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1. Indledning

Dansk erhvervsliv er i disse ar under transfornmati®lobaliseringens muligheder og konsekvenser
er ved at fa et sddant omfang, at naesten alleoritkeder bergres af denne. Konkret kan det naev-
nes, at der saledes forsvinder mellem 15 og 20ra0Gstrielle arbejdspladser i Danmark hvert ar.
Det betyder, at traditionelle, lavteknologiske isttier seettes under pres, idet mange af yderne fra
virksomheder i sadanne brancher mere hensigtsniskasifremstilles i lande med lavere lgnom-
kostninger. | udviklingen af dansk erhvervsliv estfokus derfor i hgjere grad mod videntunge og
hgjteknologiske brancher, som praeges af positikaseigyelsesmaessig og gkonomisk udvikling.
Olie- og gasaktiviteterne i den danske del af Needsudger saledes en forholdsvis ny klynge, hvor
der indenfor relativ kort tid p& landspfaer etableret omkring 11.000 arbejdspladser. Dergem

tvivl om, at fremtidige udviklingsmuligheder danrggundlag for at forvente en endnu stgrre vaekst-
rate med deltagelse af mange nye virksomhedeofskéllige brancher. Da hver branche har sine
specielle karakteristika og spilleregler er dedfédenne rapports hovedformal at fa identificeest d
krav, som offshoresektoren stiller til nye virksoedler og pege pa udviklingsmuligheder for eksi-
sterende virksomheder. Derfor har man ved Teknotgeret Offshore Center Danmark (OCD),
Esbjerg, etableret et projekt om "Markedskrav omgetenceudvikling af nye SMV’ere til offshore
olie/gas branchen”. Som en videreudvikling af derapports anbefalinger vil OCD i samarbejde
med alle interesserede brancher og virksomhedejdalvidere med implementeringen af forslage-
ne.

Parallelt med dette projekt undersaggte man pa Tegiwenteret AluCluster, Lagumkloster, bag-
grunden for, hvorfor der ex. i den norske og halkke offshoresektor i langt hgjere grad anvendes
aluminium end i den danske offshoresektor. Dettedkgicenter anvender rapportens konklusio-
ner i forbindelse med kompetenceudvikling af daredkeniniumsvirksomheder. Neerveerende rap-
port er saledes finansieret af omtalte to teknakegire. Ansvaret for indsamling af data, bearbejd-
ning og analyse af datamaterialet, fremsatte ka@ither og perspektiver er dog alene forfatterens.

| rapporten er der enkelte, mere teoretiske afsait) er medtaget for at perspektivere, forklarerell
understrege en udvikling. Laesere, der ikke er wiasserede i disse forhold, kan uden problemer
springe disse afsnit over, uden at det virker ngsforstyrrende. For at ggre rapporten sa interes-
sant og sa teet koblet til virkeligheden som mugigtie vigtigste konklusioner, udviklingstraek mv.
understreget af eksempler og udsagn fra de deld@garksomheder.

Indledningsvis skal der rettes en tak til centriamdinansieringen af projektet. Dernaest skal der
ogsa rettes en tak til hver enkelt af de 17 virkseder (se bilag 1), som beredvilligt har stillet-pe
sonale til disposition for et interview. Til troflsr stor travihed og deltagelse i mange lignendae pr
jekter har alle virksomheder afsat tid og medarbedil interview, og alle er gaet konstruktivt ind
en dialog og diskussion om mulighederne for udadklaf den danske offshoresektor. Det er min
intention, at de mange spaendende udsagn og madéeefgennem denne rapport kan bidrage til
klarlaeegge og preecisere nogle muligheder for damskeomheder, som gnsker fortsat udvikling i
offshoresektoren.

Potentialet er stort — men kravene er ligesa. Gaxklyst.

2. Formal
Der udgives lgbende publikationer, som beskrivéydreéngen af aktiviteterne i den danske del af
Nordsgen. Her kan blandt andet peges pa en reeklezsayelser, som lgbende foretages af Energi-

! Rambgll Management (2007:3).
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styrelsef, Danmarks Statistik (se evt. statistikbarkfem en hurtig introduktion) mv. Derudover
udgives der en raekke aperiodiske opggrelser (gsrgledvis Hahn — Petersen & Jensen, 2002).
Feelles for disse undersggelser er, at de pegestpdriingen af sektoren, belyst ud fra et nationalt
eller regionalt perspektiv. Dette ke intentionerne med denne rapport. Her er analysenist

den enkelte virksomhed. Der findes meget fa puldide undersggelser, der eksplicit har fokus pa
de erhvervsgkonomiske problemstillinger og muligireder er knyttet at arbejde i offshorein-
dustrien. Denne rapport er et forsgg pa at pegeipéervsgkonomiske problemstillinger for 3
grupper af virksomheder:

- nye virksomheder, som gnske at arbejde i offsh&tessn
- eksisterende virksomheder i branchen, som gnsletigere vaekst
- gruppe af virksomheder som i feellesskab sgger lidgik

Rapportens konklusioner vil veere bygget op om disserader.

3. Metode

Som naevnt findes der begreenset litteratur pa omréai@ der kan traekkes pa. Datagrundlaget for
rapporten er derfor fremkommet ved at gennemfgadittive interviews af en raekke virksomhe-
der med relation til sektoren (se bilag 1). Virk¢mderne er delt op i 4 segmenter:

- operatgrer (3)

- radgivere (3)

- starre underleverandgrer, der har direkte kontiadpératarer og olie- og gasselskaber (2)
- mindre underleverandgrer med forskellige konta@idteil sektoren (9)

Man kan diskutere, om ikke antallet af intervieweitksomheder skulle veere starre for at fa alle
aspekter med. Praktiske, tidsmaessige arsager tyaieheat det ikke var muligt. Idet formalet ikke
har vaeret at preesentere normative lgsninger paéngroblemstillinger, men preesentere et kvali-
ficeret debatoplaeg for videre udvikling, er det méit klare opfattelse, at antallet er tilstreekiseli

idet der indenfor for de 4 segmenter ses tydebgket traek og feelles opfattelser af stillede spargs
mal, hvorved undersggelsens validitet er i orden.

Spgrgeguiden til de enkelte interviews tog afseestandardinterviewskema (se bilag 2). Skemaet
blev justeret en smule afhaengig af virksomhedstyyen dog ikke mere end at resultaterne tillader
en sammenlignende analyse.

Samtlige interviews blev optaget pa digital recorédterfaglgende blev der produceret et mgderefe-
rat med udgangspunkt i en aflytning af den digitgeagelse. Referaterne blev derefter sendt til
informanterne til godkendelse. De godkendte reéerégger til grund for analysearbejdet og udger
saledes rapportens primaere datagrundlag.

Rapporten er teenkt som inspiration vil udviklingdah enkelte virksomhed eller grupper af virk-
somheder. Derudover vil rapporten sammen med ardbiglingstiltag indenfor offshoreindustrien
blive preesenteret pa en konference i efteraret.2ZD6fer hensigten, at denne konference skal veere
afseet for en raekke konkrete udviklingstiltag | seéh. Ligeledes er der allerede planlagt projekter,
som pa den konkrete plan skal arbejde videre nsairation fra denne rapport.

Rapporten er opbygget pa den made, at der i afsiten omtale af vaesentlige tendenser i offsho-
resektoren med speciel betydning for udviklingedexi enkelte, mindre virksomhed. Efter praesen-

2 P4 webadressemww.ens.dkkan der downloades en reekke rapporter med reltitiofishoresektoren. | neerveerende
rapport henvises flere gange til publikationen "Bamks olie- og gasproduktion”. Denne arlige rapjart downloades
fra hjemmesiden.

% P& webadressemvw.statistikbanken.dkindes der forskellige oversigter over centraleadea Danmarks Statistik.
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tation af disse baggrundsdata ses pa en raekkalgefurnold, som har indflydelse pa udviklingsak-
tiviteterne i mindre virksomheder. | overskriftsfoer disse

olie- og gassektoren i et livscyklusperspektiv
kommunikations- og samarbejdsmodeller
kompetenceudvikling i virksomhederne og
klyngeudvikling

Behandlingen af disse omrader anses for at veeperams veesentligste bidrag. Resultaterne er
fremkommet ved dels anvendelse af relevante te&eebidrag, som kort vil blive praesenteret, dels
det datagrundlag, som er fremkommet i interviewene.

4. Olie- og gasektoren generelt

Som naevnt i indledningen er sigtet med denne rapp@ege pa virksomhedsgkonomiske konse-
kvenser af olie- og gasaktiviteterne i Danmark. &adlokumentere og perspektivere betydningen er
det fundet hensigtsmeaessigt med en kort opsummegramtale af olie- og gassektoren generelt.
Beskrivelsen vil tage afseet i forskellige, releeaptiblikationer, herunder seerlig Energistyrelsens
arlige publikation "Danmarks olie- og gasproduktionataene til analyserne i dette afsnit stammer
fra denne publikation med mindre andre publikaticglesplicit er anfart.

Det er den nuveerende regerings strategi, at Danpéadet lange sigt skal ggres uafhaengig af fos-
sile breendstoffer (Energistyrelsen, 2007:3). Desker dog ingen tvivl om, at sektoren ud fra et
nationalgkonomisk synspunkt i mange ar fremoveindtage en ngglerolle. Efter artusindeskiftet
er statens indtaegter fra olie og gassektoren ssikidget markant, idet disse fra at udgare caa3 mi
kr. 11999 er steget til ca. 31 mia. kr. i 2006 €Egistyrelsen, 2007:102). Sektoren er derved blevet
en sveervaegter i dansk gkonomi. For at illustrekéosens betydning er der lavet en sammenligning
med medicinalindustrien og landbrugets produktibkea og keadprodukter. | tabel 1 er opgjort
veerdien af nettosamhandelen med udlandet (ekspaoliradratrukket importvaerdien).

Tabel 1. Nettoveerdi af samhandel med udlandetdi k) for udvalgte sektorer

2004 2005 2006 | alt
Olie- og Gassektoren 19,3 24,4 30,8 74,5
Medicinalindustrien 20,2 24,5 24,0 68,7
Kad og kadprodukter 22,5 22,6 22,9 68,0

Kilder: Udenrigshandelsstatistikken og Statisk Agtfor arene 2004, 2005, 2006 og 2007.

| 2004 er indtjeningen af nettovaluta i de 3 seitorogenlunde lige store.

Nettoveerdien af kad og kadprodukter er konstant pggoden, mens nettoveerdien af medicinalin-
dustrien er steget med 20%. Stigningen indenfer @jj gassektoren er i den tilsvarende periode
steget med 60%.

Ud fra disse tal ma det veere oplagt, at der pamaiti, regionalt og pa virksomhedsniveau ma ydes
en seerlig indsats for, at "olieeventyret” i Danmkak fortsaette i mange ar endnu, og at man i den-
ne proces samtidigt skaber grundlag for at en radlakeke virksomheder kan opkvalificere sig,



Svend Ole Madsen Analyse af den danske offshovesekirksomhedsudvikling og klyngeperspektiver eSidf 43

saledes, at de er kleedt pa til at konkurrere iatésnalt, nar de danske reservoirer efterhanden
tgmmes.

4.1 Hidtidige produktionsforhold
Produktionen af olie indledtes pa Dan-feltet i 19GAasproduktionen pabegyndtes i 1984. De arlige
produktionsmaengder kan illustreres i nedenstadgde f

Figur 1. Opgarelse over arlige produktionsmaengtieli@og gas

Kilde: Energistyrelsen (2007: 14).

Dansk Undergrunds Consortiums (DUC: Shell, A.P.Ibat Maersk og Chevron) andel af oliepro-
duktionen udgjorde i 2006 ca. 85%, mens de gvrigelgkabers andel udgjorde resterende 15%. |
2006 var der i alt 3 aktive operatgrer (MOG, DON&PEog HESS). | forbindelse med 6. udbuds-
runde blev der yderligere godkendt 4 nye selskaber kommende operatarer i Danmark (Energi-
styrelsen, 2007:6)

Sammenholdes produktionen af olie med antalletsthllerede brgnde, fas fglgende figur:
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Figur 2. Antal installerede brande sammenlignet prediuktionen af olie

Kilde: Energistyrelsen (2007: 15).

Som det fremgar af figur 2, er den arlige oliepidihn siden starten naesten blevet forgget frd ar ti
ar. Det ses tydeligt, at indfgrelse af ny teknolmgd vandrette boringer og vandinjektion har for-
@get produktionen. Konkret har den nye teknologydbet, at indvindingsgraden pa Dan feltet er
gget fra den oprindeligt estimerede ca. 7% til 18%95. | 2007 er den forventede indvindingsgrad
pa Dan feltet gget til 36%, idet man nu som resaltéorsknings- og udviklingsaktiviteter i Maersk
Olie og Gas (MOG) vil veere i stand til at udbyggevéindrette boringer og foretage indvinding fra
omrader, som man ikke i farste omgang ansa forghatiudnytte (Vestflanken i Danfeltet).

Til trods for ggede indvindingsgrader ma det kaesess, at der i 2005 og 2006 har veeret mindre
tilbagegange, og det forventes, at produktionemkammende ar vil falde yderligere eller udvise
en stagnerende tendens (se neermere i afsnit &£Pkriyttet store usikkerhedsmomenter til vurde-
ring af fremtidig produktion. Saledes udviste dadis&aberne stor interesse for den 6. udbudsrunde.
Det betgd bl.a., at nye aktarer kom pa banen, sonvéere med til at seette nye dagsordener. Kon-
cessionstildelingen er vist i bilag 3.

Men under alle omsteendigheder ma det konkludetgsoduktion af fossile braendstoffer i den
danske del af Nordsgen stopper pa et eller aratgtunkt. Spgrgsmalet er blot hvornar. For staten
vil det betyde, at en stor indteegtskilde forsvifidEor virksomhederne kan situationen veere en
anden. Indvindingsforholdene har ud fra en geologetragtning betydet vanskeligere forhold i
den danske del af Nordsgen end f.eks. den norslkd Nerdsgen, hvor indvindingsgraden ofte er
over 50%. Den danske undergrund er karakterisegttmange kalklag, hvorimod undergrunden i
den norske del i hgjere grad er domineret af ketitgeengelige sandlag. Derfor har danske aktarer
— operatarer, radgivere og underleverandgrer —tuader ekstra pres for at udvikle avancerede

* 1 2006 udgjorde statens indteegter 31,4 mia. kitabgterne stammer fra afgifter, kulbrinteskat, fedgtil rgrlednin-
ger, andel i overskud mv.
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teknologier til konkurrencedygtige priser. Diss@skelige forhold har betydet, at mange danske
virksomheder har udviklet kompetencer, viden ogrmfjer i at udnytte marginalfelter. En sadan
indsigt kan veere attraktiv i en international samh@eng, idet mange udenlandske operatgrer har
koncentreret aktiviteterne om de "lette” felter.ridexd kan der argumenteres for, at mange danske
virksomheder er et "hestehoved” foran deres udeiska® konkurrenter, nar der tales om udvikling
af marginalfelter. Denne first mover advantagersére én af de udviklingsveje, som den danske
offshoreindustri kan ggre brug af.

Faldende danske aktiviteter kan derfor suppleilles etstattes af internationale aktiviteter. Mange
danske virksomheder er i fuld gang med denne precesn mange (specielt mindre virksomheder)
har endnu ikke pabegyndt processen. Denne probliémgstil blive behandlet senere i rapporten.

4.2 Fremtidige produktionsmuligheder

Som det fremgar af figur 1, viser udviklingen i guitionsforholdene nu en vigende tendens.
Spargsmalet er sa, om denne tendens fremoveriwd farstaerket eller aflgst af modsat rettede
kraefter. Som svar pa dette spargsmal har Energlsgr udarbejdet nedenfor stdende figur.
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Figur 3. Olieforbrug, olieproduktion og olieprogmeos

Kilde: Energistyrelsen (2007: 41).

