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Troms OFFSHORE

Introduction

Le second sur le pont informa son commandant de §oe le M / V Clean Design Arctic était en
train de traverser le cercle polaire. Il était ipibael pour le commandant de bord d'étre accompagné
par le propriétaire du navire, mais cette excursitait un voyage de découverte. Thor Olsen
regardait les fjords et les montagnes magiques @éte du Nordland. Depuis qu'il était devenu un
investisseur dans le secteur du transport maritieait envoyé presque tous ses navires vers la
partie sud de la mer du Nord, mais il faisait mamaint route vers le nord. L'exploitation pétroliere
dans la mer du Nord était a son apogée, et leslgsarompagnies pétrolieres se dirigeaient au nord
du cercle polaire a la recherche de nouveaux réssrd'or noir. En tant que propriétaire d'un
nouveau Platform Supply Vessel (PSV) sophistiqudr pentreprise Troms Offshore, il pensait aux
possibilités qui pourraient s'offrir a lui dans leaux arctiques. Une estimation récente de I'US
Geological Survey prédisait que 20% des réservgsttele et de gaz restantes se trouvaient dans
les régions arctiques. Toutefois, ce serait unkeetélfficile pour atteindre le pétrole dans cesxeau
difficiles. Thor se souvenait de ses premieres esie@ mer comme pécheur de crevettes le long des
cotes du Groenland et du Spitzberg. Le brouilléadylace, les dépressions polaires et méme les
icebergs étaient des menaces constantes. CommeeT$arait tres bien, I'environnement peut vous
rendre vulnérable. Ce voyage est encore compligquédepfait que les autochtones ont montré une
forte opposition a toute exploration du pétroldatc il s'attend a tout sauf un voyage de toutsepo

Faire route vers |'Arctique représenterait un bdadyéant pour cette entreprise plutdt petite mais
Thor se demandait si ses employés, en particulisr différents capitaines et les équipages,
prendraient le risque d'entrer dans ces nouvebes ear il y avait des risques pour toutes les
personnes impliqguées. Beaucoup de questions temtndans son esprit : quels nouveaux marchés
seraient présents dans le Nord, et si la sociéf@dait des ressources nécessaires et des capacités
d'organisation pour faire face aux nouveaux défi$i@r se demandait comment la structure de sa
société aurait a changer pour s'adapter a ces aoxvaarchés du Nord. Le personnel clé devrait
également étre mobilisé et du personnel supplémerdavrait étre employés. Le colt de cette
nouvelle entreprise serait-il trop élevé et dondtrai-il en péril la qualité et la sécurité des
opérations de la compagnie en mer du Nord ?

«Peut-étre qu'il serait mieux de rester sur le h@ractuel, en dépit de son déclin et de la
concurrence acharnée ?"

Le propriétaire était heureux de ne pas avoir agrmela décision pour le moment. Il était a une
semaine du retour a la base et de la présentatom &quipe de direction de son choix ou non de
recommander que Troms Offshore s'étende dans l@saeetiques.

Perspective sur l'industrie

L'industrie norvégienne de transport de pétroleleeigaz est considérée comme l'un des groupes
industriels les plus intéressants en Europe. Cald(e a I'existence d'une clientéle exigeante,e un
concurrence rude, mais transparente, a l'accés naarchés d'innovation, et aux efforts de
coopération, méme entre les acteurs de l'indu&nigarticulier le financement de projets innovants
et aux initiatives conjointes d'éducation et deheeche). Le co6té client de cette industrie est
dominée par les grandes compagnies pétrolieresaffjditent des navires pour leurs activités
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d'exploration et d'exploitation en mer. Ces compagpétrolieres louent des navires pour une
utilisation a court terme (de quelques jours a quet mois) et également pour les contrats a long
terme (5-15 ans). Les grandes sociétés pétroliesesme Exxon-Mobil, BP, Shell, ENI, Total,
Gazprom et Statoil sont des clients particulierengiuents avec un pouvoir de négociation éleve.
Lorsque ces grandes sociétés louent des naviresupewltilisation a court terme, les prix pour les
navires fluctuent en fonction de l'offre et de Entinde. Les géants pétroliers lancent des appels
d'offres pour des contrats a long terme pour deveaux navires s'il y a des champs de pétrole
nouveaux a développer. Ces contrats a long termieés@lués sur un large éventail de critéres, y
compris le codt, la qualité technique, les aspdotstionnels, la sécurité et le respect de
I'environnement (et les accréditations). Le gesi@me en chef de la logistigue dans une grande
compagnie pétroliere I'explique en détails, comaie:s

