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Forord

Denne publikation udger tredje modul i projektet "Strategiske Partnerskaber i
Byggeriet”. Projektet er stgttet af Fonden Realdania og Erhvervs- og
Byggestyrelsen i feellesskab.

Det samlede projekt bestar af 3 moduler, som afrapporteres seerskilt:

1. modul er en gennemgang af eksisterende viden om strategiske
partnerskaber, dels generelt — dvs. for erhvervslivet som helhed — dels
specifikt i byggeriet. Lektor Kristian Kristiansen, BYGeDTU har
gennemfgrt denne del af projektet.

2. modul giver et overblik over udbredelsen af og karakteren af
strategiske partnerskaber i dansk byggeri. Seniorforsker Kresten
Storgaard, SBi star for denne del af projektet.

3. modul er 4 cases om strategiske partnerskaber i dansk byggeri.
Arbejdet er udfert af seniorforsker Kresten Storgaard, SBlI og
forskningsmedarbejder Christin Egebjerg, BYG+DTU.

Som tilleeg til arbejdet er der gennemfgrt interviews med engelske
ressourcepersoner indenfor omradet.

| forbindelse med projektet er der nedsat en falgegruppe med fglgende
medlemmer:

Sekretariatsleder Henrik Bang, Bygherreforeningen
Direktagr Henrik Skaanderup, Kuben a/s

Sektionsdirektar, Hans Blinkilde, NCC

Direktgr Michael H. Nielsen, Dansk Byggeri

Afdelingsleder Anders Christoffersen

Afdelingsleder Peder Ewald Nielsen, Arkitema

Direktgr Niels Sanddahl, EJ Badekabiner

SC Manager Leif Overgaard Jensen, Stark

Projektdirektgr Kjeld Boye-Mgller, DR Byen

Direktar Christian Lerche, Byggemateriale Industrien
Sekretariatsleder Gunde Overgaard, BAT kartellet
Projektleder Lennie Clausen, Fonden Realdania
Sekretariatsleder Mikkel Thomassen, Byggeriets Innovation
Kontorchef Ib Steen Olsen, Erhvervs- og Byggestyrelsen
Kontorchef Britt Engdal Hansen, Slots- og Ejendomsstyrelsen
Chefkonsulent Jonas Mgller, Dansk Byggeri

Chefkonsulent Anders Thomsen, Teknologisk Institut

Falgegruppens medlemmer takkes for deres indsats. Ligeledes takkes de
mange deltagende virksomheder for deres medvirken til interviews og case-
eksempler.

Sten Bonke, Projektleder
BYGeDTU, August 2006



Strategiske Partnerskaber
| Byggeriet

Sammenfatning og konklusion pa alle projektets
delrapporter

Strategiske partnerskaber har lsenge haft stor betydning i andre
brancher som bilindustrien og kan ses som en naturlig
forleengelse af den i byggeriet efterhanden udbredte projekt-
partnering til leengerevarende partnerskaber. Projektets formal
var at give det ngdvendige vidensgrundlag for en indsats for at
fremme strategiske partnerskaber i byggeriet.

Projektet blev udfert i et samarbejde mellem SBi og BYG*DTU og
stgttet af Realdania og Erhvervs- og Byggestyrelsen.

Det faerdige projekt bestar af 3 rapporter:

e En vidensopsamling (modul 1), hvor der gennemgas
litteratur om strategiske partnerskaber indenfor
erhvervslivet i almindelighed og litteratur om strategiske
partnerskaber indenfor byggeriet. Desuden redeggres for
interviews med engelske eksperter.

e Et overblik over udbredelsen (modul 2) af strategiske
partnerskaber i dansk byggeri skabt gennem
ekspertinterviews og en spgrgeskemaundersggelse

e 4 casebeskrivelser(modul 3) af strategiske partnerskaber i
dansk byggeri. Casene giver et mere detaljeret indblik i
potentialer i og udfordringer ved at udvikle strategiske
partnerskaber i byggeriet.

Samlet konklusion
Projektet “Strategiske Partnerskaber i byggeriet” har givet et
overblik over den eksisterende viden, undersggt udbredelsen af
strategiske partnerskaber i byggeriet, givet et bud pa en
kategorisering og fortalt om eksempler pa strategiske
partnerskaber i byggeriet.
Det star klart, at:
e Strategiske partnerskaber er pa vej i den danske
byggebranche
e Strategiske partnerskaber vil veere et vigtigt middel
til at skabe det teettere samarbejde mellem



byggeriets virksomheder, som er ngdvendigt for den
fortsatte udvikling af produktivitet og kvalitet.

e At strategiske partnerskaber i almindelighed er
vanskelige at fa til at lykkes

e At en indsats for at fremme strategiske
partnerskaber i byggeriet kreever en viden, der ikke
findes i gjeblikket.

Baggrunden for projektet

Strategiske partnerskaber kan komme til at spille en afggrende
rolle i udviklingen af produktivitet og kvalitet i byggeriet. I de
mange kritiske rapporter om byggeriets forhold er netop
modseaetningsfulde relationer mellem byggeriets aktgrer og den
mangelfulde koordinering af veerdikeeden gang pa gang blevet
fremhaevet som veesentlige arsager til en langsom
produktivitetsudvikling, svigtende kvalitet og mangelfuld
opfyldelse af kundebehov. Partnering er blevet set som en
vaesentlig del af lgsningsstrategien for byggeriet, og strategiske
partnerskaber, hvor man fortseetter samarbejdet udover et
enkelt projekt, ligger i naturlig forleengelse af partnering.

Det er nemt at pege pa tilfeelde, hvor strategiske partnerskaber
er forudseetninger for byggeriets udvikling:
Innovationskonsortier, som de f.eks.sgges fremmet af Byggeriets
Innovation, vil ofte veere  strategiske partnerskaber.
Systemprodukter og preefabrikerede bygninger vil med fordel
kunne udvikles af og produceres af virksomheder i et strategisk
samarbejde. OPP og samling af udbud vil ngdvendigggre et teet
samarbejde mellem byggevirksomheder, hvor et strategisk
partnerskab vil veere en naturlig form. For at kunne treenge ind
pa fremmede markeder vil et teset samarbejde med en
virksomhed i det pagaeldende land ofte veere ngdvendigt og et
strategiske partnerskab er en hyppigt anvendt lgsning.

Resumeé af projektets 3 moduler

Modul 1- Vidensopsamling

I modul 1 gennemgas en del af den overveeldende maengde
litteratur om strategiske partnerskaber i alle andre erhverv end
byggeriet.

Strategiske partnerskaber begyndte at vinde frem i begyndelsen
af 1980 erne. Nye udfordringer i form af globalisering og
teknologiske forandringer pa et tidspunkt, hvor mange



virksomheder havde outsourcet og koncentreret sig om
kernekompetencer, gjorde det ngdvendigt at lave samarbejder
mellem virksomheder.

Et strategisk partnerskab er et alternativ til at opkgbe andre
virksomheder eller kgbe ydelser. Det ma bygge pa et
interessefeellesskab, som gar udover en kortsigtet gkonomisk
gevinst, og derfor ses i et laeengere, strategisk perspektiv. Det
forudsaetter forhold som tillid, feelles veerdier og mal og en
organisation sa at sige i mellemrummet mellem virksomhederne,
hvor der skal skabes leering og udvikling for at lykkes med at
finde nye kilder til produktivitetsudvikling og skabe ekstra veerdi
for kunderne. Projektorganisering og decentralisering af
beslutninger er almindeligt i strategiske partnerskaber.

Dette er naturligvis vanskeligt, og strategiske partnerskaber har
derfor ogsa en lav succésrate, hvor mellem 50% og 80% menes
at sla fejl. Problemerne ligger navnlig omkring “blgde forhold”
som virksomhedskultur og skabelse af tillidsfulde relationer.
Litteraturen om strategiske partnerskaber rummer store
mangder anvisninger pa, hvordan man alligevel kan lykkes.
Anvisningerne handler om hvilke ingredienser, der bgr indga i et
strategisk partnerskab, hvordan partnerskabet fgres igennem
forskellige faser, hvordan samarbejde og konkurrrence kan
forenes, hvilken ledelsesstruktur der kan anbefales, hvordan
forskellighed kan handteres osv. Forhold som at kende sin
virksomhedskultur, kunne identificere, hvor veerdiskabelsen i
partnerskabet egentlig ligger og ikke mindst: kunne forsta
karakteren af det partnerskab, man er i eller gerne vil hen til, er
ogsa behandlet.

Imidlertid findes der ikke tilneermelsesvis en tilsvarende viden
om byggeriets virksomheder og deres relationer. En
gennemgang af litteraturen om strategiske partnerskaber i
byggeriet viste, at der stort set ikke er lavet empiriske
undersggelser. Den videnskabelige og gvrige litteratur er preeget
af generelle overvejelser. Dette er et problem. Strategiske
partnerskaber er vanskelige at arbejde med, og at f& succés med
dem i byggeriet forudsaetter en dyb og velunderbygget forstaelse
for centrale forhold som virksomhedskulturer i byggeriet, hvor
veerdiskabelsen i de strategiske partnerskaber kan ligge, hvilke
former for feellesskab man kan og vil danne, rammevilkar for de
strategiske partnerskaber osv.

Det foreslas afslutningsvis i vidensopsamlingen at inddele de
strategiske partnerskaber i byggeriet i 5 grupper:

e En gruppe kunne veaere forskellige kombinationer af

entreprengr, arkitekt, ingenigr — evt. med inddragelse af



underentreprengrer og leverandgrer. Bygherren star
udenfor samarbejdet og partnerskabet henvender sig til
flere bygherrer. (Eksempler er Monnet i/s og Consensus.)

e En anden gruppe kunne svare til den fgrste, men med den
forskel, at bygherren er en del af partnerskabet. Man
varetager flere byggeopgaver for den samme bygherre. (Et
eksempel af samarbejdet mellem Pension Danmark,
MTHgjgaard,

Arkitema og Rambagll. Samarbejder mellem
restaurantkaeder eller butikskaeder og byggevirksomheder
er andre kendte modeller.)

e Byg- og driftsherrefeelleskaber kunne udggre en trejde

gruppe.
e Strategiske partnerskaber med udgangspunkt i
producentleddet er en fjerde gruppe. (F.eks.
systemprodukter som Rockfon - samarbejder mellem

producenter af eenfamiliehuse eller landbrugsbygninger og
disses leverandgrer og montgrer.)

e Endelig findes som en femte gruppe horisontale
samarbejder. Disse kan vaere nationale, som nar mindre
handveerksvirksomheder arbejder sammen. Eller
internationale som i casen om den danske
arkitektvirksomhed, der arbejder sammen med en kinesisk
arkitektvirksomhed.

Modul 2 - Udbredelsen af strategiske partnerskaber i
dansk byggeri

Der er gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelse, hvor 237
virksomheder har svaret. Resultaterne har ikke ngdvendigvis
gyldighed for branchen som helhed, men for de 237
virksomheder, der har besvaret spgrgeskemaet. Blandt disse
virksomheder angiver ca. halvdelen, at de er med i strategiske
partnerskaber. Det tyder pa, at der en del strategiske
partnerskaber i gang i byggeriet. Man skal dog veere
opmeerksom pda, at det kan vaere sveert at skelne mellem
strategiske partnerskaber og gentagne samarbejder. Der er ogsa
en tendens til, at man ikke arbejder s& meget sammen med
virksomheder udenfor byggeriet — man holder sig til andre
byggevirksomheder.

Mange af virksomhederne mener, at deltagelsen i samarbejder
har haft nogen eller stor betydning for fornyelse i virksomheden.
Og mange mener, at samarbejde med andre virksomheder vil fa
stor betydning i fremtiden.



I modul 3 er der ogsa interviewet danske eksperter, som bl.a.
fremhaever, at der en tradition i byggeriet for at indga i skiftende
sammenhaenge med andre virksomheder. Det giver en
kompetence i samarbejde, men ogsa en uvanthed med
leengerevarende, strategiske samarbejder: man er vant til at
teenke i et eet projekt ad gangen. Der menes dog ogsa at veere
en tendens til, at man begynder at vurdere hinanden udfra
potentiale til et videre samarbejde.

Modul 3 Casestudier

Eksemplerne pa strategiske partnerskaber i byggeriet illustrerer
mange af de naevnte forhold fra litteraturen. Dog kan det stadig
diskuteres, hvor graensen gar i definitionen mellem et strategisk
samarbejde og et mere traditionelt samarbejde. Saledes
repraesenterer de udvalgte cases ogsa en overgang fra
traditionelle forretningsrelationer og ind i nye alliancer, hvor
strategien er teenkt til at kunne reekke ud over byggeriets
traditionelle rammer.

Casen om en dansk arkitektvirksomhed viser en virksomhed, der
interesserer sig seerligt for samarbejder med virksomheder
udenfor byggeriet, fordi der sgges efter omrader, hvor der kan
tilfgres en ekstra veerdi, som andre arkitektvirksomheder ikke
kan komme med. Man arbejder med at udvikle sine kompetencer
bl.a. indenfor hospitalsbyggeri gennem et netveerk af
specialister og eksperter. Man vil skabe veerdi udfra en
helhedsforstaelse af begrebet sundhed. Tilsvarende har
virksomheden en alliance med en kinesisk arkitektvirksomhed,
bygget langsomt og omhyggeligt op gennem personlige
relationer og venskab. Alliancen bygger pa gensidige fordele:
kineserne vil gerne leere af danskerne og omvendt. Tilsammen
kan de to virksomheder handtere hospitalsbyggerier, som de
ikke kunne klare alene. Og man leerer gennem de to
virksomheders forskellighed. Fordelene ved de strategiske
partnerskaber ses i et langt perspektiv, som handler om at
udvikle virksomhedens kompetencer: Man vil kunne teenke og
arbejde globalt.

XX i/s er et strategisk partnerskab mellem en entreprengr og en
ingenigrvirksomhed, hvor man har forenet kompetencerne fra de
to virksomheder med henblik pa at kunne levere fabrikker med
avancerede procesanleeg. XX i/s har ingen fastansatte
medarbejdere, men hyrer projektteams ind fra de to
moderorganisationer. Pa baggrund af et forudgaende
samarbejder var der allerede et tillidsforhold mellem de 2



organisationer, som man har videreudviklet til det, man selv
kalder for “helhjertet partnering”, hvor man ggr en ekstra
indsats for at fa teamet til at fungere. XX i/s arbejder teet
sammen med kunden: byggefolkene har f.eks. adgangskort til
kundens kontorer og kan logge sig ind pa kundens edb-
systemer. Man integrerer teamet med entreprengrens folk,
radgiverne, arkitekterne, underentreprengrer og leverandgrer
allerede fra starten. Der har veeret en del leering mellem
organisationerne, f.eks. har ingenigrvirksomheden kunnet tilfare
meget omkring teambuilding og uddannelse, som var uvant for
entreprengren. Man arbejder med at projektere feerdig én gang
for alle, hvilket har veeret en udfordring for entreprengrkulturen,
hvor der er en tendens til at fokusere pa at fa bygget noget. Der
har veeret en overfgrsel af erfaringer fra XX i/s til entreprengrens
indsats pa at udvikle partnering.

