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2 Inledning

2.1 Syfte & mal

Norsk olje- och gasindustrin har under de senaste aren investerat éver 200 miljarder
norska kronor per ar i nyproduktion av plattformar och fartyg. Darutover sker under-
halls- och uppgraderingsarbeten av befintliga anlaggningar for ytterligare flera tiotals
miljarder, samtidigt som branschen star infor ett stort generationsskifte gallande bade
personal- och flera viktiga teknikomraden. Utvecklingen har bl.a. medfért att en strid
strom av bade svenska féretag och ingenjorer har sokt sig till Norge for att ta del av det
smorgasbord av mojligheter som funnits dar.

Sedan varen 2014 ar nu denna trend bruten atminstone tillfalligt, da Statoil i januari
tydligt deklarerade att kostnadslaget inom norsk offshorebransch maste sankas med
i snitt 20-30 % for att det ska vara maojligt att behalla konkurrenskraften, samt att
fortsatta utbyggnaden.

Forandring skrammer sakert intressenter i férsta anblicken, men borde vid en ndrmare
analys istéllet ses som en stor affarsmojlighet. Besparingskraven kommer med stor san-
nolikhet 6ppna upp marknaden fér nya affairsmodeller som ar baserad pa behovet av
okad samverkan och smartare samt mer effektiva tekniska l6sningar.

Ett annat expansivt omrade som bor beaktas ar tillvaxtomradena inom férnybar
havsbaserad energiutvinning. Det planeras flera stora havsbaserade vindparker bade i
Ostersjon och pd Nordsjén samtidigt som teknikutvecklingen inom vagenergiomradet
narma sig en realisering i form av storre vagenergiparker. Osdkerheten kring framtida
energipriser gor att det inom hela omradet finns ett behov av kostnadseffektivisering
och teknikutveckling inom bl.a. installations- och underhallsomradet.

Denna guide ar framtagen inom initiativet OffshoreVast (www.offshorevast.se) for

att erbjuda intresserade foretag vagledning till en konsortium-modell som inkluderar
tips och forslag till arbetsprinciper kring fragor som affarsutveckling, klustersamverkan
samt avtalsprinciper m.m. i syftet att underlatta for svenska féretag att samverka kring
gemensamma affarer inom hela offshorebranschen.

2.2 Vad ar ett konsortium?

Enligt Wikipedia sa innebar begreppet "konsortium” att flera foretag gar samman i en
sammanslutning. Sammanslutningen kan vara formell genom att man ingar ett avtal i
syftet att gora en gemensam affar eller ha en gemensam vinning. Det vanligaste skalet
till att foretag gar samman i konsortium ar behovet av att kunna samla de kompetenser
och resurser som kréavs for att uppna ett mal inom t.ex. affars- eller teknikutveckling.

Ett konsortium ska darfor ses som ett gemensamt, men temporart foretag, som ar
bildat och sammansatt for att uppna ett tydligt och valdefinierat mal. Arbetssattet ar
vanligt forekommande inom exempelvis bygg- och anlaggningsindustrin, dar i princip
varje storre projekt utfors av foretag som gemensamt har gatt samman i ett konsor-
tium for att vinna en upphandling.

En annan samarbetsform ar foretagskluster. Ett foretagskluster definieras enligt Wiki-
pedia som en geografiskt avgransad miljo, inom vars granser foretag inom liknande
branscher, under konkurrens och samverkan, producerar en speciell slutprodukt. Ett
exempel pa ett foretagskluster ar vattenskarningsforetagen i Ronneby. Ett konsortium
skiljer sig fran ett kluster genom att konsortiet ar avgransat till en specifik affar.

2.3 OffshoreVast

OffshoreVast ar ett konsortium bestaende av ett 70-tal féretag, universitet, institut och
organisationer som samverkar for att starka svensk industri inom offshorebranschen
genom att bidra till utveckling och nya innovationer.
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OffshoreVast har tre tematiska arbetsomraden "Olja- och gasutvinning", "Havsbase-
rad energiutvinning" och "Service och underhall" som syftar till att skapa teknikdrivna
utvecklingsprojekt. Dessa kompletteras sedan med de tva 6vergripande ”"Offshore
Academy” och “Offshore Business Development” som syftar till att skapa komplet-
terande forskning, utbildning samt affarsutveckling.

OffshoreVast utgar fran Vastra Gotaland men vander sig till offshoreintressenter i hela
landet. OffshoreVast knyter dven strategiska samarbeten internationellt. OffshoreVast
koordineras av SP Sveriges Tekniska Forskningsinstitut i Boras och stods av Vinnova
via Vinnvaxtprogrammet, Vastra Gotalandsregionen, Chalmers och SP. Grunden for
arbetet bygger pa konsortiets egna insatser och engageman.
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3 Metodbeskrivning

Arbetet med att genomfora OffshoreVast projektet 1402 — Svenskt tillverknings- &
konsultkluster for Norsk Offshore har i huvudsak skett i tva steg. Det forsta steget ge-
nomfordes under varen 2014 i form av en inledande informations- och analysdel som
fokuserade pa att inhdmta kunskap om branschens uppbyggnad samt affarskultur. Detta
arbete skede parallell med genomférandet av systerprojektet 1401 — Underhallsteknik.

Projektet 1402 har under varen dven undersckt mojligheten att genomféra en bench-
mark kring kabeltrummor tillsammans med féretagen AF i Géteborg, Ronneby Svets &
Smide samt Stal & Rérmontage i Sélvesborg. Tyvarr realiserades aldrig benchmarkingen
pa grund av férandringar hos slutkunden. Detta trots att projektet kunde pavisa att
tillverkningspriset pa liknade produkter generellt var lagre hos de tillfragade foretagen
an vad uppdragsgivaren AF hade uppgivet som ett malvarde for affaren.

Efter sommaren paborjades sedan steg tva, metodutvecklingen tillsammans med
genomforandet av ett antal intervjuer med representanter for regionala service- och
tillverkningsforetag som visat intresse for att bidra med information kring hur de som
foretag idag jobbar, eller skulle vilja jobba, med anbudsbedémning samt samverkan
kring gemensamma affarer.

Vid en intervju med Ingemar Eliasson pa elinstallationsforetaget ELIAS AB framkom det
tydliga likheter med de principer som tillampas inom deras bransch vid stérre upphand-
lingar och detta projektets mal. En djupintervju genomférdes med ELIAS AB vilket
resulterade i att projektet fick insyn i hur bygg- & installationsbranschen arbetar med
forstudier och anbud. Dessa erfarenheter, tillsammans med 6vrig kunskap om svenska
underleverantérsforetag anvandes sedan till att utforma ett schematiskt arbetsflode
for konsortiesamverkan kring en potentiell affar eller ett anbud.

For att dstadkomma bra diskussionsforum, innehallande samma typ av dynamik och in-
tressenter som kan forvantas i ett verkligt affarskonsortium, sa skapades inom projek-
tet flera arbetsgrupper. Dessa innehdll representanter fran de tre parter som projektet
bedémde att ett konsortium i grunden kraver for sin existens d.v.s. en behovsagare
eller storre produktdgande foretag, ett ingenjors- eller konsultféretag samt minst ett
tillverkande foretag.

Dessa arbetsgrupper traffades sedan tillsammans med projektledningen for att
gemensamt diskutera och utveckla det schematiska arbetsflodet till en mer generell
och accepterad arbetsmetod. Denna arbetsmetod har under oktober och november
utvecklats vidare genom samtal och méten. Vilket har resulterat i denna skriftliga
rapport innehallande en bransch- och nuldgesbeskrivning samt en vagledning till den
arbetsmetod som projektet taget fram. Allt i syfte att underlatta for svenska féretag att
samverka kring gemensamma affarer kopplade till offshorebranschen.
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4 Att hitta & vinna affarer inom Offshore Olja & Gas

4.1 Hur ser vardekedjan ut?

For att kunna verka och forsta en bransch sa kréavs det kunskap om dess uppbyggnad, ak-
torer och regelverk. Nedan foljer en kort introduktion av offshorebranschen som bade ar
inspirerad och delvis tagen fran skriften ”Vagledning till regelverken offshore olja & gas”
skriven av Johan Gardin, DNV GL och utgiven av OffshoreVast, september 2014.

Utifran den organisation som fatt koncession att leta efter eller producera olja och gas
- ett oljebolag, sa har det med tiden vuxit fram ett stort antal av olika typer av lever-
antorer & tjanster som mojliggor oljebolagens verksamhet. Gemensamt for alla aktorer
i vardekedjan ar dessutom att de maste férhalla sig till diverse lagar och forordningar
som syftar till att reglera verksamheten och skydda manniska och miljé mot eventuella
skador som kan uppsta till féljd av verksamheten. Vart att notera ar samtidigt att vissa
milj6- och halsoaspekter dven tilldrar sig uppmarksamhet fran enskilda organisationer,
media och privatpersoner.