« Nous encourageons les propriétaires de navifageapreuve d'innovation. Entre autres choses,
nous les invitons a réfléchir a des technologiasvatbes plus respectueuses de l'environnement, a
améliorer la sécurité, et permettre de réduiredmbre d'accidents parmi I'équipage. Nous avons
également donner notre avis aux constructeurs @&esadans les chantiers, aux fournisseurs
d'équipement et aux armateurs. Si une entreprigénaontré qu'elle a adhéré a ces criteres, elle
recevra un score d'évaluation supérieur, en péigiquour les contrats a long terme. »

Pour les gestionnaires a terre et a bord du ngwagitaines de navire), cela représente un défi et
peut conduire a une concurrence acharnée entfedgsisseurs. Les fournisseurs s'efforcent donc
d'atteindre I'équilibre entre les amélioration a@gualité du produit par rapport au co(t afin d'&tn
mesure d'étre concurrentiels sur les prix et remteaffaires. Thor est plus que conscient de cette
lutte. Il observe :

« Les compagnies pétrolieres sont principalemegesvsur les niveaux de service élevés et les
délais de livraison de notre part. Cela doit é&aisé au meilleur prix du marché si nous voulons
gagner les appels d'offres. Dans le méme tempseuient que nous suivions les normes les plus
élevées de silreté, de sécurité et de protectiterderonnement. C'est tres exigeant ! lIs enquéten
sur les navires souvent et ils nous classent ectiondes performances chaque année. Si nous ne
sommes pas conformes a leurs normes, des rapgonsndconformité sont rédigés et nous sommes
en violation de notre contrat. »

Comme les compagnies pétroliéres génerent degpeiéiveés, elles peuvent faire pression sur le
marché comme elles le jugent nécessaires. La denthnd6té des compagnies pétrolieres fluctue
en fonction de deux facteurs principaux: (1) la dede internationale de pétrole, et (2) les actvité
d'exploration des compagnies pétrolieres. Un caluspétrole bas et des fluctuations dans
I'économie internationale peuvent provoquer undechévere des prix, ce qui a un effet dévastateur
sur les fournisseurs. Par exemple, pendant la énsaciere de 2009 et 2010, les compagnies
pétrolieres ont réduit les prix bien en dessousaliil de rentabilité et les propriétaires de navae

ont subi les conséquences. En conséquence, lesagaiap de transport maritimes ont dd prendre
des chartes ou seuls les codts variables étaianteds ce qui a augmenté la pression sur la
direction du navire et son équipage. Ce a égalecsugé beaucoup de mécontentement pour les
investisseurs car un navire peut colter 40 millidiiauros. En plus des exigences des clients, le
gouvernement local suit les progrés de l'industmeritime sur une base annuelle concernant la
conformité avec la société maritime internationdPmur les armateurs, cela signifie que des
procédures strictes doivent étre respectées geegiientrainer des codts substantiels pour lessmise
a jour et d'autres mesures connexes. Thor n'aasitgalisé la portée réelle de ces puissants facteu
quand il a investi dans I'entreprise et donc iitétmintenant a la recherche de nouvelles occasions
qui pourraient donner un avantage concurrentieban$ Offshore.
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La concurrence et la coopération dans le secteur.

Le marché du transport maritime de pétrole a tecel@nétre tres compétitif et est essentiellement
fondé sur les prix, comme c'est souvent le cas dessindustries matures. L'industrie est
globalement intégrée avec les principaux marchégrg@hiques comme la mer du Nord en Europe,
le golfe du Mexique aux Etats-Unis et la cOte biggsne en Amérique du Sud. Troms Offshore a
son principal marché dans la mer du Nord et datis o&gion il y a beaucoup de nouveaux navires
représentants les plus grands acteurs du march@ade. Les plus grosses sociétés contractent des
navires nouveaux et plus avancés presque chaqée,des assignant a des fins diverses telles que
l'analyse sismique, la manipulation d'ancres, Imorguage de plates-formes et de vaisseaux
ravitailleurs de plate-formes. Par conséquent aune grande flotte de deux types de navires -
anciens et nouveaux - rend les entreprises flexibtecompétitives sur les prix pour les différents
types de contrats. Il y a aussi des avantagesallédar les grandes opérations sont mieux a méme
de réduire les colts administratifs par unité. lggs grandes compagnies maritimes sont
positionnés globalement, avec des bureaux et deiesalans le monde entier, leur permettant ainsi
d'acheter de nouveaux navires et autres eéquipementslies prix sont les plus bas.