YY A/S er udvalgt som case fordi virksomheden har opnaet
fordele gennem bevidst arbejde med praefabrikation kombineret
med leengerevarende samarbejde med faste underentreprengrer.
Men YY A/S har strategiske samarbejder, der rsekker ud over
dette, og virksomheden har ekspanderet gennem strategiske
samarbejder med andre firmaer og institutioner. Dette er sket pa
flere omréader: | forhold til byggeprocesser med praefabrikerede
elementer og montgrer, i forhold til anvendelse af IKT til
markedsfgring og kundeinddragelse i design og bestillingsfasen,
og i forhold til arbejde med udvikling og valg af strategier.

Endelig er belyst det strategiske samarbejde i ZZ-samarbejde,
mellem de syv starste entreprengrer og radgivningsfimaer - her
set gennem én af entreprengrernes deltagelse. ZZ-samarbejde
er et eksempel pa et strategisk samarbejde, der ikke i sig selv
har et snaevert gkonomisk formal, men som pa lang sigt kan fa
stor gkonomisk betydning for de implicerede virksomheder — og
for hele branchen. Dels konkret i form af at samarbejdets
resultater far betydning for arbejdet hen imod en form for
standardiseringer, der vil fremme IT anvendelsen indenfor hele
byggebranchen. Dels fordi denne form for samarbejde - et
strategisk samarbejde omkring udvikling af et koncept - maske
er én af de former for strategiske partnerskaber, vi vil se mange
af i de kommende ar.



Forslag til en videre forsknings- 0og

udviklingsindsats

Generelt bagr formalet vaere at skaffe viden, der kan understgtte
udviklingen af strategiske partnerskaber i byggeriet og forbedre
deres muligheder for succés.

Der kan peges pa flere relevante typer af forskning:

e Hjemtagning af erfaringer med  strategiske
partnerskaber i byggeriet fra udlandet. Interviews
med engelske eksperter viser, at der foregar
interessante initiativer under overskrifter som
“relations management”, ”supply chain
management” og “collaboration management”.

o Kortleegge faktorer af betydning for og fglge med i
udviklingen af strategiske partnerskaber i den
danske byggebranche. Samling af offentlige udbud,
globaliseringen og gget preefabrikation er nogle af de
tendenser, som ma formodes at ville skubbe til
udviklingen af strategiske partnerskaber i byggeriet i
de kommende ar.

e Supportere strategiske partnerskaber i byggeriet bl.a
gennem udvikling af redskaber som performance
indicators, redskaber til udvikling af de teette
relationer i partnerskaber og nye organisatoriske
modeller.

e Ildentifikation af de seerlige muligheder og
vanskeligheder for at skabe succés i strategiske
partnerskaber i byggeriet bl.a. gennem casestudier.
Veerktgjer gor det ikke alene. En dybere forstaelse af
relationerne mellem byggeriets virksomheder vil
veere ngdvendigt for at finde potentialerne og undga
faldgruberne.

Forskningen bgr tage hgjde for, at der findes forskellige typer
af strategiske partnerskaber og, at de indgas af forskellige
grupper af virksomheder. Det vil bl.a. veere relevant at
belyse:
e Hvor veerdiskabelsen ligger i de strategiske
partnerskaber i byggeriet.
e Hvor de indre barrierer er, og hvordan de kan
overvindes.
e Hvilke rammebetingelser der fremmer eller heemmer
udviklingen af strategiske partnerskaber i byggeriet.
e Hvor stort potentialet er for forbedringer gennem
strategiske partnerskaber.
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Indledning

Ved udveelgelsen af case-eksempler blev et akademisk spgrgsmal helt
konkret: Findes der samarbejder, som ikke pa den ene eller anden made kan
betegnes som "strategiske partnerskaber”? - Og hvor ligger rammerne for at
udveelge case-eksempler under denne definition?

Man kan diskutere, om der findes en afgreensning, som kan definere nogle
samarbejder som enten/eller “strategiske” og endvidere som veerende
enten/eller "partnerskaber’— herunder om man kan give en klar definition af
rammerne for begrebet "strategiske partnerskaber”.

Litteraturen giver i forvejen ikke helt entydige definitioner pa hverken
begreberne partnerskaber eller strategi (se delrapport 1, Kristiansen, 2006) —
og alligevel har de fleste en fornemmelse for, at der ma findes en kollektiv
forstaelse for graensen et sted.

Helt overordnet kan man blive enige om, at begrebet "strategisk” handler om:
- en aktiv handling m.h.p. at styrke en konkurrenceposition
- bevidste interesser bag handlingen
- eninvestering af ressourcer i senere hgstede fordele

Og at sammenstilling med ordet "partnerskab” endvidere ofte implicerer:
- parternes gensidige accept af diverse interesser
- aftalt disponering af fordele og ansvar mellem parterne
- potentiale for pa sigt at opdage nye interesser i samarbejdet

| de 4 case-eksempler har disse overordnede kriterier veeret opfyldt, om end
graden af formalitet, tidsperspektiv og styrkeforhold mellem parterne har
vaeret meget forskellige — ligesom interesserne i samarbejdet har veeret mere
eller mindre formulerede.

Séledes kom forskergruppen ud i mange overvejelser, inden valget faldt pa
falgende 4 eksempler:

1. Arkitema — interesser omkring videnopbygning, produktudvikling og
nye markeder

2. Monnet — interesser omkring produktudvikling og procesoptimering

3. Nyborg Huse - interesser omkring produktudvikling og
procesoptimering

4. Skanska — interesser omkring feelles konceptudvikling m.m.

11



Bredde

Formalet med at beskrive disse case-eksempler pa Strategiske Partnerskaber
i Byggeriet (SPB) var at give et sa bredt indtryk som muligt af, hvad
definitionen kan omfatte for formalet med samarbejder, repreesentation af
branchens aktgrer og graden af formalisering — samt at give et indtryk af
bredden af de eksisterende samarbejder, nar vi taler om Strategiske
Partnerskaber i dansk byggeri i dag.

= Kategorisering efter interesser bag samarbejdet
Vi har i disse case-stories valgt at hovedinddele og give overskrift til
eksemplerne pa SPB efter hvilke interesser, strategien primaert sigter efter
hos den part, vi har interviewet.
| disse eksempler foregar et strategisk samarbejde om udvikling eller
optimering af henholdsvis:

- viden

- koncept

- produkt

- proces

- marked

= Kategorisering efter aktive partnere i samarbejdet
SPB omfatter naturligt flere aktive partnere, og vi er kommet turen rundt om
samarbejder mellem

- entreprengr/bygherreradgiver

- arkitekt/radgiver

- systemleverandgr/underleverandgrer

- entreprengrnetveerk/radgivernetvaerk

» Kategorisering efter formaliseringsgrad af samarbejdet
Eksemplerne daekker bredt for graden af formalisering fra frivilligt netvaerk
over samarbejder pa ubestemt tid og til dannelse af interessentselskaber.

Der kan nsevnes andre relevante parametre til at adskille og graduere
partnerskaberne i forhold til hinanden — alt efter formalet med at skelne.

I nogle tilfeelde vil man interessere sig for, hvilke konstellationer af partnere,
som teenker strategisk. | andre tilfeelde er det mere relevant at betragte de
interesser, som er i spil for malet med samarbejdet.

Det endelige resultat af samarbejdet kan endog vise sig at overraske bade
med uforudsete negative sideeffekter eller med uforudsete positive
sideeffekter.

| de faglgende eksempler skeerpes partnernes kompetencer i takt med, at
forskellige omrader dyrkes frem i alliancen — fra udvikling af nye danske
standarder til ny viden om brugerdreven innovation i Kina.
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Case 1, Arkitema K/S, og Case 2, Monnet I/S, er gennemfgrt af Christin
Egebjerg, BYG*DTU

Case 3, Nyborg Huse A/S, og Case 4, Skanska A/S, er gennemfgrt af Kresten
Storgaard, SBi

13



Case 1

Udvikling af viden, produkt og marked

Interview med Per Feldthaus, Arkitema (161105)

Baggrund for valg af case

Udgangspunktet for interviewet med det danske arkitektfirma Arkitemas adm.
direktar, Per Feldthaus, var en forhandsviden om, at Arkitema arbejder i
sammenhaenge, som maske kan defineres som strategiske partnerskaber
med henblik p& at erobre nye markedsandele, med en reekke aktarer i Kina —
og tillige omkring en strategisk produktspecialisering i hospitalsbyggerier, der
samtidig genererer viden om stgrre temaer.

Disse alliancer bad vi om at fa indblik i, ligesom Per Feldthaus blev bedt om at
beskrive andre alliancer, som havde langsigtet eller strategisk karakter for
Arkitema - samt blev opfordret til at give sit mere generelle syn pa status og
udvikling for strategiske partnerskaber i byggesektoren.

Fakta

Arkitektgruppen Aarhus blev grundlagt i 1969, fusionerede i 2004 med AA
Arkitekter - og er i dag firmaet Arkitema K/S, som har ca. 240 ansatte med Per
Feldthaus som administrerende direktar.

Arkitemas eget kontor i Beijing har forelgbig én ansat udover kontorpersonale
- men med planer om udvidelser. Ansvarlig fra Arkitema er Bendt Almvig, som
jeevnligt pendler frem og tilbage mellem de to kontorer.

| Kina samarbejdes isser med det statsligt ejede BIAD, som har i
stgrrelsesordenen 1600 ingenigrer og arkitekter ansat.

Arkitemas vigtigste aktiviteter i Kina har forelgbig veeret:
= Shenzen People’s Hospital, 280.000 m2, opfart 2005-2010
= Differentiering af uderum (byplanleegning og design), 250.000 m2,
opfart 2005
» Beijing International University Hospital, 300.000 m2, Praekvalifikation

(Hijemmeside: www.arkitema.dk)
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Opsummering

Aktgrer i SPB:

Det danske arkitektfirma Arkitema og deres kinesiske afdeling
Kinesiske bygherrer samt radgivere og byggefirmaer
Skandinaviske designere samt hospitals- og sundhedsspecialister.

Leverancer i SPB:

Hospitalsbyggerier
Bydelsdesign og andet

Mal for SPB:
For Arkitema og skandinaviske parter:

Internationalt marked med mulighed for vaekst
Hospitalsmarked péa produktsiden
Viden om integreret sundhed i design generelt

For kinesiske samarbejdsparter:

Viden om skandinavisk design, helhedsteenkning og byplanlaegning

Rammer for SPB:

Tidshorisonten er 3 ar og justeres lgbende

Langsigtet investering

Designarbejde udfares i Danmark

Detailprojektering og udfgrelse i Kina

Kontor i Kina med fa ansatte

Ad hoc Kina-afdeling hos Arkitema i Danmark

Arkitema tilpasser sig kinesisk kultur og omgangsform (som bl.a.
fordrer topledelsens synlighed i projektet)

Kineserne abner sig for nye produkter og markedsformer (som fordrer
andre forretningsmodeller, end de er vant til)

Erfaringer med SPB

Arkitemas investering begynder at betale tilbage efter 3 ar pa kinesisk
marked

Det er udfordrende, udviklende (og sjovt!) for Arkitema

Der er en masse sidegevinster i leeringen af det teette samarbejde med
partnere fra et fremmed marked og kultur

En udfordring er at forankre samarbejdet i det danske firma

En veesentlig nggle til succes er det vellykkede samarbejde mellem
den kinesiske forretningskvinde og den ansvarlige danske direktar,
som styrer kontakten til henholdsvis det kinesiske netveerk og
Arkitemas netveerk

Personafhaengigheden af disse to nagglepersoner er ogsa dette SPB’s
sarbarhed
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Case beskrivelse

Overordnet holdning til SPB

Per Feldthaus’ (PF) overordnede syn p& SPB i Danmark er, at man for tiden
taler meget om strategiske alliancer i byggebranchen - men at de fleste
firmaer i forvejen har forskellige grader af samarbejde, fordi de mgader
hinanden i forskellige konstellationer. Forskellen i de vedvarende samarbejder
er, at man forsgger at arbejde i mere faste sammenhaenge mellem flere af
parterne. Og at dette nok ogsa bliver mere ngdvendigt fremover af hensyn til
at gge branchens evner til innovation, kvalitetsforbedringer m.v.

Som PF ser det, praktiseres det meget lige nu ved, at bestemte radgivere eller
entreprengrer gar sammen for at give tilbud pa en opgave. Det har Arkitema
valgt at afstd fra ud fra den betragtning, at de @nsker, at der skal vaere et
overordnet MAL ved at g& ind i en alliance, som ligger ud over blot det at
vinde opgaven.

Hvad er malet?

Derfor starter diskussionen om strategiske alliancer for Arkitema lidt
indadvendt med spgrgsmalet om: Hvorfor skal vi overhovedet ga sammen? -
Hvilke satsningsomrader har vi selv? — Hvad vil vi gerne udvikle fremover —
Og hvordan udvikler man et sddant omrade?

Konklusionen pa de overvejelser for Arkitema bliver, at de skal lave
alliancerne uden for byggebranchen. Firmaet gnsker at se pa, hvor de som
arkitekter kan tilfere et byggeri mest veerdi. Og hvordan firmaet kan tilfgre
mere veerdi, end andre arkitekter kan? Det opleves ikke ved at samarbejde
med en radgiver, entreprengr eller materiale producent. Men derimod f.eks. i
forbindelse med hospitalsbyggerier at arbejde i alliancer med fagspecialister,
som har forstand pa at drive et hospital — folk, som har stor viden om drift,
brug, logistik, sundhedsvaesenet og adfserdsforskning.

Selvfalgelig vil der ogsa veere interesse for at lave alliancer med byggeriets
aktgrer — eksempelvis med henblik pa udvikling af visse bygningsprodukter,
som der er et bredt behov for at udvikle. Men generelt forsgger Arkitema at
drive deres specialer i en retning, hvor de umiddelbart kan se, at de har
veerdiskabelse og i gvrigt gnsker at vokse — og det giver fokus pa nogle andre
alliancer. (Eksempelvis en bydelsudvikling i Kina med fokus pa det helt
overordnede design og funktionalitet i samfundet).

Det var ikke et gnske om veekst eller et pres fra hjemmemarkedet, som drev
Arkitema til Kina. Det var egentlig ulogisk med firmaets kompetencer at sgge
veek fra Danmark, hvor de har gode markedsandele og veekst. Det var mere
en ambition om at udvikle nye specialer og mader at arbejde pa som arkitekt —
eksempelvis pa hospitalsomradet - som helt naturligt bragte firmaet ud over
de nationale graenser. Nar man er et firma af en vis stgrrelse og veelger at
specialisere sig i opgaver, som har international karakter, er det sveert at
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undgd at komme til at arbejde internationalt og opbygge internationale
relationer. Men selvfalgelig ligger der ogsa en fordel i at gare sig uafheengig af
hjemmemarkedet.