Flaggstat Kuststat W
J s

Sdkerhet Halsa Miljo
Oljebolag
Prospektera > > Exploatera Producera

i |I| | i i | 41
Tekniska J| Faciliteter § Design & Drift & eservdelar
tianster J & Enheter | Utveckling | Underhall & Utrustning

L Finans & Forsakringar, Agenter etc.

Myndigheter & Tredjepartsorganisationer
Det ar i forsta hand nationella myndigheter som reglerar offshore branschen utifran
det aktuella landets status som kust- eller flaggstat.

Kuststaten ar det land vars kontinentalsockel som mineralutvinning sker pa. Utover
regleringen och 6vervakningen av sjélva utvinningen, stalls normalt dven hoga krav pa
omraden som sdkerhet, miljé och hélsa. Det kan exempelvis handla om arbetsmiljo-
fragor ombord pa fasta och flytande installationer som hér till petroleumsverksamheten
inom landets ekonomiska zon.

Flaggstaten ar det land dar flytande och mobila installationer ar registrerade i likhet
med fartyg, och har flagg d.v.s. betalat skatt och avgifter samt féljer det aktuella landets
sakerhetsforeskrifter inom omraden som t.ex. arbetsmiljo, sakerhet och miljopaverkan.

Tredjepartorganisationer t.ex. klassningssallskap ar en oberoende erkdnd organisation som
utifran myndigheternas lagar, férordningar och regler genomfor inspektioner, revisioner och
provningar for att intyga (klassa) t.ex. fartygs, produkters eller tjansters beskaffenhet.
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Tredjepartorganisationens arbete sker normalt pa uppdragsbasis for en kund, exempel-
vis kopplat till riskbedémningar ur forsakrings- och finansieringssynpunkt.

Exempel pa klassningssallskap ar Det Norske Veritas (DNV), Germanischer Lloyd, Bureau
Vertias, American Bureau of Shipping samt Ryska Registret.

Oljebolag

Exempelvis finns det 49 oljebolag som har rétt att utvinna olja och gas pa norsk sockel.
Dessa delas in i nationella (NOC) och internationella privata oljebolag (IOC). Till NOC
raknas bl.a. Statoil, Gazprom, Petrobras dar en del dven har verksamhet utanfor det
egna landet samt fasta tillgangar i hela vardekedjan fran utvinning till raffinering och
distribution. Bland de storsta IOC bolagen aterfinns ExxonMobil, BP, Total, Chevron och
ConocoPhillips.

Offshoreleverantorer

Offshoreleveranttrerna hyr ut fartyg och mobila logistikenheter for att exploatera,
borra, producera olja/gas samt underhalla eller leverera férnédenheter. Dessa enheter
har med tiden blivit allt storre, mer komplexa och kostsamma i takt med att utmaning-
arna inom Offshore har 6kat. Nagra exempel pa dessa leverantorer ar:

e Brunnsborrningsforetag (Drilling contractors - www.drillingcontractor.org)
e  Produktionsféretag (Production contractors)
e Supportfartygsoperator (Supply Vessel operators)

Underleverantérer

Darutover finns det i branschen dven ett stort antal underleverantorer i form utav
delleverantorer eller specialister, utvecklingsbolag och tillverkare av komponenter &
reservdelar. Exempel pa dessa ér:

e Tekniska tjanster & branschspecialister
(t.ex. databehandling, well testing, mud logging)

e Leverantorer av produktionsanlaggningar (t.ex. Blue Water)
e Design & utvecklingsbolag

Samt inom omradet 6vriga tjanster:

e  Processdrift och 6vervakning

e Underhallteknik och férebyggande underhall

e Undervattensteknik - Subsea IRM (Inspection, Repair, Maintenance)
e Logistik & Support

e Reservdelar & Utrustning

4.2 Var finns affarsmojligheterna?

Det ar framst inom de tre sista grupperna i vardekedjan (leverantérer av produktions-
anlaggningar, design & utveckling samt 6vriga tjanster) som det bedoms att svenska
leverantorer har den storsta mojlighet att skapa affarer. Detta 6verensstdmmer dven
med de slutsatser som finns i studien "FLOT - Forprojekt Lattviktskonstruktioner
Offshore Topside” (www.s-lass.com) dar det redovisas att det ar framst inom foljande
omraden som svensk industri finns representerad inom branschen:

e  Flodesteknik

e  Styr och reglerteknik

e Kopplingar och lager

Varmevaxlare
e Pumpar och ventiler

Gjuteri
e  Separation och rening
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e  Genomféringar
*  Golvbeldggningar
e  Drift och underhallsapplikation

Dartill &r det dven viktigt att ha vetskap om de trender som finns inom branschen, d.v.s.
teknikomraden dar utvecklingen av nya metoder och systemlésningar bedéms vara
som starkast. En omvarldsbevakning som i sin forlangning ger en god forstaelse for
kommande behov av allt ifran ny tillverkningsteknik till produktion av komponenter,
sammansatta system och reservdelar. Exempel pa aktuella utvecklingstrender inom
branschen &r:

e Underhallsteknik (férlangd livslangd, kostnads- och riskoptimering, matbarhet)
e Driftsakerhet (tillgdnglighet, riskanalyser, 6vervakningssystem)

e Riskanalys och sadkerhetsarbete (HSEQ - Health, Safety, Environment & Quality)
e  Visualisering av kontroll- och 6vervakningssystem

e  Optimering av kraftsystem (variabla, standardiserade och utbytbara)

Miljokrav och hallbarhet (energieffektivitet, miljovanlighet och atervinning)
e Att utvinna mer fran befintliga olje-/ gasreservoarer

Undervattensteknik - Subsea Factory
e  Operation i arktiska klimat

Darutoéver finns det dven en mer generell utveckling mot att hitta I6sningar som tillater:
e Minskad bemanning till havs

e  Lattare konstruktioner

e Nya och mer kostnadseffektiva materialval

o Okad livslangd, t.ex. korrosionsbestiandighet

e Bibehallen sdkerhet till ldgre kostnad

4.3 Regelverket

Regelverken inom offshorebranschen bestar av ett antal lagar och férordningar som
har till syfte att reglera verksamheten samt att skydda manniska och miljéo mot eventu-
ella skador som kan uppsta. De tre viktigaste intressenterna ar:

e  Flaggstat, som reglerar flytande eller mobila installationer som har flagg, liknande
ett fartyg.

e  Kuststat, som reglerar nationell mineralutvinning samt bevakar fragor som saker-
het, miljé och hélsa inom den egna ekonomiska zonen.

e Tredjepartorganisationer t.ex. klassningssallskap ar en oberoende sakkunnig
organisation, som pa uppdrag av kund kontrollerar och intygar att de krav som
finns beskrivna i regelverk och standarder uppfylls av en produkt, tjanst eller ett
system o.s.v.

Inom offshorebranschen anses Norge ha det mest kompletta regelverket, samtidigt
som man aven stéller de hogsta kraven inom omradena sékerhet, halsa och miljo.
Detta tillsammans med det faktum att det norska regelverket dven ar internationellt
tillampningsbart, medfor att det ar lampligt for foretag som vill verka inom offshore-
branschen att certifiera sina produkter och tjanster i Norge.

| det fall man &r, eller ska bli, underleverantér inom norsk offshorebransch ar det alltid
kunden (t.ex. offshoreleverantéren) som kraver att alla underleverantérer ar kvalifi-
cerade, eftersom deras kund (t.ex. operatorer och oljebolagen) i sin tur har det 6ver-
gripande ansvaret for allt som kan intraffa.
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Ett ofta anvant kvalificeringssystem for underleverantdr inom offshoreindustrin ar
Achilles JQS som grundades 1991. Achilles kan férenklat beskrivas som ett gemensamt
kvalificeringssystem och inkopsnéatverk for den norska oljeindustrin. Det syftar till att
identifiera, utvardera samt presentera lampliga leverantérer utifrdn malet att skapa
langsiktiga relationer med palitliga och kvalificerade leverantérer.

Achilles kraver bl.a. att underleverantdren ska ha ett certifierat kvalitetssystem t.ex.
ISO 9000, samt darutdver genomfor sin forsaljning i eget namn och |6pande uppdat-
erar sina referenser.

4.4 Halsa, sakerhet, milj6 och kvalitet (HSEQ)

Som namnts tidigare sa finns det inom offshorebranschen ett starkt fokus pa omradena
sakerhet, halsa, miljé samt underhallsteknik. Féretagen som vill etablera sig inom
branschen har ddrmed en stor fordel av vara certifierade enligt ledningssystemen for
arbetsmiljo (OHSAS18001), miljéledningssystem (ISO 14 000) samt det nyligen intro-
ducerade ledningssystemet for forvaltning av tillgangar ISO 55 000, Asset Management.