En Norvege, au cours de la décennie écoulée, $anceapital était relativement facile, bien que la
crise financiere et la surcapacité de l'industri@@uit quelgque peu cette offre. La Norvége a de
multiples chantiers maritimes, des fournisseurgjuifiements et de services. Pour ceux qui
travaillent dans les équipages des navires, I'tn@upaye bien et le travail est attrayant pour les
marins étrangers qui peuvent étre embauchés 'R pas assez de Norvégiens disponibles pour
combler les différents postes. Plus récemmentaiosrarmateurs et gestionnaires ont embauché des
équipages en provenance de pays a faible colt codispesitif de réduction des codts (par
exemple, 'embauche d'un équipage polonais peuiregtks colts de personnel d'environ 20% par
navire).

Les entreprises norvégiennes ont aussi la charm@id'des écoles maritimes et des instituts
accrédités pour les marins. Plusieurs de ses wili@eret instituts de recherche sont également
engagés dans le fourniture de services de R & D findustrie. Plus de la moitié des colts de R &

D sont financés par le gouvernement et ces liensedberche sont importants pour stimuler
I'activité d'innovation, le partage des connaisearet le renforcement des connaissances au sein de
I'industrie. Habituellement, ce type de coopératilams la recherche prend la forme de réseaux
informels et non contraignants, mais elle peut iausdure des projets plus formels et des
partenariats stratégiques avec les institutionasDandustrie du transport maritime norvégienng |l

a différents niveaux de coopération entre les priges et les régions, tandis que dans une région
sur la c6te Nord-Ouest il y a des liens tres femsre les compagnies maritimes, les chantiers
maritimes, ceux en construction, les propriétaites navires, les fournisseurs de matériel et é'sutr
acteurs de l'industrie. En effet, c'est sur la ¢dbed-Ouest que certaines des entreprises les plus
innovantes et dynamiques de services offshoreossdnt car il y a une conviction collective au
niveau local qu'il y a une valeur stratégique plaurégion a travailler en partenariat. Ici, il yua
centre commun d'expertise pour l'industrie maritanesens large ou les constructeurs du navire, les
chantiers navals, les equipementiers et les fosgors de services travaillent en étroite
collaboration sur la R & D, la mise en réseau éduation et la construction d'une grappe
industrielle dynamique. Les propriétaires de navjoeient un réle central dans ce réseau aussi parce
gu'ils reconnaissent les avantages d'étre desilmatetnrs a un tel point focal de lindustrie.
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Historique de la société

Troms Offshore est une société norvégienne depoapsétablie en 2005 aprés un rachat par la
direction, et qui a grossi rapidement au coursedecing années d'existence. Ses principaux clients
sont les compagnies pétrolieres de forage offshiomms Offshore transporte des chargements et
des fluides vers et a partir des installations haffe et les plates-formes et la compagnie a
maintenant un chiffre d'affaires d'environ 50 Mt€empte 300 employés. L'équipe d'administration
comprend 15 personnes, avec les autres employésllgat a bord des dix navires gérés par la
société, avec la mer du Nord comme marché géograplprincipal. En plus du pétrole et du gaz
offshore, Troms Offshore est également I'exploitdioh navire de recherche polaire au nom de
I'Institut Norvégien de Recherche Polaire, et pamséquent, la société a acquis une expérience
d'experts en exploitation dans les eaux polaires. s#¢ge social est situé dans la ville de Tromso,
également connu sous le nom de «Porte de I'Arctigaer Thor, la région de I'Arctique est donc un
espace logique et intéressant pour lI'expansionrgpbgjue de l'entreprise.

Le défi: le nouveau marché dans I'Arctique

Depuis quelques années, lindustrie pétrolieret sléplacée vers des eaux plus exposees, en
direction de I'Arctique, en mer de Barents entrBldavege et la Russie, le Groenland, le Canada et
I'Alaska. Des eaux profondes, de plus longues rista vers la base a terre la plus proche et les
intempéries sont certains des défis qui rendentrdesport et la manutention de la cargaison
difficiles dans ces zones géographiques. Plus &, tes navires sont encore plus en danger car ils
peuvent étre confrontés a des icebergs, a deda gamer et un givre intense a bord de navires, qu
mettent tous une pression croissante sur le navisen équipage. Dans ce contexte, la société est
confrontée a un niveau significativement plus él@edisque et a un plus grand degré d'incertitude.

