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Forord

Denne publikation udger farste modul i projektet ”Strategiske Partnerskaber i
Byggeriet”. Projektet er stottet af Realdania og Erhvervs- og Byggestyrelsen i
feellesskab.

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

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

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

3. modul er 4 cases om strategiske partnerskaber i dansk byggeri. Arbejdet er
udfart af seniorforsker Kresten Storgaard, SBI og forskningsmedarbejder
Christin Egebjerg, BYGeDTU.

Som tilleg til arbejdet er der gennemfert interviews med engelske
ressourcepersoner indenfor omradet.

I forbindelse med projektet er der nedsat en faglgegruppe med falgende
medlemmer:

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

Sektionsdirektgr, Hans Blinkilde, NCC

Direkter Michael H. Nielsen, Dansk Byggeri
Afdelingsleder Anders Christoffersen

Afdelingsleder Peder Ewald Nielsen, Arkitema

Direktgr Niels Sanddahl, EJ Badekabiner

SC Manager Leif Overgaard Jensen, Stark

Projektdirektar Kjeld Boye-Mgller, DR Byen

Direkter Christian Lerche, Byggemateriale Industrien
Sekretariatsleder Gunde Overgaard, BAT kartellet
Projektleder Lennie Clausen, Realdania

Sekretariatsleder Mikkel Thomassen, Byggeriets Innovation
Kontorchef b Steen Olsen, Erhvervs- og Byggestyrelsen
Kontorchef Britt Engdal Hansen, Slots- og Ejendomsstyrelsen
Chefkonsulent Jonas Mgller, Dansk Byggeri

Chefkonsulent Anders Thomsen, Teknologisk Institut

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

Sten Bonke, Projektleder
BYG+DTU, August 2006



Strategiske Partnerskaber
| Byggeriet

Sammenfatning og konklusion pa& alle projektets
delrapporter

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

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

Det faerdige projekt bestar af 3 rapporter:

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

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

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

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



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

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

e At en indsats for at fremme strategiske
partnerskaber i byggeriet kraever 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. 1 de
mange kritiske rapporter om byggeriets forhold er netop
modseetningsfulde relationer mellem byggeriets aktgrer og den
mangelfulde koordinering af veerdikeeden gang pa gang blevet
fremhaevet som vaesentlige arsager til en langsom
produktivitetsudvikling, svigtende kvalitet og mangelfuld
opfyldelse af kundebehov. Partnering er blevet set som en
vaesentlig del af Igsningsstrategien for byggeriet, og strategiske
partnerskaber, hvor man fortseetter samarbejdet udover et
enkelt projekt, ligger i naturlig forleengelse af partnering.

Det er nemt at pege pa tilfeelde, hvor strategiske partnerskaber
er forudseetninger for byggeriets udvikling:
Innovationskonsortier, som de f.eks.sgges fremmet af
Byggeriets Innovation, vil ofte veere strategiske partnerskaber.
Systemprodukter og preefabrikerede bygninger vil med fordel
kunne udvikles af og produceres af virksomheder i et strategisk
samarbejde. OPP og samling af udbud vil ngdvendiggere 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
virksomhed i det pageeldende land ofte vaere ngdvendigt og et
strategiske partnerskab er en hyppigt anvendt Igsning.

Resumé af projektets 3 moduler

Modul 1- Vidensopsamling

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

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



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

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

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

Imidlertid findes der ikke tilneermelsesvis en tilsvarende viden
om byggeriets virksomheder og deres relationer. En
gennemgang af litteraturen om strategiske partnerskaber i
byggeriet viste, at der stort set ikke er lavet empiriske
undersggelser. Den videnskabelige og gvrige litteratur er preseget
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 faellesskab man kan og vil danne, rammevilkar for de
strategiske partnerskaber osv.

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

e En gruppe kunne veere forskellige kombinationer af

entreprengr, arkitekt, ingenigr — evt. med inddragelse af



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

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

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

e Byg- og driftsherrefeelleskaber kunne udggre en trejde

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

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

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

Modul 2 - Udbredelsen af strategiske partnerskaber i
dansk byggeri

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

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



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

Modul 3 Casestudier

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

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

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



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

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

Endelig er belyst det strategiske samarbejde i ZZ-samarbejde,
mellem de syv 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
byggebranchen. Dels fordi denne form for samarbejde - et
strategisk samarbejde omkring udvikling af et koncept - maske
er én af de former for strategiske partnerskaber, vi vil se mange
af i de kommende ar.



Forslag til en videre forsknings- og

udviklingsindsats

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

Der kan peges pa flere relevante typer af forskning:

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

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

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

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

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

I den senere tid er strategiske partnerskaber begyndt at blive omtalt i forbindelse
med dansk byggeri.

Et eksempel er aftalen mellem Pension Danmark, MT Hgjgaard, Arkitema og
Rambgll om at bygge i alt 350 udlejningsboliger til 550 mio. kr. pa tre
byggegrunde i Storkgbenhavn. Idéen i aftalen er at bruge samme arbejdsteam i
alle tre projekter, gentage processen med henblik pa stadig at forbedre den og
udvikle leerende leveranceteams (Bgrsen Ejendomme 6/1 2005).

Et andet eksempel er samarbejdet “Consensus™ mellem Lejerbo, Arkitektfirmaet
Torsten Riis Andersen, NCC og Cowi. | farste omgang har man to byggesager og
regner med at finde yderligere to eller tre. Man forventer gennem samarbejdet at
kunne levere bedre og billigere byggeri. (www.consensus-byg.dk)

Strategiske partnerskaber i byggeriet tilleegges stor betydning:

"Der er faktisk ved at ske en langsom revolution af branchen. Den
kommer delvis indefra, delvis udefra, og kodeordene er blandt andet
partnering, trimmet projektering og OPP. Pa alle tre omrader har Cowi
gennem fire ar investeret rigtig mange udviklingspenge. Jeg tror, de nye
samarbejdsformer vil flytte greenserne mellem entreprengrer, arkitekter og
radgivere. Vi vil se flere strategiske alliancer, fordi starrelse og gkonomisk
styrke bliver mere veesentlige parametre end hidtil set” (Henrik Rossen,
Cowi, Bygnet, 25/1 2005).

Imidlertid findes der ikke megen viden om strategiske partnerskaber i byggeriet
(jf. senere). Der er derfor nogle helt grundleeggende spargsmal, der treenger sig
pa: Hvad er strategiske partnerskaber i byggeriet? Hvad kunne tenkes at skabe
gode og darlige resultater i sadanne partnerskaber? Hvilken viden mangler der for
bedre at kunne stgtte og udvikle strategiske partnerskaber i byggeriet?

Formalet med dette 1. modul er at give et overblik over eksisterende viden om
strategiske partnerskaber i byggeriet. Imidlertid er forskningen inden for omradet
begreenset af omfang, ligesom der i det hele taget ikke er skrevet meget om emnet.
Men i andre brancher tog udviklingen af strategiske partnerskaber fart allerede i
1980°erne. Litteraturen om og forskningen i strategiske partnerskaber generelt er
af et voldsomt omfang. En sggning pa CBS's bibliotek pa "alliances” giver
eksempelvis 436 hits.

Det er derfor valgt ferst at give et overblik over viden om strategiske
partnerskaber generelt, dvs. i alle andre brancher end byggeriet. Pa grund af de
meget store litteraturmangder er der udvalgt en raeekke centrale verker, som bliver
gennemgaet "pa tvaers”, ud fra valgte temaer.

Farst bliver der set pa selve begrebet. | litteraturen anvendes en reekke begreber
som “alliances”, “strategic alliances”, ”partnering”, ”strategic partnering”,
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”partnerships”, “extended enterprise” m.m. Mangfoldigheden af begreber synes at
pege pa, at det fanomen, som forsgges indfanget, findes i mange variationer. Det
er sa interessant i forhold til diskussionen indenfor byggeriet, hvor strategiske
partnerskaber” indtil videre ses som én ting: samarbejde om flere projekter. Det
man i byggeriet kalder for ”partnering”, nemlig samarbejde om ét projekt, synes
til gengaeld ikke at kvalificere til at veere partnerskab i den generelle litteratur,
hvor partnerskab som udgangspunkt ikke har et aftalt afslutningstidspunkt.

Dernast ses pa baggrunden for strategiske partnerskaber. Kilderne peger pa en
reekke forhold af strukturel karakter, som har ngdvendiggjort andre former for
oplgsning af grensefladerne mellem virksomheder end de tidligere udbredte
fusioner og opkab.

Der vil derfor blive refereret nogle eksempler pa strategiske partnerskaber for at
give en mere konkret forstaelse af faenomenet. Litteraturen er rig pa paedagogiske
cases.

Et hovedindtryk fra den generelle litteratur er, at strategiske partnerskaber er
vanskelige. Der er rigtigt mange, der mislykkes. Gevinsterne kan imidlertid ogsa
vaere store, sa der er ikke mangel pa gode rad og undersggelser af, hvilke forhold
der farer mod succes eller fiasko. Det vil blive forsggt at give et overblik over
faktorer, som af flere kilder fremhaves som vasentlige.

Den meget omfattende viden om strategiske partnerskaber i erhvervslivet som
helhed star i kontrast til den meget begrensede viden om strategiske
partnerskaber i byggeriet. Det er valgt at bygge oversigten over viden om
strategiske partnerskaber i byggeriet pa videnskabelige (peer reviewed) artikler
om emnet. Desuden gives en kort gennemgang af tendenser i udviklingen af
strategiske partnerskaber i den engelske byggeindustri.

Endelig samles tradene i et konkluderende og diskuterende afsnit, hvor der ogsa er
et farste forsgg pa at skabe overblik over de forskellige typer af strategiske
partnerskaber i byggeriet.

Et sarskilt forsgg pa at danne kategorier for forskellige typer af strategiske
partnerskaber i byggeriet er vedfgjet ligesom resumé af interviews med engelske
eksperter.

Det er valgt gennemgaende at bruge betegnelsen “strategiske partnerskaber” for

den mangfoldighed af feenomener, der i litteraturen har faet en reekke navne som
strategic partnering, alliances, strategic alliances etc.
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1. Viden om strategiske partnerskaber generelt
1.1 Om begrebet strategisk partnerskab

I den generelle litteratur om strategiske partnerskaber bruges et antal forskellige
begreber. | dette afsnit vil der blive set nermere pa betydningen af begreberne.
Hvad er det, der forstas ved de forskellige ord for strategiske partnerskaber? Og
hvad er et strategisk partnerskab?

Produktivitetsgevinsterne i graensefladerne mellem virksomhederne

En kilde bruger betegnelsen partnering”, hvorved der dog forstas noget andet end
det, man i byggeriet kalder for partnering. Partnering bruges som feellesbetegnelse
for et fenomen, der siges ikke at have en klar definition, men handler om
dannelsen af nye relationer mellem virksomheder, hvor roller som “szlger” og
“kgber” eller “leverandgr” og “kunde” mister deres mening, mens
virksomhederne laver forretning indbyrdes for meget store belgb og opnar meget
store fortjenester gennem partnering.

Som eksempler naevnes kunder og leverandgrer, som integrerer funktioner og
processer. Kunder, der passer godt pa, at deres leverandgrer tjener godt, og
leverandgrer, der overlader deres kunder til konkurrenterne, hvis det vil veere
bedre for kunden. Salgere, der abner deres regnskaber for kunderne. Eller
leverandgrer og kunder, der laver feelles teams.

Partnering, siges det, handler om at finde de @konomiske muligheder i
grensefladerne mellem virksomhederne. Kilderne til produktivitetsforbedringer
internt i virksomhederne er ved at lgbe tgrre. Der er blevet rationaliseret og
effektiviseret, sa der ikke laengere er sa meget at hente. Derimod ligger der store
muligheder i et samarbejde mellem virksomheder for at realisere
produktivitetsgevinster, der ligger gemt mellem virksomhederne (Rackham 1996).

En anden kilde giver et eksempel fra byggeriet, som illustrerer denne pointe.
Normalt, siges det, ville aftaler mellem leverander og entreprengr om gipsplader
handle om en meget lille prismargen pa 5 kr. pr. leveret plade, hvor enten den ene
eller anden part ville fa det darligt, hvis det lykkes med en hgj pris eller en lav
pris. | stedet fandt man i dette eksempel ud af at kigge pa den samlede pris pa en
gipsplade fra levering til og med opsatning. Sa lagde man merke til, at pladerne
blev leveret sa store, at der kreevedes 2 mand for at montere dem. Leverandgren
havde ingen problemer i at skeere dem i halv starrelse. Dernast fandt man ud af,
at spildet var meget stort, fordi pladerne blev stgdt undervejs og vade, fordi de
stod udendgrs. Leverandgren havde ingen problemer med at levere, sa pladerne
umiddelbart kunne lgftes ind ad vinduesabningerne med en kran. Ved hjlp af
alene disse 2 foranstaltninger kunne man i feellesskab reducere omkostningerne
pr. monteret gipsplade med 50 kr., som man derefter delte imellem sig (Unt,
2000).

Vidensdeling

Der er ikke nogen enkel definition pa “strategic partnerships”, “strategic
alliances” eller “teknologiske samarbejdsaftaler mellem virksomheder” (Mytelka,
1991). Men de handler for det fegrste om aftaler mellem selvstendige
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virksomheder om vidensproduktion eller vidensdeling, som kan vere orienteret
mod udvikling af nye produkter, nye produktionsprocesser eller nye rutiner i den
enkelte virksomhed eller mellem virksomheder. De er altsa orienteret mod
dynamiske elementer i innovation og konkurrenceevne. For det andet er de
strategiske, fordi de sgger at forbedre virksomhedens fremtidige
konkurrenceevne. Strategiske partnerskaber har stgrre betydning i en langsigtet
planlegning end som lgsninger, der skaber gevinster pa kort sigt.

Strategisk partnering kan tage mange institutionelle former og inkludere nogle
former for joint ventures eller opkeb og fusioner, hvis de indeholder elementer af
vidensskabelse og —deling. Derimod, hedder det, kan begrebet ikke forenes med
forskellige former for opportunistisk adferd. Strategisk partnering handler om i et
leengerevarende forlgb at udvikle tillid mellem parterne (Mytelka 1991).

Lighed og flade strukturer
Strategiske partnerskaber knyttes sammen med lighed og flade strukturer, fordi de
er et samarbejde mellem selvsteendige enheder (Bergquist, 1995).

”The complex system that is formed includes a non-hierarchical structure,
a collaboration-based culture, and an equitable distribution of power and
authority among the partnership’s chief participants” (Bergquist 1995).

Samme kilde fremhaver, at partnerskaber er karakteriseret ved:
- at veere formet med henblik pa at gge effektivitet
- at skaffe fleksibilitet, fordi de nemt kan omorganiseres i forhold til nye
behov
- attilbyde udvidet adgang til ressourcer som ekspertise, teknologi etc.
- ofte at skabe udvidede markeder
- at tilbyde deltagerne en falelse af samhgrighed
- attilbyde deltagerne ggede muligheder for personlig tilfredsstillelse

Et bredt begreb

Strategiske partnerskaber opfattes af nogle som et meget bredt begreb. De siges
bade at kunne vere interne og eksterne. Eksterne er mellem virksomheder og
organisationer. Interne er i virksomheder. Det kan vere partnerskaber mellem
ledelse og medarbejdere, men det kan ogsa veere partnerskaber mellem afdelinger
i virksomheden (Dent 1999).

Partnerskaber ses her ogsa som omfattende netvaerk mellem virksomheder, som
kendt fra tekstilindustrien i Norditalien. Set sa bredt bliver “alliances” noget, der
delvis erstatter tidligere former for samarbejder mellem virksomheder: opkab,
fusion, joint venture, patentering, franchising m.m.

De nye alliancer kan sa vare: partnerskaber i forbindelse med offentlige
kontrakter, netveerk mellem virksomheder, feelles produktudvikling, felles
forskning og udvikling mm. (Dent 1999).

En alternativ handlemulighed

Strategiske partnerskaber kan ogsa ses som et alternativ til at udvikle
virksomheden i eget regi gennem datterselskaber eller simpelt kab og salg, hvilket
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der kan veere gode grunde til: at beholde kontrollen over nogle vigtige
konkurrenceparametre, sikre, at man ikke skiller sig af med kompetencer, som
kunne vise sig at blive meget vigtige i fremtiden, bedre muligheder for at holde
styr pa omkostningerne eller, at transaktionsomkostningerne ved at fa andre til at
udfare arbejdet er for hgje.
Hvis det besluttes at udvikle virksomheden gennem relationer til omgivelser,
abner der sig forskellige muligheder og perspektiver gennem “strategic alliances™:
- hvis veerten for partnerskabet er salger, kan der bruges af forhandlere,
franchisetagere og licenshavere
- hvis veerten er kaber, kan der vare tale om kegb af forskellige former for
virksomhedsservice som regnskabsfering, drift og vedligehold,
personaleledelsesfunktioner osv.

Imidlertid, hedder det, er disse traditionelle former for keber/salger relationer
ikke altid er de bedste. Der kan vere grund til at ga videre til partnerskab, hvis
f.eks. specifikationerne kan ses at skulle forandres snart, serviceydelsen ikke er
homogen (kantineservice til bade hgj og lav i virksomheden) osv. Fordelen ved
partnerskabet vil sd vaere, at man har falles veerdier, s& man i faellesskab kan
udvikle og tilpasse ydelserne.

Grundlaget for partnerskabet er, at man ikke kun har gkonomiske motiver, men
ogsa strategiske. Man har et leengere sigt med samarbejdet og ser derfor en fordel
i at udvikle veerdi for partneren for derigennem at skabe veerdi til sig selv.
Eksempler pa partnerskaber kan sa veere fealles selskaber, felles salg og
markedsfering, indkabsfallesskaber, kgb af IT service og logistik m.m.

(Reuvid 2000).

Det kan imidlertid ogsa siges mere simpelt:

” A firm will form an alliance with another firm in order to bring together
specific skills and resources in such ways that may complement each
other, without the complications and expenses associated with a merger”
(Nevaer og Deck, 1990).

Extended enterprise
Endelig findes begrebet “extended entrerprise”, som ogsad bruges i forbindelse
med strategisk partnerskab:

“The term extended enterprise connotes the collaborative relationships
among supply chain members. Buyers and sellers work toward a shared
vision — gaining a competitive advantage and achieving greater end use
customer satisfaction, relative to other supply chains.”

