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Forord

Dette er andet modul i projektet "Strategiske Partnerskaber i
Byggeriet”. Analysen bygger pa interview med nggleperso-
ner og pa en spgrgeskemaundersggelse blandt byggeriets
virksomheder. Projektet er stgttet af 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 stra-
tegiske partnerskaber, dels generelt — dvs. for erhvervslivet
som helhed — dels specifikt i byggeriet. Lektor Kristian Kristi-
ansen, BYG+DTU 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 udfgrt af seniorforsker Kresten Stor-
gaard, SBI og forskningsmedarbejder Christin Egebjerg,
BYGDTU.

Som tilleeg til arbejdet er der gennemfgrt interviews med en-
gelske ressourcepersoner indenfor omradet.

Sektionsleder Sten Bonke, BYG*DTU er leder af projektet.

| forbindelse med projektet er der nedsat en fglgegruppe med
folgende medlemmer:

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

Sektionsdirektar, Hans Blinkilde, NCC

Direktagr Michael H. Nielsen, Dansk Byggeri

Afdelingsleder Anders Christoffersen

Afdelingsleder Peder Ewald Nielsen, Arkitema

Direktar Niels Sanddahl, EJ Badekabiner

SC Manager Leif Overgaard Jensen, Stark

Projektdirektgr Kjeld Boye-Mgller, DR Byen

Direktagr Christian Lerche, Byggemateriale Industrien
Sekretariatsleder Gunde Overgaard, BAT kartellet
Projektleder Lennie Clausen, 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.

August 2006
Sten Bonke, Projektleder Kim Haugbglle
Sektionsleder, Forskningschef,

BYG-DTU Statens Byggeforskningsinstitut






Projektet “Strategiske Partnerskaber i Byggeriet”

Sammenfatning og konklusion pa alle delrapporter

Strategiske partnerskaber har laenge haft stor betydning i andre bran-
cher som bilindustrien og kan ses som en naturlig forlaeengelse af den i
byggeriet efterhanden udbredte projekt-partnering til lsengerevarende
partnerskaber. Projektets formal var at give det ngdvendige videns-
grundlag for en indsats for at fremme strategiske partnerskaber i bygge-
riet.

Projektet blev udfart i et samarbejde mellem SBi og BYG*DTU og stat-
tet 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 alminde-
lighed og litteratur om strategiske partnerskaber indenfor byg-
geriet. Desuden redeggres for interviews med engelske eksper-
ter.

e Etoverblik over udbredelsen (modul 2) af strategiske partner-
skaber 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 potenti-
aler 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 byg-
gebranche
e Strategiske partnerskaber vil veere et vigtigt middel til at
skabe det teettere samarbejde mellem byggeriets virk-
somheder, som er ngdvendigt for den fortsatte udvik-
ling af produktivitet og kvalitet.
e At strategiske partnerskaber i almindelighed er vanske-
lige at fa til at lykkes
e Aten 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. | de mange kritiske
rapporter om byggeriets forhold er netop modsaetningsfulde relationer
mellem byggeriets aktgrer og den mangelfulde koordinering af veerdi-
kaeden gang pa gang blevet fremhaevet som vaesentlige arsager til en
langsom produktivitetsudvikling, svigtende kvalitet og mangelfuld opfyl-



delse af kundebehov. Partnering er blevet set som en veesentlig del af
lgsningsstrategien for byggeriet, og strategiske partnerskaber, hvor
man fortseetter samarbejdet udover et enkelt projekt, ligger i naturlig for-
leengelse af partnering.

Det er nemt at pege pa tilfeelde, hvor strategiske partnerskaber er for-
udseetninger for byggeriets udvikling:

Innovationskonsortier, som de f.eks. sgges fremmet af Byggeriets Inno-
vation, vil ofte veere strategiske partnerskaber. Systemprodukter og
preefabrikerede bygninger vil med fordel kunne udvikles af og produce-
res af virksomheder i et strategisk samarbejde. OPP og samling af ud-
bud 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 teet samarbejde med en virk-
somhed i det pagzeldende land ofte veere ngdvendigt og et strategiske
partnerskab er en hyppigt anvendt Igsning.

Resumé af projektets 3 moduler

Modul 1- Vidensopsamling

| modul 1 gennemgas en del af den overvaeldende 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 for-
andringer pa et tidspunkt, hvor mange virksomheder havde outsourcet
og koncentreret sig om kernekompetencer, gjorde det ngdvendigt at la-
ve samarbejder mellem virksomheder.

Et strategisk partnerskab er et alternativ til at opkgbe andre virksomhe-
der eller kabe ydelser. Det ma bygge pa et interessefeellesskab, som
gér udover en kortsigtet gkonomisk gevinst, og derfor ses i et laengere,
strategisk perspektiv. Det forudseetter forhold som tillid, faelles veerdier
og mal og en organisation sd at sige i mellemrummet mellem virksom-
hederne, hvor der skal skabes leering og udvikling for at lykkes med at
finde nye kilder til produktivitetsudvikling og skabe ekstra veerdi for kun-
derne. Projektorganisering og decentralisering af beslutninger er almin-
deligt 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 virksomheds-
kultur og skabelse af tillidsfulde relationer. Litteraturen om strategiske
partnerskaber rummer store maengder anvisninger pa, hvordan man al-
ligevel kan lykkes. Anvisningerne handler om hvilke ingredienser, der
bar indgd i et strategisk partnerskab, hvordan partnerskabet fgres igen-
nem forskellige faser, hvordan samarbejde og konkurrrence kan
forenes, hvilken ledelsesstruktur der kan anbefales, hvordan forskellig-
hed 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 el-
ler gerne vil hen til, er ogsa behandlet.

Imidlertid findes der ikke tilneermelsesvis en tilsvarende viden om byg-
geriets virksomheder og deres relationer. En gennemgang af litteratu-
ren om strategiske partnerskaber i byggeriet viste, at der stort set ikke
er lavet empiriske undersggelser. Den videnskabelige og gvrige littera-
tur er praeget af generelle overvejelser. Dette er et problem. Strategiske
partnerskaber er vanskelige at arbejde med, og at fa 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 strategi-
ske partnerskaber i byggeriet i 5 grupper:

e En gruppe kunne veere forskellige kombinationer af entrepre-
ngr, arkitekt, ingenigr — evt. med inddragelse af underentrepre-
ngrer 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 for-
skel, 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 Rambgll. Samarbejder mellem restaurantkaeder el-
ler butikskaeder og byggevirksomheder er andre kendte model-
ler.)

e Byg- og driftsherrefeelleskaber kunne udggre en trejde gruppe.
e Strategiske partnerskaber med udgangspunkt i producentleddet
er en fierde gruppe. (F.eks. systemprodukter som Rockfon -
samarbejder mellem producenter af eenfamiliehuse eller land-

brugsbygninger og disses leverandgrer og montgrer.)

e Endelig findes som en femte gruppe horisontale samarbejder.
Disse kan veere nationale, som nar mindre handveerksvirksom-
heder 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 virksomhe-
der har svaret. Resultaterne har ikke ngdvendigvis gyldighed for bran-
chen som helhed, men for de 237 virksomheder, der har besvaret spar-
geskemaet. 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 opmaerksom p4, at
det kan veere sveert at skelne mellem strategiske partnerskaber og gen-
tagne samarbejder. Der er ogsa en tendens til, at man ikke arbejder sa
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 me-
ner, at samarbejde med andre virksomheder vil fa stor betydning i frem-
tiden.

I modul 2 er der ogsa interviewet danske eksperter, som bl.a. fremhae-
ver, at der en tradition i byggeriet for at indga i skiftende sammenhaen-
ge 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 po-
tentiale 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 gér i definitionen mellem et strategisk samarbejde og et mere



traditionelt samarbejde. Saledes repreesenterer de udvalgte cases ogsa
en overgang fra traditionelle forretningsrelationer og ind i nye alliancer,
hvor strategien er teenkt til at kunne raekke ud over byggeriets traditio-
nelle rammer.

Casen om en dansk arkitektvirksomhed viser en virksomhed, der inte-
resserer sig seerligt for samarbejder med virksomheder udenfor bygge-
riet, 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 gen-
nem et netveerk af specialister og eksperter. Man vil skabe veerdi udfra
en helhedsforstaelse af begrebet sundhed. Tilsvarende har virksomhe-
den en alliance med en kinesisk arkitektvirksomhed, bygget langsomt
og omhyggeligt op gennem personlige relationer og venskab. Alliancen
bygger pa gensidige fordele: kineserne vil gerne lzere af danskerne og
omvendt. Tilsammen kan de to virksomheder handtere hospitalsbygge-
rier, som de ikke kunne klare alene. Og man laerer gennem de to virk-
somheders 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 ils er et strategisk partnerskab mellem en entreprengr og en ingeni-
grvirksomhed, hvor man har forenet kompetencerne fra de to virksom-
heder med henblik pd at kunne levere fabrikker med avancerede pro-
cesanlaeg. XX i/s har ingen fastansatte medarbejdere, men hyrer pro-
jektteams ind fra de to moderorganisationer. P& baggrund af et forud-
géende samarbejder var der allerede et tillidsforhold mellem de 2 orga-
nisationer, som man har videreudviklet til det, man selv kalder for "hel-
hjertet partnering”, hvor man gar 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, radgi-
verne, arkitekterne, underentreprengrer og leverandgrer allerede fra
starten. Der har veeret en del laering 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 byg-
get noget. Der har veeret en overfagrsel af erfaringer fra XX i/s til entre-
prengrens indsats pa at udvikle partnering.

YY A/S er udvalgt som case fordi virksomheden har opnet fordele
gennem bevidst arbejde med praefabrikation kombineret med lsengere-
varende samarbejde med faste underentreprengrer. Men YY A/S har
strategiske samarbejder, der raekker ud over dette, og virksomheden
har ekspanderet gennem strategiske samarbejder med andre firmaer
og institutioner. Dette er sket p& flere omrader: | forhold til byggepro-
cesser med preefabrikerede elementer og montgrer, i forhold til anven-
delse af IKT til markedsfgring og kundeinddragelse i design og bestil-
lingsfasen, og i forhold til arbejde med udvikling og valg af strategier.

Endelig er belyst det strategiske samarbejde i ZZ-samarbejde, mellem
de syv stgrste 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 byg-



gebranchen. Dels fordi denne form for samarbejde - et strategisk sam-
arbejde 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- og udviklingsindsats
Generelt bgr formalet vaere at skaffe viden, der kan understgtte udvik-
lingen af strategiske partnerskaber i byggeriet og forbedre deres mulig-
heder for succés.

Der kan peges pa flere relevante typer af forskning:

Hjemtagning af erfaringer med strategiske partnerska-
ber 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”.
Kortleegge faktorer af betydning for og falge med i ud-
viklingen af strategiske partnerskaber i den danske
byggebranche. Samling af offentlige udbud, globalise-
ringen og gget praefabrikation er nogle af de tendenser,
som ma formodes at ville skubbe til udviklingen af stra-
tegiske partnerskaber i byggeriet i de kommende ar.
Supportere strategiske partnerskaber i byggeriet bl.a
gennem udvikling af redskaber som performance indi-
cators, redskaber til udvikling af de teette relationer i
partnerskaber og nye organisatoriske modeller.
Identifikation af de seerlige muligheder og vanskelighe-
der for at skabe succés i strategiske partnerskaber i
byggeriet bl.a. gennem casestudier. Veerktgjer gar det
ikke alene. En dybere forstaelse af relationerne mellem
byggeriets virksomheder vil vaere ngdvendigt for at fin-
de 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:

Hvor veerdiskabelsen ligger i de strategiske partnerska-
ber i byggeriet.

Hvor de indre barrierer er, og hvordan de kan overvin-
des.

Hvilke rammebetingelser der fremmer eller haemmer
udviklingen af strategiske partnerskaber i byggeriet.
Hvor stort potentialet er for forbedringer gennem stra-
tegiske partnerskaber.
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Indledning til 2. delundersagelse

Denne delundersggelse (2.modul) har til formal at give et overblik over
udbredelsen af og karakteren af strategiske partnerskaber i dansk byg-
geri.
Undersggelsen falder i to dele. En analyse baseret p& interview med
ngglepersoner fra byggeriet, samt en netbaseret spagrgeskemaunder-
sggelse rettet mod virksomheder i byggebranchen.

| denne rapport gennemgas resultaterne.

| farste del preesenteres resultaterne fra interviewundersggelsen af
ngglepersoner i byggeriet. Gennem intensive interview med personer
placeret vigtige steder i byggeriets vaerdikeede er indhentet baggrunds-
viden om strategiske partnerskaber indenfor forskellige dele af byggeri-
et. Resultaterne har dannet baggrund for spgrgeskemaundersggelsen
rettet mod et bredere udsnit af virksomheder i branchen.

| anden del praesenteres sé resultaterne fra spgrgeskemaundersggel-
sen, der er gennemfart i samarbejde med brancheorganisationerne.
Oprindeligt var det intentionen alene at udsende spgrgeskemaer til at
udvalg af Dansk Byggeris medlemmer og til Bygherreforeningen, men
interviewene med ngglepersonerne viste klart, at der var mange forskel-
lige former for strategiske partnerskaber, der bredte sig ind i alle del-
brancher indenfor byggeriets veerdikeede. Derfor blev spgrgeskemaun-
dersggelsen rettet mod et bredere udsnit af virksomheder, repraesente-
ret gennem flere af byggesektorens brancheforeninger.
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Delundersggelsens konklusioner og statements

Fleksibelt strategisk samarbejde

Strategiske Partnerskaber i byggeriet i Danmark er kommet pa dagsor-
denen igen.

Et strategisk samarbejde er en made at sikre evnen til at levere pro-
dukter og ydelser, der bygger pa flere kompetenceomrader, end det
man som enkelt virksomhed selv rader over — uden at indga i en feelles
gkonomisk organisation/ enhed. Hvert firma fastholder altsa sin selv-
steendighed, men far muligheden for at deltage i ydelser, der kreever fle-
re kompetencer end den selv rader over.

Det effektive strategiske samarbejde har sé at sige fordelene ved
den store organisations kompetence og konkurrenceevne, uden at have
de ulemper den store gkonomiske virksomhed ogsa ma leve med mht.
krav om en stor og stadig omseetning.

Denne undersggelse viser, at strategiske partnerskaber i byggeriet
langt fra er et saersyn. Faktisk er det noget, man i byggeriet kender rig-
tig godt til — og har gjort det laenge.

Men de strategiske partnerskaber antager en form, der adskiller dem
fra, hvad man f.eks. kender fra bilindustrien eller fra luftfartselskaber,
hvor der er tale om langsigtede faste aftaler, der ngje binder partnerne
samme for at opné fordele i produktionsleddet (f.eks. omkostningsbe-
sparelser) eller pa afseetningssiden (komplementerende og koordineret
produktsortiment).

Sadan er det ikke i byggeriet. Her er der ofte tale om langt mindre
detaljerede og formelle aftaler.

Ofte forklares dette ud fra produktionsmaeessige arsager — at byggepro-
cessen er sa kompliceret og sammensat, at det er vanskeligt at plan-
laegge og fastleegge alle aftaler pa forhand.

Denne undersggelse viser imidlertid, at markedsmaessige forhold
maske spiller en langt vigtigere rolle. Efterspgrgslen og kundegnsker er
sa varierende og fleksible, at det er ganske risikabelt pa forhand at bin-
de sig til bestemte samarbejdspartnere — i forhold til nye opgaver. Fak-
tisk kan en sadan binding veere ganske gdelaeggende for evnen til at
kunne reagere pa det fleksible marked, som byggeriet bevaeger sig in-
den for.

Hertil kommer personspgrgsmal, tradition og kultur. Samarbejde —
isaer i produktionsprocessen — er i hgj grad et spgrgsmal om at kunne
sammen — mand og mand i mellem. Man taler om den rette kemi. P&
virksomhedsniveau vil man ogsa gerne sikre sig, at den pris man opnar
byggesagens parter imellem er markedsprisen. Og der er tradition for,
at man til hver en tid i princippet kan skifte sine underleverandgrer ud,
hvis de ikke lever op til forventningerne.

Pa parcelhusomradet er der mange eksempler pa, at man har for-
maet at levere produkter, der bygger pa stor grad af modulisering/ prae-
fabrikation — og alligevel med mange kombinationsmuligheder, der til-
fredsstiller et stort marked. Ofte sker dette imidlertid indenfor samme
firma — man har samlet funktionerne i én gkonomisk enhed.
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For byggebranchen er det en udfordring, at opn4 tilsvarende konkur-
rencedygtighed gennem etablering af strategiske partnerskaber, der
samtidig ikke lukker af for samarbejder med andre.

Byggebranchen skal sa at sige kunne bleese og have mel i munden —
samtidigt.

| denne undersggelse kalder vi denne form for samarbejder for flek-
sible strategiske partnerskaber.

At kunne samarbejde pa kort sigt — i det enkelte projekt — og pa lang
sigt — over flere projekter - er der faktisk mange der mestre.

Typer af strategiske samarbejder
Der er kun fa samarbejder med virksomheder uden for byggeriet. Byg-
geriets virksomheder samarbejder fgrst og fremmest med andre virk-
somheder i byggesektoren.

Der er mange leengerevarende samarbejder mellem byggeriets er-
hverv.
Mellem de udfgrende indbyrdes, mellem bygherrer/ developere, arkitek-
ter og entreprengrer/udfarende — iseer rettet mod udvikling af produkter.
Blandt materialeproducenter, distributgrer og udfgrende — iseer rettet
mod udvikling af proces.
Der er endvidere opstaet netveerker blandt byggeriets aktgrer, hvor der
sker en kraftig vidensdeling, og hvor der er stor fokus pa udviklingsfor-
hold i branchen — bade kortsigtede og langsigtede. Vi kalder dette ud-
vikling af koncepter.

Produkt, moduler og praefabrikation.

Samarbejde om et bestemt produkt (f.eks. en bygning og varianter af
samme) sker typisk i et samarbejde mellem arkitekt og bygherrer. For-
malet er, at det samme produkt saelges i stgrre serier. Omkostninger til
produktudvikling af det enkelte slutprodukt er minimeret.

Der er ogsa eksempler pa Moduliseret — nyindustrialiseret Design,
der anvender preefabrikerede elementer. Her er opfarelsesudgifter
teenkt ind i produkterne, saledes at de kan minimeres. Dvs. at der i de-
signet er taget stor hensyn til de efterfalgende faser — i form af, at der
produceres elementer under industrielle forhold/pé& fabrik, og at disse
elementer kan samles "on location”, pa en billig made.

Produktion og udfgrelsesproces

Samarbejde mellem bygherre, radgivere, arkitekt og entreprengrer. Det
samme "hold” gennemfgrer flere byggerier, hvor erfaringerne fra det
ene byggeri overfgres til det naeste. Da det er de samme aktarer, der
gar igen, er der typisk ikke sat ind over for at styrke vidensdelingen pa
tveers af "konsortiet”. Den er sa at sige indbygget i den saedvanlige
struktur — hvert firma leerer, farst og fremmest pa person niveau.

Andre eksempler kan vaere produktion af typehuse, hvor samme fir-
ma producerer de samme huse — evt. i mange varianter. Her er der béa-
de fordel i forhold til designopgaven, hvor indsatsen ved hver ny opgave
er yderst begreenset, og i opfarelsesprocessen, der gennemfgres af
personer, der gar igen fra det ene byggeri til det andet, idet de fungerer
som montarer. Ogsa her er der ikke szerlig fokus pa leering eller videns-
deling, fordi den foregéar indenfor egne reekker. Det sker "automatisk” i
sjakkene. Man kan sige, at der i hgj grad er tale om tavs viden, der
overfares til tavs viden — pa person niveau.



Salg og Distribution

Der naevnes kun fa eksempler pa partnerskaber med salgsvirksomhe-
der med et strategisk sigte. Men i bygherrevirksomheder og hos deve-
lopere er salgsfunktionen ofte integreret i virksomheden selv.
Samarbejdet mellem SKANSKA og IKEA i BoKlok indeholder ogsa et
samarbejde om salgsfunktionen, der er lagt ud til IKEA.

Der berettes om, at det er almindeligt, at der indgas samarbejde mel-
lem de udfgrende og byggeriets leverandgrer. Det har ofte karakter af
maengderabat. Potentialet for besparelser og leveringssikkerhed gen-
nem bedre logistik og en mere direkte handel mellem producenter og
udfgrende omtales af flere.

Vidensnetveerk og konceptudvikling

Dannelsen af netvaerker pa tveers af byggeriets aktarer er steget be-
tragtelig i de senere ar. Her opnas en vaesentlig vidensdeling mellem al-
le byggeriets parter. En del af disse netvaerk sker med udgangspunkt i
statslige tiltag, men andre sker selvstaendigt mellem byggeriets parter.

I nogle af disse netveerk udvikles koncepter og strategier for branchen.
Digital Konvergens er et eksempel.

Fleksibelt samarbejde
Fleksibilitet er et nggleord. Markedsforholdene i branchen betinger at
fleksibilitet er af afggrende betydning for den enkelte virksomhed. Det
betyder at samarbejder indgas — afbrydes — indgas evt. igen. Det kan
vaere en voldsom haemsko, hvis man er bundet til bestemte partnere.
Branchen har udviklet en god tradition og kompetence til at kunne sam-
arbejde med mange forskellige aktgrer — under skiftende omsteendig-
heder.

Man kan sige at branchen er ngdt til at kunne klare, hvad man kunne
kalde et fleksibelt samarbejde.

Branchen er karakteriseret ved en fleksibel samarbejdsstruktur.

Synlige mal og formalisering
Mange af samarbejderne er ikke formaliserede og sker fra gang til
gang. Og de fleste af samarbejderne har ikke et formuleret innovativt
indhold.

Det kan vaere vanskeligt at synliggare malet for et strategisk samar-
bejde.

Indhgstning af fordele
Indhgstede fordele ved et strategisk samarbejde indfris kun vanskeligt i
de enkelte projekter — eller i de enkelte samarbejder. Det er en stor
svaghed ved den danske struktur pa byggemarkedet. For det far den
enkelte virksomhed til at teenke sig om flere gange, inden den investe-
rer i et samarbejde. Det vil oftere kunne betale sig at vente pa at andre
udvikler de nye treek — og sé reproducere/gentage/efterligne de indhg-
stede erfaringer.

First-mover fordelen er begraenset, fordi der sker en hurtig vidensde-
ling i branchen.

Parathed til strategisk samarbejde

Der er opbygget en stor parathed blandt byggeriets aktgrer — til at indga
i strategiske samarbejder — eller andre innovative samarbejder. Dette er
bl.a. sket gennem deltagelsen i meget af det udviklingsarbejde, der er
blevet igangsat via statslige initiativer. Der er opstaet netvaerker af akte-
rer, der sikrer at viden hurtigt spredes, ligesom der er skabt en feelles
forstaelse af,at udvikling er ngdvendigt, hvis branchen skal styrkes.
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Meget af det strategiske udviklingsarbejde, der finder sted i branchen
sker i disse netveerker og interesse organisationer.

Partnering og gentagelseseffekt

Partnering kan sige at vaere en made at organisere byggeprocessens
aktarer, sdledes at man styrker de processer, der fremmer samarbejde,
laering og vidensdeling. Dette sker gennem pavirkning af faktorer, der
styrker tillid, team oplevelse, etc.

Erfaringer fra praksis viser, at man ofte kan opna en besparelsesproces
— en forggelse af produktivitet og en mindskning af fejl og mangler -
gennem gentagelse. Dvs. gennem laengerevarende samarbejder:

]
\
Partne

ring ™~
effek-
ten

v

pris

gentagelseseffekten
_—

antal projekter

Figur 1. Partnering effekt og gentagelseseffekt

Eksempler pa forslag til strategisk samarbejde

Undersggelsens resultater peger pd, at byggeriet kan styrkes gennem
etablering af nye strategiske samarbejder.

Samarbejde om (realisering af uindhgstede) fordele pa det internationa-
le marked

Der ligger et potentiale af uindhgstede fordele i en del af de udviklings-
projekter, der er gennemfart i de seneste ar. F.eks. har mange af forde-
lene ved modulbyggeri, som hidtil er blevet skabt via forsggsindsatser,
haft vanskeligheder ved at blive indfriet i de enkelte projekter — pa det
nationale marked. Muligheder for at kunne realisere de potentielle for-
dele kunne vaere store pa andre markeder.

Der kunne veere behov for at afhjeelpe virksomhederne med at op-
dyrke sddanne internationale markeder. Det synes at vaere en god stra-
tegi at samarbejde med udenlandske, lokale virksomheder, der kender
de pagaeldende markeder. Der kunne veere brug for "brokere”, der kun-
ne etablere sadanne forretningskontakter til lokale firmaer.

Samarbejde om lgering og uddannelse
| relation til erhvervsuddannelserne er der tradition for samarbejde —
bade i forhold til Entreprengrskolen og til de tekniske skoler.

Der er et potentiale for et gget samarbejde mellem byggeerhvervene
og deres uddannelser mhp. at gge vidensdeling og leering i forhold til de
strategiske samarbejder — individuelt — pa virksomhedsniveau — og iseer
mellem virksomhederne i samarbejdet. Dette gaelder seerlig i forhold til
aktiviteter vedr. fornyelse og innovationen i byggeriet.

Dette geelder ikke mindst i relation til at brede den nye IKT baserede
teknologi ud pa byggepladsen.



Samarbejde om produktionsprocessen
Der er fokus pa at @ge effektiviteten i selve byggeprocessen gennem
pree-fabrikation.

Der er et aktivt samarbejde for at forbedre planlaegning og logistik.
Dette sker iseer gennem initiativer, der udspringer fra Trimmet Byggeri.

