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Hvordan gar strategisk partnerskaber
det anderledes at drive forretning i
byggebranchen og hvorfor skal jeg
interessere mig for det?

Nar du har laest denne publikation, skulle du
gerne vaere blevet klogere pa
forretningsmodeller i byggeriet og hvordan de
kan andre sig i strategiske partnerskaber. At
binde byggeriets vaerdikeede sammen stiller krav
til at man som virksomhed og bygherre skal se
sin egen forretning efter i semmene. Vi kommer
med nogen bud pa hvor du skal vaere seerligt
opmaerksom.
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Hvordan bliver din forretning
konkret pavirket af at indga i et
strategisk partnerskab? Pa de
folgende sider finder du en
gennemgang af byggeriets
traditionelle forretningsmodeller
og en beskrivelse af de
udfordringer og muligheder som
strategiske partnerskaber giver.
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Hvad er forretningsmodeller
og strategiske partnerskaber?

For at kunne szette ord pa de forandringer, som
strategiske partnerskaber giver anledning til er
det vigtigt, at fa fastlagt nogle definitioner. Den
fgrste er, hvad vi forstar ved ”Strategiske
partnerskaber” nar vi taler byggeri. Der er her
tale om en bestemt made at kgbe byggeri pa,
med rammeaftaler og ét samlet leveranceteam.

Det andet er forretningsmodeller, som kan
have mange udformninger. Analyserne i denne
pixibog, er alle lavet ud fra en model udviklet af
Clayton M. Christensen mens han var professor
ved Harvard Business School [1].

Strategiske partnerskaber
Et strategisk partnerskab er en szerlig
lengerevarende aftale, oftest
udbudt i en rammeaftale, med fokus

pa samarbejde pa tveers af
veerdikaden og vidensoverfgrsel fra
ét projekt til det naeste.

Partnerskabet er kendetegnet ved,
at forskellige aktgrer i
byggeprocessen sammensztter et
team, der sammen med bygherren
realiserer en portefglje af projekter.
Det giver gentagelser og lering, der
kan skabe bedre projekter og give
mere kvalitet for pengene.
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Forretningsmodel elementer[1]

ter iliteter

Value proposition Resurser

Et produkt eller service der Mennesker, teknologi,

hjeelper kunden med at produkter, faciliteter, udstyr,
udfgre et arbejde mere brand og likviditet der er

effektivt, nemt eller billigt. “ ngdvendig for at levere den

value proposition man har

lavet til kundemalgruppen.

t Dot

Profit formel Processer
Aktiver og faste Mader at arbejde sammen
ombkostninger og den profit pa for at Igse
margin og fremdrift der er “ tilbagevendende opgaver
ngdvendig til at deekke pa en stabil made;
dem. Dermed sikre midler uddannelse, udvikling,

til fremtidig udvikling og produktion, budgetlaegning,
drift. planlaagning, m.m.

Forretningsmodeller

En forretningsmodel er kort fortalt en model for
hvordan en organisation driver og skaber forretning.
Det er saledes en forsimplet made at beskrive de
mange processer, resurse og strategier, der indgar i
alle organisationer. Dette forsimplede billede kan
bruges til at forsta udfordringer i organisationen,
samarbejdet med andre organisationer og
undersgge, hvordan man alternativt kan lave
forretning.

Hvis man gnsker at @&ndre en virksomheds
forretningsmodel skal man vaere opmaerksom pa at
ikke alle typer forandringer er lige simple. Det
simpleste er at aendre value proposition og lidt mere
kompliceret er resurser. Processer kraever potentielt
organisationsaendringer og til sidst er profit formel
det svaereste at ggre anderledes.
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Forretningsmodeller i byggeriet

Value
propositions

Leverandgr

« Leverer produkter af hgj
kvalitet

* Baeredygtighed og komfort

* Materialer leveres til tiden

Entreprengr

* Omsaette projekter til byggeri -
> bygbarhed

* Give bygherren hvad der er
pkonomisk muligt i projektet

Radgiver

* Praestige/omdgmme

« Sikre bygningens holdbarhed
og teknik

* Trovaerdige Igsninger

Arkitekt

* Hgj arkitektonisk kvalitet
* Holistiske lgsninger
* Praestige/omdgmme

Profit Salg af produkter og systemer Cash flow og Seelge timer Seelge timer
formel kontraktrisikostyring
Ressourcer * Produktionsapparat * Specialkompetencer og * Steerkt faglige * Kreative og kompetente
* Produktionsekspertise specialuddannede specialkompetencer medarbejdere
* Gode relationer i vaerdikaeden medarbejdere * Projektledelse og styring * Staerke BIM varktgjer
* Specialmateriel * Staerke BIM vaerktgjer * Virksomhedssamarbejder
* Projektstyring * Gode relationer i veerdikaeden * Gode relationer i veerdikaeden
* Gode relationer i vaerdikaeden
Processer « Sikre efterspgrgsel og * Kalkulere udgifter * Dybe faktaundersggelser * Omskabe ide/behov til design

produktion haenger sammen
* Udvikle nye produkter og
systemer
« Effektiv produktion

* Leese markedet (udgifter,
kapacitet, m.m.)