SPB var ngglen til markedet

Historien bag satsningen i Kina begyndte far fusionen med AA Arkitekter med,
at Arkitema sa et interessant marked i vaekst med en spirende interesse for at
vende sig ud mod verden, og hvor skandinavisk arkitektur og tankegang var
efterspurgt. Der var andre danske arkitekter, som gjorde sig bemeerkede pa
det kinesiske marked, sa det var oplagt for Arkitema at forsgge sig med dette
som indsatsomrade. Men Arkitema greb det forkert an og havde sveert ved at
finde en strategi til at afleese markedet, skabe netveerk, etablere den
ngdvendige interne organisation og fandt til sidst markedet for vanskeligt
tilgeengeligt.

Til gengeeld havde AA Arkitekter nogle ar tidligere haft held med at fa hul pa
Kina — forholdsvis tilfeeldigt, idet de var blevet opsggt af en kinesisk
forretningskvinde, Tracy, som var pa udkig efter en partner til sit netveerk i
Kina. Foranlediget af den kinesiske efterspgrgsel pa Skandinavisk design og
know-how (samt en politisk bestemt nedkgling af samarbejdet med
amerikanske firmaer) havde hun selv researchet pa kvalificerede danske
firmaer, og valget var faldet pa AA Arkitekter. Gennem Tracy blev AA opleert i
at bega sig med den rette sociale attitude overfor de kinesiske partnere - og
det var ngglen til markedet.

AA Arkitekter havde i mange ar samarbejdet neert med Arkitema, og der var
opstaet en stor personlig fortrolighed mellem virksomhedernes ledelser.
Arkitema gik derfor til AA for at fa rad omkring Kina, og ud af denne snak
opstod en starre dialog om generelt at samarbejde endnu teettere — feelles
kontor eller kontraktskrivning af en art. Det ene ord tog det andet, og en fusion
kom i stand for at samle kompetencerne. Bendt Almvig fra det tidligere AA
Arkitekter er nu broen mellem Kina og Danmark, hvor Tracy forelgbigt sidder
som eneste fastansatte medarbejder i Beijing.

(En forhistorie var ogsa, at Kina ellers havde allieret sig med en raekke
amerikanske specialister pa hospitalsomradet. Men en diplomatisk krise
omkring et spionfly medfgrte, at kineserne vendte sig veek fra deres
amerikanske partnere og sggte alternativer. Tracy henvendte sig til AA
Arkitekter kort tid efter episoden med spionflyet.)

Fusionen faldt naturligt, da en af partnerne i AA Arkitekter havde arbejdet i
Arkitema, og begge firmaer havde mange relationer til Arhus og arkitektskolen
der. Virksomhedskulturerne og de sociale relationer var i forvejen teet pa
hinanden i Arhus, hvor man fgr havde samarbejdet, mens fusionen var mere
problematisk for Kgbenhavner-afdelingen.

Arkitema havde forsggt at bygge noget op pa begge de to spsendende
omrader — Det kinesiske speciale og hospitalsspecialet, men uden at have
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gkonomisk succes. Firmaet manglede simpelthen noget - og sa et strategisk
match med AA Arkitekter.

Viden og leering som mal for SPB

Hospitalsbyggerier og sundhedsomradet er et uhyre interessant felt at arbejde
med, fordi man i dag er begyndt at teenke i at integrere det forebyggende med
det helbredende arbejde. Og sa er det meget store markeder, hvor der
bygges meget hospitalsbyggeri. Men det, som motiverer Arkitema, er selve
begrebet ’"sundhed” som en del af helhedstankegangen omkring
hospitalsbyggeriet, hvor man ogsa begynder at teenke det ind i den
omkringliggende byplanlaegning og andre omrader — boligomrader, skole og
universitetsbyggeri osv. Og pa hospitalsomradet bliver hele problemstillingen
omkring sundhed foraedlet, hvor opbyggelse af den forstaelse kan veere en
krumtap, der driver til at opbygge kompetencer omkring sundhed generelt og
bringer det med ind pa andre arkitektfaglige omrader. At skabe og producere
specialiseret viden og herunder videnstyring, -deling og -ledelse.

Det kinesiske marked udfordrer arkitekternes forstaelse for, hvilke problemer
vi star overfor i verden — socialt, gkonomisk miljgmaessigt osv. Fordi alting
haster derovre, og de har brug for feerdige byggerier lige nu, bliver
arkitekterne ngdt til at skeerpe deres prioriteringer i Igsningen af
problemstillingerne. Arkitema oplever séledes, at der er en global forandring i
gang, som man som dansk firma bliver ngdt til at leere at handtere — at der
ikke er fokus pa alle de sma detaljer, som vi gar op i og bruger tid pa i
Danmark, men at der hurtigt skal lgses nogle enorme infrastrukturelle, sociale
og miljgmeessige problemer. | den proces bliver arkitekterne udfordret pa
deres forstaelse for, hvad der er hovedproblemet, som skal lgses — for der er
slet ikke tid til alle de detaljer og demokratiske processer, som vi er vant til at
arbejde med herhjemme. Det er nogle anderledes store problemer, som skal
lgses i et meget hgjt tempo. Men hvis man som dansker kan bringe noget af
vores danske erfaring og tekniske viden med ind i den proces, kan man na
langt, viser Arkitemas erfaringer.

Parterne og kulturmgdet i SPB

Arkitema samler kompetencerne fra deres netveerk af skandinaviske
specialister og teknikere pa hospitalsomradet - bade internt og eksternt i
firmaet. Det er med den type radgivere, der teenkes i strategiske alliancer.
Ikke s& meget via langsigtede, juridiske aftaler med bestemte mal — men mere
gennem alliancer med forretningsparter, som der samarbejdes med fast.
Arkitema har strategiske alliancer med nogle norske hospitalsfolk og har dertil
selv ansat folk med sundhedsfaglige masteruddannelser, antropologer o.l.

Derudover er der en alliance med et kinesisk arkitekt- og entreprengrfirma,
som skal projektere og udfgre i Kina. Kinesisk lovgivning har hidtil dikteret, at
udenlandske arkitekter skal samarbejde med kinesiske, statsligt ejede
tegnestuer. Men denne lovgivning gendres pr. 1. januar 2006, hvor det bliver
muligt for udleendinge at etablere tegnestuer derude. Indtil 2005 havde
Arkitema et samarbejde om flere projekter med BIAD — Bejing Institute of
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Architecture and Design, som har 1600 ansatte. Arkitema har alliancer med
flere af BIAD’s afdelinger, bl.a. hospitalsafdelingen og boligafdelingen og
tillige med firmaets @verste preesident, sa der er mulighed for fremover at
udbygge samarbejdet pa endnu flere omrader med BIAD.

Alliancen er ikke formel i europaeisk forstand — men alligevel meget fast, idet
den er langsomt opbygget af personlige relationer og venskab. | den
forbindelse har det veeret vigtigt, at den gverste direktgr for Arktitema er taget
ud og har deltaget i middage m.v., for at de formelle aftaler kunne komme i
hus, uden at han har veeret involveret i nogle af de gvrige mgder om den
professionelle side af samarbejdet. Han skal blot veere naerveerende under
middagen med de gverste ledere - og kan derefter tage hjem neaeste dag. Det
kan virke meerkeligt pa en europaeer, at repraesentationen ved en middag,
hvor der under ingen omsteendigheder tales fagligt, kan veere den afggrende
kvalifikation for at blive udvalgt som allieret partner i Kina. Sadan en middag
foregar meget uhgijtideligt og handler udelukkende om at opbygge venskab og
kemi mellem parterne — at fgle, hvem hinanden er.

Kineserne har i deres kultur altid dyrket de menneskelige relationer, som vi i
partnering-samarbejder i byggeriet forst lige er begyndt at prioritere
herhjemme — nemlig, at det ikke er nok med et godt CV pa en projektleder,
hvis ikke kemien og de sociale kompetencer ogsa er i orden. Derfor er
uhgijtidelige middage og snakker mellem topcheferne den afggrende
kvalificering til et langvarigt, tillidsfuldt samarbejde. | de omrader i Kina,
Arkitema har arbejdet i, har de oplevet det som forbavsende nemt at opbygge
gode relationer og svinge med mentaliteten, og at folk er meget intellektuelle,
afslappede og humoristiske i Beijing i forhold til det mere businesspraegede
Shanghai. Og s& har Arkitema endvidere haft den lokalkendte Tracy til at
hjeelpe med at undgéa misforstaelser.

Arkitema anseetter kinesere pa kontoret derude, mens Bendt Almvig rejser
frem og tilbage og koordinerer. Ligeledes rejser grupper af danske arkitekter
til Kina pa de enkelte projektaktiviteter, hvis det er ngdvendigt, men generelt
tilstreebes sa lidt rejseaktivitet som muligt, sa laenge arbejdet kan udfares fra
Danmark. Arkitema entrerer med kinesiske tolke til at overseette sproget
herhjemme. Tracy "overseetter” kulturen og styrer alle aktiviteter med
deltagelse i messer osv. til yderligere at forsteerke netveerket derude.
Derudover arbejder en kinesisk arkitekt i Bejing med at "overseette” de faglige
kulturforskelle, hvis samarbejdspartnere forsgger at trumfe en beslutning
igennem ved at henvise til det kinesiske bygningsreglement — Sa er det
nagdvendigt med lokal assistance til at gennemskue, om det nu ogsa er helt
rigtigt, eller om der maske findes alternative muligheder.

Gensidige, men forskellige interesser i SPB

Aktiviteterne i Kina har veeret forbundet med store investeringer for Arkitema,
men resultatet er allerede positivt i ar — ca. tre ar efter at initiativet begyndte
for alvor.

Kinesernes interesse i samarbejdet er at lzere fra danskerne for i sidste ende
at blive uafhaengige af dem! De kinesiske statsfirmaer vil gerne laere den
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danske tankegang og lgsningsmodeller for selv at kunne lgse tilsvarende
opgaver, nar de skal privatiseres. Omvendt har danskerne samme mission —
at gare sig uafheengige ved at leere af de kinesiske samarbejdspartnere for
selv at kunne agere pa markedet engang. Hospitalsopgaver er sa store, at
ingen af parterne ville kunne undveere hinanden for at deltage, sa det knytter
dem sammen.

Parterne har ogsa snakket om forskellige former for udveksling af
medarbejdere med f.eks. kinesere i trainee stillinger o.l. Endvidere flirtet med
tanken om at byde sammen pé store europaeiske opgaver, men hvor det nok
er mere tvivisomt, om kineserne kan tilfgre veerdi i de samme faser, som de
kan pa det kinesiske marked. Dog kan kinesiske arkitekter og ingenigrer lave
nogle ting veesentligt billigere, end vi kan i Danmark — F.eks. lave 3-D
visualiseringer, renderinger og den slags, som kan udfgres meget billigere i
Kina. Det samme med fysiske modeller, som kineserne laver dygtigt og billigt i
forhold til Europa.

Nye processer med SPB

Byggeriets aktgrer "opdrager” kontinuerligt deres eget marked. | Danmark er
arkitekterne vant til at give modspil og kreeve mere tid til at lgse en opgave, for
at kunne sta fagligt inde for den. | Danmark fortzeller arkitekten kunden, hvad
kunden vil have...

Pa de udenlandske markeder er det omvendt — Her kommer danske arkitekter
ud og far en lodret ordre om nogle bestemte skitser, som det bare forventes
leveret uden spgrgsmal. Et par danskere kan ikke opdrage det kinesiske
marked, men kan selv vaere mere abne overfor anderledesheden og leere af
det. PF lytter meget til Tracys direktioner om, hvordan ledelsen skal opfare
sig. Hvis hun siger, det er vigtigt, at han rejser helt til Kina for to timers
champagnemiddag, sa ger han det! - Det ville han nok aldrig lade sig overtale
til at ggre med en kunde i Kgbenhavn!

(PF mener heller ikke, at der som en negativ sideeffekt skulle veere nogen
fare for at "skade” virksomhedskulturen pa hjiemmemarkedet og det danske
saerpreeg ved at arbejde meget pa fremmede markeder, eller at miste den
efterteenksomhed, som var den oprindelige styrke - fordi man jo netop
fortsaetter med at arbejde pa hjemmemarkedet).

Trods alt mgder Arkitema en starre nysgerrighed for deres metoder og en
anden abenhed fra de kinesiske samarbejdsparter, end kineserne
saedvanligvis giver til deres egne leverandgrer. Kineserne har jo netop valgt
samarbejdspartnere pa baggrund af den anderledes made at arbejde pa.

Man vil formentlig kunne tilfare mere veerdi pa et fremmed marked end pa sit
eget, vurderer PF, fordi der er en starre tilbgjelighed til, at parterne gensidigt
lytter nysgerrigt og interesseret til hinanden.
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Nye produkter med SPB

Arkitema far gennem opgaverne i Kina en erfaring med at bygge i starre
konstellationer, end man nogensinde ville komme til at afprgve i Danmark. Det
giver en erfaring med at lgse stgrre og mere komplekse problemstillinger i
byplanleegningen, som indbefatter at skulle designe hele bydele med 16-
etagers boligbyggerier.

Arkitema forudsiger en hgjere grad af brugerdreven innovation fremover — at
arkitekter skal kunne afdaekke savel erkendte som uerkendte brugerbehov.
Men i et hospitalsbyggeri er der s& mange forskellige brugergrupper -
patienter, pargrende, ansatte i mange forskellige funktioner osv. - at billedet
bliver meget komplekst. Arkitema er derfor ved at opbygge en hel afdeling,
som har dette som speciale. Arkitekterne registrerer til gengeeld med
begejstring, at brugerdreven innovation kommer frem til lgsninger, som de
aldrig selv ville veere kommet op med. Men det fordrer evnen til dels at lytte
som arkitekt — og maske endnu mere at udfordre brugeren til at teenke selv
ved at spgrge, stille tingene pa hovedet, analysere og fortolke.

De tveerfaglige samarbejder med SPB giver helt nye mader at taeenke pa — nye
mader at forsta brugernes behov, registrerer Arkitema.

| forhold til de udfgrende parter, gnsker Arkitema i fremtiden at flytte
beslutninger fra udfgrelsesfasen frem til designfasen. Baggrunden er en tro
pa, at det meste af den udfgrelsesmaessige viden allerede findes inde i
virksomhederne hos entreprengrer, radgivere og arkitekter - og ikke i samme
grad pa pladserne, hvor problemerne i realiteten forst lgses i dag.
Industrialisering behgver ikke ngdvendigvis at blive kedelige produkter, mener
Arkitema med henvisning til andre industrier, hvor f.eks. biler bygges meget
forskelligt fra den samme platform, nar forskellige bilmaerker til forskellige
malgrupper bygges pa den samme fabrik.

@vrige SPB erfaringer i Danmark

@vrige erfaringer med lsengerevarende, strategiske samarbejder har Arkitema
haft gennem nogle PPU-projekter (Proces- og produktudvikling), bl.a. med MT
Hgjgaard og Rambgll om det fleksible etagehus. Dette samarbejde farte
videre til et samarbejde med Pension Danmark om ca. 500 boliger over 5 ar,
hvor gentagelseseffekten med fast holdsammensaetning er et
omdrejningspunkt.