Comme Thor I'explique :

«C'est un autre monde pour nous d'étre au serlimctallations pétroliéres et gazieres. Soudair, un
dépression polaire pourraient apparaitre avec ohleard et de la houle. Le brouillard et I'obstéiri
peuvent réduire la visibilité et vous risquez lHismn avec des morceaux de glace. Les systémes de
positionnement par satellite ne sont tout simpldnpas fiables si loin au nord, il y a de grandes
surfaces avec des cartes imprécises et pour réesirehoses pires vous étes hors de portée des
hélicopteres, si quelque chose devait arriver aevéquipe ici. En outre, l'infrastructure est |igait
donc tout prend plus de temps. Dans l'ensembles deuez étre préparé pour l'inconnu et prét a
faire face a des problemes insolubles. »

L'incertitude est caractéristique de ce marchg.dlun besoin de plus de navires sur mesure avec
une meilleure infrastructure et une plus grandepéaation entre les partenaires afin d'avancer au-
dela de la mer du Nord. Il est également essewntdsurer la liaison avec les principaux
intervenants dans I'Arctique, y compris, entre egjttes écologistes, les gouvernements régionaux,
les populations autochtones, et d'autres groupesmtaréts divergents. Cette approche fondée sur le
consensus augmente considérablement la complegggéodérations. Pour illustrer, les groupes
environnementaux comme le WWF, Greenpeace et Belmpposent au forage dans ces eaux.

Thor se rappelle un incident impliquant un de s®sras :

« Dans un port en Islande, le capitaine et I'égépant d0 étre escortés par les Gardes-Cotes et
protégés contre le sabotage par des groupes dantsliocaux qui protestaient contre I'exploration
pétroliere. Ce fut une période difficile pour I'dguage qui augmenta lincertitude de toute
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l'opération. »

Les risques pour Troms Offshore sont évidents desigaux arctiques. Pourtant, le défi que cette
occasion pose fournit un moyen de différencier desvices de l'entreprise et réduit donc la
concurrence car Troms Offshore est plus expérineeqtée la plupart dans la zone arctique. Les
compagnies pétroliéres n'ayant pas d'expériencs ldarégion arctique, Troms Offshore serait en
mesure de fournir des services a valeur ajoutéar Rs compagnies pétrolieres (y compris les
géants du marché) Troms offshore pourrait donnsrcd@seils sur la fagon de gérer efficacement
les opérations dans les eaux arctiques. Thor la@ pecemment du potentiel de ce marché quand
nous nous sommes entretenus au cours du dineleagagitaine du M / V Clean Design Arctic :

« Nous avons un navire en opération dans la rédgobArctique. Il s'agit d'un navire de recherche
polaire. Nous pourrions facilement accéder a I'aepée de navigation de ce navire et la transférer
a d'autres. Ce serait une nouvelles plate-formffades. Nous pourrions fournir des services sur
mesure de conseil opérationnel pour les compageteslieres. En plus de fournir une logistique de
haute qualité, nous pourrions fournir aux compagpiroliéres un soutien constant de planification
et d'exploitation dans ces eaux. En fait, nous npans nous étendre a d'autres parties de la chaine
de valeur et en tirer un nouveau concept d'affaires

Thor était tout a fait certain d'une chose , lemgagnies pétrolieres devaient renforcer leurs
capacités dans les eaux arctiques. lls ont égalebemioin d'avoir des employés qui sont qualifiés
pour faire face a l'incertitude et a la complexiételles entreprises. Thor pensait que les gélants
pétrole serait prét a payer un prix élevé pour adgeette expertise. Mais la question le taralmle,
modéle actuel de Troms Offshore serait-il en medlaronter les nouveaux défis de cette région.