(Davis og Spekman, 2004).

Idéen i at bruge begrebet extended entreprise er at ga et skridt videre end bare at

forsta, at det er bedre at samarbejde i stedet for at std som modparter i en kagb/salg
situation. Man skal ogsa indse, at partnerskabet er mere end logistik og et flow af
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varer: det handler om at skabe en lerende organisation mellem og pa tvers af de
samarbejdende virksomheder (Davis og Spekman, 2004).

Sammenfatning

| litteraturen om strategiske partnerskaber, som de er set i erhvervslivet i
almindelighed navnlig siden 80°erne, bruges der en raekke begreber — som
alliancer, strategiske alliancer, partnering, partnerskaber osv. — for at indfange det
feenomen, at virksomheder er begyndt at samarbejde pa nye mader. Selvom nogle
forfattere prgver at lave analytiske distinktioner mellem nogle af betegnelserne,
virker det mere som om, at der er tale om, at keert barn har mange navne”.

Det virker ogsd som om, at det er vanskeligt at lave pracise definitioner. Der
anvendes oftere beskrivende udsagn, hvor vagten kan leegges pa det ene eller
aspekt: aktgrerne indtager nye roller, organisationsstrukturen bliver fladere, der
opstar en ny organisation mellem virksomhederne, tillid mellem parterne bliver
vigtig osv.

Der synes ogsa at kunne vere tale om mange forskellige typer af samarbejde.
Indholdet kan vaere markedsfering, teknologiudvikling, leverancer, indkgb m.m.
Formen kan veere uformel, eller der kan bruges formelle former, som ikke
behgver at veere forbundet med strategiske partnerskaber som franchising, joint
venture, licenser mm. Aktgrerne kan vere alle slags virksomheder: sma eller
store, industri eller handel, produktion eller service, offentlig eller privat osv.

Pa baggrund af ovenstdende gennemgang kan det siges:

- At strategiske partnerskaber er en alternativ handlemulighed for
virksomheder. | stedet for at have eller udvikle en evne i virksomheden,
kan man skaffe sig den i en anden virksomhed. Man kan velge at kabe
denne evne enten ved at kgbe en anden virksomhed eller kgbe evnen hos
en anden virksomhed. Men man kan ogsa veelge at samarbejde sig til den
gennem et strategisk partnerskab.

- Men samarbejde medfgrer sa forskellige forhold.
Tillid n&evnes som en forudsetning.
Felles vaerdier og mal ligeledes.
At samarbejdet medfarer en form for organisation, som skal udvikles og
passes n&vnes 0gsa.
Men det virker logisk, at forud for tillid samt falles verdier og mal
kommer interessefellesskabet: at begge (alle) parter kan hgste en gevinst
gennem samarbejdet.
Den gkonomiske gevinst kan sa ikke lengere veaere umiddelbar, som ved
en handel. Den skal ses i et strategisk perspektiv: Vi afstar fra en
umiddelbar gevinst, fordi vi forventer derigennem at fa starre gevinster pa
lzengere sigt.

- Heraf fglger sa ogsa, at strategiske partnerskaber har en vis varighed.
Hvis de planleegges meget kortvarige, bliver de naermest identiske med en
handel eller en anden form for engangsaftale. Men da de har en fordel ved,
at det er nemt at komme ud af dem igen, hvis omstendighederne
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forandres, behgver de ikke ngdvendigvis at veere meget langvarige, “for
hele livet”. Hvis de bliver ved at fungere og skabe fordele for parterne,
kan de dog ogsa godt vaere meget langvarige.

- Og det falger ogsa, at der bliver tale om en anderledes form for relation
mellem virksomhederne, hvor man ikke bare skal kunne samarbejde.
Lering, udvikling, verdi, nye kilder til produktivitetsgevinster,
projektorganisering og decentralisering af beslutninger bliver vaesentlige
elementer i samarbejdet.

Sven Bertelsen, Strategisk Radgivning aps har engang sagt, at partnering i
byggeriet er et rum, hvor man har lovet, nar man hangt tgjet i garderoben og er
gaet ind, at man vil lade vaere med at snyde hinanden. Den betragtning passer ikke
sa godt pa strategiske partnerskaber. Her er der tale om et rum, hvor alle, der har
hengt tejet i garderoben, er kommet, fordi de er klar over, at hvis man lader veere
med at snyde hinanden, er der gode penge at tjene.

1.2 Baggrunden for fremkomsten af strategiske partnerskaber

I begyndelsen af 1980 erne begyndte strategiske partnerskaber at vinde frem og
blev til en vigtig organisationsform over hele verden. Det siges, at verdien af
strategiske partnerskaber voksede fra 60 mia. dollars i 1980 til 355 mia. dollars i
1990 (Cartwright, 2004). 1 den generelle litteratur om strategiske partnerskaber
tales der om ’revolution” og en fuldstendig andring af spilleregler og
konkurrencebetingelser. | dette afsnit vil baggrunden for denne forandring blive
beskrevet: Hvorfor blev strategiske partnerskaber til en udbredt
organisationsform? | litteraturen kan der findes en reekke forklaringsforsgg, som
legger veaegten pa forskellige aspekter: i andrede vilkar, de fordele
virksomhederne kan opna, virksomhedernes motiver osv.

6 strategiske drivkreaefter

Fremkomsten af Internettet kan ses som en katalysator for fremveksten af
strategiske partnerskaber: Internettet er i sig selv et komplekst og hurtigt
voksende partnerskab. Og en ggning af hastigheden i forandringerne i
virksomhedernes omgivelser siges at ngdvendiggere mere fleksible organisationer
(Deering, 2003). Samme kilde naevner 6 drivkraefter bag etablering af strategiske
partnerskaber:

Teknologi — hvor det ofte ses, at sma innovative virksomheder og store
internationale selskaber indgar alliancer. De sma virksomheder kan fa adgang til
kapital, markedsfaring mm., og de store selskaber kan fa adgang til ny teknologi
og den innovationsevne, som de sma virksomheder har skabt.

Strategi — markedsgkonomien har undergaet store forandringer siden 80’erne.
Nye markeder har dbnet sig med sovjetblokkens sammenbrud, det ggede
samarbejde i Europa og Kinas nye gkonomiske politik. Og strategisk partnering
kan veere et hurtigt og effektivt middel til at treenge ind pa et nyt og vanskeligt
marked.
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Optimering af veerdikeden — samarbejde langs med veardikeden for at skabe
kontrol og koordinering og dermed mulighed for at heste en stor del af verdien til
partnerskabets deltagere kan vare en bedre og billigere mulighed end at lave
vertikal integration i en enkelt virksomhed.

Politik — skabelse af strategiske partnerskaber kan veere politisk styret, f.eks. i
form af samarbejder om udvikling af nye teknologier og nye standarder. De
politiske motiver kan f.eks. vare at skabe en national konkurrencedygtighed eller
undga gdeleeggende konkurrence mellem internationale koncerner om standarder.

Standarder — tilsvarende kan koncerner selv beslutte at indga samarbejder for at
opna gennemslagskraft for teknologiske standarder for f.eks. videoband, cder
mm.

E-handel — siges i s&rlig grad at nedvendiggere partnerskaber, fordi den giver et
behov for hurtigt at kunne fa noget op at sta (first mover fordele) og hurtigt &ndre
strategi igen.

(Deering, 2003)

Kaplgbet om verden og fremtiden

To sterke kreefter siges at ligge bag den voksende betydning af strategiske
partnerskaber. Globaliseringen danner baggrund for et “race for the world”, hvor
det handler om hurtigt at kunne supplere sine kompetencer for at traenge ind pa
nye markeder og veere hurtigst med nye produkter og billigere
fremstillingsmetoder. Den teknologiske udvikling siges at sta bag et "race for the
future”, hvor bl.a. informationsteknologien kraever en kombination af
kompetencer, som en enkelt virksomhed sjeldent kan besidde. Globale
betalingssystemer navnes som et eksempel, hvor succesen afhaenger af hurtigt at
kunne lave et netvaerk, som de fleste bruger. Det handler ikke kun om at kunne
forene komplementaere kompetencer, men ogsa om at reducere usikkerhed og
skabe miljger, der kan understatte hurtig leering (Doz, 1998).

Et middel mod fragmentering

En mere sammenfattende forstaelse af baggrunden for de strategiske
partnerskaber tilbydes i ”Strategies of Cooperation” (Child, 1998).

I 50”erne voksede de multinationale selskaber i starrelse, men udviklede sig til at
blive tunge og bureaukratiske, derfor skiftede billedet i 70"erne og 80"erne, hvor
nye virksomheder, der koncentrerede sig om kernekompetencer og outsourcede
mange funktioner, dukkede op. Svagheden i denne tendens var, at
virksomhederne blev fragmenterede og kunne have vanskeligt ved at handtere
globaliseringens krav. Strategiske partnerskaber kom sa til at repraesentere en
mulighed (Child, 1998).

Nye udfordringer og manglende muligheder

Der kan oplistes en raekke situationer, hvor strategiske partnerskaber kan veere en
god lgsning. Eksterne udfordringer og forandringer i virksomhedernes
omgivelser vil naturligt fere til, at virksomhederne oplever en mangel i deres
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muligheder, som vil fare til, at de sgger en komplettering hos andre virksomheder.
Resultatet kan blive en ensidig aftale i form af et opkeb af en anden virksomhed
eller en anden form for kab som en licensaftale eller kgb af en konsulentydelse.
Men det kan ogsa ende med en gensidig aftale, hvor begge parter ser en fordel i at
samarbejde: et strategisk partnerskab.
Eksterne drivkrefter bag de strategiske partnerskaber i 90 erne oplistes séaledes:

- hastige forandringer pd verdensmarkedet med tilhgrende gkonomisk

usikkerhed

- mulighed for storskala fordele

- globalisering og regionalisering af et stort antal industrier

- globalisering af teknologier

- hurtig teknologisk forandring, som farer til voksende investeringsbehov

- kortere livscyklus for produkter

De eksterne udfordringer opleves som interne behov:

- Behov for sammen med partneren at kunne opnd stordriftsfordele og
leering.

- At opna adgang til den anden virksomheds styrker med hensyn til
teknologi, adgang til et marked, kapital, produktionskapacitet, produkter
eller arbejdskraft.

- At reducere risiko, f.eks. ved investeringer i forskning og udvikling, ved at
dele den.

- At fa hjeelp til at forme markedet, f.eks. traekke ressourcer ud af et modent
marked.

Ofte vil der vaere tale om en oplevet ressourcemangel. Partnerskaber kan sa vere
defensive og fungere som beskyttelse mod en falles modstander. Eller de kan
veere offensive og gennem partnerskabet sigte mod at udvide markedet. De
oplevede ressourcemangler kan have forskellige karakter:

- overskydende produktionskapacitet (lig mangel pa noget at producere eller

markeder at slge pa)
- viden om lokale forhold og distributionssystemer
- medarbejderkompetencer

Mere specifikt kan den oplevede ressourcemangel veere et behov for at veere med i
et miljg, hvor der sker gennembrud og bliver skabt ny viden. Det bioteknologiske
omrade siges at veere et eksempel pa, at innovationen sker i netvaerk og i
samarbejder mellem virksomheder og forskningsinstitutioner.

Eller der kan opleves et behov for hurtig adgang til et marked. First mover fordele
har faet stor betydning, og en alliance mellem en virksomhed med et produkt og
en virksomhed med markedsadgang kan veere den eneste mulighed for at opna en
hurtig og omfattende markedsandel.

Endelig kan virksomhederne opleve, at de generelt klarer sig darligt, hvilket kan
veere en spore til alliance med andre virksomheder (Child 1998).
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Sammenfatning

| litteraturen tegnes et billede af baggrunden for veeksten i strategiske
partnerskaber,  hvor  virksomhedsstrukturen  med  koncentration om
kernekompetencer og outsourcing sammen med &ndrede krav i form af
globalisering og teknologisk forandring farte til strategiske partnerskaber som en
logisk mulighed. Virksomhederne vil sgge at reagere pd udefra kommende
udfordringer, som vil opleves som indre mangler.

Der geres dog ogsa opmeerksom pa, at rationelle forklaringer ikke altid slar til.
Virksomhedernes strategier udformes af ledelserne, hvis politiske dagsordener
kan veere i overensstemmelse med de ydre krav, men ikke ngdvendigvis behgver
at veere det (Child, 1998).

1.3 Eksempler pa forskellige typer af strategiske partnerskaber.

Litteraturen om strategiske partnerskaber rummer et stort antal cases. Her er
udvalgt og refereret et mindre antal af disse for at illustrere pointerne i de
forudgaende afsnit. Casene rummer materiale om erfaringer vedrgrende forhold,
der skaber succes eller fiasko i strategiske partnerskaber, og danner derfor ogsa en
overgang til behandlingen af dette emne i naste afsnit.

Nogle af casene rummer elementer, som maske kan fortolkes som havende en
konkurrencebegraensende karakter. Det er bevidst, at der er medtaget sadanne
cases. Strategiske partnerskaber kan vare et effektivt redskab, men der er ingen
garanti for, at det udelukkende bruges i overensstemmelse med almene,
samfundsmaessige interesser.

Bilindustrien

Bilindustrien har i udstrakt grad gjort brug af strategiske partnerskaber.
Baggrunden for dette skal ses i en reekke forhold. Det er en sterk international
konkurrence pa et globalt marked, som har fert til en priskonkurrence, hvor
bilproducenterne ma fokusere pa stadige effektiviseringer. Produktudviklingen er
ogsa kraftig med hyppige lanceringer af nye bilmodeller og biler med stadigt mere
udstyr. Det europeeiske marked er modent med tendens til overproduktion. I Japan
har udenlandske producenter sveert ved at treenge ind, mens de amerikanske
producenter mister markedsandele pa deres hjemmemarked. Der forventes
voldsomt stigende afsaetningsmuligheder pa nye markeder i Latinamerika, Kina
og andre steder, hvor gkonomisk vaekst skaber en mere velstaende middelklasse.

Der er mange eksempler pa forskellige former for samarbejder, opkeb og fusioner
mellem de store internationale koncerner, f.eks. Chrysler og Mercedes, Ford og
Volvo, GM og Saab osv. Bilproducenterne indgar aftaler eller kaber sig ind for at
etablere fabrikker i lande, hvor de nye markeder er. De samarbejder ogsa med
hinanden og udvikler felles platforme for deres forskellige bilmodeller eller deler
udvikling af f.eks. nye motorer. Partnering aftaler med underleverandgrer er
meget udbredte, hvor bilproducenterne kan opna en hgj grad af kontrol med
leverandgrerne, som til gengeeld far langsigtede aftaler. Nye teknologier gar det
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ngdvendigt at etablere samarbejde i forhold til f.eks. mobiltelefoner og
vejfindingsudstyr. Bilindustrien er preget af vertikal integration, hvor
producenterne ogsa har biludlejningsfirmaer, forhandlere og service (Culpan
2002).

Rover og Honda

Rover og Honda startede et samarbejde i 1979 som en helt almindelig franchising
aftale, hvor Rover skulle samle Honda biler i England og salge dem under
merket Triumph, men samarbejdet udviklede sig til at omfatte felles
produktionsanlag, felles design og feelles forskning og udvikling.

Samarbejdet beskrives som et af de leengstvarende og mest udbytterige for begge
parter, der overhovedet har fandtes. Succesen tilskrives, at man opretholdt en lgs
organisationsstruktur, der understgttede udvikling af tillid, engagement og
tilstreekkeligt steerke band pa gverste ledelsesniveau.

Ingen af de to virksomheder var sterke globalt set. Honda stod steerkt i USA, var
mellemstor i Japan, men havde ingen betydning i Europa. Rover solgte stort set
kun i Europa. Men tilsammen havde de en styrkeposition pa de tre vaesentlige
markeder.

Igennem samarbejdet leerte Rover meget om at producere biler af hgj kvalitet og
begyndte i lgbet af 80°erne at fa overskud og et godt ry for sine biler. Honda
voksede gennem samarbejdet til at blive en international producent og tredoblede
sin omsatning fra 1980 til 1990 bl.a. ved at vinde en betydelig position i Europa.
Partnerskabet sluttede, da aktionarerne i Rover solgte Rover til BMW (Child,
1998).

Nummi

NUMMI er et andet meget kendt eksempel pa strategisk partnering i bilindustrien.
I 1984 dannede General Motors og Toyota et 50-50 partnerskab: New United
Motor Manufacturing Inc., som skulle producere biler for begge maerker pa et GM
produktionsanlaeg i Tennessee. Toyota gnskede gennem samarbejdet at leere om
amerikanske forhold sdsom forhold til myndigheder og forholdet mellem
medarbejdere og ledelse som et forspil at etablere sine egne fabrikker i USA.

GM gnskede at lere af det beresmte Toyota Production System, fordi man havde
store problemer bade med kvalitet og omkostninger. Der var i det hele taget i den
amerikanske bilbranche stor opmarksomhed pa, at japanere var blevet i stand til
at producere langt billigere og bedre biler end amerikanerne.

Toyotas produktionsprincipper handlede bl.a. om stadige kvalitetsforbedringer
gennem selvstyrende grupper og hang sammen med en opfattelse af
medarbejderne og deres kreativitet og ansvarlighed som verdifulde ressourcer,
man skulle sikre og udvikle gennem gode ansattelsesforhold. Disse principper var
derfor ikke serligt nemme at overfare til en amerikansk arbejdsplads, hvor der var
en lang tradition for et antagonistisk forhold mellem ledelse og medarbejdere.
Ledelsen pa anlegget i Tennessee betragtede medarbejdere som variable
omkostninger, og disse sikrede sig omvendt elementare rettigheder gennem
snavre overenskomster.
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Anlagget i Tennessee blev ikke nogen udpraget succeshistorie, men begge parter
folte, at de leerte meget gennem samarbejdet, som man besluttede at fortsatte,
ligesom der senere blev lavet en reekke andre samarbejder mellem de to selskaber.
GM fglte, at de lerte noget om japanske produktionsprincipper og overfgrte
erfaringerne til andre fabrikker, og i det hele taget var samarbejdet en udfordring
til hele den made, produktionen blev gennemfart og organiseret pa i GM.
Omvendt folte Toyota, at de leerte meget om amerikanske forhold, f.eks. hvordan
man arbejder i et system med fagforeninger og en etnisk sammensat
arbejdsstyrke, og hvilke traditioner amerikanere har for forhold mellem
virksomheder og myndigheder og til pressen (Culpan, 2002).