Samarbejde om IKT — pa byggepladsen
Der er et potentiale for at udvikle nye eller bedre produktionsmetoder
ved at bruge IKT i selve byggeprocessen. Den mobile skurvogn og
PDA’er kan naevnes som eksempler.

Udviklingen indenfor RFID (radio-chips) og MEMS (mikro-sensorer)
abner op for vaesentlige omrader, hvor IKT kunne anvendes til at gge
produktiviteten.
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Delundersggelse A: Interview med
n@glepersoner
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Interviewunders@gelsens gennemfarelse

Interview med ngglepersoner

| alt blev gennemfart 11 interview med ngglepersoner. De pageeldende
er udvalgt sa de deekker vaesentlige omrader af hele byggebranchen.
Pa fig. 1 kan man se, hvorledes denne undersggelse ser de pagaelden-
de personer i forhold til hele byggeriet veerdi og leverancekaede (se
naeste side).

Interviewene skal ses som baggrundsinterview, der har haft til formal, at
give undersggelsen en bedre forstaelse af hvilke typer af strategiske
partnerskaber, der er under udvikling i Danmark. Erfaringerne fra nggle-
interviewene ligger til grund for spagrgeskemaundersggelsens temaer.

Pa baggrund af interviewene er nedenfor sammenskrevet nogle af erfa-
ringerne. Det skal pointeres, at der ikke er tale om referater, men om en
sammenskrivning foretaget af forfatteren til rapporten — ikke af inter-
viewpersonerne.

Det kan ogsa oplyses, at kun en mindre del af de veesentlige be-
tragtninger, interviewene hver for sig rummer, er gengivet. Interviewene
rummer en stor fond af baggrundsviden og overvejelser, der gar ud
over, hvad undersggelsen har haft mulighed for at bearbejde. En videre
bearbejdning af interviewene vil med fordel kunne gennemfgres, men
ligger uden for, hvad denne forskningsopgaves ressourcer tillader.

Folgende er blevet interviewet:

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

Chefkonsulent Jonas Mgller, Dansk Byggeri
Sektionsdirektgr, Hans Blinkilde, NCC

Afdelingsleder Peder Ewald Nielsen, Arkitema
Afdelingsleder Anders Christoffersen, NIRAS

Direktar Christian Lerche, Byggemateriale Industrien

SC Manager Leif Overgaard Jensen,

Sekretariatsleder Gunde Overgaard, BAT kartellet
Kontorchef |b Steen Olsen, Erhvervs- og Byggestyrelsen
Kontorchef Britt Engdal Hansen, Slots- og Ejendomsstyrelsen



Fig. 2 Byggeriets veerdikeede og undersggelsens interview

Ar-
bejdskr
aft

HR/

sation

3F
BAT

Investorer /Develo-
pere Kuben

Organi-

Bygherrer: Kuben

Bygherreforenin Bygherreradgivning
Kuben, NIRAS._._._._l_._. !
Design/ arkitekt. Ar- : Konstrukti- !
1
kitema i on/Teknik/Inge- i

e E

Hovedentreprengr. NCC, Dansk Byggeri

Byggemateriale leverandgrer

Byggemateriale Industrien,

Underentreprengrer. Dansk Byggeri

Drift og vedligehold. Kuben

\ [

Brugere/ Samfund/ Lovgivning
Bygherreforeningen
Erhvervs- og boligstyrelsen, SES

V



24

Interviewunders@gelsens resultater

Strategiske partnerskaber

| interviewene er alle blevet bedt om at praecisere, hvad man opfatter
som et strategisk partnerskab, og hvordan det adskiller sig fra andre
former for samarbejde og partnerskaber.

Ofte refereres til partneringprojekter, nar man skal illustrere forskellen.
Partnering handler om samarbejde i et projekt. Strategisk partnering
handler om et samarbejde, der varer over flere projekter — eller bygge-
opgaver. Det er oftest et laengerevarende samarbejde.

Herudover p&peges, at det strategiske partnerskab har et eller flere
mal, der raekker ud over dagen og vejen.

I nogle strategiske partnerskaber er der et klart defineret mal, men
selv om der ikke er et sadant, kan et laengerevarende samarbejde godt
have et innovativt resultat. Det er f.eks. ofte resultatet af projekter, hvor
de samme team arbejder med de samme opgaver fra projekt til projekt.
Gentagelseseffekten er en veesentlig made at gge produktiviteten pa.
Det fulde gkonomiske potentiale, der matte ligge i det strategiske part-
nerskab, udlgses oftest ikke i det enkelte projekt.

Formaliseret og uformaliseret samarbejde

| forholdet til spgrgsmal om der skal veere tale om formaliseret samar-
bejde, papeger de fleste, at der ofte vil vaere en skriftlig aftale mellem
parterne. Men blandt mange kan der veere et teet laengerevarende sam-
arbejde, med et hgjt produktivitetsfremmende potentiale, der sker, uden
at der foreligger egentlige skriftlige aftaler. Det er naeppe gennem de
skriftlige aftaler, at man sikrer de gode strategiske resultater, men de er
gode at have, hvis projekterne forlgber anderledes end man regner
med.

Gennem interviewene blev det klart, at der gennemfgres mange former
for strategiske samarbejdsprojekter overalt i byggeriet.

Strategisk samarbejde om produktudvikling

Hidtil har der isaer vaeret opmeerksomhed rettet mod to typer af strategi-
ske partnerskaber. Dels projekter, hvor bygherrer eller investor samar-
bejde med arkitekt og evt. byggematerialeproducent om et nyt bygge-
produkt — en bygning eller en bygningsdel, der kan fremstilles under in-
dustrielle forhold. En del af disse produkter kan karakteriseres som sy-
stemprodukter. Disse strategiske partnerskaber handler alts& grund-
leeggende om at skabe fordele gennem at udvikle nye produkter.

Strategisk samarbejde om produktionsforbedring

Dels er der opmaerksomhed pa strategiske samarbejder mellem byg-
herre, arkitekter og entreprengrer. Disse samarbejder er ofte uformelle i
den forstand, at de etableres fra gang til gang. Men deltagerne er de
samme og opnar herigennem betydelige produktivitetsgevinster. Disse
strategiske partnerskaber handler altsa om at skabe fordele gennem at
forbedre produktionsprocessen.



Strategisk samarbejde om anlaeg, drift og vedligehold

Endelig er der ogsa @get opmaerksomhed pa laengerevarende drift og
vedligeholdelsesopgaver, hvor der gennem OPP projekter er dbnet op
for leengerevarende samarbejder mellem offentlige myndigheder og pri-
vate firmaer, der kan st ikke kun for drift, men ogsa for et forudgaende
bygge- eller anleegsarbejde.

Strategisk samarbejde om udvikling af koncepter
Gennem interviewene blev det ogsa klart, at nogle af de mest innovati-
ve strategiske samarbejder, der finder sted inden for sektoren, ikke har
et snaevert gkonomisk sigte — eller alene retter sig sneevert mod delta-
gerne. Til gengeeld er de gkonomiske potentialer pa sigt store — ikke
kun for deltagerne, men for stgrre dele af branchen. Netvaerker med
deltagere fra hele byggebranchen og med bade offentlige og private
deltagere er skudt op i kelvandet pa initiativer som f.eks. Det Digitale
Byggeri. Digital Konvergens er et eksempel herpa. Et initiativ taget af de
syv starste virksomheder blandt entreprengrer og radgivere. Et andet
eksempel er Trimmet Byggeri, hvor der ogsa er dannet et netveerk.
Partnering kan veere et tredje eksempel.

| denne delundersggelse kalder vi disse initiativer og samarbejder for
konceptudviklende strategiske samarbejder. De er interessante fordi
selve produktet — resultatet — som udgangspunkt kan opfattes som ret
diffust — et koncept — en ide om en produktionsfilosofi — en bestemt
form for struktureret viden — et vidensprodukt. Altsa en form for produkt,
der ligger langt fra det fysiske slutprodukt, der ellers er forméal med al
byggeaktivitet.

Det er denne delundersggelses vurdering, at netop det samarbejde,
der finder sted omkring denne type af koncepter, kan fa stor betydning
for hele sektorens udvikling.

Parathed

Gennem interviewene blev det klart, at der gennem de seneste ti ars
initiativer, ofte med udspring i statslige udviklingsprojekter, er opbygget
en stor parathed i hele byggesektoren til at deltage i fremadrettede initi-
ativer som strategiske partnerskaber.

Markedet betinger et fleksibelt strategisk samarbejde

Det blev ogsa klart, at betingelserne for at indga laengerevarende sam-
arbejder i hgj grad var betinget af et marked med svingende vilkar i ef-
terspgrgselen — og i betingelser for finansiering, ikke kun indenfor byg-
geriets egne aktarer, men i hgj grad ogsa blandt aftagere af byggeriet

produkter.

Byggeriet er pa denne made stillet over for to dobbelt modsat rettede
behov. Pa den ene side behov for strategiske leengerevarende samar-
bejde, der malrettet sgger at @ge innovationspotentialet i sektoren. Og
pa den anden side behovet for hurtig omstilling og evt. udskiftning af
samarbejdspartnere, nar vilkar i efterspgrgsel eendres.

Man kan kalde den form for strategisk samarbejde, der er behov for i
byggesektoren, for fleksibelt strategisk samarbejde. Et samarbejde, der
har et strategisk innovativt sigte, men som samtidigt kan sendres i over-
ensstemmelse med markedsbetingelserne.

Brancheforeninger som strategiske samarbejdsnetvaerk

Maske har brancheorganisationerne derfor en saerlig vigtig i rolle i byg-
geriet — ikke kun som interesse organisationer, men som facilitatorer,
der kan fremme de forskellige former for strategiske samarbejder. Byg-
herreforeningen kan ses som et eksempel herpa.
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Byggeriet - ikke serieproduktion.

For byggeriet er det altsa ikke sikkert, at de starste fordele sker gennem
efterligning af erfaringer fra andre brancher — bilindustrien er ofte
neevnt. Maske skal branchen finde sine egne former for strategiske
samarbejde, der tager hgjde for de vilkar branchen fungerer under, i
forhold til marked — byggeproces og teknologi — og mennesker. Bygge-
riet ligner maske mere andre brancher end de traditionelle industrier
med stor serieproduktion. Filmbranchen er ofte nsevnt som et eksem-
pel. | hvert fald kan det konstateres, at mange af de samme ingredien-
ser indgér, med den store vaegt pa design, med en kompleks produkti-
on, der kun vanskeligt kan gennemindustrialiseres, med stor vaegt pa
planleegning og logistik og pa de udfgrendes egen evne til at lgse op-
gaverne effektivt, ofte i et samarbejde med andre, samt med en god
evne til at kunne improvisere, nar det ikke-forudsete dukker op.

Strategiske partnerskaber om produkt og proces

Investor og developer

Det er udbredt, at de enkelte investorer og developere samarbejder
med bestemte arkitekter, entreprengrer og radgivere. Det er ikke en
langsigtet planleegning — men hvis der er nogle parter, der kan fa det til
at fungere sammen, s& gar man ogsad sammen i det neeste projekt.
Fungerer samarbejdet godt, betyder det, at man kan opnd en raekke
fordele — pa alle omrader og for alle parter. Herigennem er disse projek-
ter innovative.

Men der er ikke formuleret noget langsigtet mal — og man er parat til
at skifte samarbejdspartnerne ud, hvis konstellationen ikke lever op til
forventningerne.

Investor og developermarkedet er meget fglsomt mht. til svingninger
i f.eks. renten. Man siger, at man kan se to ar frem — og det passer stort
set til et byggeprojekts tidshorisont. Man er ikke meget for at ga ind i
mere langsigtede projekter. Hvis man havde sikkerhed for at kunne
gennemfare flere successive projekter pa 200 til 500 enheder, sa ville
man kunne etablere et samarbejde, der ville gge effektiviteten. Ram-
meudbud kan gge denne mulighed — og dermed bane vejen for strate-
giske partnerskaber.

Man kan sige, at der er flere faktorer, der heemmer dannelse af stra-
tegiske partnerskaber set fra investor og developerside. En begraenset
tidshorisont. En tro pa at markedsprisen virker — bade i forhold til salg —
men ogsa i forhold til indkeb (og dermed i forhold til samarbejdspart-
nerne) — og en vanskelighed ved at synliggare malet med et strategiske
samarbejde.

Der kan ogsa vaere fordele ved strategiske samarbejder mellem in-
vestorer — f.eks. om at udvikle stgrre omrader og om at tilrettelaegge
produktion og udfarelse koordineret og dermed hensigtsmaessigt.

Bygherrer

Private bygherrer vil gerne indga et laeengerevarende samarbejde med
de effektive teams. Men de offentlige bygherre er begraenset af udbuds-
regler. Herhjemme er der abnet op for nogle muligheder via rammeud-
bud — og i EU regi tales om konkurrencepraeget dialog.

Maske er det nemmere at bygge et effektivt samarbejde op fra grun-
den — dvs. tage udgangspunkt i samarbejder, der rent faktisk viser sig
at fungere — og derefter udbygge mulighederne, end fra start at satse
pa et strategisk mal. Blandt Bygherreforeningens medlemmer er der ty-
pisk tale om samarbejder, der ikke er formaliserede.



Fordelen ved det gentagne samarbejde kan veere, at det kan forkorte
leveringstid — udfgres billigere — og skabe stgrre leveringssikkerhed.

Man kan sige, at der gennem et strategisk samarbejde ikke alene udvik-
les nogle konkrete produkter, som bygherrerne har investeret i, der ud-
vikles ogsa en viden, der maske kunne kapitaliseres i andre projekter.
Maske kan denne viden veere et produkt? Man kan se en struktur, der
gar, at mange ikke har nogen interesse i dette innovative element, der
kan udspringe af et strategisk partnerskab. Developerne er ngdt til at
fokusere pa den hurtige realisering. De offentlige bygherrer ma ikke.
Men de private erhverv teenker faktisk pa en méade, der kunne placere
dem som vigtige udviklingspartnere, i en sddan sammenhaeng.

Bygherreforeningen kan ses som eksempel pa et erhverv, hvor de en-
kelte aktarer har sveert ved at ga ind i strategisk samarbejde, men hvor
man sa etablerer en organisation, der gar ind og saetter fokus pa strate-
giske temaer. Bygherreforeningen kan p& denne made opfattes som
veerende et strategisk partnerskab, der uden egen gkonomisk interesse
sgger at deltage i en innovationsstimulerende udvikling, bl.a. med hen-
blik p& at reducere udgiften for bygherrerne og @ge kvaliteten i det faer-
dige byggeri. Pa denne made kan bygherreforeningens siges at vareta-
ge nogle samfundsmaessige interesser.

Arkitekter og radgivere

Af interviewene fremgar at arkitekter kan veere centrale akterer i mange
former for strategiske partnerskaber. Det geelder dels i udviklingen af
moduliseret byggeri og i systemprodukter, men det geelder ogsa forhold
til mange af de processer, der er i gang i forhold til at effektivisere byg-
geriet og i forhold til drift og vedligehold. Bade inddragelse af de forskel-
lige funktionelle hensyn allerede i designfasen — og betydningen af de-
signet for de feerdige lgsninger spiller en stor rolle for produktets samle-
de veerdi. Arkitekten har en central funktion netop i disse opgaver.

En made at fa disse fordele bygget ind i projekter og lgsninger kan
evt. ske ved hjeelp af strategiske partnerskaber, der inkluderer arkitek-
ter.

Det er karakteristisk for hele byggebranchen, at man samtidig kan
samarbejde med flere — 0gsa strategisk. Dette gaelder ogsa arkitekter.

Réadgivere kan ogsa veere centrale aktgrer i strategiske partnerskaber —
pa de fleste omrader. lkke mindst i forbindelse med udvikling af koncep-
ter — et af videnssamfundets byggeprodukter — kan de spille en vigtig
rolle.

Ogsa for rddgiverne er det essentielt, at de kan samarbejde pa tveers
af branchen.

Bade blandt arkitekter og radgivere er der en del firmaer, der har aktivi-
teter i udlandet. Samarbejdet med lokale aktarer, entreprengrer, arki-
tekter eller radgivere, anses for afggrende for succes.

Barrierer
Afszetning af de faerdige produkt pa danske markeder er maske be-
greenset.

Internationalt burde der veere store muligheder. Men ingen — eller
kun f& — har ressourcer og kendskab til de udenlandske markeder.

Developerne eller andre investorer i denne type af samarbejder, har
ofte et kort tidsperspektiv, fordi markedet hurtigt kan aendre sig.

Den strukturelle adekvans udsiger, at man skal veere fleksibel og ik-
ke binde sig til helt faste samarbejdspartnere.
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Tillidskulturen — er ikke god. Men kunne ogsa veere et udtryk for at be-
hovet for initiativer, der gger det strategiske samarbejde, er sa meget
starre.

Tidsforbruget kan blive meget hgit

Perspektiver

Det ville veere en klar fordel, hvis der var aktgrer, der kunne forbinde de
danske producenter med udenlandske professionelle aktgrer — gerne
indenfor samme brancheomrade — men ogsa indenfor salg og markeds-
faring

Strategiske partnerskaber om udfgrelse og produktion

Partnerskaber findes allerede i stort tal indenfor den udfgrende del af
Byggeriet i dag. Og de har eksisteret alle dage i form af faste samar-
bejdspartnere og gkonomiske partnerskaber i konkrete projekter. Part-
nerskaber antager uendelig mange former — og mange har et strategisk
indhold — uden at det er formuleret. Ved at indga et samarbejde med de
samme firmaer og personer opnas betydelige produktivitets gevinster.
Men ofte er betingelserne saledes, at man ustandselig ma skifte sam-
arbejdsparter — man skilles og mgdes igen. Byggesektoren er meget
preeget af sin evne til at improvisere. Bag diskussionen om byggeriets
manglende effektivitet og produktivitet, glemmer man ofte, at man gen-
nemgaende er gode til at finde tilpassede og improviserede lgsninger. |
virkeligheden handler firmaerne tit ganske rationelt — og udnytter i hgj
grad det, at have faste samarbejdspartnere nar det er muligt. Deres
primeaere strategi er at improvisere sig frem, og at al ting i princippet kan
lzses. P& den ene eller den anden made — sa finder man en Igsning.

Markedsbetingelser

Det er en del af byggebranchens virkelighed, at markedet er meget for-
anderligt. Det er et erhverv, der har en foranderlig og uforudsigelig ef-
terspgrgsel. For de sma virksomheder betyder det, at langsigtede inve-
steringsprojekter kan have vanskelige vilkar. Ofte er man derfor tilbage-
holdende med at bruge mange ressourcer pa at indga i strategisk ar-
bejde, med mindre det kan kombineres med forretningsmaessige opga-
ver.

Handveerkerringe
Indenfor ejerboligsektoren er der flere eksempler pa, at handvaerkere
pa tveers af fagene gar sammen om at tilbyde en feelles lgsning — en to-
tal leverance - f.eks. pa et badevaerelse. Nogle har for laengst fundet
ud af, at det er en fordel at g& sammen i en form for kompagniskab,
hvor man sa har aftalt en indbyrdes fordelingsnggle. Og de virksomhe-
der, der er med i s&dan et slags konsortium, hvad enten der ligger juri-
diske papirer bag eller det er pa handslag, de er kun med lejlighedsvis. |
andre opgaver samarbejder man ikke — kun nar opgaven er der. Man
kan altsd godt samarbejde teet med forskellige partnere i forskellige
sammenhaenge. Og man kan have forskellige roller — fra partnerskab til
partnerskab. | nogle er man underleverandgr til de andre. | andre har
man selv hovedentreprisen.

Dette er en form for strategisk partnerskab — og i nogle tilfeelde ligger
der formaliserede aftaler, og i andre bygger det bare pa tillid og mundt-
lige aftaler.



Entreprengrer

De stgrre entreprengrer har i stort omfang fordelen af at have mange
kompetencer "in house". Ofte er der fokus pa fordelene ved at se pa
samarbejdet med arkitekter, radgivere og bygherrer, men faktisk er der
netop for entreprengren muligheder for ggede fordele gennem leenge-
revarende samarbejde med fagentreprengrer og leverandgrer.

Der ligger nogle oplagte potentialer i at udnytte de indhentede erfa-
ringer fra projektpartnering i efterfglgende opgaver. Der er et vist spild
af ressourcer i at samarbejdet stopper, netop nar man er ved at fa et
samarbejde til at fungere. Sa forlader man hinanden — og starter nye
projekter med nye aktarer.

Gentagelseseffekten er vigtig — bl.a. bygger mange typehusfirmaer
ogsa pa den fordel, der ligger i at have de samme teams til at opfagre
husene.

| forhold til leverandgrer af byggematerialer kan der ogséa veere fordele
- dels i form af maengderabatter, men ogséa i form af leverancesikker-
hed, reduktion af transaktionsomkostninger m.v. Materialeleverandgrer
og distributgrer begynder ikke kun at kunne tilbyde at levere materialer,
men ogsa indbyggede funktioner, information — plus at de maske har
saerlige handvaerkere med til nogle af processerne.

| branchen er man generelt begyndt at vaere mere opmaerksom pa,
hvem man samarbejder med. Det handler ikke lsengere kun om pris —
men ogsa om potentiale for videre samarbejde. Man vurderer hinanden
pa en lang raeekke omrader.

Barrierer

Markedet

For hele byggebranchen geelder, at markedet er svingende. Efterspgarg-
selen svinger. For den enkelte handvaerker geelder det derfor om at
kunne levere den type af ydelser, der er efterspgrgsel efter her og nu.
Ofte skal man levere delydelser, hvor den enkelte fagentreprengr yder
sit delprodukt, netop som en del af et hele, der skal falde p& plads pa
rette tid og sted. Samarbejde er derfor en ngglefaktor. Den store varia-
tion i efterspgrgselen betyder, at man skal kunne samarbejde med
mange — effektivt. Evnen — kompetencen — til samarbejde skal derfor
veere stor. Der er s& at sige krav om, at man skal kunne indgd i et flek-
sibelt samarbejde.

Set fra den enkelte virksomhed kan investeringer i langsigtet strategisk
samarbejde derfor blive en risikabel affaere, hvor man let kan investere i
felter, der ikke bliver efterspgrgsel om.

Vidensdeling og "first mover" fordel

Byggebranchen er ogsa karakteriseres ved at ideer og koncepter meget
hurtigt spredes. Det betyder at "first mover" fordelen er meget begraen-
set.

Det kunne veere en styrke — at den gode viden og de gode ideer
spredes hurtigt. Men faktisk kan det ogsa betyde, at alle er tilbagehol-
dende mht. at investere i innovationer og nye tiltag. Hvorfor patage sig
udviklingsomkostningerne, nar konkurrenterne alligevel kan efterligne
tiltaget og indhgste fordelen, uden at have disse omkostninger?

Andre barrierer

Det er en barriere, at man taenker ét projekt ad gangen. De enkelte pro-
jekter skal hver for sig heenge sammen gkonomisk, og det er vanskeligt
at oparbejde en pulje til langsigtede investeringer i samarbejde.
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Udbudsreglerne betyder ogsa, at der har vaeret en snaever fokus pa
billigste pris, men de nye regler for rammeudbud og for gkonomisk mest
fordelagtige tilbud abner op for nogle muligheder for langsigtede sam-
arbejdsprojekter.

Lokalpatriotisme betyder, at en lokal bygherre ofte gerne ser lokale
erhverv involveret i de enkelte projekter. Hermed haemmes muligheden
for at lade de samme teams klare opgaverne.

Strategiske partnerskaber i leverancekaeden

Der er stor opbrydning indenfor hele leverancekaeden — dvs. fra rvare-
producenter — over byggematerialeindustrien — grossister - og til han-
delsledet.

Den traditionelle arbejdsdeling er under udfordring — dels i form af en
mere effektiv logistik — dels i form af en udvikling af produkter og ydel-
ser, der knytter sig hertil.

| dag sker langt den stgrste handel og distribution af byggematerialer
via handelsleddet, men der er eksempler pa, at der ogsa sker en for-
midling direkte fra producent til byggeplads.

Det spredte distributionssystem betyder en fordel for den lokale hand-
veerker, der hurtigt kan hente de ngdvendige produkter — uden den sto-
re forudgaende planlaegning. Men der er omkostninger i form at gget
logistikomkostninger, ugkonomisk tidsanvendelse pa byggepladsen
(som fglge af en mangelfuld planlsegning) og store transaktionsomkost-
ninger i distributions- og handelsleddet. Det er med til at fastholde et
hgit prisniveau og en lav produktivitet.

Handelsleddet kan have en interesse i at styrke deres position i for-
hold til kunderne. Det kan f.eks. ggres ved at overtage funktioner fra de
andre led: monteringsproces, omkring markedsfgring, tilbudsgivning,
tilbudsudregning, styre afkaldet pa processen i takt med at materialerne
skal bruges pa pladsen.

Pa el- og vvs omradet har grossistleddet formaet at udvikle et IT base-
ret distributionssystem, der hjeelper den enkelte udfgrende med plan-
lzegning, indkgb og levering af materialer. Det har sikret dem en nggle-
funktion i en leverancekeaede, der skaber effektivitet pa pladsen.

Materialeproducenterne kan ikke etablere et effektivt distributionssy-
stem i forhold til de mange sma handvaerksvirksomheder. Distributarer-
nes kompetencer er fuldt tilstede i dag — og overlegne. Men i forhold til
andre segmenter kan man maske godt springe et led over. F.eks. i for-
bindelse med industrialiseringen af byggeriet, hvor praefabrikation inde-
baerer muligheder for direkte leverancer til producent.