PF har observeret et behov for, at nogen snart seetter sig ned og teenker
dybere og mere overordnet over, hvad egentlig forstaelsen er for begrebet
"gentagelse”, som ofte hgres som argument for partnering og andre
samarbejdsprojekter. Forstar vi det samme med ordet? — er det en detalje
eller en tegning eller en samarbejdsform? — og hvor skal opmaerksomheden
samles for at opna reel merveerdi af gentagelsen? Der kan veere en
tilbgjelighed til at gentage de saedvanlige mgnstre og fa de samme resultater
uden at tage sig tid til at reflektere over det, mener han. Byggeriets praktikere
dominerer i hgj grad metoderne, og de er hurtigt ovre i teenkning af lgsninger
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frem for at dveele lidt mere ved selve problemstillingen, hvor en ny forstaelse
maske netop kunne ligge. Det er til gengeeld en integreret del af arkitektens
faglighed at redefinere selve problemstillingen. Arkitema vil rigtig gerne i
dialog om emnet, taler meget om det, og bliver sikkert derfor ogsa ofte
inviteret ind i debatten.

Arkitema @nsker sig i den forbindelse flere masteruddannede ind i
byggebranchen, fordi branchen er ngdt til at forstd deres problemstillinger lidt
dybere og komme til at lgse dem bedre. De er selv begyndt med en ansat,
som er sendt i masteruddannelse i kommunikation, en pa vej i innovation og
projektledelse i komplekse strukturer, og to pa vej i bygherreradgivning pa
Arkitektskolen i Arhus, hvor PF selv er adjungeret professor.

Det er lange seje treek i branchen, som, har Arkitema indset, begynder med
dem selv — arkitekternes egen organisationsforstaelse og faglighed. Firmaet
erkendte og meldte ud med, at der er noget, de selv skal gagre anderledes —
og det har veeret meget velkomment blandt byggeriets gvrige parter som en
begyndelse til dialog.

Arkitema opfordrer til, at de udfarende og radgivere i hgjere grad begynder at
male deres projektledere pa deres evne til at samarbejde frem for blot den
gkonomiske praestation, sa viljen til partnering og samarbejde bliver til mere
end nogle ord pa direktionsgangen, men kan registreres i en aendret adfeerd.
Hos Arkitema selv undgar man den entydige fokus pa
enkeltmandspreaestationer ved at male og styre gkonomien mere pa sektions-
0g gruppeniveau, for at gkonomi ikke skal styre den enkeltes adfeerd. Det har
ogsa vist sig overordnet at give et bedre gkonomisk resultat.

Den langsigtede vision med SPB

Arkitema seetter ellers ikke mange regler for lgsningerne af det daglige
arbejde, for sa mister de ansatte den ansvarsfglelse, som ellers skal generere
fleksibilitet og motivation. | stedet defineres feelles rammer for arbejdets
udfgrelse. Den leerende organisation og videnregnskabet er hgjt prioriteret.

Sa et af de sveereste dele af det strategiske samarbejde pa et fremmed
marked har for Arkitema veeret at etablere og fastholde den organisation i
Danmark, som kan servicere Kina, og som til enhver tid kan sta klar til at gribe
boldene, nar opgaverne kommer ind derude fra. Men de forsgger overalt at
gruppere de ansatte, sa de kan daekke nogle stgrre initiativer uden at miste
selvsteendigheden i forhold til gvrige arbejdsopgaver.

Den langsigtede vision og strategi for Arkitema er at blive internationale - at
teenke og arbejde globalt. Ambitionen er ikke gkonomisk veekst i farste reekke
- men videnmaessig veekst pa et sundt gkonomisk grundlag. Derfor har firmaet
ogsa sit videnregnskab og forsgger at begreense og styre, fokusere og
prioritere — at veelge opgaver fra i stedet for at sprede sig.

For at vinde konkurrencen om at designe et nyt Rigshospital i Kina har
Arkitema arbejdet strategisk i naesten to ar med at traekke i alle netveerker, og
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f.eks. bringe alle danske spidser pa banen i Kina, nar der var besgg af
ministre og lignende fra Danmark. Det har Tracy styret meget professionelt.
Tidshorisonten for Arkitemas aktiviteter i Kina er, at der ligger en
forretningsplan med omsaetnings- og budgetmal og lignende planer for de
neeste 3 ar. S& Arkitema har nogle sigtemeerker at ga efter, men justerer
lobende som med alt andet i firmaet.

Der arbejdes saledes ikke ud fra faste "5-ars planer” i Arkitema — men
planleegges langsigtet ud fra helt overordnede visioner. Malet er selvfglgelig at
forsgge at styre virksomheden derhen, hvor man tror markedet er. Af samme
grund skal Arkitemas strategier kunne udvikles lgbende - og justeres derfor
hver maned i workshop for hele ledelsesgruppen. Det giver en bred analyse af
konsekvenserne og en implementering i et roligt, velovervejet tempo.
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Case 2

Produkt- og procesudvikling
Interview med Henrik Bendsen, MT Hgjgaard (211205)

Baggrund for valg af case
Vi interviewede Henrik Bendsen (HB), som er sektionsdirektar i MT Hgjgaard
og tillige sidder i styrelsen for Monnet I/S.

Monnet fungerer som et "konsolideret partnerskab” i ligeveerdigt samarbejde
med det radgivende ingenigrfirma NNE (Novo Nordisk Engineering) efter
dettes udskillelse fra Novo Nordisk.

Monnet er interessant som case, fordi samarbejdets strategiske mal er at
optimere hele byggeprocessen fra idé til driftsopstart ved at samle
kompetencerne fra alle relevante deltagere og invitere dem med ind i et
allerede velfungerende og abent samarbejde.

Dilemmaet for Monnet er tilsyneladende, at de pa den ene side har deres
styrke som en fleksibel feellesmaengde mellem to veletablerede firmaer — men
at det pa samme tid er alliancens svaghed, at den ikke har en kendt
selvsteendig profil og derfor bliver sveerere at markedsfgre til en bredere
kreds.

Fakta
Efter flere ars samarbejde besluttede NNE og MT Hgjgaard i 1999 at danne
interessentskabet MONNET I/S for at kunne tilbyde nye kunder at varetage
den samlede gennemfgrelse i alle projektfaser af byggeri til hgjteknologiske
anleeg.

NNE har opbygget viden om projektering og gennemfarelse af
anleegsopgaver indenfor den bioteknologiske og farmaceutiske industri som
in-house radgiver for moderselskabet Novo Nordisk og beskaeftiger i dag over
1.400 ansatte.

Entreprengrvirksomheden MT Hgjgaard beskeeftiger 6.500 medarbejdere og
udfgrer alle former for traditionelle bygge- og anleegsopgaver og har tillige en
bred erfaring inden for projektudvikling, design, engineering, projektledelse og
byggeledelse.

Monnet markedsfgrer sig bl.a. pa en erfaring med forskellige typer af
partnering, som viser, at det er muligt at levere et faerdigt projekt bade
hurtigere og billigere pa grund af den synergi, der skabes mellem
designfasen, byggefasen og idriftssetningsfasen og pa grund af treenede
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medarbejdere, som kan navigere i greenselandet mellem at veere
bygherreradgiver, designer og anleegsleverandar.

Monnet har ingen fastansatte medarbejdere, men hyrer folk ind i projektteams
efter behov fra de to moderorganisationer. Styrelsen bestar af 4 personer — 2
fra hver organisation. (Hjemmeside: www.monnet.dk )
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Opsummering

Aktgrer i SPB:
* Novo Nordisk (pa det farste projekt)
Novo Nordisk Engineering (NNE)
Monberg og Thorsen fgr deres fusion med Hgjgaard & Schulz
MT Hgjgaard efter fusionen
(Enkelte underleverandgrer og ngglebygherrer)

Leverancer i SPB:
= Byggerier til hgjteknologiske anlaeg
» Fast track byggeri (- parallel design, udfarelse og indflytning)

Mal for SPB:
For NNE:
= At bevise, at man klarer sig pa markedsvilkar overfor Novo Nordisk
= At finde nye kunder, udvikle nye produkter og markeder
For MT Hgjgaard:
= En billigere og bedre byggeproces
= Udvikle viden om nye produkter og markeder

Rammer for SPB:
= 50/50 interessentskab
» Tidshorisonten blev udvidet fra de oprindelige 3 ar til ubestemt tid
= Der arbejdes fra projekt til projekt

Erfaringer med SPB:
= Store besparelser
= Vaesentlig hurtigere aflevering
» Behageligt og tillidsfuldt samarbejdsklima
= Barrierer ved at skulle markedsfgre lille ukendt selskab
preaekvalifikation

til
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Case beskrivelse

Samarbejdet udviklede sig til en feelles strategi

| 1998 opstod et behov hos NNE om at kunne fungere mere selvsteendigt i
forhold til moderselskabet og bevise, at man dels kunne konkurrere pa
markedsvilkar og dels tiltreekke eksterne kunder.

Novo Nordisk gav NNE et projekt, som kunne veere en mulighed for at afpragve
nye samarbejdsmuligheder for at finde en optimal model for den nye
selvsteendighed.

Pa daveerende tidspunkt havde NNE allerede flere gange samarbejdet i mere
traditionelle former med det daveerende Monberg og Thorsen om byggerier til
Novo Nordisk, hvor NNE var bygherrerepraesentant.

Der var saledes allerede et tillidsforhold mellem de to organisationer. Der var
den rigtige kemi pa det rette tidspunkt til at afprave nye samarbejdsformer,
hvor NNE sggte efter en blgd overgangsform med plads til at lgse opgaver
hos andre for at kompensere for det mistede.

Derfor udbgd man et totalentrepriseprojekt med henblik pa at finde en anden
samarbejdsform end den normale, hvor man kunne finde markedsprisen.
Dernaest overvejede man, hvordan man yderligere kunne effektivisere pa
projektet, og det naturlige blev da at lsegge de to organisationer ind over
hinanden og fijerne alle dubletter i stedet for at have de to selvsteendige
projektorganisationer fra NNE og MT Hgjgaard.

Tankerne var ikke teenkt til ende fra begyndelsen — men der var jo et
overordnet krav om, at man skulle dokumentere, at man kunne producere pa
markedsvilkar og bevise prisdygtighed. Det var ikke et formelt udbud men et
conceptional design, som M&T fik lov til at kigge pa. (Projektet "Plot Plant”).

Det var meget et spargsmal om at se hinanden an - for selve de kommercielle
vilkar var hurtigt pa plads. Hos Monberg & Thorsen var man kendt med joint-
ventures, og det gjorde dem interessante i den nye sammenhaeng, at de
allerede havde erfaringer med at gennemfgre store projekter i joint-ventures.
De var ikke bange for at blande organisationer og nye folk. Ledelsen havde
erfaringer med joint-ventures og var hurtig til at beslutte at etablere en
styregruppe og teenke det som en styreproces.

Forskellen var, at de oprindelige joint-venture selskaber blev etableret med
henblik pa at sprede risikoen for de involverede entreprengrer og for at kunne
handtere flere projekter med den rigtige ressourcefordeling og vedligeholde
markederne. Til gengeeld sloges man dengang meget med tidskreevende
eftervirkninger af, at der ikke var gjort en indsats for at fa teamet til at fungere
som en helhed.

Derfor skabte man for Monnet en model for samarbejdet, som man i dag
beskriver som “helhjertet partnering” — nemlig en etablering af et feelles
selskab. Den gkonomiske risiko og deekningsbidrag ligger i det feelles selskab,
sa ingen af parterne kan suboptimere til deres eget bedste. Hver isaer har
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man de mennesker inde i organisationen, som er ngdvendige for at
gennemfgre opgaven - alle til en fast netto timelan.

Fast track og integration med bygherren

"Fast track” var i forvejen et koncept, som man arbejdede meget med i
medicinalbranchen - og derfor ogsa en naturlig disciplin hos NNE. "Time to
market” er det vigtigste i en branche, hvor det geelder om at komme ud med et
nyt produkt sa hurtigt, som det kan lade sig gare. Al forleenget byggetid er
mistet deekningsbidrag. Det ngdvendigger, at man projekterer parallelt med,
at man producerer byggeriet. | forhold til "fast track” passer integreret
samarbejde og partnering perfekt, (selvom ordet "partnering” nogle gange
anvendes om projekter tilbage fra en tid, hvor man ellers slet ikke havde
opfundet begrebet endnu).

Erfaringerne set fra entreprengrsynspunkt var i begyndelsen ret
greenseoverskridende — at man sad hos kunden og havde adgangskort til
deres kontorer. At man tradte over den graense, hvor man havde adgang til
deres edb-system osv., og skulle handtere den tillid, som blev udvist. Men det
var ogsa utroligt speendende at blive inviteret indenfor og operere pa lige fod
med dem.

For radgiverne var det ikke helt sa ubekendt at have den betroede
konsulentrolle, hvor man ofte pregver at blive "lejet ind” i forbindelse med
peaks pa projekterne. Specielt arkitekterne er jo gode til at “lane”
medarbejdere af hinanden, s& for dem var det nok mindre
greenseoverskridende at sidde i et andet firma.

Optimeringer af processen

Med den form for partnering blev der bygget veesentligt hurtigere end normailt.
Der blev endda til sidst afleveret hurtigere end planlagt undervejs. Dertil kom
en gkonomisk besparelse i omegnen af 20 %. En stor del af besparelsen var
pa effektivitet i lgnningsomkostninger for funktionaerer.

Entreprengren havde konstruktionsfolk med fra begyndelsen, som selvfglgelig
traditionelt har mere fokus pa gkonomien end radgiverens folk. Den fordel
bragte de med ind i selskabet, hvor de foreslar konstruktionslgsninger, som er
teenkt optimalt fra begyndelsen. Derfor var det ogsa nemmere at vurdere de
indkomne tilbud realistisk — og den gkonomiske del blev afmystificeret for
radgiverne!

Arkitekternes fokus er at putte sa meget kvalitet ind i byggeriet som muligt.
Entreprengrerne fik nu mulighed for at tage diskussionen med dem om, at
hvis de gnskede at opprioritere kvaliteten pa ét sted, ville de blive ngdt til at
nedprioritere et andet sted for at fa den samlede kabale til at g& op. Der er
nogle kulturforskelle, hvor man bestemt ikke altid var enige, men der var jo en
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overordnet budgetramme, som skulle g& op — og lige meget, hvor meget man
diskuterede, ville det tal ikke sendre sig alligevel!

Der er ofte ikke sa stor respekt for prisen pa en bygningsdel, hvor nogen tror,
at de kan spare ved at kgbe med rabat et bestemt sted — men overser en
masse andre faktorer: Om firmaet har lavet den slags fgr, om det sa tager
dobbelt sa lang tid osv. — et indblik, som entreprengrens folk til gengeeld kan
give de gvrige parter. Diskussionerne medfgrte, at der opstod gensidig
respekt mellem radgivere og entreprengrer for hver deres professionelle
kompetencer.

Teamet er styrken — og akilleshaelen

Tilliden bygges op i den gruppe, som planleegger et projekt sammen — men
det er sveert at fastholde den samme gruppe fra projekt til projekt, fordi
kadencen jo altid er forskellig for de implicerede. Ikke to projekter bliver ens,
og det hele er meget et spargsmal om kemi.