EVC

EVC (Eurovynil Chlorid Corporation) er et selskab, som blev oprettet af ICI og
Enichem i 1986 for igen at gere salget af PVC i Europa rentabelt. EVC var et
salgsselskab, som skulle aftage PVC fra de to selskabers produktionsanlaeg i
Europa. De to selskaber havde tilsammen en stor overproduktion af PVC, og
igennem aftalen blev man enige om at reducere produktionen med 1 mio. tons
PVC om aret.

Samarbejdet bedemmes som en succes i den forstand, at PVC markedet i Europa
igen blev rentabelt for de to selskaber. EVC i sig selv var derimod ikke nogen stor
succes. Det var palagt at kebe PVC hos de to producenter til priser hgjere end
verdensmarkedspriserne. Der blev ikke gjort meget ud af at udvikle samarbejdet i
EVC, og kulturforskelle mellem de to koncerner gjorde det vanskeligt at veere
medarbejder i EVC. Der opstod heller ikke nogen leeringskultur i EVC, og der
blev ikke knyttet sarligt steerke band mellem ledelserne i de to koncerner.
Fremtiden ser heller ikke seerligt lys ud for EVC, da PVC er et noget omstridt
produkt, og pa sigt vil EVC vare ngdt til frit at kunne indkgbe PVC, hvis det skal
have en fremtid for sig selv (Child, 1998).

Luftfartsindustrien

Luftfartsindustrien har veeret preeget af fusioner og opkeb, der har fart til en
betydelig koncentration, men er i stigende grad gaet over til at bruge strategiske
partnerskaber. Luftfartsselskaberne har deres stgrste indtegt pa transport af
passagerer. Pa passagertransportomradet er markedet delt i to: forretningsrejsende
og private ferierejsende. De sidstnevnte er meget opmarksomme pa priserne,
mens selskaberne ger meget for at tiltreekke de farstnaevnte gennem et hgjt
serviceniveau: mulighed for gode tilslutninger verden over, hurtig indcheckning,
lounges osv.

StarAlliance, som bestar af 15 luftfartsselskaber (bl.a. SAS, Lufthansa og
Singapore Airlines), er den forste, stgrste og mest stabile af en raekke netveerks-
partnerskaber blandt luftfartsselskaberne. StarAlliance giver sine deltagere
mulighed for at vokse til et internationalt niveau, hvor kunderne kan tilbydes gode
tilslutningsmuligheder verden over. Selskaberne kan ekspandere ved gennem sine
partnere at komme ind pa markeder verden over. Dette er serlig vigtigt, fordi de
fleste flyselskabers hjemmemarkeder er udviklede og ikke rummer mange
veekstmuligheder. Samarbejderne er mindre risikable end dyre opkeb af andre
luftfartsselskaber. Det sidste er blevet stadigt vanskeligere at gennemfare pa
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grund af myndighedernes kontrol for at sikre fortsat konkurrence indenfor
luftfarten. Endelig er StarAlliance blevet efterlignet af en raekke andre selskaber,
som har dannet lignende netveerk (OneWorld, Qualiflyer m.fl.). Trangen til at
gere det samme som konkurrenterne, er ogsd en drivkraft bag strategiske
partnerskaber (Culpan, 2002).

Sammenfatning

De to cases fra bilindustrien illustrerer, hvordan udviklingstendenserne i
bilindustrien skabte grobund for strategiske partnerskaber. Bade Rover/Honda
alliancen og NUMMI havde baggrund i faenomenerne race for the world” og
“race for the future”. | begge cases lykkedes det at etablere en laering, som
udgjorde det vigtigste resultat af partnerskaberne. Og i begge cases var der tale
om, at virksomhederne sggte at komplementere deres kompetencer gennem
samarbejdet.

EVC casen er en anden historie, som synes at kunne laeses som et vellykket forsgg
pa at eliminere konkurrence pa det europaiske marked for PVC. At der ikke
opstod nogen laering og ingen overvindelse af kulturforskelle gennem samarbejdet
rummer muligvis elementer af forspildte muligheder. P4 den anden side var
lering og tet samarbejde heller ikke ngdvendigt for at na formalet med det
strategiske partnerskab.

Casen om StarAlliance viser, hvordan strategiske partnerskaber kan vere et
alternativ til opkegb og er et eksempel pa, at strategiske partnerskaber kan tage
form af et netvaerk. Partnerskabet lykkes, fordi virksomhederne gennem at
supplere hinanden skaber fordele til hinanden. Men en alternativ fortolkning om
at undga kontrol med konkurrencebegreansning ligger lige under overfladen.

1.4 Forhold bag succes og fiasko i strategiske partnerskaber

Strategiske partnerskaber har en lav succesrate. Nogle siger, at 70 % slar fejl
(Deering, 2003), andre naevner tal mellem 50 og 80 % (Cartwright, 2001).
Spredningen i tallene haenger formentlig sammen med, at det kan veere vanskeligt
at afgere, hvornar et strategisk partnerskab ikke har haft succes, ligesom der kan
teenkes forskelle med hensyn til afgreensning af de strategiske partnerskaber. Men
der er stor enighed om, at strategiske partnerskaber er meget vanskelige at
etablere og udvikle.

Der synes ogsa at vaere meget stor enighed om, at vanskelighederne ligger
omkring “blgde forhold” som virksomhedskultur og skabelse af tillid. Ifglge
”Strategies of Cooperation” (Child, 1998), er litteraturen om strategiske
partnerskaber praeget af, at der er gjort mere ud af at beskrive opstartsprocesserne
end at udvikle en forstaelse af problemer og lgsninger i forhold til ledelse og
udvikling af strategiske partnerskaber. Dette siges at ha&enge sammen med, at det
ofte er far starten af det strategiske partnerskab, at der er stor opmarksomhed fra
den gverste ledelses side, mens den daglige ledelse blot bliver delegeret ned i
reekkerne.
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Litteraturen om strategiske partnerskaber arbejder ofte med forskellige
fasemodeller. Typisk skelnes der mellem:
- opstart (f.eks. formulering af idé og grundlag, valg af partner, valg af form
etc.)
- ledelse (f.eks. generelle ledelsesprincipper, virksomhedskultur, tillid,
leering, human-ressource management, evaluering etc.)
- udvikling af partnerskaberne (efter et stykke tid skal der veelges mellem at
intensivere samarbejdet eller stoppe)
- det modne partnerskab (hvis partnerskabet fortsetter lenge, vil der
udvikle sig en gensidig afhengighed mellem virksomhederne, som kraever
serlige foranstaltninger)

Vision, impact og intimacy

| ”Getting Partnering Right” arbejdes der med tre grundlaeggende elementer for et
vellykket strategisk partnerskab: ”Vision”, “impact” (pavirkning, eller:
fingeraftrykket) og “intimacy” (teethed). Det er i orden at starte med at undersgge
mulighederne for at udvikle et partnerskab, hvis man har det ene af elementerne,
men for at lykkes skal man have styr pa alle tre elementer. Man skal have en
langsigtet vision for samarbejdet for at holde sammen over laengere tid: der skal
veere et tilpas stort og visionaert mal, der kan give en retning. Men der skal ogsa
veere en kort og klart formuleret beskrivelse af den gkonomiske eller strategiske
betydning: vi kan hente en produktivitetsgevinst pa 20 %, vi kan gge
omsatningen sa og sd meget, vi kan ggre vores produkter vaesentligt mere
veerdifulde pa markedet. Og endelig teethed, som handler om at udvikle tillid,
udveksle informationer, arbejde sammen — eller kort sagt: udvikle relationer, der
ikke er baseret pa forretningsmaessige transaktioner (Rackham, 1996).

Samme kilde arbejder med fire faser:
Forste fase handler om at finde en partner. Her siges der at vaere 4 veesentlige
kriterier:

- Mulighederne for at skabe gkonomisk og strategisk effekt.

- Felles veerdier. Der skal veere et vist ssmmenfald i vaerdigrundlaget for de
to virksomheder, for at samarbejdet kan holde og udvikle sig.

- Den mulige partners orientering mod et partnerskab: er man interesseret i
at arbejde med win-win lgsninger, har man tid og krefter til at ga ind
udviklingen af faellesskabet osv.

- Er der rimelig overensstemmelse mellem virksomhedernes produkter,
markedsstrategi, langsigtede mal etc.?

Neste fase handler om at udvikle et partnering forslag. Det skal, siges det,
indeholde en klar beskrivelse af det forretningsmaessige grundlag (impact), men
skal ogsa ses som falles for virksomhederne: dels skal fordelene vere der for
begge parter, dels skal det sikres, at begge parter faler ejerskab til idéen. Det er
derfor vigtigt ikke at lave et fuldt feerdigt forslag, men at preesentere et grundlag,
som kan udvikles i faellesskab. Dernast skal der etableres et felles team til at
gennemfare forslaget. Og endelig skal der i feellesskab udvikles en vision, som
kan sikre sammenhold og en falles retning (Rackham, 1996).
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Samarbejde og konkurrence
Tilsvarende kortfattede rad gives i "Global Business Alliances”, hvor der ogsa
indgar ledelse og udvikling af partnerskaberne.

Som udgangspunkt skal man betragte partnerskaber som et alternativ til at
kabe eller gare det internt i virksomheden. Fordele og ulemper ved de
forskellige strategier skal derfor vejes mod hinanden.

Partnere kan enten velges blandt konkurrenterne eller blandt de
virksomheder, der supplerer ens egen.

Man skal vaere opmarksom pa nationale kulturelle forskelle.

Man skal tage hgjde for virksomhedskulturelle forskelle og finde partnere,
der matcher. Der kan veere tale om forhold som ledelsesstil, forretningsstil
(aggressiv, opportunistisk etc.) og organisationsstruktur (flad, hierarkisk
etc.)

Man skal lave en aftale, der ngje beskriver arbejdsdeling, ansvar,
konfliktlgsningsmekanismer m.m.

Der skal veelges samarbejdsform, hvor der sondres mellem 3: farst
samarbejde og derefter konkurrere indbyrdes, konkurrere samtidig med at
man samarbejder samt samarbejde med hinanden og konkurrere med
andre.

En kontrolmekanisme skal etableres.

Der skal sgrges for fleksibilitet, si samarbejdet kan andres i takt med, at
nye betingelser opstar.

Medarbejderne skal uddannes til samarbejde

Evalueringssystem skal etableres, sa der lgbende kan tages stilling til, om
samarbejdet skal udvikles eller afbrydes.

(Culpan, 2002)

Dynamisk ledelsesstruktur
I ”Strategic Corporate Alliances” forklares, at succesfulde strategiske
partnerskaber har falgende karakteristika:

En dynamisk ledelsesstruktur. Hermed menes, at de mellemlederlag, som
faktisk gennemfarer samarbejdet, skal have stor frihed og indflydelse.
Opmuntring af selvstendige initiativer. Hvis en virksomhed f.eks.
samarbejder med en kinesisk virksomhed for at fa adgang til viden om
kinesiske forhold, er det vigtigt, at de kinesiske medarbejdere, der faktisk
besidder denne viden, ogsa far frihed til at handle og gve indflydelse.
Systematisk fordeling af arbejdsopgaverne. Det skal veere klart, hvem der
ger hvad i samarbejdet, og der skal regelmassigt afholdes meder, hvor
man udveksler informationer og tager stilling til udviklingen.

Ligelig fordeling af autoritet. Interne magtkampe er en vigtig arsag til
sammenbrud i partnerskaber, og det er derfor vigtigt at skabe balance i
magtforholdene, sa der kan etableres ligevardige samarbejdsrelationer.
Stremlinede kommunikationskanaler. Alle deltagerne skal have ligelig
adgang til alle informationerne.
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- Udvikling af multimanager roller. 1 et samarbejde skal der ledes,
administreres, planlegges og tages nye initiativer. Derfor skal der
sammensattes et ledelsesteam, hvor alle disse roller kan varetages.
(Nevaer, 1990)

Imidlertid er det klart, at ikke alt kan sammenfattes i overskuelige
handlingsanvisninger. Dele af litteraturen dykker derfor ogsa ned i vaesentlige
enkeltelementer eller nuancerer nogle af de grundlaeggende begreber.

10 forhold, 12 motivatorer og 6 typer af resultater

| "Strategic Partnering Handbook” gradbgjes begrebet “forhold” i 10 grupper
fordelt pd en skala fra “intet forhold” til det teettest teenkelige fellesskab. Jo
tettere forholdet bliver, jo hgjere grad bliver der af kompleksitet, varighed,
konkurrencefordele, innovation etc.

0 er dér, hvor der intet forhold er. Af gode grunde har man valgt ikke at ville ragre
den anden part med en ildtang.
1-4 er forskellige former for seelger-baserede forhold.

1 er krigeriske forhold, hvor der er en vinder og en taber, og hvor der snydes
pa vegten, manipuleres, tilbageholdes informationer osv. for at fa en
hurtig fortjeneste.

2 er stammeagtige forhold, hvor man isolerer sig i en lille gruppe, og hvor
alle udenfor gruppen er fjender, som skal beke&mpes, og som man ma
beskytte sig imod. Der er rigeligt med “gamle drenge netveerk”, man
passer pa ryggen, og ledelsesformen er hierarkisk.

3 kaldes for handelsrelationer. Her er der fokus pa prisen og der sjakres,
mens der ikke tales meget om kvalitet. Der er ikke megen loyalitet, og
profitmargenerne er lave. Som eksempler kan navnes handel med aktier
eller valuta.

4 benavnes transaktions-relationer”, som er lige-ud-ad-landevejen kab-
salgsrelationer som i et supermarked eller ved internethandel. Der er ingen
langhdrede diskussioner. Priser og handelsbetingelser ligger fast, men
forholdet er effektivt, og der kan skabes ekstraveerdi.

5-7 er leverandgrforhold.

5 er ”basale” relationer praeget af “business-as-usual”. Forandringer og
produktudvikling kommer fra almindelige markedskrav, men en vis
tilpasning til kundebehov ligger i kimform, og der en tendens til, at man
herfra kan beveege sig op ad skalaen.

6 Kaldes “vigtigere relationer”, hvor man begynder at fortelle hinanden om
virksomhedernes malsatninger, eller man kan finde pa at lave en falles
SWOT analyse. Produkterne eller serviceydelser begynder at blive mere
komplekse og af sterre vigtighed.

7 Nggle relationer. Der er tale om strategisk vigtige og mangesidige
produkter eller integrerede produkter og serviceydelser. Der er fokus pa
veerditilfarsel, mere end pd omkostningsreduktioner. Bade kunden og
leverandgren kan ga ind med eksperter for at udvikle den leverede ydelse.

8-10 er partnerskabsrelationer.
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8

10

er "partnering” relationer, som handler om tillid og er baseret pa gensidig
afhangighed, arlighed og samarbejde mellem ligestillede. Der arbejdes
med win-win lgsninger.

Er banebrydende forhold, hvor der brydes gamle paradigmer og regler.
Der kan vere tale om virtuelle virksomheder, og det kan involvere bade
offentlige og private organisationer og virksomheder.

Er fellesskabsrelationer. Et eksempel er StarAlliance og andre
feellesskaber i luftfartsindustrien. De har fellestreek med gruppe 9, men
handler derudover om fallesskab henover hele verdikaeden (Lendrum,
2003).

Samme kilde arbejder med 12 motivatorer, som beskrives som drivkrafterne pa
udviklingen af partnerskaberne. Hver gang man gar videre i retning af feellesskab,
har man fglt, at man har faet et positivt svar pa et vasentligt spgrgsmal:

tilfgjes der veerdi? Bliver der skabt noget unikt, som er af veerdi for bade
selger og keber?

Bliver omkostningerne reduceret?

Bliver kommunikationen forbedret? Kommunikation er dét, der hjalper til
at knytte individer og grupper teettere til hinanden og til at arbejde sammen
om at skabe veerdi til den organisation, de er en del af.

Bliver det udviklet tillid? Kan man forvente, at de andre vil handle som de
siger, s man selv kan tage en risiko og treeffe beslutninger?

Bliver konflikter lgst? Kan der skabes et miljg, hvor misforstaelser kan
afklares uden tabere til gavn for alle parter?

Bliver skjulte dagsordener bragt frem i lyset?

Kan der skabes lederskab? Kan lederne komme til at lede og skabe
visioner?

Kan indflydelse uddelegeres, sa medarbejderne kan geres ansvarlige og
innovative?

Kan der skabes engagement?

Kan der udvikles ejerskabsfglelse for medarbejderne til lgsningerne?

Kan murene mellem afdelinger nedbrydes?

Kan frygten fjernes? Frygt for at stille spergsmal, frygt for at lave
fejltagelser, frygt for at miste sit job.

Ifglge "Strategic Partnering Handbook” kan man ved at ga op ad partnering stigen
(fra 1-10) - ved at indlgse nogle af de 12 motivatorer - opna 6 typer af resultater:

Kundetilfredshed

Innovation

Konkurrencefordele

Blive bedst

Fa gkonomisk succes

Skabe holdninger. (Holdninger siges at handle om adfeerd og holdninger i
forholdet. Det er glade og engagerede medarbejdere, som ger et godt
stykke arbejde og vil have mere. Det er nedbrydning af skel mellem hgj og
lav i virksomheden. Og det er tillid til partnerskabs-idéerne.)
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Pointen i at gradbgje fellesskab og se motivationsfaktorer som en skala er at se
partnerskaber som en proces, hvor man ikke ngdvendigvis behgver at ga hele
vejen og kan finde en form for partnerskab eller en trin pa partnerskabsstigen, der
passer til situationen og behovene. Et partnerskab behgver ikke ngdvendigvis at
veere lig med idealet om fuldsteendig harmoni og perfekt synergi. Og det behgver
ikke ngdvendigvis at resultere i greenselgs innovation.