Herudover er der ogsa en mulighed for at levere mere komplekse
produkter — systemleverancer - hvor man indgar et teettere samarbejde
med andre led i veerdikeeden og evt. med andre byggematerialeprodu-
center. Der er eksempler, hvor man flytter produktet fra et komponent-
niveau til et systemniveau. Et kendt nyt samarbejde finder sted mellem
Rockfon og Lindarp, Louis Poulsen (alle byggematerialeproducenter),
og arkitekt Wilhelm Lauridsen — om at udvikle et nyt loft. Udgangspunk-
tet var, at Rockofon kunne se, at der blev bygget en masse andet grej
pa deres lofter. Maske kunne de ga sammen med nogle af disse og sa
producere et loft, der havde det hele — et systemloft.



Principielt er der store potentialer for forenkling — men ogsa store poten-
tialer i at udbygge det eksisterende distributionssystem. Et mere effek-
tivt distributionssystem koblet sammen med en bedre planlaegning pa
pladsen ville betyde bedre mulighed for Just in time.

Barrierer

Der eksisterer en form for uoverskuelighed — nogle taler om kaos. For
branchen som helhed vil det maske skabe en stgrre effektivitet, hvis der
var stgrre gennemskuelighed. Men maske ogsa en mindre fleksibilitet.
Lasning af denne kompleksitet er i branchen ogsa dele af et marked.

| branchen vil der veere en indbygget modstand mod at overgive dele af
veerdikaeden til andre aktarer pd omradet. Seerlig hvis der ikke er andre
tydelige indtjeningsmuligheder for de pageeldende led.

Der er en forandringsresistens i markedet. Man bryder sig ikke om at
foraere noget vaek. Det man foraerer veek er jo en bid af kagen, en bid af
veerdiskabelsen, og man har ikke nogen i veerdikeeden, der bryder sig
om at ggre andre led steerkere. Og det er et ubehageligt dilemma ogsa i
forhold til systemleverancer. Det er en opfattelse, at entreprengrerne far
stor indflydelse pa udviklingen, men de er meget fokuseret alene pa
prissiden, og ser maske mindre pa andre fordele, der kunne udvikles.
Der er ikke mange, der tgr forandre sig for alvor. Man har en tendens til
at rette sig ind til "plejer”. Mange af leverandgrerne vil neeppe ga ind i
en konkurrence med deres kunder.

Perspektiver
Den nye IKT teknologi lukker op for nye muligheder, der binder kunden
sammen med distributgr og producent. @ger radgivningsmuligheden —
og skaber mulighed for en "lean production”.

Anvendelse af PDA pa byggepladsen &bner op for en real-time be-
stilling og sammenkaedning af behov, bestilling og levering.

Andre strategiske partnerskaber

Uddannelse og arbejdskraft

Der har veeret adskillige speendende udviklingsprojekter — ogsa om vi-
densoverfgrsel og laering, men det er et synspunkt, at der kommer for
lidt lzering ud af projekterne og bestraebelserne. Maske tager det leenge-
re tid at f& aendringer til at sla igennem i byggesektoren. Der er maske
et behov for, at den indhentede viden ogsa nar ud til og bliver integreret
i uddannelsessystemet.

De store virksomheder har lettere ved at blive inddraget i udviklings-
projekter, maske kunne man satse mere pa at fa de sma med. Deres
behov for fornyelse er maske ikke sa stort som branchens. Ogsa derfor
er det vigtigt, at den nye viden hurtigt indlejres i uddannelserne.

Det er en opfattelse, at folkene pa pladsen og deres organisationer
gerne spiller med i forhold til udviklingsprojekter, der kan gge produktivi-
tet og effektivitet. Det handler nemlig i hgj grad om at inddrage folkene
pa pladsen. Det er pa pladsen, der skabes veerdi for kunden, og her er
bygningsarbejderen den centrale aktar. Det er en opfattelse, at der skal
dirigeres mere kompetence nedad i systemet.

Inddragelse af uddannelsessystemet er derfor et centralt element i
en udvikling af branchen. Uddannelsen er det sted, hvor det lange seje
treek skal foretages. Det er her paradigmet sendres — at dagsordenen
saettes igennem — pa sigt.
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Det er en opfattelse, at man ikke er for gode til at efteruddanne sig i
branchen. En hel kultur — og made at agere pd, der skal sendres.

Man ser sjeeldent nogle fra uddannelsesinstitutionerne med i de statte-
de udviklingsprojekter — forskere indgar etc, men uddannelsesinstitutio-
nerne kunne inddrages mere aktivt. Det er en opfattelse, at man burde
have en uddannelsesmaessig malsaetning med i projekterne. Som ek-
sempel neevnes Det Digitale Byggeri, hvor der klart er behov for under-
visning, der retter sig mod byggepladsen — en undervisning, der nu er
pa vej.

Barrierer

Barrierer for strategiske samarbejdsprojekter er ogsé holdningsmaessi-
ge. Folk veelger byggebranchen — ikke for at samarbejde — men for at
blive selvsteendige. Sa hele denne made med samarbejde ligger mange
virksomheds-ejere ret fiernt, medens den ligger teet pa de professionelle
virksomhedsledere (altsd ansatte). Jo starre virksomhed, jo stgrre
chance for, at man vil indgd i strategiske partnerskaber med andre.

Teknologi

Der naevnes ikke strategiske samarbejder med udviklere af procesud-
styr til selve byggeprocessen. Derimod er der omkring Det Digitale
Byggeri opstaet flere initiativer af stor strategisk betydning for hele
branchen i form af forskellige netvaerkssamarbejder. Et eksempel er Di-
gital Konvergens som de syv store indenfor entreprengr og radgivning,
selv har igangsat. Disse IKT projekter retter sig iseer mod designfasen.
Der er store muligheder for at udnytte IKT pa pladsen — bl.a. via

PDA “er.

Hele omradet omkring indlejret teknologi er et felt, der klart venter pa
strategiske samarbejder mellem byggebranchen og virksomheder in-
denfor bl.a. RFID (radio-tags), MEMS (mikro-sensorer) og CTS (Central
Tilstands- og Styringsanleeg) teknologierne

Afszetning
Internationalt er der maske afsaetningsmuligheder — bade for byggepro-
dukter, for arkitekter og radgivende og maske for de udfgrende.

Men det internationale marked kan vaere vanskeligt. Lovgivning og
krav til byggeri kan vaere meget forskellig. Sporene fra Berlin, hvor dan-
ske firmaer lgb ind i vanskeligheder i 1990"erne, skra&emmer maske.

Fra interviewene er naevnt gode eksempler pa, at samarbejde med
lokale aktarer pa de internationale markeder kan have afggrende be-
tydning for tilpasning af ydelser og produkter og for markedsfaring.

Flere af de danske udviklingsprojekter om byggemoduler har vist sig
vanskelige at afszette i sterre malestok pa det danske marked. Maske
er det danske marked karakteriseret ved, at det hellere efterspgrger
mindre serier eller skreeddersyede produkter, frem for de store seriers
produkter. Der kunne vaere en mulighed for at afssette sddanne pro-
dukttyper internationalt.

Men de enkelte virksomheder har naeppe kompetencer eller ressour-
cer hertil. Samarbejde med lokale firmaer naevnes som en vigtig mulig-
hed.



Strategiske partnerskaber i forhold til Offentlige
myndigheder

Forsggs og udviklingsaktiviteter

De mange statslige initiativer har haft stor betydning for den strategiske
udvikling indenfor byggeriet. En stor del af byggeriets udviklingsaktivite-
ter er foregaet i et samspil mellem sektorens private aktgrer og organi-
sationer og statslige myndigheder.

Indenfor de seneste 5 — 6 &r har man arbejdet meget med partne-
ring, typisk i enkeltsager. Nogle af disse projekter har ogs& omhandlet
samarbejder over leengere tid. Men arbejdet har typisk veeret koncentre-
ret om det, der nok ma siges at veere det mest typiske i dansk byggeri,
nemlig enkeltsager, hvor man sag for sag finder partnere og sa samar-
bejder med dem.

| de fleste projekter har der veeret et innovativt indhold — f.eks. i for-
hold til effektivisering, nedseettelse af byggetid og byggepris. Forsggs-
byggerierne er jo betinget af, at der er et innovativt element. Og det be-
hgver ikke at vaere produktet. Det kan ogsa veere processen. Det kan
veere samarbejde, workshops, brugen af incitamenter etc. Det innovati-
ve element har klart vaeret med i mange projekter. | mange ar har der
vaeret mange initiativer i samspillet mellem private virksomheder, orga-
nisationer og de statslige byggeinstitutioner, der har haft et stort strate-
gisk element. Det gjaldt allerede den gang man lavede forsgg pa at in-
dustrialisere byggeriet i 50 erne.

Initiativerne har ofte et strategisk element — og nogle af dem betyder,
at branchen gar sammen i laeengerevarende samarbejder, senest i for-
bindelse med indfgrelse af nggletal. Brancheorganisationerne er centra-
le spillere i initiativerne overfor branchen. Bygherreforeningen er kom-
met med som en ny spiller. Godt nok repraesenterer den i hgj grad of-
fentlige bygherrer, men de péleegges flere og flere opgaver: sikre nagle-
tal, evaluere om der skal laves OPP konstruktioner, rammeudbud, part-
nering.

Der er ogsa fokus pé incitamenter, som kan supplere reglerne. Ma-
ske har reglerne der retter sig mod de statslige bygherrer en afsmitten-
de effekt p& hele branchen.

Udbudsregler

Det er et vigtigt element i de almindelige udbudsregler, at de sikrer at
nye aktarer kan komme pa banen — at der er lige adgang for alle til at
byde p& opgaver. Herigennem sikres en konkurrence og det sikres, at
der ikke sker en favorisering af seerlige aktgrer. Men omvendt betyder
det, at offentlige bygherrer kan have sveert ved at udnytte de fordele,
der kan ligge i at samarbejde med private aktgrer i la&engerevarende
samarbejder.

Et nyt element, der kan fremme dannelsen af strategiske partner-
skaber i byggeriet er udviklingen af regler for rammeudbud. Med ram-
meudbud bliver det muligt for offentlige myndigheder at indbyde konsor-
tier, der kan drage nytte af laengerevarende samarbejde.

Resultatet skulle gerne veere billigere byggeomkostninger og priser.

Ogsa indfgrelsen af det gkonomisk mest fordelagtige tildelingskrite-
rium har betydet at man i vurdering af tilbud ikke snaevert alene skal fo-
kusere pa pris — men netop tage en helhedsbetragtning. Konsortier, der
byder pa en opgave, har dermed muligheder for at bringe nogle af de-
res feelles styrker og kompetencer i spil.

Indenfor det offentlige er der muligheder for OPP samarbejder, bade in-
denfor institutionsbyggeri og anleegsarbejde. Her er der typisk tale om
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at der etableres leengerevarende samarbejder mellem det offentlige og
private byg- og driftvirksomheder.

Barrierer

Med indfgrelsen af rammeudbud er en vaesentlig barriere brudt ned i
forhold til at lade offentlige bygherrer indhgste fordele ved at byggeriet
bruger lazengerevarende partnerskaber til at seenke omkostningsniveau-
et.



Delundersagelse B Spgrgeskemaundersggelse
rettet mod virksomheder i byggeriet
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Indledning

Med udgangspunkt i interviewene med ngglepersoner er udformet en
spgrgeskemaundersggelse rettet mod byggebranchens virksomheder
med det formal at kortleegge og karakterisere de forskellige typer af
strategiske partnerskaber, byggebranchens virksomheder gennemfarer.

Udvalg af byggebranchens virksomheder er blevet bedt om at udfylde
et spgrgeskema, der omhandler vaesentlige omrader i forhold til bag-
grundsdata i form af branche, delmarked, antal ansatte og omseetning,
samt spgrgsmal, der retter sig mod deres erfaringer med strategiske
partnerskaber i forhold til antal strategiske partnerskaber, de har delta-
get i, partnerskabernes varighed og betydning for virksomhedernes om-
saetning, hvem man har samarbejdet med, udgifter i forbindelse med
samarbejdet, hvad det strategiske samarbejde har omhandlet, hvilke
resultater der kom ud af samarbejdet, vurdering af fremtidige strategi-
ske partnerskaber, samt de barrierer og vanskeligheder virksomheder-
ne vurderer knytter sig til strategiske partnerskaber.

| en introduktionsskrivelse preesenteres man for en definition af hvad
et strategisk samarbejde er, ligesom man praesenteres for tre eksem-
pler pa hvad et strategisk samarbejde kan veere:

Et strategisk partnerskab er et leengerevarende samarbejde mellem to

eller flere virksomheder, hvor alle parter hgster gkonomisk fordele af de

feelles indsats, fx gennem etablering af:

— aftaler om feelles aftaler udvikling af nye produkter eller produktions-
metoder, f.eks. veegelementer, der er lettere at montere, bedre tilret-
telaeggelse af arbejdsproces ved udskiftning af vinduer etc,

— indkgbsaftaler mellem entreprengr og producent eller leverandgr
med henblik pa at opna gensidige fordele ved indkgb/salg af mate-
rialer

— Flerarige vedligeholdelsesaftaler mellem en bygningsejer og en rad-
giver eller entreprengr om lgbende tilsyn eller reparation af bygnin-
gen.

Strategiske partnerskaber straekker sig typisk over en lsengere tidshori-

sont, har forenelige mal partnerne imellem og bygger pa lgbende kon-

takt/handel mellem partnerne.



Delundersggelsens hovedkonklusioner

Den gennemfgrte spgrgeskemaundersggelse af strategiske partner-
skaber er den fgrste af sin art i Danmark indenfor byggeriet. Den er ikke
repreesentativ for hele byggebranchen, men giver et godt billede af de
237 virksomheder, der har besvaret skemaet. Blandt disse virksomhe-
der har naesten halvdelen deltaget i det, de selv opfatter som strategi-
ske partnerskaber. Overraskende nok er der ikke de store forskelle mel-
lem de forskellige delbrancher i byggeriet. Der er ogsa en tendens til, at
man ikke arbejder sa meget sammen med virksomheder udenfor byg-
geriet — man holder sig til andre byggevirksomheder.

Undersggelsen viser, at virksomhedsstarrelse ikke synes at spille den
store rolle. | hvert fald er der mange virksomheder med f& ansatte og
virksomheder med en mindre omsaetning, der deltager i strategiske
samarbejder.

Ses pa byggeriets delmarkeder er det ogsa overraskende, at der kun
kan konstateres meget fa forskelle mellem de enkelte delmarkeder. Kun
delmarkedet anlaegsarbejde skiller sig lidt mere ud, idet hele 62 pct. af
undersggelsens virksomheder her har deltaget i et strategisk samarbej-
de. Strategiske samarbejder synes saledes at vaere en realistisk mulig-
hed indenfor bade nybyggeri og renovering — og indenfor savel bolig-
byggeri, erhvervsbyggeri og kultur- og institutionsbyggeri. Indenfor mar-
kedsomradet anlaegsarbejder synes det allerede at vaere normen, at
man indgar sadanne former for samarbejder.

Undersggelsen viser ogsa, at mange strategiske samarbejder klares
uden de store direkte omkostninger. Hele 42 pct. af virksomhederne op-
lyser, at der er tale om udgifter under 25.000 kr.

Kun hver syvende af de af undersggelsens virksomheder, der har del-
taget i strategiske partnerskaber, oplyser, at deltagelsen har veeret af-
garende for deres omsaetning. Ogsa det innovative udbyttet i form af
fornyelser vurderes af virksomhederne som beskedent. Potentialet for
gget udbytte synes oplagt.

Virksomhederne opnar i stort omfang det, der var formalet med det stra-
tegiske samarbejde. Set i forhold til investeringer og karakteren af det
strategiske samarbejde er der en svag tendens til, at store investerin-
ger, og en god kommunikation og hgj grad af tillid kan fremme resulta-
tet. Men tendensen er svag, og de gode resultater nas ogsa af partner-
skaber, der ikke har disse karakteristika.

Der rapporteres kun om f& barrierer — flest er rettet mod aftalegrund-
lag. Men pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 er fa eller ingen og 5 er mange
barrierer — er den gennemsnitlige vurdering kun oppe pa 2,3 i forhold
hertil.

Virksomhederne er ogsa blevet bedt om at give bud pa fremtidige
strategiske partnerskaber. Tendensen er Kklar. | alle delbrancher meldes
ind med en stgrre deltagelse, end det der hidtil har veeret geeldende.
Men stadig geelder, at det isaer er indenfor branchen at samarbejdet
kommer til at ske. Samspil med offentlige bygherrer, iseer kommunerne,
kan forventes at vokse betydeligt. Strategiske partnerskaber med forsk-
nings- og uddannelsesinstitutioner er stadig pa et lavt niveau — men en
veekst kan dog forventes.
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Delunders@gelsens baggrund og gennemfarelse

Udgangspunktet for at gennemfgre spgrgeskemaundersggelsen har
veeret interview gennemfgrt med ngglepersoner indenfor veesentlige
omrader af hele byggebranchens veerdikeede — fra developere og byg-
herrer over design og radgivere, til de udfgrende og byggematerialele-
verandgrer. Pa baggrund af de gennemfarte interview er udarbejdet et
spgrgeskema, der belyser virksomhedernes erfaringer med strategiske
partnerskaber.

Temaer i spargeskemaet

Det har veeret en gennemgaende tema i flere af nggleinterviewene, at
de strategiske partnerskaber retter sig mod bestemte delmarkeder — og
at der kan veere store forskelle mellem disse. Herudover er det en al-
mindelig antagelse, at de sma virksomheder har vanskeligt ved at af-
seette de tidsressourcer, der skal til at indgd i et strategisk samarbejde.
Spgrgeskemaet er gengivet i Bilag.

Baggrundsdata
| spgrgeskemaet bedes respondenterne oplyse hvilke af undersggel-
sens brancheforeninger de er medlem af, samt indenfor hvilket bran-
cheomrade, de har deres hovedaktivitet.
Yderligere spgrges om de delmarkeder, de hovedsageligt arbejder in-
denfor. Der spgrges konkret til de 7 hovedkategorier, der almindeligvis
findes statistiske opggrelser for, dvs.:
Nybyggeri indenfor beboelse, indenfor erhvervsbyggeri eller indenfor
kultur — og/ eller institutionsbyggeri.
Renovering, reparation og vedligehold indenfor beboelse, indenfor
erhvervsbyggeri eller indenfor kultur og/eller institutionsbyggeri.
Anlaegsarbejde.

Virksomhedernes stgrrelse belyses dels gennem antallet af ansatte og
dels gennem omseetning.

Deltagelse i strategiske partnerskaber
Virksomhedernes deltagelse i strategiske partnerskaber belyses gen-
nem en lang reekke spgrgsmal. En del af dem angar erfaringerne gene-
relt:

Antal strategiske partnerskaber indenfor de seneste tre ar

Varighed

Omseetning fra strategiske partnerskaber

Samarbejdspartnere

Udgifter og investeringer — type og omfang

Karakteristik af strategiske partnerskaber: formal og resultater
Virksomhederne bedes derefter veelge et strategisk partnerskab ud — og
besvare de efterfglgende spargsmal ud fra dette samarbejde:

Formal

Betydning for fornyelse/innovation i virksomheden



Faktiske resultater, der belyses gennem 15 variable, hvor resultatet
vurderes pa en fem punkts skala — fra stor negativ effekt til stor posi-
tiv effekt.

Derefter sparges om hvilke former for aftaler, der |4 til grund for det
strategiske partnerskab i form af mundtlige og skriftlige aftaler.

Selve partnerskabet karakteriseres gennem 4 dimensioner:
Graden af kommunikation
Engagement
Betydning for fremtidigt forretningsomrade
Tillid

Fremtidige strategiske partnerskaber
For samtlige virksomheder — dvs. bade de der har deltaget i strategiske
partnerskaber — og de der ikke har - spgrges om hvilke partnere, de
vurderer der vil veere de stgrste fordele ved at indga strategiske part-
nerskaber med i de kommende ar, samt hvilke formal og omrader sa-
danne strategiske partnerskaber kunne handle om.
Afslutningsvis spgrges om barrierer for denne udvikling, belyst gennem
14 faktorer, der udspringer af de intensive interview med nggleperso-
ner:
Aftalegrundlag
Tillid
Manglende kommunikation
mellem partnerne
i egen organisation
Manglende vilje eller evne til samarbejde
hos samarbejdsparter
i egen organisation
Manglende evne til at inddrage og udnytte erfaringerne undervejs
Forholdet til andre potentielle samarbejdspartnere
Vanskeligheder ved at formulere strategiske mal
Faglige overenskomster
Lovgivning
Ressourcekreevende samarbejdsform
Ringe efterspgrgsel efter slutprodukt
Ringe gkonomisk resultat af samarbejdet

Valg af population og udsendelse af spgrgeskema

Udsendelsen af spgrgeskemaer er sket i snaevert samarbejde med den
enkelte brancheforening — og efter de retningslinier de enkelte branche-
foreninger har gnsket. Ikke alle har fulgt undersggelsens forslag om at
undersggelsen selv kontaktede de enkelte virksomheder via e-mails —
og gennemfgrte undersggelsen som et internetbaseret spgrgeskema-
undersggelse. | stedet har disse brancheorganisationer tilbudt selv at
udsende spgrgeskemaer til et udvalg af virksomheder eller udsende et
falgebrev og et link til spgrgeskemaet. | Bilag er gengivet introduktions-
brevet.

Brancheforeningerne

Dansk Byggeri har knap 6.000 medlemsvirksomheder. En stor del af
byggebranchens udfgrende virksomheder er medlemmer af foreningen
— dvs. mange af byggeriets handvaerksmestre og entreprengrvirksom-
heder. Dansk Byggeri har udsendt spgrgeskemaet til deres faste panel
pa 100 virksomheder. De indsendte besvarelser er derefter af branche-
foreningens sekretariat blevet indtastet pa spgrgeskemaet pa nettet.
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Tekniq har ca. 3000 virksomheder som medlemmer. Foreningens
medlemmer kommer isaer fra el-branchen og VVS branchen og daekker
mange handvaerksmestre, el-installations og VVS firmaer indenfor byg-
geriet. Et tilfaeldigt udvalgt antal virksomheder p& 300 er blevet kontak-
tet og har faet en introduktionsskrivelse med link til spargeskemaet via
en mail.

Danske Ark har ca. 600 medlemmer, der alle er arkitektvirksomheder.
Arkitektforeningen har udsendt et falgebrev til et panel pa 50 virksom-
heder, med et link til spgrgeskemaundersggelsen. De enkelte virksom-
heder har derefter selv udfyldt spargeskemaet pa nettet.

FRI ( Foreningen af Radgivende ingenigrer) har 340 medlemmer. For-
eningens medlemmer har faet en mail fra undersggelsen, med et intro-
duktionsbrev og en link til spgrgeskemaet. De enkelte virksomheder har
udfyldt skemaet direkte pa nettet.

Byggematerialeindustrien er et delomrade under Dansk Industri, med i

alt ca. 400 medlemmer. Mange af de danske producenter og importg-

rer af byggematerialer er medlemmer af foreningen. Samtlige medlem-

mer har faet tilsendt et brev fra brancheforeningens sekretariat med en
opfordring til at deltage i undersggelsen, samt et link til undersggelsens
spgrgeskema.

Bygherreforeningens medlemmer udggres af professionelle bygherrer
indenfor statslige, amtslige og kommunale institutioner og organisatio-
ner, fra det almene byggeri og fra den private sektor. Bygherreforenin-
gen har i alt 62 medlemmer. Spgrgeskemaet er sendt ud til samtlige
medlemmer med en introduktionsmail og et link til spgrgeskemaet.

Udsendelse og bearbejdning af spargeskema

Spgrgeskemaets introduktionsbreve og mails blev sendt ud i slutningen
af november (2005) med en uges svarfrist (i begyndelsen af decem-
ber), hvorefter rykkere blev sendt ud — af brancheorganisation eller di-
rekte fra undersggelsen. Arkitektforeningen havde dog farst mulighed
for at udsende spgrgeskemaer i januar (2006), efterfulgt af rykkerbreve,
der blev sendt ud fra foreningens sekretariat.

Indsamlingen af data stoppede derfor fgrst ultimo januar 2006.

Data er indsamlet og behandlet via firmaet Feldborg Informatik, der og-
sa har foretaget frekvenskarsler. Studentermedarbejder, cand. scient.
soc. Mikkel Rasmussen, SBi, har staet for de gvrige datakarsler.

Svarprocenter og undersggelsens udsagnskraft

De enkelte brancheorganisationer har haft forskellige gnsker om, hvor-
ledes udvalget af virksomheder skulle finde sted. | flere af branchefor-
eningerne har man et udvalg af virksomheder eller et panel af virksom-
heder, der dels daekker branchens forskellige delomrader godt, og dels
bestar af virksomheder, der har tilkendegivet, at de ikke er afvisende for
at bruge den ekstra tid, deltagelse i sddanne undersggelser tager.
Brancheforeningerne har ofte et gnske om at hjaelpe med at skabe go-
de relationer mellem forskning og virksomheder, pa en made, der ogsa
tilgodeser virksomhederne i forhold til det store tidsforbrug, der kan fal-
ge af mange undersggelser med spgrgeskemaer, der skal besvares
etc.

Valget af undersggelsens virksomheder udgar derfor ikke et tilfaeldigt
udvalg i statistisk forstand. Det betyder, at de valgte virksomheder ikke



kan paregnes at udgare et miniaturebillede af byggebranchen. Men un-
dersggelsen giver alligevel et godt billede af, hvorledes nogle virksom-
heder i byggebranchen arbejder med strategiske partnerskaber. Og un-
dersggelsen giver god mulig for at sammenligne de virksomheder, der
indgar strategiske partnerskaber med de virksomheder, der ikke indgar
sadanne samarbejder.