Kurven viser et forventet forbrug af olie p& omkii@ mio. ni olie pr &r. | 2007 er produktionen
saledes dobbelt sa stor som forbruget. Det gramméde efter 2007 illustrerer det kendte reserve-
bidrag, der i dag et til stede og tilgeengeligt rkeddt teknologi. Ud fra de i dag kendte forhold vil
Danmark saledes veere selvforsynende med olie wwaltér 2016, og efter 2025 vil produktionen
kun veere 1/10 af produktionsmaengden i dag.

De i dag kendte reserver kan suppleres med

- et teknologibidrag (det markebla felt i figur 3) og
- et efterforskningsbidrag (det lysebla felt i figd)

Teknologibidrageer i farste omgang knyttet til starrelsen af imdimgsgraden. Ovenfor er naevnt,
at indvindingsgraden pa Dan feltet over tid er dge?% til 36%. Den teknologiske udvikling har
saledes betydet, at der er gennemfart innovatioeer markante effektivitetsforagelser til falge. Og
der er naeppe nogen der forventer, at den tekn@egigvikling vil ga i std. Derfor er det ogsa rea-
listisk at forvente, at indvindingsgraden pa sigkunne forgges. Baseret pa de nugaeldende oplys-
ninger kan den gennemsnitlige indvindingsgrad i danske del af Nordsgen opggares til ca. 24%.
Dvs. at det er en ¥ af den nu kendte olie, denklvmdes med geeldende teknologi. Energistyrel-
sen vurderer, at indvindingsgraden kan gges med De¥detyder en forleengelse af den periode,
hvor Danmark er selvforsynende med olie fra 200&ati 2036. Kilderne til nye teknologibidrag

kan principielt stamme fra

- forskningsdrevne innovationer
- brugerdrevne innovationer

Erfaringer fra en reekke brancher peger pa, at bgdebde, nye teknologier ofte er knyttet til
forskningsdrevne innovationer. | gjeblikket gennerat et projekt "Mere olie fri af kalken”, der

har til formal ved hjeelp af nanoteknologi at udvéndere olie af kalken. Projektet har et budget pa
ca. 60 mio. kr og er et samarbejde mellem NanorB8ei®@g Geologisk institut pa Kabenhavns Uni-
versitet og MOG. Projektet har saledes til forntaldvikle helt nye indvindingsmetoder, der er
baseret pa en i dag ukendt teknologi. De forskmirgsie projekter udfares ofte i et samspil mel-
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lem universiteter og starre virksomheders forsksiray udviklingsafdelinger, men kan ogsa gen-
nemfgres udelukkende i virksomhedsregi.

Parallelt med disse forskningsdrevne innovatiomemgmfares der Igbende en reekke brugerdrevne
innovationer. Disse er karakteriseret ved at vaneedringer, effektiviseringer og udvikling af ek-
sisterende teknologier. Innovationerne tager dtestii erkendte problemstillinger hos kunden.
Inden for denne kategori er der store mulighedeaf@n raekke mindre underleverandgrer kan del-
tage i udvikling af sektoren. Her skal blot naeveepar eksempler.

Vetco Grey, Danmark, kerneydelser er bl.a. levezafiow control units til brandene og beherskel-
se af en sub sea teknologi, der muligger overfafselie gennem en rgrledning til anden platform,
hvorved der undgas at have en platform oven pademrVirksomhedens danske selskab tilhgrer
gruppen af mindre virksomheder, men det har sotedaiskab mulighed for at traekke pa koncer-
nens forsknings- og udviklingsafdelinger (i HoustanSkotland). Man kan derfor naesten altid i
samarbejde med koncernens udviklingsafdeling femézsning pa en kundes problem. Udvikling
af mere sofistikerede produkter end konkurrentamses som centralt for virksomhedens fremtidi-
ge konkurrenceevne.

Mindre, lokalt forankrede virksomheder deltagerdgbrugerdrevne innovationsprojekter. Oilpo-
wer deltager saledes i et projekt, hvor der frellastavanceret boreudstyr til afpravning af, hvor
meget havbunden kan beere i forbindelse med opé&zaélex. havvindmgller. Projektet styres af
Geoteknisk Institut, og Oilpower bidrager med viaggnerfaring indenfor udvikling af hydrauliske
systemer, som er virksomhedens kerneomrade.

MOG nzevner to eksempler pa virksomheder (en stayen mindre), som er forankret i fiernvar-
mebranchen i Danmark, men at de gennem innovatoaepser har videreudviklet deres produkter,
saledes at de kan tilpasses de krav, som er geeldeffdhoresektoren. Ovenstaende viser, at man-
ge forskellige typer af virksomheder gennem kretatiyviden og strategisk satsning kan bidrage til
sektorens udvikling.

Rambagll fremhaever i interviewet det vigtige i atrezkke lokale aktgrer med base i den danske
offshoreklyngens centrum deltager i den teknolagisétvikling, idet det fremfgre&der er stor

viden hos underleverandgrer, radgivende firmaeiversiteter mv. Der skal arbejdes med "skseve”
vinkler for at fa utraditionelle lgsninger. For & de relevante partnere med i en saddan proces er
det ngdvendigt at finansieringen er pa plads -nfilapi alene gar det ikke. | den sammenhaeng
fremhaeeves, at vi i Esbjerg mangler relevant forsggrindenfor omradet. Tildeling af midler falger
de steder, hvor forskningen foregar. Vi har releeanddannelser, men forskningen "halter” bagef-
ter. Men vi ma starte med at gare opmeerksom pé&losg starte derfra”.

For den samlede danske oliesektor er det helt afigie; at der satses pa forskning og udvikling,
herunder gennemfarelse af bade forskningsdrevieuagerdrevne innovationer. Der er ingen tvivl
om, at Danmark er internationalt konkurrencedygtiy, det gaelder indvinding fra marginale felter,
som ex. de kalklag, der er i den danske del af imed. Den viden kan med tiden i takt med fal-
dende indenlandske aktiviteter blive en stor ekspoe. Forudsaetningen for at realisere dette sce-
nario er blandt andet, at der fortsat er et hggkioings- og udviklingsniveau. Om den forsknings-
maessige udvikling kan holde trit med situationerdlandet er et spargsmal, idet Energistyrelsen i
rapporten peger pa, at de danske offentlige fonglsiiog uddannelsesmiljger er fa og spredte, og at
samarbejdet mellem disse ikke er tilstraekkelig.

Efterforskningsbidragedngiver, at der forventes gjort nye fund. Som msltag 3, er der blevet
uddelt en reekke nye koncessioner. Nogle af akterean allerede fundet olie, og de nye efterforsk-
ningsaktiviteter vil sdledes formentlig resultergyé fund. Eksisterende operatgrer sgger konstant
efter nye fund. Saledes har MOG 2007 entreret migar&maskiner, der sgger efter nye felter, og
om eksisterende kan udnyttes bedre. Andre selsketvdignende aktiviteter i gang.

Laegges teknologi- og efterforskningsbidrag sammed kendte reserver, som kan udnyttes, for-
venter Energistyrelsen, at den nuvaerende produsktieengde p& omkring 20 mio® om &ret kan
opretholdes i de naeste ca. 20 ar.
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Den meget korte og overordnede gennemgang af legistita og tendenser i den danske offshore-
sektor afspejler store muligheder for aktgrernang tid fremover vil Danmark have en olieproduk-
tion, der overstiger det forventede forbrug. Pa enéang sigt vil der for mange af de virksomheder,
der er involverede i danske offshore sektor, vaene snuligheder for fortsat vaekst og udvikling pa
den internationale scene. Med den store nationatwkéske betydning som sektoren har, kan man
argumentere for at offentlige forskningsmidler si{édres sektoren i relevant omfang for at under-
stagtte sektorens og dennes virksomheder i en forisee international orienteret branche.

Naeste afsnit vil fokusere neermere pa de mulighegldérav, som virksomhederne konfronteres
med, hvis de vil forsgge at realisere nogle atatergialer, som der synes at ligge i branchens-frem
tid.

5. Virksomhedsrelaterede forhold

Dette afsnit vil indeholde en beskrivelse og dokntagon af en reekke faktorer, som har afgagrende
betydning for de mindre virksomheder, som hareih$igt at treenge ind i offshoresektoren og for
eksisterende mindre virksomheder i sektoren, sanmkentioner om yderligere konsolidering i
sektoren.

Indledningsvis vil beskrivelsen af sektoren i fgeriafsnit blive sat ind i et teoretisk perspektw f
lettere at kunne forsta nogle af de grundleeggeralaniser, som bidrager til styringen af sektoren.

5.1 Olie- og gassektoren set i et produktlivscyklgerspektiv

Ifalge produktlivscyklustankegangen (PLC — tankeggar) gennemgar alle produkter og service-
ydelser et forlgb som er karakteriseret vedheifedende udviklingsfasbvor produktet introduce-
res. Denne fase aflgses afveakstfas@vor den store udbredelse finder sted. Efterhasdenpro-
duktet som de fleste forbrugere eller virksomhddaradopteret produktet aftager vaeksten og pro-
duktet gar ind i det 3. fasemodenhedsfase®enne kan aflgses af en aftagende fase, hvafder
seettes mindre af produktet, som oftest skyldes kwakce fra nye og mere attraktive produkter.
Afviklingsfaserkan blive kortere eller leengere afhaengigt af ktitrieten af konkurrerende pro-
dukter og af de innovationsaktiviteter, der udfslgé det studerede produkt.

Disse forhold kan illustreres pa falgende made:
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Figur 4. PLC kurven med tilhgrende udviklingsfaser.

Maengde

v

Tid

Introduktion  Vaekst Modenhedsfase Afvikling Np#nologiske metoder samt

Efterforskning

Forretningsprocesserne i de forskellige udvikliagst udviser stor forskellighed. | tabel 2 er der e
kort oversigt, der illustrerer denne forskellighed.

Tabel 2. Sammenhaeng mellem en branches udviklisgséay udvalgte forretningsprocesser.

Tidligste faser Seneste faser

Forretningsomrade

Strategisk fokusomrade

Udvikling
("Exploration”)

Udnyttelse
("Exploitation™)

Primaere innovationsform

Produktinnovati

oRrocesinnovatior

N

Primaere konkurrencefaktor

Udviklingsevne

Pris

Udbredelse

Lokal

Global

Komponentkarakteristika

Individuelt tilpas
sende

-Standardiserede

Dokumentationsomfang

Mindre

Detaljeret

Kilde: Baker & Hart (2007) og Abernathy & Utterba(978).

| tabel 2 er vist noglerincipielle innovationsaktiviteteder er knyttet til de enkelte faser. | starten
af forlgbet er innovationsaktiviteterne primeert gedeaf produktudvikling og —design. | disse tidli-

gere faser handler det om at udvikle, tilpasseustgje produktet, saledes at det matcher, aftagerne

krav og gnsker (produktinnovation). | veekstfasemaglenhedsfasen vil der blandt de konkurre-
rende virksomheder ofte have udviklet sig et domginde design, saledes at produktets vaesentlig-
ste karakteristika og funktionelle egenskaber &tefenerede. Fokus rettes derfor mod at udvikle
effektive fremstillingsmetoder (procesinnovatioa) &t realisere forretningspotentialet.
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Disse generelle teoretiske betragtninger kan aprikpa olie og gassektoren. Hvis den teoretiske
kurve i figur 4 sammenlignes med den konstaterelkling i figur 1, kan der argumenteres for, at
olie- og gassektoren i den danske del af Nordseénder sig omkring modenhedsfasen. Et "do-
minderende design” synes opnaet, idet der i vidraglsiing er enighed om centrale forhold (krav
til preekvalificering, dokumentationsstandarder,lkggsstyring mv.). | de senere faser af PLC for-
lebet handler det om at udnytte de forretningsngegsotentialer. Fokus er derfor rettet mod effek-
tivisering og optimering af produktionsmetoder. ipaduktet (rdolie og gas) er standardprodukter,
som ikke kan differentieres i forhold til produkfea andre dele af verden, vil ejere og operatarer
forsgge at gare fremstillingsomkostningerne sa smre muligt, hvilket alt andet lige vil udlgse et
prispres mod de mindre virksomheder, som deltagel amderleverancer. De leverede komponen-
ter og systemer vil ofte veere mere standardiserdeeprodukternes egenskaber er veldokumente-
rede og kan derved beskrives i detaljer.

Afviklingsfasen kan naturligvis forleenges ved lgtherat indfare nye teknologiske fremstillings
(eller indvindings) metoder samt ved at gennemédterforskningsaktiviteter (se figur 3 og 4).

Alle stgrre leverandgrer og operatgrer papegertsamsende, at det er helt afggrende, at den
skriftlige dokumentation (kvalitet, miljg, sikkertheénv.) i relation til ydelserne er praecis og klar.
"Man kan ikke snakke sig ud af beskrivelserseim MOG udtaler. En underleverandgr naevner, at
"der gar ligesa meget rantgenfilm til, som der wds jern til i et beboelsesmodul!” Leverandgrer
skal veere fuldt fortrolige med specifikationsformeiog skal kunne handtere kundernes forskellige
systemer. MOG anvender egne standarder (TS), m&nN3dog HESS anvender som udgangs-
punkt NORSOK standarden. Hvis nationale krav afvigge standarden tilpasses denne sé kravene
bliver fulgt.

Det er vigtigt at forsta, at offshoresektoren eirgarnational branche, der hovedsagelig frembrin-
ger standardiserede produkter (olie og gas), hvdep&r en verdensmarkedspris, som ikke fravi-
ges. Det vil alt andet lige give et pres mod lemdier for at minimere omkostningerne. Danske
leverandgrer er derfor i konkurrence med udenlamaaksomheder, nar det gaelder om at levere
standardiseret udstyr til operatgrerne. kbammeydelse kan kabes billigere i udlandet, bgr den ud
fra et sundt forrentningsmaessigt princip ogsa dfeskaerfra. Danske underleverandgrer skal der-
for veere internationalt konkurrencedygtige for aike levere til sektoren. Hvis man saledes er
kvalificeret til at levere til den danske sektong-dermed er internationalt konkurrencedygtig — er
det ogsa ensbetydende med, at leverandgren foighkatlpotentiale til at kunne eksportere sine
ydelser.

Generelt kraeves stor kommitment overfor sektorar.f2ges i den sammenhaeng pa, at "offshore
specifikke” leverandgrer foretraekkes frem for "létbverandgrer. Dermed menes, at man ikke
skal forsgge sig med offshoresektoren, hvis manpeziode har lidt ledig kapacitet, som kan afseet-
tes til branchen. Der er ikke plads til "lykkeriadd& Hvis man vil ind i branchen, skal det veere
resultat af en strategisk beslutning, som alleksamheden bakker 100% op. Overholdelse af ind-
gaende aftaler (herunder leveringsbetingelserjcaiag mv. er et "must”, hvortil der ikke kan
stilles spargsmal).

Forretningsbetingelserne er komplicerede. Ofteletlvaere saledes, at selve beskrivelsen af ar-
bejdsopgaverne er ukomplicerede, mens forsikringsansvarsspgrgsmal samt andre juridiske pro-
blemstillinger kan veere yderst vanskelige at gersherm.

Alle stgrre leverandgrer og operatarer papegeviggge i, at underleverandgrer er proaktive — tag
kontakt til kunderne! Kun pa den made kan man findef hvad der giver veerdi for kunden, og
dermed hvilken ydelse underleverandgren skal leW@@G neevner — som et eksempel — at Esbjerg
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Oil Tools har udstationeret medarbejdere i Qatarfsupportere afdelingen der. Kun pa den made
kan en underleverandgr levere kundetilpassedesrelsogle som konkurrenter (udenlandske og
indenlandske) har vanskeligt ved at kopiere. Disferdringer bliver klart formuleret af Vestjysk
Hydraulik pa denne mad#zind nichen. Ga ikke ind ad samme dar som andmdHast i nichen.