NNE har tilfart en masse pa medarbejdersiden omkring teambuilding, kurser
mv., idet Novos medarbejderpolitk abner for at bruge penge pa
medarbejderne, sa de havde nogle helt andre vaner og kultur omkring det.
Det kostede en del ressourcer, men entreprengrerne leerte nok alligevel
meget af den menneskelige del og af sparringen og betegner det
efterfglgende som en god proces.

Formelt var den oprindelige plan et interessentskab med en 5-arig tidshorisont
og kun omkring det enkelte projekt — men ogsa med mulighed for, at parterne
kunne treekke sig ud tidligere mod kompensation, hvis man skulle gnske det
(seelge forpligtigelsen til Novo Nordisk). Men forlgbet blev anderledes, fordi
den gruppe mennesker, som mgadtes omkring projektet, syntes, at
samarbejdet fungerede sa godt, at de fik lyst til at fortsaette med nye projekter.
(Sa projektet "Ferring” opstod i mellem tiden).

| samme periode fusionerede Hgjgaard og Schultz med Monberg Thorsen
(Monnet navnet er sat sammen af Monberg, NNE og Thorsen) - og projektet
med Factor VII fabrikken blev lgftet ind i det nye selskab fra Hgjgaard og
Schultz (som ogsa samarbejdede med NNE) og kom derfor naturligt til at ligge
i Monnet.

Monnet i partnering med sine leverandgarer

Man bliver meget valgt pa sin "charme”, nar man deltager i tidlig partnering.
For som man bgr ggre i partnering, bliver man ngdt til at starte samarbejdet
allerede umiddelbart efter konceptual design, s& man kan na at medvirke til at
generere det rigtige budget og tidsplan for det videre forlgb — specielt med
henblik pa fast track.

Det ger, at man skal vaelges pa nogle andre principper end de rent
gkonomiske. Man skal veelges pa, hvem man er, hvad man siger og gar — og
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pa sine erfaringer. Alle accepterer at saette sig sammen pa nogle knapt sa
veldefinerede betingelser.

Nar man bagefter i en praesentation spgrger, hvorfor valgte |, som | gjorde? —
Sa bliver svaret ofte noget med en "fornemmelse” for, hvem der har hele
organisationen eller virker overbevisende i at kunne levere opgaven — og
knapt sa konkrete faktorer.

Det er meget et spgrgsmal om virkeligt at ville et samarbejde — og kunne
overskue og handtere den objektive risiko ved det. Kan man dét, er der ikke
mere at miste, for ingen giver afkald pa nogle af deres kommercielle
betingelser i gvrigt, forklarer HB.

Som veerktg] har Monnet til partnering haft meget gleede af faseopdelingen,
hvor man f.eks. i en konkretiseringsfase i lgbet af de farste par maneders
samarbejde kan na at opdage, om det fungerer, og om man kan lide
hinanden. Ellers er der mulighed for at fritstille hinanden mod kompensation.
Der er ikke noget odigst i at konstatere, at en kreds ikke fungerer — man kan
forsgge at trimme undervejs, eller det kan simpelthen skyldes ydre
omstaendigheder, at det bare bliver for sveert.

Hvilke aktgrer inddrages i de tidlige faser?

Monnet definerer nogle nggleentreprengrer efter, hvor stor deres starrelse er i
projektets gkonomi, og hvor tidligt de skal inddrages i forhold til tidsplanen.
Typisk vil det veere facadeentreprengren, element, stal, installationer, VVS, el
og den slags.

Spergsmalet i de tidligste faser er altid, hvor stor kredsen omkring bordet skal
veere udover bygherre, radgivere og hovedentreprengrer. Der bliver set meget
pa, hvor stor usikkerhed der er omkring de enkelte delleverancer for at
vurdere, hvornar det er hensigtsmaessigt at inddrage folk.

Som kunde kigger man ikke kun pa bygningen, men ogsa pa indholdet — sa
det er ogsa oplagt at samarbejde med de folk, som skal levere
produktionsanlaeg, procesudstyr og design. Der vil ogsa kunne veere
tidsplaner, som kan optimeres ved, at der kan leveres inventar meget tidligt i
forlgbet, fordi der bliver sgrget for, at bygninger star klar til indflytning, som er
relevante for at komme tidligere i gang med produktionen.

Normalt er det jo et kontraktligt, juridisk skel, at man ikke kan lukke andre
leverandgrer ind, fer man har overstaet en afleveringsforretning, som
definerer preecis, hvornar de udfgrende er faerdige, og hvornar ansvaret gar
tilbage til bygherren. Fordi man normalt ikke kan overskue den situation, nar
mange parter er til stede samtidig.

| den meget firkantede AB model bliver afleveringsforretningen en grazone,
hvor der sker en hel masse ting. Tidsmaessigt koster den firkantede
samarbejdsmodel maske 2-3 maneder til bygherrens indflytning pa et starre
industribyggeri, som maske kan reduceres helt ned til én maned i et neert
samarbejde, hvor man traditionelt ellers ikke ville lukke andre leverandgrer ind
— altsa 30 % besparelse pa bygherrens indflytningstid, hvor bygherren nu i
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stedet kan fa tilfgrt daekningsbidrag fra sin produktion, erobre markedsandele
mv., nar samarbejdet fungerer sa abent som hos Monnet.

Monnet er ikke involveret i selve driftsfasen i nogen projekter, men det er
tanken fremover at teenke hele levetiden i en helhed. Man taler om
"idriftseettelse”, hvor man gar noget ud af at overdrage pa den rigtige made,
sa en kommende viceveert ikke er overladt helt til sin egen fantasi med at
skulle betjene et avanceret varmeanleeg e.l. og for at undga de fejl, som
kunne opsta i den forbindelse — altsa at trimme den barriere, som ellers kunne
ligge i selve overdragelsen af et byggeri.

Spar pa lappelagsningerne

Hovedtesen hos Monnet er, at man kun skal projektere én gang — i stedet for
at bruge en masse tid pa at treekke projektet frem og tilbage i udbud og
sparerunder, hvor man ender med en masse lappelgsninger og redesign, hvor
der reelt ikke sparet s& meget, som det kan se ud til, hvis man regner
tidsforbrug og suboptimeringer med. Diskussionerne, som man skal igennem
for at skeere ned i en sparerunde, er tidskreevende og heller ikke seerligt
frugtbare for det videre samarbejde. Derudover er endelgse korrektioner pa
de samme 100 tegninger ekstremt umotiverende for alle implicerede, og
udover den umiddelbare frustration opstar der en gget risiko for fejl senere i
forlgbet, fordi man maske mister en del af det oprindelige overblik, og der
gemmer sig uafklarede afhaengigheder mellem de forskellige lgsninger.

Det bunder i menneskelige egenskaber og kompetencer. Entreprengrerne vil
helst bare producere, sa et byggeri haenger sammen statisk og indenfor de
givhe rammer — alt det andet med diskussioner og projektering er slet ikke
deres kerneydelse og opleves kun til besveer!

Entreprengren taber penge pa alle de processer, som kgrer beslutningerne
tilbage i et loop for at se pa tingene en gang til osv. Derfor er det en fordel for
alle, nar entreprengren er med tidligt i processen.

Meget af det, som i dag bruges i MT Hgjgaard i partnering samarbejder, er
hentet fra erfaringerne i Monnet. Der er ikke sa meget formaliseret
erfaringsudveksling om emnet, men det er almindeligt kendt i firmaet, at
erfaringerne har veeret gode — risici mindre og indtjeningen bedre. Hvis
radgiverne kan ngjes med at designe en gang og de fleste diskussioner er
overstaet i starten af processen, sa bliver konsekvenserne af korrektioner ikke
sa alvorlige, nar man tager dem pa et tidligt tidspunkt, og entreprengrens
mulighed for at gennemfgre som planlagt er langt starre.

En formel aftale holder parterne sammen — men seelger ikke godt

Der eksisterer mange uformelle aftaler mellem sma virksomheder, som byder
ind pa et projekt. Men ligesa snart der er en negativ oplevelse, sa stopper
samarbejdet mellem dem.
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Der har veeret overvejelser om, hvorvidt Monnet bare skal afslutte med de tre
gode samarbejdsprojekter i Monnet — eller om man i feellesskab skal prgve at
seette et mere langsigtet strategisk samarbejde i gang. Nu er det sidste
besluttet ud fra tanken om, at der er nogle muligheder for at fortseette et
strategisk samarbejde.

Men alligevel mangler Monnet stadig en opgave at fortsaette pa. Udfordringen
rent markedsfgringsmeessigt er, at hvis man markedsfgrer sig som Monnet,
sa star man ikke specielt steerkt. Hvis man sgger preekvalifikation, star
organisationerne steerkere hver for sig. Og sa skal timingen pa markedet veere
sadan, at der er plads til at labe en stor risiko. For ellers vil partnerskabet altid
have 2. prioritet i forhold til hovedselskaberne.

Naeste overvejelse er, om det sa vil veere en fordel ikke at veere et navn, men
blot et strategisk partnerskab lige som sa mange andre mellem radgivere og
kunder, som entreprengrer samarbejder med gang efter gang.

Det er ikke formelt, men MT Hgjgaard har et ngglekundesystem, hvor nogle
bestemte bygherrer er nagglekunder, og de far en seerlig behandling. Men det
er et minimum af den type strategiske samarbejder, som ogsa er
formaliserede. De fleste varer kun et enkelt projekt - Og alle bevarer
muligheden for at veelge alternativt.

Kommerciel styring af retning for SPB

Monnets fremadrettede strategi om at fortseette samarbejdet forpligter ogsa til
noget salg. Det konfronterer spgrgsmalet om, hvor kernekompetencerne
ligger. Hvor preecis skal indsatsen fokuseres omkring de feelles veerdier:
komplekse byggearbejder, produktion, proces, levnedsmiddelproduktion eller
medico.

Udfordringen er at finde ind til opgaven pa et tidligt tidspunkt, hvor man kan
argumentere for at kunne spare penge i forhold til traditionelle samarbejder og
udbud i konkurrence. Det er et sveert argument at lgfte, at en bygherre skal
stole pa, at han kan opna besparelser i et projekt til flere hundrede millioner
kroner ved at binde sig tidligt til et forholdsvis nyt navn, selvom referencerne
er i orden. Men Monnet og NNE arbejder gensidigt med hinandens
salgskanaler for at kunne jagte en bestemt kunde, som er pa vej med et nyt
projekt.

Langsigtede resultater af SPB

NNE opnaede gennem det strategiske samarbejde i Monnet at fa bygget
kompetencer op igen, sd de er blevet mere konkurrencedygtige. Deres
designudgifter er blevet udfordret.

Processen med at etablere Monnet ville nok ikke gentage sig i dag ved f.eks.
boligbyggeri e.l. Men i forhold til at samfundsudviklingen er pa hgijt blus, er det
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en god ide at give slip pa de konforme rammer og forsgge nye metoder. Og
hvis den danske byggesektor skal hgjne effektiviteten i takt med
samfundsudviklingen, bliver det ngdvendigt at forsgge at stramme op pa den
slags steder, hvor der er besparelser at hente. Man kan sagtens arbejde
teettere sammen inden for de saedvanlige juridiske rammer, mener HB.

Det er ikke oplagt for Monnet at sgge leengere veek end Sverige for at opsgge
nye markeder. Der kan til gengeeld teenkes strategisk bade op og ned i
organisationen hos Monnet, hvor man ogsa relaterer sig til vaerdikeede og
leverancesystem. Tendensen er, at parterne er blevet bedre til at seette sig
sammen pa et tidligere tidspunkt begge veje og definere rammerne bade
teknisk og gkonomisk.

Professionel del af byggebranchen

HB beskriver levende, hvor stor en lettelse det er at starte et samarbejde med
at vise hinanden tillid! Normalt begynder et samarbejde med at signalere
mistillid, fordi man seetter en raekke juridiske rammer op omkring, hvad der
skal ske, hvis aftalerne brydes. Men i Monnet er alle en del af en aftale om, at
man kan na det hele i faellesskab - s& der er ingen, der spekulerer over den
del. Til gengeeld ligger der nogle bonusser, hvis man gennemfgrer planerne.

HB oplever, at professionelle danske entreprengrer er blevet modne til at
arbejde sammen pa nye mader — at arbejde med tillid i stedet for mistillid, fordi
det er sa indlysende at foretraekke. (Markedet kan godt deles op i det
fornuftige og professionelle marked med den slags aktgrer — og sa en anden
del af markedet, hvor der altid vil veere kamp til stregen. Det er to forskellige
markeder med et mellemmarked i midten, hvor man siger det rigtige og ger
det modsatte).

Dertil oplever HB en barriere i kulturen, hvor vi i Danmark rent menneskeligt
har fordel af de egenskaber, som skal til for at arbejde tset og tillidsfuldt
sammen. Men danskere bruger ofte de stive faglige opdelinger i byggeriet
som undskyldning for ikke at saette sig teettere pa hinanden og gar derved glip
af en masse muligheder, mener HB.

Professionelt er de offentlige bygherrer sat tilbage af deres forudseetninger for
at indga i ligeveerdige partnering konstellationer. Gennem OPP er de
offentlige bygherrer underlagt en strammere lovgivning. Men de er ogsa
anderledes i deres tilgang til budgetter. Dét udgangspunkt, at offentlige
bygherrer far tildelt en pose penge, medfarer ogsa, at de ikke har opgvet sa
store kompetencer i at spare penge. Der gives ikke nogle fordele ved at
spare, og samtidig er det afggrende, at de ikke overskrider budgettet. Det er
en anden tankegang og incitamenter. S& de er meget ufleksible og taber en
masse penge pa ikke at optimere gkonomien (maske helt op til 10-15 %).
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Driften af SPB i Monnet

| det daglige er der ikke faste medarbejdere i Monnet — kun pa konkrete
projekter. Der sidder 4 i styrelsen — 2 fra hver part. Ved stgrre byggerier
inddrages MT Hgjgaards egenproduktionsafdeling. NNE star for installationer
og arkitektur.

Monnet folkene linker i gvrigt ikke direkte til f.eks. de @vrige
afdelinger/stabsfunktioner hos MT Hgjgaard Forretningsudvikling. Sa
etableringen af Monnet udsprang ikke af et internt gnske fra ledelsen, men af
en god idé, som kom indefra med de farste projekter og fusionen.

Og da Novo Nordisk er en attraktiv kontakt at holde ved lige generelt - uanset
Monnet sager eller ej — sa er SPB under alle omstaendigheder en god
mulighed for at styrke de uformelle relationer for MT Hgjgaard.
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Case 3

Strategiske partnerskaber om procesudvikling
Nyborg Huse A/S

Ejer og leder: Jgrgen Mgller Jensen (JMJ)
Interview med JMJ (29.11.2005)

Nyborg Huse A/S er udvalgt som case fordi virksomheden har opnaet
betydelige fordele gennem bevidst arbejde med praefabrikation, kombineret
med leengerevarende samarbejde med faste underentreprengrer. Men
Nyborg Huse har strategiske samarbejder, der raekker ud over dette.
Virksomheden har i hgj grad bygget sin betydelige ekspansion pa strategiske
samarbejder med andre firmaer og institutioner. Dette er sket pa flere
omrader. | forhold til byggeprocessen med praefabrikerede elementer og
montgrer, i forhold til anvendelse af IKT til markedsfgring og
kundeinddragelse i design og bestillingsfasen, og i forhold til arbejdet med
udvikling og valg af strategier.