Handtering af forskellighed

I "The Partnering Imperative” er det en pointe, at det ikke ngdvendigvis er
forskellene, der skaber problemerne, men den made man handterer dem. Forskelle
mellem organisationer kan veere drivkraefter i udvikling, men hvis man forsgger at
udradere dem ved at gennemtvinge enighed eller samling om positive verdier,
kan forskellene blive til konflikter. Der opstilles derfor 6 typer af partnerskaber,
som ikke skal ses som et hierarki, hvor man skal bevage sig mod det bedste, men
blot bruges som et redskab til at finde ud af, hvor man er. Problemet er, siges det,
at virksomhederne og organisationer tvinges i retning af at indga i avancerede
feellesskaber, og de tror maske, at de er i fuld gang med at etablere et grenselast
innovativt fellesskab, mens de, med den made de arbejder pa og ser andre pa, i
virkeligheden befinder sig et helt andet sted.

Seks typer strategiske partnerskaber

Hearts and minds Do and review Radically new

Command and control Arms length Gridlock

(efter Deering, 2003 )

I nederste venstre hjerne i et seks-felt befinder sig:

”Command and Control”, hvor opgaven i virkeligheden er en forholdsvis
begrenset udveksling af ressourcer eller ferdigheder. Typisk vil der vere en
dominerende partner i forholdet, og relationerne er af formel karakter. Forskelle
betragtes som et stort problem, som man prgver at fa til at forsvinde ved at
gennemtvinge nogle feelles veerdier. Dette er et fint sted at veere for hierarkiske
organisationer, hvor der er stor ubalance mellem de deltagende virksomheder. Og
det er en god type partnerskab, hvis ambitionerne ikke er sa store, og fokus er pa
enkelte, afgreensede mal. Svaghederne i Command and Control partnerskaber er,
at de ikke duer, hvis problemet er f.eks. teknologisk forandring i omgivelser i
hastig forandring. Konflikter er ogsa indbyggede, fordi de svagere parter let kan
fole sig kart over eller bliver kart helt ud pa et sidespor af den sterke part.

| feltet ovenover findes ”Hearts and Minds”. Her sgger parterne at gare sig ens.
Der er ikke tale om, at den ene part praver at udradere forskellene, men man er
enige om, at det er bedst, hvis man har en falles kultur med feelles veerdier. Hearts
and Minds kan veere et fint valg for to ret ens virksomheder, hvor en fusion ikke
har kunnet lade sig gegre. Mange virksomheder, der haft problemer med
konflikterne i ”Command and Control”, kan opfatte Hearts and Minds som et
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ideal. Svagheden er, at leering kan vere vanskelig, hvis forskelle ikke respekteres.
Det kan blive et problem, at forskelle ignoreres, og konflikter fejes ind under
gulvtaeppet. Derfor kan det ske, at forventningerne om udvikling og gevinst ikke
indfries.

I nederste reekke i midten findes ”Arms Length”. Her er parterne enige om, at de
er forskellige og kan f.eks. lgse konflikter ved at indse, at man simpelthen er
uenige. Man giver derfor hinanden plads og sikrer sig gennem omhyggelig
planleegning og kontrol. Arms Length kan vaere en udmerket lgsning i
foranderlige omgivelser. Svagheden er, at der kan ligge store potentialer for
udvikling, som man simpelthen ikke kan fa gje pa.

Ovenover, i gverste reekke i midten, er "Do and Review”. Her tolererer man
forskelle pa samme made som i Arms Length, men samarbejdet er gaet videre til
ogsa at omfatte operationelle og strategiske aspekter af partnerskabet. Der er en
etik om samarbejde, og man fokuserer pa laering og stadige forbedringer. Man
tager et skridt ad gangen og prever at lere af sine erfaringer. Det er en type
partnerskab, der egner sig til turbulente og konkurrencepreegede omgivelser.
Svagheden er, at partnerskabstypen er bedre til gradvise forandringer end starre
omveeltninger. Ivaerksetter mentalitet har sveert ved at trives.

I nederste hjgrne til hgjre befinder sig ”Gridlock” (trafikkaos). Her respekterer
man forskelle, men har sveert ved at finde ud af, hvad man skal stille op med dem.
Man laver kompromiser, fordi man ikke ved, hvor man vil hen. Politisk ustabilitet
bevirker, at man slet ikke handler. Der er ofte tale om en ustabil type, hvor
kreativitet driver partnerskabet op i naste boks, eller inertien rykker mod venstre
til Arms-Length eller Command and Control. Det kan veere en boks at have sit
partnerskab i, hvis situationen betyder, at handling kan risikere at rive
partnerskabet i stumper og stykker. Men faren ligger i, at partnerne ikke kan se
forholdet, som det er. | virkeligheden kan der ligge magtkampe under overfladen,
som farer til enten apati eller sammenbrud.

| gverste hgjre hjarne ligger "Radically New”, hvor parterne opsgger alle forskelle
og far dem til at fungere. Der er udfordring, dialog og demokrati. Partnerskabet
bliver en integreret del af den enkelte partners identitet. Der er tale om en sjeelden
type, som er velegnet, hvis der virkelig skal nyudvikles. Farerne kan ligge i, at en
overdreven respekt for forskelligheder kan fare til tomgang, og at parternes
identitet kan ga i oplesning, sa der ikke er noget tilbage, hvis partnerskabet
ophgrer. ”Radically New” partnerskaber er ukontrollable (Deering, 2003).

3 former for veerdiskabelse

Ifalge "Alliance Advantage” skal strategiske partnerskaber forstas og ledes ud fra
deres egenskaber med hensyn til verdiskabelse (se ovenfor). Det giver en serlig
opskrift pa succes.

Det siges, at alle typer strategiske partnerskaber skaber verdi gennem tre
strategier:
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- selvsupplering (co-option), som betyder, at man forsgger at skabe en mere
fuldsteendig sammensatning af kompetencer gennem samarbejde med
savel konkurrenter som komplementeere virksomheder.

Selvsupplering giver virksomheder, der keemper for ggede markedsandele
globalt, mulighed for at opna “kritisk masse”. Et eksempel er Fujitsu, som
i 1980"erne pa trods af sin beskedne stgrrelse gnskede at konkurrere med
IBM pa verdensmarkedet for PC"er. IBM var 10 gange sterre end Fujitsu,
men gennem partnerskab med Siemens, ICL og Amdahl ndede man op pa
at veere synlige over hele verden.

For virksomheder, der keemper om at blive teknologisk farende, giver
selvsupplering mulighed for at indtage ngglepositioner. Et eksempel er
digital TV, hvor det handler om at skabe partnerskaber mellem
leverandgrer af stof (f.eks. filmselskaber), TV selskaber, distributarer
(kabel tv, satellit tv) og detailhandel (abonnementer, salg af dekodere).

- Sam-specialisering (co-specialization), som betyder, at man gennem

partnerskaber sgger at skabe en s&rlig sammensat kompetenceprofil.
For virksomheder, der kaemper om stgrre markedsandele, kan sam-
specialisering f.eks. vere, at man samarbejder med en lokal virksomhed
for at fa adgang til et lokalt marked. For virksomheder, der keemper for at
blive teknologisk fagrende, kan sam-specialisering eksempelvis veere
Igsningen pa udfordringerne i hybride teknologier som bioteknologi, hvor
der kraeves forening af kompetencer, der er spredt ud over forskellige
virksomheder.

- Lering gennem partnerskaberne. NUMMI partnerskabet mellem Toyota

og GM (refereret ovenfor) er et eksempel pa, at Toyota larte sig dét, der
skulle bruges for at treenge ind pd det amerikanske marked gennem
partnerskabet.
Som et eksempel p4, at en virksomhed kan ggre sig teknologisk farende
gennem at leere i sine partnerskaber, nevnes Siemens, som opdagede, at de
var kommet bag ud pa hele mikroelektronikomradet og derfor startede en
hel serie af partnerskaber og feelles forskningsprojekter indenfor alle
omrader af mikroteknologien, indtil Siemens i 1995 kunne regne sig som
en af verdens fgrende indenfor omradet.

Ifalge “Alliance Advantage” er hemmeligheden bag succes i strategiske
partnerskaber preecist at vide, hvor veerdiskabelsen ligger i partnerskabet og
indrette opseetningen og ledelsen efter det. Konkret betyder det:
1. At hver partners bidrag til partnerskabet skal vurderes ud fra deres
bidrag til veerdiskabelsen.
2. At rammerne for partnerskabet — hvad der skal veere med eller ikke
veere med — skal fastseettes ud fra veerdiskabelsen
3. At hvilke opgaver, der skal udferes, skal fastlegges ud fra
veerdiskabelsen
4. At malingen af grad af succes skal fastlegges ud fra
forventningerne til vaerdiskabelsen.
5. At varigheden af partnerskabet skal fastsattes ud fra, hvor lenge
der skabes veerdi.
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6. At konflikterne kan forventes at akkumulere omkring de vigtigste
omrader for vardiskabelsen.

Virksomhedskultur

Kultur fremhaves af mange (Cartwright, 2001; Lendrum 2003; Child 1998) som
en vigtig faktor for succes eller fiasko i partnerskaber.

Der skelnes ofte mellem virksomhedskultur og nationale kulturer.

Der er mange definitioner pa virksomhedskultur, men virksomhedskultur handler
om dybtliggende veerdier og tankegange som har stor indflydelse pa, hvordan
organisationen handler indadtil og udadtil. Det er kulturen, der far medarbejderne
i en virksomhed til at fgle, at ”sadan gar vi her”.

Virksomhedskulturen kan manifestere sig pa mange mader:

- Hvordan medarbejderne opfarer sig i forhold til hinanden, hvordan de gar
klaedt, og hvilket sprog de bruger.

- Normerne for, hvordan arbejdet udferes og organiseres.

- Virksomhedens selvforstaelse

- Den made kunder og medarbejdere behandles pa

- Den almindelige atmosfaere i virksomheden
(Cartwright, 2001)

Som nzavnt kan det ses som et middel til at fa partnerskaber til at lykkes, at man
ops@ger partnere med en kultur, der ligner ens egen eller passer godt sammen med
ens egen. Men omvendt er det ogsd blevet fremhavet, at dynamikken i
partnerskaber netop kan ligge i forskelligheden, sa problemet mere er, hvordan
virksomhederne er i stand til at omgas forskellighederne.

Der er lavet mange modeller for at beskrive nogle grundleggende forskellige
virksomhedskulturer. Her skal navnes to:

Hvis man ud af den ene akse markerer, hvor hurtigt der opnas feedback, og ud af
den anden akse, hvor stor risikoen er, fremkommer fire former for
virksomhedskulturer:

Hgj risiko
A
Bet-your-company Macho-kultur
culture
Proceskultur Work hard - play hard

Hurtig feedback
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Macho-kulturen i omgivelser med hgj risiko og hurtig feedback. Det er f.eks.
byggeri, aktiemarkedet eller internetvirksomheder. Det er kulturer med store
penge og dybe fald. Der er vaegt pa hurtige beslutninger, individualisme og en
kort tidshorisont.

”Work hard, play hard” kulturen forekommer, hvor der er lav risiko og hurtig
feedback. Det er selger kulturen, som man kan mgde hos MacDonald,
ejendomsmaglere og computervirksomheder. Her er hgj aktivitet, hardt arbejde
og hellere en hurtig end en varig lgsning.

’Bet your company culture” ligger i feltet med hgj risiko og langsom feedback.
Her kan man finde olieselskaber og mineselskaber, hvor der er store risikable
investeringer, men med en lang tidshorisont. Der leegges veegt pa at have et langt
tidsperspektiv. Dyder er modenhed, respekt for autoriteter og omhyggelig
beslutningstagen, der inddrager mange aspekter.

Proceskulturen ligger i feltet med lav risiko og langsom feedback, hvor man kan
finde f.eks. banker og forsikringsselskaber. Kulturen er preeget af bureaukrati,
hvor der leegges vaegt pa, hvordan man ger tingene mere end resultaterne, og man
kigger hellere pa detaljer end pa helheden (Lendrum, 2003).

En anden model arbejder ogsa med fire kategorier:

Eiffeltdrnskulturen

Er bureaukratisk, rationel og regelstyret
med en detaljeret arbejdsdeling, hvor
alle kender deres pladser.

Familien

En organisationskultur, hvor der er et
personligt, men hierarkisk forhold
mellem medarbejderne 0g
virksomheden.  Ledelsen har et
patriarkalsk forhold til medarbejderne.
Der er stgrre vaegt pa, at man ger de
rigtige ting end pa effektivitet.

Missilkulturen

Er flad. Den er ogsa upersonlig og
orienteret mod de opgaver, der skal
udfgres.  Medarbejderne er  ofte
motiveret af deres egen entusiasme.

Kuvgsekulturen

Har ikke megen struktur. Holdningen er
nermest, at hvis organisationer skal
tolereres, sa et det i den udstraekning,
de kan understotte medarbejdernes
selvudfoldelse.
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1.5 Sammenfatning

Der er enighed om, at strategiske partnerskaber er vanskelige at fa succes med, og
at det i hgj grad er de blgde forhold, der er vanskelige at handtere. | dele af
litteraturen gives der forholdsvis enkle anvisninger pa, hvordan man etablerer og
udvikler partnerskaber: Der er visse ingredienser, der skal med i opskriften. Der er
forskellige faser, der vil blive gennemlgbet. Og der er bestemte opgaver, der skal
huskes at udfares.

Andre dele af litteraturen giver i hgjere grad veerktgjer til selvanalyse.

Forhold kan gradbgjes fra intet forhold til det teettest tenkelige og mest
omfattende feaellesskab. Og hvor er man sa selv pa skalaen, og hvor vil man hen i
det partnerskab, man er i?

Nar man udvikler faellesskabet, skal man kende de faktorer, der motiverer én og
tage stilling til, om det sa faktisk lykkes at forbedre kommunikationen, at udvikle
tillid, at lgse konflikter osv.

Det er ogsa vigtigt at vide, hvilken type fallesskab man har behov for, og hvilken
type fellesskab man befinder sig i, sa man kan se sine egne behov klart og den
anden part, som denne virkelig er.

Et begreb som veardiskabelse kan ogsa hjelpe til at identificere pracist, hvad der
skal gares, og hvor problemerne vil komme. Partnerskaber er delvis forening af
forskellige organisationer. Foreningen kan ske med henblik pa at blive mere
fuldsteendig (co-option), fa en serlig specialisering (co-specialization) eller laere
af den anden. Og det er ud af fuldstendiggerelsen, specialiseringen eller lzeringen,
at veerdiforggelsen kommer. Hele dannelsen og ledelsen af partnerskabet har som
formal at sikre og forbedre vaerdidannelsen.

Samarbejde mellem organisationer er et mgde mellem forskellige kulturer. At
forene forholdsvis ens kulturer er nemmere end at handtere forskelligheder, men
giver maske heller ikke den samme dynamik. Forholdsvis simple modeller kan
bruges til at hjeelpe med at erkende, hvilken type organisationskultur, man selv og
andre har.

| det naste afsnit vil der blive set nermere pa, hvad der vides om strategiske
partnerskaber i byggeriet.

Men denne hurtige oversigt over litteraturen om strategiske partnerskaber i
erhvervslivet i almindelighed abner for en lang rekke spgrgsmal om de
strategiske partnerskaber i byggeriet. Spargsmal, som der desverre ikke synes at
findes svar pa, og som der darligt nok er blevet arbejdet med.

Hvor ligger vaerdiskabelsen egentlig i de strategiske partnerskaber i byggeriet?
Ligger den i at kompetencerne bliver mere fuldstendige? Eller sigter man mod at
skabe en serlig veerdifuld specialisering? Eller er det internaliseringen af
leeringen, der er pointen? Og hvad geres — eller bgr der geres — for at gge
veerdiskabelsen mest muligt?

Vides der nok om virksomhedskulturerne i de virksomheder, der bringes sammen i
byggeriets strategiske partnerskaber?
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Hvad er forskellene og lighederne mellem bygherreorganisationen, entreprengren,
tegnestuen, den radgivende ingenigr og maske ogsa producenten?

Hvad det er for et feellesskab, man gnsker at danne?
Laver man f.eks. Command-and-control partnerskaber, mens man forestiller sig at
lave partnerskaber baseret pa faelles veerdier og stor lighed?

Hvis der findes en forestilling om, at strategiske partnerskaber er lgsningen pa
byggeriets problemer, peger meget i den almene litteratur pa, at den er forkert.
Ikke kun fordi strategiske partnerskaber er vanskelige og kraever stor
ledelsesmaessig snilde, men fordi et strategisk partnerskab bade er en form og et
indhold. Det er en form, der kan velges i forhold til givne mal og
omstendigheder. Indholdet — samarbejdet — skal sa udvikles, det kommer ikke af
sig selv, fordi man har besluttet sig til formen.

34



2. Viden om strategiske partnerskaber i byggeriet.

Til brug for dette afsnit er der gennemfart en systematisk litteratursggning i
DADS (DTV Article Data Base), der linker til en raekke databaser med
videnskabelige artikler. Der blev brugt en raekke synonymer for “strategiske
partnerskaber i byggeriet”. Der blev fundet et antal videnskabelige artikler, som
nappe omfatter alt, hvad der er skrevet, men ma formodes at give et deekkende
billede af, hvad der er af videnskabelige artikler om emnet.

Der blev fundet en sammenfattende artikel, som gennemgar alle artikler fra
1990°erne om emnet “partnering” i de 4 vigtigste tidsskrifter om ledelse af
byggeri. Af de i alt 28 artikler, der omtales, handler de 5 om strategisk partnering.
Derudover blev der fundet 10 artikler. Mange af artiklerne kan siges at veere
prescriptive i den forstand, at de giver mere generelle anvisninger pa, hvordan
strategisk partnering i byggeriet kan eller bgr gennemfares.

I den videnskabelige litteratur kan strategisk partnering i byggeriet ikke siges at
vaere behandlet seerlig omfattende.

Denne made at afgraense pa er valgt, fordi den eksisterende viden om strategiske
partnerskaber i byggeriet er begranset.

Der er blevet foretaget en bred sggning pa Internettet og en sggning i forskellige
bibliotekskataloger suppleret med malrettet sggning hos forskellige institutioner
som European Construction Institute, Reading University, Construction
Excellence m.fl.

Det fremgik, at strategiske partnerskaber omtales i forskellige nyere laerebgger i
Construction Management under partnering. De navnes i handbgger om
partnering som “Trusting the Team” og “"The Seven Pillars of Partnering”. En
enkelt handbog — “Long Term Partnering” — handler om samarbejder mellem
bygherre og et team af byggevirksomheder. Strategiske partnerskaber omtales i
rapporter om byggeriets forhold som Eganrapporten m.fl.