Beroende pa vad man sedan ska leverera och till vem, kan det dven kravas att man
foljer NORSOK-standarden (Norsk Sockel konkurrenskraft). Denna ar en viktig del av
kuststatens Norges regelverk, och framtaget for att reducera tid och kostnader samt
tillfora sakerhet vid bade tillverkning och drift av petroleum- installationer pa den
norska sockeln.

Ett exempel som visar komplexiteten och sambanden mellan regelverken &r att en flytt-
bar enhet, t.ex. en bostadsplattform, pa norsk sockel, maste uppfylla bade kuststatens
lagar och regler for petroleumverksamhet pa kontinentalsockel och flaggstatens regel-
verk for sjofart. Enheter som opererar pa norsk kontinentalsockel maste darutover
dven folja norska nationella krav pa halsa, sakerhet, miljé och kvalitet (HSEQ) som utar-
betas i samverkan mellan myndigheter, arbetsgivare och arbetstagarrepresentanter.

Sammantaget kan darfér sdgas att regelverken inom offshorebranschen ar valdigt kom-
plexa och det rekommenderas att man i samband med néastan alla typer av affarer tar
hjalp av experter, d.v.s. en tredjepartsorganisation som t.ex. Det Norske Veritas (DNV),
Germanischer Lloyd eller Bureau Vertias.

Tredjepartorganisationens trovardighet beror dels pa dess kompetens inom det aktuella
omradet, dels pa behovet av eventuell auktorisering eller ackreditering hos éverord-
nade myndigheter. Deras engagemang brukar vara 6ver en produkts hela livscykel och
klassreglerna ger besked om hur t.ex. material och komponenter ska granskas for att
kunna certifieras.

Exempelvis kan regelverket krava att konstruktions- och produktionsunderlag skall vara
bade kompletta och godkdnda innan inkGp av material far ske, eller att produktionen
startas. Andra exempel pa moment som férkommer ér:

Granskning och godkdnnande av konstruktionsunderlag och I6sningar.

Godkand verkstad & tillverkningsmetod — t.ex. tryckkarl, gjutna material.

Ratt certifierad kompetens hos personalen —t.ex. licenssvetsning.

Materialcertifikat inkl. sparbarhet genom hela tillverkningsprocessen.

Produkt- & leverantorscertifikat — t.ex. elektriska komponenter samt brand-
klassade material.

e Aterkommande inspektioner under tillverkning & sammansittning.

e Typ- & funktionsgodkdnnande av bade komponenter, produkter och system.

e  Periodisk tillsyn under produktens hela driftsfas.

Ytterliggare en intressant aspekt av en bra relation till en tredjepartleverantor ar det

faktum att den &r en kalla for nya affarsmojligheter och produktutveckling, da regelver-
ket hela tiden utvecklas och kraver nya |6sningar.
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4.5 Massor

Det finns ett stort antal massor och konferenser inom offshorebranschen, eller dess
narhet, som kan vara en bra kalla for att bade fa inblick och kinnedom om branschen.

| sammanhanget ska det dock namnas att branschen ar valdigt stor, vilket innebar att
manga massor & konferenser ar nischade inom speciella omraden som t.ex. borrteknik,
fartyg och underhallsteknik. Vi har i denna guide samla nagra av dessa méassor & konfe-
renser i bilagan 1 - Méassor inom Offshore Olja & Gas.

4.6 Marknadsstrategier

Offshorebranschen i t.ex. Norge anses av manga som en svar marknad som kraver
bade narvaro, langsiktlighet och uthallighet.

Manga av de foretag som har intervjuats i samband med framtagningen av denna
guide vittnar om att det i princip kravs daglig narvaro pa den norska marknaden for att
fa en chans att etablera sig. Detta bor tolkas som att det ar via sin ndrvaro som man
bygger upp det fortroende och de relationer som i sin tur kravs fér att man ska bade bli
tillfragad och fa en majlighet att hitta samt utveckla de behov och affarer som finns.

En bakomliggande orsak till utmaningen att skapa affarer i Norge kan vara kulturskill-
naden. Trots den sprakliga likheten sa ar skillnaden i hur man hanterar problemstall-
ningar och fattar beslut stor. For att na framgang pa den norska marknaden kravs det
darfor att man som svenskt féretag kommer med ett unikt erbjudande i jamforelse
med inhemska leverantorer.

For ett mindre eller medelstort svenskt foretag ar det darfor bade kostsamt och en stor
utmaning att etablera sig som underleverantdr inom offshorebranschen i Norge. Under
en etableringsfas bor man rdkna med att det bara ar ungefar ett av tio anbud som leder
till en slutlig affar, givet att man da dven uppfyller de krav som stélls i form av godkénda
arbetsatt och andra branschcertifieringar.

En intressant marknadsstrategi ar darfor tanken att forsoka dela pa arbetet och de
ekonomiska riskerna genom att ga samman i konsortium, vilket i sin forlangning aven
innebar en mojlighet till erfarenhets- och kompetensforstarkning av varje enskilt fore-
tags resurser, kontaktnat och erbjudande. Anbudsférfragningarna inom norsk offshore
ar ocksa oftast for stora, och komplexa for vart och ett av de individuella foretagen att
ta sig an sjalvstandigt.

Genom samverkan 6kar chanserna till en lyckad affar samtidigt som en gemensam
marknadsstrategi ocksa ger stora férdelar i form av en 6kad gemensam marknadsnar-
varo, mojligheter till delat risktagande och en kostnadseffektiv affars- och kompetens-
utveckling.

Ett mal bor ocksa vara att forsoka forflytta sig upp i naringskedjan, och darmed vinna
storre upphandlingar som t.ex. hela delsystem. Inom ramen for ett konsortium bor
man forsoka samla alla de aktorer som kravs for att konsortiet ska kunna genomfoéra
hela processen fran inférsaljning till utveckling, produktion och verifiering. Detta kan
férenklat beskrivas som att enskilda underleverantorer samverkar for att tillsammans
profilera sig som en komplett produktagare och leverantor.

Tankvart ar ocksa att traditionella underleverantérsforetag normalt saknar eller har
ringa erfarenhet inom omraden som t.ex. komplexa upphandlingar, innovations och
produktutvecklingsprocesser samt det efterféljande verifierings- och valideringsar-
betet som behdvs for att en ny produkt ska bli certifierad.

| dessa fall kan en mojlighet vara att kontakta universitet och forskningsinstitut, som
utdver sina student- och forskningsresurser dven kan hjélpa till med att séka extern
eller offentlig finansiering for hela, eller delar av utvecklingsarbetet for ett aktuellt
innovationsbehov.
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4.7 Rekommendation

Under arbetet med att intervjua och samla aktorers erfarenheter av att salja in produk-
ter och erbjudande inom offshorebranschen har féljande framkommit som viktigt for

att etablera sig som leverantér inom offshorebranschen:

Dartill bor man langsiktigt ha malsattningen att:

Guide for konsortiesamverkan inom offshorebranschen | OffshoreVast | www.offshorevast.com

Narvaro

Branschforstaelse

Relationer och kontakter

Langsiktighet och uthallighet

Kunskap om regelverk och certifieringar

Hitta samverkanspartners
Utveckla och erbjuda helhetslésningar
Bli en produktagare
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5 Hur jobbar foretagen idag?

5.1 Att jaga jobb

| gruppen sma och medelstora svenska underleverantorsforetag inom tillverknings-
industrin sa finns det en lang tradition av att bara ha en eller ett fatal stora kunder som
t.ex. IKEA, Electrolux, SAAB, Volvo, Atlas Copco eller Scania. Denna kundfokusering
sags tidigare som en trygghet, men ses idag som en risk da dessa globala produktédgare
allt mer har blivit internationaliserade, dynamiska och kansliga for finansiella och kon-
junkturmassiga forandringar pa marknaden.

Fordandringarna har i sin tur inneburit stora omstruktureringar inom tillverkningsin-
dustrin, och utéver I6nsamhetsproblem och 6verkapacitet har detta dven lett till en
omfoérdelning av rollerna mellan produktagare och underleverantorer. Rollforflyttnin-
gen har dven drivits av att nya teknikomraden som IT och telematik fatt en allt viktigare
roll, tillsammans men 6kade miljoreglering, mobilitet och nya kundsegment i de nya
tillvaxtlanderna.

De globala produktagarna har allt mer fokuserat pa kundnéra omraden som varu-
markesutveckling, konceptframtagning, forsaljning, finansiering samt service/ efter-
marknad. Darfér har man ofta valt att endast fortsatta utveckla och tillverka de
komponenter som hor till foretagens karnkompetens.

Resultatet ar att en mycket stor del av ansvaret for 6vrig produktion och produktutveck-
ling har flyttats over till underleverantorerna. Industristrukturen har darmed foérandrats
och bade ansvar och sysselsattning har flyttats ner i produktionskedjan. Exempelvis star
idag underleverantorerna for 75-80% av foradlingsvardet inom omradet “tunga fordon”.
Motsvarande omfattning for offshorebranschen har inte gatt att finna, men som en
effekt av den pagaende kostnadseffektiviseringen sa ar det troligt att en motsvarande
strukturomvandling kommer att ske dven inom offshorebranschen i Norge.