De eksterne samarbejdspartnere er valgt med stor omhu - og virksomhedens
succes har veeret betinget deraf. Dels i forhold til selve byggeprocessen -
hvor der er helt faste samarbejdspartnere inde i opfarelsesdelen. Det geelder
bade jordarbejde- og fundament, el - og rgrarbejdet, og logistikken. | forhold
til  markedsfgring og kundeinddragelse samarbejder man med
universitetsmiljger indenfor avanceret 3D modellering. Samarbejdet er
utraditionelt og har allerede medfart investering i udviklingsarbejde, der skal
na nye markeder og bedre inddragelse af kunderne i designfasen. Samtidig
vil disse nye procedurer betyde g@get produktivitet i selve design- og
beregningsarbejdet i virksomheden.

Ogsa omkring temaet valg af strategi indgar virksomheden meget bevidst i
netveerkssamarbejde, der gar den i stand til at foretage adaekvate valg, der
reekker langt ind i fremtiden. Deltagelsen i disse netveerk har spillet en helt
afgerende rolle for virksomhedens udvikling og strategi. Netveerkerne er valgt
med stor omhu - og man har brugt dem intenst i udvikling af strategier for
investeringer, innovation og markedsudvikling. Ganske interessant er det
endvidere at disse partnere var at finde uden for byggebranchen!

Hovedprodukt og produktion

Virksomheden har siden 1992 produceret svinestalde (V- stalden) i
preefabrikerede elementer. Elementerne, i limtree, fabrikeres pa egen
virksomhed, transporteres ud til kunden, hvor montgrer i samarbejde
eksterne samarbejdspartnere opfarer byggeriet. Det nye produkt blev i
starten mgdt med stor skepsis — men resultaterne og stor og vedvarende
indsats har vist fordelene ved produktet, og i 2002 blev stald nr. 100 opfart.
Den farste stald blev opfart efter henvendelse fra en landmand pa egnen,
der havde erfaring med dyrene — og JMJ havde ideer til en hensigtsmaessig
anvendelse af preefabrikerede traeelementer. Siden er produktudviklingen
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gaet hand i hand med indhentning af erfaringer fra savel drift, som produktion
og opfarelse. Men grundkonceptet har stadigt vist sin holdbarhed.

"Yderveegge og tagkonstruktion er af trykimpraegneret traeskelet, isoleret med
100 millimeter A-batts, ogsa i taget. Ydersiden er beklaedt med granit-
stalplade i standardfarve efter @nske. Skilleveegge og indersiden af
ydervaeggen er bekleedt med 12 millimeter spanplader med cementbinding.
Loftbeklaedning er 12 millimeter OSB vandfaste plader udenpa dampspeerre"
(www.nyborghuse.dk).

Samarbejde med underentreprengrer

Nyborg Huse A/S opfarer staldene i totalentreprise. Byggeriet udfgres dels af
egne medarbejdere og af samarbejdspartnere, som man har benyttet i
mange ar.

Man har selv tre stgbehold samt egne montage-medarbejdere.

Pa andre entrepriser som elektricitet, VVS, entreprengr og vognmeend har
man aftaler med en reekke dygtige og erfarne virksomheder, som i kraft af et
mangearigt samarbejde med Nyborg Huse har oparbejdet en stor ekspertise
pa omradet.

Nye produkter

Senest (2005) er man endvidere begyndt at producere veegelementer og
deekelementer til boligbyggeri. Man har gennem flere ar gnsket en bredere
markedsorientering, s&@ man var mindre afhaengig af efterspgrgslen i én
sektor. Nyborg Huse A/S eksperimenterer bl.a. med nye mader at fremstille
preefabrikerede byggeelementer pa. Denne produktion er en af
virksomhedens grundstene. Man har sggt patent pa en dampspeerre, der
alene bestar af tree — og uden brug af plastic-membran. | den forbindelse
kabte man nogle ydelser hos et ingenigrfirma.

Automatisering i produktion
Produktionen af treeelementer har hgj grad af automatisering og robotter
forventes indfart i produktionen i lgbet af 2006.

Ansatte og omsaetning

Virksomheden har 40 ansatte.

Omsaetningen var i 2004 godt 50 mio. kr.

Man er begyndt at markedsfagre produktet internationalt, i de baltiske lande
og i Tyskland. Her har man nyligt udsendt en tysksproget CD, der forteeller
om produktet. Der har allerede veeret forespgrgsler fra Tyskland.

Strategiske partnerskaber

Man deltager i tre former for strategiske partnerskaber:

— samarbejde om opfagrelse med fagentreprengrer

— samarbejde om anvendelse af 3D i markedsfering og kundeinddragelse i
design.

— samarbejde om udvikling og strategi.

36



Men herudover indgar man ogsd i andre samarbejder og netveerk, der har
strategisk betydning.

Indenfor de seneste fem ar har man saledes deltaget i mere end fem
strategiske partnerskaber.

Man vurderer at mellem 21 og 50 procent af omsaetningen kommer fra disse
samarbejder.

Pa udgiftssiden er de strategiske partnerskaber fgrst og fremmest forbundet
med udgifter i forhold til tidsforbrug, men man har ogsa haft udgifter til 1T
udstyr, til konsulentydelser, til organisatoriske sendringer og til aftaler og
kontraktgrundlag.

Samarbejde med fagentreprengrer

Anvendelse af preefabrikerede elementer betyder en betydelig besparelse i
forhold til fabrikation pa byggepladsen. Men laengerevarende samarbejder
med fagentreprengrer betyder et potentiale for yderligere besparelser.
Virksomheden prgver at opbygge samarbejder med lokale mestre. Men det
kan veere vanskeligt at finde de rette firmaer.

Elektrikeren har veeret med fra starten (13 ar). Han er billig — og han kender
stalden. At han kender stalden betyder f.eks. at han kan reducere sine
omkostninger ved at udfgre en del af ledningsarbejdet hjemme — f.eks.
skeere ledningerne ud i de passende leengder. Derfor kan han ggre det
billigere — og bedre. Han kender svaghederne, ved hvor han skal passe pa.

En entreprengr udfarer stort set al jordarbejdet. Han rejser med over hele
landet — undtaget Bornholm. Det er en stor fordel, at det er den samme
entreprengr. Man er fri for en masse papir, snak, misforstaelser og fejl
omkring tegningsarbejdet. Det betyder ogsa, at han er en medspiller, nar
man kommer ud - ikke en modspiller. S& man behgver ikke ret meget
kommunikation, nar der en ny ordre — blot hvor det er og hvilken staldtype,
etc. Ganske uden meget papirarbejde. Har en fast pris aftalt med ham. Har
veeret med i fem ar.

Smeden har veeret i 6 ar. Det er de samme fordele, som nasvnt ovenfor.
Fordi de kender stalden og kan forberede deres arbejde hjemmefra, er der
ingen spild. De er ogsa hurtigere.

Transport af elementer sker ogsd med den samme chauffgr. Han har veeret
ansat i forskellige firmaer, men ordrerne fglger ham. Han er helt involveret i
hele arbejdsprocessen, og kan oftest vejlede og styre arbejdsprocessen ved
montering af de elementer, han bringer ud pa pladsen, og man kan sende
selv nye montgrer med ham.

Virksomheden har selv kun et hold montgrer tilbage. Man er begyndt at
bruge lokale temrermestre som underentreprengrer — fordi det kan veere
vanskeligt at lede et arbejdshold, nar afstanden bliver meget stor — som
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f.eks. til Bornholm. Prgver at holde pa de samme mestre. Det kan veere
vanskeligt, hvis der er stor efterspgrgsel indenfor byggesektoren.

Fordele

Fleksibilitet

Fordelen ved at bruge underleverandgrer er at det giver en hgjere grad af
fleksibilitet i forhold til variationer i omsaetning. Er der ikke opgaver, star man
ikke selv med problemet med at skulle beskeeftige et hold handveerkere.

Er der imidlertid stor efterspgrgsel indenfor byggeriet, har man et problem
med at underleverandgrerne maske kan fa sterre indtjening pa andre
opgaver, som de selv indhenter. Ofte er det dog ikke seerligt vanskeligt at
finde prisen for underentreprengrernes arbejde. De fgrste gange de har en
opgave, kan indtjeningen vaere ringe, men efterhanden som de far erfaringer
med opgaven stiger den. For underentreprengrerne er det derfor en fordel, at
de efterhanden kan fa oparbejdet en god forretning — med en mindre risiko.

Tidsbesparelse (gget produktivitet)

Ved de gentagne opgaver kan man minimere opfgrelsesomkostningerne.
Faktisk kan man i nogle tilfaelde halvere tiden — fra den darligste til den
bedste. Dette geelder iseer indenfor montgrarbejdet. For de andre
underentrepriser er potentialet maske lidt mindre. En besparelse pa mellem
25 og 50 pct. Hertil kommer, at man kan minimere tidsforbruget omkring
tegninger, instruktion m.v.

Feerre fejl
Der ggres endvidere feerre fejl.

Et innovativt element

Nar man har gennemfart opgaverne mange gange — sa ved man ogsa
hvordan man kan ggre det bedre. Til hvert eneste byggeri skrives en logbog,
hvor alle erfaringer registreres. Efter byggeriet gar man sa det hele sa
igennem. Har skemaer, noter etc. Dette sker i samspil med
underentreprengrerne. Gentagelseseffekten er meget vigtig.

Perspektiv

Perspektivet er en produktion, der svarer til det, der sker indenfor fremstilling
af kakkener — seriefremstillede moduler, der kan kombineres, og med en
direkte ordreafgivning fra kunden til fabrikationsgangen.

Problemer eller barrierer

Aftale om pris for underleverandgrernes ydelser kan veere vanskelig. Det er
en har fin balance, hvor det skal veaere en rimelig forretning for alle. Der er
stor prisgennemskuelighed, for de potentielle underentreprengrer har ofte
godt kendskab til hinanden. Kunderne far jo ogsa de samme tilbud, hvor man
jo kan se, hvor meget der er sat af til de enkelte opgaver. En del landmaend
gnsker ofte et godt samarbejde med de lokale handveerkere, ikke mindst
elektrikeren, og vil gerne have dem til at udfgre dele af underentreprisen.
Men de fleste kan ikke gare det sa billigt, som de faste underentreprengrer.
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Samarbejde med forskningsinstitutioner om 3D

Der har veeret et samarbejde med Aarhus Universitet om 3D. Man har
arbejdet med IT fgr og har hele tiden arbejdet med AutoCad. Det er ganske
enkelt ngdvendigt, hvis man skal overleve. Man fik en henvendelse i 2004 fra
Aarhus Universitet om man ville deltage i projektet, der handler om at udvikle
en 3D applikation til markedsfgring og kundeinvolvering i produktvalget.
Forskerne har opbygget modellerne, og man har indspillet videosekvenser,
der er lagt ind i modellerne.

Opnaede fordele

Resultatet af samarbejdet har veeret et konkret produkt, man kunne anvende
i den videre markedsfgring. En DVD, hvor man viser kunderne en tur rundt i
stalden. Ogsa pa nettet er der lagt 3D modeller. Hertil kommer, at man har
faet en vaesentlig indsigt i, hvad den nye teknologi kan bruges til. Isaer
visualisering gennem video og 3D. Et stort og vigtigt omrade, der far stor
betydning for virksomheden — og for byggebranchen.

Udgifter i 3D samarbejdet har iseer veeret relateret til tidsforbruget (Ian).
Efterfglgende har man kgrt videre med udvikling og brug af 3D.

Bla. er DVD’en oversat til lettisk og udsendt i Letland. Den er ogsa oversat til
tysk og udsendt til Tyskland (november 2005). Man har i den forbindelse
samarbejdet teet med ambassaden om at finde nogle kundeemner.

Perspektiv

Har ansat én der nu arbejder videre med 3D. Visionen er, at seelgerne kan
tegne stalden op ude hos kunden, med simple midler — og sende det direkte
til produktionen. Til modellen er s haeftet styklister etc. — sa man med det
samme har en pris pa de forskellige udkast.

| dag skal det inden om tegnefunktionen i virksomheden, og det er der faktisk
en del arbejde med.

| praksis kan der opstd mange misforstaelser, som det nu fungerer: Hvad
kunden mener, han har bestilt - hvad seelgerne mener — og hvad tegningsfolk
og produktionsfolkene mener.

Med den samme model ville denne kommunikationsstrem kunne minimeres
og risikoen for misforstaelser reduceres eller elimineres. Det er nok 10 til 15
procent af den samlede pris, der kan spares.

Andre IT relaterede samarbejder og aktiviteter
Har deltaget i et af Teknologisk Instituts Industrinetveerk vedr. industrialiseret
byggeri, bl.a. vedr. kakkenproduktion — direkte fra kunde til robotter.

Billeder bruges, men ikke mobil billedkommunikation. Alle har et kamera med
ude. Samles hver fredag — og udveksler erfaringer.

Har ogsa vaeret med i et Danida projekt, hvor man har sendt tegningsarbejde
til Bangladesh. Men potentialet i opgavestgrrelsen var for lille til at det kunne
betale sig. Skal det kagre, skal man have én udstationeret. Fik kontakt til en
dansk tegnestue, der var derude - men sa blev priserne for hgje.
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Vedr. 3D og IT har man set pa landbruget, der er blevet meget effektive
indenfor de seneste 20 ar. Mgbelindustrien er ligeledes blevet dygtig, bade
med hensyn til proces og til design. Byggeriet har til gengeeld veeret langsom
til at anvende den nye teknologi. Har ansat en produktionsingenigr fra
kakkenindustrien, der skal gge automatiseringen i procesdelen.

Internetsiden — har man haft siden 2000. | dag sker vedligehold af siden i
samarbejde med en lokal person. Men star selv for idéudvikling, tekst etc.,
der netop forteeller de historier og giver de oplysninger til kunderne, som man
mener, er de helt rigtige. Det kan andre ikke gare.

Strategiske partnerskaber i netveerkssamarbejdet

JMJ deltager i flere netveerker og erfa-grupper, der har stor betydning for
virksomhedens udvikling. Her hentes meget inspiration, der har afggrende
indflydelse pa beslutninger om virksomhedens strategi og udvikling.

Det sociale Netveerk

| 1998 blev JIMJ medlem af Det Sociale Netveerk, Ringkgbing Amt, vedr.
beskeeftigelsesinitiativer. Sluttede i 2004, da udviklingspotentialet ligesom var
opbrugt.