Endvidere fremgik det, at der findes forskellige engelske initiativer til fremme af
strategiske partnerskaber i byggeriet, ligesom der findes best-practice case
samlinger, hvor der ogsa indgar strategiske partnerskaber.
Interviews med engelske eksperter pegede pd, at der ikke leengere kun tales om
strategic partnering, men ogsa bruges parallelle begreber.

Pa dansk findes et eksamensprojekt fra AUC om emnet, men det rummer ikke
konkrete erfaringer, men har konstrueret et antal scenarier. PPB programmet kan
siges at veere forsgg med strategiske partnerskaber, men det har ikke vaeret muligt
i materialet at finde resultater, der egentlig handler om erfaringer med strategiske
partnerskaber. Det ville sikkert veere muligt gennem interviews eller ved
inddragelse af primeert materiale at finde relevante data fra PPB programmet, men
dette falder udenfor dette projekts rammer.

| det felgende gennemgas derfor farst de fundne videnskabelige artikler, som er
det naermeste, man kan komme til en repraesentation af, hvad der vides om
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strategiske partnerskaber i byggeriet. Derefter vil det blive forsggt pa baggrund af
en kort beskrivelse af nogle cases og initiativer at sammenfatte tendenser i
udviklingen i England af strategiske partnerskaber i byggeriet.

2.1 Den videnskabelige litteratur

En oversigtsartikel

| ”Partnering research in construction” (Cheng, 2000) gennemgas 28 artikler om
partnering med henblik pa at opsummere, hvad der vides, og give et bud pa, hvad
der yderligere bgr forskes i. 5 af de 28 artikler handlede om strategisk partnering.
En anbefaler brugen af et bestemt konfliktlgsningsredskab (DART) i strategisk
partnering. En anden legger veegt pa betydningen af topledelsens aktive
deltagelse, en langsigtet udvikling af relationerne mellem parterne samt etablering
af tillid og gensidig afheengighed. En tredje viser vigtigheden af at udvikle
kernekompetencer gennem forfaglgelsen af @konomiske og strategiske
malsatninger. Den fjerde benavner et “synergistisk forhold”, hvor det strategiske
partnerskab viser villighed til at &ndre arbejdsformer og eksperimentere med nye
tilgange, idet man fremmer en felles kultur. Og den femte finder, at strategisk
partnering giver mulighed for at formindske risiko ved at fordele den mellem
partnerne, samtidig med at der skabes vertikal integration.

"Partnering Research in construction” identificerer pa baggrund af
artikelgennemgangen 3 faser for partnering i byggeriet.

”Pseudo-partnering™ er stadig preeget af en I udstrakt arm” relation, der minder
meget om et almindeligt kontrakt arrangement. Parterne har deres afgraensede
ansvarsomrader og retter sig efter kontrakten. Bygherren overvager og
kontrollerer. Alle gar efter egne interesser og kortsigtede mal. Det er ingen felles
mal og visioner. Der opstar ofte stridigheder. Parterne er enten sterke hver for sig
eller har et afgreenset marked, hvor de kan opretholde deres
konkurrencedygtighed uden at dele deres ekspertise med andre.

I ’projekt-partnering” samarbejder man udover de kontraktlige forpligtelser.
Man har etableret et team pa tvaers af organisationerne. Man deler informationer
og ressourcer. Man giver og tager gensidigt.

| ’strategisk partnering” har parterne udviklet en forpligtelse overfor hinanden
og tillid, der kan bere udover det enkelte projekt. Man sigter mod at skabe bedre
produkter og processer med henblik pa at skabe mest mulig tilfredshed hos
kunderne. Alliancen hjelper virksomhederne med at skabe en gget
konkurrenceevne.

De tre typer ses som en stige, som man kan bevage sig opad trin for trin.

Generelt anbefales det i "Partnering Research in Construction”, at den fremtidige
forskning skal fokusere pa empirisk forskning med veegt pa udvikling af
praestationsmal, indsigt i kritiske succes faktorer, udvikling og afprgvning af
forskellige partnering modeller og strategier.

Det er karakteristisk for en del af de gvrige 11 artikler, at de ikke har noget

veaesentligt empirisk fundament, men ud fra anden litteratur anbefaler forskellige
elementer som vasentlige for strategiske partnerskaber i byggeriet.
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Leeringskultur

En leringskultur fremhaeves som vigtig (Cheng, 2004). Det strategiske
partnerskab skal kunne sparge: hvordan lerer vi af vores erfaringer, hvordan kan
vi opretholde stadige forbedringer, og hvordan kan vi skabe et miljg, der
understgtter stadig leering.

Individer, siges det, leerer gennem konkrete erfaringer - som farer til refleksioner
og observationer — som formuleres i abstrakte begreber og generaliseringer — som
endeligt testes igennem eksperimenter.

Leaeringen kan vere single-loop (hvor det leerte rummes indenfor individets
mentale modeller) eller double-loop) hvor de mentale modeller ma justeres).

Den enkeltes erfaringer og justeringer af sine mentale modeller skal sa overfares
til organisationen, sa det bliver organisationen, der leerer.

Leringen skal fere til stadige forbedringer, hvilket — siges det — kraever
planlegning (en strategisk ramme med mal og organisatoriske tiltag), udfarelse
(som forudseetter, at ledelsen er forpligtet, og der er en kultur, der understatter
forbedringerne), en infrastruktur i virksomheden, der muligger forbedringer
(f.eks. tovejs kommunikation og decentraliseret beslutningstagen) og en stadig
vurdering af resultaterne i forhold til de opstillede mal (reduktion af
omkostningerne, forbedring af kvaliteten etc.).

Lignende betragtninger fremseattes i en tilsvarende artikel af samme gruppe af
forskere (Love 2002). Her illustreres med en case, hvor et radgivende firma
indgik i en alliance med andre parter i et starre projekt, der skulle lgbe over 8 ar.
En konsulent blev hyret som facilitator, og et team med medlemmer fra de
involverede parter blev dannet. Konsulenten sgrgede for, at de vigtigste elementer
i en leerende alliance kom med:
- At man blev opmarksom pa vigtigheden af at laere af hinanden og at bruge
benchmarking.
- At der blev udviklet dbne kommunikationslinier og brugt mange
forskellige kommunikationsformer
- At der blev formuleret mal og malsatninger, som kunne udvikles og
forandres.
- Atder blev skabt forstaelse for og rammer for felles problemlgsning.
- Atder blev skabt en feelles bestraebelse for at udvikle praestationerne.

Kommunikation

God kommunikation mellem parterne er et andet vigtigt element i strategiske
partnerskaber (Cheng, 2001). Desverre, hedder det, er litteraturen om, hvordan
man skaber god kommunikation i en byggesammenhang, meget begraenset. Dette
til trods for, at det ikke er sa nemt at etablere en god kommunikation i byggeriet,
hvor der er tradition for at holde sig til kontrakten, og hvor parterne kommer fra
hver sine fag med egne traditioner og sproglige mgnstre.

Kommunikation er overfgrsel af ressourcer som information, viden, idéer, mening
og teknologi fra én part til en anden gennem brug af symboler. Der kan sagtens
vaere et stort tab i en sadan overfarsel. F.eks. har undersggelser vist, at det ikke er
ualmindeligt, at kun 20 % af kommunikationen fra ledelsen nar frem til manden
pa gulvet. | et strategisk partnerskab skal kommunikationen kunne flyde frit.
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Graenserne  mellem organisationerne skal veere gennemtraengelige for
kommunikationen.

Det foreslds, at der etableres et team, der driver alliancen. | teamet er
medlemmerne ansvarlige for kommunikationen mellem organisationerne i
partnerskabet. Der skal veelges de rigtige informationskanaler, dvs. fortrinsvis
hurtige som samtale eller e-mails.

TQM

TQM og virtuelle virksomheder forudses for byggeriet som en del af de
strategiske partnerskaber (Kubal, 1996). Byggeriet har stort set ignoreret den
virtuelle revolution, men det vil blive anderledes i takt med, at byggeriet udvikler
strategiske partnerskaber, hedder det. Bilindustrien har allerede for lenge siden
opgivet gammeldags kontraktbaserede relationer, men det er ikke sket i byggeriet,
selvom parterne i en byggesag faktisk tilsammen kunne kontrollere hele
byggeprocessen.

TQM har haft vaeldige problemer med at treenge igennem i byggeriet, fordi hver af
de mange involverede virksomheder har sin egen kvalitetsstyringsprofil. Men det
kan blive anderledes, hvis de kontraktlige relationer opgives, og bygherren i
stedet sikrer en teamdannelse mellem designere, leverandgrer, underentreprengrer
0g entreprengr.

En virtuel virksomhed, hvor alle deltagerne er bundet sammen i et intranet med
feelles adgang til alle filer og tegninger, vil kunne muliggere strategiske
partnerskaber og en gennemfarsel af TQM.

Forpligtelse

At medarbejderne skal fale sig forpligtede overfor en strategisk alliance og er
engagerede i, at den lykkes, er en vigtig forudsatning for en succesfuld alliance
(Cheng 2004). Dette kreever, at der afsettes tid og ressourcer til at overvinde
inerti og modstand. Der skal formuleres klare malsetninger og en
organisationsstruktur, der understgtter opnaelse af malene. Ledelsen skal udvise
entusiasme i forhold til den strategiske alliance. Og der skal leegges vaegt pa at
rekruttere de rette medarbejdere og give dem den ngdvendige trening og
uddannelse.

Opretholdelse af engagementet kraever decentralisering af beslutningerne.
Medbestemmelse er vigtig for at opretholde en samarbejdsatmosfaere.
Tilstreekkelige ressourcer er ngdvendige for at holde engagementet oppe. Og
oplevelsen af, at samarbejdet lgnner sig i form af respekt, venlighed og tillid, er
0gsa en vigtig forudsatning.

Og endelig fremhaves, at der skal skabes et miljg, hvor engagement fremmes.
Der skal skabes en feelles kultur med normer og regler, der understatter alliancens
formal.

Mellem i- og u-lande

U-lande og ny-industrialiserede lande udger et sarligt omrade for strategiske
partnerskaber i bygge- og anlaegsbranchen. Ifglge en noget &ldre undersggelse fra
Verdensbanken i 1984 stod udenlandske virksomheder for 80 % af al bygge- og
anleegsaktivitet i u-landene. Derfor har mange u-lande indfgrt krav om deltagelse
af nationale virksomheder i projekter ledet af udenlandske virksomheder.
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Strategiske partnerskaber ses som den mest velegnede form for den type
samarbejder (Ngowi, 2001). En undersggelse fra Kina, hvor et voksende antal
udenlandske firmaer i bygge- og anlegsbranchen arbejder, viste, at strategiske
partnerskaber bade er den mest velegnede samarbejdsform, og den, der
foretraekkes af de kinesiske partnere (Xu, 2004).

En af de fa undersagelser af et starre antal strategiske partnerskaber i bygge- og
anleeg stammer fra Botswana (Ngowi, 2001). Formalet med undersggelsen var at
afdekke forholdet mellem virksomhedernes selviske interesser og de felles
interesser i de strategiske partnerskaber. Undersggelsen viste, at et vigtigt formal
med alliancerne var at fa adgang til samarbejdspartnernes viden og kunnen, og at
alliancerne holdt, indtil fortjeneste og omsetning i virksomhedernes aktiviteter
udenfor samarbejdet gjorde det mest rentabelt at oplgse samarbejdet og allokere
ressourcerne til de eksterne aktiviteter.

Dette resultat er maske ikke sa overraskende. Formalet med netop den type af
strategiske partnerskaber ma vare, at den udenlandske virksomhed far adgang til
de nationale virksomheders viden om forholdene i Botswana og omvendt, at de
nationale virksomheder far adgang til de udenlandske virksomheders formentlig
starre og nyere tekniske viden. Men undersggelsen viste ogsa, at medarbejderne i
de felles teams ofte fglte sig splittede mellem de felles interesser og
virksomhedernes egne interesser, og at virksomhederne ofte gearede samarbejdet
til overfarsel af viden og kunnen i stedet for til fortseettelse af samarbejdet.

Faser og partnering som en organisation

To artikler beskaftiger sig med begrebet “strategiske partnerskaber i bygge- og
anleeg”: Hvad er det egentlig?

I Ellison (1995) formuleres en firfaset model:

Forste niveau er karakteriseret ved, at parterne holder hinanden pa afstand ved
hjelp af kontrakter, der definerer forpligtelser og tager hgjde for fremtidige
spgsmal. Forholdene er preaeget af lille eller ingen tillid.

Andet niveau kaldes for “collaborate team-oriented relationship”, hvor der
forudseettes et tillidsbaseret forhold mellem kunde og leverandgr, og hvor der er
teenkt pa en kommunikation, der kan muligggre lgsninger i stedet for at fastsla
positioner og finde hinandens fejl. Der vil typisk blive udformet et grundlag, hvor
man beskriver de felles mal, og hvordan konflikter kan lgses.

Niveau 3 kaldes for “value-added integrated team”. Her er der tale om et
paradigmeskift i forhold til de forudgdende niveauer, idet man tager
udgangspunkt i de feelles interesser. Man opfatter sig om et team, der kan lignes
med et aegteskab.

Niveau 4 er det "synergipreegede partnerskab” eller det strategiske partnerskab.
Man gnsker at arbejde sammen pa leengere sigt. Forholdet er baseret pa tillid. Der
er klart formulerede mal og resultater og en felles forstaelse af fordelene pa
leengere sigt. Parterne er villige til i feellesskab at udvikle proces og produkter
med henblik pa at fjerne ikke-vaerdiskabende aktiviteter.

| Crowley (1995) kritiseres gaengse definitioner pa partnering. Almindeligvis —

siges det — afgraenses partnering ved hjelp af dets egenskaber (tillid, langsigtet
samarbejde osv.) eller i gennem det, man ger i partnering: afholder workshops,
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udformer et felles grundlag etc. Men derved forbliver dét, partnering er,
udefineret. Partnering er nemlig en sarlig organisation, som man etablerer i
grensefladerne mellem to eller flere virksomheder. Partnering er simpelthen at
etablere en situation, hvor parter, der ellers forholdt sig som modstandere til
hinanden, bliver i stand til at handtere interessekonflikter mellem organisationer.
Set som en organisation er partnering en form for matrix organisation, hvor der er
bade vandrette og lodrette beslutningsprocesser. Herved forbedres organisationens
muligheder for at udvikle og indfere innovative lgsninger.

Partnering er ogsa en decentraliseret organisation, hvor teamet fungerer delvist
uafhaengigt af moderorganisationerne.

Og det er en organisation, hvor graenserne til omgivelserne er fleksible — de kan
flyttes efter behov — og gennemtraengelige: der kan kommunikeres og flyttes
ressourcer gennem veaeggene mellem organisationen og omgivelserne.

Pa den anden side er graenserne ogsa vigtige og vil blive reguleret omhyggeligt.
De skal vere fleksible og gennemtreengelige, men de skal vere der for at
forhindre et fuldstendig frit flow mellem moderorganisationerne.

Partnering er en organisation, hvor konflikt et uundgaelig, men konflikterne kan
handteres pa en made, sa de bidrager til succes, f.eks. ved at skabe innovative
tiltag.

Det er ogsa en organisation med konflikter mellem personer. | produktive teams
er personlige konflikter uundgaelige, men i partnering organisationen kan de lgses
i stedet for at undertrykkes.

Partnering er en organisation, hvor man kan identificere parternes felles og
sarlige interesser og gare de felles interesser til mal, som kan nas med et antal
midler. Efterfglgende kan det vurderes, hvilke midler der var bedst og der kan
udvikles nye mal og nye midler.

Og endelig er det en organisation, der er karakteriseret ved vellykket
kommunikation: betydninger kan ved hjelp af symboler overferes mellem
deltagerne.

Relationship marketing
Tankegangen bag strategiske partnerskaber i byggeriet har paralleller til andre
omrader, som f.eks. relationship marketing (Pheng 1999). Relationship marketing
opstod i 1980°erne ud fra en erkendelse af, at ggning af omsatningen gennem at
tiltreekke nye kunder var forholdsvist kostbart i forhold til at udvikle og uddybe
forholdet til eksisterende kunder. Ngglebegreber er fastholdelse af kunder,
interesse for de markeder, hvor man selv er kunde og synergi mellem kvalitet,
kundebetjening og marketing.
Relationship marketing har 7 komponenter:

- fastholdelse af kunder i stedet for engangssalg

- veagt pa kundeveerdier i stedet for produktegenskaber

- lang tidshorisont

- veegt pa kundebetjening

- vaegt pa forpligtelse overfor kunden

- hgj grad af kontakt med kunden

- kvalitet som et anliggende for alle
Det foreslas, at lighederne mellem strategiske partnerskaber i byggeriet og
relationship management undersgges narmere.
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Mal for succes
Endelig beskeftiger en artikel sig med pa baggrund af litteraturen at identificere
”de kritiske succesfaktorer” for strategiske partnerskaber (Cheng 2000). Felgende
faktorer formuleres:

- parterne skal tilfgre partnerskabet tilstreekkelige ressourcer

- der skal veere steerk opbakning fra de gverste ledelser

- der skal vaere etableret tillid mellem parterne

- der skal veere en langsigtet forpligtelse

- der skal veere en god koordination mellem parterne

- teamet skal kunne arbejde kreativt

- kommunikationen skal veere effektiv

- der skal veere evne til at lgse konflikter

- forventninger skal opleves som indfriede

- parternes mal med samarbejdet skal vere forenelige

Et strategisk partnerskabs grad af succes foreslas malt ved hjalp af disse faktorer,
som kan undersgges gennem en spgrgeskemaundersggelse.
Alternativt kan man male pa partnerskabets resultater, hvor der foreslas fglgende
faktorer:

- besparelser for bygherren

- bygherrens tillid er gget, bygherren er mere tilfreds og byggeriet er mere

holdbart

- ekstra omkostninger er blevet mindre

- de udfgrendes fortjeneste er blevet starre

- antallet af arbejdsulykker er blevet mindre

- antallet af tvister er blevet mindre

Sammenfatning

Der er ikke er blevet forsket meget i strategiske partnerskaber i byggeriet. En
oversigtsartikel, der bygger pa 10 argange af de vigtigste internationale
forskningstidsskrifter om ledelse og byggeri, fandt 5 artikler om emnet. Ved en
supplerende og bredere artikelsggning til denne rapport blev der fundet yderligere
10 artikler.

