foresporsel om opptak
- Informasjon om intervjuets varighet

- Introduksjon av oss selv

Introduksjon
1. Introduser deg og fortell om din rolle 1 Telenor?
2. Jobber du prosjektbasert eller overordnet?
3. Hvaer din rolle i Telenor sitt samarbeid med Yara/andre prosjekter?

4. Har du vert involvert i Yara Birkeland-prosjektet?

Okosystemet
5. Hva handlet doktorgradsavhandlingen din om?
6. Hvordan jobber Telenor med gkosystemer?
7. Hva er et gkosystem for deg?
8. Hva skal til for at Telenor definerer noe som et gkosystem? Har du et eksempel pa
dette?
9. Hvor lenge har gkosystem som fagbegrep blitt benyttet i Telenor sitt arbeid?
10. Nar kan et prosjekt defineres som et gkosystem?
11. Hva er forskjellen pa et interorganisatorisk prosjekt og et gkosystem?

12. Hva skal til for & danne et vellykket okosystem?

Insentiver
13. Hva er malsettingen til Telenor ved a sette ekosystem i system?
14. Er det andre akterer som er involvert i arbeidet med ekosystemer? Hva er deres

insentiver?

Koordinering og kommunikasjon

15. Hvor viktig er koordinasjon og kommunikasjon for & kalle noe et skosystem?
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Kommersialisering
16. Hvordan er finansieringen av forskningen dere gjor pa ekosystemer i forbindelse med
5G?

17. Hvordan skal Telenor og andre akterer tjene penger?

Avslutning
18. Hva er mest mangelfullt i teorien pa ekosystemer?
19. Hvorfor (hvorfor ikke?) kan samarbeidet mellom Yara og Telenor defineres som et
okosystem?
20. Er det noe vi ikke har snakket om som du mener vi ber vite?

21. Er det noen personer du mener vi ber ta kontakt med for & forsta prosjektet bedre?

Praktisk informasjon i avslutning

Takke for deltakelsen og informere om transkribering og videre prosess.

22. Kan vi kontakte deg pa et senere tidspunkt for et oppfolgingsintervju?
23. Har du noen interne dokumenter fra prosjektet som supplerer det vi har snakket om 1

dag? Finnes avhandlingen din p4 en offentlig plattform?
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9.3 Appendiks C: Intervjuguide 3. Telenor

Praktisk informasjon i innledning

Takk for at du har muligheten til a stille opp pd et oppfolgingsintervju. De samme formelle

rammene gjelder for dette intervjuet og du finner informasjon om personvern i

samtykkeskjemaet.

Informasjon om intervjuets varighet
Forespersel om opptak
Vi forteller om hva som har skjedd siden sist og hvor langt vi er kommet i prosessen.

Fortelle om retningen i oppgaven véar. (Motiver, barrierer og dynamikk)

Oppstart
1. Har du jobbet noe med Yara Birkeland siden sist vi snakket sammen?
2. Har du fatt noe informasjon om hva veien videre med prosjektet er?
3. I en artikkel 1 Teknisk Ukeblad forteller Holsether at kompleksiteten for de

landbaserte lesningene var undervurdert, og viser til at det blir neppe noen autonome

kraner pa noen &r. Hvordan forholder Telenor seg til dette?

Koordinering og kommunikasjon

4.

Sist gang snakket vi litt om hvem som kom til & eie den endelige losningen. Yara
Birkeland har opprettet et eget selskap, Yara Birkeland AS, som de ifelge TU
planlegger Yara & bruke erfaringen til & selge landbaserte logistikklesninger og
autonomilesninger internt og eksternt. Tenker Telenor & gjeore noe tilsvarende?

Har dere tillitt til at Yara Birkeland AS wvil inkludere Telenor i en slik
kommersialisering?

Synes du at Telenor har bevilget nok ressurser til Yara Birkeland prosjektet?

Vi snakket om hvem som eventuelt ville ta lead hvis Yara Birkeland skulle skalere 1

fremtiden. Hvem tenker du egner seg til a ta en slik rolle? Hvem tror du vil gjere det?

Mal og insentiver

8.

Vi snakket om at det er viktig 4 ha et klart mélbilde ndr man jobber pd tvers av
organisasjoner. Telenor har en dobbel strategi for et samarbeid med Yara: et
kommersielt perspektiv og et leringsperspektiv. Vet du om Yara har et tilsvarende syn

pa dette?
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9.4 Appendiks D: Intervjuguide 4. Yara

Praktisk informasjon i innledning
Masterutredningen skrives i samarbeid med DIG: Digital Innovation For Growth. Malet er d

gi statte til ledere for hvordan de i en digital verden kan skape, levere og kapre verdi.