Bliv god til en speciel ting. Lav noget som de anéike kan lave. Man kan ikke treenge ind i en
branche, nar man mestrer generelle processer sorBwejse- og slibeteknikker.”

Nogle af ovenstaende generelle branchetraek (saint)asianner baggrunden for udvikling af en
reekke forskellige forretningsmaessige forhold i dkedte virksomheder og mellem virksomheder.
Nogle af disse belyses nedenfor.

5.2 Kommunikations- og samarbejdsmodeller i sektone

| offshoresektoren kan der identificeres en reekkskiellige kommunikations- og samarbejdsfor-
mer. Samme virksomhed kan anvende flere forskeltigmer, afhaengig af konkret produkt eller
projekt.

Nedenfor preesenteres nogle af disse former.

5.2.1 Transaktionsformen
Samarbejdet mellem aftager (kunden) og seelger (levéeandgr) kan skitseres pa falgende made:

Figur 5. Transaktionsbaseret samarbejde

Kunden Leverandgr

Relationen er en sakaldt "én til én relation”. Daskunden specificerer det gnskede produkt eller
ydelse og veelger sa den leverandgr, som ud freleedsbetragtning afgiver det mest attraktive
tilbud. Samarbejdet foregar typisk mellem indkglstihg og salgsafdeling. Ved stgrre indkab og
starre projekter (over 400.000 Euro) er manpligtiget til at udbyde ordren i EU udbud, som prae-
kvalificerede leverandgrer derefter kan byde pal Mindre opgaver kan kundeeelgeat udbyde
ordren i licitation.

Da samspillet mellem parterne ofte er beskedergelans relationen som "arms length” relationen.
For at gennemfgre en licitation kreeves, at opgavetetailspecificeret, sdledes at alle beregninger,
principper mv. er fastlagt og fastlagte pa forndette kreever stor ekspertise, erfaring og ikke
mindst mange ressourcer. Af de interviewede operata det klart, at MOG stgrrelsesmaessigt og
erfaringsmaessigt adskiller sig fra DONG og HES8QG er der i Danmark ansat ca. 1400 medar-
bejdere, mens antallet i DONG E&P er ca. 200. Altet lige vil det betyde, at MOG har stgrre
mulighed for at bruge denne samarbejdsform endrdgegoperatarer.

Transaktionsformen er som samarbejdsform uforgigtde. For parterne er modellen forbundet
med en del vanskeligheder. Der vil blive tale orstett tidsspilde, hvis det kun er hver 3. eller 4.
tilbud, som bliver til en ordre. Derved vil de verttle projekter blive belastet med omkostninger til
udarbejdelse af tilbud, som man ikke har faet d@gned bliver vindende projekter ungdigt dyrere.

5.2.2 Relationsformen

Denne samarbejdsform adskiller sig fra den ovensi&eed at den er teettere, mere baseret pa
langvarige forhold og mere tillidsbaseret. Kommuiénslinierne er derfor ogsa flere: mellem
ledelserne, engineeringafdelinger, produktionsaidel, indkab /salg mv. Dette er vist i figur 6.
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Figur 6. Relationsbaseret samarbejde

Leverandgr

Mindre organisationer er generelt mere afheengigmehere end starre organisationer. Derfor er
det vigtigt, at partnernes kompetencer udnyttedgrdmest optimale made. DONG udtrykker det pa
denne made, akunden har dermeiikke altid ret’, og at man skal kunne "turde” at sige DONG
imod. Dette er en ny holdning i forhold til detyrdgdr i grundleeggende leerebgger i marketing!
Hermed menes, at DONG accepterer, at kompetergealedarer har stgrre viden indenfor deres
specifikke fagomrader end DONG. Derfor handleratatat opna en synergi mellem parterne, hvor
leverandgrerne aktivt forventes at pege pa forbgdgdotentialer, hvis de har konstruktive forslag i
den retning. Relationsudviklingen fremmes ex. vitwblaelse af en arlig sikkerhedsdag, hvor

DONG og udvalgte leverandgrer diskuterer, hvordikesheden kan fremmes. DONG samarbej-
der direkte med en reekke specialleverandgrer (soffamg Kranservice). Derved opnas personligt
kendskab, som i en krisesituation kan veere vigtig.

HESS giver ligeledes udtryk for at samarbejdet onederleverandgrer skal vaere en win — win situ-
ation.

En generel tendens i erhvervslivet gar pa at reeumetallet af underleverandgrer og sa til gengeeld
fa et teettere og mere forpligtigende forhold tilrdsterende. Se ex. Madsen (2005). Denne tendens
er ogsa slaet igennem ved relativ starre anvendélsgationsformen end transaktionsformen. Sa-
ledes lezegger HESS op til et partnerskab og et digins$orpligtigende samarbejde. Mindre kontrak-
ter slds sammen, saledes at feerre er ansvarligégioe omrader. Fang kranservice er saledes ogsa
ansvarlig for, at sikkerhedsudstyret fra Vikingopdateret.

MOG tilstreeber som udgangspunkt at have rammeaftade leverandgrer. En rammeaftale gael-
dende for en 3 — 4 ar forhandles pa plads med deh attraktive leverandgr. Det giver leverandg-
ren tid til at foretage n@dvendige investeringéledes man konstant kan forbedre sin performance.
Det kan ggres i tillid til aftalen, som derved ldanne grundlag for et mere langsigtet, relationsba-
seret samspil.

Vestjysk Hydraulik understreger brugen af denneashejdsform, idet det fremfarésyt vi gerne

vil udvikles i retning af videnbaseret virksomhdvikling indenfor hydrauliske systemer har fo-
regaet meget langsomt — VH vil gerne bryde denwékling. Samarbejder med Teknologisk Institut
om forskellige udviklingsprojekter. Kompetenceulivikhos VH sker i samspil med kunder, idet
disses krav (@nsker) sgges opfyldt. Man stillessly spgrgsmalet: "Hvordan kan vi ggre livet
lettere for kunden” — det kan kun teette partnererganfgre” Understreger det vigtige i at en pro-
aktivitet fra en leverandgrs side kun kan genneesfget taet parlab med kunden — gode idéer
kommer ikke ud af den "bla luft”.

5.2.3 Faste Netveerk

Det relationsbaserede samarbejde kan glide oveneee fast forankret forhold, hvorefter det ka-
rakteriseres som et fast netveerk. Det afgarentiereat virksomhederne bliver en sa integreret del
af hinanden, at der ex. foretages kundespecifikiesteringer. Samspillet kan illustreres pa fal-
gende made:



Svend Ole Madsen Analyse af den danske offshovesekirksomhedsudvikling og klyngeperspektiver edid af 43

Figur 7. Faste Netveerk

Leverandgr

Denne samarbejdsform anvendes ofte overfor leveranadf centralt udstyr ex. boreudstyr. Kon-
kret kan samarbejdet udmantes i form af en rammleattom kan dsekke flere ar. Pa den made gi-
ves mulighed for at leverandgren kan foretage teviegjer og pa den made forbedre sin perfor-
mance. Der kan til en leverance af centralt udsigre knyttet forskellige krav om opbevaring af

rar i baseomradet, sdledes at leverancer altidjganemfgres uden forsinkelser.

Samarbejdet mellem HESS og Rambagill illustrererydiao det faste netveerk kan fungere i praksis.
Rambgll og HESS har indgéet en alliance, hvor Réirebansvarlig for aktiviteterne pa Sydarne.
Det indebaerer, at man bade er ansvarlig for dégiagktiviteter og skal komme med modifikati-
onsforslag til forbedringer. Nar projekter skal gemfares, er det Rambgll der styrer underleveran-
darer. HESS har saledes satset pa en forholdieisriganisation i DK kombineret med et teet og
forpligtigende samarbejde med kompetente partiaraelel af arbejdet udfares efter regning og
HESS kan denne made fa "det man agnsker”. Organiski samarbejdet bygget op pa den made,
at Rambgll allokerer en projektgruppe til udelukitemt arbejde med Sydarne. Gruppen kommer pa
denne made til at kende feltet "ud og ind”. Det etegette band mellem parterne er illustreret ved,
at ellipserne i figur 7 er overlappende. Denne shgejdsform giver store muligheder for videnover-
farsel og betyder, at HESS kan undga at investsti@rie engineeringafdeling, idet dette er overladt
til Rambgll.

Mindre virksomheder kan ogsa indgd som partnestefaetvaerk. Sdledes understreger Vestjysk
Hudraulik, at man er certificeret servicecenterBosch Rexroth i Danmark. Det betyder, at alle
Bosch Rexroths reparationer af hydrauliske pummpetorer mv. foretages af Vestjysk Hydraulik.
Core business er klart defineret, og det har gjoksomheden attraktiv for stgrre partner.

5.2.4 Dynamiske netvaerk

| offshoresektoren er der med afsaet af virksomhled@itiseret i Esbjerg omradet blevet gennem-
fort forskellige forsgg med et mere formaliserehaebejde mellem en reekke virksomheder. For
kort tid siden blev Offsore Consortium Esbjerg (Q@Ennet. Det er et forsgg pa et formaliseret
samarbejde mellem en raekke komplementzere virkscenhefiledes at man med baggrund i et
konkret projekt kunne sammensezette et slagkraftifgt til varetagelsen af opgaven. Malet er at
kunne levere en "lgsning” til kunden, frem for atreekke uafhaengige virksomheder leverer del-
lgsninger og delprocesser. Kunden bliver fritagetdiet koordinerende og planleeggende arbejde,
som varetages af den virksomhed, som i et konkogekt skal udfgre det meste arbejde.
Sammenligner man med andre industrier, ses deliggdendenser til, at flere virksomheder, som
har seerlige konkurrencemaessige fortrin indenfeneilt omrade, slar sig sammen med andre virk-
somheder for at kunne praesentere en "hel” Igsrlagen "pakke” for kunden. | offshoresektoren
ses tegn pa, at netvaerkstankegangen pa leengekasiglive en attraktiv samarbejdsform. Der er
naeppe heller tvivl om, at den helt rette samarli@jasikke er fundet endnu. Men al laering og
fremskridt ma starte et sted.

Samarbejdsformen kan illustreres pa falgende vis:
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Figur 8. Dynamiske netveerk

Leverandgr

randgr

Gruppen af leverandgrer er sammensat ud fra ddtemdeerandgrers kompetencer set i relation
kundens krav.

Der er ingen tvivl om, at de forskellige operatargrstgrre underleverandgrer har fortrukne samar-
bejdsformer. Denne undersggelse har ikke haft fpiust analysere, hvilken samarbejdsform de
forskellige virksomheder anvender. Blot kan detkemstateres, at der i offshoresektoren anvendes
en bred vifte af former, og at den ene form ikke kmes at vaere bedre end den anden. Der er en
reekke virksomhedsspecifikke forhold, som kan betatién samarbejdsform er at foretraekke hos
én virksomhed, mens den vil vaere uanvendelig h@nden virksomhed. Hvis man fokuserer pa
kompetenceudvikling af eksisterende, mindre virkiseder i offshoresektoren, er det indiskutabelt,
at "relationsformen” og "faste netveerk”, danner bletiste grundlag for udvikling af parterne — og
ikke mindst deres medarbejdere. Og netop udviklaggtiltraekning) af medarbejdere kan blive et
kardinalpunkt for udvikling af sektoren. Flere &f starre virksomheder papeger netop mangel pa
kvalificeret arbejdskraft som én af de starste himger for fortsat vaekst og udvikling. Arbejdsop-
gaverne skal veere speendende og udviklende forrdesite og alt andet lige, er det i langt hgjere
grad tilfeeldet i relationsbaserede end i transakbaserede forhold. Som afslutning kan anfgres, at
den generelle tendens i danske erhvervsliv ganing af taettere og mere forpligtigende samarbej-
der mellem parterne, hvor videndeling og videnases#l er central og udviklingsprocessen — se
evt. Madsen & Mikkelsen (2005). Dette kan illuseemed et citat fra AN Grouflt is my hope

that we can initiate a constructive dialogue wiie ©Oil and Gas industry, as successful companies
always are looking for new ways to improve androjge. And as we all know the best way to learn
and improve is from the experiences of othe8amspillet betones dermed. Den store udfordring
for leverandgarer er derfor at overbevise kundeaftagerne) om, at man vil fa en bedre performan-
ce ved anvendelse af den viden, som eksterne sajaspartnere besidder. Der kan veere mange
forhold, som vanskeliggar en sadan proces, blamditekulturelle og strukturelle forhold. Kultur

kan veere en hindring for nytaenkning. Specielt v gennem tiden har haft succes med bestemt
arbejdsform, sa skal der (naturligvis) markanteiargnter pa bordet for at forlade det, man har
gode erfaringer med — selv om succesen kunne étidau stgrre. Kulturelle problemstillinger kan
forsteerkes af strukturelle forhold. Mindre, entexpelle leverandgrer laegger ofte veegt pa fleksibili-
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tet og hurtighed, mens stgrre, mere bureaukrapibyggede aftagere mere prioriteter sikkerhed,
stabilitet og indtjening. Det giver en vis konsdisae | branchen, som flere af de interviewede
udtrykker det.

5.3 Kompetenceudvikling i virksomhederne

Som neevnt i afsnittet om olie- og gassektoren gdineg set i livscyklusperspektiv er branchen af
stor samfundsgkonomisk betydning og med et polentiar fremover kan blive endnu starre. For
den enkelte virksomhed ggr dette faktum sektorealdiv. Men potentialet kan veere sveert at reali-
sere. Operatgrer og stgrre leverandgrer stillekamde krav. Krav, som skal opfyldes, hvis man
som mindre underleverandgr skal gare sig forhalemiom at indga i et teettere partnerskab med
starre, attraktive kunder. Og kun ved at indga ierferpligtigende relationer (som ex. "relations-
formen” eller "faste netveerk” som beskrevet ovenkan den mindre virksomhed ggre sig realisti-
ske forventninger om et godt forretningsmeessigiltassom falge af engagement i sektoren.

Der har i de sidste 20 — 30 ar veeret en generdetentil at kompetenceniveauet hos underleveran-
dgrerne er steget. Saledes fremhaever Semco Maritime

"Kompetenceniveauet hos underleverandgrerne er gtrstigende. | starten af 1970 og 80 erne
var det amerikanerne og deres regelsaet (ASME9)valedominerende. Der blev udviklet egne
standarder (NORSOK og TS), efter amerikanerne'isiendt ud”.

Efterhanden er preemisserne for de underleverandgoen arbejder i offshoreindustrien krystal-
klare: leveringstid, kvalitet, dokumentation, sikied, sundhed mv. skal overholdes 100%.”

Man kan derfor sige, at kommende og nuveerende laveéeandgarer til offshoresektoren bliver
konfronteret med et udviklingspres, idet sektorles markante krav til partneres performance
med hensyn til relevante ledelsessystemer, faglbigepetencer og samarbejdsformer. Det er ikke
nok leengere at kunne levere et godt produkt alengevet ud fra en faglig betragtning. Denne kon-
statering er en illustration af den transformat®em dansk industri gennemgar i disse ar, hvor
"produktionssamfundet” erstattes af "vidensamfuhdesr Alslev Rustfri Montage har dette bety-
det, at virksomheden har oprustet kraftigt indekfalitets og engineering afdelingen, idet der i
disse omrader er ansat ca. 15 medarbejdere udsainglet styrke pa 85 medarbejdere. Det betyder,
at man nu kan satse pa komplekse og kreevende apfrave for at 'svejse to stykker jern sam-
meni. Virksomheden udtaler i den sammenhagigrgineeringafdelingen er vigtig. Den giver bal-
last, s& man kan ga ind i komplekse opgaver medderbevisning, at vi kan klare opgaven. Det
gar en forskel til mange andre virksomhedddet har betydet, at man i kundeportefgljen har-ku
der som Vestas og Novo Nordisk. Et teet, udviklimgsderet samarbejde med disse virksomheder
har medbvirket til at "holde virksomheden i form’man har styr pa processer, udvikling, dokumen-
tationskrav mv. Derfor kan man ogsa udtale i refatil samarbejdet med offshoresektotarbej-

det med offshoresektoren volder ikke de store probt, idet man i forvejen er kendt med geeldende
normer, regler, procedurer etc”.