Det er karakteristisk, at artiklerne stort set ikke henviser til empirisk forskning.
Der er tale om teoretiske arbejder, hvor der knyttes an til forskning i strategiske
partnerskaber i almindelighed eller laves analogier til andre omrader. Nogle af
artiklerne har dog en enkelt case, ligesom én artikel rummer resultater fra en lille
undersggelse af et mindre antal strategiske partnerskaber i Botswana.

Mange af artiklerne rummer derfor ogséa generelle beskrivelser af forhold, der er
kendt som vasentlige for strategiske partnerskaber: topledelsens aktive
engagement, kernekompetencer skal udvikles, der skal etableres en laeringskultur,
der kan skabe forandringer, god kommunikation er en forudseetning for et godt
resultat, osv.
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Nogle artikler beskriver fordele ved strategisk partnering: strategisk partnering
kan skabe synergi og formindske risiko samtidig med, at der sker en vertikal
integration.

Og andre forsgger at indkredse begrebet strategiske partnerskaber i byggeriet.
Papegningen af, at det er utilstreekkeligt at definere strategiske partnerskaber ud
fra egenskaber (som tillid) eller processen (f.eks. afholdelse af workshops), synes
vaesentlig. Tillid kan gradbgjes og findes i forskellige former. Og det er ikke
sikkert, at tillid opstar, ligesom det kan tenkes, at de formelle procedurer som
udarbejdelse af et charter og afholdelse af workshops kan gennemfares, uden at
der opstar et egentligt strategisk partnerskab. Derimod er det muligt, at
organisatoriske  forhold som selvstendige teams med fleksible og
gennemtreengelige greenser til modervirksomhederne, god kommunikation og
konfliktlgsning er gode indikationer pa, at det strategiske partnerskab fungerer.

| oversigtartiklen efterlyses der derfor ogsa mere forskning i strategisk partnering
i byggeriet. Der navnes navnlig 3 omrader: udvikling af preastationsmal,
beskrivelse af succesfaktorer og udvikling og afprevning af modeller for dannelse
og gennemfarelse af strategiske partnerskaber i byggeriet. Og der efterlyses farst
og fremmest empirisk forskning.

2.2 Tendenser i England

Det er ikke nemt at fa et overblik over tendenserne i udviklingen af strategiske
partnerskaber i England. Interviews med engelske eksperter (se bilag) tyder pa, at
der ikke blot er tale om, at man gar fra projektpartnering til strategisk partnering
forstaet som flergangs-partnering. Udover strategisk partnering tales der ogsa om
”supply-chain” management, relations management og collaborative working.

Det er ogsa tydeligt, at der er en reekke sterre initiativer for at fremme langvarige
samarbejder mellem byggeriets virksomheder, ligesom der er beskrevet en raekke
eksempler pa sadanne. | det fglgende vil der kort blive fortalt om disse initiativer
og eksempler, og der vil blive gjort et forsgg pa at rede tradene ud.

Construction Excellence er en paraplyorganisation for de forskellige initiativer —
som Housing Forum, M4l etc. — der blev startet for at fremme omstillingen i den
engelske byggeindustri. Pa organisationens hjemmeside er der adgang til en lang
reekke best practice cases. Der er ogsa en del, der handler om strategiske
partnerskaber. Her skal navnes nogle af dem for at give eksempler pa
mulighederne i strategiske partnerskaber:

- Boligselskabet South London Family har samlet sine mange sma
istandseettelsesarbejder i et samarbejde med seks sma entreprengrer.
Formalet er gennem strategisk partnering at fa styr pa de mange sma
arbejder, sa kvaliteten kan blive bedre og omkostningerne lavere.

- Tilsvarende har selskaber som Broomleigh Housing Association og
London Borough of Tower Hamlets samlet drift og vedligehold i
strategiske partnerskaber med enkelte entreprengrer.

- Et andet boligselskab har samlet sine nybygningsaktiviteter i et strategisk
partnerskab med byggevirksomheden Mansell Plc. Samarbejdet skal fare

42



til et tidligere samarbejde mellem alle involverede, en hgjere grad af
anvendelse af preefabrikerede lgsninger og produktudvikling gennem et
forsknings- og udviklingsinitiativ, hvor en bredt sammensat kreds af
interessenter (beboere, servicepersonale m.m.) deltager.

- Boligselskabet South London Family har ogsa indledt et strategisk
partnerskab med en developer, Milford Homes. Partnerskabet har gjort det
muligt for boligselskabet at kgbe jord, ferend der er sikkerhed for
finansieringen. Hvis finansieringen falder pa plads far Milford Homes
entreprisen. Hvis den ikke falder pa plads, keber Milford Homes jorden og
udvikler projektet i privat regi. For Milford Homes har partnerskabet
betydet, at man har kunnet kgbe en virksomhed, der fremstiller
preefabrikerede boliger. Samarbejdet betyder, at man i fallesskab kan
billiggare og skabe gget vaerdi for brugerne.

- 20 boligselskaber er gaet sammen for at lave et strategisk partnerskab med
entreprengr og producent og hele vejen igennem veardikeeden om en raekke
byggerier, hvor man vil anvende prefabrikerede elementer. Der er opfert
et nyt fabriksanlag til formalet, og man regner med en arlig produktion pa
omkring 500 boliger.

- Marks and Spencer har lavet et samarbejde med radgivningsvirksomheden
Gleeds. Gennem samarbejdet lykkedes det at reducere omkostningerne
ved at indrette en af stormagasinets Coffee-shops fra 300.000£ til
130.000£. Farst lavede man — sammen med arkitekter, leverandgarer,
entreprengrer — value-engineering pa Marks and Spencer’s Coffee-shops.
Derefter blev udferelsen af Coffee-shopserne givet til en entreprengr,
mens Marks and Spencer sammen med Gleeds stod for alle indkeb og
leverancer.

Der findes flere starre initiativer omkring strategiske partnerskaber. Her skal
omtales 3.

”Procure 21” National Health Service’s strategiske partnering initiativ. NHS
investerer arligt omkring 15 mia. danske kroner i nybyggeri og ombygning.
Bl.a. skal man over en arreekke bygge 100 nye hospitaler og renovere 5000
leegepraksisser. Blandt 120 interesserede virksomheder har man udvalgt 12 til
at indga i en rammeaftale, der lgber frem til ar 2008. Samarbejdet muliggar:

- tidlig inddragelse af hele leverancekaden

- uddannelse og teambuilding

- en design kvalitets manual og evaluering

- stadig innovation, bl.a. gget brug af praefabrikation og modularisering

- systemer til omkostningskontrol (abne bgger, maximum pris)
(www.procure21.com)

"Perform 21” er et initiativ, der stetter lokale myndigheder i indgaelsen af
partnering aftaler (herunder strategiske partnerskaber) Initiativet har en
hjemmeside, der giver detaljeret vejledning i, hvordan man kommer igennem alle
faser af et byggeri i et partnering samarbejde. Der er vejledning til en lang raekke
discipliner: veerdiledelse, brug af nggletal, teamdannelse, risikostyring, leering,
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valg af partnere osv. Hjemmesiden er udviklet af Knowles Management.
(www.perform21.com)

”Compass” er et initiativ til fremme af producent genererede strategiske
partnerskaber. (Construction Manufacturers Partnering Association). Idéen er, at
man gennem compass-initiativet kan tilbyde systemlgsninger inklusive montering
og med 10 ars garanti til bygherrer, entreprengrer - eller hvem der nu matte sidde i
den anden ende. Systemlgsningerne kan tilpasses forskellige formal, fordi man
kan stille med en allerede integreret leverancekade, som kan indga i en tidlig fase
af byggeriet. Eller sagt pd en anden made: man leverer leverance-kaede-moduler,
som kan indga i et samarbejde med kunderne om systemleverancer. Kunderne kan
veelge at kabe samtlige moduler til en helt bygning eller kun enkelte.

Initiativet ser sig selv som et modtreek til tendensen til, at partnerskaberne
etableres i den gverste ende af veerdikaden og sjeldent nar ned til producenterne.
Initiativet har eksisteret i 4 ar, har mange medlemmer og en del starre kunder,
bl.a. NHS, som navnt ovenfor. (www.team-compass.org) Kennedy and Wilson,
2004).

Det er vanskeligt at vurdere omfanget og kvaliteten af de forskellige initiativer og
cases. Ifglge Nigel Barr (se interviews i bilag) er det kun et fatal, der arbejder
serigst med strategiske partnerskaber. Og ifalge Stuart Green (se bilag) kan der
gemme sig ret traditionelle relationer mellem parterne under de fine overskrifter.
Men sammenfattende kan der siges, at der i den engelske byggebranche er
tendenser til dannelse af forskellige former for strategiske partnerskaber. Nogle er
bygherre initierede, andre er styrede af kombinationer af entreprengrer og
radgivere og atter andre kommer fra producenterne. Naturligt nok er der ogsa
dukket flere begreber op, sa der ikke kun tales om “strategic partnering”, men
ogsa om "collaborative working” og “supply chain management”. Felles er, at
man bekender sig til at samle veerdikaeden, samarbejde i stedet for at konflikte,
skabe rum for lering og innovation, levere ekstra veerdi for kunderne, reducere
omkostningerne osv.
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3. Konklusion og diskussion

Hovedkonklusionen pa denne gennemgang af viden om strategiske partnerskaber
i byggeriet ma vere, at der vides forblgffende lidt. Der findes overvaldende
mengder af materiale om strategiske partnerskaber i erhvervslivet som helhed,
men nasten intet om strategiske partnerskaber i byggeriet.

Det er et problem, fordi der mangler den viden og erfaringsopsamling, der ville
kunne statte og fremme udviklingen af strategiske partnerskaber under de serlige
forhold, der geelder i byggeriet. Der mangler specifik viden om strategiske
partnerskaber i byggeriet: Hvilke findes der? Hvordan er det gaet? Hvilke
vanskeligheder er de lgbet ind i? Hvilke har haft succes og hvorfor? Hvilken
betydning har byggeriets seerlige forhold som virksomhedskultur, eksisterende
samarbejdsrelationer, projektorienteringen osv.? Hvilke drivkraefter ligger bag
dannelsen af strategiske partnerskaber i byggeriet? Hvilke karaktertreek har de
strategiske partnerskaber i byggeriet osv. osv.

Det, der mangler, er empirisk orienteret forskning. Ikke mindst case analyser, som
kan udvikle forstaelse af mulige sammenhange, som kan vurderes teoretisk og
gennem indsamling af stgrre maengde data.

Ifelge Professor Stuart Green, Reading University, er der en tilsvarende mangel
pa uafhangig og verificerbar viden indenfor hele partnering omradet. Stuart
Green har i rapporten "Modernising Construction” gennemgaet litteraturen om
partnering og konstaterer:

”Independently verified evidence of measurable benefits is currently
lacking in sufficient quantity and breadth to be convincing. However,
Peace (1999) has begun to alter the balance on this. This lack of verifiable
evidence is surprising given that partnering has been used for over ten
years” (s. 61).

Green forbinder manglen pa uafhangige undersggelser med den overvealdende
enighed om fortreeffelighederne ved partnering, der er opstaet:

.. with major clients pooling their buying power and demanding
partnering, it is not surprising that it is difficult to find a contractor who is
less than totally enthusiastic about partnering and who has not believed in
it, or been practising it for many years. It is also worrying that major client
groups appear to have discouraged questioning of the benefits of
partnering” (p. 63).

Mellemrummet mellem virksomhederne

Strategiske partnerskaber kan opfattes som et begreb, der er vanskeligt at
fastholde. Der findes mange definitioner, beskrivelser og betegnelser. Det kan
ogsa virke forvirrende, at strategiske partnerskaber bade kan ses som en form, der
kan veelges i stedet for joint-ventures, franchising, patentering mm., og et indhold,
der kan puttes ind i sadanne organisationsformer. Men dette er netop, fordi
strategiske partnerskaber handler om relationerne mellem virksomheder; om man
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vil, kunne man sige, at strategiske partnerskaber handler om mellemrummet
mellem virksomhederne.

Der er en solid kerne i begrebet. En kerne, som bedre kan beskrives end defineres.
Et strategisk partnerskab er at satte falles langsigtede mal hgjere end kortsigtede
egeninteresser. En gennemfarelse af dette forudsaetter en ny organisation etableret
i mellemrummet mellem de samarbejdende organisationer. En ny organisation,
som kan balancere mellem afhangighed og uafhengighed af
moderorganisationerne, og hvor det skal lykkes at etablere meget vanskelige
forhold som tillidsfuldt samarbejde og organisatorisk leering.

Det er sveert

Det synes indlysende, at noget sadan er meget vanskeligt. Erfaringerne viser da
0gsa, at der er flere strategiske partnerskaber, der strander end lykkes. Gode rad er
der ogsa mange af. Et forsgg pa at syntetisere anbefalingerne kunne rumme bl.a.:

- at det strategiske partnerskab ikke kan adskilles fra situationen. Mellemrummet
mellem virksomheder er ikke et tomrum. Det er fyldt op med de relationer,
forventninger og erfaringer, der er skabt gennem arene. Et strategisk partnerskab
kan derfor ikke udvikles uden en dyb forstaelse af og respekt for branchens kultur.
Man ma derfor arbejde med det, man har, og vere klar over, hvor man er. En
branche praeget af hierarkiske strukturer, styring ved hjelp af kommandoer og
kontrol, steerke interessemodseetninger mellem parterne osv. vil have sveert ved
pludselig at etablere selvstyrende grupper preeget af tillid og lering. Imidlertid
abnes der i litteraturen om strategiske partnerskaber op for, at man kan tage sma
skridt, se det strategiske partnerskab som en proces og opna resultater med en
organisation, der er et pant stykke fra idealtilstanden.

Men man kunne ogsa rejse spargsmalet, hvor langt man kunne na i en fart, hvis
alle sejl blev sat til: fuld commitment fra topledelsen, investering i uddannelse,
brug af den bedst tenkelige daglige ledelse, omhyggelig overvagning af
resultater, hurtig indsats i forhold til problemer ..?

- at det strategiske partnerskab ikke kan adskilles fra indholdet. Det er ngdvendigt
med vision” og “impact”. Der skal vare en sterk vision og nogle kontante
fordele. Nogle af de formal med strategiske partnerskaber, der refereres i
litteraturen, har abenlyse motiverende elementer: at udvikle verdensomspandende
dominans for sit kreditkort, kunne etablere fabrikker for sit bilmarke pa verdens
starste marked for biler, fa fat i den bedste og nyeste teknologi med et meget stort
potentiale etc. Mindre vil kunne gere det, men vage forestillinger om at gare det
lidt bedre vil neppe veere nok.

Hen imod en realistisk forstaelse

En interessant detalje er, at dét der i byggeriet kaldes for “partnering” eller
”projektpartnering”, falder uden for det, man i andre brancher betragter som
strategiske partnerskaber. Ikke desto mindre er byggeriets “partnering” knyttet til
de samme hgje idealer som strategiske partnerskaber: tillid, feelles malsetninger,
vellykket kommunikation, win-win lgsninger etc. Nar forholdsvist kortvarige
projektfellesskaber ikke betragtes som objekt for strategiske partnerskaber
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skyldes det, at et strategisk partnerskab forudsettes at have en vis og tidsubestemt
varighed, sa langsigtede felles interesser far en mulighed for at vinde over
kortvarige selviske interesser. Man kan derfor spgrge, hvor meget af idealerne det
er muligt at indfri indenfor rammerne af projektfallesskabet i projektpartneringen.

Et andet forhold af interesse er, at i den almene litteratur synes strategiske
partnerskaber at ses mere som en udfordring end en lgsning. Dette er i
modsetning til, hvordan dette opfattes i den kritik, der er fremfort af forholdene i
byggeriet. Projektpartnering er blevet beskrevet som lgsningen og strategisk
partnering som det samme — bare i endnu hgjere grad.

”Since the late 1980s in particular, partnering has been increasingly
advocated as an important way of improving the performance of the UK
construction industry both for clients and for the different members of the
project team. It has been seen as an important way of dealing with the
inherent problems of an industry still widely seen by many as a “design to
order” industry; issues such as fragmentation, poor communication and a
lack of integration, collaboration and trust. Partnering has been promoted
as one technique that could be easily adopted from “design to
manufacture” industries such as the car industry and from retailing, and
adapted, it has been argued to give considerable benefits to all partners
involved” (Green, 2000).

Stuart Green er kendt som en de fa, der har veret kritisk overfor partnering
diskussionen. Der skal ikke her tages stilling til, om hans kritik er rigtig eller ej.
Nar Stuart Green citeres her, er det ud fra en betragtning om, at det vil veere
vigtigt at se realistisk pa strategiske partnerskaber. Det er et redskab, som burde
kunne bruges til at lgse nogle af byggeriets problemer relateret til samarbejdet
mellem et stort antal virksomheder. Pa den anden side vil der ogsa vere en reekke
problemer og udfordringer. Derfor bar der udvikles et realistisk syn pa strategiske
partnerskaber i byggeriet baseret pa savel praktisk erfaring som teoretisk viden.
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4. Farste forsgg pa kategorisering

Byggeriet er en sammensat branche, og strategiske partnerskaber er et komplekst
begreb. Derfor kan en matrix over de forskellige kombinationsmuligheder blive
temmelig uoverskuelig. Der kunne f.eks. indga falgende forhold:

- Aktgrer. Aktgrerne i byggeriet kunne oplistes som: producenter —
leverandgrer —  arkitekter — ingenigrer — entreprengrer —
underentreprengrer (handvearkere) — bygherrer (som kan vere offentlige
eller private) — driftsherrer (offentlige og private). Desuden kan der godt i
strategiske partnerskaber teenkes at indga virksomheder udenfor byggeriet
som f.eks. i BoKlok, hvor Ikea og Skanska arbejder sammen. Man kunne
ogsa godt indfaje flere aktargrupper: developere kunne vare en kategori.
Eller de finansierende parter kunne ggares til en saerlig gruppe.

- Hvad der leveres. Der kan vere tale om produkter, som bade kan vere
materialer, bygningsdele eller systemer. Men der kan ogsa vere tale om
ydelser som arkitekt- eller ingenigrarbejde.