Man kan sige, at undersggelsen repraesenterer en god mulighed for
at undersgge den del af byggebranchens virksomheder, der har valgt at
deltage i undersggelsen — bade blandt de, der har erfaringer med stra-
tegiske partnerskaber — og de der ikke sadanne erfaringer. Som det se-
nere vil fremga er disse to segmenter blandt undersggelsens virksom-
heder stort set lige store. Dvs. at blandt de deltagende virksomheder er
der stort set lige sa mange, der har deltaget i strategiske partnerskaber,
som de, der ikke har. Det betyder ikke, at halvdelen af alle virksomhe-
der i byggebranchen deltager i strategiske partnerskaber — men det be-
tyder at halvdelen af de virksomheder, der har valgt at deltage i under-
sggelsen, faktisk gar det.

Man kan vurdere, at det at deltage i en undersggelsen som denne,
tyder pa et positivt tilvalg til at bidrage med sine erfaringer, hvad enten
man har deltaget i et strategisk partnerskab eller ikke. Vi far derfor et
billede af, hvad disse positivt indstillede virksomheder har af erfaringer.
Og vi far en mulighed for at sammenligne dem med de andre positivt
indstillede virksomheder, der ikke har erfaringer med at deltage i et stra-
tegisk partnerskab.

Der er i alt kontaktet 1012 virksomheder. | alt har 237 besvaret spgrge-
skemaet, svarende til en svarprocent pa godt 23 pct.
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Unders@gelsens virksomheder

Antal beskeeftigede

Undersggelsens virksomheder er jeevnt fordelt i forhold til spargeske-
maets stgrrelseskategorier, med mellem 11 og 19 pct. i hver starrelses-
kategori. Der er dog kun 7 pct. af virksomhederne at finde blandt de
stagrste virksomheder, der har mere end 500 ansatte.

De mindre virksomheder findes isaer repreesenteret blandt FRI s og
blandt Teknigs medlemmer med henholdsvis 54 pct. og 35 pct. i kate-
gorien, der har mindre end 6 ansatte.

De stgrste virksomheder med over 500 ansatte findes isser indenfor
Byggematerialeindustrien (15 pct.) og Bygherreforeningen (16 pct.).

Tabel 1. Virksomheder fordelt efter antallet af ansatte og delbranche
(Spergsmal 4 krydset med spergsmal 1)

Dansk Byggemateriale Danske Bygherre

Sp. 4 Byggeri  Tekniq industrien Ark FRI foreningen Ved ikke
1-5 19% 10% 35% 3% 14%  54% 2% 0%
6-10 11% 2% 20% 8% 14%  17% 11% 0%
11-20 13% 16% 15% 10% 14% 3% 18% 27%
21-50 17% 16% 15% 23% 14% 1% 16% 36%
51-100 18% 31% 2% 28% 29% 9% 18% 9%
101 -500 15% 24% 7% 18% 14% 3% 22% 9%
Over 500 7% 0% 4% 15% 0% 3% 13% 18%
Uoplyst 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Andet 4% 0% 2% 3% 0% 0% 16% 9%
Svari alt 104% 100% 100% 105% 100%  100% 116% 109%
Respondenter 100% 100% 100% 100% 100%  100% 100% 100%
N 237 49 46 40 14 35 45 1"

Note: Multiple svar forekommer

Omseetning

| tabel 2 er undersggelsens virksomheder fordelt efter omsaetning og
brancheforening. Ikke overraskende genfindes det samme mgnster
som omtalt i afsnittet ovenfor vedr. antal af ansatte — bade omsaetning
og antal ansatte forteeller noget om forholdet mellem de store virksom-
heder og de sma virksomheder.

Det fremgar, at 21 pct. af samtlige virksomheder har en omsaetning
under 5 mio. kr. og at godt 50 pct. har en omsaetning under 50 mio. kr.
Mere end 25 pct. af virksomhederne har en omsaetning over 100 mio.
kr. og 10 pct. har en omseetning over 500 mio.

Fordelt pa brancher viser det sig, at der er en overveegt af virksom-
heder med en omseetning under 5 mio. fra Tekniq og FRI, og at der er
mange virksomheder med en stor omsaetning pa mere end 100 mio. kr,



blandt byggematerialeindustrien (48 pct.),og bygherreforeningen (51
pct.).

Tabel 2. Virksomhederne fordelt efter omseetning og brancheforening
Spergsmal 5 krydset med spergsmal 1

Dansk Byggemateriale Danske Bygherre

Sp.5 Byggeri Tekniq industrien Ark FRI foreningen  Ved ikke
0 - 5 mio.kr. 21% 13% 39% 5% 14% 63% 0% 0%
6 - 10 mio.kr. 8% 0% 17% 5% 29% 11% 2% 0%
11 - 20 mio.kr. 8% 15% 1% 5% % 0% 4% 27%
21 - 50 mio.kr. 15% 19% 13% 20% 21% 14% % 9%
51 - 100 mio.kr. 14% 21% 4% 15% 21% 6% 20% 9%
101 =500 miokr.  17% 30% 4% 23% 7% 3% 27% 9%
Over 500 mio.kr. 10% 0% 2% 25% 0% 3% 24% 9%
Uoplyst 6% 2% 9% 3% 0% 0% 13% 36%
Andet 3% 2% 2% 0% 0% 0% 13% 0%
Svari alt 103% 102% 102% 100% 100% 100% 111% 100%
Respondenter 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
N 235 47 46 40 14 35 45 1

Multiple svar forekommer

Delmarkeder

Virksomhederne er blevet spurgt om, hvilke delmarkeder de hovedsag-
ligt arbejder indenfor. Ikke overraskende arbejder mange af undersg-
gelsens virksomheder pa flere delmarkeder. | gennemsnit har hver af
virksomhederne angivet 3 til 4 af de opremsede delmarkeder, som vee-
sentlige. Det viser sig, at hvert af de seks delmarkeder, der udspaendes
i relation til nybyggeri og reparation indenfor boligomradet, erhvervs-
byggeriet og indenfor kultur- og institutionsomradet, anses for et vae-
sentligt delmarked for ca. halvdelen af undersggelsens virksomheder.
Hvert af disse delmarkeder er altsa interessante for mindst halvdelen af
virksomhederne.

Kun anlaegsomradet skiller sig ud ved at veere et marked for "kun" 22
pct. af undersggelsens virksomheder. Men det er faktisk kun virksom-
heder fra Teknig og Danske Ark, der ikke at finde indenfor omradet. De
avrige brancher er alle godt repraesenteret ogsa her.

For de enkelte delbrancher kan det konstateres at Nybyggeri bade
indenfor beboelse og erhvervsbyggeri er et veesentligt delmarked for 57
til 70 pct. af virksomhederne fra Dansk Byggeri. Virksomheder fra Tek-
nig har isaer et vigtigt delmarked indenfor reparation af erhverv (72 pct.)
og beboelse (67 pct.). Virksomheder fra Byggematerialeindustrien har
alle delmarkeder indenfor nybyggeri og reparation som vaesentlige, men
flest anser nybyggeriet — bade bolig og erhverv, som et vaesentligt del-
marked.

Blandt virksomheder fra Danske Arkitekter anses nybyggeriet som
veesentligst af neesten alle de deltagende virksomheder (79 til 93 pct.),
medens 29 til 50 pct. svarer at de anser renovering som et vaesentligt
delmarked.

Mange virksomheder fra FRI opfatter szerlig boligomradet, som vae-
sentligt hvad enten det er nybyggeri eller renovering (74 pct.).

Bygherreforeningens medlemmer daekker alle delmarkeder, men
seerlig byggeaktiviteter inden for kultur og institutionsbyggeri, bade som
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nybyggeri, reparation og vedligehold, er et vaesentligt delmarked for 50
pct. af virksomhederne. Erhvervsomradet er omvendt kun et vaesentligt
delmarked for 22 pct. af bygherreforeningens virksomheder.

Tabel 3. Virksomheder fordelt efter delmarkeder og brancheforening

(spergsmal 3 krydset med spgrgsmal 1)

Nybyggeri indenfor: Beboelse

Nybyggeri indenfor: Erhvervsbyggeri

Nybyggeri indenfor: Kultur — institutionsbyggeri
Renovering, reparation og vedligehold: Beboelse
Renovering, reparation og vedligehold: Erhverv

Renovering, reparation og vedligehold: Kultur/inst.

Anlaegsarbejde

Uoplyst

Andet

Svari alt

Respondenter

N

Note: Multiple svar forekommer

Sp.3

59%
57%
43%
58%
49%
44%
22%
4%
5%
342%
100%
237

Dansk
Byggeri

67%
69%
43%
61%
57%
49%
20%
0%
4%
371%
100%
49

Byggemateriale
Tekniq industrien

46% 70%
39% 80%
13% 60%
67% 55%
72% 58%
26% 50%
% 20%
2% 5%
4% 3%
276% 400%
100% 100%
46 40

Danske
Ark
93%
93%
79%
50%
29%
50%
7%
70/0
70/0
414%
100%
14

FRI
74%
66%
43%
74%
46%
40%
37%
1%
1%

403%

100%

35

Bygherre
foreningen
38%
22%
49%
40%
22%
51%
29%
0%
2%
253%
100%
45

Ved ikke
45%
55%
55%
55%
45%
45%
36%
18%

0%
355%
100%

11



Deltagelse i strategisk partnerskab

Delbranchernes deltagelse i strategiske partnerskaber

Undersggelsens virksomheder er blevet spurgt om de har deltaget i et
strategisk partnerskab indenfor de seneste tre ar. Knap halvdelen for-
teeller, at det har de faktisk, medens et lige s stort antal kan berette, at
det har de ikke.

Undersggelsens resultater viser altsa, at deltagelse i strategiske
partnerskaber pa ingen made er noget, der forekommer sjeeldent inden-
for hele byggesektoren. Havde tidsrammen veeret starre — f.eks. ti ar -
ville andelen, der havde deltaget i strategiske partnerskaber, have vee-
ret endnu starre.

Af besvarelserne kan det konstateres, at strategiske partnerskaber er
udbredt blandt alle de delomrader, som undersggelsens virksomheder
deekker. Indenfor alle delbrancherne er det ca. halvdelen af virksomhe-
derne, der har deltaget i strategiske partnerskaber — og halvdelen, der
ikke har.

Ses pa fordelingen mellem hvor mange partnerskaber den enkelte
virksomhed har deltaget i, viser det sig ogsa, at det stort set er det
samme mgnster, der gar igen i alle brancherne.

Omkring hver tiende har kun deltaget i ét strategisk partnerskab.
| alt 28 pct. har deltaget i to til fem strategiske partnerskaber. Blandt
undersggelsens arkitektfirmaer og radgivningsfirmaer er der isser man-
ge at finde i denne gruppe, hvor 43 pct. af respondenterne fra de to
delbrancher har angivet, at de har deltaget i mellem to til fem strategi-
ske partnerskaber indenfor de seneste tre ar.

Til gengeeld har kun 7 pct. af samtlige respondenter deltaget i flere
end fem strategiske partnerskaber. Her skiller Bygherreforeningens
medlemmer sig markant ud ved oftere end andre at have deltaget i
mange strategiske samarbejder. | alt 18 pct. af bygherreforeningens
medlemmer er at finde i denne kategori.

Tabel 4. Virksomheder fordelt efter de seneste tre ars deltagelse i strategiske partner-
skaber og branche. (Sp. 6 krydset med spargsmal 1)

Bygge
Dansk materiale  Danske Bygherre
Sp.6 Byggeri  Tekniq industrien Ark FRI foreningen  Ved ikke
Ingen 49%  56% 48%  56% 36% 43%  49% 36%
Et enkelt 13% 15% 13%  13% 14% M% 9% 27%
To til fem 28%  19% 26%  26% 43% 43%  24% 27%
Flere end fem 7% 6% 2% 3% 7% 3% 18% 9%
Uoplyst 3% 4% 1% 3% 0% 0% 0% 0%
Andet 4% 4% 2% 0% 7% 0% 11% 9%
Svari alt 104% 104% 102%  100% 107% 100% 111% 109%
Respondenter 100% 100% 100%  100% 100% 100%  100% 100%
N 235 48 46 39 14 35 45 1

Note: Multiple svar forekommer
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Sammenligning mellem de virksomheder, der deltager i
strategiske partnerskaber — og de der ikke gar det:

Antal ansatte

Sammenholdes deltagelse i strategiske partnerskaber og starrelsen pa
virksomheder belyst gennem antallet af ansatte, viser det sig, at der ik-
ke er nogen umiddelbar markant sammenhaeng. Der er maske en svag
tendens til, at de helt smé& virksomheder deltager lidt mindre i strategi-
ske samarbejder. Men det er en svag indikation, og faktisk har mere
end en tredjedel af de helt sma virksomheder deltaget i sddanne sam-
arbejder inden for de seneste tre ar.

For de gvrige starrelsesgrupper ligger deltagelsen mellem 45 pct.
(virksomheder der har mellem 11- 20 ansatte) og 56 pct. (virksomheder,
der har mellem 100 og 500 ansatte). Det er ganske sma variationer.

Antallet af ansatte synes ikke at veere afggrende for om en virksom-
hed veelger at deltage i et strategisk partnerskab.

Tabel 5. Respondenter fordelt efter deltagelse i strategiske partnerskaber og antal an-
satte i virksomheden (spergsmal 4 krydset med spargsmal 6).

Har ikke del- Har deltaget Uoplyst el. lalt N
taget andet
1-5 59% 36% 5% 100% 44
6-10 46% 50% 4% 100% 26
11-20 52% 45% 3% 100% 3
21-50 53% 48% 0% 100% 40
51-100 44% 54% 2% 100% 41
101 - 500 42% 56% 3% 100% 36
Over 500 41% 53% 6% 100% 17
Andet 60% 40% 0% 100% 10

Omseetning

Sammenlignes deltagelse mellem virksomheder i forhold til deres om-
saetnings starrelse, bekreeftes billedet af, at starrelse ikke spiller den
store rolle. Men mgnsteret differentieres. Blandt de helt sma virksom-
heder med en omseetning under 5 mio. kr. er deltagelsesprocenten 36
pct. For de allerstgrste virksomheder er det 58 pct., der deltager.

Det kan maske spores en svag tendens til, at de mellem store virk-
somheder lidt oftere deltager i strategiske samarbejder. | hvert fald har
virksomhederne mellem 5 og 10 mio. kr. den hgjeste deltagelse blandt
alle, idet hele 68 pct. af denne stgrrelsesgruppe har deltaget i et eller
flere strategisk partnerskaber inden for de seneste tre ar.

Et strategisk partnerskab indgas, nar den enkelte virksomhed ikke
selv rummer alle elementer (f.eks. kompetencer) for en fremtidig ind-
sats. De starste virksomheder har maske flere interne kompetenceom-
rade at spille p&, inden de indgar sddanne eksterne samarbejder.



Tabel 6. Virksomheder fordelt efter deltagelse i strategiske partnerskaber og starrelsen
af omszetning. (Spargsmal 5 krydset med spargsmal 6)

Har ikke Har delta-  Uoplyst el.

deltaget get andet Ialt N
0 - 5 mio.kr. 62% 36% 2% 100% 50
6 - 10 mio.kr. 32% 68% 100% 19
11 - 20 mio.kr. 47% 47% 5% 100% 19
21 - 50 mio.kr. 50% 50% 100% 34
51 - 100 mio.kr. 36% 61% 3% 100% 33
101 - 500 mio.kr. 55% 42% 3% 100% 38
Over 500 mio.kr. 38% 58% 4% 100% 24
Uoplyst 47% 40% 13% 100% 15
Andet 71% 14% 14% 100% 7

Delmarkeder
| tabel 7 er deltagelsen i strategiske partnerskaber opgjort i forhold til de
enkelte delmarkeder.

Igen er det maske overraskende, at der kun kan konstateres meget
fa forskelle mellem de enkelte delmarkeder, der alle udviser en delta-
gelsesprocent pa omkring 50.

Kun delmarkedet anleegsarbejde skiller sig lidt mere ud, idet hele 62
pct. af virksomhederne her har deltaget i et strategisk samarbejde.

Strategiske samarbejder synes saledes at veere en realistisk mulig-
hed indenfor bade nybyggeri og renovering — og indenfor savel bolig-
byggeri, erhvervsbyggeri og kultur og institutionsbyggeri. Indenfor mar-
kedsomradet anleegsarbejder synes det allerede at vaere normen, at
man indgar sadanne former for samarbejder.

Tabel 7
Respondenter fordelt efter deltagelse i strategiske partnerskaber og delmarkeder
(Spergsmal 3 krydset med spargsmal 6)

Uoplyst el.
Har ikke deltaget ~ Har deltaget andet

Nybyggeri indenfor Beboelse 53% 45% 1%
Nybyggeri indenfor Erhvervsbyggeri 47% 52% 2%
Nybyggeri indenfor Kultur — institutionsbyggeri 46% 54% 0%
Renovering, reparation og vedligehold indenfor Beboe 53% 45% 2%
Renovering, reparation og vedligehold indenfor Erhver 48% 48% 3%
Renovering, reparation og vedligehold indenfor Kultur 46% 53% 1%
Anlaegsarbejde 35% 62% 4%
Uoplyst 60% 30% 10%

Andet 18% 82% 0%

| alt

100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%

N
139
132
102
137
116
103
52
10
1
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Karakteristik af strategiske samarbejder

| det falgende ser vi seerlig pa de virksomheder, der har angivet, at de
har deltaget i strategiske partnerskaber. Virksomhederne er blevet bedt
om at udveelge ét strategisk partnerskab — og sa besvare spgrgsmal
vedr. formal, samarbejdspartnere, omkostninger, kommunikation og
barrierer i forhold til dette specifikke partnerskab. @nsket har veeret, at i
med at vi far karakteriseret netop de strategiske partnerskaber, som
virksomhederne selv har udvalgt, far vi tilvejebragt en viden, der giver et
godt billede af forhold vedr. strategiske partnerskaber i al almindelig-
hed. Men omvendt er det klart, at der vil veere mange andre strategiske
partnerskaber i spil, som besvarelserne ikke daekker over.

Laengden af de strategiske partnerskaber

| tabel 8 er opgjort leengde af de strategiske partnerskaber fordelt efter
branche. Det viser sig at langt de fleste strategiske partnerskaber
streekker sig over flere ar.

Kun 14 pct. af virksomhederne oplyser, at de har deltaget i strategi-
ske partnerskaber, der varede mindre end et ar.

Ca. en tredjedel af de strategiske partnerskaber varer fra 1 til 2 ar —
og et tilsvarende antal varer mellem 3 til 5 ar.

Kun 13 pct. af de strategiske partnerskaber varer mere end 5 ar.

Det helt klart typiske strategiske partnerskab varer saledes fra 1 til 5
ar, og hele 63 pct. af samtlige strategiske partnerskaber falder i denne
kategori.

Der er ganske fa variationer mellem delbrancherne. FRIs medlem-
mer, Byggematerialeindustrien og virksomheder fra Tekniq indgar lidt
oftere end de gvrige i de helt kortvarige strategiske partnerskaber. Og
Dansk Byggeri og Byggematerialeindustrien indgér lidt oftere i de lang-
varige strategiske samarbejder.

Tabel 8. Varigheden af strategiske partnerskaber, fordelt pa brancher.
(Sp. 7 krydset med sp. 6)

Bygge
Dansk Byg- materiale Bygherre

Sp.7  geri Teknig industrien  Danske Ark  FRI foreningen  Ved ikke
Mindre end 1 ar 14% 9% 17% 17% 1%  19% 9% 14%
1-2ar 34% 36% 29% 33% 4%  33% 43% 0%
3-5ar 29% 23% 17% 17% 2%  43% 39% 57%
Mere end 5 &r 13% 23% 13% 28% 22% 0% 4% 0%
Uoplyst: 9% 9% 25% 6% 0% 5% 0% 29%
Andet 4% 5% 0% 0% 0% 5% 9% 14%
Svari alt 103% 105%  100% 100% 100%  105% 104% 114%
Respondenter 100% 100%  100% 100% 100%  100% 100% 100%
N 123 22 24 18 9 21 23 7



Valg af strategiske samarbejdspartnere

Af tabel 9 fremgéar hvem de enkelte brancheforeninger veelger at sam-
arbejde med, nér der indgas et strategisk samarbejde.

Det fremgar, at de udferende har veeret centrale aktgrer, nar der er ind-
gaet strategiske partnerskaber. Total/hovedentreprengrer indgar i en
tredjedel af de strategiske partnerskaber, der er indrapporteret til denne
undersggelse. Det er iseer Byggematerialeindustrien og Bygherrefor-
eningens medlemmer der oftest indgar samarbejde med Hoved/total-
entreprengrer — og mere end halvdelen af de strategiske samarbejde
disse foreningers medlemmer beretter om, sker i et samarbejde med
entreprengrerne.

De radgivende og arkitekterne svarer til gennemsnittet, medens de
avrige udfgrende selv er lidt tilbageholdende med at indga strategiske
samarbejde med andre fra samme delbranche. Underentreprengrer
indgér i 20 pct. af de indberettede strategiske partnerskaber.

Ogsa arkitektfirmaer og ingenigrfirmaer bliver ofte naevnt som sam-
arbejdspartnere i de indberettede partnerskaber, idet 25 pct. og 22 pct.
af alle partnerskaber inkluderer disse delbrancher. Arkitekter selv indgar
gerne et strategisk samarbejde med andre arkitektfirmaer (44 pct.) —
men ellers er det isaer Bygherreforeningens og FRI's medlemmer, der
oftest samarbejder med arkitekterne i et strategisk partnerskab (52 pct.
og 35 pct.).

Endelig indgar Bygherrer i 19 pct. af de indberettede strategiske
partnerskaber. Det er iseer blandt FRI’s medlemmer (35 pct), Dansk
Byggeris medlemmer (29 pct.), og blandt arkitekterne og Teknigq's med-
lemmer (henholdsvis 22 pct. og 21 pct.) at man indgar strategisk sam-
arbejde med Bygherrer. | modsaetning til dette har kun 6 pct. af Bygge-
materiale industriens virksomheder angivet, at de har et strategisk sam-
arbejde med bygherrer. Det kan ogsa konstateres, at kun fa bygherrer
indgar et strategisk samarbejde med andre bygherrer.

Til gengeeld kan det konstateres, at der kun er ganske fa strategiske
partnerskaber med investorer og developere (6 og 4 pct.).

Byggemarkeder og byggematerialeindustrien naevnes ogsé kun lidt
(7 og 8 pct.) — og fortrinsvis af medlemmer, der selv tilhgrer delbran-
chen.

Ligeledes er der kun ganske fa, der naevner boligsalgs- eller lejeor-
ganisationer eller eiendomsmaeglere (3 og 1 pct.). Salgsfunktionen er
abenbart noget man i hgj grad har indenfor eget firma — man indgar i
hvert fald sjeeldent et strategisk samarbejde hermed.

Private drifts- og vedligeholdelsesfirmaer naevnes kun af 5 pct. — alle
tilhgrende bygherreforeningen., medens Kommuner og Amter neevnes
af 10 pct. - indenfor alle brancheomrader. Staten naevnes kun af 5 pct.
(hvad enten det skyldes at de gvrige brancheomrader fraveelger statsli-
ge myndigheder, at de statslige myndigheder er gode til at variere deres
samarbejde med eksterne aktarer, eller andre forhold).

Brancheorganisationer og interesse organisationer naevnes ogsa kun
af ganske fa (2 og 1 pct.) alle fra bygherreforeningen.

Strategisk samarbejde, der retter sig mod at gge produktiviteten via
bedre udnyttelse og udvikling af teknologi, naevnes kun af 7 pct. Ikke
overraskende er det af virksomheder fra Dansk Byggeri og Tekniq samt
fra Byggemateriale industrien.

Ej heller strategisk samarbejde med uddannelsesinstitutioner og
forskningsinstitutioner naevnes ofte. Kun henholdsvis 3 — og 4 pct. af de
indberettede strategiske samarbejder omhandler et samarbejde med
disse organisationer og institutioner. Det er dog veerd at notere at hele
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14 pct. af virksomhederne fra Dansk Byggeri naevner uddannelsesinsti-
tutioner som en strategisk samarbejdspart.

Endelig kan det ogséa konstateres, at der kun sjeeldent indgas et stra-
tegisk samarbejde med udenlandske aktarer (5 pct. ). Byggemateriale-
industrien ( 11 pct.) og Arkitekterne (22 pct.) bryder dog dette billeder —
og har altsa et betydeligt samarbejde pa tvaers af landegraenser.

Alti alt kan det sdledes konstateres, at byggebranchen ofte indgar i
strategiske partnerskaber — men det er i hgj grad snaevert med andre
virksomheder i branchen — og ikke sjeeldent med andre fra samme del-
branche.

Innovationspotentielle omrader som teknologi (rettet mod produkti-
on), forskning og uddannelse neevnes overraskende lidt. | forhold til det
internationale perspektiv i en globaliseret verden kan det konstateres, at
der uden for arkitekternes raekker kun er ganske fa strategiske samar-
bejder pa tveers af landegraenser.