Kompetenceudvikling kan forega som en integrereafien udviklingsproces — f.eks. som resultat
af en brugerdreven innovation, hvortil ogsa er tetyeksterne videninstitutioner. Vestjysk Hydrau-
lik viser det ved at fremhaeve udviklingsprojekt iy®il Stop,”som elektronisk speerrer hele pro-
duktionssystemet, hvis der ex. sker slangebrudliesd kan "tdge” ud og dermed blive anteendt.
Fintfalende anlaeg — skal kunne eftermonteres pidteksnde anleeg. Idéen til projektet kom fra et
forsikringsselskab som havde et eksempel med til |aer var nedbraendt pa grund af olieudslip.
Kundedreven (brugerdreven) innovation. Udvikleamarbejde med teknologisk institut.

Det falgende afsnit vil derfor fokusere pa de kotapeer, som er centrale for mindre virksomheder
for at de kan fa succes i sektoren.
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5.3.1. Preekvalificering

En praekvalificering kan betragtes som en "indgalnges, man som kommende leverandgr skal
igennem, far man overhovedet kan begynde at talsaonarbejde.

De forskellige operatarer og stgrre underleveraardamvender forskellige metoder i preekvalifice-
ringen. MOG anvender egne metoder, mens HESS og®B&P primaert anvender den feelles
dansk / norske Achilles database (se nedenfor)skirblot naevnes nogle eksempler pa nogle
elementer, som kan indga i kvalificeringen. Ned&estle oversigt er saledes ikke udtemmende, og
derfor vil emneomraderne kun praesentere forholdi €l eller anden variant ofte kraeves belyst i
en praekvalificering.

Besvarelsen af de stillede spgrgsmal foregar noskaftligt og efterfalges af en on—site audite-
ring af kunden.

Kvalitetsstyringssystem

Formalet med et certificeret kvalitetsstyringssystr at give kunden sikkerhed for, at virksomhe-
dens produkter og serviceydelser lever op til aegotninger, som virksomheden og kunden har
aftalt.

Under kvalitetsstyring skal man eksempelvis kuredeggare for

- ledelsens ansvarsomrader

- dokument- og datastyring

- styring af udvikling / konstruktion

- produktionsidentifikation og sporbarhed. Det kamsilreres p& den madat hvis en stige
fra 1986 breekker sammen, kan man sige hvem detsyejimmer pa svejsetrad, finde fil-
men etc. Alt dokumenteres(8emco Maritime)

- intern kvalitetsaudit

- inspektion af afpr@gvning af 3. part

- processtyring (IT systemer og metoder)

- styring af fejl og fejlleverancer (korrigerende bdinger)

- indkgbsstyring

- serviceydelser og serviceniveau

- uddannelsesplanlaegning

- mv.mv.

Ovenstaende omrader — samt en raekke andre — Bgowiheden kunne dokumentere klart. Doku-
mentationerne kan enten tage afseet i en virksorspedsik certificering, hvor virksomheden re-
deggr for de processer, som en vurdering er mestargte for netop den. Fordelene ved et sadan
skreeddersyet system er, at det er lettere at héndig det er kun de mest centrale og ngdvendige
processer, der er dokumenteret. Det betyder tiygd, at man i forbindelse med en praekvalifika-
tion hver gangskal beskrive og forklare styringsprocesserneshirksomheden veelger at blive
certificeret efter ex. ISO9001 standarden, erittaekkeligt i en praekvalificering at referere &t
virksomheden er certificeret efter standarden. ®ftdwvis man overvejer at ga ind i en internatio-
naliseringsproces, kan det veere en klar fordelakss ofte ngdvendigt) med en international aner-
kendt kvalitetsstyringssystem.

@konomi
Under denne overskrift skal man eksempelvis kuedeggare for en raekke regnskabsmaessige ngg-
letal over en periode. Det kunne veere

- afkastningsgrad
- likviditetsgrad
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- soliditetsgrad
- mv. mv.

Ud over nggletal skal der oftest ogsa oplyses diiskaomsaetning, resultatopggrelse, egenkapital
mv.

Miljg
Formalet med en miljgstyring er, at virksomhedeal sk

- overholde miljglovgivningen
- forebygge forurening
- lgbende reducere sine miljgpavirkninger,

under hensyntagen til kundernes krav og de muligheisksomheden har for valg af fremstillings-
teknologier mv.

Et miljgledelsessystem skal ex. kunne redeggre for
- miljgpolitik
- ledelsens rolle
- lovbestemte krav
- malsaetninger
- handlingsplaner for lgbende reduktion af udledninge

Virksomheden kan veelge skreeddersyede lgsningeretiéertificeret system (1ISO14001 eller
EMAS).

Arbejdsmiljg

Tilfredse og sunde medarbejdere er vigtige forudseger for at skabe og fastholde succes for virk-
somheden. Specielt i perioder, hvor det er vangkatirekruttere nye medarbejdere, er det afgaren-
de, at virksomhederne forstar at udvikle attraktéivieejdspladser, som medarbejderne kan trives og
udvikles i. Indfgrelse af et arbejdsmiljgledelsassgn kan medvirke til realisere nogle af disse in-
tentioner. Det indebeerer bl.a., at man skal

- fastlaegge en arbejdsmiljgpolitik

- skabe overblik over arbejdsmiljglovkrav til virksbeden

- vurdere sikkerheds- og sundhedsrisici

- udarbejde mal og handlingsplaner for at forbedbejdsmiljzet

- beskrive sikkerhedsorganisationens opgaver, sotiaefgges i forhold til politik og mal

- preecisere ledernes og medarbejdernes opgaver wgramarhold til sikkerheds- og sund-
hedsrisici, og hvordan disse fastleegges og hvdia@edringer implementeres i dagligda-
gen

- dokumentere medarbejdernes tilfredshed med arbéjdsin

Som tilfeeldet er med styring af den eksterne méjastning, kan virksomheden veelge skreeddersy-
ede lgsninger eller et certificeret system (OHSARILS.

Kvalitetsstyring har siden 1980 erne veeret et vedk®g meget udbredt ledelsessystem. | de senere
ar er der kommet mere og mere fokus pa styringeirkfomhedens belastning af det eksterne mil-
j@ og pa virksomhedens arbejdsmiljg. Saledes frarah#daersk Contractors (MC), at der vae-
sentligt at tilpasse sig den sikkerhedskultur, fitedes pa riggene. Det leegger man meget vaegt pa,
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idet en hgj sikkerhed bade er til glaede for medddre og en salgsparameter for MC overfor kun-
derne.”

5.3.2 Preekvalificering — Achilles

Achilles JQS (Joint Qualification Systeh®r et standardiseret praekvalifikationssystem, spoa

ger pa etableringen af EU indre marked og E@S ogimi. Det betyder bl.a., at olie- og gasselska-
ber i Norge og Danmark ved anskaffelse over 40000@ skal veelge leverandgrer pa baggrund af
objektive kriterier og baseret pa en offentligtiition i hele E&S omradet (EU — landene samt Nor-
ge, Island og Lichtenstein). En feelles kvalifikasordning for leverandgrer er en direkte made for
de store aftagere (olieselskaber og operatgré&grame i kontakt med praekvalificerede leverandg-
rer og pa den made effektivisere leverandarudvasgeFor leverandgrerne betyder det, at man far
mulighed for at byde pa leverancer, der bliver wtblicitation fra bade den danske og norske del
af Nordsgen.

Leverandgrerne i Achilles kan abonnere pa NOTICHesyet, som overvager EU's database OJEU
(Official Journal of the European Union). Det etigatorisk at offentliggare planlagte anskaffelser
(sterre end 400.000 Euro) i denne database, ocpledigrerne kan elektronisk besked fa besked om
netop de udbudsomrader, man pa forhand har tilkgweleinteresse for.

| alt 26 starre selskalfestar bag den feelles kvalifikationsordning. Af demsirksomheder kan
naevnes DONG, HESS, Altinex, Halliburton, StatoilMgersk Contractors. MOG har eget kvalifi-
kationssystem. For at en leverandgrer kan opndfikaglon kreeves, at man kan dokumentere sin
performance indenfor gkonomi, kvalitetsstyring keithed, sundhed, miljg, arbejdsmiljg og CSR
(Corporate Social Responsibility) pa et tilstraekdtahtiveau. Kvalitetsstyringssystemet skal veere pa
niveau med 1SO9000, men man forlanger ikke at kietedle system er certificeret af 3. part. Alle
oplysninger valideres af Achilles repraesentantnmark.

Mange kunder laegger vaegt pa, at deres leveranegoptaget i databasen, idet det tages som ud-
tryk for en strategisk satsning pa sektoren. Seladtime udtrykker det sdlededfter Semco
Maritimes mening er det et "must” for leverandggrblive optaget i denne database, hvis man
satser pa at blive leverandgr til sektoren. Deegien forstaelse for hvad det "handler” om i
offshoreindustrien” Pa samme vis peger AN Group p&;d&t er vigtigt, at man er med i Achilles,
idet man sa pa forhand er preekvalificeret, og seeittke kan sorteres fra af formelle arsager i en
udbudsrunde.”

Det fremgar af Achilles” hjemmeside, at udbredelg@nvendelse af databasen specielt har vundet
stor udbredelse i Norge. Man ma derfor forventelamiske underleverandgrer, der overvejer at pa-
begynde eksport til Norge, som en forudsaetning sk registreret i databasen. DST siger det
klart pA den madeDST er registeret i Achilles — ngdvendigt hvis miisamarbejde med norske
partnere”.

5.3.3 "Nye” funktionsomrader

Gennemfgrelse af en praekvalificeringsproces — esnierirksomhedsspecifik eller en sektororiente-
ret kvalificering som Achilles — er ikke noget "pgmler udfyldes en dag efter fyraften”. Det hand-
let mere om en opkvalificering af hele virksomhed®ror medarbejdere, ledelse, kunder, leveran-
darer og ledelsessystemer bliver pavirket. Procelsae tage maneder eller ar. Men det er en nad-
vendig proces at gennemga, idet den afspejleralerkrav fra kunder i en kraevende branche (se
afsnit 5.1). Virksomhederne ma saledes erkendigtdkke er nok er lave et funktionsdygtigt pro-

® For naermere oplysninger om systemet henvisepetitinesiderwww.achilles.correller klaus.kraemer@achilles.com
(repreesentant i Danmark).
® Sewww.achilles.confor en oversigt over disse virksomheder.
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dukt — det er maske endda den mindste del af opg&amtidigt kan det veere ngdvendigt at udvik-
le helt nye kompetencer for at matche de krav, demye kunder / den nye sektor (offshore) stiller.
Dette kan illustreres med afseet Ansoffs klassiskeklingsmatrix:
Tabel 3. Ansoffs udviklingsmatrix

Eksisterende ydelser / kompe
tencer

Nye ydelser / kompetencer

Eksisterende markeder / kun-
der

Markedspenetrering
- forgge salg il eksisterende
marked

Produktudvikling

- udvikle nye produkter og
ydelser til eksisterende marke
der

Nye markeder / kunder

Markedsudvigling
- seelge eksisterende ydelser
nye markeder / kunder

Diversifikation
T ddvikle nye produkter, som
afseettes i nye sektorer

Kilde: Ansoff (1965:109).

Nar en virksomhed gnsker at treenge ind i offshametiten, er det naturligvis med afseet i den vi-
den, kompetencer og erfaringsgrundlag man har ayiyiglen konkrete virksomhed. Hvis man vil
seelge disse ydelser til den nye sektor, taler Arsuofmarkedsudvikling, hvor de eksisterende
ydelser afseettes til helt nye kunder / sektoréplé&tpil i tabel 3). En sddan proces kraever stdr i
sats af en salgsafdeling. | offshore sammenhaeag sédan udvikling naeppe farbar. Der er speciel-
le krav og forventninger i branchen (se afsnit 5sbm skal opfyldes af den nye aktgr. Det betyder,
at man samtidig med indtraengning i den nye braskhEudvikle kompetencer, som modsvarer de
krav som sektoren stiller (diversifikation i tat3et optrukken, buet pil). Dette faktum blev under-
streget ved en udtalelse af MOG, idet man hentister virksomheder fra fiernvarmebranchen (se
afsnit 4.2), som gennem innovative processer ltmreiudviklet deres produkter, saledes at disse
opfylder sektorens krav. Generelt lyder det "ga@itd’ fra MOG, at'det er vigtigt med proaktive
kunderelationer - opsgg kunder og praesenter lggmjraer evt. betyder nyudvikling i form af inno-
vationer”.

Nedenfor vil der blive peget pa en raekke funktionsider, som er szerlig interessante, hvis man
som virksomhed gnsker at treenge ind i offshoresekto

Salgsfunktion
Mange mindre virksomheder har veludviklede prodadiunktioner, hvorimod salgsfunktionen

ikke har fulgt med udviklingen. MC udtaler det uiydigt pa den madéder er ingen tvivl om, at

der er virksomheder i offshoreklyngen, som har eogéget veerdifulde kompetencer. Man er veel-
dig dygtig til det man laver — men salgsarbejdeirngéidest talt nadlidende™ange af de danske
offshoreunderleverandgrer leverer kun til den darsi af Nordsgen. Efter MC’s opfattelse har
mange af dem potentiale til at levere til udenl&edsunder og naevner konkrete eksempler pa virk-
somheder. Internationaliseringsbestreebelserne kpdaen vis vaere med til at styrke hele offsho-
resektoren, idet det fremhaeves af MCvaville gerne, hvis de ogsa leverede til udenlake kun-
der, idet de derved kunne blive mere robuste oty f@aspiration til videreudvikling jo bedre
underleverandgrerne er klaedt p3, jo bedre er dev$s.

Fra kundeside bliver der ogsa udfoldet bestreebpbat "traekke” underleverandgrer i retning af
videreudvikling af kompetencer. HESS naevner saletiéan forsgger at udvikle lokale leverandg-
rer ved at fa dem knyttet til komplicerede serviiggver. Skal en turbine saledes renoveres, forsg-



Svend Ole Madsen Analyse af den danske offshovesekirksomhedsudvikling og klyngeperspektiver eS8 af 43

ger HESS at fa lokale folk fra naeromradet kobleppgektet til at udfare mindre komplicerede
processer, mens specialisterne fra Siemens i Svkag koncentrere sig om opgaver indenfor deres
specielle felter. Derved kan HESS spare udgifted@tpkale underleverandgrer kan blive koblet

pa komplicerede opgaver og dermed fa udviklet depespetencer”.

Ovenstaende citater bergrer et vigtigt forhold p@ger pa, at salgsfunktionen som oftest ikke er
tilstreekkelig, og at en gget indsats pa dette oengiaine skulle medfgre videreudvikling gennem
nye innovationer. En forstaerket indsats i salgdmfgen kan dermeikke sta alene. Den skal ses i
sammenhaeng med en teet kobling til udviklingsaldieit og fremstillingsmetoder.

Udviklingsafdeling /udviklingsfunktion

Alle de interviewede aftagere (operatgrer og stancerleverandgrer) er enige i, at man sgger pro-
aktivitet fra samarbejdspartnerne. Det man er @siggret i, er en overfgrsel af viden og erfaringer
fra underleverandgr til kunde — en viden der midiger opstaet i forbindelse med salg til uden-
landsk kunde eller kunde i hel anden branche. Malkke interesseret i proaktivitet fra en "Mazda
626 seelger”, der kun udleverer farvestralende hn@rh Proaktiviteten skal veere forankret i faglig
viden. DONG udtrykker det pa den matigtigt at leverandarerne kommer med konstruktive
forslag — men ligesa vigtigt at de erkender egrgréamsninger og melder dette klart ud, sa der ikke
spildes kostbar tid til lgsning af et problen®eét fra den mindre virksomheds synsvinkel er man
enig i den betragtning, idet DST fremhaever, at iklaa har’en egentlig "salgsafdeling” — i en
projektorienteret organisation pa det industriettearked vil kunden tale med "eksperter” — folk
som har forstand pa sagerneEn "seelger” pa det industrielle marked (i modsagtninkonsu-
mentvaremarkedet) har derfor en stor faglig indsogh kombineret med evnen til at kunne anskue
problemstillingerne ud fra kundens side, ger, at derfor kan indga i en konstruktiv dialog om
forskellige lasningsmodeller pa identificerede peofstillinger.