- Foresporsel om opptak
- Informasjon om intervjuets varighet

- Introduksjon av oss selv

Introduksjon

1. Fortell om din rolle i Yara

Okosystemet

2. Hva er viktig nar Yara velger samarbeidspartnere?

Motiver og barrierer

3. Hva er drivkreftene bak 4 gé inn i samarbeid med andre akterer for & utvikle nye
losninger?

4. Hva er utfordrende med & samarbeide pa tvers av mange aktorer?

5. Hva mener du er de viktigste faktorene for a fa til et godt samarbeid pa tvers av mange
akterer?

6. Jobber Yara systematisk mot & delta i eller starte gkosystemer eller interorganisatoriske
samarbeid?

7. Er det viktig & ha en felles malsetting med de man inngar et samarbeid med?

Koordinering og kommunikasjon
8. Hva anser du som den sterste utfordringen for & opprettholde god kommunikasjon
mellom akterer dere samarbeider med?
9. Hva tenker du om viktigheten av tillit til akterer dere jobber med?

10. Hvordan bruker dere kontrakter i innovativt arbeid?

Praktisk informasjon i avslutning

Takke for deltakelsen og informere om transkribering og videre prosess.
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9.5 Appendiks E: Intervjuguide 5. Massterly

Praktisk informasjon i innledning
Masterutredningen skrives i samarbeid med DIG: Digital Innovation For Growth. Mdlet er d

gi statte til ledere for hvordan de i en digital verden kan skape, levere og kapre verdi.

- Introdusere oss selv og oppgaven var
- Foresporsel om opptak

- Informasjon om intervjuets varighet

Introduksjon
1. Introduser deg og fortell om din rolle i Massterly?
2. Fortell litt om Massterly og hvorfor det ble opprettet?
3. Hadde du tilknytning til Yara Birkeland for du fikk stillingen 1 Massterly?

Okosystemet
4. Nar og hvordan startet deres arbeid 1 Yara Birkeland?
5. Kan du fortelle om neokkelakterene og de viktigste bidragsyterne til prosjektet?
6. Hvordan pavirkes prosjektet av andre prosjekter?
7. Samarbeider Massterly med noen av de andre partnerne/leveranderene i1 Yara

Birkeland?

Barrierer
8. Er det noen barrierer som har pavirket prosjektet eller kan pavirke det i fremtiden?
9. Hvamener du er de viktigste faktorene for & fa til et godt samarbeid pa tvers av mange

akterer?

Motiver
10. Hva er malsettingen til Massterly 1 samarbeidet dere har gatt inn 1?
11. Hva far andre akterer ut av dette samarbeidet?

12. Hvem er eierne av den endelige leveransen? (om 5 4r)

Dynamikk
13. Hvilken rolle har Massterly i prosjektet Yara Birkeland?
14. Er Massterly avhengig av leveransen til noen av de andre akterene som bidrar til Yara

Birkeland?
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Koordinering og kommunikasjon

15. Hvordan er samarbeidet og kommunikasjonen mellom nekkelaktorene og evrige
akterer?

16. Hva anser du som den sterste utfordringen for & opprettholde god kommunikasjon
mellom akterene?

17. Har dere tillitt til Yara og ovrige aktorer?

18. Hvordan etablerte dere tillitt og hvordan serger dere for 4 vedlikeholde denne
fremover?

19. Hvordan ser du for deg at nokkelaktorerne skal kommunisere etter endt leveranse?

Praktisk informasjon i avslutning

Takke for deltakelsen og informere om transkribering og videre prosess.
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9.6 Appendiks F: Intervjuguide 6. Yara

Praktisk informasjon i innledning
Masterutredningen skrives i samarbeid med DIG: Digital Innovation For Growth. Mdlet er d

gi statte til ledere for hvordan de i en digital verden kan skape, levere og kapre verdi.

- Introduksjon av oss selv og prosjektet
- Foresporsel om opptak

- Informasjon om intervjuets varighet

Introduksjon

1. Fortell om din rolle i Yara

Okosystemet
2. Hva er viktig nar Yara velger samarbeidspartnere?

3. Hvordan startet prosjektet Yara Birkeland?

Motiver og barrierer
4. Hva er drivkreftene bak & gé inn 1 samarbeid med andre akterer for & utvikle nye
losninger?
Onsker Yara & jobbe med automatisering i sterre skala enn de gjor 1 dag?
Hva er utfordrende med & samarbeide pa tvers av mange akterer?