Tabel 9. Respondenter fordelt efter strategisk samarbejdspartner og branche
(Spergsmal 9 krydset mod spegrgsmal 1)

Bygge
Dansk materiale  Danske Bygherre Ved
Sp.9 Byggeri  Teknig industrien  Ark FRI foreningen  ikke
Investorer 6% 0% 0% 0% 22% 10% 9% 14%
Developer 4% 5% 0% 0% 11% 15% 0% 0%
Bygherrer/ejere 19% 29% 21% 6% 22% 35% 9% 0%
Bygherreradgiver 8% 10% 4% 0% 11% 5% 22% 0%
Arkitektfirma 25% 24% 4% 6% 4%  35% 52% 0%
Ingenigrfirma 22% 0% 13% 6% 1%  35% 65% 0%
Hovedentreprengr/
totalentreprenar 34% 24% 25% 50% 33% 30% 52% 0%
Fagentreprengr
/handveerkere 20% 29% 21% 22% 0% 10% 26% 14%
Byggemarked/
treelasthandel % 5% 0% 28% 0% 0% 0% 29%
Byggemateriale
producent 8% 0% 8% 22% 22% 0% 4% 14%
Drift og Vedlige
holdsfirma 5% 0% 0% 0% 0% 0% 26% 0%
Boligsalgs- eller
lejeorganisation 3% 5% 4% 0% 0% 10% 0% 0%
Ejendomsmaegler 1% 0% 0% 0% 0% 0% 4% 0%
Materiel/ Maskin
Iteknologi —leverander 7% 10% 13% 1% 0% 5% 4% 0%
Kommuner, amter 10% 14% 4% 6% 1% 15% 13% 0%
Statslige Myndigheder 5% 5% 0% 0% 1% 5% 13% 0%
Brancheorganisationer 2% 0% 0% 0% 0% 0% 9% 0%
Andre interesse
organisationer 1% 0% 0% 0% 0% 0% 4% 0%
Forskningsinstitutioner
[ Universiteter 4% 5% 0% 6% 0% 5% 9% 0%
Uddannelsesinstitutioner
| Erhvervsskoler 3% 14% 0% 0% 0% 0% 4% 0%
Udenlandske aktgre
finternationalt samarbejde 5% 0% 0% 11% 22% 5% 0% 14%
Uoplyst 9% 5% 21% 17% 0% 0% 4%  29%
Andet % 5% 13% 6% 11% 15% 0% 0%
Svar i alt 216% 186%  150% 194% 233%  235% 330% 114%
Respondenter 100% 100%  100% 100% 100%  100% 100%  100%
N 121 21 24 18 9 20 23 7

Note: Multiple svar forekommer



Ressourceforbruget i forbindelse med deltagelse i
strategiske partnerskaber.

At deltage i strategiske samarbejder er ikke omkostningsfrit. Men fra in-

terviewrunden med ngglepersoner fremgik, at de fleste og nok sa vee-
sentligste omkostninger |a i det betydelige tidsforbrug, der kunne med-
ga hertil. | spgrgeskemaet blev undersagelsens virksomheder spurgt

om, hvilke typer af udgifter de havde haft i forbindelse med de strategi-
ske partnerskaber — og hvor stort omfanget af udgifterne havde veeret.

Typer af udgifter
| Tabel 10 er svarfordelingen opgjort i forhold til type af udgifter og bran-

che.

Det fremgar at tidsforbruget ganske rigtigt ofte naevnes (28 pct.).

Hertil kommer at et tilsvarende antal naevner udgifter til Aftaler og Kon-
trakter ( 29 pct.). For Bygherreforeningens medlemmer er det hvert an-
den af medlemmerne, der naevner denne post som en betydelig udgift.
Ogsa udgifter i forbindelse med udviklingsaktiviteter naevnes ofte (26

pct.).

Konsulentudgifter neevnes af 18 pct. af virksomhederne og Uddan-

nelse neevnes af 16 pct. Iseer FRI’s medlemmer naevner ofte uddannel-
se som en betydelig udgiftspost.

Udgifter til IT udstyr eller til produktionsmateriale naevnes kun af ca.

10 pct., og meget fa naevner oprettelse af et selvstaendigt sekretariat og

organisations sendringer eller fusionering som noget, der investeres i.
Herudover har godt en fjerdedel naevnt, at de har betydelige udgifter

til andre uoplyste forhold.

Tabel 10. Typen af investeringer i strategisk partnerskab fordelt efter branche.
(Spergsmal 10 krydset mod spargsmal 1)

Betydeligt ekstra tids
forbrug

IT, Computere

Uddannelse
Materiel og produktions
apparat

Konsulentydelser
Oprettelse af sekretariats
funktioner

Anden andring af orga
nisation

Reklamer og markeds
faring

Opkegbl/ fusionering
Aftaler og kontraktgrund

lag
Udviklingsaktivitet
Uoplyst

Andet

Svar i alt
Respondenter

N

Sp. 10

28%
1%
16%

10%
18%

5%
4%

8%
4%

29%
26%
27%
4%
190%
100%
114

Dansk
Byggeri

22%
6%
17%

1%
17%

0%
0%

0%
0%

28%
17%
28%
6%
150%
100%
18

Tekniq

29%
5%
14%

5%
5%

0%
0%

10%
0%

19%
14%
33%
0%
133%
100%
21

Bygge
materiale
industrien

17%
6%
6%

22%
17%

0%
6%

6%
6%

33%
50%
22%
1%
200%
100%
18

Danske

44%
0%
0%

0%
0%

22%
1%

22%
1%

33%
44%
1%
0%
200%
100%
9

FRI

22%
17%
28%

1%
22%

6%
0%

17%
6%

17%
22%
28%
6%
200%
100%
18

foreningen

39%
22%
22%

4%
39%

13%
9%

0%
4%

52%
30%
17%
4%
257%
100%
23

Ved ikke

29%
14%
14%

14%
14%

0%
14%

14%
0%

0%
0%
1%
0%
186%
100%
7
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Omfang af ressourceforbrug

| tabel 11 er omfanget af investeringer opgjort fordelt efter brancher.
Det fremgar at deltagelsen i strategiske partnerskaber oftest kan klares
med en ganske lille gkonomisk ekstraindsats. Hele 42 pct. af virksom-
hederne oplyser, at der er tale om udgifter under 25.000 kr.

Yderligere 22 pct. oplyser, at det har kostet mellem 25.000 og
100.000 kr.

Kun 22 pct. har haft udgifter over 100.000 kr., af hvilke en fjerdedel
har investeret mere end en %2 mio. kr. i det strategiske samarbejde.
Set i forhold til de enkelte brancheomrader kan det konstateres, at det
iseer er Bygherreforeningens medlemmer, der har store investeringer,
efterfulgt af Byggematerialeindustrien.

Det kan ogsa konstateres, at medens virksomheder under Dansk
Byggeri og Tekniq ofte kan ngjes med sma investeringer, er der faerre
blandt arkitekter og bygherrerne, der ngjes med en sa lille investering.

Sammenfattende kan det alts& konstateres, at det at deltage i et strate-
gisk partnerskab ikke ngdvendigvis behgver at kraeve store ressourcer,
at det i hgj grad kan klares gennem et gget tidsforbrug, men at der kan
veere udgifter i forbindelse med aftalegrundlag og kontrakter.

Tabel 11.0mfanget af investeringer i strategiske partnerskaber fordelt efter branche.
(Spergsmal 11 krydset med spargsmal 1)

Bygge Byg
Dansk materiale  Danske herre
Sp. 11 yggeri  Tekniq industrien  Ark FRI foreningen  Ved ikke

Ingen seerlige udgifter

- 25.000 kr 42% 50% 67% 39% 1%  53% 23% 29%
25.000 - 100.000 kr 22% 25% 10% 11% 56%  21% 32% 14%
100.000 - 500.000 kr 16% 10% 10% 33% 33% 11% 18% 0%
500.000 kr - 6% 5% 0% 6% 0% 5% 14% 14%
Ved ikke 13% 10% 14% 11% 0% 11% 14% 43%
Andet 2% 0% 0% 0% 0% 0% 9% 0%
Svar i alt 102% 100%  100% 100% 100%  100% 109% 100%
Respondenter 100% 100%  100% 100% 100%  100% 100% 100%
N 116 20 21 18 9 19 22 7

Note: Multiple svar forekommer



Malseetninger med strategisk partnerskab

Malsaetning og delbrancher

Interview undersggelsen med ngglepersoner viste klart, at der kan vee-
re mange malsaetninger med strategiske partnerskaber. De fleste har et
meget kontant gkonomisk mal, der er indenfor raekkevidde indenfor en
kortere tidshorisont. Det er typisk samarbejde, der retter sig mod mar-
kedsfaring og udbud af produkter, eller retter sig mod forbedring og ef-
fektivisering af selve produktionsprocessen.

Herudover viste det sig, at der var gget opmaerksomhed om udvik-
ling af koncepter.

| spgrgeskemaundersggelsen har vi bedt virksomhederne om at an-
give hvad formalet — eller forméalene — har veeret med det strategiske
partnerskab.

| tabel 12 er svarene fordelt efter branche.

Ikke overraskende fremgar, at 41 pct. af samtlige strategiske partner-
skaber har til hensigt at gge markedsandelen for firmaet. Kun blandt
Bygherreforeningens medlemmer er der 4, der oplyser dette formal for
samarbejdet (13 pct.), hvilket kan skyldes, at mange bygherrer arbejder
udenfor egentlige kommercielle konkurrencebetingede markeder, som
det f.eks. er tilfaeldet for de statslige, amtslige og kommunale bygherrer.
En del af de markedsrettede aktiviteter angar faelles markedsfaring
(18 pct.) og andre retter sig mod at fa firmaet ind p& helt nye markeder
(15 pct.). Mere end halvdelen af arkitekterne oplyser, at deres strategi-
ske samarbejde har veeret rettet mod at komme ind pa et nyt marked

Kun 4 pct. angiver, at det strategiske partnerskab har veeret rettet mod
eksport. Kun Byggematerialeindustrien (22 pc.) og et enkelt arkitektfir-
ma er engageret i et sddan eksportrettet samarbejde.

| interviewene med ngglepersoner blev det klart, at der var en gget inte-
resse for strategisk samarbejde om udvikling af nye koncepter. Det blev
bl.a. fremhaevet at netop koncepter var vigtige i den kommende viden-
swkonomi, bade som et vidensprodukt bl.a. for radgivere og som et
strategisk redskab for hele industrien. Tabel 12 bekraefter dette. En
tredjedel af samtlige af de strategiske partnerskaber, respondenterne
refererer til, har haft feelles konceptudvikling som formal. Det er ogsa
tydeligt, at dette iseer har veeret geeldende for Bygherreforeningens
medlemmer (52 pct.), Arkitekterne (44 pct.), Byggematerialeindustrien
(39 pct.) og radgiverne (35. pct.), medens erhverv der retter sig mod
selve byggeproduktion og opfgrelse kun angiver dette formal i langt
mindre grad (19 pct. (Dansk Byggeri) og 9 pct. (Tekniq)).

Mere end en fjerdedel af de strategiske samarbejder har veeret rettet

mod at forbedre kvaliteten af slutprodukt. Dette geelder i seerdeleshed
for Bygherreforeningens medlemmer ( 61 pct.). Overraskende er ma-
ske, at kun 14 pct. af Dansk Byggeris medlemmer angiver dette som

formal for det strategiske samarbejde.



54

Selv om det kun var fa af de strategiske partnerskaber, der var indgaet
med teknologiudviklere mhp. at styrke produktiviteten pa byggepladsen,
viser det sig alligevel at i 28 pct. af de udvalgte strategiske partnerska-
ber er det ggning af produktivitet i form af effektivisering og omkost-
ningsreduktion i produktionen, der er pa dagsordenen. Overraskende
nok er det kun 14 pct. af Dansk Byggeris medlemmer, der naevner dette
formal. Til gengeeld er det et seerdeles vigtigt indsatsfelt for Bygherre-
foreningens medlemmer, hvor mere end halvdelen af de strategiske
partnerskaber disse medlemmer deltager i, rent faktisk har til formal at
forbedre effektiviteten pa byggepladsen. Og det er 39 pct. af Byggema-
teriale industriens medlemmer, der angiver dette formal.

Forbedring af indsatsen gennem teknologisk fornyelse er indenfor de
fleste produktionsomrader et oplagt felt for et strategisk samarbejde.
Men det er ganske klart ikke tilfeeldet indenfor byggeriet. Kun 4 pct.
neevner det som et formal med de strategiske partnerskaber, der beret-
tes om. Kun Teknigs medlemmer (14 pct.) naevner dette formal.

Strategiske partnerskaber om drift og vedligehold er kommet pa den of-
fentlige dagsordenen bl.a. med OPP projekter. Ca. en femtedel af samt-
lige de strategiske partnerskaber, der berettes om, har dette formal.
Som det fremgik af forrige afsnit vedr. valg af strategiske samarbejds-
partnere, var der kun relativt f& samarbejder med offentlige myndighe-
der. Noget tyder altsa pa, at der er et betydeligt samarbejde med andre
private aktgrer vedr. drift og vedligehold. Alligevel kan det konstateres,
at halvdelen af bygherreforeningens medlemmer indgar i samarbejder
med dette formal. Ogsa Teknigs medlemmer indgéar i samarbejder med
dette formal (19 pct.), ligesom 14 pct. af respondenterne fra Dansk Byg-
geri.

| interview med ngglepersoner blev naevnt, at samarbejder om bespa-
relser af materialeindkgb var ved at blive et vigtigt element for mange
virksomheder, f.eks. i form af opdyrkning af nye kagbsrelationer via ind-
kabsforeninger eller direkte til producenter eller i form af maengde- eller
loyalitetsrabatter hos distributgrer. | denne undersggelse er der imidler-
tid kun 8 pct., der naevner dette som et formal med de strategiske part-
nerskaber, de har indberettet. Det antyder, at det pa nogle omrader kan
veere en begraensning, at vi har indsnaevret spgrgsmalene til at anga ét
udvalgt strategisk partnerskab — og ikke alle. Igen er det isaer bygherre-
foreningens medlemmer, der beretter, at dette har vaeret formalet for
mange af de strategiske partnerskaber, de har deltaget i (22 pct.)

Strategiske partnerskaber, der retter sig mod de ansatte — de menne-
skelige ressourcer — naevnes overraskende lidt. Uddannelse, der kunne
forventes at veere et nggleomrade i en indsats der retter sig mod fremti-
den, naevnes kun af 10 pct.. Igen er det iseer Bygherreforeningens med-
lemmer der har fokus pa omradet — mere end en tredjedel af de strate-
giske partnerskaber, de her refererer til, har haft uddannelse som et af
formalene. Overraskende er, at medlemmer fra Dansk Byggeri og Tek-
nig overhovedet ikke nsevner uddannelse.

Forbedring af arbejdsmiljg har veeret et vigtigt element i mange partne-
ringprojekter (alts& projektpartnering, der retter sig mod en konkret byg-
gesag — til forskel fra strategiske partnerskaber, der er et leengereva-
rende samarbejde). Det var derfor forventningen, at der ogsa ville veere
en del strategiske samarbejdsprojekter, der rettede sig mod arbejdsmil-
j@spargsmal. Det ma konstateres, at det ikke synes at vaere tilfzeldet.
Kun 3 pct. af de naevnte strategiske samarbejder indeholder formal om
arbejdsmiljg. Igen er det bemaerkelsesvaerdigt at de to omrader, hvor



arbejdsmiljgproblemerne er tungest, ikke naevner dette som et formal i
de indberettede strategiske samarbejdsprojekter.

Strategiske partnerskaber retter sig mod fremtidige mal — og i den
sammenhaeng kunne interne strukturer vedr. organisation veere et op-
lagt formal for et samarbejde. Men det kan konstateres, at kun 3 pct. af
de indberettede formal angar organisation.

Tilsvarende med finansiering, som kun angives af 2 pct. Der er ingen
tvivl om at finansieringsaftaler er ganske afggrende for den enkelte
virksomhed. Men det meget lave tal indikerer, at der ikke indgds mange
specifikke strategiske samarbejder med investorer. Maske er der tale
om klart afgreensede aftaler, der ikke retter sig mod andet end det kon-
krete byggeprojekt. Der kan ogsa vaere en tilbageholdenhed med at for-
teelle om denne type af strategiske samarbejder.

Alt i alt viser virksomhedernes besvarelse af formalene med de strate-
giske partnerskaber, de har valgt at forteelle om, at langt de fleste afta-
ler sigter mod markedsforhold — hvad enten det er gget markedsandele
og markedsfgring, eller produktudvikling, helt konkret eller i form af lidt
mindre handgribelige koncepter.

En del af samarbejderne har at gagre med at kvaliteten af slutprodukt
— og mod effektivisering af indsatsen pa byggepladsen. Men meget fa
retter sig mod teknologi — og det er overraskende, at entreprengrer i
meget ringe grad er blandt aktgrerne pa dette omrade. Kun Teknigs
medlemmer naevner overhovedet dette formal.

Ligesa overraskende er det, at uddannelse, arbejdsmiljg og organi-
sationsudvikling kun naevnes i ringe udstraekning.

Til gengeeld bekraeftes endnu en gang, at Bygherreforeningens med-
lemmer har en ngglefunktion i de strategiske partnerskaber. Det er i hgj
grad denne forenings medlemmer, der har gje for tiltag, der retter sig
mere grundleeggende mod at forbedre strukturer og vilkar i virksomhe-
derne — bade hos dem selv — og hos dem de samarbejder med — som
det er tilfeeldet i forhold til effektivisering af indsatsen i produktionen.

Tabel 12. Formal med strategisk partnerskab fordelt efter branche.
(Spergsmal 12 krydset med spargsmal 1)

Bygge
Dansk materialei  Danske Bygherre
Sp.12  Byggeri Teknig ndustrien  Ark FRI foreningen
Feelles konceptudvikling 32% 19% 9% 39% 44% 35%  52%
Feelles markedsfaring 18% 10% 9% 28% 22% 25% 9%
@get markedsandel for firmaet 41% 33% 50% 61% 33% 45%  13%
Firmaet Ind pa nyt marked 15% 19% 5% 1% 56% 20% 9%
@get eksport 4% 0% 0% 22% 1% 0% 0%
Udvikling af nyt produkt 19% 24% 9% 22% 22% 30% 17%
@get kvalitet af slutprodukt 26% 14% 23% 17% 33% 15%  61%
Effektivisering/omkostningsreduktion
i produktion 28% 14% 23% 39% 22% 15%  52%
Teknologisk fornyelse af virksomhedens
materiel 4% 0% 14% 0% 0% 0% 4%
Besparelser i materialeindkab 8% 5% 9% 6% 0% 0% 22%
Drift og vedligehold af slutprodukt 19% 14% 18% 6% 0% 10%  57%
Uddannelse af medarbejdere 10% 0% 0% 6% 22% 5% 35%
Arbejdsmiljgforbedringer 3% 0% 0% 6% 0% 0% 9%
Organisationseendringer 3% 0% 0% 0% 0% 0% 9%
Finansiering 2% 0% 0% 0% 0% 0% 4%
Uoplyst 12% 14% 18% 6% 0% 10% 9%
Andet 5% 0% 0% 0% 0% 10%  17%
Svarialt 246%  167% 186%  267% 267% 220% 378%
Respondenter 100%  100% 100%  100% 100% 100%  100%
N 120 21 22 18 9 20 23

Ved ikke
29%
43%
71%

0%

0%

0%

0%

14%

14%
0%
0%
0%
0%
14%
14%
29%
0%
229%
100%
7



96

Note: Multiple svar forekommer



Aftaleformer

Fra interview med ngglepersoner fremgar, at mange strategiske samar-
bejder etableres uden, at der foreligger en formaliseret samarbejdsafta-
le. Mange strategiske samarbejder vokser frem, fordi man gennem flere
projekter har vist hinanden, at man kan samarbejde effektivt, og man
har faet bygget en gensidig tillid op, der gar at man tar kaste sig ud i lidt
mere kraevende samarbejder. | dette samarbejde far man faktisk ofte en
udviklingsparameter bygget ind i projekterne, f.eks. gentagelseseffek-
ten. Dette sker mere eller mindre bevidst, planlagt og formaliseret.

| spgrgeskemaundersggelsen har vi spurgt virksomhederne om hvil-
ke former for aftaler, der ligger til grund for deres deltagelse i de strate-
giske samarbejder. Vi har skelnet mellem mundtlige aftaler og skriftlige
og om hvad aftalen har veeret rettet imod.

Af tabel 13 fremgar besvarelserne fordelt efter delbranche.

Det fremgar, at der altid foreligger en form for aftale mellem partne-
ren - skriftlig eller mundtlig. 1 53 pct. af de strategiske samarbejder har
der veeret en skriftlig hensigtserkleering — og i 19 pct. har der veeret en
mundtlig. Bygherreforeningens medlemmer og Danske Ark’s medlem-
mer har oftest en skriftlig hensigtserkleering (i begge tilfeelde for 78 pct.
af medlemmerne), medens Tekniq's medlemmer ofte ikke har en skrift-
lig aftale ( 20 pct.)

Ofte foreligger der ogsa en konkret aftale om ydelser. | de fleste til-
feelde en skriftlig (56 pct.). Kuni 9 pct. er der tale om en mundtlig aftale.

Tabel: 13. Respondenter fordelt efter aftaleformer og branche
(Spergsmal 29 krydset mod spgrgsmal 1)

Bygge
Dansk materiale  Danske Bygherre
Sp.29 Byggeri Tekniq industrien Ark FRI' foreningen

Hensigtsaftale, mundtlig 19% 20%  30% 17% 1%  25% 4%
Hensigtsaftale, skriftilig 53% 45%  20% 56% 78%  55% 78%
Ydelsesaftale, mundtli 9% 10%  10% 17% 0% 20% 0%
Ydelsesaftale, skriftlig 56% 60%  35% 72% 67%  50% 70%
Inteegtsfordelingsaft., mundtlig 3% 5% 0% 6% 0% 5% 0%
Indteegtsfordelingsaft.,skriftlig 24% 15% 5% 17% 67%  35% 30%
Der foreligger en munditlig aftale

om andet 3% 0% 0% 0% 0% 15% 4%
Der foreligger en skriftlig aftale om

andet 11% 5%  10% 11% 0% 5% 26%
Der foreligger ikke nogen aftale om

samarbejde 1% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Uoplyst % 10%  15% 6% 0% 0% 0%
Andet 3% 0% 0% 6% 1% 5% 4%
Svarialt 189%  170% 125% 206%  233% 215% 217%
Respondenter 100%  100%  100% 100%  100% 100% 100%
N 117 20 20 18 9 20 23

Note: Multiple svar forekommer

Aftale om en indteegt i forbindelse med det strategiske samarbejde er
kun formuleret i eksplicit skriftlig form i 24 pct. af tilfeeldene — og i
mundtlig form kun i 3 pct. En forklaring pa denne lave frekvens af aftaler
vedr. indteegtsfordeling, kan bunde i at de strategiske samarbejder ofte

Ved ik-

ke

29%
43%
0%
14%
0%
14%

0%

14%

14%
29%
0%
157%
100%
7
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ikke har et direkte indtjeningsformal i det konkrete projekt, eller/ og at
indtjeningsforhold mellem de implicerede parter er relateret til andre

konkrete delprojekter mellem dem.

Aftalernes formaliseringsgrad eksemplificeret gennem deres mundtlige

eller skriftlige form er yderligere belyst i forhold til de strategiske part-
nerskabers formal. | tabel 14 er denne fordeling vist.

Tabel 14. Aftaleform fordelt efter formal med strategiske partnerskaber

(Spargsmal 12 krydset med spargsmal 29)

Bade
mundtlig
og skriftlig
aftale

Feelles konceptudvikling 11%
Feelles markedsfering 10%
@get markedsandel for firmaet 8%
Firmaet Ind pa nyt marked 6%
@get eksport 20%
Udvikling af nyt produkt 17%
@get kvalitet af slutprodukt 7%
Effektivisering/lomkostningsreduktion i
produktion 3%
Teknologisk fornyelse af virksomhe-
dens materiel 0%
Besparelser i materialeindkab 0%
Drift og vedligehold af slutprodukt 0%
Uddannelse af medarbejdere 8%
Arbejdsmiljgforbedringer 0%
Organisationsaendringer 0%
Finansiering 0%
Uoplyst 0%
Andet 17%

Kun

mundtlig
aftale

5%
20%
21%
1%
20%
13%
13%

15%

20%
0%
13%
8%
0%
0%
0%
17%
0%

Kun skrift-
lig aftale

79%
65%
65%
2%
60%
61%
81%

73%

80%
89%
87%
5%
100%
100%
100%
25%
50%

Ingen, uop-
lyst el. an-
det

5%
5%
6%
1%
0%
9%
0%

9%

0%
1%
0%
8%
0%
0%
0%
58%
33%

ialt

100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%

100%

100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%

N

38
20
48

23
31

33



Dimensioner i det strategiske partnerskab

De strategiske partnerskaber er belyst gennem tre dimensioner: Kom-
munikation, engagement og tillid.

Kommunikation

Et strategisk partnerskab kan vaere praeget af, at der er et aktivt samspil
mellem samarbejdets parter — men det kan ogsé veere et samspil, der
alene foregar pa et overordnet niveau — pa resultat niveau og ikke et
samspil i processen. | tabel 15 vises omfanget af kommunikation i de
strategiske partnerskaber fordelt efter brancher. Kommunikationen er
angivet pa en skala fra 1 (meget lav) til 5 (meget hgj).

Det fremgar at naesten alle virksomheder giver karakteren 4 (hgj) el-
ler 3 (mellem) — og at meget fa mener der har veeret en meget lav grad
af kommunikation (3 pct.) eller meget hgj grad af kommunikation (5
pct.).

Der er en svag tendens til at lidt flere af Bygherreforeningens med-
lemmer og FRI's medlemmer har deltaget i strategiske partnerskaber,
hvor der har veeret en meget hgj grad af kommunikation.