5.2 Att ga ifran att ”jaga” till att "odla”

Sma och medelstora underleverantorsforetag har idag ett stort behov av att utveckla sin
konkurrentkraft genom att satsa pa affarsutveckling och produktutveckling, bade utifran
behovet av att bredda sin kundbas, men dven for att kunna ta steget ifran att leta, “jaga”
produktion och belaggning till att fa formagan att skapa, “odla” nya affarer och produkter.

Men utmaningen slutar inte dir. Aven underleverantérernas ledningssystem (se Bild 2),
som tidigare har varit anpassade for “jaga” behover férandras. Flera av processtegen
mellan “kundbehov” till “n6jd kund” ar oftast inte fullt ut anpassade for att driva samt
salja in affarer och projekt av den typ som en 6vergang till “odla” kraver.

Foretagsledning
Projektiedning

Marknad &

Forsalining Offerering

Innovation/ Utveckling/ Konstruktion

Kund- Produktion Installation Verifierin: Nojd
9
behov l kund
Inkdp Logistik
arkiads Kvalitet (Produktion)
undersdkning Forskning
P
Mi:;:\"a;»- Innovation Beredning & Planering Inkop agerhantering
Projektering Produktionsutveckling Kvalitetskontroll Frakt- &
Forsaljning
Produkt Tillverkning/ Installation Forbttringsarbete i
Offerering/ tveckdin
promivig - Underhdil/ Service Uppfoljning Instaliation
Finans Human Resources Service/ IT/Data

Underhalisteknik
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Forandringsbehovet 6verensstammer dven med Tillvaxtverkets bedomning av att det
inom verkstadsindustrin generellt finns féljande insatser som bor prioriteras for att
svenska underleverantorer ska kunna behalla sin konkurrenskraft:

e  Produktutveckling/specialisering — enskilda foretag fokuserar sin verksamhet i allt
hogre grad och maste 6ka sin kapacitet for produktutveckling for att hdnga med i
utvecklingen.

e Internationalisering — nya marknader och aktérer har tillkommit, vilket helt har
ritat om kartan for foretagen och deras villkor for att behalla och stérka sin
konkurrenskraft.

Omstrukturering —handeln inom och mellan lander har férandrats i grunden,
vilket innebar att de nya globala marknadsvillkoren tvingar foretagen att hitta nya
strukturer.

Produktivitetsokning — foretagens verksamheter kan med hjalp av nya kunskaper,
metoder och tjanster organiseras och utvecklas. Det innebar att arbetsmoment
kan effektiviseras och nya tjanster utvecklas.

Det bor fortydligas att verkstadsindustrin ar en bred bransch som innehaller manga
olika typer av tjanste- och produktleverantorer. Incitamenten for att utveckla egna
resurser inom dessa insatsomraden varierar darmed. Generellt sa behover underlever-
antorsforetagen dock utveckla dessa formagor, ndgot som givetvis kan ske inom ramen
for varje enskild féretag. Ett attraktivt alternativ skulle vara att féretag med komplet-
terande kompetenser valde att gd samman i konsortier, for att bade snabbare och
betydligt effektivare kunna samla och dra nytta av varje féretags unika formaga och
erfarenhet.

| bada alternativen kan sedan vissa utvalda organisationsdelar, som t.ex. innova-
tion och verifiering, med fordel forstarkas genom samverkan med universitet och
forskningsinstitut. Dessa offentliga aktérer har manga ganger en valdigt bra kunskap
och férmaga att hjalpa till med att soka extern finansiering for olika former av innova-
tions- och utvecklingsarbeten, vilket ytterligare underlattar arbetet med att stdlla om
fran "att jaga” beldggning till “att odla” affarer.
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6 Behovet av 6kad samverkan

6.1 Att forflytta sig upp i naringskedjan

Manga underleverantorsforetag har, av tradition, varit vana vid mer langsiktiga och
personliga affarsrelationer med sina kunder. Detta har gett relativt korta och snabba
processer fran forsaljning till godkdnd order. | bild 3 visas de tva vanligaste scenarierna.

Det Gversta scenariot startar med bestéllning vilket innebar att underleverantoren
antingen har ett ramavtal med kunden eller saljer en fardig vara som avropas mot la-
gret. Det undre scenariot beskriver hur underleverantéren far en férfragan pa en rela-
tivt kand produkt eller tjanst, d.v.s. nagot som man har levererat tidigare. Har kraver
forfragan en beredning for att t.ex. kunna planeras och ge ett korrekt pris.

Da det i bada dessa fall oftast handlar om produktion av kdnda varor och tjanster,
sa kan man forenklat sdga att uppbyggnaden av en projektorganisation, inklusive
fordelning av ansvar och funktioner, redan ar gjord sedan tidigare. Antingen finns
den redan implementerad i produktionsorganisationen, eller s har man internt den
erfarenhet som kravs for att sdtta samman projektorganisationen under uppstarten
av produktionsfasen.

T L] T.ex. Ramavtal / Forsaljning, fardig vara .
| Forsaljning/ Godknd
| Kundkontakt e 7 Order  —» 2
Forfragan | = | Kalkyl ® | Anbud | = Acceptans : ;
X
h¥
F o / # \
av forstudie? Nej — Avsiut |
Projektdelar
- ka
I I - “ T
Godkand | ! | skapa projekt- Projektplanering
Order ||| "'°‘e“m +’ [ | organisation [* |/ Genomgang

[}
=4

Konstuktw_, Y —
_r’/ Projekt s :
Funktions- /_. b el ) —L. Samordning/

ansvar —»| Produktion |

| Planering

Foretagen upplever darfor en utmaning nar de forsoker forflytta sig uppat i ndrings-
kedjan for att ta storre och mer komplexa affarer. Den egna kompetensen, inklusive
interna strukturer och resurser, racker inte langre till for att besvara de fragor som
dyker upp i samband med anbud som innehaller en mer kravande forstudie. Exempel
pa fragestallningar ar:

e Hurkan en forstudie finansieras?

e Vilken ar "ratt kompetens” for uppdraget?

e Vilken innovationshojd kraver anbudet for att na “ratt konkurrentkraft”?

e  Vad ar "ratt I6sning” utifran de tekniska & finansiella kraven?

e Har det fardiga anbudet “ratt pris”?

Bristerna i den egna kompetensen, strukturen och resurserna leder till behovet att dela
upp arbetet och de ekonomiska riskerna mellan flera parter, d.v.s. att gd samman i ett

konsortium - en affarsstrategi som i sin forlangning dven ger positiva effekter i form av
forstarkning av de enskilda foretagens resurser, kontaktnat och erbjudande.
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6.2 Forstudiens finansiering

I normalfallet far ett féretag aldrig betalt for att genomféra en forstudie som syftar till
att skriva ett anbud. Detta anses vara en del av foretagets forséljnings- eller utveck-
lingsarbete. En vanlig orsak till att ett féretag inleder en diskussion kring skapande av
ett konsortium ar att foretagsledningen har identifierat en affarsmajlighet som man
bedomer ar affarsmassigt intressant, men samtidigt for komplicerad for att foretaget
ensamt ska kunna l6sa alla fragor kring affaren.

For att komma vidare ar det vanligt att foretagsledningen kontaktar en eller ett par
kompletterande foretag som man kdnner och har fortroende foér sedan tidigare. Dessa
traffas for att gemensamt diskutera och vardera riskerna och mojligheterna i affaren.
Det &r i samband med dessa diskussioner som en av de svaraste fragorna dyker upp,
namligen den om hur forstudien ska finansieras. Inom ramen fér ett tankt konsortium
ar det en utmaning att rattvist fordela kostnaderna, da det finns flera parter med vari-
erade intresse, storlek och andel i affaren.

Med anledning av detta sa har en modell, som kan anvandas for att underlatta diskus-
sionen kring hur finansieringen av en forstudie kan |6sas, och fordelas mellan flera
intressenter tagits fram. Modellen bygger pa principen att dela upp en komplicerad
diskussion eller forhandling i flera steg, vilket underlattar samtalet da parterna loser en
fraga i taget.

| det fall att man inom ett konsortium behdver komma éverens om finansieringen av en
forstudie kan det underlatta att borja diskutera grundprincipen for sjélva fordelningen
innan man diskuterar kostnadsfordelningen mellan parterna och vem/vilka som berors.

Steg 1 — Ta ett gemensamt beslut i fragan ”Vilken grundprincip ska anvandas gal-
lande fordelningen av forstudiens finansiering?” utifran ett av féljande alternativ:

a. En partstar for hela kostnaden.
b. Kostnaden fordelas mellan flera parter t.ex. inom ett konsortium.

c. Forstudien kraver helt eller delvis extern eller offentlig finansiering t.ex. risk
kapital, Almi, EU eller Vinnova i samverkan med universitet och forskningsinstitut.