Thor I'explique :

« C'est une toute autre tache d'opérer sur ce aauwarché par rapport au marché traditionnel dans
la mer du Nord. Nous avons le potentiel pour étdes services de la société, mais pour cela nous
pourrions avoir a reconstruire notre organisationnes systémes de gestion pour les rentre
suffisamment souples et novateurs ... pour finafgnfeurnir des produits plus complexes. »

Thor percevait que le principal défi pour Troms SDffre était le risque de perdre des contrats de
transport de marchandises sur son marché actuslsganone. Avec quelle facilité Troms Offshore
pourrait transférer ses opérations a partir d'umch#acaractérisé par les exigences stables des
clients et des procédures établies vers un modelerganisation aurait besoin d'étre préparés pour
faire face a une grande incertitude et a une grandglexité. Il a fait une note pour se souvenir
gu'a son retour il aurait besoin de discuter awetéquipe de direction de leur nouvelle stratégie
concurrentielle, de la configuration d'un nouveaoadeie d'affaires exploitant les ressources de
Troms Offshore, et la fagon de faciliter le procssde changement, en particulier du point de vue
des clients et du personnel .

La stratégie d'entreprise
A mesure que Thor réfléchissait aux discussioni$ dgvait avoir avec son équipe de direction, il
commencait a analyser la stratégie existante dédjgrise et se rendait compte que la stratégie

concurrentielle de Troms Offshore variait selon :

1. L'agressivité sur le marché en ce qui conceessdi de nouveaux concepts. Cela peut varier sur
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d'une stratégie d'imitation a une stratégie offenst pro-active.

2. La difféerenciation des produits selon les besaipécifiques des groupes de clients sélectionnés.
Cela peut varier de produits standards (équipemientmorquage, etc) a des produits sur mesure
tels que le travail avec I'Institut de Recherchi&iP® sur le navire de recherche polaire.

3. Le rapport codt-efficacité qui a son tour inflsier la mesure dans laquelle le prix est pris en
considération dans la soumission d'un nouveau aontr

4. La diversité des produits qui est nécessaire pouvrir les exigences spécifiqgues du projet, d'un
type de produit a de nombreuses variantes du pgradwgein de l'industrie.

Pour survivre, le focus traditionnel de Troms Odisha été le rapport colt-efficacité qui signifie
gu'ils doivent fonctionner a faible colt selon tesmes des meilleures pratiques et aux normes de
qualité recommandées. L'un des cadres supérietrodes Offshore I'a expliqué lors de la derniére
réunion mensuelle :

"Notre stratégie n'est pas de vraiment tester leldppement de nouvelles technologies. Nous
laissons cela aux plus grandes entreprises etlaaxeptreprenantes qui ont de plus gros profits. Ce
entreprises peuvent se permettre de procéder a Be&d D elles-mémes et prendre le risque de
I'expérimentation. Elles développent des machinkes, types de combustibles et des types de
navires, en partie financés par des fonds pubkceedherche. Espérons que cette technologie sera
accessible a tous dans les eux ans. »

Pendant les creux du marché, les marges de puofit Isnitées et elles doivent étre compensés
pendant les pics du marché. Par conséquent, pawivigu dans cette industrie hautement
concurrentielle, Troms Offshore veille a ce quedéartise appropriée soit recrutée, ce qui comprend
du personnel expérimenté avec une connaissanc®fapgie du rapport colt-efficacité, de la
prévision et du fonctionnement réel de I'entreprise

Le modeéle d'affaires

Comme tout modeéle d'affaires, le modele de TronfshOfe définit I'architecture structurelle et
financiére de l'entreprise, la logigue métier, haioe de valeur, la technologie et la gouvernaece d
I'entreprise, y compris ses partenaires d'échaegesnes. Le modéle d'affaires suit généralement
de pres I'énoncé de la mission de I'entreprisa stratégie concurrentielle, tandis que la chaime d
valeur peut prendre la forme d'une série d'intévast normalisés et séquentielles d'activités
commerciales. Chez Troms Offshore c'est plutét Emgvec des échanges séquentiels au niveau
opérationnel pour la flotte de navires appartergata société. Premiérement, les propriétaires, en
tant gu'investisseurs, décident du financement dawire pour un marché donné. Une fois qu'un
navire est congu et que les plans de conceptionssgmés par les propriétaires et les investisseurs
le processus de construction peut commencer lorfggakantier naval commence le processus de
construction. La société suit le processus de nartiin avec des inspecteurs spécialisés du service
technique et des officiers expérimentés qui s'assugue le navire est construit selon les
spécifications techniques requises. Une fois léradgerminé, un équipage expérimenté sera affecté
au navire qui subira plusieurs tests au cours si@Emieres opérations. Le département des ventes
vous propose alors le navire pour un usage a teurte et un contrat est rédigé sur la base de la
meilleure offre. Toutes les exigences supplémesgajui sont nécessaires pour satisfaire un accord
sont généralement contractées dans I'entrepriagtia giun pool de fournisseurs fiables. Certaias d
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ces fournisseurs sont des partenaires commercidargaterme qui fourniront a l'entreprise des