Tabel 15. Virksomheder fordelt efter omfang af kommunikation mellem partnerne og
branche pa en skala fra 1 (meget lav) til 5 (meget hgj)
(Spargsmal 30 krydset med spargsmal 1)

Bygge
Dansk materiale  Danske Bygherre Ved

Sp.30 Byggeri Teknig industrien  Ark FRI foreningen  ikke
1 3% 5% 11% 0% 0% 0% 0% 0%
2 7% 5% 0% 19% 0% 5% 10% 20%
3 39% 37% 28% 31% 56%  53% 29%  80%
4 46% 53% 56% 50% 4%  32% 52% 0%
5 5% 0% 6% 0% 0% 1% 10% 0%
Respon-
denter 100% 100%  100% 100%  100%  100% 100% 100%
N 107 19 18 16 9 19 21 5
Eget engagement

Virksomhederne er ogsa blevet bedt om at angive graden af eget enga-
gement: hvor serigst er man gaet ind i det strategiske partnerskab, (se
tabel 16).

Det viser sig, at de fleste har vaeret meget engageret i samarbejdet.
13 pct. karakteriserer deres eget engagement med kategorien meget
hgj og 39 pct. karakteriserer det som hgj grad af engagement.

Omvendt er der kun fa der angiver deres engagement som lavt (6
pct.) eller meget lavt (3 pct.), iseer blandt Dansk Byggeris, Teknigs og
Byggematerialeindustriens medlemmer.
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Tabel 16. Graden af eget engagement fordelt efter delbranche
(Spergsmal 31 krydset med spargsmal 1)

Bygge Bygherr
Dansk materiale  Danske eforenin
Sp.31 Byggeri Tekniq industrien  Ark FRI gen Ved ikke
1 3% 5% 13% 0% 0% 0% 0% 0%
2 6% 5% 0% 13% 0% 6% 9% 0%
3 38% 37% 47% 38% 1%  44% 36% 50%
4 39% 42% 27% 44% 67%  33% 36% 50%
5 13% 11% 13% 6% 22%  17% 18% 0%
Respon
denter 100% 100%  100% 100% 100%  100% 100% 100%
N 104 19 15 16 9 18 22 4

Tillid mellem partnerne

Tillid — eller berettiget tillid - anses af mange som en af ngglefaktorerne
bag samarbejder — ikke mindst bag strategiske samarbejder. Virksom-
hederne har vurderet, hvilken grad af tillid, der kar veeret gaeldende i det
strategiske partnerskab. Af tabel 17 fremgér fordelingen mellem de for-
skellige brancheomrader.

Det fremgar, at tilliden har veeret hgj eller meget hgj i 58 pct. af samt-
lige strategiske partnerskaber. Kategorien meget hgj bruges isaer blandt
Dansk Byggeris medlemmer (26 pct.), FRI's medlemmer (22 pct.) og
blandt Teknig’s medlemmer ( 19 pct.). Mindre hyppigt blandt virksom-
heder indenfor Byggemateriale industrien og blandt bygherrer.

Omvendt er der kun ganske fa, der karakteriserer tillidsniveauet som
lavt (5 pct.) eller meget lavt (4 pct.). Blandt FRI's medlemmer er der
dog en del der har oplevet en meget lav grad af tillid i det strategiske
samarbejde. Omvendt er det kun meget fa virksomheder indenfor dansk
Byggeri, Tekniq og blandt bygherrerne, der overhovedet har anvendt
disse svarkategorier.

Tillidsstrukturen i de strategiske samarbejder, ikke mindst blandt de
udfgrende, er sdledes i hgj grad karakteriseret ved en hgj grad af tillid.

Tabel 17. Tilliden mellem partnerne fordelt efter branche
('sp. 33 krydset med sp. 1)

Byg
Bygge herre

Dansk materiale  Danske forenin ~ Ved

Sp.33  Byggeri Teknig industrien  Ark FRI gen ikke
1 4% 0% 6% % 0% 1% 0% 0%
2 5% 5% 0% % 1% 1% 0% 0%
3 34% 37% 31% 27% 44%  28% 36%  50%
4 42% 32% 44% 53% 3%  28% 55%  50%
5 16% 26% 19% 7% 1%  22% 9% 0%

Respon

denter 100% 100%  100% 100% 100% 100%  100%  100%
103 19 16 15 9 18 22 4



Opnaede resultater

Virksomhederne er blevet bedt om at vurdere, hvilke resultater de sa
rent faktisk har opnaet gennem deres deltagelse i strategiske partner-
skaber. Dette belyses for det farste generelt, hvor virksomhederne er
blevet bedt om at vurdere hvor stor en del af deres omsaetning, der rent
faktisk hidhgrer fra alle de strategiske partnerskaber de deltager i. For
det andet vurderes effekten af et konkret strategisk partnerskab.

Virksomhederne er som naevnt blevet bedt om at udveelge det vigtig-
ste partnerskab og s& foretage en raekke vurderinger af dette specifikke
strategiske partnerskab. Dette ggres dels i forhold til den indflydelse det
strategiske arbejde har haft for fornyelse og innovation i virksomheden,
dels i forhold til de formal, der har veeret med det strategiske partner-
skab.

Omseetning

Virksomhederne er altsa blevet bedt om at vurdere, hvilken betydning
deres deltagelse i strategiske partnerskaber har for deres omsaetning.

Af tabel 18 fremgar at en tredjedel af virksomhederne (33 pct.) bi-
drager mere end 10 pct. af deres omsaetning fra deres deltagelse i et el-
ler flere strategiske partnerskaber. For 15 pct. udgar bidraget mere end
20 pct. Og for 5 pct. er det mere end 50 pct. af omseetningen der hidhg-
rer fra sddanne samarbejder.

Der er ikke meget store forskelle mellem brancheforeningernes med-
lemmer. Arkitekter og medlemmer af Dansk Byggeri har lidt feerre i
denne kategori. For de fleste virksomheder udggr resultatet af de stra-
tegiske samarbejder dog en mindre del, nemlig mellem 5 og 10 pct. af
deres omseetning. For 20 pct. af virksomhederne er det mellem 1 og 5
pct. Og for 11 pct. af virksomhederne udger bidraget fra de strategiske
samarbejder under 1 pct. af deres omsaetning. | alt har 21 pct. af virk-
somhederne meddelt at omsaetningen der stammer fra strategiske
partnerskaber maksimalt udger 5 pct. af deres samlede omsaetning. For
Dansk Byggeri drejer det sig om 41 pct. af virksomhederne, for Tekniq
om 37 pct. og for Byggematerialeindustrien er det 39 pct.

Det kan séledes konstateres, at det for mange virksomheder ikke synes
at veere ganske afgerende for deres omsaetning om de deltager i et
strategisk samarbejde. Og man forstar, at mange maske kvier sig for at
deltage, med mindre deres egne investeringer kan forblive beskedne.
Omvendt er der helt klart en synlig gruppe af virksomheder pa 15 pct.,
hvor de strategiske samarbejder er af veesentlig betydning for deres
omsaetning og gkonomi.



Tabel 18. Det strategiske partnerskabers betydning for omsaetningen
(Sp 8 krydset mod sp. 1)

Bygge
Dansk materiale  Danske Bygherre
Sp.8  Byggeri Teknig industrien Ark FRI  foreningen  Ved ikke

0 -1 % af omsaetning 11% 18% 8% 6% 1% 5% 17% 17%
1-5 % af omseetning 20% 23% 29% 33% 22% 14% 4% 17%
5-10 % af omsaetning 23% 14% 8% 1% 56% 33% 35% 17%

11 - 20 % af omsaetning 18% 21% 17% 28% 0% 29% 4% 0%
21 - 50 % af omseetning 10% 0% 13% 6% 1% 14% 13% 17%

51 % eller mere af omsaetningen 5% 9% 0% 11% 0% 5% 4% 0%
Uoplyst 12% 9% 25% 6% 0% 0% 22% 33%

Andet 2% 0% 0% 0% 0% 0% 13% 0%
Svari alt 102%  100% 100% 100% 100%  100% 113% 100%
Respondenter 100%  100% 100% 100% 100%  100% 100% 100%

N 122 22 24 18 9 21 23 6

Note: Multiple svar forekommer

Fornyelse og innovation

Virksomhederne blev som neevnt bedt om at veelge et vigtigt strategisk
partnerskab ud — og vurdere den betydning, det strategiske partnerskab
har haft for fornyelse og innovation i virksomheden. | tabel 19 er forde-
lingen vist.

Det viser sig, at der kun har veeret tale en vis, men dog noget beher-
sket effekt. 40 pct. af samtlige virksomheder vurderer, at der er nogen
effekt — og 23 pct. karakteriserer effekten som stor eller meget stor.
Starst effekt vurderes indsatsen at have af medlemmer fra Bygherre
foreningen (39 pct.). Mindst effekt for fornyelse og innovation vurderes
blandt byggematerialeindustrien og arkitekterne.

Dette kan tolkes saledes, at i forhold til andre af virksomhedernes
indsats vedr. fornyelse og innovation sa spiller de strategiske partner-
skaber kun en lille rolle. Sker der dog ingen fornyelse i branchen —
svaekkes dette udsagn dog betydeligt.

Men man kan i hvert fald konstatere, at de fleste af virksomhederne
ikke selv har erfaret, at de strategiske samarbejder farer til en stor for-
nyelse i virksomheden.

Tabel 19. Det strategiske partnerskabs betydning for fornyelse og innovation
(Sp. 13 krydset mod spargsmal 1)

Bygge
Dansk Byg- materiale  Danske Bygherre Ved ik-
Sp. 13 geri Tekniq industrien Ark FRI  foreningen ke
1: meget lille 15% 29%  18% 1% 0% 10% 17% 0%
2:lille 16% 10%  14% 22% 1%  25% 13% 14%
3:nogen 40% 33%  41% 50% 78%  35% 30% 29%
4: stor 19% 19%  18% 1% 1%  20% 30% 14%
5: meget stor 4% 5% 0% 0% 0% 5% 9% 14%
Uoplyst 6% 5% 9% 6% 0% 5% 0% 29%
Andet 2% 0% 0% 0% 0% 5% 4% 0%
Svari alt 102% 100%  100% 100%  100% 105% 104%  100%
Respondenter 100% 100%  100% 100%  100% 100% 100%  100%
N 120 21 22 18 9 20 23 7

Note: Multiple svar fore-
kommer



Resultat i forhold til formal

| tabel 20 er virksomhedernes vurdering af det strategiske partnerskab
faktiske resultat set i forhold til de forskellige méalsaetninger med samar-
bejdet. Virksomhederne er for hvert formal blevet bedt om at vurdere
resultatet pa en fempunkts skala, gdende fra 1: stor negativ effekt, over
3: ingen effekt, til 5: stor positiv effekt. Dette er sket for hvert af 15 te-
maer:

Konceptudvikling (sp.14)

Markedsfaring (sp. 15)

@get Markedsandel (sp. 16)

Ind pa nyt marked ( sp. 17)

dget eksport (sp.18)

Udvikling af nyt produkt (sp. 19)

@get kvalitet af slutprodukt (sp. 20)

Effektivisering/ omkostningsreduktion i produktion (sp. 21)

Teknologisk forneylse af virksomhedens materiel(sp. 22)

Besparelser i materialeindkgb (sp. 23)

Drift og vedligehold af slutprodukt (sp. 24)

Uddannelse af medarbejdere (sp. 25)

Arbejdsmiljgforbedringer (sp. 26)

Organisationsaendringer (sp. 27)

Finansiering (sp. 28)

| diagonalen i tabellen er med fed angivet det felt, hvor formal med
samarbejde og resultatet af den pageeldende indsats, kan afleeses.

Det fremgar tydeligt, at der pa neesten alle omrader har kunnet konsta-
teres en "positiv effekt" svarende til en skalavaerdi omkring 4.

Indsats omradet Arbejdsmiljg scorer seerligt hgjt — men der er tale om et
meget lille antal virksomheder (i alt 3), der har haft dette formal med
samarbejdet. Tilsvarende f& samarbejdede om Organisation (3 virk-
somheder) og finansiering (2 virksomheder), s& ogsa her er der seerlig
stor usikkerhed knyttet til tallene.

Men resultatet viser klart, at arbejdet i de strategiske partnerskaber
stort set har skaffet resultater, som virksomhederne karakteriserer som
en positiv effekt.

Men herudover viser tabellen ogs3, at der ofte kan ses en stor af-
smittende effekt pa andre felter end lige dét, det strategiske samarbejde
har fokuseret pa. Et strategisk partnerskab kan altsd godt have betyd-
ning for andet end lige det, der var formalet med samarbejdet — dvs.
have en afsmittende effekt. Der er altsa tale om en vis, om end be-
greenset spin-off effekt. Pa langt de fleste felter kan konstateres en
veerdi mellem 3 og 4 — dvs. en effekt mellem "ingen" og "nogen".

| tabellen optreeder kun ganske fa indikationer pa ingen eller en ne-
gativ effekt, svarende til veerdier under veerdien 3.
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Tabel 20. Betydning af det strategiske partnerskab i forhold til malseetning. Betydning er
malt pa en skala fra 1 (meget lille betydning) til 5 (meget stor betydning).(Sp. 12 krydset
med spergsmal 14 til spgrgsmal 28)

sp12 -
sp14-sp28
Sp Sp Sp Sp Sp Sp Sp Sp Sp Sp Sp Sp Sp Sp
14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27

Feelles konceptudvikling 41 38 38 38 32 38 39 37 35 35 37 38 35 32
Feaelles markedsfering 39 41 40 40 33 36 35 35 34 32 32 35 30 34
@get markedsandel for fir-
maet 39 39 40 38 34 36 36 36 33 33 33 34 31 32
FirmaetInd pAnytmarked 4,0 40 38 42 33 37 34 34 34 32 31 37 31 34
@get eksport 39 40 40 38 40 40 33 38 33 30 33 33 30 33
Udvikling af nyt produkt 41 37 37 38 34 42 38 38 36 32 35 40 38 34
@get kvalitet af slutprodukt 3,9 35 38 36 32 37 41 39 34 35 38 39 35 33
Effektivisering/omkostnings
reduktion i produktion 38 35 37 35 33 37 39 38 33 35 35 36 35 33
Teknologisk fornyelse af
virksomhedens materiel 43 40 40 37 25 43 40 40 40 40 40 35 30 20
Besparelser i materialeind-
kob 40 33 33 32 30 37 39 37 33 39 37 37 35 34
Drift og vedligehold af slut-
produkt 38 35 35 31 31 36 38 35 33 35 40 37 35 31
Uddannelse af medarbej-
dere 41 39 35 35 32 37 40 38 34 36 38 40 36 34
Arbejdsmiljgforbedringer 45 37 35 30 30 40 40 47 30 30 40 45 50 40
Organisationseendringer 47 40 40 37 27 40 37 37 33 33 37 37 37 33
Finansiering 45 50 50 40 20 45 45 45 40 40 40 30 30 20
Uoplyst 33 30 30 33 30 35 33 30 30 30 35 30 30 33
Andet 43 30 35 35 35 38 43 30 37 37 38 40 30 33
Baseret pa antal Svar 70 72 8 60 53 71 67 63 57 54 61 60 52 51

Opnaede resultater i forhold til investering i og karakter
af partnerskabet

| tabel 21 er opgjort de gennemsnitlige veerdier for virksomhedernes
vurdering af opnaet resultat, fordelt efter deres investering i samarbe;j-
det (sp. 11) og de forskellige typer af opnaede resultater (sp. 14 til 28).
Scoret 1 betyder en stor negativ effekt, scoren 3 betyder ingen effekt,
og scoren 5 betyder stor positiv effekt.

Det fremgér overraskende nok, at der kun er en ringe sammenhaeng
mellem investeret belgb — og de opnaede effekter. De virksomheder,
der har investeret mere end 500.000 i det strategiske partnerskab, op-
nar gode resultater (score 4 eller mere) pa 4 omrader, nemlig i forhold
til udvikling af koncepter (sp. 14), markedsfgring (sp. 15), gget mar-
kedsandel (sp. 16) og udvikling af nyt produkt (sp. 18). Men segmentet,
der har investeret mellem 100.000 og 500.000 vurderer ikke, at de har
opnaet et bedre resultat i forhold til de vurderinger, der gives af de virk-
somheder, der har investeret mindre.

sp
28

34
33

3,1
3,1
2,8
33
33

33
50
32
32

33
4,0
4,0
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3,0
51

Baseret
pa an-
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49
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5
23
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33

23

12



Tabel 21. Investering i strategisk partnerskab og opnaet resultat
Investering i strategisk partnerskab og opfattet udbytte. Gennemsnitstal, pa en skala
hvor 1 er stor negativ effekt og 5 er stor positiv effekt.

sp11-sp14...sp28

Qn Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28
- 25.000 kr 3,6 36 38 35 32 34 36 35 33 34 33 34 3,2 33 3,0
25.000 - 100.000 kr 4,0 37 38 39 33 38 35 34 34 32 35 3.9 3,2 3,0 3,2
100.000 - 500.000 kr 3,7 37 36 34 32 38 38 38 33 34 34 3,6 3,7 34 31
500.000 kr - 4,5 40 40 38 32 41 38 38 36 34 3,7 32 3,2 3,2 34
Ved ikke 37 34 36 33 30 35 40 33 33 33 4,0 38 3,0 3,0 3,0
Total 38 37 38 36 32 36 37 36 33 34 35 3,6 3,3 3,2 3.1

| tabel 22 er de gennemsnitlige vurderinger af resultatet af det strategiske
samarbejde fordelt i forhold til eget engagement. Ogsa her viser der sig kun en svag
sammenhaeng mellem engagement og resultat. For nogle formal er der starre
forskelle mellem de der har stort eget engagement i partnerskabet og de der ikke har
det. Det geelder saledes i forhold til udvikling af koncepter, udvikling af nyt produkt,
og i samarbejde om effektivisering eller omkostningsreduktion, og delvis i forhold til
markedsfgring og uddannelse af medarbejderne. Til gengaeld er der store afvigelser,
som i tilfeeldet hvor virksomheder med lille eget engagement alligevel har opnaet
stor effekt i forhold til markedsfaring.

Tabel 22. Eget engagement og opnaet resultet

Eget engagement og opnaet resultat
sp31 - spl4...sp28

Q31 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28
1 3,0 3,0 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
2 3,5 45 35 35 30 30 33 30 30 30 37 30 30 35 30
3 3,6 3,5 38 36 31 35 34 35 33 32 32 35 31 32 31
4 40 3,7 38 36 33 37 38 37 34 35 36 36 33 31 31
5 40 3,9 37 37 33 42 40 38 32 32 38 39 37 35 33
Total 3,8 3,7 37 36 32 37 37 36 34 34 35 36 33 32 31

| tabel 23 er tilsvarende fordeling vist mellem de virksomheder, der har deltaget i
strategiske samarbejder, der har veeret praeget af varierende grader af. Billedet er
det samme. En lidt mere tydelig tendens til at de samarbejder, hvor der har veeret en

Tabel 23. Kommunikation mellem parterne og resultat af strategisk samarbejde

Kommunikation mellem partnerne og
opnéet resultat

sp30 -

spl4...sp28

Q30 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28

1 3,0 3,0 3,0 30 30 30 30 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 30
2 3,8 3,3 3,8 3,7 35 30 34 3,3 3,0 3,3 3,5 3,5 3,0 28 30
3 3,8 3,8 3,8 36 31 35 37 3,5 3,3 34 3,5 3,4 31 31 32
4 3,9 3,6 3,7 36 32 38 37 3,7 3,4 34 3,4 3,7 34 33 30
5 4,0 4,5 4,0 40 35 40 40 3,7 3,5 3,5 4,0 3,5 35 40 35

Total 3,8 3,7 3,7 3,6 3,2 3,7 3,7 3,6 3,3 3,4 3,5 3,6 3,3 32 31
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hej grad af kommunikation, ogsa er de virksomheder, der vurderer at de
har faet mest ud af samarbejderne.

Endelig er der set pa tillid mellem partnerne. Ogsa her er der kun en
svag tendens til, at de partnerskaber, der vurderes til at vaere karakteri-
seret ved den hgjeste grad af tillid, ogsa er de strategiske partnerska-
ber, der opnar de bedste resultater (tabel 24).

Alti alt viser dette materiale, at det er vanskeligt at opstille en enkel for-
klaringsmodel, der forklarer, hvornar det gar godt, og hvornar det ikke
gar godt i det strategiske partnerskab. De klassiske variable som inve-
stering i partnerskabet i form af gkonomi og engagement, kommunikati-
on og tillid kan forklare en del af det fundne mgnster. Men i alle tabeller
er der veesentlige undtagelser — bade i forhold til faktorer, der karakteri-
serer partnerskabet — og i forhold til type af opnaet effekt.

Tabel 24. Tillid mellem partnerne og opnaet resultat

Tillid mellem partnerne og opnaet resultat

sp33 - sp14...sp28

Q33 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27
3,0 3,3 33 30 30 28 30 30 28 30 33 30 30 30
4,0 35 4,0 40 40 40 30 40 40 30 30 40 30 30
3,7 3,5 3,6 36 31 35 35 33 33 33 34 35 32 32
38 3.7 3,7 35 32 38 38 36 32 35 35 36 33 33
42 4,0 41 39 33 39 41 40 39 33 39 37 36 31
Total 38 3.7 3,7 36 32 36 37 36 33 34 35 36 33 32

o B~ W N -

De samlede resultater i forhold til delmarkeder

| tabel 25 er opgjort de afgivne oplysninger om resultatet af de strategi-
ske samarbejder, fordelt i forhold til de delmarkeder som virksomheder-
ne operer pd, dvs. nybyggeri af boliger, af erhverv eller af kultur og insti-
tutionsbyggeri; reparation af boliger, erhverv eller af kultur og instituti-
onsbyggeri; anleegsarbejde.

| vurderingen af tabellen skal man veere opmaerksom p4, at en virksom-
hed ofte er aktiv pa flere delmarkeder og at en indsats godt kan have
betydning for andre omrader end lige dér, hvor indsatsen var teenkt.

Af tabellen fremgar det ret overraskende resultat, at der indenfor af
hvert af disse typer af resultater ikke er starre forskelle mellem de for-
skellige delmarkeder. Eksempelvis viser tabellen, at i forhold til kon-
ceptudvikling, sa er resultatet af et strategisk samarbejde stort set det
samme indenfor nybyggeri af boliger — som indenfor reparation og ved-
ligehold af institutioner og kulturbyggeri.

Til gengaeld er der forskel pa sandsynligheden for at opna et godt re-
sultat pa tveers af de forskellige formal med det strategiske partnerskab,
men forskellene er sma — mellem 3.1 og 3.9 pé en skala fra 1 (stor ne-
gativ effekt) til 5 ( stor positiv effekt).

Generelt kan det konstateres, at der ikke er negative effekter — men og-
sa, at de positive effekter i gennemsnit er ganske overskuelige. De hg-

Q28
3,0
3,0
3,2
31
3,2
31



jeste effekter fas pa omrader som konceptudvikling, get markedsan-
del, markedsfgring, ind pa nyt marked og udvikling af nyt produkt.

Tabel 25. De faktiske resultater af de strategiske partnerskaber fordelt efter delmarked.
Gennemsnits veerdi pa skal fra 1 (meget lille effekt) til 5 (meget stor effekt). Sp.3 kryd-

set med sp.14 til sp.28

sp3
sp14-sp28

Nybyggeri indenfor
Beboelse

Nybyggeri indenfor
Erhvervsbyggeri
Nybyggeri indenfor
Kultur - institutions-
byggeri

Renovering, reparation
Y

vedligehold indenfor
Beboe

Renovering, reparation
Y

vedligehold indenfor
Erhver

Renovering, reparation
Y

vedligehold indenfor
Kultur

Anlzegsarbejde
Uoplyst
Andet

Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21

3,9

38

3,9

38

3,7

3,9

39

37

3,7

37

3,6

3,7

3,6

3,6
37
5,0
3.9

38

38

37

38

37

37
37
50
39

3,7

37

37

3,6

37

3,6
38
4,0
39

33

33

34

32

33

33

33

33

3,6

37

38

3,6

3,6

38
3,6
4,0
38

35

35

37

3,6

35

37
37
45
38

35

35

35

35

35

35
3,6
50
38

Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27

33

33

33

3,2

3,2

3,2

34

3,6

3,2

33

34

33

33

34

35

3,2

34

33

35

35

34

3,6
35
4,0
3,0

35

35

3,6

35

35

3,7
3,7
4,0
38

3,2

32

3,2

3,2

31

3,2

33

3,5

3,2

31

31

3,2

31

31

32

3,3

Q28
3,1

3,1

3,1

3,1

3,1

3,1

3,1

3,0
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Nye strategiske partnerskaber

Betydning som fremtidigt forretningsomrade

Virksomhederne er blevet spurgt om deres vurdering af de strategiske
partnerskabers betydning for fremtidige forretningsomrader (tabel 26).
For mange vurderes deltagelsen i det strategiske partnerskab som ha-
vende stor betydning. Kun Dansk Byggeris medlemmer er lidt tilbage-
holdende med at give vurderingen — stor betydning eller hgjere — i og
med at 37 pct. af medlemmerne giver disse karakterer. For de gvrige
brancheforeningers medlemmer er det ca. halvtreds procent, der vurde-
rer, at deres deltagelse i et strategisk partnerskab har stor eller mere
betydning for deres fremtidige forretningsomrade.

Af samtlige virksomheder vurderer 12 pct. at indsatsen har lille eller
meget lille betydning for forretningsomradet. Blandt FRI’s medlemmer
er der 22 pct., der mener, at deres deltagelse kun har lille betydning. De
gvrige brancheforeninger har alle feerre, der har samme vurdering i for-
hold til deres egen indsats.