- Hvorfor der samarbejdes. Der kan tenkes et stort antal formal med
strategiske partnerskaber: produktivitetsgevinster, opnaelse af volumen,
adgang til et nyt marked, udvikling af et nyt produkt eller en ny ydelse
0SV.

- Hvordan der samarbejdes. Strategiske partnerskaber kan veaere en
selvsteendig form, der bruges som alternativ til andre former for joint
ventures, opkegb osv. Eller det kan veere et indhold, som puttes i en form
som et joint venture, en fusion osv. Og strategiske partnerskaber kan
gradbgies, sa der kan skelnes mellem mere eller mindre udviklede former.

- Hvor der samarbejdes. Navnlig kan det vaere relevant at skelne mellem
strategiske partnerskaber mellem parter i samme land og sadanne pa tvaers
af landegraenser.

Et muligt udgangspunkt kunne veere de forskellige kombinationsmuligheder af
akterer. Modellen er lidt forenklet. Det er valgt ikke at medtage developere
som sarlig gruppe, ligesom finansierende parter ikke er med. Der kunne ogsa
have veeret medtaget offentlig myndighedsbehandling: Der er for nyligt
igangsat et projekt, der skal undersgge mulighederne for lave partnerskaber
med private virksomheder om udfgrelse af byggesagsbehandling.
(http://www.socialaftaler.dk/515449)
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Fig.1 Forslag til oversigt over grupper af strategiske partnerskaber i
byggeriet

prod | lev | ark | ing | entr | uentrp | Pr Off. | Pr. | Off.

bygh | Bygh | drfh | Drfh.
Prod X d d D d d
Lev X b B b b
Ark. b B b b
In b B b b
Entr b B b b
Uentr b B b b
Pr.bygh X C c c
Off.bygh X C c
Pr.drfth X c
Off. X
drfth

De gra felter maerket “x” er horisontale samarbejder. De vil blive behandlet
nedenfor. De markegra felter rummer gentagelser og kan lades ude af
betragtning.

Gruppen merket "a” kunne kaldes for "strategiske partnering”. Der er tale

om forskellige kombinationer af arkitekt, ingenigr og entreprengr.

Underentreprengrer og leverandgrer kan ogsa godt tenkes inddraget i

samarbejdet. Princippet vil vere, at man kan tilbyde et team, der kan bygge til

forskellige bygherrer. Opgaverne kan vaere nybyggeri eller renovering.

(Derimod kan der ikke vaere tale om drifts- og vedligeholdelsesopgaver. Disse

forudseetter en vis varighed, hvor driftsherren ma tenkes veere med i

partnerskabet.)

- Et eksempel er Monnet I/S, som er et selskab ejet ligeligt af NNE og MT
Hgjgaard. Selskabet kombinerer de to virksomheders kompetencer, sa man
kan levere komplette fabrikker med bade bygninger og procesanleg.
(www.monnet.dk)

- Consensus er et samarbejde mellem Lejerbo, Cowi, arkitektfirmaet
Torsten Riis Andersen, NCC og Byggeriets Evalueringscenter. Selvom
Lejerbo er med, vil Lejerbo ikke veere bygherre pa alle byggerierne, kun
de to farste. Bygherrer pd de forventede 3 efterfglgende byggerier
efterlyses derfor. Der vil blive arbejdet med at etablere en leringsproces
fra det ene byggeri til de naeste, udviklet nggletal og tidlig inddragelse af
fagentreprengrerne. (www.consensus-byqg.dk)

- Den svenske byggevirksomhed Arcona AB har i en arreekke praktiseret
strategisk partnering med en raekke underentreprengrer. (Www.arcona.se)

En udvidelse af gruppen ”a” med gruppen ”’b” vil sikkert ogsa af nogen blive
kaldt for strategisk partnering, men der findes ogsa betegnelsen ”long term
partnering” (ECI, 2003). Der kan veere god grund til at bruge en sarlig
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betegnelse, da indholdet af samarbejdet ma tenkes at endre karakter, nar
kunden er inddraget som en del af teamet.
Leverancer kan veere nybyggeri, drift og vedligehold og renoveringsopgaver.
Det vil formentligt veere fornuftigt at sondre mellem ”’long term partnering” i
forhold til offentlige og private kunder, fordi spillereglerne er forskellige i de
to situationer.
Der kan tankes en rekke forskellige kombinationsmuligheder: en bygherre
kan ogsa veere driftsherre, sa der vil veere mulighed for et samlet udbud af
nybyggeri, drift og vedligehold og renovering i forskellige kombinationer. Der
er ogsa udviklet en form, hvor en byg- og driftsherre laver "long term
partnering” med en gruppe af forskellige teams med varierende
aktgrsammensetning.

Der er umiddelbart fundet flere eksempler pa "long term partnering”:

- Virksomhederne Pension Danmark, MT Hgjgaard, Arkitema og Rambgll
har indgaet en rammeaftale om tre boligbyggerier til i alt 550 mio. kr. i
@restaden, Ballerup og ved Flintholm Station. Formalet er at bygge
udlejningsboliger til en pris pa 17.000 kr. kvm., for at muliggere udlejning
til en fornuftig husleje. Midlet er Trimbyg konceptet og den laring, der
kan opnas igennem et omhyggeligt udvalgt team (Bgrsen, 6/1 2006).

- Firmaet Wastbygg har siden 1995 bygget for McDonald. | alt har man
bygget 140 restauranter og har udvidet samarbejdet til at omfatte hele
Norden. Formalet har veret at reducere byggetid og omkostninger. Og det
er lykkedes: siden 1995 er byggetiden halveret og omkostningerne
reduceret med 20 % (Vég- och vattenbyggaren, nr. 3 2003, s 32-33).

- City Home West Limited tegnede i 2002 en aftale med 8 entreprengrer og
5 radgivere om renoveringer til 700 mio. pund over 135 ar.
(www.constructionexcellence.org.uk)

- Skanska og Karlstads Bostads AB har for nyligt tegnet en aftale om 18
renoverings- 09 nybygningsopgaver over 13 ar.
(http://ww2.kbab.com/newsdoc/Partnering.pdf)

- P& udbudsportalen (www.socialaftaler.dk) findes en del eksempler pa
partnerskabsaftaler om nybyggeri og drift og vedligehold. Det er dog ikke
alle, der er partnerskabsaftaler.

I gruppen “c” kunne findes byg- og driftsherrefaellesskaber, som nar f.eks.
kommuner finder sammen om disse opgaver. Disse behgver ikke
ngdvendigvis at veere organiseret som strategiske partnerskaber — og der er
ikke umiddelbart fundet eksempler pa dette — men de kunne udmaerket taenkes
som strategiske partnerskaber.

I gruppen “d”, der omfatter forskellige aktarkombinationer, hvor producenter
indgar, vil der vaere tale om 3 forskellige typer indhold: systemprodukter,
byggesystemer og supply-chain management.

- ONV Arkitekter, MT Hgjgaard og Scandibyg har udviklet et
arkitekttegnet, modulopbygget enfamiliehus i et strategisk partnerskab.
Den type partnerskab kan ogsa have en international karakter. | dag er
ONV arkitekter i gang med et samarbejde med en producent i Litauen om
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et tilsvarende produkt, som derovre kan laves til meget lave omkostninger
og transporteres til Danmark (Mikkelsen, 2005 og mundtlig kilde).

Fusion er et systemprodukt — et loftsystem udviklet af Rockfon og Louis
Poulsen i et strategisk partnerskab (Mikkelsen, 2005).

EJ badekabiner indgar p.t. i et strategisk samarbejde med en kunde (det
engelske militer) og praktiserer ogsa et samarbejde med enkelte af sine
underleverandarer (Mikkelsen, 2005 og telefonsamtale med direktaren for
EJ Badekabiner).

Nyborg Huse a/s har et fast samarbejde med sine leverandgrer. Om der er
tale om et egentligt strategisk partnerskab kan ikke afggres pa det
foreliggende grundlag, men det ville veere nerliggende for den type af
producenter at  benytte sig af  strategiske  partnerskaber.
(www.nyborghuse.dk )

I England arbejder the Construction Manufacturers Partnering Association
pa at hjeelpe producenter i gang med strategiske partnerskaber med andre
parter i byggeriet. (www.team-compass.org)

De horisontale strategiske samarbejder er market ”x”. Der kan vere tale
om internationale partnerskaber, hvor virksomheder i forskellige lande
samarbejder, eller nationale.

Arkitema har oplyst, at de har et strategisk partnerskab med et andet
arkitektfirma i Norge om hospitalsbyggerier.

Den type samarbejder vil der formentlig findes mange af. En del danske
ingenigr- og arkitektvirksomheder arbejder i udlandet, og partnerskaber
med beslegtede virksomheder i udlandet er en oplagt made at vinde
indpas pa.

Der er ogsa eksempler pa (nationale) strategiske samarbejder mellem
handveerkervirksomheder. En gruppe handvarksvirksomheder arbejder
sammen for at fa volumen til at deltage i starre projekter som f.eks. DR-
Byen. En masterafhandling fra BYG.DTU har flere cases om strategiske
partnerskaber mellem handvarksvirksomheder for at fa volumen eller
komplementere kompetencer (Brynov, 2004).

Modellen bgr bade udvikles og uddybes og derigennem formentlig ogsa
korrigeres, men den giver et anvendeligt ferste bud pa 6 hovedgrupper af
strategiske partnerskaber i byggeriet.
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5. Resumé af interviews — Engelske eksperter i strategiske
partnerskaber

En af de lovede opgaver i forbindelse med udarbejdelsen af rapporten om
”Strategiske partnerskaber i byggeriet” var at interviewe et mindre antal engelske
eksperter indenfor omradet for at fa et helt aktuelt indtryk af, hvor debatten om
strategiske partnerskaber i byggeriet er ved at bevage sig hen.

Vi har interviewet 4 eksperter: 2 konsulenter og 2 universitetsforskere. Et
hovedindtryk var, at der er sket meget, som ikke i s&rlig hgj grad er kommet med
i den danske debat. F.eks. tales der tilsyneladende ikke s meget om partnering og
strategisk  partnering mere. “Strategic Framework” og “Relationship
management” er nogle af de nye ord. Nye ord kommer til hele tiden, men det
virker som om, der ogsa er tale om et skarpet fokus pa de relationer, der er
mellem aktgrerne i samarbejderne, og pa detaljer i set-up’et i det hele taget - i
stedet for en interesse for det overhovedet at lave partnerskaber.

Tilsvarende synes en ret specifik model for partnerskab, hvor bygherren er den
dominerende part, og de gvrige parter ses som medlemmer i en supply-chain, at
veere ved at fa en ret fast form.

Et formal med interviewene var at checke konklusioner og tankegange i vores
rapport. Det var naturligvis vanskeligt at fa interviewpersonerne til at forholde sig
teet til en rapport, de ikke havde laest, men det var et andet hovedindtryk, at
kernebudskaberne i1 vores rapport passer godt til retningen i den engelske debat,
som den blev udtrykt i interviewene: at der er behov for at ga i dybden med
relationerne mellem virksomhederne i partnerskaberne — og at der er behov for at
udvikle debatten om partnering og strategisk partnering til en bredere debat om
forskellige former for partnerskaber.

I det falgende gives en resumé af de fire interviews.

Director Nigel Barr, Knowles Management. London 7/11 2005

Knowles Management beskaftiger ca. 400 personer. En sarlig afdeling arbejder
med “Partnering and procurement” i byggeriet, og her er Nigel Barr leder.
Afdelingen arbejder ikke kun i UK, men ogsa i flere andre lande, herunder
Skandinavien. I Danmark arbejder man for NCC, har veeret med i SKUB projektet
mm.

Nigel Barr er ogsa tilknyttet Construction Excellence og underviser desuden
internationalt.

Tidligere arbejdede Knowles Management med partnering bl.a. for en raekke
hotel- og supermarkedskeeder i England, men Latham rapporten — Latham har
veeret direktgr for Knowles Management — og senere Egan rapporten &ndrede
meget. Pludselig blev management et emne ogsa for byggeriet, hvor denne
branche tidligere havde vaeret rent fagligt orienteret. Eller rettere maske “opgave-
orienteret”.
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De fleste af afdelingens kunder er offentlige bygherrer. Man arbejder med trust
building, team building, strategic thinking, supply chain management, radgiver pa
udveelgelsesprocessen, statter afviklingen af workshops, brug af key performance
indicators, brug af princippet om abne bgger etc. Man arbejder pa alle omrader
med at understgtte udviklingen af byggeprocessen — ogsa f.eks. inddragelse af
brugergrupper. Knowles Management stgtter ogsa udveksling af erfaringer
mellem bygherrer. F.eks. kan der vaere der et stort potentiale i at lade en dansk
kommune mgdes med en engelsk kommune.

Nigel Barr ger opmaerksom pa, at det engelske system adskiller sig fra det danske.
I England har byggeprojekter en ledelse med en reekke teams nedenunder.

For 5 ar siden opgav man i England systemet med den laveste pris, s3 man i dag
kigger pa et mix af kvalitet og pris — og falger EU-regulativerne.

Med hensyn til begreberne opfatter Nigel Barr partnering som et udgangspunkt
for senere strategisk partnering. Det er farst i strategisk partnering, at man kan
forvente, at deltagerne for alvor faler sig forpligtede (committed). Mange
partnering projekter er dog “pseudo-partnering”, hvor man bekender sig til
principperne og falger opskriften, men i virkeligheden pa mange mader opfarer
sig, som man altid har gjort.

Nigel Barr tar ikke for alvor satte tal pa, hvor mange der arbejder serigst med
partnering, men han siger dog, at der kun er tale om en lille procentdel.

Strategisk partnering er faktisk opdagelsen af “relation management” i byggeriet.
Man kan dog i vid udstrekning bruge de samme redskaber i bade partnering og
strategisk partnering. Problemet ligger i implementeringen af idéerne. Dét kraever
et steerkt lederskab.

Pa et spargsmal om 3rd. generation partnering, som omtalt i ”Seven Pillars of
Partnering” forklarer Nigel Barr, at dette begreb ikke bruges og aldrig er blevet
brugt naevneveerdigt. Han mener, det er en akademisk idé. Byggeriet arbejder i
projekter og vil aldrig komme til at ligne fremstillingsindustrien s meget, at man
vil komme til at lave 3rd generation partnering, som er at ligne med
fremstillingsindustriens strategiske alliancer/partnerskaber.

Strategisk partnering er med bygherrerne som medlemmer.

Samarbejder mellem entreprengrer, arkitekter, ingenigrer og maske producenter —
men uden en fast bygherre — kaldes for supply chain samarbejder. Det er i
England udbredt i forhold til f.eks. hospitalsbyggerier.

Men der er mange typer af partnering arrangementer. Det kan godt vere en
kommune, der hyrer en arkitekt til designlgsningerne og derfra laver strategisk
partnering med andre aktarer.

Det er klart, at én af grundene til vaeksten i partneringaftaler er et gnske om at
reducere antallet af entreprengrer.

Tillid er afgerende for strategiske partnerskaber. Det galder om at fa 100 % tillid

fra starten af. Det er afggrende at have i orden, fgrend man begynder at bruge
pengene. Udviklingen af tillid kan understattes gennem teambuilding kurser, men
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ogsa ved at foresla a@ndringer i procedurerne. Hvis man f.eks. har en medarbejder,
der sidder og checker alle regningerne grundigt igennem, bgr man spgrge sig selv,
hvorfor man egentlig har dét.

Kultur er ogsa meget vaesentlig. Man bliver ngdt til at tage stilling til, hvilken
kultur man gnsker at udvikle i partneringorganisationen.

Knowles Management arbejder med at etablere “Trust building teams” med
tilknyttede psykologer. Knapt halvdelen af Knowles’ ansatte har en
humanistisk/psykologisk profil.

Metoden er, at mikse egentlig teambuilding med mange samtaler om tillid med de
implicerede medarbejdere i teams’ene.

Det er selvfglgelig meget sveert at male konkrete resultater, men feedback er, at
folk ikke vil tilbage til forholdene, som de var tidligere — pa trods af at
processerne er meget kreevende.

Som eksempel pd Knowles Management’s arbejde navnes et projekt for
regeringen, som gik ud pa, at en del sociale boligbyggerier skulle bringes op i
standard. Knowles skulle hjelpe med at bygge en organisation, som samtidig
kunne beskeeftige den lokale, etniske arbejdskraft. Kontrakten var en “framework
agreement”.

Det hele er meget simpelt: Resultaterne kommer, néar folkene pa de forskellige
teams begynder at kende hinanden bedre — og teams’ene udvikler sig, arbejder
bedre sammen og bliver mere effektive.

Knowles’ opgave er at teenke sadan et projekt igennem fra start til slut og derefter
definere teams, planer og opgaver, sa de kan lgses undervejs.

Det springende punkt er altid at preecisere rollefordeling og ansvar! Det er et stort
problem for facilitatorerne: Folk har en tendens til at gare, som de plejer, hvis de
ikke far en meget staerk team-ledelse. Og lederne ger ogsa bare, som de plejer.

Den vigtigste barriere er altid darligt lederskab af denne type projektorienterede
forandringsprocesser af samarbejdsrelationer, som meget fa ledere kan
administrere. Derfor gnsker Knowles ogsa fremover at kalde det “relations
ledelse” — ikke mindst fordi der har veeret sd mange darlige eksempler, som har
forvirret begreberne og skadet omdgmmet for strategiske partnerskaber.

Mange pastar, at de udferer partnering, fordi de fglger anvisningerne i en bog,
men det giver ikke ngdvendigvis de tilsigtede resultater. Specielt med hensyn til
at forstd begrebet "mal”, som meget nemt kan misfortolkes og ses fra forskellige
synsvinkler.

Som et eksempel pa forskellige opfattelser af “klare mal” navner Barr Hellerup
Skole, hvor forskellen mellem at bygge en vellykket “bygning” og et
velfungerende “miljg” for de endelige brugere var et godt eksempel pa at forsta
dybden af begrebet “klare mal”. Denne forskel skal forklares og forstas af
samtlige implicerede, for at man kan arbejde i samme retning.
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Som barrierer, hvor folk falder af hesten, lister Barr:

- ikke at forsta "the power of the team”

- darlig relations ledelse

- open book omradet

- uklare mal
Endvidere siger man i UK, at bygherren bliver ngdt til at involvere sig mere: got
to be client-driven!