fournitures sur une base continue, ainsi que desmations fiables sur le marché. Cependant, Thor
tient a souligner que lorsque les prix sont en £a@ négociation, ils sont traités comme tout le
monde. Lorsque Troms Offshore a besoin de rédeisecelts en employant un équipage étranger
bien qualifié et a faible codt, ils utilisent untipexombre d'entreprises pour ce recrutement. lls
travaillent également avec un certain nombre disgdrexpédition afin de les aider dans leurs
efforts pour gagner de nouveaux contrats.

La structure organisationnelle

La structure organisationnelle de Troms Offshore@®@pose de quatre départements : personnel,
affretement, technique et comptable. En plus d&, ¢e$ coordinateurs Qualité, Hygiéne, Sécurité et
Environnement (HSEQ) servent également de serkiogganisation est plutét horizontale, avec un
directeur général, un sous-directeur et quatresctiefservice faisant partie du groupe des cadres
supérieurs. Il y a deux capitaines sur chaque eayir font office de «directeurs d'usine». lls sont
censés travailler un mois a bord suivi d'un confggm anois. En ce qui concerne les relations
extérieures de l'organisation, elles sont prineipent basées sur des procédures de fonctionnement
standard avec les fournisseurs et les clients. Ureil existe des projets sporadiques ad hoc de
développement avec des investisseurs extériedissatonstructeurs, s'il y a de nouveaux contrats a
long terme avec de nouveaux navires en commandegilt principalement de la responsabilité de
la direction générale qui a un vaste réseau infbila@s le domaine dont ils tirent beaucoup
d'informations utiles sur les marchés.

L'organisme fonctionne de facon transparente emegrde bureaucratie, avec des taches claires
pour chacun des départements. Toutefois, dans etie prganisation, il y a beaucoup de
communication informelle entre les services. Cetdut également des contacts fréquents avec les
capitaines et les ingénieurs a bord des naviresjl st nécessaire de résoudre les problémes
continuellement. Thor met l'accent sur l'importaneecette communication informelle entre ses
collaborateurs clés puisque c'est un aspect dedetsre de la société actuelle qu'il est soucideix
préserver. Comme Thor I'explique :

« Nous sommes comme une grande famille. Le capitdinnavire parle avec le gestionnaire a terre
plusieurs fois par jour afin de coordonner les af)éns, pour résoudre les problémes et pour
entretenir le navire. Le ton est amical, méme sidssont pas d'accord tout le temps. Les deux
hommes fourniront des informations sur les soliohoisies et souvent par la suite nous sommes
en mesure d'introduire une série de petites anaéilbimrs qui ont des impacts a long terme pour
I'entreprise. »

Chacun des dix navires représente une 'usine ddugon' avancée au prix de 20-40 millions
d'Euros. Les navires transportent a la fois legaiaons et les réservoirs , avec des outils tres
sophistiqués de chargement et des systemes deoposinent. Les nouveaux navires sont
caractérisés par un degré élevé d'automatisationsiguifie que l'équipage a bord doit étre
hautement qualifiés et compétents dans I'électuenigf la gestion des machines comme indiqué
dans leur définition de poste et dans leurs rélessponsabilités. Il existe également des régtes d
navigation strictes qui sont décrites dans le miamulité de I'entreprise et I'équipage doit
reconnaitre et accepter l'autorité officielle adbdre navire est certifié selon les reglements de
I'Organisation Maritime Internationale et la soéidispose d'une gestion de qualité ISO 9001:2000,
ce qui signifie le strict respect de normes deitgialpplémentaires dans la gestion. La certificati
environnementale (ISO 14001:2004) est égalementruom dans le secteur maritime et est
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maintenue par la sociéteé.