Virksomheder i Vaekst og Veekstgruppen

| 2001 indgik man i et netveerk, Virksomheder i Veekst, under ledelse af en
konsulentvirksomhed. Netveerket bestod af 12 ejer-leder virksomheder. Man
mgadtes 12 gang om aret — seminarer a 2 dage. Man bruger hinandens
virksomheder som casemateriale, der gennemgas og analyseres.

Dette opfatter man som et strategisk samarbejde. Har man problemstillinger,
man gnsker diskuteret, har man hele gruppen, der stiller deres erfaringer til
radighed. Man har ikke gkonomiske forretninger imellem hinanden — men
man kan have det. | det konkrete tilfeelde har deltagerne veeret virksomheder
fra andre brancher.

Har nu dannet en seerlig gruppe - Veekstgruppen — mellem de virksomheder,
der har den mest markante veekst., indenfor alle de virksomheder, der har
deltaget i konsulentfirmaets Virksomheder i Veekst-netveerker — og som er
nogenlunde det samme sted i udviklingsprocessen. Kommunikationen og
problemstillingerne er herved mere malrettet denne seerlige gruppes
udfordringer.

Omkostning
Deltagelsen har kostet en fast udgift til konsulentvirksomheden pa godt et par
hundrede tusinde kr.

Fordele

For virksomheden har denne deltagelse haft stor betydning. Det har veeret
afggrende for, at man turde kaste sig ud i den modernisering og de
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investeringer, der er foretaget i produktionsapparatet. Hvis de andre kan — sa
kan vi ogsd. Man far mere mod pa det. Man har nogen at dele og vende
problemstillingerne med.

Det er opfattelsen, at det er en fordel. at man ikke har gkonomiske
samarbejdsaftaler mellem de involverede virksomheder.

Og det er en stor fordel, at der ikke er konkurrence mellem virksomhederne —
og at man ikke har gkonomiske relationer mellem aktgrerne. Det betyder en
meget aben dialog, hvor man godt tgr lukke op for en lang reekke af de
problemer, man hver isaer sidder med. Ingen sidder og gemmer sig. Far det
hele frem. Havde man gkonomiske forretninger med hinanden, ville man
veere mindre aben f.eks. mht. avancer og alvorlige problemer.

Andre strategiske netveerkssamarbejder

JMJ var med til at starte Byggeriets Indkgbsforening, hvor han er formand.
Det er stor udfordring — iseer i byggeriet, der er ret konservativt indstillet
overfor nye indkgb. Det er ganske enkelt sveert at fa foreningernes
medlemmer til at kagbe tilbuddene — hvis der ikke lige preecist er tale om de
produkter, man plejer — farve — emballage etc. Man har opnaet rabatter hos
producenter, f.eks. Limtrae i Lithavn, hvor man har opnaet en besparelse pa
35 pct. af, hvad man skal give herhjemme. Der opnas ogsa rabatter pa
indkab hos producenter pa hjemmemarkedet (vinduer, hvid isolering, gulve
o.m.a). Ogsa med distributgrerne indgas der aftaler. Ca. 80 pct. af indkab
sker via distributarer.

JMJ har ogsa vaeret med til at starte en erhvervsforening pa tveers af
brancher, nemlig foreningen: Ejer-leder. Det er en stor forening — ca. 500
medlemmer. Er pa vej til at blive en betydende erhvervsorganisation pa
landsplan. Ejer-leder netveaerket har ogsa en lokal afdeling.

Herudover er JMJ med i kommunens Erhvervsrad, i en
virksomhedsbestyrelse, samt i en lokal mesterforening.

Fordele og barrierer ved netveerker/ leeringsnetvaerk

Fordele er at man far viden pa alle omrader.

Der er enormt mange udfordringer, ndr man starter virksomhed. Og ved at
hgre om andres erfaringer, far man bedre mulighed for at klare egne
problemer.

Barrierer

Hovedbarriere er tid. Det kan tage meget lang tid at deltage i netveerkerne.
Kan veere sveert, men er meget vigtigt, at finde de rette netveerker — der
passer til ens virksomhed, netop dér hvor man er nu.

Tillid er afggrende for et godt resultat.

Formulering af Malszetning

| netveerket — Virksomheder i Veekst — har de enkelte virksomheder
malsaetninger mht. vaekst, indtjening, m.v. Der er ikke en formuleret
malsaetning for selve samarbejdet i mellem virksomhederne — ud over at de
skal bruge hinanden til at na deres egne mal.
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Tidsperspektiv
Virksomheder i Vaekst — karer halvandet ar af gangen.

Vaekstgruppen karer uden aftalt tidsgreense og kan afsluttes, nar man
beslutter det.

Samarbejdet med underentreprengrer er ligeledes uden aftalte tidsgraenser.
Fortseetter sa laenge det fungerer godit.

Formalisering af samarbejde

Jo mere man er vant til at samarbejde — jo mindre formaliseret behgver
samarbejdet at veere. Man kan godt leere at samarbejde. Men det er usikkert,
om man kan fremme samarbejdet gennem lovgivning, fx vedr. aftale former.
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Case 4

Strategiske partnerskaber om konceptudvikling

Skanska A/S
Interview med Niels Falk, Udviklingschef (02.12.2005)

Digital Konvergens er et friviligt samarbejde mellem de syv stgrste
entreprengr og radgivningsfirmaer med NCC i en tovholder funktion. Digital
Konvergens set gennem Skanskas briller er et godt eksempel pa et
strategisk samarbejde, der ikke i sig selv har et snaevert gkonomisk formal,
men som pa lang sigt kan fa stor gkonomisk betydning for de implicerede
virksomheder — og for hele branchen. Vurderet i forhold til de @gvrige ret
mange strategiske partnerskaber som Skanska deltager i (bl.a. BOKLOK), er
der her er tale om en ny type af strategisk netveerk, der ogsa kan fa stor
betydning. Dels konkret i form af at samarbejdets resultater reelt far
betydning for arbejdet hen imod en form for standardiseringer, der vil fremme
IT anvendelsen indenfor hele byggebranchen. Der er tale om en frivillig
proces hen imod standardisering. Dels fordi denne form for samarbejde - et
strategisk samarbejde omkring udvikling af et koncept - maske er én af de
former for strategiske partnerskaber vi vil se mange af i de kommende ar.
Ogsa Skanskas samarbejde med IKEA i BOKLOK er interessant, fordi det
illustrerer et utraditionelt samarbejde med en part uden for branchen, hvor
man kombinerer en ny tilgang til design og produktion, der skreeddersyr
produkterne efter bestemte kundesegmenter og som markedsfarer dem i
dette nye regi, samtidig med en hgj anvendelse af praefabrikation.
Preefabrikation har i mange ar veeret centralt i mange udviklingsprojekter
indenfor byggeriet. Men den snaevre skreeddersyning i forhold til bestemte
kundesegmenter, giver prisbilige produkter, uden en oplevet
kvalitetssaenkning hos aftagerne.

Skanska indgar ogsa leengerevarende samarbejder med fagentreprengrer og
opnar herigennem vaesentlige besparelser gennem gentagelseseffekten.
Endelig viser casen ogsa at indkgbsaftaler med byggematerialeleverandarer
kan have et strategisk indhold. Den potentielle indkgbsvolumen sikrer lavere
priser, og iseer, en risikoreduktion, der er af stor betydning for virksomhedens
planleegning og udvikling. Det innovative spin-off i denne form for strategiske
partnerskaber er maske begreenset i forhold til de andre former for
strategiske partnerskaber, men de gkonomiske perspektiver er vaesentlige.

Baggrund

Skanska A/S fandt sin nuveerende form i 2000, efter det daveerende
Skanska-Jensen A/S der var etableret i et samarbejde mellem det danske
entreprengrfirma C.G. Jensen og det svenske Skanska AB.
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Skanska udfgrer entreprengrvirksomhed indenfor alle omrader af bygge- og
anleegsmarkedet, bade i forhold til boliger, erhvervs og offentligt byggeri,
renovering og anlaegsarbejder.

Antal ansatte i DK: 1.500
Omseetning (2004): 3 milliarder

Strategiske Samarbejder

Skanska har strategiske samarbejder pa flere omrader, og samarbejdet om

Digital Konvergens er ikke det, der er lagt flest ressourcer bag. | denne

casebeskrivelse er Digital Konvergens trukket frem, fordi det viser, at der kan

veere store fordele ved denne form for frivilige samarbejder mellem

virksomheder — samarbejder, der ikke har et snaevert gkonomisk udkomme,

men som pa lang sigt kan fa stor betydning. | case-beskrivelsen indgar

erfaringer fra flere af de strategiske samarbejder Skanska indgar i:

e samarbejdet om Digital Konvergens mellem de syv stgrste entreprengrer
og radgivningsfirmaer

e samarbejder med leverandgrer (byggematerialeproducenter,
byggemarkeder og teknologileverandgrer) i form af indkgbsaftaler,

e samarbejde med Ikea om et byggekoncept (BoKlok),

e samarbejder med fagentreprengrer (gentagelseseffekten)

Men herudover er der ogsa strategiske samarbejder vedr. drift og vedligehold
fx med bygherrer (kommuner og amter), ligesom der foregar et vigtigt
strategisk samarbejde med brancheorganisationer.

Digital Konvergens

Digital Konvergens er et samarbejde mellem de syv stgrste entreprengrer og
radgivere: NCC, MT Hgjgard, Skanska, Hoffmann, Carl Bro, Rambgll og
Cowi.

NCC stiller projektleder/ facilitator til radighed

De administrerende direktgrer for NCC og Rambgll tog initiativet i 2004, efter
at de ved en konference var kommet til at tale om, hvorfor IT redskaberne
ikke havde medfgrt de fordele, man havde regnet med. At tingene til trods for
en digitalisering ikke hang sammen. Hvorfor var det ikke "smart"?

Det var en ret aben opgave til at starte med. Man konstaterede, at man ikke
kunne lafte opgaven alene hver for sig — og at man ikke kunne vente pa, at
der kom en feerdig lgsning fra udbydere og producenter.

Det strategiske samarbejde var ikke drevet som en fglge af konklusionerne
fra det Digitale Byggeri, og skal heller ikke ses som en konkurrent til Det
Digitale Byggeri. Man teenkte ikke pa digitale bygherrekrav da man startede.
Man s& blot p&, hvad man havde brug for. Efterfalgende sa man sa, at man
faktisk lukkede nogle huller i det, der manglede i Det Digitale Byggeri.

Man er gaet sammen i en strategisk alliance. Det er jo ikke noget
byggeprojekt i almindelig forstand. Det er et samarbejde om i fgrste omgang
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forsgger at afsgge omradet, finde ud af, hvad der er implementeringsegnet,
og sa i feellesskab forsgger at ga ud og implementere dem.

Veerktgjer under Digital Konvergens
(Suppleret med oplysninger fra hjemmesiden: www.digitalkonvergens.dk)

E-mail

Forméalet med en faelles standard for e-mails pa projekterne, er at fa skabt en
orden pa den strem af mails, der udveksles mellem de mange parter i et
byggeprojekt. Lotus Notes og Microsoft har sagt ja til at lave nogle stumper
software. S& har man lavet nogle demoer, og faet dem til at virke. Microsoft
og Lotus har finansieret nogle af disse ting.

Mangelliste

Formalet med digitale mangellister er, at skabe en standardiseret struktur for
lagring, opfalgning og udveksling af information ved afleveringsforretninger.
Pa mangellisten har man selv udviklet et Excel veerktgj, som man kan bruge
som digital mangelliste. Det skal man sa have certificeret hos BIPS, der
checker at alt er i orden og fungerer. Det sendes ud til anvendelse for hele
branchen.

BIPS beskrivelsesstandard
BIPS beskrivelser er en feelles national de facto standard for struktur og
indhold af de beskrivelser, der knytter sig til en byggesag.

BIPS lagstruktur

For at kunne arbejde effektivt med anvendelse af CAD filer pa tvaers af fag
og firmaer er det vaesentligt at have mulighed for dynamisk at kunne teende
og slukke grupperede informationer i den enkelte fil, og dette ggres gennem
anvendelse af BIPS’s lagstruktur i CAD filerne.

Tegningsstandard
Ved anvendelse af BIPS's tegningsstandarder er man sikret en entydighed i
tegningsmaterialet, saledes at misforstaelser og lign. undgas.

Samarbejdet

De enkelte arbejdsgrupper mgdes jeevnligt. En feelles arbejdsgruppen mgdes
en gang om maneden. Der er direktarmgde made fire gange om aret.

Vigtige ingredienser i samarbejdet har veeret: et kommissorium, en hurtig
afklaring, en ledelse der bakker op, og de rigtige personer.

Der er et meget abent samarbejde. Der har veeret en udvikling, men det kom
hurtigt. Det er ogsa de samme personer, der har veeret med hele vejen.

| nogle af de andre netveerker, man kender i branchen, skal man na til
enighed — her handler det om at levere resultater. Ikke ngdvendigvis om at
blive enige, men et spgrgsmal om at konvergere — at naserme sig hinanden.

Formaliseret samarbejde
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Der ligger ikke nogen samarbejdsaftale. Men der ligger en "musketer ed". Pa
hjemmesiden er det formuleret sadan:

"Vi har givet hinanden handslag pa:

— | feellesskab og enighed - at vurdere og veelge de bedste standarder
— At ga foran og selv anvende de valgte standarder.

— At arbejde for udbredelse af standarderne til hele branchen

— At drive og bakke op om processen

— Viinvesterer selv i samarbejde og implementering

— Det, vi beslutter i samarbejdet, er det vi gar"

Formalia er ikke afgarende for et strategisk samarbejde. Men mangel pa
formalia kan blive afgarende for, om det gar galt. Man skal have et niveau af
formalia, der star i niveau med graden af det samarbejde, man har. Det er
dog ikke sadan, at jo mere samarbejde man har, jo mere formalia i form af
aftalegrundlag, har man brug for. Der kan veere en tendens til, at man kan
falde i den greft, at man skriver det ned, der kan skrives ned. Det er
uhensigtsmeessigt. | stedet bgr man koncentrere sig om det mest
ngdvendige: en rolle fordeling, en ansvarsfordeling, hvem gar hvad.

Digital Konvergens er praeget af en stor grad af frivillighed. Nar der har vaeret
opgaver, sa har man set sig rundt i kredsen — og sa har der vaeret nogen, der
har pataget sig den. Ingen er blevet tvunget.

Barrierer

Mellem virksomhederne har der ikke veeret mange barrierer. Man fik hurtigt
defineret et faelles mal og en feelles arbejdsform. Folk har veeret gode til at
samarbejde. Men det er nok ogsa de rigtige personer. Der var lidt parader
oppe pa et tidspunkt. Projektet faolges teet af de syv administrerende
direktgrer. Og projektets deltagere anstrenger sig for at f& samarbejdet til at
fungere.

| forholdet til omverdenen var man ved starten af samarbejdet bekymret for,
hvordan initiativet ville blive modtaget, bade i forhold til byggebranchen og de
initiativer, der var i gang her, og i forhold til andre sektorer. Man har derfor
valgt en formidlingsstrategi, hvor alle pa nettet kan leese resultaterne, casene
etc.