Nigel Barr mener, at KPIer er bedst til at vurdere deres eget teams arbejde. De
kan give en pejling af, om et team er pa vej den rigtige vej eller ej. Derimod er de
vanskelige i sammenligning af byggeprojekter og virksomheder. Der er for mange
forskellige faktorer, der er involveret i et byggeprojekt til, at man gennem KPI er
kan sige noget om arsagerne til det ene eller andet forlgb eller resultat.

Nigel Barr mener ikke generelt, at der mangler viden om strategiske
partnerskaber. Der findes grundbgger og verktejskasser. Og derudover handler
det om at bruge redskaberne i konkrete sammenhange. Partnering er ikke noget,
man kan laese sig til. Det er mere som at ride en hest. Det er godt med
instruktioner, men derefter handler det om at ride og derigennem blive bedre til at
til at ride. Til sidst kan man na et niveau, hvor hesten selv laver arbejdet, og man
blot styrer diskret.

Med en enkelt undtagelse: Nigel Barr mener, at der mangler noget viden pa den
juridiske side.

Hen imod slutningen af interviewet kommer samtalen ind pa EU’s
udbudscirkulaere, som jo i Danmark ofte ses som en blokering for partnering. Men
sadan ser Nigel Barr ikke pa det: Alt er muligt indenfor EU direktivet. Det
betyder i virkeligheden bare, at der skal indrykkes en lille annonce, hvis belgbet
er over en vis starrelse. Men i virkeligheden skal belgbet veere meget stort, far
udenlandske aktarer bliver interesserede. Sa der sker ikke noget ved at annoncere.

En mere detaljeret beskrivelse af arbejdsmetoder og redskaber, som de anvendes
af Nigel Barrs gruppe findes pa: www.perform21.com.

Dr. Stephen Pryke, The Bartlett School of Graduate Studies, University College
London. London 7/11

Stephen Pryke har en fortid som Chartered Surveyor, men besluttede for ca. 3 ar
siden at lave om pa sit liv og skifte til forskning og undervisning.

Han er ved at redigere en bog med 4 medforfattere om relationship management i
byggeriet.

Han har ogsa gennemfgart en sammenlignede analyse af 4 partnering projekter.
Desuden har han undersggt partnering projekter i Frankrig og Kina.

Stephen Pryke mener, at Thatcher perioden skabte en besettelse omkring
tankerne om det frie marked, som ferte til, at byggebranchen mistede
bygherrernes tillid. Det hele blev til et spgrgsmal om pris og marked. Det gik ud
over kvalitet og proces. | stedet kom en interesse for at ”manage people”.
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Projektpartnering opfatter han som meningslgs. Det er blot udbytning af
underleverandgrer. Derimod kan der i strategisk partnering laves langsigtede
aftaler med underleverandgrerne, hvor der kan arbejdes pd at udvikle
underleverandgrernes forretninger.

Et vigtigt skonomisk princip i den forbindelse kalder han for “ring-fencing”. Man
finder det passende overskud for underleverandgrerne, f.eks. 10 %. Det belgb
bliver sa sat til side eller gremaerket (ringfenced) og kan ikke bruges til andet.
Princippet giver fred og ro til, at man i fellesskab kan finde ud af, hvordan man
kan gare arbejdet bedre og billigere.

De vellykkede strategiske partnerskaber er styret af bygherrer, som karer
projekterne med taette forbindelser til andre aktgrer. Bygherrerne skal involvere
sig og motivere leverandgrerne. De skal vare “hands-on clients” i stedet for
”hands-off clients”.

I det hele taget skal management skal vaere top-down. Det udelukker ikke, at der
kan veere gensidige fordele, men ledelsen skal ligge ét sted.

Han bruger et eksempel med landscaping pa, at der godt kan ligge en 25 %
omkostningsreduktion i supply chain management. Bygherren kgbte alle de
planter, der skulle bruges, som ganske sma pa en planteskole og fik dem plantet
ud pa et seerligt areal, hvor de voksede sig store, indtil de skulle plantes pa deres
blivende sted, da byggeriet var ferdigt.

Stephen Pryke understreger, at der skal veelges lgsninger, der passer til den givne
type af byggeri. Til simple byggerier som lagerhaller vil design-and-build veere
bedst. Partnering er bedst til komplekse byggerier med store
besparelsesmuligheder som hospitaler.

Et andet eksempel pa en "hands-on-client” handlede om, at Forsvarsministeriet
havde opdelt alt deres arbejde i 6 hovedomrader, og uddelegeret til en supply
chain manager/entreprengr.

Dette afledte en snak om “clusters”, som Pryke sa som en fordel for integration af
visse aspekter (gkonomi, produktion osv.) men en disintegration af andre (ex.
overordnet design). | et cluster (klynge) samler man alle kompetencerne indenfor
et bygningsomrade som f.eks. rahuset eller installationerne, og lader cluster’et sta
for hele processen fra projektering til opferelse.

Han anbefaler bogen “The Handbook on Supply Chain Management. The
essentials”, Tavistock Institute. (www.ciria.org.uk)

Director Vassos Chrysostomou, Evolution-IP. London 7/11

Vassos Chrysostomou er fra Cypern og er egentlig uddannet som kunstvandings-
ingenigr, men kom sa til London Development Corporation og blev project
manager.

Men han kom med i teamet bag Egan rapporten, og som han siger: "Egan
forandrede mit liv”. Han har veeret direktegr for Building Research Establishment
og aktiv i et stort antal af de mange fornyelsesinitiativer som Building down
Barriers, Housing Forum og Fusion 21. Han har i dag et lille konsulentfirma, som
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arbejder med at radgive ud fra Egans principper i alle aspekter af strategiske
partnerskaber. Evolution-1P’s klienter er fortrinsvis sma og offentlige.

Generelt mener han, at byggebranchen ikke er interesseret i partnering. | hvert
fald ikke e&gte Egan-partnering.

De store entreprengrer tjener i virkeligheden ikke deres penge pa byggeprojekter.
Der ligger kun en meget lille fortjenstmargen her pa et par procent. | stedet bruger
de byggeprojekter som cash-cow for investeringer andre steder som
fremstillingsvirksomhed, jordspekulation m.m. En buffer af ikke betalt VAT
bruges som en kassekredit. Deres interesse for optimeringer er derfor ogsa meget
begranset.

Samtidig er der ikke nogen alvorlige trusler pd vej mod deres forretningsmetoder.
Selv preafabrikerede bygninger skal have et fundament og stilles op. Der er derfor
i virkeligheden ingen, der kan traenge ind pa markedet udefra.

De store entreprengrer kan godt finde pa at lave partnerskaber med bygherrerne,
men bruger det til at holde bygherrerne ude af leverancekaden, som de selv vil
styre. Derfor er det kun bygherren, som kan a&ndre miljget.

Ogsa fordi der ikke er nogen "katastrofal trussel”, som truer hjemmemarkedet.
Globaliseringen kommer ikke forelgbig til at true et erhverv som byggeriet med
hgje transportomkostninger. Agte partnering kan give bygherren 20-40 %
besparelser.

Strategisk partnering medfarer en fortjeneste gennem “services” for bygherren,
mens enkelt-projekt partnering ofte blot medfarer almindelige besparelser”.

Derfor vil Vassos Chrysostomou ogsa hellere tale om Strategic Collaborative
Framework”. Udgangspunktet her er, at bygherren er kaber og derfor bestemmer,
men han ger det ved at sgrge for feelles interesser. Mellemstore entreprengrer er at
foretreekke. De udvaelges pa baggrund samarbejdsvillighed, deres brug af efter- og
videreuddannelse mv.

Dermed er alle ikke ”lige” — men har ”lige muligheder”. Alle er med i
beslutningerne.

I samarbejdet kan der godt bruges en “integrator”.

Det er vigtigt at gremeerke (ring-fence) en sadvanlig fortjeneste ftil
samarbejdspartnerne. Derefter kan man samarbejde om at gere det bedre og
billigere. Men omkostningsbesparelserne tilhgrer bygherren. Fordelen for de
gvrige parter ligger i langtidsaftalerne og forretningsudviklingen. Derudover kan
der aftales forskellige frynsegoder som uddannelse og lignende.

Bygherren har et veaesentligt ansvar for sine leverandgrer — for at de overlever og
trives gennem at udvikle sig, sociale verdier, uddannelse osv. Det er en
"relations-symbiose”.

Erfaringsmaessigt har Vassos registreret, at det bedste interval for sma
leveranderers long-term afhangighed til en bestemt klient ligger mellem 20 og
65%.

Der skal ikke vare kontrakter mellem underentreprengrer. Det skal veere et back-
to-back relationsship.

57



Bygherren skal veere OVERBEVIST om fglgende principper:
- symbiotic
- clusters
- open book
- oneteam
- long-term

Tredje generation af strategisk partnering er, at der kommer et virtuelt firma ud af
team’et. Det er for Vassos et reelt perspektiv. Han kan forestille sig, at der vil
opstd 3. generations partnering firmaer, som har specialiseret sig i sarlige
bygningstyper som f.eks. parkeringshuse.

Evlution-ip’s hjemmeside: http://www.evolution-ip.com

Professor Stuart Green, Reading University. Kgbenhavn 24/11

Stuart Green er kendt bl.a. for sit banebrydende arbejde med udvikling af "value
management”. Han er ogsa blevet kendt som én af de fa, der har taget kritisk
stilling til de mange initiativer for at forbedre byggeriet. Et af hans seneste
arbejder handler om overfarsel af erfaringer — bl.a. om strategiske partnerskaber —
fra flyindustrien til byggeriet.

Stuart Green ger opmarksom pd, at nar man taler om partnering og strategisk
partnering, bliver “tillid” til noget kompliceret noget. Nar man ikke holder sig til
at tale om tillid mellem personer, men udvider begrebet til ogsa at omfatte tillid
mellem organisationer og tillid mellem personer og organisationer, ma man
spgrge: Hvad betyder tillid i sadanne sammenhzange?

| sidste ende sejrer de grundleeggende interesser sasom gkonomiske interesser.
Det kan godt veere, at man kan blive enige om et eller andet tillidsfuldt, men
senere pa ugen kan virksomhedernes krav til bundlinien s melde sig.

Det gode ved dét kan veere, at deltagerne udvikler en sund kynisme til de fine
begreber.

| dag taler man ikke s meget om partnering. Det er garsdagens nyheder. | dag
tales der mere om “collaborative framework” eller “relational contracting”.
Supply chain management er ogsa blevet populart. Et problem ved supply chain
management begrebet er, at det ikke handler om samarbejdets karakter — i
modsetning til partnering.

Man kan sige, at det ikke er sa underligt, at supply chain management er kommet
ind pa banen. De store entreprengrer i England har i de sidste 30 ar udhulet sig
selv. De blevet sa lean, at det graenser til anorexi. De handterer bare kontrakter, og
det er derfor ikke sa underligt, at de interesserer sig for supply chain management:
de har egentlig ikke andet at byde pa.

I det hele taget kan man ikke diskutere og tage stilling til alle disse management-
idéer uden at inddrage den sammenhzng, de indgar i.

Hvorfor blev der talt om “serial contracting” allerede i 1962 — og hvorfor taler
man stadig om det i dag? Hvad er der sket i mellemtiden?
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Management filosofier er gode, hvis folk kan bruge dem til at teenke pa en "nede-
pa-jorden” made om deres organisation, og hvordan den fungerer, og bruge deres
konkrete viden i anvendelsen af management idéerne.

Men omvendt kan de ogsa fa folk til at havne i en situation, hvor de kritiklgst
overtager idéerne og praver at indfagre dem uafhaengigt af sammenhangen.

Mange af de populare management filosofier i byggeriet handler ikke om at lsere
at leere”, men om at man skal ggre sadan og sadan.

Der er ingen tvivl om, at partnering osv. ogsa handler om gkonomiske og
politiske interesser. Og om magt. Langsigtede aftaler med bygherrer er en made,
store entreprengrer kan skubbe mindre entreprengrer ud af markedet pa eller gere
dem til deres underentreprengrer. Nar store bygherrer begynder at samle deres
udbud, ferer det til, at f.eks. regionalt forankrede entreprengrer, der maske har
arbejdet fint, bliver presset ud.

Partnering er altsa ikke i sig selv godt eller ondt. Man er ngdt til at sparge efter de
konkrete betingelser. F.eks. er virksomhedernes “absorbing capacity” vigtig for at
afgere, om partnering er godt eller darligt. ”Lean” kan fare til, at virksomhederne
mister deres evne til at tilpasse sig forandringer og til at innovere. Styrker
partnering virksomhedernes evne til at udvikle og omstille sig — konkret i
sammenhangen?

Supply chain  management, som feks. Vassos taler om det, hvor
underleverandgrerne tvinges til stadige effektiviseringer for at fa flere kontrakter,
kan veere farligt. De tvinges til at interessere sig for hurtige, Kortsigtede
effektiviseringslasninger og kan miste deres evne til at tilpasse sig, til at innovere.
Man kan f.eks. tage de virksomheder, der arbejder for den samme bygherre med
at bygge de samme bygninger. Det kan f.eks. veere restauranter for McDonald,
fitness centre eller butikker for nogle af keederne. De bliver dygtige til at bygge
netop det hus. Og de tjener godt. Men de arbejder under et stadigt pres. Kunden
vil altid have det bedste team. Det team, der klarede opgaven godt sidste gang.
Medarbejderne arbejder vildt op til en snaver deadline, maske 18 timer om dagen.
Afslutter sa med en stor fest og en uges ferie, hvorefter det er af sted igen til en ny
opgave i den anden ende af landet. Det er ikke en baredygtig strategi. Man kan
ikke fastholde medarbejdere pa de arbejdsvilkar.

Megen management teenkning i byggeriet er Taylorisme. Man ser organisationen
som en maskine, der kan bringes til at kere leengere og leengere pa literen. Ikke
fordi effektivisering er forkert, men der er en risiko for, at man bliver effektive til
det forkerte. Laering er ogsa en vigtig metafor at have med. Ligesom innovation
og fornyelse ogsa er en vigtig historie at fortelle. Den organiske metafor, som
fortzeller om evnen til at tilpasse sig, er ogsa vigtig.

Derimod skal man maske veere lidt forsigtig med kultur-metaforen. I hvert fald
hvis den fortaelles som, at organisationerne kan forandre sig ved at overbevise
folk om, at de skal tenke og handle pa en anden made. Struktur og kultur er to
sider af samme sag. Det er vanskeligt at &ndre kulturen uden samtidig at &ndre pa
de strukturelle forhold, der betinger kulturen.
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Stuart Green refererer til sin undersggelse, hvor flyindustrien sammenlignes med
byggeindustrien. Det er ikke underligt, at supply chain management fungerer sa
fint i flyindustrien, som har alle betingelser for at udvikle en hgj grad af tillid
mellem virksomhederne. Der er tale om keempestore virksomheder, som er knyttet
til nationale, strategiske interesser. Kunderne er dybt afhengige af
virksomhederne, og virksomhederne er lige sa afhangige af kunderne.
Flyindustrien er fuldsteendig modsat byggeindustrien. Det er high-trust economy
med hgj forskningsintensitet. Det giver derfor ingen mening at sige, at byggeriet
uden videre kan lare af flyindustriens erfaringer med supply chain management.
Managementmetoder er kontekstafhangige.

Sa kan man jo sperge om, hvordan strukturen i byggebranchen kan andres.
Indenfor disse framework agreements er det et problem, at entreprengrer er ngdt
til at sprede deres risiko. En entreprengr kunne teenkes at leegge f.eks. 35 % af sin
aktivitet ind i et samarbejde, 25 % i et andet samarbejde og resten pa det
konkurrencepraeegede marked. Det tvinger ham at spille en blanding af forskellige
spil. Medarbejderne bliver han ngdt til at rykke rundt, sa de kommer til at indga i
skiftende spil.

Finansieringen er ogsa en vigtig faktor. Branchen er fantastisk dygtig til
finansierings- arrangementer. Ofte er det her, man tjener sine penge.

Bygherrerne er vel i virkeligheden ikke interesserede i at fremme innovationen i
byggeriets virksomheder. 1 modsatning til flyindustrien, hvor kunderne er
afhangige af virksomhedernes evne til at innovere.

Et modsat eksempel kunne vere det britiske lufthavnsselskab, BAA, som har
indgaet langsigtede aftaler med byggevirksomheder, men i kraft af, at de ejer
samtlige engelske lufthavne, har de veeret i ly og har en interesse i at kunne blive
betjent af den britiske byggeindustri.

Med hensyn til prefabrikation skal man veere opmerksom pa, at op mod
halvdelen af omsatningen i byggeerhvervet er reparation og vedligeholdelse. Der
er en fare for, at de ngdvendige handvarksmaessige kvalifikationer for reparation
og vedligeholdelse kan trues af fremvaksten af preefabrikation. Fabrikkerne
legges i lavtlensomrader eller i lande som Polen med lave
arbejdskraftomkostninger. F.eks. startede McDonalds interesse for modularisering
i 1970 erne som et modspil til strejker blandt London handveerkere.

Det er typisk for dagens debat om ledelse i byggeriet, at management filosofierne
benytter sig af brede og abne begreber, der kan passe til meget, og som folk selv
kan fortolke pa. Det kan give en oplevelse af, at begreberne er meget anvendelige.

Til sidst viser vi Stuart Green modellen fra vores rapport om forskellige
kombinationer af aktarer i forskellige strategiske partnerskaber. Det er en god
made at se tingene pa, mener Stuart Green. Det er godt at tenke i forhold til
forskellige markedsomrader og teknologier. Og godt at teenke i forhold til, hvad
virksomheder faktisk gar. Det giver mulighed for konkrete strategier, som kan
bygge pa faktiske problemer og udfordringer i stedet for brede management
filosofier.
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Byggesektoren er jo faktisk ikke en sektor. Det er det, der gor den sa sveer at
analysere. Den er en samling af forskellige markedsomrader og har en meget
sammensat akterkreds.

Man kan finde referencer til Stuart Greens omfattende videnskabelige produktion
her:
http://www.cme.rdg.ac.uk/People contacts/Staff/Staff/Stuart Green.htm
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