Ser dere pd ASKO som en konkurrent, eller jobber dere sammen?

e

Hva mener du er de viktigste faktorene for & 4 til et godt samarbeid pé tvers av mange

akterer?

Dynamikk
9. Hvordan blir samarbeidspartnere til Yara Birkeland valgt? Gér dere ut for a finne, eller
kommer folk til dere?

10. Er det viktig for Yara a vaere leder i samarbeidene/ekosystemene de er en del av?

Koordinering og kommunikasjon
11. Hvor avgjerende har stetten fra EU-prosjektet og regjeringen vart for 4 gjennomfore

prosjektet?

Praktisk informasjon i avslutning

Takke for deltakelsen og informere om transkribering og videre prosess.
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9.7 Appendiks G: Samtykkeskjema

Vil du delta i forskningsprosjektet

Digitale okosystemer?

Dette er et spersmal til deg om 4 delta 1 et forskningsprosjekt hvor formalet er 4 undersoke
hvordan gkosystemer oppstar. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet

og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formal

Dette prosjektet er en masterutredning ved Norges Handelshoyskole (NHH) som skrives som
en del av forskningen pd& NHHs innovasjonssenter Digital Innovation for Sustainable Growth
(DIG). Formalet med prosjektet er & fa mer kunnskap rundt fasene for et gkosystem oppstar,
et felt som er lite forsket pd tidligere. Dette vil vi studere ved a se pa samarbeidet til Telenor

og Yara, spesielt knyttet opp til prosjektet med Yara Birkeland.

Prosjektet gir over hosten 2020 og resultatene forventes 4 brukes i videre forskning i DIG-

prosjektet, eventuelt var veileders fremtidige arbeid med ekosystemer.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Norges Handelshgyskole er ansvarlig for prosjektet.
Ingrid Grenli Karoliussen og Martine Fornes skriver masteroppgaven i samarbeid med NHH

ved veileder Lasse Lien og Telenor.

Hvorfor far du spersmal om 4 delta?
Du har blitt spurt om & delta grunnet din sentrale posisjon i caset vi studerer. Vi mener du kan

bidra med innsikt for & besvare vart forskningsspersmal.
Vi har fatt oppgitt din kontaktinfo fra en ansatt i en bedrift som er bidragsyter i DIG.

Hva innebzerer det for deg 4 delta?

Ved & delta i1 dette forskningsprosjektet vil du vare intervjuobjekt i ett eller flere intervjuer.
Vi vil utfere et semi-strukturert intervju som vil ta rundt én time & utfere. Spersmalene vil
omhandle samarbeidet mellom Yara og deres samarbeidspartnere, informasjon om prosjektet
knyttet til Yara Birkeland og 5G, ekosystemer samt din og andres rolle i samarbeidet. Alle

intervjuer vi gjennomfores vil bli tatt opp ved hjelp av en lydopptaker.
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Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nér som helst trekke
samtykket tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller velger a trekke deg

pa et senere tidspunkt.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om 1 dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

All informasjon og opplysninger som avgis 1 denne sammenheng vil kun vare tilgjengelig for
forskere/veiledere ved NHH. I studien kan du bli sitert med navn og arbeidsstilling. Dersom
du ensker, kan du siteres 1 anonymisert form (eksempelvis person A). Du vil da ikke kunne bli

gjenkjent i publikasjonen.

Lydopptakene vil transkriberes innen 24 timer og slettes. Kontaktinformasjon og
personopplysninger dersom du ensker & delta anonymt vil erstattes med en kode som lagres

pa egen navneliste adskilt fra gvrige data.
Databehandlere er Ingrid Grenli Karoliussen og Martine Fornes (forskere/studenter ved NHH)

Hva skjer med opplysningene dine nér vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter
planen er 20. desember 2020. Alle opplysninger og materiale slettes permanent sammen med

transkribert tekst.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fé utlevert en kopi
av opplysningene,

- & fA rettet personopplysninger om deg,

- afi slettet personopplysninger om deg, og

- asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.
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Hva gir oss rett til 24 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pé oppdrag fra NHH har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen

av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmél til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

Ingrid Grenli Karoliussen: ingridgkaroli@gmail.com eller tlf.: 90128116

Martine Fornes: fornes.martine(@gmail.com eller tif.: 95417600

Lasse B. Lien lasse.lien@nhh.no eller tlf.: 55959726 (veileder)

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester(@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17

Med vennlig hilsen

Ingrid Grenli Karoliussen Martine Fornes
Forsker Forsker
Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstdtt informasjon om prosjektet @kosystemer, og har fétt anledning til &

stille spersmal. Jeg samtykker til:
[0 4 delta i intervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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