* Indkgbsprocesser

* Overholde tidsplan og
fleksibilitet

* Holde balancen mellem unik
og standard
* Kvalitetssikring

* Skabe grundlag for byggeri
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Udfordringerne med indtjeningen

Der er stor forskel pa hvor god en forretning det
er at bygge i Danmark pa tveers af veerdikeeden.
Det erillustreret i analysen pa naeste side af
virksomhedernes evne til at tjene penge (EBIT).
Det kan der vaere flere grunde til, men en oplagt
forklaring kan veaere virksomhedernes forskellige
forretningsmodeller. | starten af vaerdikeeden er
der relativt simple og handgribelige produkter at
tjene penge pa. Den anden ende er
karakteriseret af usikkerhed og fortolkning. En af
maderne virksomhederne i byggeriets
veerdikeaede kan forbedre deres forretning, er at
knytte deres forretning taettere til hinanden i
veerdikeeden. Dermed hgstes ogsa fordelene ved
at mindske spild ved overlevering.
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Analysen er baseret pé regnskaber fra 2019 fra danske byggevirksomheder inden for de fire arketyper.
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Bygherres forretningsmodeller

- Nar en bygherre indgar i strategiske
partnerskaber pavirker det
forretningsmodellen

Strategiske partnerskaber skaber mulighed for
at bygherren kan koncentrere sig mere om at
fa byggeriet til at leve op til de krav og gnsker
som bygherren og/eller brugerne har. Det
strategiske partnerskab ggr at pris og kvalitet
kan forhandles dbent mellem partnerne og
der kan tages beslutninger, der er de bedste
for projektet. Det betyder ogsa at bygherren
ikke kan have en forretningsmodel der er et
nulsumsspil* med sit leveranceteam.

1 En situation hvor hver part kun vinder det den
anden taber.
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Det strategiske partnerskab giver nogle
forretningsmaessige fordele som bygherren
kan drage nytte af. Da der er mulighed for at
arbejde med hele leverancekaeden, kan man
som bygherre satse pa unikke
kundetilpassede Igsninger. Det ggres ved at
optimere processerne og skabe
konkurrencefordele som ikke kan kopieres, da
fordelen ligger i den sammenhaengende
leverancekaede. Det g@r det ogsa muligt at se
en del af de skjulte omkostninger som
prisseettes i det strategiske partnerskab.

Der er mulighed for at udvikle omrader som
certificeret baeredygtigt byggeri i hgjere grad
og satse pa at udvikle unikke Igsninger.
Udfordringen er at der skal skabes en
portefglje af projekter, og der skal fastlaegges

langsigtede strategier og mal for
omkostninger og kvalitet. Derfor skal
bygherren have tilstraekkelige og stabile
gkonomiske resurser og der skal planlaegges
byggeri sa produktionsapparatet i
leveranceteamet ikke udsaettes for store
udsving i aktivitet. Dette g@r at kortsigtede og
spekulative investeringer ikke kan lade sig
gore. Dermed ikke sagt at de strategiske
partnerskaber ikke er fleksible nar de er i
gang, men portefgljen af opgaver skal
tilrettelaegges sammen med leveranceteamet.

10
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Leveranceteam forretningsmodeller

Nar virksomheden indgar i et strategisk
partnerskab, skal der investeres tid og
ressourcer i at optimere proces og
samarbejde i opstartsfasen. Der skal fokuseres
pa at skabe fallesskab mellem
medarbejderne pa tvaers af organisationer.
Dette kan tage op til et ar og derfor vil
indtjeningen i denne periode alt andet lige
falde. Dette kan betyde at virksomhedens
nggletal kan komme til at se darligere ud i en
periode og derfor egner det sig ikke til
virksomheder, der fokuserer pa kortsigtede
vaekstmal.

Fordelen er at virksomheden kan blive
konkurrencedygtig pa omrader, hvor det
ellers ikke har veeret muligt at konkurrere.