Tabel 26. Betydning for fremtidigt forretningsomrade
(Sp. 32 krydset med sp. 1)

Bygge
Dansk materiale  Danske Bygherre
Sp.32 Byggeri Teknig industrien  Ark FRI foreningen  Ved ikke

1 1% 0% 7% 0% 0% 0% 0% 0%
2 11% 11% 7% 7% 0%  22% 14% 0%
3 37% 53% 36% 47% 4%  28% 29% 0%
4 41% 26% 50% 47% 56%  28% 43% 75%
5 10% 11% 0% 0% 0%  22% 14% 25%
Respon

denter 100% 100%  100% 100% 100%  100% 100% 100%
N 100 19 14 15 9 18 21 4

Fremtidige valg af samarbejdspartnere — sammenlignet
med hidtidige valg

Samtlige af undersggelsen virksomheder - altsd bade de der rent fak-
tisk har deltaget i strategiske samarbejder indenfor de seneste tre ar —
og de der ikke har - er blevet bedt om at angive de samarbejdspartnere
de vurderer, de i de kommende &r vil have stgrst fordel af at indga et
strategisk partnerskab med.

| Tabel 27 er deres svar sammenlignet med svarfordelingen af, hvem
man hidtil har samarbejdet med. Tabellen giver med andre ord en indi-
kation pa hvilke strategiske samarbejdspartnere, der er interessante for
de enkelte brancher — i forhold til hvorledes de reelle samarbejdspraefe-
rencer hidtil har veeret.

Det viser sig, at der generelt er en starre interesse for at veelge stra-
tegiske samarbejdspartnere i de kommende ar — end hvad der er blevet



indgaet af samarbejder i de foregdende ar. Dette geelder stort set for al-
le typer af samarbejdspartnere.

Kun i forhold til materiel og teknologi er der tale om en vigende vur-
dering i forhold til de nuveerende faktiske samarbejder.

Investorer og developere indgik kun i ganske fa af de strategisk part-
nerskaber, men der vil i de kommende ar veere godt bud efter dem, nar
der skal igangseettes strategisk samarbejde, i hvert fald eftersparges de
af hhv. 14 og 17 pct. af undersggelsens virksomheder.

Bygherrer og ejere er den gruppe der vil veere den starste veekst i efter-
spergsel efter og de bliver helt centrale i de kommende ars strategiske
samarbejde. Hvor de hidtil er indgdet i hvert femte af de strategiske
partnerskaber — er der en efterspargsel efter dem i hvert tredje.

De gvrige partnere der repraesenterer efterspgrgselssiden — dvs. bolig-
salgs eller lejeorganisationer, kommuner, amter og stat — har hidtil kun
indgaet mindre hyppigt i de strategiske samarbejder. Der kan konstate-
res en meget veesentlig veekst iseer for kommuner, der efterspgrges af
21. pct. af undersggelsens virksomheder. Ogsa statslige myndigheder
ses som en potentiel samarbejdspart (12 pct). De gvrige private efter-
spgrgere pa boligomradet er fortsat kun efterspurgt af under ti pct af
undersggelsens virksomheder.

Ejendomsmaeglere ses fortsat kun sjeeldent som en strategisk samar-
bejdspart (6 pct.).

Entreprengrer og handvaerksfirmaer har klart faet styrket deres position
som en central aktar i de fremtidige strategiske samarbejder — naesten

halvdelen af alle undersggelsens virksomheder anser dem som en vig-
tig potentiel samarbejdspart i de kommende ars strategiske samarbej-

der.

Ogsa arkitekter og ingenigrfirmaer har faet styrket deres placering som
potentielle vigtige strategiske partnere. Hvor arkitekter hidtil er indgaet i
hvert fierde af de strategiske partnerskaber vil der i de kommende &r
veere bud efter dem i hvert tredje strategisk partnerskab. Byggeherre-
radgivere indgik i knap hvert tiende af de hidtidige strategiske partner-
skaber — men kan forvente en efterspgrgsel efter dem i naesten hvert
femte af de kommende ars strategiske partnerskaber

Drift og vedligeholdsfirmaer er blevet en potentielle samarbejdspartner
for mange; hvor de hidtil er indgaet i 5 pct. af de strategiske partnerska-
ber, er der en potentiel efterspgrgsel efter dem fral8 pct. af byggebran-
chen.

Byggemarkeder og byggematerialeindustriens virksomheder er ikke
naevnt af ret mange — hverken som strategiske samarbejdspartnere i de
hidtidige partnerskaber — eller i de kommende ars. Mindre end hvert ti-
ende af undersggelsens virksomheder ser dem som en vigtig potentiel
strategisk partner.

Pa processiden mé man yderligere konstater at der forsat ikke er for-
ventninger til at teknologi og materiel udviklere kan bidrage med noget
seerligt givende i de kommende ars strategiske samarbejder. Kun 6 pct.
af undersggelsens virksomheder ser dem som en potentiel samar-
bejdspart.
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Hvor forsknings og uddannelsesinstitutioner hidtil kun sjeeldent er blevet
naevnt som en strategisk samarbejdspart, er der en stigende efter-
spgrgsel. Dette geelder iseer for forskningsinstitutioner, hvor der er en
vaekst fra 4 pct. til 11 pct. For uddannelsesinstitutioner er der en veekst
fra 3 pct. til 7 pct. Set i lyset af den rolle forskning og uddannelse gene-
relt anses for at spille i forhold til en styrkelse af den fremtidige konkur-
renceprofil, er det bemeerkelsesvaerdige lave frekvenser.

Internationalt samarbejde har ikke hidtil preeget de strategiske samar-
bejder i denne undersggelse. Og alt tyder pa at det e]j heller sker i de
kommende &r. Kun 7 pct. af virksomhederne ser internationale samar-
bejdspartnere som vaesentlige parter i de kommende ars strategiske

partnerskaber.

Brancheorganisationerne naevnes meget sjeeldent som en vigtig part i
den enkelte virksomheds strategiske partnerskabsarbejde. Dette skyl-
des maske at brancheorganisationerne ikke indgar et snaevert samar-
bejde med den enkelte virksomhed, men netop arbejder pa tveers — for

hele branchen.

Nedenfor er endvidere bragt tabeller (27, 28, 29), der viser de enkelte
delbranchers hidtidige og fremtidige valg af strategiske samarbejds-

partnere.

Tabel 27. Fremtidige valg af partnere til strategisk samarbejde sammenlignet med det

hidtidige valg. (Sp. 34 krydset mod sp. 9 og sp. 34)

Investorer
Developer
Bygherrer/ejere
Bygherreradgiver
Arkitektfirma

Ingenigrfirma
Hovedentreprengr/
totalentreprengr
Fagentreprenar/
handvaerkere
Byggemarked
treelasthandel
Byggemateriale
producent

Drift og Vedlige
holdsfirma
Boligsalgs- eller
lejeorganisation

Ejendomsmaegler
Materiel/Maskin
Jteknologi —leveran
der

Kommuner, amter
Statslige Myndigheder

Brancheorganisationer
Andre interesse
organisationer
Forskningsinstitutione
/ Universiteter
Uddannelsesinstitu
tioner

| Erhvervsskoler
Udenlandske aktarer
[internationalt sam
arbejde

Uoplyst
Andet

Svari alt
Respondenter
N

Sp.

9

6%
4%
19%
8%
25%
22%
34%
20%
%
8%
5%
3%
1%

%
10%
5%
2%
1%
4%

3%

5%
9%
%
216%
100%
121

Sp.
34

14%
17%
35%
18%
35%
30%
44%
28%

8%
1%
18%

5%

6%

6%
21%
12%

5%

2%
1%

%

7%
8%
2%
351%
100%
230

Difference sp.34 — sp. 9

8%
13%
16%
10%
10%

8%
10%

8%

1%

3%
13%

2%

5%

-1%
1%
%
3%
1%
%

4%

2%

-1%
5%






Tabel 28. Hidtidige og fremtidige valg af strategiske samarbejdspartnere, fordelt efter
delbranche. (Sp. 9 og 34 krydset med sp. 1)

Bygge  Bygge

mate mate
Sp Sp Dansk Dansk riale riale Danske  Danske Byg Byg
9 34 Byggeri  Byggeri  Tekniq  Tekniq industri industri  Ark Ark FRI FRI herre  herre
Investorer 6% 14% 0% 1% 0% 5% 0% 3% 22% 38% 10% 35% 9%  16%
Developer 4% 17% 5% 1% 0% 2% 0% 18% 1% 69% 15%  26% 0% 20%
Bygherrer/ejere 19%  35% 29% 37% 21% 44% 6% 18% 22% 46% 35% 41% 9%  31%
Bygherreradgiver 8% 18% 10% 24% 4% 12% 0% 13% 11% 8% 5% 15% 22% 27%
Arkitektfirma 25%  35% 24% 41% 4% 14% 6% 33% 44% 38% 35% 44% 52% 49%
Ingenigrfirma 22%  30% 0% 33% 13% 21% 6% 20% 11% 38% 35% 35% 65% 40%
Hovedentreprengr/
totalentreprenar 34%  44% 24% 39%  25%  40% 50% 55% 33% 46% 30% 47% 52% 51%
Fagentreprenar/
handveerkere 20%  28% 29% 28% 21% 40% 22% 38% 0% 0% 10% 15% 26% 33%
Byggemarked
Itraelasthandel 7% 8% 5% 13% 0% 0% 28% 25% 0% 0% 0% 0% 0% 2%
Byggemateriale
producent 8% 1% 0% 13% 8% 2% 22% 23% 22% 31% 0% 6% 4% 4%
Drift og Vedlige
holdsfirma 5% 18% 0% 9% 0% 12% 0% 8% 0% 8% 0% 9% 26% 51%
Boligsalgs- eller
lejeorganisation 3% 5% 5% 7% 4% 5% 0% 3% 0% 0% 10% 9% 0% 4%
Ejendomsmesgler 1% 6% 0% 4% 0% % 0% 0% 0% 8% 0% 9% 4% 9%
Materiel/Maskin
Iteknologi —leveran
der % 6% 10% 4% 13% 9% 1% 13% 0% 0% 5% 6% 4% 0%

Kommuner, amter 10%  21% 14% 28% 4%  19% 6% 10% 1% 8% 15% 24% 13% 29%
Statslige Myndigheder 5% 12% 5% 1% 0% 9% 0% 18% 1% 0% 5% 12% 13% 20%

Brancheorganisationer 2% 5% 0% 2% 0% 2% 0% 3% 0% 0% 0% 9% 9% 1%
Andre interesse

organisationer 1% 2% 0% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 3% 4% 4%
Forskningsinstitutione
/ Universiteter 4% 1% 5% 9% 0% 0% 6% 13% 0% 15% 5% 18% 9%  18%
Uddannelsesinstitu
tioner
| Erhvervsskoler 3% 7% 14% 4% 0% 5% 0% 10% 0% 0% 0% 12% 4% 7%
Udenlandske aktarer
finternationalt sam
arbejde 5% % 0% 0% 0% 0% 1% 15% 22% 8% 5% 9% 0% 9%
Uoplyst 9% 8% 5% 2% 21% 16% 17% 10% 0% 0% 0% 6% 4% 4%
Andet 7% 2% 5% 4% 13% 2% 6% 0% 1% 0% 15% 0% 0% 2%
Svar i alt 216% 351% 186% 337% 150% 265% 194% 343%  233% 362% 235% 388% 330% 442%

Respondenter 100% 100%  100%  100% 100% 100%  100%  100%  100%  100% 100% 100% 100% 100%
N 121 230 21 46 24 43 18 40 9 13 20 34 23 45



Tabel 29. Forskellen mellem virksomhedernes faktiske strategiske samarbejdspartnere
og deres vurdering af fremtidige strategiske samarbejdspartnere. (Spargsmal 34 —
spergsmal 9)

Sp.9 Bygge

- Dansk materiale Danske Byg

sp34 Byggeri Tekniq industrien Ark  Fri herre
Investorer

8% 1% 5% 3% 16% 25% 7%
Developer 13% 6% 2% 18% 58% 11% 20%
Bygher/ejere  16% 8%  23% 12% 2% 6% 22%
Bygh-radg 10% 14% 8% 13% 3% 10% 5%
Arkitektfirma  10% 17%  10% 27% 6% 9% -3%

Ingenigrfirma 8% 33% 8% 14% 21% 0% -25%
H-tentrep. 10% 15%  15% 5% 13% 17% -1%
Fagentrepr. 8% 1%  19% 16% 0% 5% 7%
Byg-Treelast 1% 8% 0% -3% 0% 0% 2%
BM-ind 3% 13%  -6% 1% 9% 6% 0%
Drift-Vedl 13% 9%  12% 8% 8% 9% 25%
Salg-leje 2% 2% 1% 3% 0% -1% 4%
ejendomsm. 5% 4% 7% 0% 8% 9% 5%
Teknologi -1% 6% -4% 2% 0% 1% -4%
Kom- Amt 11% 14%  15% 4% 3% 9% 16%
Stat 7% 6% 9% 18% -M% 7% 7%
Brancheorg 3% 2% 2% 3% 0% 9% 2%
Andre I-O 1% 2% 0% 0% 0% 3% 0%
FoU 7% 4% 0% 7% 15% 13% 9%
Udd-Skoler 4%  -10% 5% 10% 0% 12% 3%
International 2% 0% 0% 4%  -14% 4% 9%
Uoplys -1% -3% 5% 7% 0% 6% 0%
Andet 5% 1% 1% 6% 1% 15% 2%

Fremtidige valg af formal med samarbejde

Virksomhederne er blevet bedt om at angive de omrader, de vurderer at
de i de kommende ar vil have starst fordel af at indga et strategisk part-
nerskab om.

| tabel 30 er svarfordelingen for samtlige virksomheder og for de en-
kelte delbrancher vist badde mht. de faktisk formal i de hidtidige strategi-
ske partnerskaber og de gnskede formal for de kommende ars strategi-
ske arbejde.

Interessen for at etablere strategiske samarbejder omkring konceptud-
vikling styrkes og neevnes af 37 pct. af virksomhederne mod tidligere
32. pct. Det er isaer Dansk Byggeri, der har faet gget interesse for dette
formal med en stigning fra 19 pct. til 37 pct., naesten en fordobling. Og-
sa Teknig's medlemmer har gget interessen betydeligt — fra 9 pct. til 23
pct.

For alle de gvrige delbrancher spiller konceptudvikling fortsat en af-
garende rolle som et af formalene med de strategiske partnerskaber, og
naesten halvdelen af virksomhederne mener, at strategisk samarbejde
om konceptudvikling vil veere en stor fordel for dem. | interview med
ngglepersoner blev udvikling af koncepter knyttet sammen med frem-
veaeksten af videnssamfundet — og koncepter blev set som et af de nye



74

produkter, der iseer hgrte denne samfundstype til. Med en sddan syns-
vinkel kan den stigende interesse for konceptudvikling saledes ses som
en indikator pa at byggeranchen er godt pa vej ind i videnssamfundet.

| de hidtidige strategiske partnerskaber har markedsrelaterede formal
veeret dominerende, isser samarbejde om gget markedsandel. Interes-
sen for dette som led i de strategiske partnerskaber er faldet markant —
fra 41 pct. til 30 pct. Interessen er stadig stor — men der er abenbart sti-
gende fokus pa andre forhold, i hvert fald i det langsigtede strategiske
arbejde. Strategisk samarbejde om markedsfaring har kun rigtig stor
appel til Teknigs medlemmer, hvor 45 pct. ser en fordel i strategisk
samarbejde herom i de kommende ar.

Strategisk samarbejde om nye markeder synes heller ikke at veere et
felt, hvor de kommende ars konkurrence skal vindes. Kun blandt Tek-
nigs medlemmer er det opfattelsen, at man med fordel vil kunne indga
strategiske samarbejder herom (36 pct.)

Produktudvikling bliver lidt mere vigtig i fremtiden — fra 19 til 25 pct.
Iseer for byggematerialeindustrien og arkitekterne (henholdsvis fra 22 til
43 og fra 22 til 46)

@get kvalitet i slutprodukt er forsat vigtig (26 til 29 pct.) — men altsa ikke
en markant stigning. Men feltet er fortsat seerdeles vigtigt for bygherrer-
ne (61 pct.) — men er ikke lige det undersggelsens arkitekter peger pa
som det mest givende at samarbejde strategisk om i de kommende ar

(8 pct.)

Effektivisering er fortsat ret vigtigt ( 28 og 30 pct.) — men altsa pa et helt
konstant niveau og ikke aftaget i betydning. Men Dansk Byggeri har
betydelig mere fokus pa dette omrade (14 til 37 pct.) som tema for de
kommende &rs strategiske samarbejder. Ogsa interessen fra Teknigs
(23 til 45) — og Bygherreforeningens medlemmer er fortsat meget hgj —
men maske aftagende for bygherrerne (52 til 42). For radgiverne og for
arkitekterne spiller effektiviseringsspgrgsmal i produktionen som et for-
mal for deres strategiske samarbejde efterhdnden kun en svindende
rolle. For arkitekter er der sket en reduktion fra 22 pct. til 8 pct.

Teknologisk fornyelse af viksomhedens materiel, altsa udvikling af pro-
duktionen spiller en meget ringe rolle — for alle brancher (4 og 7) — selv
for dansk Byggeri og Tekniq (hhv. 9 pct. og 14 pct.).

Til gengeeld er der forhabninger om at materialeindkab kan spille en sti-
gende rolle ( fra 8 pct. til 19 pct.). Iseer blandt Dansk Byggeris og Tek-
nigs medlemmer kommer der i de kommende ar meget fokus pa at ind-
ga strategiske samarbejder om dette (5 pct. til 30 pct.— og 9 pct. til 55
pct.). Det skal s& naevnes, at denne interesse ikke slog igennem i det
forrige afsnit, der sa pa valg af partnere for strategisk samarbejde. De
etablerede partnere i den sammenhaeng, Byggematerialeindustrien og
Treelasthandelen, blev ikke neevnt af mange — heller ikke blandt de ud-
farende.

Drift og vedligehold af slutprodukt spiller en stigende rolle — fra 19 til 25.
Isaer en stor stigning hos Teknigs medlemmer (fra 18 pct. til 55 pct.) —
og en fortsat stor betydning hos Bygherreforeningens medlemmer (57
pct. og 67 pct.).

Uddannelse spiller fortsat en mindre rolle — om end stigende — i gen-
nemsnit fra 10 pct. til 18 pct. Men bade Dansk Byggeris medlemmer (15
pct.)— og isaer Teknigs medlemmer (36 pct.) har fokus pa uddannelse



som et formal med de kommende &rs strategiske samarbejde. Ingen af
undersggelsens virksomheder fra de to brancheforeninger naevnte ud-
dannelse som et formal med de strategiske samarbejder de faktisk har
deltaget .

Arbejdsmiljg har kun vaeret naevnt af 3 pct. af virksomhederne i de hid-
tidige strategiske samarbejder, men naevnes nu at 9 pct., seerlig blandt
Dansk Byggeri’s (15 pct. ) og Tekniq's medlemmer (18 pct.). | forhold til
den betydning arbejdsmiljg spargsmal har i partneringsprojekter kan
antallet maske synes lavt.

Strategisk samarbejde om organisation og om finansiering er stadig
stort set ikke naevnt. Knap 10 pct. af bygherrerne naevner dog organisa-
tion som et vigtigt felt, man med fordel kan have som formal i de kom-
mende ars strategiske partnerskaber. Og kun FRI's medlemmer og
bygherrerne naevner finansiering med stigende interesse (henholdsvis 0
pct. og 12 pct. — og 4 pct. og 11 pct.).

Alt i alt kan der sdledes i denne undersggelses materiale konstateres
en vigende interesse for de snaevre markedsrelaterede samarbejder,
der dog fortsat spiller en stor rolle. Produktudvikling — og gget kvalitet i
slutprodukt spiller fortsat en stor rolle — som hidtil.

Der er ogsa fortsat interesse for effektivisering, men man forestiller
sig ikke at den teknologiske udvikling kommer til at spille en sa stor rolle
i de kommende ar, at der bar fokuseres pa det i det strategiske samar-
bejde.

Der er stigende fokus pa den menneskelige faktor i form af strategisk
samarbejde om uddannelse — men ikke om arbejdsmiljg og organisati-
on.

Tabel 30. Formal med strategisk samarbejde, nu og i fremtiden fordelt efter delbran-
cher. (Sp. 12 og sp. 35 krydset med sp. 1).

Bygge Bygge
Dansk Dansk Tekniq Tekniq materiale  materiale  Danske  Danske

Sp.12  sp.35 Byggeri1 Byggeri2 1 2 industrien1  industrien2  Ark 1 Ark 2

Konceptudvikling 32%  37% 19% 37% 9%  23% 39% 43% 44% 46%
markedsfaring 18%  17% 10% 13% 9%  45% 28% 23% 22% 0%

@get markedsan-

del 41%  30% 33% 28% 50%  55% 61% 43% 33% 38%
Nyt Marked 15%  18% 19% 17% 5%  36% 1% 20% 56% 46%
@get Eksport 4% 8% 0% 4% 0% 0% 22% 18% 1% 38%
Produktudv 19%  25% 24% 26% 9% 9% 22% 43% 22% 46%
@get kvalitet 26%  29% 14% 24%  23%  41% 17% 25% 33% 8%
Effektivisering 28%  30% 14% 37%  23%  45% 39% 45% 22% 8%
Teknologisk 4% 7% 0% 9% 14%  14% 0% 10% 0% 0%
Besparelser i mat 8%  19% 5% 30% 9%  55% 6% 25% 0% 0%
Drift og ved| 19%  24% 14% 17%  18%  55% 6% 8% 0% 0%
Uddannelse 10%  18% 0% 15% 0%  36% 6% 10% 22% 8%
Arbejdsmiljg 3% 9% 0% 15% 0%  18% 6% 8% 0% 0%
Organisation 3% 4% 0% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 8%
Finansiering 2% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Uoplyst 12%  12% 14% % 18%  41% 6% 10% 0% 15%
Andet 5% 1% 0% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Svarialt 246%  293% 167%  289% 186% 473% 267% 328% 267%  262%
Respondenter 100%  100% 100% 100% 100% 191% 100% 100%  100%  100%
N 120 228 21 46 22 22 18 40 9 13
Note: Multiple

svar forekommer

FRI'
35%
25%

45%
20%
0%
30%
15%
15%
0%
0%
10%
5%
0%
0%
0%
10%
10%
220%
100%
20

FRI2
45%
18%

42%
30%
9%
21%
24%
9%
3%
0%
9%
18%
0%
0%
12%
15%
0%
258%
100%
33

Byg
herre1
52%
9%

13%
90/0
0%

17%

61%

52%
4%

22%

57%

35%
9%
9%
4%
90/0

17%

378%
100%
23

Byg
herre2

49%
%

7%
2%
0%
24%
60%
42%
9%
13%
67%
31%
13%
1%
1%
2%
2%
351%
100%
45
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Barrierer

Barrierer og delbrancher

Samtlige undersggelsens virksomheder er blevet bedt om at vurdere de
problemer og vanskeligheder, der er forbundet med strategiske vanske-
ligheder. P& basis af nggleinterviewene er udvalgt en reekke faktorer,
der kan gere det vanskeligt at indga eller gennemfgre arbejdet med et
strategisk partnerskab.

Virksomhederne er blevet bedt om at angive, hvordan de vurderer de
enkelte faktorer pa en skala fra 1 (ingen problemer og vanskeligheder)
til 5 (mange problemer og vanskeligheder).

Foglgende barrierer bedes vurderet:

— vanskeligheder med aftalegrundlag

— manglende tillid blandt partnerne

— manglende kommunikation mellem samarbejdets parter

— manglende kommunikation med de gvrige dele af egen organisation
— manglende evnelvilje til at samarbejde hos de andre parter

— manglende evnelvilje til at samarbejde i eget firma

— manglende evne til at inddrage og udnytte erfaringer undervejs
— forholdet til andre potentielle samarbejdspartnere

— vanskelighed ved at formulere strategiske mal for samarbejdet
— faglige overenskomster

— lovgivning for stram og besvaerlig

— for ressourcekreevende samarbejdsmetode

— Ringe efterspgrgsel efter slutprodukt

— ringe gkonomisk resultat af samarbejdet

Resultat fremgar af tabel 31, der viser virksomhedernes vurdering af
hvert enkelt barriere, angivet som et gennemsnit pa skalaen fra 1 til 5 —
hvor 1 angiver at den pagaeldende variabel ikke opfattes som en barrie-
re og hvor 5 angiver at den opfattes som en meget stor barriere.

Generelt ma det konstateres, at virksomhederne vurderer, at de pageel-
dende faktorer kun i meget lidt udstreekning udgar barrierer. Laveste
vurdering tilleegges egen evne til samarbejde — 1.6 — alts& mellem ingen
vanskeligheder og fa vanskeligheder. Og hgjeste vurdering far Aftale-
grundlag med en gennemsnitlig vurdering pa 2.3 — dvs. mellem fa van-
skeligheder og nogle vanskeligheder.

Aftalegrundlaget er altsad det omrade, der vurderes som den vaesentlig-
ste barriere med et gennemsnit p& 2.3. | af brancherne vurderes dog,
at Aftalegrundlaget udger en sterre barriere — saledes giver Arkitektfor-
eningens, Bygherreforeningens og Byggematerialeindustriens med-
lemmer alle et hgjere pointveerdi — mellem 2,6 og 2,7.

Manglende tillid anses almindeligvis for at veere en af de vaesentligste
barrierer for at samarbejde — ogsa strategisk samarbejde — kan finde
sted. | denne undersggelses materiale er der ikke de store problemer
med manglende tillid. Meget tyder pa, at der faktisk er en berettiget tillid
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mellem de aktarer, der indgar i denne undersggelse og deres samar-
bejdspartnere. | gennemsnit far denne faktor en gennemsnitsvaerdi pa
2,1. Det hgjeste pointtal — og dermed den hgjeste vurdering som barrie-
re gives af medlemmer fra Byggematerialeindustrien (2,4) og Danske
Ark (2,4), efterfulgt af Bygherre foreningens og Dansk Byggeris med-
lemmer (2,2). Den laveste vurdering — og alts& vurderingen som en
meget lille barriere gives af Teknigs og FRI's medlemmer (1,8 og 1,9).