Steg 2 — Besluta om kostnaden skall:
a. sessom en relations- eller affarskapande investering... eller

b. sessom kompetensutveckling
alternativt om den skall fordelas mellan parterna utgaende fran vem/vilka som

c. har nytta av resultatet eller
d. far ekonomisk vinning

Man kan argumentera for att en forstudie ska betalas av kunden, da denne har mest
nytta av resultatet. Detta argument haller séllan, da det troligen finns fler leverantérer
som ar tillfragade om samma affar. Daremot sa kan foretaget forsoka sélja in ett
mervarde som gor att kunden kan tankas sig sta for en del av kostnaden. Mervarden
kan t.ex. vara att ett erbjudande om att analysera kundens évergripande behov, d.v.s.
inte bara vad som ligger for upphandling just nu - utan snarare vad det ar som foretaget
vill uppna i slutdndan. Detta ger kunden en mgjlighet att internt argumentera for att fa
en utdkad budget, alternativt en battre och mer langsiktlig helhetslésning.

Fordelningen av kostnaderna mellan konsortiets parter paverkas dven om anbudet
galler enstycks- eller flerstycksproduktion. Vid enstycksproduktion kan det vara
naturligt att parterna delar pa kostnaden for forstudien utifran den belaggning och/
eller intaktsfordelning som det framtida uppdraget innebar.

Galler daremot anbudet en serieproduktion (flerstyck) sa forsvinner, eller minskar be-
hovet av projektledning och utveckling efter det att den forsta enheten har levererats.
Projektledning och utveckling bor darfor upphandlas externt, eller inom konsortiet

erséattas fullt ut i samband med framtagningen av den férsta enheten eller pilotserien.
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7 Konsortium

7.1 Utmaningar med att bilda konsortium

Utifran erfarenheter fran bygg- och anlaggningsindustrin framgar det tydligt att det
finns ett antal utmaningar som maste 6vervinnas for att ett konsortium ska vara
framgangsrikt i samband med en anbudsgivning. Dessa ar t.ex.

e Hur hittar man ratt samverkanspartners?

e Hur ska arbetsflédet, processen, se ut under férstudien?

e Hur ska ansvar, risker, intakter och belaggning fordelas?

e Hurfar anbudet ratt konkurrentkraft (d.v.s. teknisk 16sning och pris)?

Denna guide ar darfér framtagen for att forsoka besvara dessa och andra fragor som
kan dyka upp, nar foretag 6vervager att tillfraga affarsbekanta om intresset av att bilda
ett konsortium kopplat till en aktuell upphandling.

7.2 Att hitta ratt samverkanspartners

Enligt resultaten i detta projekt sa ar det i princip bara de personliga kontaktndten som
anvands ndr man valjer att tillfraga andra foretag om intresset och mojligheten att sam-
verka i ett konsortium. De intervjuade foretagen prioriterar enligt:

1 Personliga relationer
2 Fortroende

3  Ratt kompetens och resurs

For sma eller medelstora foretag ar det dven viktigt att de andra foretagen i konsor-
tiet ar ungefar lika stora som de sjélva, eftersom ett stérre foretag annars latt kan ta
overhand och anses ha svart att fatta snabba beslut och vara flexibla i t.ex. fordelnings-
fragor. De mindre foretagen papekar dven utifran fortroendefragan, svarigheter i att
hitta ratt kontakt samt “vem som utfor jobbet” inom det stora féretaget.

Dessa uttalanden lyfter tydligt fram fragan om "fértroende” som kanske den mest
centrala och viktigaste fragan nar det kommer till samverkan, vilket dven medfor att
foretagen i forsta hand utnyttjar “personliga relationer” for att bilda konsortium. |
andra hand anvander man hellre “"vanners vanner” framfor mojligheten att kontakta
ett okant foretag aven om detta forefaller ha saval ratt kompetens som resurser. En
foretagare ska darfor alltid ha som mal att bygga relationer och fértroende med andra
inte foretag inom de branscher och marknader som man verkar inom.

Givetvis ar fragan om ratt kompetens och resurs otroligt viktig, da detta ur ett tekniskt
perspektiv avgdr om ett konsortium kan skriva ett vinnande anbud. Behov som foreta-
gen lyfter fram, utéver de som kan kopplas till en aktuell forfragan, ar t.ex. referenslista,
nationalitet (t.ex. férdel i Norge) och innehav av i anbudet kravstallda certifikat m.m.

7.3 Samverkansavtal

Med bakgrund av de erfarenheter som finns av att bilda affarskonsortier inom bygg-
och anlaggningsindustrin rekommenderas att man under saval forstudie- som genom-
forandefasen efterstravar enklast méjliga avtalsskrivning. Fokus bor istdllet vara att
fordela risker och ansvar pa ett bra och rattvist satt mellan parterna inom konsortiet,
se 8.5 Steg 4 — Funktionsansvar i denna guide.

Detta utesluter inte behovet av ett samarbetsavtal, men forenklar forhoppningsvis
avtalsfragor till att mer bli fokuserad pa den gemensamma malbilden och hur funktions
ansvaret samt resultatet, eller utfallet ska matas, kontrolleras samt fordelas mellan
parterna. Som bilaga till denna guide finns ett forenklat avtalsforslag baserat pa kapitel
8. "Att genomfdra en forstudie — en metod”, se bilaga 2.
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7.4 Differentierade ersattningsbelopp

Da man inom ramen for ett konsortium samlar olika typer av foretag fran flera bran-
scher kan det vara en utmaning att diskutera och komma 6verens om vilka ersattnings-
belopp (timtaxor) som ska tillampas.

| sammanhanget blir det da viktigt att vara medveten om och 6ppen fér behovet av
differentierade ersattningsbelopp (timtaxor), baserade pa att bade omkostnader och
belaggningsgrad varierar mellan olika typer av branscher, t.ex. utifran uppdragens art
och langd, behovet av inférsaljning m.m.

Ett alternativ ar annars att leverantorer av dyrare tjanst inte ingar i konsortiet, utan
istallet kdps in separat som en extern tjanst. Alternativt kan man diskutera nagon typ
av licensbaserad ersattning som ar baserad pa framtida foérséljning.
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8 Att genomfora en forstudie — en metod

8.1 Viktiga beslutspunkter

For att underlatta uppstarten och genomforandet av en forstudie redovisas nedan ett
forslag till metod. Det ar framtaget for att vara igenkdnnande och tillgangligt for bade
sma och medelstora foretag som tanker samverka inom en eller mellan flera branscher.
Arbetsflodet ar 6ppet skrivet, da tanken ar att parterna i varje enskild forstudie maste
skapa och fortydliga sina forutsattningar och behov, kopplat till aktuell forfragan och
de parter som ingar i konsortiet.

Metoden som framgar av bild 4 omfattar fem beslutspunkter, vilka tillsammans med
punkten “Finansiering av forstudie” i bild 3 maste vara klargjorda och beslutade innan
konsortiet valjer att ga vidare i arbetsflodet. Dessa sex beslutspunkter, vilka kan liknas
vid t.ex. tollgatepunkt inom mer avancerade projektlednings-system, hanterar de
fragor som tidigare berorts i denna guide samt placerar dessa i en gemensam process.

De beslutspunkter som ar medtagna i denna metod éar:

1. ”Finansiering av forstudie”
2. ”Ratt kompetens”
3. ”Vem gor vad”
4. ”"Ratt kompetenskraft”
5. ”Rétt 16sning”
6. ”Ratt pris”
=¥ |Konstruktion
:-. Forstudie —-Lm&m}--v [ Brsdudion, j‘l’ =3 (=

organisation | ansvar |
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1! | Installation F-
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8.2 Steg 1 — Uppstart av forstudie

Malet med detta arbetssteg ar att kunna bekrafta att en eller fler samverkanspartners
har beslutat sig for att starta ett konsortium kring en gemensam affars- eller utveck-
lingsmoijlighet.

Infér uppstarten av en forstudie maste foljande punkter vara uppnadda:

a. En affdrs- eller utvecklingsméjlighet ar identifierad.

b. En eller fler samverkanspartners ar identifierade.

c. Parterna har beslutat sig for att starta ett konsortium med malet att lamna
ett anbud.

d. Parterna har enats om principerna for finansieringen av forstudien.
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8.3 Steg 2 — Identifiering av projekttyp och nedbrytning i projektdelar

Detta arbetssteg har som mal att analysera samt bryta ner den gemensam affarsmaj-
lighet i lampliga projektdelar samt bedéma vilka resurser som affaren kraver.

| ett forsta steg av forstudien skall konsortiet definiera den aktuella affarsmojligheten.
Det gors genom nedbrytning i mer kontrollerbara projektdelar som aterspeglar de
faser med tillhérande kompetenser och resurser som det slutliga genomforandet av
affaren kommer att krava. Exempel pa faser ar konstruktion, produktion och installation.