Visse samfundsgkonomiske tendenser peger ogséngedf, at udviklingsafdelinger — selv i min-
dre virksomheder — bgr tilleegges starre betydniagdver. Semco understreger i den sammen-
haeng, attidligere blev alt fremstillet hos Semco MaritieOS) fra bunden. Fremover kunne man
teenke sig, at Semco vil fglge den generelle tendedsat fa fremstillet mindre moduler, sektioner
mv. i lande, hvor arbejdskraften er billig og sankentrere sig om udviklingsarbejdeamme
udvikling kan konstateres hos GM Smede og Maskiialslet ’man bliver presset til at seenke
priserne overfor kunderne. Som fglge heraf forsmges outsourcing af speender (og andre sma-
ting) til Kina. Stalkonstruktioner kan evt. laveBalen”. Ud over at fokus rettes mod udviklingsar-
bejde, betyder outsourcing af delkomponenter eidprocesser, at hele fremstillingsprocessen skal
ses i ny belysning, idet projektstyring og ledelépartnere kraever en helt anden indsats end frem-
stilling i en mere traditionel forstand, hvor dedte komponenter laves in — house.

Starre aftagere forventer ligeledes, at produktipparatet er fuldt opdateret hos leverandgrerne.
Ved at indgd rammeaftaler af en 3 — 4 ars varidbeantes, at leverandarerne investerer i proces-
udstyr, saledes at performance konstant forbeBetser ikke ualmindeligt at operere med at et
prisfald pa mellem 3 og 5 pct. ar (jf. Madsen & Miksen, 2005). Lagbende udvikling og indfarelse
af nye teknologiske produktionsprocesser betydsé g pres pa de produktionstekniske afdelinger
(PTA) for at optimere planlaegning af produktionen.

Der er derfor ingen tvivl om, at antallet af "whellars” vil stige i forhold til "blue collars” selv

I mindre fremstillingsvirksomheder.

Selv om "udviklingsafdelinger” burde veere ekspoeeifibr nyudvikling, eendringer, eksperimenter
mv., ses det ofte, at disse afdelinger er preeget aij grad af konservatisme. Det kan saledes kon-
stateres, at anvendelsen af aluminium i den dapié&leoresektor ligger betydeligt lavere end an-
vendelsen i ex. Norge og Holland (Ambat, 2007) t®#t trods for at aluminium har nogle egen-
skaber (veegt, korrosionsforhold, sammenfgjningsdestmv.), som burde ggre materialet mere
attraktivt ved fremstilling af bestemte komponenf&gmco peger p&at danske alu — svejsere har
generelt ikke opnaet tilstraekkelig erfaring og folighed med den lidt vanskeligere alu teknologi,
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som er en forudsaetning for at lave et godt produREr kan peges pa mange eksempler, der viser,
at det kraever en speciel erfaring at arbejde mtd dwteriale, idet man ikke blot kan seette en
dygtig stalsvejser til at svejse i aluminium.

Ogsa indenfor engineering synes der at vaere enlaratgerfaring med materialet. TeknologiCen-
ter AluCluster vil derfor i samarbejde med offshetaterede virksomheder gennemfgre en "busi-
ness case study”, hvor alle processer fra plantaggengineering, produktion og vedligeholdelse af
et konkret produkt vil blive analyseret ud fra teske og gkonomiske perspektiver i produktions-
processens forskellige faser for at fa belyst fterdg ulemper.

Der er saledes mange kraefter — interne savel seterek — der peger pa, at udviklingsafdelinger
(planlzegningsafdelinger, forskningsafdelinger ditead nu benaevnelsen er) fremover vil fa mar-
kant starre betydning. Men for at de nye tiltagngwoduceres i udviklingsafdelinger ogsa far en
effekt i hverdagen — i praksis — er det ligesa eadigt, at medarbejdernes viden lgbende opdate-
res.

Medarbejdere

Det papeges fra flere af de store aftagere, at ktengeniveauet hos de danske underleverandgrer
generelt er pa hgjde med udenlandske konkurreM&SS naevner saledes;HESS forsgger at
bruge danske underleverandgrer under forudseetnirig dnar de rette kompetencer, godkendelser,
certifikater mv., men ........ F.eks. er man ngdsdlgathiruge en skotsk leverandar af store pum-
per, da der ikke findes en kompetent dansk levemaindienfor dette omrade’Det er saledes et

krav, at man som virksomhed er international kordaredygtig — man bliver ikke leverandgr pa
grund af nationalitetsforhold.

En af de parametre, som danske virksomheder skgjepa (og som er veerdsat af kunderne) er
deres fleksibilitet. DST understreger saledeseatd’stor fleksibilitet blandt medarbejdere. Ofte
overarbejde. Man er afhaengig af denne fleksibjldaten hasteordre ofte kun kan udfgres af et
begraenset antal medarbejdere.”

Faglig udvikling og faglige udfordringer.

Hvis fremstillingsvirksomheden har et kvalitetsatgssystem, der er baseret pa 1ISO9000, vil det
eksempelvis betyde, at alle svejseaktiviteter ikalynes med numre, saledes at man altid kan iden-
tificere hvilke materialer der har vaeret anvendgrh der foretog svejsningen, hvornar etc. Svejser-
nes aktiviteter skal ligeledes registreres, saldéésan dokumenteres, at de udfgrer tilstreekkelige
aktiviteter til at deres certifikater kan blive estficeret.

Hos radgiverne er stor mangel pa medarbejdere aledant viden og erfaring. Rambgill forsgger i
"gjeblikket at skaffe udenlandske ingenigrer i stefdr at skaffe ordrer. Manglen pa kvalificerede
medarbejdere har betydet, at man ogsa anseetter nnejdare med ikke teknisk baggrund hvor det
kan lade sig gagre (salgsafdelinger, HRM mv.) ... Gaher anseettelse af medarbejdere med leen-
gerevarende uddannelse ngdvendigt — men det ekelggis mange virksomheder — kraever en
holdningsbearbejdning.Generelt fremhaeves fra radgiverside, at det gigtigt kunne tilbyde
attraktive jobs til medarbejderne. Et teettere ogenfierpligtigende samarbejde mellem operatgrer
og radgivere, hvor medarbejdere i de radgivendessinheder opnar et mere helhedsorienteret syn
pa opgaverne synes i den sammenhaeng at have &u pffekt pa arbejdsmotivation og —gleede.
Opgaverne skal tilrettelaegges pa en sadan made,atinteressante og udfordrende for fremtidens
medarbejdere.

Generel udvikling af medarbejdere

Demografiske forhold betyder, at der i fremtideemdvivl vil blive mangel pa arbejdskraft. For
hele offshoresektoren geelder det derfor om at ktifingle attraktive, interessante jobs og karrie-
reudvikling for den enkelte medarbejder. HYTOR faterede det saledéwn er ikke den eneste
motivationsfaktor. Information, indflydelse, uddets®, ansvar mv. er omrader, der bearbejdes for
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at fa tilfredse medarbejdereDet vil betyde store udfordringer for mange vinkgweder. Medar-
bejdere vil fremover kraeve mere end lgn.

Kvalitetsfunktion

| virksomhedernes kompetenceudvikling er én aflldgvdgtigste processer at fa udviklet og im-
plementeret et brugbart kvalitetsstyringssystent.kaa veere et system, som ved hjeelp af konsu-
lentassistance er skreeddersyet til den enkeltsainked, eller det kan veaere et mere standardiseret
system der er certificeret af 3. part (ex. ISO90@ det ene eller andet veelges afhaenger af den
konkrete situation. Blot kan man sige, at hvis simkheden satser pa eksportmarkedet, er det en
stor fordel at anvende et internationalt anerkegdtem (1ISO9000).

Opgaven med at designe, udvikle og implementebeugtbart kvalitetsstyringssystem er omfangs-
rigt. Det vedrarer ikke blot kvalitetsmedarbejdeedier kvalitetsafdelingen — det er en sag for hele
virksomheden. DST omtaler implementeringsprocesatates’Kvalitetsstyring naesten et fuld-
tidsjob. Store sendringer i hverdagen nar systekatimplementeres i praksis — kraever stor ind-
sats og mange ressourcer”.

Denne udtalelse kan bekraeftes af flere af de iiemde mindre virksomheder. Saledes har HY-
TOR ansat en cand. merc. med speciale i marketemgeret virksomhedsudvikling som kvalitets-
og marketingchef (jf. Rambglls betragtninger omeattelse af medarbejdere med leengerevarende
uddannelse ovenfor). HYTOR er registeret i Achitbgsvil i naermeste fremtid blive certificeret
efter 1ISO9001. Virksomheden fremhaever, at detgtigtiat have styr pA CSR og HSE — omrader-
ne, idet det nu er blevet en forudsaetning for agltagi Achilles. | Norge lsegges speciel meget
veegt pa HSE omradet, idet det er en integrereafddORSOK standarden.

Logistikfunktion

Denne funktion vil fa en langt starre betydningrimver. Dette kan forklares ved et udsagn fra
HYTOR, der understreger, dtitiviklingsmaessigt har man beveaeget sig fra at legekeltkompo-
nenter til at lave feerdige lgsninger ("Plug-and-pta- pakkelgsninger). | denne proces er der ud-
viklet et teet og vedvarende forhold til en reekkdeunleverandarer. Fremstilling af feerdige systemer
har betydet, at der er oparbejdet en betydelig widm, hvordan man kan koble forskellige leve-
randgrers ydelser sammen, saledes der skabes irgeedtst hos kunden.”

Citatet understreger flere centrale tendenserdEbfarste papeges tendensen med, at kunder i hgje-
re grad efterspgrger "pakkelgsninger” frem for tawg af enkelte komponenter, som kunden deref-
ter selv kan viderebearbejde. For at kunne levea&ken” ma virksomheden udvikle et teet og ved-
varende forhold til centrale underleverandgrert@®te, langvarige relationer til underleverandarer
har betydet, at der i virksomheden er oparbejddtetydelig viden om underleverandgrernes pro-
dukter. Dette har den konsekvens, at man er i stbatkoble forskellige leverandgrers ydelser pa
en unik made, saledes at der kan skabes den optusatitilveekst hos kunden. HYTOR er pa den
baggrund blevet udvalgt af Swagelok, internati@rarkendt leverandgr af hgjkvalitetskomponen-
ter til olie / gasindustrien, som deres eksklusiakgs- og servicecenter for Danmark, Island, Feerg-
erne, Grgnland og Rusland.

De generelle performancekrav til underleverandergiennem de senere ar steget, og denne ten-
dens vil fortseette fremover. Uden diskussion. Sviaaeunderleverandarer har veeret, at man har
koncentreret sig pa feerre omrader, specialiseyebgi udviklet omraderne, saledes at man konkur-
rence- og videnmeessigt kan veere med i fgrste raBkkkunder i vid udstraekning efterspgrger
"pakker”, vil samarbejde med og styring af partn@nederleverandgrer) blive endnu mere afggren-
de for at kunne tilfredsstille kunderne. MOG naeya¢iman skal kunne dokumentere en plan B,
hvis aktiviteterne ikke fglger de forventede plané&fdsagnet understreger ngdvendigheden af, at
virksomhederne har styr pa underleverancerne. "Abigiller p& virksomhedens skuldre — i tilfaelde
af ex. en forsinket leverance kan man ikke skydg#dsh pa forsinkelser hos en underleverandgr.
Derfor er logistikfunktionen vigtig.




Svend Ole Madsen Analyse af den danske offshovesekirksomhedsudvikling og klyngeperspektiver e3id af 43

En udvikling af logistikfunktionen (og herunder shg af leverandgrer) kan ses som en vigtig for-
udseetning for at drage fordel af de faste netvaddnit 5.2.3) og relationsbaserede forhold (afsnit
5.2.2), som i hgjere grad dominerer dansk erhvierusin ved at inddrage bade kundeperspektivet
og underleverandgrmuligheder ud fra en keedebetragkan virksomheden positionere sig pa den
bedste made og dermed vaere konkurrencedygtig.

5.3.4 Strategiudvikling

Strategisk udvikling handler om de bevidste ovezigglr og aktiviteter, som er ngdvendige for at en
virksomhed med afseet i forretningsgrundlaget katisere nogle nye mal. Hvis en virksomhed
saledes overvejer at treenge ind i offshoresekteltenen eksisterende virksomhed i sektoren gn-
sker at videreudvikle sig, er der i hgj grad tatelzeslutninger af strategisk karakter. Afsnittet
handler om disse forhold.

Virksomhedens forretningsgrundlag

Udgangspunktet for en udvikling tager afsaet i n@vade forretningsgrundlag — virksomhedens
stasted og eksistensgrundlag.

Som neevnt ovenfor er kravene til underleverandeseperformance steget, samtidigt med at kon-
kurrencen (national og international) er bleveteriatensiv, hvilket har bevirket et pres pa lavere
priser. Hvis virksomhedens ydelser derfor er kaageret ved, at der er "17 andre virksomheder”,
der kan lave det samme, vil den udsaettes for etgaeligt prispres med lav indtjening til falge, og
pa sigt kan man derfor saette spgrgsmalstegn viesovithedens eksistensberettigelse. Kunderne
kan altid anskaffe ydelserne hos en konkurrent.

Det er derfor helt afgarende for udvikling og oeerlse pa langt sigt, at virksomheden har nogle
kerneydelser, som er unikke, og som konkurrenteamezanskeligt ved at kopiere. Der er tidligere
neevnt eksempler pa, hvad sadanne kerneydelserian ter skal blot papeges den meget vigtige
(og naturlige) pointe, at en virksomheds kerneyalslkal veere karakteriseret ved, at der er kunder,
som finder ydelsen attraktiv og er villige til atlbe den!

Samspillet mellem dannelse af kerneydelser i sdmsgad kunder kan illustreres med udtalelse fra
MC, idet man pegede pa en konkret virksomhed, den& udvikle sig fra et reparationsvaerksted til
en godkendt partnetMan kunne forsgge at udvide aktiviteterne vedagetkontakt til hovedleve-
randgren National Oilwell Varco, der bl.a. leverey servicerer blow up preventer ventiler. Disse
repareres i dag hos virksomheden, men under oveimgagf medarbejdere fra Aberdeen eller
Norge. Virksomheden kunne udvikle sig, idet deygtige handvaerkere. Kunne tage kontakt til
kunden og indlede en drgftelse af en godkendelsesgr... en sadan udvikling skal veere en bevidst
satsning, som kraever investering i teknologi, eitsgeog know how!”