Manglende kommunikation mellem partnerne vurderes p4 tilsvarende
niveau: 2,1. Igen er der kun f& variationer mellem delbrancherne — men
ogsa her gives der "hgje" score af arkitekterne og byggematerialeindu-
strien, men ogsa af medlemmer fra Dansk Byggeri. Igen giver Teknigs
medlemmer kun et lavt score.

Manglende kommunikation som barrierer berettes der af og til om i ca-
ses, der beskriver samarbejder. Men i denne undersggelses materiale
er det en af de faktorer, der anses for mindst problematisk med en gen-
nemsnitlig score pa 1,8. Kun Bygherreforeningens medlemmer giver
point s& scoren lige sniger sig op pa 2,1.

Evne og vilje til samarbejde hos de andre aktgrer hgres ogsa ofte som
en vanskelighed. Men man veelger ofte partnere netop, s& man undgar
den slags problemer. Den gennemsnitlige score er 2,1. Arkitekterne og
Dansk Byggeris medlemmer giver de hgjeste point: 2,4 og 2,3. Igen
vurderer Teknigs medlemmer omradet som stort set uden problemer.

Evne og vilje til samarbejde i egen organisation er i hvert fald ikke noget
man oplever blandt denne undersggelses virksomheder. Faktoren far
undersggelsens laveste gennemsnitlige score med 1,6 point. Teknigs
medlemmer giver faktoren den laveste score med 1,5 — og Bygherre-
foreningens medlemmer giver scoren 2,0.

Evne til at inddrage og udnytte erfaringen undervejs — dvs. leering i for-
bindelse med det strategiske partnerskab kan vaere afggrende for, om
partnerne kan justere samarbejdet undervejs. Den danske byggebran-
che har dbnebrat nogle gode kompetencer ogsa i den retning. Det gen-
nemsnitlige score er 2,1. Hgjeste score fas blandt arkitekterne (2,4),
men ogsa blandt Bygherreforeningen tildeles denne faktor en lidt hgjere
score (2,2). Blandt Teknigs medlemmer er det erfaringen, at netop den-
ne barriere spiller den mindste rolle overhovedet (1,3).

Forhold til andre potentielle parter er naevnt som veerende en heemsko
for at indga i strategiske partnerskaber. Det gennemsnitlige score er 2,1
men for Byggemateriale industrien, Arkitekterne og Dansk Byggeri og
Bygherreforeningens medlemmer er scoren dog oppe pa mellem 2,4 og
2,3. Igen gives den laveste score af Tekniq s medlemmer (1,6).

Faglige overenskomster opfattes iblandt som en barriere for udvikling af
mere effektive made at samarbejde pa. Blandt undersggelsens virk-
somheder findes der dog slet ikke belaeg for dette. Med en score pa 1,6
er denne faktor en af de absolut mindst haammende barrierer — helt pa
tveers af brancher. Hgjeste score er kun "oppe" pa 1,8 (Arkitekter og
Bygherreforeningen).

Ogsa lovgivningen opfattes almindeligvis blandt nogle, som en faktor,
der kan ggre strategisk samarbejde vanskeligt. Faktisk er der former for
samarbejde, der er klart i strid med loven — f.eks. vedr. prisfastseettelse,
reduceret udbud 0.m.a.. Men blandt undersggelsens medlemmer opfat-
tes lovgivningen pé ingen made som en barriere. Den gennemsnitlige



pointgivning lander pa 1,9. Men Bygherreforeningens medlemmer op-
fatter at lovgivningen kan ggre strategisk partnerskaber vanskelige.
Bl.a. udbudsreglerne kan spille ind her. Blandt Bygherreforeningens
medlemmer er der en stor andel offentlige og almene bygherrer, der
klart kan have vanskeligheder med at udnytte de muligheder f.eks. for
leengerevarende samarbejder, som de private bygherrer kan anvende
konstruktivt.

Tabel 31. Barrierer fordelt efter branche. Gnst pa en skala fra 1 (fa problemer og van-

Komm. Komm. Evnelvije Egen ev- Evne  Forhold Formu-

Aftale mellem egen tilsamarb  nelvilietil  tillee-  tilandre ering af
spl- grundlag Tillid  parter.  org. hos andre samm.arb. ring parter  str. mal
sp36.... sp49 sp36 sp.37 sp.38  sp.39  spd0 sp.41 sp.42  sp.43 sp.44
Sp1: branche
Dansk Byggeri 23 22 23 1,9 23 1,7 1,9 23 24
Tekniq 1,8 18 1,7 1,5 1,7 1,3 14 14 1,6
Bygge
materiale
industrien 2,6 2,4 2,3 1,8 22 1,5 2,0 2,4 2,3
Danske
Ark 2,7 24 2,6 1,9 24 18 2,0 24 25
FRI 23 1,9 22 1,6 2,0 1,3 1,6 22 2,0
Bygherre
foreningen 2,6 2,3 2,2 21 2,2 2,0 23 2,3 2,3
Ved ikke 2,2 18 1,5 15 1,9 15 1,6 18 1,8
Total 2,3 21 21 18 2,1 1,6 1,8 2,1 2,1

skeligheder) til 5 (mange problemer og vanskeligheder). Spargsmal 1
krydset med sp. 36 til sp. 49.

Strategiske samarbejder anses ofte for at veere ressourcekraevende. |
gennemsnit anses denne faktor dog kun at veere en barriere med en
score pa 2,1. Men for arkitekterne og bygherrerne i undersggelsen gi-
ves en score pa 2,9 og 2,7 — der ligger betydeligt over de gvrige grup-
pers vurderinger.

Endelig kan selve de gkonomiske perspektiver veere for sma. Slutpro-
duktet kan vaere vanskeligt at afsaette og det gkonomiske resultat for
ringe. Men en ringe efterspgrgsel efter slutprodukt er der ikke mange,
der oplever som en barriere; det gennemsnitlige score er 1,7. Til gen-
geeld er der flere, der mener, at det usikre gkonomiske resultat pa sigt
kan veere en haemsko for at g& ind i et strategisk samarbejde. Den gen-
nemsnitlige score er 2,1 — og blandt arkitekterne er vurderingen betyde-
lig hgjere, nemlig 2,8.

En kort opsummering viser altsd, at der stort set er enighed om, at de
pageeldende faktorer kun udger sma barrierer for at indgd i og udvikle
strategiske partnerskaber. | tabellen er score pa 2,3 og derover marke-
ret med fed skrift.

Det fremgar, at medlemmer fra Tekniq og fra FRI stort set ikke vurde-
rer, at der er barrierer for deltagelse strategiske partnerskaber.

Og det fremgar, at arkitekterne oplever de starste og fleste barrierer
— ikke mindst i form af en kraevende ressourceindsats, en usikker resul-
terende gkonomi, samt et vanskeligt aftalegrundlag.

Ogsa Bygherrerne naevner mange vanskeligheder, og her er det lov-
givning og den ngdvendige ressourceindsats, der udgar de vigtigste
barrierer.

Faglige

komster
sp. 45

overens Lovgiv
ning
sp.46
1,7 19
15 16
15 1,7
1,8 2,2
1,3 1,7
18 2,7
0,9 1,2
1,6 19

Res-
ource
kree-
ende
sp.47

22
1,6

2,9
1,8

2,7
1,5
2,1

Ringe
efter

sparg
sel
sp.48

1,8
1,6

2,1
1,8

1,9
0,9
1,7

Ringe

gkono
misk
resultat
sp.49

2,3

17

2,3

28
2,0

2,2
1,2
2,1
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sp6 -
sp36..sp49
Aftale
grundlag
sp36
Har ikke
deltaget 25
Har delta-
get 24
Uoplyst el.
andet 0,4

Erfaring fra strategisk samarbejde - og vurdering af
barrierer

| tabel 32 er belyst hvilken rolle det at have deltaget i et strategisk sam-
arbejde betyder for vurdering af barrierer. Undersggelsens virksomhe-
der er opdelt efter om de har erfaringer fra strategiske samarbejder in-
denfor de seneste tre ar — eller g;.

Det fremgar, at der kun er ganske f& forskelle mellem de to grupper.
Generelt har de virksomheder, der ikke har en erfaring for det strategi-
ske samarbejde en tendens til at vurdere barriererne lidt hgjere end
gruppen, der har konkrete erfaringer. Kun to faktorer skiller sig ud i
denne sammenhaeng. Virksomheder der har deltaget i strategiske part-
nerskaber vurderer at den interne kommunikation - og at egen evne /
vilje til samarbejde kan veere en barriere i lidt hgjere grad end de virk-
somheder, der endnu ikke har denne konkrete erfaring.

Tabel 32. Vurdering af barrierer fordelt efter deltagelse i strategisk partnerskab ( sp. 6
krydset med spargsmal 36 — sp.49)

Evne
Evnelvilie til Forhold Res- Ringe
Komm. Komm. il sa- Egenev- le- tilan-  Formu-  Faglige ource efter-
mellem egen  marbhos nepilietil ring dre eringaf  overens Lovgiv kree-  sperg-

Tilid  parter. org. andre samm.arb. sp.  parter str.mal komster ning ende sel
sp.37 sp.38  sp.39  spd0 sp.41 42 sp43  spd4 sp. 45 sp.46 sp.47 sp.48

23 22 17 2,2 16 19 2,2 24 1,7 2,1 2,3 1,9
2,1 22 2,0 2,1 17 19 2,1 2,0 1,6 19 20 1,6
0,6 04 04 0,6 03 04 0,6 04 0,4 04 06 0,6

Ringe
gkonomisk
resultat
sp.49
2,2
2,2

04
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Spargeskema

1: Hvilken af nedenstdende brancheforeninger er I medlem af?
Mindst et svar

Dansk Byggeri

Tekniq
Byggematerialeindustrien
Danske Ark

FRI

Bygherreforeningen

Ved ikke

ooooopDo

2: Indenfor hvilket brancheomrade har virksomheden sin hovedak-
tivitet?

(seet et eller flere kryds)

Gerne flere svar

Offentlig bygherre

Privat bygherre

Radgivende ingenigrvirksomhed
Arkitektvirksomhed
Hovedentreprengr, Totalentreprengr
Fagentreprengr - Snedker/ Tgmrer
Fagentreprengr - Murer, beton
Fagentreprengr - VVS
Fagentreprengr - El

Fagentreprengr - Andre

Producent eller leverandgr af byggematerialer og -komponenter
Uoplyst

Andet - Angiv venligst hvad

ool ooo

3: Hvilke delmarkeder arbejder i hovedsageligt indenfor?
(Seet et eller flere kryds)

O Nybyggeri indenfor: Beboelse

U Nybyggeri indenfor: Erhvervshyggeri

O Nybyggeri indenfor: Kultur - institutionsbyggeri

O Renovering, reparation og vedligehold indenfor: Beboelse

U Renovering, reparation og vedligehold indenfor: Erhvervsbyggeri

O Renovering, reparation og vedligehold indenfor: Kultur - institu-
tionsbyggeri

O Anlegsarbejde

O Uoplyst

O Andet - Angiv venligst hvad
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4: Antal ansatte i virksomheden:
Gerne flere svar

Oo000o0000

1-5

6-10

11-20
21-50
51-100

101 - 500
Over 500
Uoplyst
Kommentarer:

5: Hvor stor var virksomhedens omsetning i 2004
Gerne flere svar

ooo0doo0oOoo

0 - 5 mio.kr.

6 - 10 mio.kr.

11 - 20 mio.kr.
21 - 50 mio.kr.
51 - 100 mio.kr.
101 - 500 mio.kr.
Over 500 mio.kr.
Uoplyst
Kommentarer:

6: Hvor mange strategiske partnerskaber har jeres virksomhed
medvirket i inden for de seneste 3 ar: (st kryds)

Et strategisk partnerskab er et leengerevarende samarbejde mellem to
eller flere virksomheder, hvor alle parter hgster gkonomiske fordele af
den feelles indsats, fx gennem etablering af:

aftaler om feelles udvikling af nye produkter eller produktions-
metoder, f.eks. vaeegelementer, der er lette at montere, bedre til-
retteleggelse af arbejdsproces ved udskiftning af vinduer, etc.
indkgbsaftaler mellem entreprengr og producent eller leveran-
dar med henblik pa at opna gensidige fordele ved indkab/salg
af materialer.

flerarige vedligeholdelsesaftaler mellem en bygningsejer og en
radgiver eller entreprengr om lgbende tilsyn eller reparation af
bygningen.

Strategiske partnerskaber straekker sig typisk over en lengere tidshori-
sont, har forenelige mal partnerne imellem og bygger pa lgbende kon-
takt/ handel mellem partnerne. Et strategisk partnerskab kan bade vare
baseret pa formelle kontrakter og uformelle mundtlige aftaler.

Q

Ingen
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a
a
Q
Q
a

Et enkelt

To til fem
Flere end fem
Uoplyst
Kommentarer:

Ga til sp. 34 hvis der svares 'Ingen’

7: 1 hvor lang en periode har det eller de strategiske partnerskaber
typisk virket? (szt et kryds)

oooopoo

Mindre end 1 ar
1-2ar

3-54ar

Mere end 5 &r
Uoplyst:
Kommentarer:

8: Hvor stor en del af jeres omsaetning kommer fra strategiske
partnerskaber

ocooodoooo

0 -1 % af omseetning

1 -5 % af omsatning

5 - 10 % af omsatning

11 - 20 % af omsetning

21 - 50 % af omseetning

51 % eller mere af omsetningen
Uoplyst

Kommentar:

9: Hvem har jeres virksomhed indgaet samarbejde med om strate-
giske partnerskaber, som primare samarbejdspartnere? (st et el-
ler flere kryds)
Gerne flere svar

oooooodooooo

Investorer

Developer

Bygherrer/ejere
Bygherreradgiver

Arkitektfirma

Ingenigrfirma
Hovedentreprengr/ totalentreprengr
Fagentreprengr/handveerkere
Byggemarked/traelasthandel
Byggematerialeproducent

Drift og Vedligeholdsfirma
Boligsalgs- eller lejeorganisation



Ejendomsmaegler
Materiel/Maskin/teknologi -leverandgr
Kommuner, amter

Statslige Myndigheder
Brancheorganisationer

Andre interesseorganisationer
Forskningsinstitutioner/ Universiteter
Uddannelsesinstitutioner/ Erhvervsskoler
Udenlandske aktgrer/internationalt samarbejde
Uoplyst

Andre - Oplys venligt hvilke:

ooo0dopo0ooooo

10: Har i haft seerlige udgifter til udvikling og investeringer i jeres
strategiske partnerskab

(Seet et eller flere kryds)

Gerne flere svar

Betydeligt ekstra tidsforbrug
IT, Computere

Uddannelse

Materiel og produktionsapparat
Konsulentydelser

Oprettelse af sekretariatsfunktioner
Anden andring af organisation
Reklamer og markedsfgring
Opkab/ fusionering

Aftaler og kontraktgrundlag
Udviklingsaktivitet

Uoplyst

Andet- Angiv venligst hvad:

oo0d0o0o0d0oo0o0doo

11: Hvor stor har de seerlige udgifter til udvikling og investeringer i
jeres vigtigste strategiske partnerskab varet? Hvis | har veret med
i flere, s& veelg ét ud og besvar spargsmalet (og de efterfglgende
spergsmal: 12, 13, 14, 15 og 16) ud fra dette.

O Ingen serlige udgifter - 25.000 kr
O 25.000 - 100.000 kr

W 100.000 - 500.000 kr

1 500.000 kr -

Q Ved ikke

O Kommentarer:

12: Hvad var malsatningen med dette vigtigste strategiske partner-
skab? Huvis i har veeret med i flere, s veelg ét ud og besvar spgrgs-
malet (og de efterfalgende spergsmal: 13, 14, 15 og 16) ud fra dette.
(Seet et eller flere krydser)
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Feelles konceptudvikling

Feelles markedsfaring

@get markedsandel for firmaet

Firmaet Ind pa nyt marked

@get eksport

Udvikling af nyt produkt

@get kvalitet af slutprodukt
Effektivisering/omkostningsreduktion i produktion
Teknologisk fornyelse af virksomhedens materiel
Besparelser i materialeindkab

Drift og vedligehold af slutprodukt

Uddannelse af medarbejdere
Arbejdsmiljgforbedringer
Organisationsandringer

Finansiering

Uoplyst

Andet - Angiv venligst hvad:

ool ooooop

13: Pa en skala fra 1 til 5 bedes du vurdere hvor stor betydning det-
te strategiske partnerskab har haft for fornyelse/ (innovation) i je-
res virksomhed? (Samme strategiske partnerskab som i sp. 11 og
12) (Seet kryds)

1: meget lille
2: lille

3: nogen

4: stor

5: meget stor
Uoplyst
Kommentarer:

ooooooo

14-28: Hvad var de vigtigste faktiske resultater af dette strategiske
partnerskab? (samme strategiske partnerskab som i spgrgsmal 11,
12 og 13).

Stor  Negativ Ingen Positiv
negativ  effekt effekt effekt

effekt
Konceptudvikling a a a Q
Markedsfaring d a a a
@get markedsandel a Q Q Q
Ind pa nyt marked a a a a
@get eksport d a a a

Stor
positiv
effekt

Q

o O 0O O



Udvikling af nyt produkt a a a a
@get kvalitet af slutprodukt a d d d
Effektivisering/omkostningsreduktion a a a a
i produktion

Teknologisk fornyelse af virksomhe- a d d d

dens materiel

Besparelser i materialeindkab
Drift og vedligehold af slutprodukt
Uddannelse af medarbejdere
Arbejdsmiljgforbedringer

Organisationszndringer

o O 0O o0 o o
o O 0O 0O O O
o O 0O 0O O O
o O 0O 0O O O

Finansiering

29: Aftaleformer: Hvilke former for aftaler ligger til grund for det-
te strategiske partnerskab? (Samme partnerskab somi spgrgsmal
11, 12, 13 og 14) (seet et eller flere kryds)

O Der foreligger en mundtlig aftale om hensigten med samarbejde

O Der foreligger en mundtlig aftale om hvad parterne skal yde

U Der foreligger en mundtlig aftale om hvordan indtaegt skal forde-
les mellem partnerne

U Der foreligger en mundtlig aftale om andet

O Der foreligger en skriftlig aftale om hensigten med samarbejde

O Der foreligger en skriftlig aftale om hvad parterne skal yde

U Der foreligger en skriftlig aftale om hvordan indteegt skal fordeles
mellem partnerne

U Der foreligger en skriftlig aftale om andet

U Der foreligger ikke nogen aftale om samarbejde

U Uoplyst

O Uddyb venligst:

30-33: Dimensioner i dett strategiske partnerskab. (Samme part-
nerskab som i spgrgsmal 11, 12, 13 og 14). Beskriv venligst pa en
skala fra 1 (meget lav) til 5 ( meget hgj). Omfanget af:

1 2 3 4 5

Kommunikation a a d d a
mellem partnerne

o 0o 0o 0O O O



Eget engagement i a a a a a
partnerskabet

Partnerskabets be- d d a a a
tydning for jeres

fremtidige forret-

ningsomrader

Tillid mellem part- a a a a a
nerne

34: Marker med kryds de samarbejdspartnere du vurderer jeres
virksomhed i de kommende ar vil have stgrst fordel af at indga i et
strategisk partnerskab med?

Gerne flere svar

Investorer

Developer

Bygherrer/ejere

Bygherreradgiver

Arkitektfirma

Ingenigrfirma

Hovedentreprengtr/ totalentreprengr
Fagentreprengr/handvarkere
Byggemarked/traelasthandel
Byggematerialeproducent

Drift og Vedligeholdsfirma
Boligsalgs- eller lejeorganisation
Ejendomsmaegler
Materiel/Maskin/teknologi -leverandar
Kommuner, amter

Statslige Myndigheder
Brancheorganisationer

Andre interesseorganisationer
Forskningsinstitutioner/ Universiteter
Uddannelsesinstitutioner/ Erhvervsskoler
Udenlandske aktarer/internationalt samarbejde
Uoplyst

Andre - Oplys venligt hvilke:

ool oodoopdooooo

35: Angiv de omrader, du tror jeres virksomhed i de kommende ar
vil have starst fordel af at indga et strategisk partnerskab om?
Gerne flere svar

U Markedsfaring
U Jget markedsandel

Q Ind pa nyt marked
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@get eksport

Konceptudvikling

Udvikling af nyt produkt

@get kvalitet af slutprodukt
Effektivisering/omkostningsreduktion i produktion
Teknologisk fornyelse af virksomhedens materiel
Besparelser i materialeindkab

Drift og vedligehold af slutprodukt

Uddannelse af medarbejdere
Arbejdsmiljgforbedringer
Organisationsandringer

Finansiering

Uoplyst

Andet - Angiv venligst hvad:

o000 0d0oo

36-49: Angiv venligst de vaesentligste problemer og vanskeligheder,
der knytter sig til strategiske partnerskaber, pa en skala fra 1 (in-
gen problemer og vanskeligheder) til 5 (mange problemer og van-
skeligheder).

Vanskeligheder a a a a a
med aftalegrundlag

Manglende tillid a Q a a Q
blandt partnerne

Manglende kom- a a a a a
munikation mellem
samarbejdets parter

Manglende kom- a a d d a
munikation med de

gvrige dele af egen

organisation

Manglende ev- a a d d a
ne/vilje til at sam-

arbejde hos de an-

dre parter

Manglende ev- a a d d a
ne/vilje til at sam-
arbejde i eget firma

Manglende evne til a Q a a Q
at inddrage og ud-

nytte erfaringerne

undervejs

Forholdet til andre a a a a a
potentielle samar-
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bejdspartnere

Vanskelighed ved
at formulere strate-
giske mal for sam-
arbejdet

Faglige overens-
komster

Lovgivning for
stram og besveerlig

For ressourcekre-
vende samar-
bejdsmetode

Ringe efterspargsel
efter slutprodukt

Ringe gkonomisk
resultat af samar-
bejdet



Introduktionsbrev
(Her vist for Bygherreforeningens medlemmer)

Keere medlem af Bygherreforeningen

| samarbejde med Bygherreforeningen er jeres virksomhed blevet udvalgt til at
indga i en undersggelse om strategiske partnerskaber i byggeriet, som SBi i
samarbejde med BYG-DTU har faet til opgave at undersgge.

Et strategisk partnerskab er et laengerevarende samarbejde mellem to eller flere
virksomheder, hvor alle parter hgster gkonomiske fordele af den feelles indsats,
fx gennem etablering af:

- aftaler om feelles udvikling af nye produkter eller produktionsmetoder, f.eks.
vaegelementer, der er lette at montere, bedre tilretteleeggelse af arbejdsproces
ved udskiftning af vinduer, etc.

- indkgbsaftaler mellem entreprengr og producent eller leverandgr med henblik
pa at opna gensidige fordele ved indkgb/salg af materialer.

- flerarige vedligeholdelsesaftaler mellem en bygningsejer og en radgiver eller
entreprengr om Igbende tilsyn eller reparation af bygningen.

Strategiske partnerskaber straekker sig typisk over en laengere tidshorisont, har
forenelige mal partnerne imellem og bygger pa Igbende kontakt/ handel mellem
partnerne. Et strategisk partnerskab kan bade veere baseret pa formelle kon-
trakter og uformelle mundtlige aftaler.

Vi haber du vil deltage i undersggelsen - det tager kun 5 til 15 minutter at be-
svare spgrgsmalene. Undersggelsens resultater kan f& betydning for hele bran-
chen. Det er derfor vigtigt at mange besvarer skemaet.

Du besvarer skemaet ved at klikke ind pa dette link til spgrgeskemaet.

Hver gang du har afkrydset et spgrgsmal vil du automatisk blive fart frem til det
neeste. Ved hvert spgrgsmal har du endvidere mulighed for at komme med ud-
dybende kommentarer.

Safremt du afbryder skemaet, kan du fortszette besvarelsen inden en uge.
Besvarelserne er naturligvis helt anonyme.

Du bedes returnerer skemaet i lgbet af denne uge - dvs. inden mandag den 5.
december.

Undersggelsen udfares af Statens Byggeforskningsinstitut (SBi) og BYG-DTU
for Realdania og Erhvervs- og Boligstyrelsen i samarbejde med Dansk Byggeri,
Tekniq, Byggematerialeindustrien, Dansk Ark, FRI og Bygherreforeningen.

Med venlig hilsen
Kresten Storgaard

Statens Byggeforskningsinstitut (SBi),
tif: 45742274; e-mail: krs@sbi.dk


http://fm8-10082.nt.uni2.dk/wq3/start.asp?survey=partnerskaber8115&user=test
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Der er allerede en del strategiske partnerskaber i dansk byggeri, men
det er vanskeligt at udnytte det innovative potentiale i partnerskaberne
fuldt ud. Det skyldes isaer markedsforhold pa byggeomradet.

AEndringer i efterspargslen ger det risikabelt for virksomhederne at bin-
de sig i et formelt, langvarigt samarbejde til én part. Derfor er der behov
for en fleksibel samarbejdsstruktur.

Afsaetningsmulighederne for serier af byggerier udviklet i strategisk
samarbejde er meget begreensede pa hjemmemarkedet. En vej frem
kan veere en bedre adgang til afsaetning pa det internationale marked.

Branchen har ogsa et stort potentiale for innovation gennem samarbej-
de om udvikling og anvendelse af ny teknologi samt uddannelse.

Denne publikation sammenfatter resultaterne af 2. model af projektet
'Strategiske partnerskaber i byggeriet'.
Hele projektet bestar af i alt 3 moduler.