Nésta steg ar att baserat pa den aktuella affarens komplexitet samt vilka parter som
ingar i konsortiet besluta vilken detaljniva som nedbrytningen ska ske till, d.v.s. vilken
grad av detaljstyrning som affaren kraver. Behovet av detaljstyrning paverkas utéver
komplexiteten av vilket fortroende parterna har for varandra samt hur vl parterna
kénner varandra inom konsortiet.

Innan man gar till ndsta steg i processen ska konsortiet:

a. Bryta ned affarsmojligheten i lampliga och kontrollerbara projektdelar.

b. Fatta beslut om vilka faser, kompetenser och resurser som den aktuella affaren
kraver.

Bedoma om "ratt kompetenser och resurser” finns tillgangliga, internt eller externt,
for ett genomférande av bade anbudsfasen och den téankta genomférandefasen.

o

8.4 Steg 3 — Skapa projektorganisation

Malet med detta arbetssteg ar att konsortiet ska skapa samt faststalla projektorganisa-
tionen for det fortsatta anbudsarbetet. Det innebar att man samlar de nédvandiga
kompetenserna inom t.ex. affarsutveckling, projektledning, teknik och ekonomi som
kravs for att kunna besluta och genomféra féljande arbetsuppgifter:

e  Utse projektledare.
e Vid behov utse en kundansvarig.

e Sammanstalla ett komplett underlag bestdende av kundférfragan (Request for
Quotation, RFQ) och dartill relevanta regelverk.

Identifiera och inhysa nédvandiga kompetenser och resurser.

e  Framtagning av projektplan, innehallande preliminar tids- och resursplanering.

e Analysera kundens krav och férvantningar.

e Analysera affdrens risker och realiseringsbarhet.

e  Framtagning av nddvandiga tekniska specifikationer och |6sningar.

e Framtagning av slutlig ekonomisk kalkyl.

e  Fardigstalla slutligt anbud.

Projektgruppen behdéver inte enbart besta av konsortiets parter. Det kan manga
ganger vara en fordel att komplettera projektgruppen med en eller flera externa
resurser, konsulter, som kan tillféra nédvandig kompetens inom t.ex. projektledning
eller erfarenhet fran aktuell bransch. Inom konsortiet blir dessa konsulter en naturlig
del av projektgruppen genom att de raknas till den konsortiepartner som ansvarar for
inhyrningen.

Innan man gar till nasta steg i processen ska konsortiet ha:

a. Skapat och faststéllt en projektorganisation.

b. Utsett en projektledare.

Sammanstilla ett komplett underlag bestdende av kundférfragan och dartill
relevanta regelverk.

o

d. Allokerat fér anbudsarbetet nédvandiga kompetenser och resurser.

Ovriga arbetsuppgifter i punktlistan ovan kommer att hanteras i efterféljande arbetssteg.
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Bild 5 — Exempel pa projekt-
organisation inklusive for-
delning av afféren.

8.5 Steg 4 — Funktionsansvar

Detta arbetssteg har som mal att férdela ansvaret for de funktioner som beslutas om
for det fortsatta genomférandet av forstudien. Valet och férdelningen av funktioner
och ansvar gors utgaende fran de nedbrutna projektdelarna samt projektorganisa-
tionens uppbyggnad.

Vid fordelningen av funktionsansvar ar det inom ett konsortium viktigt att ta hansyn till
vem som utfor arbetet inom ett bestamt ansvarsomradet t.ex. Arbetsledning/ Produk-
tion, samt vilken part som besitter de basta forutsattningarna for att ta funktionsansva-
ret for omradet. Fordelningen av funktionsansvar maste dven balanseras mot hur stor
del av uppdraget och vilka risker som de olika aktérerna tar. Exempelvis en partner som
tar en storre risk inom konsortiet kraver normalt ocksa en béttre kontroll, d.v.s. vill ha
ett storre funktionsansvar som projektledare eller kundansvarig.

Fordelningen av funktionsansvar underlattas genom framtagningen av en enkel organ-
isationskarta baserad pa de funktioner och kompetenser som det bedéms att affars-
mojligheten kraver. Ett exempel pa organisationskarta redovisas i bild 5.

Projektledningen kan med utgangspunkt fran organisationskartan, vélja att gora en
preliminar férdelning av den slutgiltiga affarsmojlighetens arbetsinsats eller om-
sattning, vilket underlattar att fortydliga den ekonomiska fordelningen mellan funktions-
delarna och ddarmed konsortiets parter. | exemplet nedan representerar spridningen

i fordelningen skillnaden mellan tva affarer dar den forsta ar ett uppdrag med en stor
del produktions- eller installationsarbete.

Ombud & 5% / 10 %
Samordning !
0% / 15 Administration
gt & Ekonomi
—— = Konstruktion 5% / 20 %
5% /15 % | Kalkyl & Inkép $——
| - Produktion/ I
Installation LR
0% / 15 Arbetsledning/ |
e Produktion
Utprovning/ 159
Verifiering

Att utse kundansvarig

Vid interna projekt ar det oftast projektledaren som ar kundansvarig. Detta dr ingen
sjdlvklarhet vid konsortieprojekt varfor det ar nodvandigt att utse en kundansvarig.
| samband med att man skall utse kundansvarig sa finns det flera parametrar att ta
hansyn till.

Foretag anser generellt att ett kundansvar ska tas enligt prioriteringen:

Den som har relation med kunden sedan tidigare.

Den som tar den storsta finansiella risken.

Den som har ansvar for den slutliga produkten.

Den som har storsta delen av projektets omfattning.

vk W

Den som har storsta delen av nédvandig kompetens.

Innan man gar till ndsta steg i processen ska projektledningen ha:
a. Definierat och fordelat nodvandigt funktionsansvar i en organisationskarta.
b. Forsett organisationskartan med en preliminar férdelning av affaren.
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8.6 Steg 5 — Projektplanering och analys

Malet med arbetssteget ar framtagningen av en gemensam och av alla konsortiepart-
ners accepterad projektplan. Framtagningen av projektplan med tillhérande preliminar
tids- och resursplanering, utfors av projektledningen. Arbetet omfattar dven framtag-
ande av projektplan fér genomférande av projektet efter vunnen order.

Beroende pa affarens storlek och omfattning maste projektledningen sékerstélla att
forstudiens omfattning, d.v.s. planerade kostnader, star i god proportion till de affars-
eller utvecklingsmdjligheter som man bedémer finns i affaren. Arbetet kraver dven en
analys av kundens forvantningar och de risker som affaren innehaller.

Innan man gar till nasta steg i processen ska projektledningen ha:

a. Skapat en projektplan innehallande preliminér tids- och resursplanering for
forstudien.

b. Genomfort en kravanalys utifran kundens férvantningar.
c. Genomfort en riskanalys utifran affarens realiseringsbarhet.

8.7 Steg 6 — Kand tekniklésning

Malet med detta arbetssteg ar att kunna bestdmma vilka delar av affaren som konsor-
tiet kan genomfora och leverera med hjalp av redan kand teknik, samt vilka moment
som kommer att krava ett utvecklings- eller innovationsarbete.

For att underlatta arbetet kan fragan “Har anbudet ratt konkurrentkraft?” har ut-
vecklas till fragestallningen ”Vilken innovationshojd kravs for att anbudet ska bli
accepterat?”. Forenklat innebéar detta att man inte tar hansyn till anbudets slutgiltiga
prissattning, utan istallet fokuserar pa det tekniska innehallet samt den grad av nyska-
pande som det bedoms att affaren kraver.

Da det beddms att anbudet kraver ett utvecklings- eller ett innovationsarbete sa skall
man under detta steg identifiera och sakerstalla att nédvandiga kompetenser och
resurser finns tillgdngliga och ar finansierade.

Innan man gar till ndsta steg i processen ska projektledningen ha:

a. Bedomt det tekniska innehallet i affaren utifran tillganglig och kand teknik.

b. Beslutat om omfattningen av erforderligt utvecklings- och innovationsarbete.
c. Sakerstéllt att nodvandiga resurser ar tillgdngliga och kan finansieras.

8.8 Steg 7 — Innovation

Malet med detta arbetssteg ar att hyra in eller utveckla den kompetens och tekniska
niva som anbudet bedoms krava for att bli konkurrentkraftigt i den aktuella upphand-
lingen. Detta innebér att en eventuell upparbetning av kostnader och/eller risker under
forstudien maste sta i god proportion till de affarsmojligheter som man bedémer finns
i affaren.

En innovation definieras som en ny idé t.ex. en produkt, metod eller teknologi som
visar sig lovande eller betydelsefull inom ett visst omrade. En innovation ar darfor
oftast ett resultat av en utvecklingsprocess, men kan dven innebéra att en existerande
produkt anvands pa ett nytt satt.