En lignende proces er illustreret af EOB, idetr@enhsevefEOB sgger gennem innovative proces-
ser at supplere forretningsomradet. Specielt indeafjenturvirksomheden er der nye muligheder.
Saledes har man kontakt med norsk virksomhed (Sl&Rgr specialist indenfor affaldshandtering.
Brugt oliebaseret mudder sejles i dag til Esbjdrgorefter det transporteres til Kommunekemi,
hvor olien gennem termiske processer filtreresdgaresten leegges pa deponi. EOB har installeret
anleeg, der i dag kan separere oliebaseret mud8eatele, nemlig den opgravede del, det oprinde-
lige mudder og vand. Mudder og vand kan genbruggslen opgravede del kan tgrres og evt.
breendes i kraftvarmeveerk. Denne metode anvend@sudstraekning i Norge, men pt. ikke i DK.
Konceptet passer godt ind i EOB strategi, idetsarheden laegger veegt pa at vaere en miljarigtig
base”. Eksemplet viser, hvordan EOB gnsker at supplenddegeudvikle forretningsomradet som
en naturlig forleengelse af de aktiviteter, manratle udfarer i dag. Der skulle veaere en ret stor
sandsynlighed for, at kunderne ogsa synes, det goé idé (brugerdreven innovation), idet kon-
ceptet allerede anvendes i Norge, og at det foligdatn medfare en besparelse for operatgrerne.
For EOB kan aktiviteten (forhabentlig) vise sigvagre attraktiv, idet den gkonomiske "gevinst”
ved den nye separationsmetode kunne deles mellgerpa Win — win situationen.
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Ud fra mgdereferater kunne der peges pa adskilgiee eksempler. Ovenstaende er nok til at illu-
strere, at der konstant dukker nye mulighederepsektor praeget at turbulens, nye teknologier,
nye metoder og nye aktarer.

Virksomhedens satsninger

Hvis en virksomhed har besluttet sig for at udvmteetningsgrundlaget (se evt. ovenfor), er det
vigtigt, at man gar det 100%. Dette kommer til ykitpa flere forskellige mader. DONG udtrykker
det pa den made, at man ofte foretreekker "offsbpeeifikke” virksomheder frem for "brede”
virksomheder, idet de virksomheder, der udelukkeratefokus pa sektoren ofte er de mest deter-
minerede.

AN Group naevner, atfor nyevirksomheder er der tale om en strategisk beslgtainstor betyd-
ning, hvis man vil ind i sektoren. AN Group anfgedrdet formentlig for dem har kostet omkring 2
mio kr. at fa fodfeeste. Det med at bruge sektdfergi man har lidt ledig kapacitet engang imel-
lem” — det duer ikke.Dertil kan tilfgjes, at man har oprettet kont@&sbjerg og at man indtil vide-
re har arbejdet ca. et par ar for at kunne oveseekiinderne om, at virksomhedens ydelser burde
veere attraktive for dem. Et udtryk for at selv oenstiore aftagere alle peger pa det helt afggrende i
at leverandgrer og radgivere er proaktive, skalkdket tages som et udtryk for, at man med det
samme adopterer de ydelser eller produkter someptases — i store organisationer er der mange
forhold ud over rationelle betragtninger, der maifiydelse pa beslutninger (kultur, politik, over-
ordnede forhold etc.). Derfor kan "ventetiden” ofeere lang — des mere vigtigt er det, at man ved
en 100% satsning holder fast og er vedholdenddaveuffen beslutning. Hvis man giver op, vil
den allerede investerede kapital veere tabt.

Hvis en virksomhed overvejer at treenge ind offskeké&oren er det afggrende, at man kender spil-
lereglerne — og accepterer disse. Saledes kakldesiettes spargsmalstegn ved de praecise krav,
der bliver stillet i forbindelse med en preekvakiimg (herunder specielt kvalitetsstyringen). Krav
til leveringssikkerhed, dokumentation, overholdeléspecielle sikkerhedskrav etc. skal honoreres
fuldsteendigt — hvis man ikke kan det, er det bedidroppe forsgget.

Internationalisering

Offshoresektoren for olie og gas er en internatibnanche, hvor priser pa produkterne (rdolie og
gas) primeert bliver fastsat ud fra udbud og ef@ngpelsforholdene. Olieselskaberne har derfor
ingen indflydelse pa prisen, og den eneste madekaraforage gevinsten pa er ved at minimere
omkostningerne. Det giver et prispres mod operategdgivere, underleverandgrer mv.

Pa kundesiden har den danske offshoresektor vaarehdret af MOG som den eneste operatar
indtil 2002. | dag star MOG for ca. 85% af prodokin. For "offshorespecifikke” virksomheder er
det derfor vigtigt, at man har flere "aeg i kurvebet vil veere alt for spinkelt et forretningsgruagll

ud fra en helhedsbetragtning for en "offshoresji€cifirksomhed udelukkende at satse pa den dan-
ske del af Nordsgen. Derfor er internationaliseehgust for den gruppe af virksomheder. Saledes
naevner Rambgll, at man for 5 — 7 ar siden havd@0%. af aktiviteterne placeret hos MOG, og i
dag er denne andel reduceret til 20 — 30%. Sormramelfingerregel regner man med, at det ikke
er hensigtsmeessigt at have mere end 40% af akgrieehos én kunde.

MOG opfordrer leverandgrerne til at lave internadile@ forretninger, idet danske underleverandgrer
altid vil veere i konkurrence med udenlandske korgater. En made at starte internationaliserings-
processen pa kunne eksempelvis vaere ved at tatekktihMOG’s afdeling i Qatar. Denne meto-
de er valgt at Hytor, idet man fremfgiat man har direkte eksport til Qatar og Norge. &raerne
bygges op i Esbjerg og seelges derefter. Eksportkaremet i stand ved, at man fglger nuveerende
kunder, som etablerer afdelinger i udlandet, efldvejder for andre firmaer i udlandet. Enkeltpro-
dukter kan ikke markedsfares i udlandet — kun Byste Udtalelsen understreger, at det skal veere
noget unikt og videntungt og ikke delelementer, $ormentlig meget let kan produceres eller
fremskaffes i eksportlandet. Igen kan man siggrandlaget for eksport er at man rader over nogle
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processer eller kan fremstille et produkt, som lateatske kunder ogsa synes er attraktive — pa trods
af geografisk afstand og de omkostninger, der altidere knyttet til eksportaktiviteter.

MC understreger, at man ogsa ser det som en kidelfat underleverandgrer er internationale, idet
det giver stgrre robusthed og kan bidrage med syination til udvikling af MC.

Hvis forudsaetningerne i virksomheden er opfyldieafioppabegynde en internationalisering, synes
de rette betingelser at veere til stede i gjeblikikietd en hgj pris pa raolie vil aktivitetsniveasgt

ge. Der er travlt i den danske del af Nordsgen, fdeher for intet at regne med, sammenlignet
med aktivitetsniveauet i Norge”, lyder det fra eMen igen skal det fremfares, at eksport foregar
pa kundens praemisser. | Norge er det naesten etikragn er registreret i Achilles, idet langt de
fleste starre operatgrer og stagrre underleverandaxender dette system som praekvalifikations-
grundlag.

Samtidig med at afseetningsforholde er gunstigdeeandre forhold, der traekker i modsat retning.
De mange teknikere, der er ansat i sektoren, erffagprofessionelle ofte mere interesseret i deres
fag og de faglige udfordringer dette kan give endvikling af forretningen. Rambgll illustrerer —
lettere karikeret — forholdet pa denne ma&s hindring for internationalisering kan veere tekn
kernes manglende udadvendthed. Fokuserer oftetpdelateresserer sig for — nemlig interne
tekniske problemstillinger. En udadvendt teknikeigtjer pa modpartens sngreband i stedet for
egne”. Derudover peges pa en anden hindring for intesnatisering, nemligDen manglende

(men ngdvendige internationalisering) haammes ofjdérastore indenlandske efterspargsel efter
kvalificerede medarbejdere i gjeblikkeDet sidste udsagn bekreefter det paradoks, maserfte
forbindelse med udvikling af virksomheder. Nar detravihed — og indtjeningen er god — har man
ikke tid, og i darlige tider er der ikke rad til@d i gang med udviklingsaktiviteter. Grundleeggende
handler det om prioritering.

5.4 Klyngeudvikling

De danske olie- og gas aktiviteter har et sddarfiaiognog samfundsgkonomisk betydning, at de i
erhvervs- og boligstyrelsens officielle terminol@giudnaevnt til at veere en "klynge” (se Erhvervs-
og boligstyrelsen, 200x). Denne blastempling aivitkterne har stor betydning ud fra et erhvervs-
politisk synspunkt, idet der lettere kan skaffehdl nadvendige offentlige midler, som bidrag til
udvikling af klyngen i form af etablering af tekiegicentre, gennemfgrelse af en raekke udviklings-
projekter mv.

"Klynger” er saledes et vigtigt begreb set ud fraiksomhedsmaessigt synspunkt. Men det er vig-
tigt at understrege, at alle klynger er forskelligg at der derfor méa anlaegges forskellige strategi
for udvikling af de enkelte klynger. Der findes &kn generel kogebogsopskrift for klyngeudvik-
ling. Udviklingen vil veere afhaengig af klyngestrukgn. Det er derfor fundet hensigtsmaessigt med
en kort teoretisk preesentation af forskellige kiystgukturer og disses karakteristika for at opna en
baggrundsforstaelse for de konkrete forslag, dernkaesenteres for udvikling af klyngen.

5.4.1 Klyngekategorier — en teoretisk praesentation.

Grundlaget for udvikling af SMV erne er afhaengiglafomgivelser, som virksomhederne befinder
sig i. Her skal blot praesenteres 2 forskellige ggomgivelser, som er forskellige med forskellige
betydning for udvikling af den enkelte virksomhé&thrkusen (1996) praesenterer en opdeling af
klynger, og her synes det relevant at pege pad&kaé former:

- Marshallian industrial districtdokalt forankret klynge)
- Satellite industrial platform&fdelingsforankret klynge)
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En lokal domineret klynge er karakteriseret velesta af "1000” mindre, ofte ejerledede virksom-
heder, hvoriblandt der er et intenst samspil, agr lsamspillet i forhold til omverdenen (kunder,
leverandgrer osv.) ofte er langt mindre. Der kagyuarenteres for, diskeriklyngen med kerne i
Esbjerg omradet —et distrikt i tilbagegang — besidder veesentligek tadeen lokalt forankret klyn-

ge.

| Holm et al. (1997) er der en glimrende beskriged§ klyngen. Her beskrives, hvordan det interne
samspil i form af andelsbevaegelsen har veeret mkwytite band mellem fiskere og tilknyttede
industrierhverv og ligeledes, hvordan man dragétergf den specialiserede og fleksible tekniske
ekspertise, saledes at man kan fremstille hgjlatafirodukter, der kan konkurrere pa verdensmar-
kedet. | denne udviklingsproces har man i hgj gracendt lokale partnere (procesleverandgrer,
konsulenter og universitet). Sggaard & Madsen (20@4kriver, hvordan innovationsprocesser
som resultat af samarbejde mellem fiskere og &efiisarbejdende virksomhed er med til udvik-
ling af begge parter.

Det intense samspil i klyngen mellem virksomhedsgulerende myndigheder, procesleverandgrer,
underleverandgrer (fiskerne) og forskningsinstiogir har medfart, at der er i feellesskab er udvik-
let unikke lgsninger pa yderst komplicerede, migessige problemstillinger.

En speciel "havne- og fiskermentalitet” har sorkdturelt element bidraget til at understrege ind-
trykket af, at fiskeriernvervet kan karakterisesem en lokalt forankret klynge.

En lokalt forankret klynge kan illustreres pa faide made:

Figur 9. Lokal forankret klynge.

Leverandgrer Kunder

O smv
Kilde: Inspireret af Markusen (1996:297).

Markusen (1996:298) fremhaever en reekke centrakkieristika ved sadanne klynger. Her skal
fremhaeves nogle af de vigtigste:

- Domineret af SMV ere
- Stordriftsfordele sma
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- Intenst samspil mellem virksomheder i klyngen —kieéen i forhold til virksomheder uden-
for klyngen (kunder og leverandgrer)

- Investeringsbeslutninger foretages lokalt. "Talngddinvesteringskapital til stede.

- Langtidsrelationer mellem partnerne

- Kommunikation primaert mundtlig og uformel

- Fleksibel og engageret arbejdskraft

- Medarbejdere loyale overfor klyngen — mindre ovevioksomheden

- Specialiseret teknisk ekspertise

- Udvikling af specifik kulturel identitet, som bindklyngen sammen.

Som en diametral modsaetning til den lokalt forad&rklynge praesenteres den "afdelingsforankre-
de klynge”. En sadan klynge er karakteriseret a¢det er en "handfuld” stgrre datterselskaber, der
har den dominerende indflydelse péa klyngens udviklAfgarende beslutninger for klyngens ud-
vikling tages i datterselskabernes hovedkvartemn ligger udenfor klyngens geografiske omrade.
Datterselskabernes engagement i den lokale udgiklirafheengigt af graden af detailstyring fra
hovedkvarteret. Under alle omstaendigheder vil degtekaberne veere styret ud fra at "bundlinien”,
skal have en acceptabel starrelse — der er ingémdtlig kapital”.

Der kan argumenteres for, at der er mange traideliés mellem den beskrevne afdelingsforankre-
de klynge og de karakteristika, der er knyttetl¢éih danske offshore sektor med tyngde i Esbjerg
omradet.

| offshore sektorenfinder man ligeledes store datterselskaber afajiarienterede virksomheder
som Maersk Contractors, Maersk Olie og Gas, HESNGE & P, Semco Maritime osv. Ud over
de store dominerende operatgr- og efterforskningsemheder findes der en raekke afdelinger af
radgivende firmaer som Rambgll, COWI, ISC, Forcehif®logy, AN Group, mv.). Disse virksom-
heder suppleres med en raekke produktions- og semksomheder som Esbjerg Offshore Base,
Esbjerg Oilfield Services, Hytor, Vetco Gray, DS/altor Offshore A/S, Vetco Grey, EsVagt osv.).
En reekke af disse virksomheder er lokale, menseagidafdelinger af starre internationale virk-
somheder.

Endelig kan det fremhaeves, at lokale undervisninggorskningsinstitutioner har bidraget til ud-
viklingen ved at udbyde specielle uddannelseredengntet pa industrien (Olie og gasingeniar,
offshore maskinmester mv.).

Den afdelingsforankrede klynge kan illustreresgigénde made:
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Figur 10. Den afdelingsforankrede klynge

] Afdeling af starre virksomhed

O Hovedkvarter

Kilde: Inspireret af Markusen (1996:297).

Markusen (1996:298) fremhaever en reekke centrakkieristika ved sadanne klynger. Her skal
fremhaeves nogle af de vigtigste:

- Klyngen er domineret af store datterselskaber

- Fokus pa stordriftsfordele

- Mindre samspil mellem parterne i klyngen

- Nggleinvesteringer besluttes i aktgrernes hovedérer— udenfor klyngen

- Falangtidskontrakter med lokale leverandgrer

- Intensivt samarbejde med klyngens eksterne leverandspecielt hovedkvarteret

- Lav grad af samarbejde med konkurrerende virksoerhied at opna starre stabilitet, dele
viden, risikospredning, omkostningsminimering mv.

- Medarbejderne fgler sig i hgjere grad forpligtigeerfor den enkelte virksomhed end over-
for klyngen

- Lille udvikling af lokal kulturel identitet

- Ingen "tdlmodig kapital” — divisionerne styres ud fbundlinien”

- Fafeelles aktiviteter med hensyn til uddannelsekeusfgring af klyngen, indkgbsorganise-
ring mv.

- Veekst i klyngen afhaengig af de besluttende orgai®y muligheder for alternativ place-
ring af ressourcer.
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Ovenstaende teoretiske betragtninger tager afseetyipe klynger, der udelukkende er bygget op
om datterselskaber. Olie og gas offshore klyngeshijerg har mange faellestraek med Markusens
teoretiske beskrivelse af den afdelingsforankrdygiege. Ud over de mange store datterselskaber er
olie og gasklyngen i Danmark karakteriseret vedtert antal mindre, ofte selvsteendige, virksom-
heder, som kan supplere de stgrre virksomhededuki-oog serviceportefglje.

Derfor kan de teoretiske betragtninger indgad — sammed andre synspunkter — i formuleringen af
de konkrete forslag, der er relevante og muliggesinemfgare for at udvikle klyngen.