Den langsigtede planlaegning g@r, at man
opererer med en leengere
investeringshorisont pa udstyr og
specialiserede medarbejdere. Det muligggr
udvikling af produkter og serviceydelser, som
kan give adgang til nye markeder og
virksomheden kan f& en staerkere profil i
forhold til at indga som en tillidsvaekkende
samarbejdspartner.

”Man er medarbejder i partnerskabet
som tilfaeldigvis er ansat i COWI”

Morten Dam Hansen,
Project Manager, COWI

11
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Sy
Arkitekt

Som for alle andre

virksomheder skaber

strategiske partnerskaber bade muligheder og
udfordringer for arkitektvirksomheder. Den
ferste udfordring er at nogen medarbejdere
far en permanent tilknytning til
partnerskabet. Nar der afgives tilbud, ggres
dette med CV vedlagt og virksomheden kan
efterfglgende ikke udskifte personer med
mindre partnerne bliver enige om det.

Samtidig er der nye muligheder nar der
arbejdes pa tvaers af hele veaerdikaeden. For
mange arkitektvirksomheder er der fokus pa
at skabe en god portefglje af projekter, som
kan vises til potentielle kunder. | det
strategiske partnerskab er dette muligt med

hjelp fra hele vaerdikaeden, hvor de andre
deltagere i projektet forstar den
arkitektoniske vision.

Udfordringer (Resurser)

e Medarbejdere bliver knyttet
til det strategiske
partnerskab.

Mulighederne (Value proposition)

e Skabe en staerkere
portefglje med fokus pa
arkitektur med stgtte fra
hele veerdikaeden.

12
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Radgiveren

Radgiveren i et strategisk

partnerskab, det vaere sig ingenigrer og andre
specialister, skal justere sine leverancer sa de
er optimeret i forhold til de andre partnere.
Der skal fokuseres pa kun at lave den
ngdvendige dokumentation og pa hvad de
andre virksomheder i leveranceteamet har
brug for og i hvilket format.

Mulighederne ligger i at der kan udvikles
kompetence og afprgves nye Igsninger. Som
leverandgr af viden er det en staerk
konkurrenceparameter at kunne udvikle bade
medarbejdere og processer. Det langsigtede
aspekt af strategiske partnerskaber spiller her
en afggrende rolle. Det er i portefgljen muligt

at afsaette midler til malrettet udvikling som
vil gavne flere end det enkelte projekt.

Udfordringer (processer)

e Have gje for kun at skabe
den ngdvendige
dokumentation og i det
rette format.

Mulighederne (Value proposition)

e Nye Igsninger og viden.

13
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Entreprengren

Som entreprengr skal man

pa flere mader gentaenke sin

forretning, nar der arbejdes i et strategisk
partnerskab. Det er for eksempel ikke muligt
at bruge sine indkgb af varer til at skabe
ekstraindteegter eftersom projektet arbejder
med dbne bgger.

Entreprengrens muligheder i strategiske
partnerskaber er mange. Langsigtet
planlaegning, risikostyring og mulighed for at
pavirke hvor og hvornar byggeprojekterne kan
igangsaettes. Derudover kan strategiske
partnerskaber som bygger pa tillid og
gennemsigtighed styrke virksomhedens
omdgmme.

Det er ogsa muligt for entreprengren at byde
ind med viden og radgivning i de tidlige faser
af designfasen og blive betalt for sin indsats
som radgiver.

Udfordringer (Profit formel)

e Arbejde med abne bgger.

Mulighederne (Value proposition og
profit formel)

e Skabe steerkere omdgmme
inden for tillid og
gennemsigtighed.

Arbejde som radgiver

14
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*H
Leverandgren |i|5;
| strategiske partnerskaber ‘ <
~

skal en leverandgr finde en

plads som er leengere oppe i byggeriets
veerdikaede. Leverandgrer kan ikke vaere en
del af partnerskabet, hvis hovedformalet er at
saelge egne produkter til projekterne. Der skal
veere en dben og erlig dialog om styrker og
svagheder ved produkterne og de faktiske
omkostninger.

Pa samme tid er der mulighed for at se sig selv
mere som ekspert. Leverandgren bliver betalt
for de timer der bruges pa at vejlede og
radgive. Fordi man arbejder med portefgljer,
sa er der ogsa mulighed for at lave
udviklingsprojekter over flere projekter. Dette

giver mulighed for at udvikle nye Igsninger
som kan bruges til at udvikle forretningen.

Udfordringer (Profit formel)

e Kan ikke fokusere pa salg.

Mulighederne (Value proposition og
profit formel)

e  Udvikling af nye produkter
og Igsninger der kan
afprgves i fuld skala.
Arbejde som radgiver
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Vil du vide mere?
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