Forutsattningen for ett framgangsrikt innovationsarbete &r att det finns ett identifierat
behov. Det kravs ocksa resurser och ett visst matt av langsiktighet samt omvarldsbev-
akning som fér sma och medelstora underleverantérer ofta blir lidande p.g.a. resurs-
brist. Bildandet av konsortium kan underlatta detta genom mdjligheter till samverkan
och resursdelning.
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Ytterliggare en majlig resurs i ett innovationsarbete ar att kontakta universitet och
forskningsinstitut, som utdver sina student- och forskningsresurser aven kan hjalpa till
med att soka extern eller offentlig finansiering fér hela, eller delar av utvecklingsar-
betet for ett aktuellt innovationsbehov.

Innan man gar till ndsta steg i processen ska projektledningen ha:

a. Initierat for affaren nodvandigt utvecklings- och innovationsarbete.

8.9 Steg 8 — Konstruktion/ Verifiering
Arbetssteget har som mal att sdkerstalla att det tekniska innehall som anbudet
beddms krdva ar uppnatt, dokumenterat och verifierat.

Projektledningen skall tillsammans med berdrda parter se till att de fér anbudsgivnin-
gen nédvandiga tekniska specifikationerna och I6sningarna skapas, verifieras och vid

behov testas. Under arbetet &r det viktigt att prioritera och halla arbetsinsatserna pa

ratt niva, da det annars ar latt att tappa kontroll 6ver kostnadsutvecklingen.

Arbetssteget syftar dven till att besvara fragan “Har anbudet ratt teknisk 16sning?”. Det
innebar att projektledningen t.ex. genom en kravverifiering sdkerstaller att anbudet
far det tekniska innehall och innovationshdjd som det bedoms att affaren kraver.
Innan man gar till nasta steg i processen ska projektledningen ha:

a. Sakerstéllt att de underlag och specifikationer som anbudet kraver ar framtagna
och verifierade.

b. Sakerstéllt att anbudet far det tekniska innehall och niva som affaren kréver.

8.10 Steg 9 — Beredning och kalkyl
Malet med detta arbetssteg ar att genomfora en produktionsberedning, baserat pa de
tekniska specifikationer och underlag som tidigare har blivit framtagna.

Produktionsberedning innebar att produkten delas upp i sina bestandsdelar, for att
sedan beredas, d.v.s. att man beslutar pa vilket satt varje del skall tillverkas eller képas
in fran en underleverantor. Under beredningen tittar man dven pa hur den slutgiltiga
produkten ska monteras. Beredningen resulterar i ett forslag pa hur tillverkningen av
produkten ska genomforas.

En produktionsberedning genererar darmed de finansiella produktionsdata som kravs
for att skapa en produktkalkyl, vilken i sin tur ligger grund for att kunna besvara fragan
”Har anbudet ratt pris?”. Produktkalkylen skall dven ge besked huruvida det slutgiltiga
anbudet uppfyller de finansiella mal som konsortiet har stallt.

Innan man gar till ndsta steg i processen ska projektledningen ha:

a. Sakerstéllt att en produktionsberedning har blivit genomférd.

b. Gjort bedémningen att anbudet uppfyller kundens férvantningar.

c. Verifierat att anbudet uppfyller konsortiet finansiella mal och férvantningar.

8.11 Steg 10 — Sammanstallning

Malet med det avslutande arbetssteget ar att sammanstalla det slutliga anbudsunder-
laget samt for projektledningen att besluta om att godkédnna konsortiets ataganden
samt lamna in anbudet till kunden.

Anbudsunderlaget bor spegla projektorganisationens uppbyggnad och tillgangliga
resurser samt beskriva hur konsortiet avser att genomfora den aktuella affaren.
Nedan féljer en lista pa dokument som kan vara till hjalp fér detta:

e  Projektbeskrivning samt projektplan.
e  Projektorganisation med funktionsansvar.
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e  Kompetens- och resursmatris med efterfragade certifikat inom HSEQ och
tillverkningsmetoder.

e Efterfragade certifikat enligt t.ex. Achillies JQS, kvalitetssystem ISO 9000,
arbetsmiljo OHSAS18001, miljéledningssystem ISO 14 000 och for férvaltning
av tillgangar ISO 55 000, Asset Management.

e Tekniska specifikationer samt efterfragad konstruktionsdokumentation.

Ekonomisk kalkyl och budget.
e Undertecknat samverkansavtal.
e  Referenser

Innan anbudet |amnas till kund ska projektledningen ha:
a. Sammanstallt det slutliga anbudsunderlaget.
b. Godkant konsortiets ataganden inkl. riskbedéomning av underleverantérer.
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9 Teknikstyrd eller sasmverkanstyrd forstudie

9.1 En balansakt

Som det framgar av metoden ovan &r bade upplagg och genomférande av férstud-
ieprocessen en balansakt dar det ar viktigt att se till sa att alla intressenters behov
synliggors och tillfredstalls.

Det ar darfor viktigt att forstudieprocessen inte blir alltfér teknikstyrd, vilket kan vara
en risk om forstudien ar initierad eller styrd av ett ingenjorsforetag. Risken med en
teknikstyrd forstudie &r att en stor del av de tekniska fragorna behandlats och beslutats
innan ovriga parter bjuds in i konsortiet.

Funktions/
‘omh:en
|—¥ |Konstruktion| =y
| - — 4 e Ja
| Forstudie [—— Projekttyp —f=# | Produition | S=cb e
: : Nej —— | Innovation
- =B | Installation | = Owiwwmﬁhaﬂ’ -
me’
tex.
:_‘: T__::.;.-'_ \ Ja Funktions- Skapa projekt-
ansvar organisation o |
Nej > vemgor vaa? -
Projekiplanering VKDI’IStI'LIk‘lHI.f Beredning Samordning/ | |
| 4o | ] | veri | keky | Bt | upprotning | Tl Anbud
Qmmm.’ Omm’ —

Forenklat kan man beskriva skillnaderna mellan teknik- eller samverkanstyrd process
som att:

Teknikstyrd - Initiativstagaren dger/styr processen langre, vilket innebar att t.ex.

delar av konstruktionsarbetet blir utfért innan en gemensam projektorganisation ar
beslutad. Riskerna ar att férhallandet parterna emellan blir mer likt underleverantor an
samverkanspartner. Detta leder till att samarbetet snarare blir avtalstyrt, an fortroende-
baserat.

Samverkanstyrd — Innehaller en tydlig inledande analysfas dar forst ansvarsfordel-
ning och sedan planerings- och konstruktionsfas sker. Arbetet blir betydligt mer
fortroendebaserat, da alla ar delaktiga och medvetna om vad som ska levereras. | en
samverkanstyrd forstudie utgor fortroende och kommunikation grunden, vilket skapar
forutsattningar till enklare avtalsskrivning inom konsortiet.
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10 Erfarenheter och genomforande av affaren

10.1 Uppfoljning

Efter anbudsinldmningen ar det en klar férdel att samla projektgruppen och genom-
fora en gemensam uppfdljning och diskussion kring vad som varit bra och vad som kan
forbattras till ndsta gang. Diskussionen hjalper dven till att forbereda konsortiet infor
ett eventuellt genomfdrande av den aktuella affaren. Till hjalp fér uppféljningen finns,
forutsatt att man foljt metodbeskrivning, anbudsunderlaget samt darutdver aven:

e Projektplanen for forstudien innehallande preliminar tids- och resursplanering.

e Genomford kravanalys utifran kundens forvantningar.

e Genomford riskanalys utifran affarens realiseringsbarhet.

e Bedomning av det tekniska innehallet och behovet av utvecklingsarbete i affaren.
e  Resultat avinom forstudien genomfort utvecklings- och innovationsarbete.

e Sakerstallande att nédvandiga resurser ar identifierade och kan finansieras.

e  Sakerstdllande att anbudet fatt det tekniska innehall och niva som affaren kraver.
e Genomford produktionsberedning.

e Beddmning av att anbudet uppfyller kundens férvantningar.

e \Verifiering att anbudet uppfyller konsortiets finansiella mal och férvantningar.

10.2 Den framtida affaren

For att sakerstalla en framgangsrik projektuppstart vid en acceptans av konsortiets
inlamnade anbud sa skall hela projektgruppen inledningsvis samlas for en genomgang
av bestallningsunderlaget fran kunden. Till hjalp for att starta uppdraget finns, forutsatt
att man foljt metoden, foljande fardiga strukturer och planeringshjalp att hamta fran
det tidigare genomforda forstudiearbetet.

e Projektplan

e  Projektorganisation med funktionsansvar.

e Kompetens- och resursmatris.

e  Ekonomisk kalkyl och budget.

e Riskanalys baserad pa affarens realiseringsbarhet.

e |anbudet redovisade tekniska specifikationer och konstruktiondokumentation.

e Resultat av genomfért utvecklings- och innovationsarbete inom ramen for
forstudien.

e Resultat av genomford produktionsberedning inom ramen for forstudien.