5.4.2 Konkrete samarbejdsmuligheder

Sammenlignet med andre klynger (landbrug, gartneggicinalindustri mv.) er olie og gas offsho-
resektoren i Danmark forholdsvis ung. Til trodsden korte tid den har eksisteret, er der alligevel
ved at udkrystallisere sig nogle omrader, hvoraekt har potentiale for at opna en unik konkur-
rencemaessig position i forhold til andre konkumeleesteder i verden. Disse bar tillaegges en spe-
ciel interesse, idet de kan blive fremtidens vagkstde. Nedenfor er opstillet nogle af disse omra-
der:

Dekommissionering af udslidt udstyr

Dekommissionering er et omrade som vil blive aktude kommende ar. Der arbejdes allerede
iheerdigt med, at dette omrade kan blive endnu Ebery, som fremtidens offshore klynge kan sta
pa. Der er ikke nogen egentlig ekspertise pa omigutinu, men den forsgges opbygget i takt med,
at dekommissioneringen bliver aktuel.

Renovering af rigge  levetidsforleengelse

Renovering af rigge kraever et stort planlsegningsstgringsarbejde hos ejerne (ex. Maersk
Contracters) og de store hovedentreprengrer (emc&&aritime). Generelt har der veeret tilfreds-
hed med den made renoveringen har vaeret genngmifeEsbjerg. Maersk Contractors udtaler i
den sammenhaen@Renovering af rigge kraever et enormt stort plantéegs- og styringsarbejde
internt hos MC. Esbjerg er et lille sted, som egeget af stor fleksibilitet og vilje til at yde ekstra
indsats, sa projektet kan blive gennemfart eftengh. Vigtigt at underleverandgrerne — nar de
hyrer andre underleverandgrer, kan supervisereedjss den helt rigtige made, sa processerne bli-
ver udfart pa den kraevede made. Generelt fungeregatit.

Accomodation kunne veere bedre — specielt hvisateanenlignes med Stavanger. De logistiske
forhold er heller ikke optimale, idet specialkompnter ofte flyves ind til Billund eller Kastrup”.
Klyngen har her dokumenteret til en kundes tilfreztf at man i samarbejde med kunden kan hand-
tere planleegning, styring og gennemfgrelse af @nogf kompliceret aktivitet, hvor der er mange
forskellige virksomheder involveret.

En preecis dokumentation af samtlige de renoverjrdggrer foretaget, for hvem, hvem der har del-
taget, perioden mv. kunne sammen med nedenstagmigokumentation udggre et godt salgs-
materiale i forbindelse med fortsat udvikling afigiteten.

Ud over at forsgge at forgge aktiviteten ved affskéere renoveringer, kunne man ogsa prgve pa
at udnytte og udvikle de samarbejdserfaringer, ai@nede har opnaet ved at arbejde med en
egentliglevetidsforleengelsé_evetidsforleengelse af produktionsplatforme ewbt mere aktuel,
efterhdnden som den teknologiske udvikling har metdét indvindingsprocenten og indvindings-
perioden dermed forleenges. Derfor bliver det akimeld opdatering af eksisterende produktions-
platformes performance. | den forbindelse naevneiGxblup:”Levetidsforlaengelsen kunne besta at
en egentlig teknologifornyelse, saledes at autamnatirad, integrationsgrad, teknologisk niveau
mv. blev lgftet, sdledes at platformene kom p2aniveed ex. nogle af de norske platforme. Stort
potentiale, idet den viden og erfaring, som viveludviklet, vil kunne anvendes i sammenhaenge
"overalt i verden”  eksportaktivitet pa sigt. De skandinaviske landettadition for hgj grad af
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teknologianvendelse (mejerier, slagterier, bryggesgtc). Der er derfor et potentiale for teknologi-
overfgrsel fra disse brancher til offshorebranchen”

For at en sadan aktivitet kan udvikles, kreevessékxdes nye partnere fra andre brancher, som med
deres viden kan tilfgre offshoresektoren nye madg.

Klyngedokumentation

For at kunne forgge antallet af renoveringer oglevetidsforleengelsesaktiviteter er det vigtigt, a
klyngen bliver markedsfart overfor de relevantedem saledes at der bl.a. er en detaljeret oversigt
over relevante kompetencer, kapaciteter, institgionv. Maersk Contractors peger pa, at man kun-
ne kontakte en raekke aftagere med en specificplistring af en raekke centrale forhold. Der naev-
nes fglgende forhold (som eksempler):

- relevante virksomheders kompetencer, evt. helpaqaersonniveau

- koordineret sikkerhedsarbejde

- treeningsfaciliteter

- uddannelsesforhold

- fysiske forhold (kraner, logistik, lufthavn mv.)

- kapacitetsopggrelser (hotel, antal virksomhedeskbeftigelsesforhold, produktionsfor-
hold etc.)

- netveerk

- videninstitutioner

- mv.mv.

Det er vigtigt, at et sadan projekt betragtes saninwestering, hvor der ogsa er en organisatorisk
forankring. Kunne veere en business afdeling af O@Btigt, at de deltagende virksomheder har
visse feelles treek (certificering, sikkerhed, udddsa). Endelig er det vigtigt, at der ggres ettstor
salgsarbejde.

Udnyttelse af marginalfelter

Som neevnt i afsnittet 4.2 om fremtidige produktionigheder, forventes indvindingsgraden at
blive forgget fra de nuveerende ca. 24% til ca. 38fotorggelse af indvindingsgraden med 1%
svarer til forbruget i Danmark i 2 ar. Det kan kiatsres, at det "kun” er ca. ¥4, der i dag er blevet
udvundet. Derfor er der et meget stort potentialeforsgge med nye metoder, samarbejdsformer
mv. for at bidrage med viden og teknologisk indssé$edes at indvindingsgraden kan agges yderli-
gere. AN Group anfgrer i den forbindelse, at manfbkusere paieffektivisering og udvikling af
nye tiltag i de sidste udvindingsfaser. Preemissemat aktiviteterne fortseettes pa gkonomisk giv-
tige vilkar. DK har muligheder. Risg, DTU, @rstedtituttet, mange relevante virksomheder mv.,
der alle er gode til og har erfaring med samarbejohmovationsprocesserne skal udvikles i et feel-
lesskab, hvor kompetencestaerke partnere hver edmragd deres specielle viden, for at innovatio-
nen kan udvikles og implementeres. | denne samnmgnéieelet helt afggrende, at operatgrerne
med deres procesviden spiller med og er interedsér®ette suppleres med udtalelse fra Rambagill,
som ogsa peger pa det vaesentlige i at fa en flahkdmpetente virksomheder med, som hver isaer
kan bidrage med deres seerlige vid&er er stor viden hos underleverandarer, radgiverfiima-

er, universiteter mv. Der skal arbejdes med "skaaxiakler for at fa utraditionelle lgsninger. For

at fa de relevante partnere med i en sadan procegengdvendigt, at finansieringen er pa plads —
filantropi alene gar det ikke”.

EOB er pa linie med ovenstaende betragtninger deefremfares at det ikke handler om afvik-
ling:"Tveertimod handler det om gennem nyudvikling ogiration at omdanne Nordsgen til et
"eksperimentarium” for, hvordan indvindingsgradeegaldre felter kan blive starre, og hvordan
mindre felter kan udnyttes ... opnaet ekspertisenfudelette omrade kan det blive en "eksportva-
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re” ... faktisk har vi muligheden for at opna en 4trmover advantage” i DK indenfor avanceret
udvindingsteknologi og efterforskning ... vigtigtat er politisk vilje til at stgtte sddanne proces-
ser — ikke mindst gkonomisk.”

Etablering af starre, feelles projekt

Samarbejde er vanskeligt, nar der er flere endittepinvolveret. Selv kgber — szelger relationen
har mange virksomheder vanskeligheder med at hé@n(eafsnit 5.3.3, som dokumenter underle-
verandgrers manglende dialog med kunden). Problenggrne bliver mere komplekse og vanske-
lige at handtere, nar flere forskellige aktgreingolveret — specielt hvis der ikke er 100% fodslag
om feelles mal og individuelle mal. Der er gennedeni gjort forskellige forsgg pa at etablere et
sadant gensidigt forpligtigende samarbejde mellerskellige virksomheder. Senest har en halv
snes virksomheder dannet det dynamiske netveerk@&sConsortium Esbjerg (OCE). Netveerket
har ikke deltaget explicit i undersggelsen, meirsemheder fra netvaerket har bidraget, men som
selvstaendige virksomheder. Det tager lang tid aaféarbejdet i et sddant netvaerk til at fungere og
fa aftagerne (kunderne) til at acceptere en sag&omstruktion som en attraktiv partner. Man kan
derfor ikke forvente, at et sadant netvaerk er esesifra dag 1. Sammenlignes med andre brancher
vil man se, at samarbejde mellem bade konkurreregd@mplementaere virksomheder er udbredt
— det er ikke noget nyt.

Selv om det synes vanskeligt med et sadant foraralisamarbejde mellem flere forskellige part-
nere, er det uundgaeligt, hvis en mindre virksomiiedgre sig forhabninger om at deltage i spaen-
dende og udviklende opgaver. MC naevner sale@gsietvaerk, hvor man kunne danne en faelles
front og kunne fungere som bindeled mellem kundelegante underleverandgrer kunne veere
interessant. Jo bedre underleverandgrerne er kigdjo bedre er det for ex MC. MC vil gerne
veere sparringspartner, hvis der bliver opstilletrandel for et sddant udviklingsprojekt. Et syste-
matisk samarbejde er eneste mulighed for at faktbr&ontakt til starre kunder — ellers er den
sandsynlige udvikling, at man bliver underleveraniign underleverandgrMC peger saledes

pa, at et systematisk samarbejde i en eller anal@arbejdsform er den bedste made at komme i
dialog med starre, kreevende kunder. Ellers ma miagere som underleverander til underleveran-
dar (2. eller 3. leds underleverandgar).

Der er mange eksempler pa glimrende samarbejdemé&ibmplementaere virksomheder i datama-
terialet. Der er nogle fa eksempler, der indikeatet samarbejde mellem konkurrenter ogsa kunne
veere en mulighed — for alle parter — inklusive kenmg. Denne tankegang praesenteres af base virk-
somheden EOB, idet det fremfgres, at bade konkcereg samarbejde mellem de 4 basevirksom-
hedef er en realistisk mulighedEOB laegger vaegt pa, virksomheden fremover ska micheom-
rader som ikke udbydes af konkurrenter. Konkurrgeicéransportaktiviteter er ikke baeredygtigt i
laengden. Ovenstaende eksempel med samarbejdedRezhSaffaldshandtering af boremudder er
et godt eksempel. Andre basevirksomheder vil kantrere med EOB, saledes at EOB kunne sta
for al behandling af mudder. Ligeledes vil ex. dntlia kunne veere det sted, som stod for syrebe-
handling, idet man i forvejen har ekspertise indemfette omrade. Eksemplet viser, hvordan kon-
kurrenter kan samarbejde til fordel for alle. Dedvadvikles klyngen, idet man fremover i hgjere
grad skal konkurrere pa at udvikle nye innovatilédr, saledes kunderne kan tilbydes produkter,
som de ikke selv har teenkt pa (kundeudvikling)”.

| Markusens afdelingsforankrede klynge er der gdigndes iagttagelser et "mindre samspil mel-
lem parterne og .... lav grad af samarbejde mellenklwerende virksomheder”. Undersggelsens
datagrundlag peger p4, at disse generelle tendedsertype klynger til en vis grad ogsa er geel-
dende for olie og gas klyngen i Danmark. Pa dersaeer der fra kundesiden peget pa, at mange
underleverandgrer er for passive — stgrre gradoalktivitet efterlyses. Pa den anden side er der fr
underleverandgrer peget pa at det hensigtsmaesgigeséelige i at deltage mere aktivt i udvik-

’ Jutlandia Terminal, Esbjerg Offshore Base, BlueéNat Danbor.
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lingsprojekter og veere ansvarlige for stgrre déleadens opgaver (outsourcede ydelser). Pa andre
omrader fungerer samarbejdet perfekt, sd samarhgjustrene viser ikke et éntydigt billede. Over-
ordnet er det undersggers vurdering, at der spidje®g demonstreres forskellige initiativer, som
peger i den rigtige retning. Hvis klyngen skal udies, ud over det niveau den har i dag, er et mere
formaliseret samarbejde mellem forskellige aktbedt ngdvendigt.

Flere virksomheder har peget pa et konkret forslam fortiener omtale — se nedenfor.

Flere har peget pa, at et stgrre samarbejdsprsiekforankres i virkelighedens verden. Eksempel-
vis naevner AN Group, d8amarbejde er vanskeligt. P& det generelle plan &amarbejde let bli-

ve "varm luft”. Jo mere samarbejdet er forankratitkelighedens verden i konkrete problemstillin-
ger — jo bedre er muligheden for succes. Derfot gskhave defineret "10 mulige udviklingsprojek-
ter ... vigtigt at der er en "farerhund”, som kan lesat projekt igennem’Mange andre giver ud-
tryk for det samme, nemlig at de skal veere en "fgatiner” eller "klyngelokomotiv”’, som er det
udtryk, som anvendes af Det regionale Veekstforuamkiket har mange peget pa, at Semco Mari-
time (specielt efter fusionen med EOS) vil vaereagptil at indtage rollen som "fgrerhund”. Der er
naturligvis ikke gaet i detaljer med samarbejdetthold, form osv., men der er udelukkende peget
pa forskellige muligheder som bygning af stgrre med udfarelse af starre leverancer til Norge
(Kvarner, Vetco etc.) eller til den danske del aféisaen.

5.4.3 Offshore Center Danmark

Som papeget under klyngebeskrivelsen betyder dektstelle opbygning, at samarbejdet mellem
klyngens aktarer ikke har de bedste vilkar. Mangaeustreger, OCD med et medlemstal pa ca. 175
er en naturlig katalysator for formidling af detdvendige samarbejde og udvikling af medlemmer-
ne. Ud over de i dag kendte aktiviteter peges dexrpreekke nye omrader, som kan overvejes at
blive taget op.

Templates

For mange mindre virksomheder kan processen migdualviklet og implementeret et starre kvali-
tetsstyringssystem (evt. ISO 9000) virke uoverkotigheDONG forslar derfor, at OCD evt. kunne
udarbejde en template over minimumskravene tivatitetsstyringssystem beregnet til brug i
offshoresektoren. Heri skulle kravene fra allergt@peratarer og leverandgrer veere inkluderet.
Samme model kunne bruges i forbindelse med HSESH.C

Ligeledes kunne man bearbejde standard servicevegdncebetingelser fra operatgrer og starre
underleverandgrer for helt preecist at fa klarlasgel

Flere af operatgrerne papeger veesentlige juridiek@inder ansvars- og erstatningsmaessige pro-
blemstillinger ved at levere til offshoresektor&m. udredning og klarleeggelse af disse forhold kun-
ne veere en opgave for OCD.

Overvagning

Alle stgrre udbud offentliggeres i EU Journal. M@E&mhaever, at det ofte er en brancheforenings
opgave at fglge udviklingen i disse og gere relevamedlemmer opmaerksomme pa specifikke
tilbud.

Klyngedokumentation

Udbygning og videreudvikling af klyngedokumentagarforeslas placeret i OCD regi (MC). Do-
kumentationen forventes at veere en udbygning adememde kompetenceprofiler, men bgr gares
mere flerdimensionel, sdledes at den kan anveildesd formal (ex. i en match making proces),
og derved ikke udelukkende anvendes ud fra etaftaerspektiv (AN Group) .
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Markedsfaring

MC neevner at det kan veere vanskelig for den enkelderleverandgr at komme i dialog med star-
re aftagere, eksempelvis MC. | stedet kunne de¢ eiidé at invitere til en halv dags konference i
Esbjerg, hvor klyngens samlede kompetencer (seforenemvises. Deltagerne til en sadan konfe-
rence bgr have et vist niveau mht. styring og ketsliedelse. En sadan opgave kunne henlaegges til
OCD.