Les questions relatives aux ressources

Les ressources d'une entreprise peuvent étre slasskessources de base, en ressources de gestion
et en capacités dynamiques. Ces dernieres sontresssurces qui créent le changement et
l'innovation dans l'entreprise. Ces changementsvgrguétre des petits pas progressifs qui
permettent d'améliorer I'organisation ou ils pew&re des innovations plus radicales qui modifient
toute la base concurrentielle par le biais d'upgbentrepreneurial. Les ressources de base desTrom
Offshore sont liees a la gestion en douceur degrasgavou les ressources principales sont les
matelots et les officiers a bord des navires, gbensonnel opérationnel qui fonctionne bien a terre
En ce qui concerne la gestion des ressources, TOffshore est fortement dépendante des
capitaines qualifiés a bord des navires et de stiaqredes chefs de service compétents basés a terre
qui contrdlent différentes fonctions et persontasur illustrer, les ressources suivantes doivast ét
disponibles pour exploiter chacun des dix navires :

1. Un service d'affretement qui atteint le tauxrj@lier le plus haut possible sur chaque marché
fondé sur la connaissance accrue du marché etdaude clients.

2. Un service opérationnel et technique efficaaesda réduction des codts d'exploitation du navire
(en particulier les colts des réparations et disres) basé sur des connaissances technigues et
organisationnelles et aussi de solides relatiors des officiers de bord coopératifs.

3. Un service de gestion de la qualité qui assuredpect de la réglementation, la certificatioade
qualité et les exigences de qualité des clientkestcontrats par le biais d'un systéme de geséon d
la qualité adéquate.

4. Un service du personnel qui recrute le persoenktquipage le plus qualifié, qui protege lenbie
étre de tous les travailleurs et maintient un bamaiparmi les membres d'équipage (pour atteindre
un niveau élevé de motivation chez les membresigiage, pour réduire les congés pour maladie et
des salaires modéres).

Les niveaux hiérarchiques de Troms Offshore somtitément liés. Les cadres moyens doivent
combiner I'expérience formelle et opérationnelmdis que le niveau de la direction générale est
fortement impliqgué dans les opérations au jouroldr,j mais en méme temps, leur réle est plus
stratégique (portant par exemple sur les liendégfigues externes). L'équipe de direction tend a
s'appuyer sur un vaste réseau de contacts dathsstiie qui a été construit au cours de nombreuses
anneées de service. Comme il y a peu d'inactivitéeiu de I'organisation, la capacité dynamique de
I'entreprise (y compris les petits changementesirinovations) est principalement la responsébilit
de la direction. lls sont une ressource entrepmecié pour la compagnie car Troms Offshore
dispose de ressources limitées pour la R & D eémpistbt sur la coopération avec les institutions
de recherche.

Chez Troms Offshore, le systéme de prise de désisia direction des travaux et la communication
avec d'autres employés au sein de la société sse lsar des procédures opérationnelles standards.
Les attributions de I'équipage et du personnetra sont régis par des procédures et des instnsctio
écrites. La direction doit se conformer aux reghernationales obligatoires et aux reglements qui
régissent leurs actions en ce qui concerne la atwig le chargement, la pollution et la sécurité.
Les agents de bord doivent avoir suivi une fornmatipécialisée. Le navire est aussi tenu de
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demander l'accréditation des autorités et les &@dgmts nommées par les autorités sont
responsables des vérifications. Bien que ces puvegédeuvent inciter une entreprise a améliorer
l'efficacité a bord de ses navires, la réalité st I'entreprise vise principalement l'efficacite e
raison de la nécessité de maintenir ses prix aeagivlu marché. Il est difficile d'étre entreprerent
d'innovant sur un marché aussi réglementé et deraitx prix.

Conclusion

Troms Offshore est confronté a une nouvelle oppitduqui pourrait conduire la société dans une
direction tres différente de celle ou elle est albtiment positionnée. Le propriétaire, Thor Olsan,
rend compte que quel que soit son choix, il falesoutien total de son équipe dirigeante. L'équipe
lui a été fidele au fil des ans et la compagniel aie succes relatif avec ses opérations en mer du
Nord. Son entreprise a toujours été progressives mae expansion dans les eaux de |'Arctique
pourrait étre trop d'apres ses principaux conssillEhor a toujours pris des risques calculéss#itl

gue s'il n'avait pas pris le risque de s'aventdegrs le secteur des transports maritimes (comme il
l'avait fait il y a 12 ans), alors il serait encore pécheur de crevettes le long des cotes du Grakn

ou la défis et les récompenses sont certainemendifférents !
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