Om ett konkurrerande anbud vinner upphandlingen sa genomfor konsortiet [ampligen
en uppfoljning for att fa kunskap kring varfér anbudet inte vann den aktuella upphand-
lingen. | manga fall ger kunden en kort motivering tillsammans med en férenklad
prisjamforelse som redovisar spridningen mellan de anbud som beddmts uppfylla skall-
kraven i upphandlingen.
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11 Slutord

11.1 Summering

Trenden av ndstan ohammad tillvaxt inom norsk olje- & gasindustri ar for tillfallet
bruten. Forandringen har kanske sin forklaring i det laga oljepriset, men det kan ocksa
vara ett resultat av att den norska staten genom bolaget Statoil gér beddomningen att
deras verksamheter inom branschen behover effektiviseras och omorganiseras for att
sta dnnu starkare i framtiden.

Dessa forandringar kan verka skrammande i en férsta anblick, men borde vid en nér-
mare analys istéllet ses som en stor affarsmajlighet. Tillvaxten och teknikutvecklingen
inom offshorebranschen kommer namligen att fortsatta, samtidigt som krav pa effek-
tiviseringar 6ppnar upp marknaden foér nya affairsmodeller som ar baserade pa behovet
av 6kad samverkan och smartare samt mer effektiva tekniska l6sningar.

Svenska sma och medelstora underleverantorsforetag maste samtidigt utmana sina
traditioner och inse behovet av att ga fran “att jaga” beldggning till “att odla” affarer.
Att forflytta sig upp i naringskedjan genom att utveckla foretagets formagor inom
marknadsforing, teknikutveckling och projektledning kommer i framtiden att bli allt
mer viktigt. En férandring som underlattas om foretag med kompletterande kompe-
tenser traffas och ldra kdnna varandra t.ex. inom ramen for regionala eller branschvisa
foretagskluster. Det personliga kontaktnatet och fortroendefragan ar namligen centrala
nar det kommer till att vélja samverkanspartners och darmed ocksa ett avgorande
incitament i maojligheten och viljan till att bilda konsortium kring en gemensam affars-
eller utvecklingsmojlighet.

Foljande minnesvarda punkter sammanfattar rapporten ytterligare:

e Se mdjligheter istéllet for hinder.

e (Odla affarer istéllet for jaga belaggning.

e Offshoremarknaden kraver narvaro, langsiktlighet och branschférstaelse.
e FOrsok fa kostnaderna for forstudien samfinansierade.

e "Ratt kompetens” hittas oftast via personliga relationer.

e  Kundansvar tas oftast av den som har relationen sedan tidigare.
e Projektansvar tas oftast av den som tar storst risk.

e Sikerstill vald teknikldsning utifran “ratt konkurrentkraft”.

e \Verifiera anbudet utifran bade de tekniska och finansiella kraven.
e  GOren gemensam bedémning av anbudets prissattning.

e Ettfortroendebaserat samarbete forenklar avtalsfragan.

11.2 Aterstaende arbete

Under genomforandet av detta projekt sa har ett delmal varit att dven forsoka loka-
lisera ett eller flera verklighetsbaserade affarsexempel, dar foretag beskriver hur denna
guide tillsammans med den foreslagna arbetsmetoden har anvants, eller skulle kunna
anvandas for att underlatta en befintligt genomférd affar. Inom projektet har vi inte
lyckats lokalisera eller tillrdckligt motivera nagot av de medverkande foretagen till
detta. Denna arbetsuppgift kvarstar att gora till ett senare tillfalle.
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11.3 Tillkdnnagivande

Ett stort tack riktas till féljande féretag och organisationer som bade
enskilt och tillsammans har medverkat till framtagningen av denna guide.
— Ett arbete som hade varit oméjligt utan Er hjalp, TACK!
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Bilaga 1 — Massor inom Offshore Olja & Gas

Namn Ort, Land Intervall Datum

1. Swedish Maritime Day Goteborg, Sverige  1ar 20 april 2015
www.swedishmaritimeday.se

2.  Underwater Technology Bergen, Norge 1lar 17-18 juni 2015
www.utc.no

3. HIl Messe Herning, Danmark 2 ar 22-24 sept. 2015
www.hi-industri.dk

4. Offshore Technology Days (OTD) Stavanger, Norge 1lar 20-22 okt. 2015
www.offshoredays.com

5. Elmia Subcontractor Jonkoping, Sverige 1 ar 8-11 nov. 2015
www.elmia.se

6. Oceanology London, England 2ar 15-17 mars 2016
www.oceanologyinternational.com

7. Posidonia Grekland 2ar 6-10 juni 2016
www.posidonia-events.com

8. Offshore Northern Seas (ONS)  Stavanger, Norge 23ar 29 aug.-1Sept. 2016
WWW.0Ns.no

9. SMM Hamburg 2ar 6-9 sept. 2016

www.smm-hamburg.com
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Bilaga 2 — Forslag Samverkansavtal

Samverkansavtal - Konsortiumsamverkan

Genom att underteckna detta samverkansavtal sa forbinder sig medverkande foretag
attingd i ett temporart affarskonsortium vars syfte ar att genomfoéra en férstudie med
malet att skapa ett gemensamt anbud som svarar mot féljande forfragan, alternativt
affars- eller utvecklingsmajligheten:

Benamning

Medverkande foretag forbinder sig dven till ett gemensamt affarsmannaskap, baserat
pa fortroende och dverenskommen sekretess. Darutover skall man gemensamt tillse
att erforderlig kompetens och resurser finns tillgangliga for att genomféra férstudien i
enlighet med arbetsmetoden som beskrivs nedan.

Arbetsmetod &r tagen fran skriften “Guide fér konsortiumsamverkan inom offshore-
branschen” ar 6ppet skriven och framtaget for att vara igenkdnnande for bade sma och
medelstora foretag, den syftar darmed till att kunna anpassas av parterna i varje enskild
forstudie.

Metod for genomforande av férstudien

Steg 1 - Uppstart av forstudie
Att bekréafta att en eller fler samverkanspartners har beslutat sig for att starta ett konsor-
tium kring en gemensam affars- eller utvecklingsmaijlighet.

Steg 2 - Identifieringar av projekttyp och nedbrytning i projektdelar
Att undersdka samt bryta ner affarsmajlighet i [ampliga projektdelar samt bedoma vilka
resurser som affaren kraver.

Steg 3 - Skapa projektorganisation
Att konsortiet ska skapa samt faststélla projektorganisationen for det fortsatta anbuds-
arbetet.

Steg 4 - Funktionsansvar
Att fordela ansvaret for de funktioner som bedéms behoévas for det fortsatta genom-
férandet av forstudien.

Steg 5 - Projektplanering och analys
Att ta fram en gemensam och av alla konsortiepartners accepterad projektplan.

Steg 6 — Kand tekniklosning

Att bestdmma vilka delar av affaren som konsortiet kan genomféra och leverera med
hjalp av redan kand teknik, samt vilkka moment som kommer att krava ett utvecklings-
eller innovationsarbete.

Steg 7 —Innovation
Att inhysa eller utveckla den kompetens och teknisk innovationshéjd som anbudet
beddms krava for att bli konkurrentkraftigt i den aktuella upphandlingen.

Steg 8 - Konstruktion/ Verifiering
Att sékerstélla att det tekniska innehall som anbudet bedéms krava ar uppnatt,
dokumenterat och verifierat.

Steg 9 - Beredning och kalkyl
Att genomfora en produktionsberedning, baserat pa de tekniska specifikationer och
underlag som tidigare har blivit framtagna.

Steg 10 — Sammanstallning
Att sammanstalla det slutliga anbudsunderlaget samt for projektledningen att besluta
om att godkdnna konsortiets ataganden samt lamna in anbudet till kunden.

Datum & Ort: Medverkande foretag:
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Bilaga 3 — Samlade bilder fran guiden
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¢/ ) OFFSHORE VAST

OffshoreVast ar ett initiativ inom Vinnovas Vinnvaxtprogram. Malet ar att ut-
veckla svensk industri och dess konkurrenskraft inom offshoresegmentet, saval
Olja&Gas som fornybar energiutvinning.

Initiativet dgs av ett konsortium av foretag, akademi, institut och offentliga
organisationer dar innovation marknadspotential och hallbarhet &r nyckelord.
For att nd malet etablerar OffshoreVast ocksa strategiska samarbeten med
organisationer dar en tydlig vinn-vinn situation finns.

Initiativet stods ekonomiskt forutom av Vinnova (Sveriges innovationsmyndighet),
ocksa av Vastra Gotalandsregionen, SP Sveriges Tekniska Forskningsinstitut och
Chalmers tekniska hogskola. Konsortiets medlemmar deltar med egen tid och an-
dra resurser. OffshoreVast koordineras av SP Sveriges Tekniska Forskningsinstitut.

Konsortium januari 2015
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