Det, at de syv store gik sammen, kunne godt have skreemt nogle. Men de syv
store er ogsa samtidig de syv tungeste, sa det er lettere at indfgre de syvs
standarder i de sma virksomheder — end omvendt. Det betyder ogsa, at nar
de syv store har "committed" sig til at gennemfgre noget — sa star man ikke i
vejen for gennemfgrelsen af initiativet. Det, der kunne ligne en trussel, blev
hurtig set som en fordel.

IT branchen/ (software) har synes, at det har veeret et rigtig godt initiativ.
Projektet vil vaere med til at abne markedet for digitale lgsninger.

Konsekvenser for hele branchen
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Det er faktisk ogsa et strategisk samarbejde med resten af branchen - med
branchen som "blind" makker. Hele branchen, inklusive de syv store, har en
fordel af, at man arbejder med de samme standarder, og dermed kan
kommunikere digitalt med hinanden.

Malet var at finde en feelles praksis pa nogle omrader. Det er maske ikke sa
vanskeligt at opstille standarder pa det digitale omrade. Det vanskelige er
faktisk at opstille standarder, der kan implementeres i praksis. Derfor
gnskede man at starte pa et relativt enkelt niveau med at sige, at der er et
skridt, der hedder at ga i samme retning. Og hvis man gar i samme retning i
tilpas lang tid, sa har man muligheden for integration. En business excellence
model, der siger, at fgar man kan fa alle disse fantastiske fordele ved det
totale digitale byggeri, sa bliver man altsa ngdt til at implementere noget pa
et lavere niveau.

Interessant er det, at der hurtigt kom en abent og konstruktiv dialog — ikke
kun mellem de syv deltagere — men i forhold til hele branchen. Man har aldrig
neegtet nogen adgang til oplysninger. Og til nytar (2005/2006) stiller man alle
resultater og veerktgjer til radighed pa web-siden. Og de, der vil bruge
veerktgjerne, kan sa for en billig penge komme til at udnytte det. Noget er frit,
andet kommer til at ligge hos BIPS.

Netveerk spin-off

Det er ogsa interessant at konstatere, at der faktisk er udsprunget mange
netveerksaktiviteter fra initiativet. Der er ret mange eksterne parter, der er
blevet relateret til Det Digitale Konvergens-netveerk, bl.a. BIPS,
Entreprengrskolen, Vitus Bering, Det Digitale Byggeri, SBi, DPP. Sa det
strategiske samarbejde har betydet, at der er dannet flere netveerker, hvor
man har faet fart viden og resultater fra SBi, BIPS, Laeringsnetveerker, DTU
etc. mere direkte ind i virksomhederne.

Samarbejde med gkonomisk mal

Projektet er ikke defineret med henblik pa, at det skal give et gkonomisk
overskud i sig selv. Men der er ingen tvivl om, at pa sigt skal det give en
gkonomisk fordel. Er meget resultat drevet. Og det kan det godt veere, selv
om det ikke er defineret med et snaevert gkonomisk mal.

Virksomhederne har fgrst og fremmest investeret tid fra nogle af deres nggle-
medarbejdere i projektet. Der har vaeret benharde mal — og fa @konomiske
ressourcer.

En samarbejdsform, der har potentialer pa andre omrader

| gruppen diskuteres af og til, at det faktisk har udviklet sig meget positivt, og
at denne udvikling er sket gennem en ganske frivillig og malrettet indsats.
Maske var det her initieret af, at problemerne pa IT omradet var
uoverstigeligt. Selve samarbejdet er ret enestdende. Igen pisker
virksomhederne til at ggre det, de gar. De gar det af ganske egen vilje. Fordi
man kan se fordelen. Men man bestemmer sa ogsa selv hvordan, tempo,
hvad der er vigtigt, og hvad der ikke er det etc. En superinteressant made at
gennemfare samarbejde det pa.
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P& sigt kan det vise sig at vaere en lgsningsmodel, for at Igse tilsvarende
opgaver. Denne samarbejdsform har nemlig ogsa potentialer pa andre
omrader. Faktisk sker der et samarbejde pa tveers af branchen med
forskelligt formal. F.eks. i forbindelse med entreprengrernes miljgarbejde,
hvor Dansk Byggeri arrangerede et samarbejde omkring miljg. Miljarigtig
projektering kunne yderligere styrkes gennem et strategisk samarbejde som
dette. Det geelder ogsa sadan noget som Byggeriets Evalueringscenter, eller
Partnering. Man kunne ggre det samme omkring Arbejdsmiljg.

Initiativer, der kan styrke denne form for samarbejde

Det er en fordel, at virksomhederne selv har defineret opgaverne. Man skal
ikke lgse andre opgaver, end dem man selv har formuleret. Og man har lov
til at @ndre udsagnene, efterhanden som nye erfaringer kommer ind.

Men det er ikke en fordel, at fx statslige styrelser ikke er med. De kunne
sagtens have en rolle som facilitator og i hvert tilfeelde i at forteelle
virksomhederne, at her er nogle ting, som skal beveege sig. Og de har jo
ogsa haft succes med strategiske samarbejder, fx i forbindelse med det
Digitale Byggeri, BEC, PPB, Projekt Hus og PBU.

Det er vigtigt, at det ikke kun bliver pilot projekter — men at der kommer
resultater, der direkte skal anvendes af de involverede virksomheder.

Det kan ogsa veere en enklere proces, at starte projekter direkte i branchen.
Hvis Digital Konvergens skulle veere startet via et statsligt initiativ, sa skulle
der jo have veeret et udbud. Dvs. man farst skulle opstille mal — som man
regnede med var vigtige for virksomhederne. Sadan en konstruktion kan godt
kveele en masse af det innovative og den frie flugt, der er brug for i denne
form for strategisk samarbejde. Man far det sa let klippet op i for mange krav
- om hvem, der sa skal vaere med, og hvem der ikke skal veere med. Hvilke
kompetencer skal folk have etc. Og sa lige pludselig bliver det et projekt lige
som alle andre. Her (i Digital Konvergens) bliver det et internt
virksomhedsprojekt — sammen med nogle andre aktarer.

Men der kan ogsa veere fordele ved statslige initiativer omkring dannelsen af
strategiske netveerker. Det kunne veere et strategisk Ide-laboratorie, som
EBST kunne veere med til at igangsaette og i hvert fald facilitere. Saledes, at
hvis nogle gerne ville etablere et strategisk samarbejde, kunne man vejlede
dem med nogle modeller, nogle kareplaner for hvordan det kunne fungere.
Man kunne godt lave strategiske samarbejder med feerre deltagere. Men sa
kan det jo let g& hen og blive hemmeligt.

| de kommende ar vil man maske se flere strategiske partnerskaber. Enten
skal man have et godt overskud til at gennemfgre det — eller ogsa skal man
veere meget hardt presset. Fordelen opstar nar man har et feelles problem,
som de enkelte parter ikke kan lgse hver for sig.

Andre Strategiske partnerskaber

Strategiske samarbejder med leverandgarer.
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Der indgas aftaler med leverandarer i form af indkabsaftaler. Det kan bade
veere bestemte produkter — bade materialer og materiel — og det kan veere
tienester (f.eks. vedr. affald). Man taler om rgde aftaler, hvor den
pagaeldende leverandgr star for totalleverancen til Skanska. Prisen er
naturligvis vigtig, men leveringssikkerhed og i det hele taget risikoreduktion
er en vigtig begrundelse for at indga aftalerne.

Man arbejder i gjeblikket med at indfare rgde aftaler med lokale partnere. Sa
far man en indkgbsplatform, der ogsa reekker ud internationalt
(sikkerhedshjelme i Polen, stole fra Tyskland, etc), hvor man sa kan traekke
pa hele koncernens lokale aftaler.

Lokalt star man dermed som kunde med hele koncernens indkgbspotentiale
bag sig. Altsd "The Buying Capital of Skanska".

Vigtige elementer i disse strategiske samarbejder, er — ud over pris -, at de er
risiko reducerende. De skaber forudsigelighed. Det er en meget vigtig faktor,
at man har sikre leverancer, og at man ved, hvad man far. Man kender
varerne. Man ved hvor lang tid det tager for det enkelte firma at levere, man
ved hvor godt de leverer, og man ved ogsa at hvis der sker fejl — sa er det
ikke bare det lokale projekt, der skal forhandle — men at det bliver taget op pa
centralt niveau.

Man arbejder meget med at lade folk arbejde med det, de er dygtige til — har
som deres hovedopgave. Dvs. byggelederen skal ikke bruge ressourcer pa
at finde de bedste indkgbsmuligheder. Der er sa at sig afhandlet. Han skal
koncentrere sin indsats om arbejdspladsen. Man har derfor fastlagt en lang
raekke rutiner om mader at gennemfare arbejdsopgaver pa — arbejdstilsyn,
sikkerhed, mv.

BoKlok og ArbejdSmart

SKANSKA indgik et fifty — fifty samarbejde med IKEA om BoKIlok, der retter
sig mod boligsektoren, og ArbejdSmart der retter sig mod kontorer. IKEA er
gode til at lave "demokratiske" ting, der nar ud bredt. De designer efter hvor
meget det ma koste — og ikke omvendt, som det ofte sker i Danmark. IKEA
havde nogle opfattelser af, hvordan en bolig kunne passe til forskellige typer
af kunder. F.eks. en opfattelse af, hvad der skal til for at lave en god bolig,
som en enlig mor med to bgrn kan have rad til at bo i. @konomien betyder
f.eks. at hun ikke kan bo inde i midten af byen. At rummene ikke kan blive sa
store. Ikke store glasfacader. Lidt kassebyggeri. etc. Man gennemfgrte
brugerundersggelser: Denne bolig koster sa meget. Hvis man ma saette en
sgjle i midten — s& koster den 200 kr. mindre. Hvad siger du til det? Hvis vi
kan laegge plastic gulv i badeveerelse i stedet for fliser — sa koster det sa
meget?

Resultatet bliver en bolig, der ikke opfattes som darligere eller grimmere —
men billigere — preecist i forhold til denne kundegruppes behov.

Her geelder det ogsa om at seette det op i en finansieringsform, der er
ansteendig i forhold til disse mennesker.

Byggeriet gennemfgres i stort omfang via moduler, der serieproduceres i
Sverige. Montagen sker pa pladsen.
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Priserne ligger typisk 10 til 20 pct. under andre byggerier, der retter sig mod
samme kundegrupper.

Samarbejde med fagentreprengrer og gentagelseseffekten.

Man har ogsa gentagne samarbejder med fagentreprengrer, som man lokalt
arbejder godt med. Mange af den slags strategiske samarbejder, sker pa
regionalt niveau, hvor den enkelte regionschef eller projektleder har
samarbejdspartnere, som de altid bruger. De har en liste over de fem
fagentreprengrer, som de plejer at bruge — og det fungerer.

Man har ogsa rammeaftaler — hvor man laver et partnerskab, der geelder
over en afgreenset periode, om sa og sa mange kroner — s og sa meget
arbejde. F.eks. gravearbejde, forsyningsledninger eller asfaltarbejde for
amterne. Ogsa OPP projekter, hvor entreprengren ogsa star for en del af
driften — er jo et strategisk samarbejde.

Effekter

Man har et sken pa potentialet ved de gentagne samarbejder — men i
saerdeleshed pa indkgbssiden. Nar man f.eks. bygger en tankstation flere
gange, sa er der noget at hente. Og der bliver lavet masser af smarte
lgsninger og smarte processer. Man kan opbygge nogle teams, der kan
servicere kunderne og lave en speciel type arbejde. S& kan man ogsa bedre
byde pa nye opgaver. Man ved hvad tingene koster.

| teorien er det ogsa det samme, det offentlige kan opnd, hvis de bruger
rammeudbud.

Innovativt element

Der kommer ofte helt automatisk et innovativt element i det gentagne eller
leengerevarende samarbejde. Der ligger nogle incitamentsstrukturer i OPP
projekter, der ggr, at man bliver ngdt til at teenke lidt smartere og Igbe lidt
hurtigere. | England betgd det, at man lavede OPP samarbejder, at
projekterne nu holdt sig inden for budget — og faktisk leverede i henhold til
planen. Bedre, billigere, hurtigere, bedre kvalitet. Der er penge at hente i at
veere innovativ. Ellers stopper det jo rimeligt hurtigt efter, at man har
underskrevet kontrakten.

Strategisk samarbejde med innovativt mal og uden decideret indtjening er
derimod sjeeldnere. De enkelte projekter skal ofte lgbe rundt. Men man har
det delvist i stagrre byggeprojekter, f.eks. i boligprojekter med flere etaper,
hvor den farste blok ikke giver overskud, men hvor man sa far erfaringer —
gentagelses effekten - der gar, at fortjenesten kommer ind pa de senere.
Men man gar ikke ud og laver den farste etape med et innovativt sigte. Men
innovation og det at tjene penge gar jo ikke ngdvendigvis imod hinanden.
Tveertimod er en innovation ikke s& meget vaerd, hvis man ikke kan tjene
penge.

Krav til det strategiske samarbejde

Det skal veere nyttigt, direkte anvendeligt - og gerne risici reducerende. Skal
lgse nogle problemer, plus det skal pege videre. Og der skal veere
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lavtheengende frugter — dvs. penge at tjene. Man skal ikke opdage Black
Holes!

Leengerevarende samarbejde, faste aftaler og fleksibilitet

Man skal veere forsigtig med at indga faste aftaler over laengere tid. Markedet
er naeppe helt klart til det endnu. Skanskas erfaringer er ikke sa gode med for
faste aftaler. Det dér med at love en underentreprengr en vis omsaetning,
bliver det ikke ngdvendigvis bedre af. Det geelder ogsa, nar bygherrer kgber
Skanskas ydelser. F.eks. udfgrer man meget for en supermarkedskeaede.
Men de bruger ogsa andre — det er ikke eksklusivt. P& nogle samarbejder, er
der kontrakt, og pa andre er der ikke. Det er nogle, hvor man siger, at man
samarbejder godt — og det vil man godt blive ved med det — men der er ingen
aftale om det. Men der er et udviklingspotentiale i sddan et samarbejde.

Men i byggebranchen er man stadig meget glade for at kigge ud pa
markedet, for at se om bedre muligheder skulle dukke op.

Internt og eksternt samarbejde

De strategiske samarbejder, kan let ga hen og blive ligesom et internt
samarbejde.

Og det at arbejde sammen to afdelinger kan godt veere vanskeligt — og kan
veere mere kompliceret end at arbejde sammen med en ekstern part.
Fordelen ved et samarbejde samlet i en koncern, er bl.a. at man reducerer
usikkerhed. Man kender hinandens betingelser mht. indtjening etc. Sa der er
ikke sa meget at bruge ressourcer til at forhandle om ydelserne mellem
afdelingerne. Der er faste regler — og man kender grundbetingelserne.

| teorien kan man forbedre samarbejdet ved at danne et selvsteendigt firma,
fusioner etc. Men der skal vaere en meget lang indkaringsperiode (maske to
ar), hvis man skal have det fulde udbytte, og det er vist uhyre sjaeeldent man
seetter ressourcer af til sddant, hvis man slar to firmaer sammen.
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