Mange virksomheder overvejer — eller er i gang meth internationaliseringsproces. | fgrste om-
gang har mange af naturlige arsager blikket verait Morge. Mange har allerede gjort erfaringer —
positive som negative. Mange af de interviewedksamheder er interesseret i en systematisk op-
samling af erfaringsgrundlaget og en "fgdselshjgéltigden nagdvendige) internationalisering.
OCD opfordres til i markedsfgringen at tage kontaldgtarre norske aftagere (Kvarner, Vetco etc.)
med henblik pa at fa afdeekket mulige opgaver omdelser for danske underleverandgrer.

6. Konklusion

Det har som naevnt i indledningen ikke veere intergiine med denne rapport at preesentere gryde-
klare forslag til, hvordan sektoren evt. kan udesklFormalet har veeret at fa identificeret starre
kunders centrale krav, som derved kan virke sotempegker for virksomhedsspecifikke udvik-
lingsaktiviteter i den enkelte virksomhed.

Som grundlag for disse udviklingsaktiviteter ma siges, at sektoren pa mange mader er attraktiv.
Det nuveerende hgje aktivitetsniveau ma ud fra nemeer viden forventes at fortseette i en snes ar
endnu. Samtidigt stiller sektoren generelt stoe kil de deltagende virksomheders ledelsessyste-
mer. Kvalitetsstyring, miljgstyring, sikkerhed, siimed, dokumentationsevne mv. er omrader, som
virksomhederne skal beherske fuldsteendigt. Udrrkostsigtet betragtning kan mange af disse
aktiviteter synes "ungdvendige”, men pa langt sigiet helt afgarende for den enkelte virksom-
heds overlevelse at man har implementeret diss@gsgystemer — og efterlever disse i hverdagen.
| en globaliseret verden vil danske virksomhedwsjere grad laegge fokus pa videntunge processer,
frem for mere standardiserede fremstillingsproae$s® mange virksomheder kan olie- og gassek-
toren derfor bruges som et "eksperimentarium”ttibidnge “sig i form” til fremtidens store udfor-
dringer.

6.1 Udfordringer — nye virksomheder

Hvis en virksomhed gnsker at treenge ind i sektskahdet veere resultat af en velovervejet hand-
ling, hvis implementering kraever betydelige invesiger. Det er ligeledes vigtigt at kunne praecise-
re, hvilke specielle ydelser den nye virksomhed lkeaere, og som sektoren efterspgrger. Det er
ikke nok at kunne levere noget, som 17 andre winkseder” er i stand til at levere.

Selv om en virksomhed i dag er konkurrencedygtigstemte sektorer, er det ikke givet, at det vil
veere tilfeeldet i olie- og gassektoren. Der ma pégsdetydelige ressourcer til indtraeningsproces-
sen og til opbygning af relevante kompetencer ntteorganisationen, saledes at nye virksomheds-
kompetencer matcher de specielle og kreevende fiorgstbetingelse i olie- og gassektoren.

Introduktionsforlgbet kunne for mange mindre vinkd@der starte som 2. eller 3. leds underleve-
randgr til en virksomhed, der har stor erfaring neserancer til sektoren. | starten i mere uforplig
tigende relationer (ex. bufferkapacitet), men pagege sigt i mere gensidigt forpligtigende relatio-
ner, saledes at den nye virksomhed kan fa en farredse af de specielle forhold, der er geeldende
branchen. Systematisk kompetenceopbygning kunnie $tarfra. | den sammenhaeng er praekvali-
ficeringen et godt veerktgj til kompetenceopbygnibgn afspejler de generelle krav, som er betin-
gelser for forretningsmaessigt samarbejde. | enrskdalificeringsproces skal der pa fornuftig vis
kunne redeggares for
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- gkonomisk performance

- kvalitetsstyring

- miljgstyring

- sikkerhedsarbejdet

- sundhedsforhold

- medarbejder kompetencer
- ledelsesforhold

- etc.

Der stilles ikke krav om 3. parts certificering, mieunden skal gennem en on — site auditering kun-
ne bekraefte, at underleverandgren kan handtere ldidslsessystemer.

6.2 Udfordringer — eksisterende virksomheder

Denne gruppe omhandler den gruppe af virksomhedear,gennem en lsengere periode har haft
lgbende forretningsmaessige relationer med sektoren.

For de virksomheder, der ikke allerede er registrieAchilles databasen, synes det oplagt at ga i
gang med denne proces. Hvis man overvejer at sajdarlned partnere i den norske del af Nord-
sgen, er det et "must”. Gennem registrering i deab er man automatisk praekvalificeret til at by-
de pa de udbud, der registreres i EU /E@S samatbéijtkre af de starre aftagere understreger, at
optagelse i databasen signalerer serigsitet.

Derudover er der papeget en raekke virksomhedsatemader, som efter flere af de store kunders
udtalelse kunne fungere bedre, og som derfor bdatepes:

- Salgsfunktionen Kunderne gnsker proaktivitet fra partnere. Detidsaetter, man har
en salgsfunktion, som er bemandet med kyndige rbeiiare, der kan indga i konstruk-
tiv dialog med kunder.

- Kvalitets- og udviklingsafdeling. Styring af de helt afggrende kvalitetsfunktiongd-
vendiggear, at der afsaettes anseelige ressouréemtiélet. Selv mindre virksomheder
opererer med en "kvalitetsafdeling”. Undertiderdenne smeltet sammen med udvik-
lingsafdelingen. Denne afdeling kan synes ligeigfige For at SMV er kan veaere attrak-
tive i udviklingsprojekter med stgrre virksomhedardet ngdvendigt at kunne disponere
over udviklings- og engineeringskapacitet. Veldokmterede og konstruktive asendrings-
forslag over kunder (proaktivitet) kreever udviklgkapacitet.

- Medarbejdere. For at kunne fastholdelse og tiltreekke nye megjdare vil det pa sigt
veere en forudseaetning at kunne tilbyde attraktibejdsforhold. Dette vil for manges
vedkommende betyde et interessant og udfordrerdm@n fremtidsmuligheder. Dette
kan gennem systematisk HRM udvikling betyde enrstansvars- og kompetenceud-
laegning til medarbejdere, opkvalificeringsmulighedelvsteendige arbejdsopgaver,
kundekontakt, udvikling af eksterne relationer mmy..

- Logistik. Opfattelsen af virksomheden som en "gde @” himréiden til. | takt med stor-
re specialisering for at kunne koncentrere sig drikling indenfor fa omrader er det
ngdvendigt med samarbejde med relevante partneet knnne praesentere en "lgsning”
eller "pakke” overfor kunden. Det vil i mange sitioaer veere ensbetydende med, at
virksomheden skal kunne styre en raekke delleverdrecéorskellige underleverandgrer
og dermed udvikle sig til en mere attraktiv sampimartner overfor virksomhedens af-
tager.

Internationalisering. Mange danske virksomheder er efter de store exéagudtalelser fagligt
kompetente med et internationalt potentiale. Dedtds mange mader, hvorpa en internationalise-
rings proces kan gribes an. Nogle flytter med esistérende kunde, nar denne flytter til udlandet
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(ex. med MOG til Qatar). Andre forsgger sig mecklie salg af komplicerede systemer til udlan-
det. Andre indgar aftaler med store internationalesomheder om at overtage eneforhandlinger af
deres produkter / ydelser i visse lande. Men liggigy hvilken form der veelges, er det afggrende,

at der tages kontakt og indledes en dialog medaate udenlandske partnere. | denne situation er
det afgarende, at man har gjort sig klart, hvacedéor specielle ydelser, der kan tilbydes pa eks-
portmarkedet. Det er ikke givet, at ydelser dessdfes pa hjemmemarkedet pa grund af geografiske
forhold kan afsaettes pa eksportmarkedet.

| forbindelse med en internationalisering vil degre en veeldig stor fordel at kunne dokumentere, at
virksomhedens styringssystemer er baseret pa attenalt anerkendte standarder. (ex. 1ISO9001,
ISO14001 og OHSAS18001 samt andre offshorespeeifskkndarder og styringssystemer).

6.3 Udfordringer — klyngen

Olie- og gasklyngen kan med et teoretisk begrelzapjarakteriseres som en "afdelingsforankret
klynge”. Dvs., at den er domineret af datterselekaly afdelinger af stgrre koncerner, hvorved de
vaesentligste beslutninger vedrgrende klyngens lidgikliver taget uden for klyngens geografiske
tyngdepunkt. Samarbejdet i klyngen er ofte baggetonkurrencesteerke partnere udenfor den lo-
kalomradet — medmindre de lokale virksomheder kagcemaessigt kan matche internationale
konkurrenter. Samarbejdet i en afdelingsforankiwide er pr. definition mindre end i lokalt for-
ankrede klynger (som eksempel fiskeriklyngen i Esf)j. Det betyder, at en institution som OCD
og andre erhvervsfremmeorganisationer med fokuxffphioresektoren har en vigtig opgave i at
formidle og fremme samarbejdsmaessige aktivitetat sigte pa en generel udvikling af sektoren.
Konkret er der peget pa en raekke af sddanne a@tévjtsom kunne bidrage til at udvikle den off-
shore sektor:

- Dekommissionering af udslidt udstyr

- Forggelse af antal renoveringer af rigge

- Udvikle metoder til systematisk levetidsforleenged§@roduktionsplatforme

- Strategisk satsning pa systematiske metoder tiklidg af marginalfelter

- Etablering af starre, feelles projekt evt. med SeMedtime som klyngelokomotiv

Specielt for OCD er der peget pa, at institutiokenne veere ansvarlig for

- Udvikling af templates beregnet til SMV eres kwetiistyring, miljgstyring og arbejds-
miljgstyring.

- Klarleeggelse af standard service og leverancelssiagtil sektoren.

- Klarleeggelse af vaesentligste juridiske problensglr i sektoren for SMV er

- Overvagning af offentliggjorte EU udbud indenfor rdiet.

- Yderligere dokumentation af klyngens kompetencdarmger, kapaciteter, uddannel-
sesmuligheder, treeningsforhold mv.

- Markedsfaring af omradets SMVer evt. i form af faence, der afspejler klyngens
kompetencer.

- Kontakt til eks. starre norske aftagere for at@igom "f@dselshjeelper” i forbindelse
med internationalisering.

Svend Ole Madsen
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Bilag 1. Oversigt over interviewede virksomheder.

Analyse af den danske offshovesekirksomhedsudvikling og klyngeperspektiver

Virksomhed Interviewperson(er) Dato
Operatgrer:
Meersk Olie & Gas Director Mikael Tubaek 12.06.2007
Manager Carsten Kvisgaard
DONGE &P Strategisk indkgber Pernille Skipper | 03.05.2007
Lagerkoordinator Finn Backman
Ansvarlig for E&P indkgb Dorthe Berg-
holdt
HESS Platformchef Jan Hajer 07.05.2007
Radgivende Ingenigrfirmaer:
Rambgll Olie og Gas Markedsdirektgr Kai B. Olsen .064007
Cowi Olie og Gas Chief Project Manager Lars Hansen| 11.05.2007
AN Group Forretningsudviklingsdirektar 31.05.2007
Aksel Nielsen
Stgrre underleverandgrer:
Semco Maritime Indkgbschef Preben L. Sgrensen (D07
Meersk Contractors Senior General Manager Nikolsgee | 14.05.2007
— Klixball
Director Henrik Hansen
Mindre underleverandgrer:
Esbjerg Offshore Base Direktgr Ole Kristensen 2200/
Vestjysk Hydraulik Salgschef Peter Pedersen 24004.2
Alslev Rustfri Montage Salgs- og projektchef Tombaursen 01.05.2007
Dansk Svejse Teknik Projektleder Lone McGowan 22047
GM Smede og Maskinfabrik Direktagr Peter Mischorr 09.05.2007
Salgs- og logistikchef Svend Eskildsen
Gammelgard Svejseteknik | Daglig leder Anne @rtoft 30.04.2007
(GSS)
Oilpower Maskiningenigr Kjeld V. Christensen 07287
Hytor Direktagr Finn Hast 04.06.2007
Kvalitets- og marketingchef Lise Terp
Vetco Grey — Danmark Operation Manager Svend Betersen 12.06.2007
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Bilag 2. Standard interview guide
XXXXXXXXXXX, 9999 xxxxxX, den 99.99. 2007 kl. 99.9&stilling> <navn>.

Hovedformal: at fa klarlagt de udviklingsbarrierer, der er for
- nye leverandgrer, der gnsker at etablere sig i linchen

- eksisterende leverandgrer, der gnsker videreudviing

- offshoreklyngen

- (yderligere anvendelse af aluminium i offshore $&oren).

editl af 43

Generelle oplysninger om den interviewede virksomlte

Kort beskrivelse af xxxxxxxxx, herunder specifikt
- kerneaktiviteter
- offshoreaktiviteter / onshoreaktiviteter
- nationale / internationale aktiviteter
- vaesentligste kunder
- vaesentligste konkurrenter
- veesentligste leverandgrer og samarbejdspartnere etc

Organisatorisk opbygning af XXXXXXXXXXXX
- afdelinger
- antal medarbejdere / fordelt pa afdelinger
- fremtidige udfordringer af organisation og medadieeg

Certificeringer
- hvilke certificeringer har virksomheden

Kompetenceniveau
- Hvor har xxxxxxxxx sine saerlige fortrin ift. konkenterne?
- Hvad er afggrende for at vinde et projekt i dag?

Netvaerk
- hvilke netveerk (erfagrupper, klubber mv. ) deltageksomheden i
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Offshoreaktiviteter

Projektudvikling
- beskriv hovedaktiviteterne i stgrre projekt
Hvilke standarder anvendes i beskrivelserne (NQr§ék..)
Samspil Operatgrer — xxxxxxx — underleverandgrer
0 Kan samspillet forbedres? (leengere varende komtrakireferred partner”, til-
budsprincippet (rammeaftaler / enkeltprojekter).osv
0 Kunne xxxxxxxxx give kunderne mere veerdi?
0
deltagelse af underleverandgrer i udviklingsaldiet
hvilke udviklingstendenser har der veeret i projeikds art og indhold
o hvad laver kunder, og hvad laver XXxXXXxXxXxXxx

Samarbejdet med danske offshore leverandgrer
- hvordan vurderer | samarbejdet mellem
o den enkelte underleverandar
o samspillet mellem underleverandgrer (ex OCE)
- Hvordan foregar praekvalificeringsprocessen?
- Anvendelse af Achilles?
- Kan leverandgrerne tilfgre jer mere veerdi? Evtrdan?
- har | efterspurgt ydelser / kompetencer som pt kde opfyldes af leverandgrerne?
- Hvad karakteriserer det generelle samarbejde nveddadgrerne?
- erder specielle krav, som offshoresektoren stjttertificering, svejseprocedurer, sik-
kerhed, sundhed, miljg, leveringstid, leveringsewaeviceniveau etc.), som afviger fra
andre kreevende industrier?

Vurdering af danske underleverandgrers kompetencer

- formelle forhold (certifikater, dokumentationsevegjringssystemer, kommunikation
(herunder IT), sprogkundskaber etc.)

- uformelle forhold (fleksibilitet, samarbejde, komnikation etc.)

- Evne til at lgse opstaede problemer? Evne til hage i udviklingsaktiviteter?

- Hvor og hvordan kan danske underleverandgrer foebéeres kompetencer?

- Leverandgrevalueringer

- Hvordan ser | pa en situation, hvor danske undersndgrer — i netvaerk / konsortium —
forsagger at byde pa projekter i ex. Norge?

Vurdering af forskellen mellem danske og udenlaedghgelske, norske) underleverandgarer

Gode rad — videregivelse af generelle erfaringer
- Hvilke gode rad kan gives tilye virksomheder, som gnsker fodfeeste i offshoresekto-
ren?
- Hvilke gode rad kan gives tksisterendevirksomheder, som gnsker at videreudvikle
sig indenfor sektoren?
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Bilag 3. Koncessionstildeling ved den 6. tildelingande

Kilde: Energistyrelsen (2007: 105).



