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Introduktion til casen

Dette studie er en del af InnoBYGs
forskningsprojekt vedr. baeredygtige
forretningsmodeller og systemleverancer i
byggeriet. Projektpartnere er projektchef
Anders Thomsen fra Teknologisk Institut,
lektor Christian Thuesen, DTU Management
Engineering, og videnskabelig assistent
Signe Arnklit, DTU Management Engineering.
Dette dokument er skrevet af videnskabelig
assistent Signe Arnklit og Christian Thuesen i
teet dialog med Anders Thomsen og Esmir
Maslesa.

I denne case falger vi udviklingsprojektet
Sunshine House - et projektsamarbejde
omkring byggeriet af lavenergiboliger — der
har skabt rammer for at gentaenke
forretningsmodellerne for de deltagende
virksomheder. Casen tager udgangspunkt i
virksomheden BM Byggeindustri og beskriver
hvordan to ledelses- og
baeredygtighedskoncepter forsgges integreret
i virksomhedens forretningsmodel.

Casebeskrivelsen bygger pa interviews med
bygherreradgiveren, arkitekt og ingenigrer og
totalentreprengren. Desuden er der indhentet
information og inspiration fra de gvrige tre
konsortier, der opfarte de @gvrige passivhuse
gennem systemleverancer i samme periode
og med samme bygherrer.

Fokus er pa ledelseskonceptet
systemleverancer og pa
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baeredygtighedskonceptet passivhuse og i
hvilket omfang disse koncepter er med til at
skabe en mere konkurrencedygtig
virksomhed og forbedre virksomhedens
overlevelsesmuligheder.

Casen er struktureret saledes: Farst
introduceres BM Byggeindustri og deres
tidligere forretningsmodel. Herefter
introduceres baggrund for udviklingsprojektet
Sunshine House samt en beskrivelse af de to
centrale ledelses- og
baeredygtighedskoncepter (systemleverancer
og passivhuse). Herefter beskrives og
analyseres udviklingsprojektets konsekvenser
for forretningsmodellen gennem at se pa 1.
marked og kunder, 2. veerdiskabelsen
(produktet), 3. produktionsnetveerket samt 4.
omkostnings og indtjeningsstrukturen. Og
endelig samles erfaringerne i en reekke
leeringspunkter.

Billede 1: Projektforslag til
AI Sunshine house

Den traditionelle forretningsmodel

Virksomheden BM Byggeindustri Hobro A/S
beskriver sig selv om en mellemstor tamre-
og snedkervirksomhed, der supplerer
forretningen som temre- og
snedkervirksomhed med total- og
hovedentrepriser inden for traditionelt- og
preefabrikeret byggeri. Hovedaktiviteten er
preefabrikationen, der udgar 80% af
omsaetningen, mens traditionel tamrearbejde
kun udger 20%. Virksomhedens oprindelige
forretningsmodel sa ud som skitseret pa
naeste side.

Figuren viser en klassisk forretningsmodel for
entreprengrvirksomheden, hvor fokus er at
skabe/opbygge et solidt cash flow gennem
virksomheden i form af projekter af forskellig
art. Projektportefaljen sikres gennem
deltagelse i licitationer og salg af projekter til
private og efterfglgende realiseres
projekterne ved at involvere
underleverandgrer i det omfang man ikke selv
har kompetencer til de kreevede opgaver.

Efter ni ar efter grundlaeggelsen i 1978 blev
BM Tagkassetter ApS etableret og denne
virksomhed har frem til 2011 leveret og
monteret tree- og stalelementer til mange
typer byggeprojekter. Gennem arene har BM
Byggeindustri udvidet forretningsgrundlaget.
Senest, da virksomheden opkgbte bygninger,
maskiner og udstyr af en tidligere fabrikant af
preefabrikerede badeveerelser.
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Strategiske partnerskaber [Nggleaktiviteter Veerdiskabelse Kunderelation

e Kunde-leverandgr
relation

e Performance, dvs.
konkurrerer pa laveste
pris

e Kundetilpassede projekter

o Planlaegning
e Produktion
o Aflevering

e Faste samarbejdsrelationer
med underleverandgrer, men
ikke formaliserede.

Kanaler til at nd
kunderne

Nggleressourcer
Konkurrencefordel

® Prisen

e Godt kgbmandsskab

e Kundetilpasset design af
projektet

e Tidligere kontakter
e Eksisterende netveerk
e Licitationer

e Menneskelige ressourcer
e Byggematerialer

Kunder

e Erhvervskunder

e Ejendomsinvestorer

o Offentlige bygherrer

e Almene boligforeninger
e Private boligejere

Omkostningsstruktur Indtaegtskilder

e Omkostningsfokus e Engangsprojekter.

e Variable omkostninger til akkordlgnnede handvaerkere

e Suppleres i begreenset omfang af mindre opgaver og ekstra arbejde.

Figur 1: Traditionel forretningsmodel for BM byggeindustri

s
b, % o
£ ¢ g & s &
£ & S & F & &
F & Q IR - = &
FEE & § Fo & ¥ oS
& P F S S > &
L w H$ 8§ o & @
XA o 5 @ fo G Ba o
il (5’ @ ~& X & & 8o ]
g 9 S L @ &
2008 2009 2010 2011 2012
Projektstart Projektet afsluttes

Case: BM Byggeindustri

Figur 2: Tidslinje for
Sunshine house projektet




Baggrund og idé for Sunshine house

Ambitionen med udviklingsprojektet
Sunshine house er, at udvikle og producere
et tidssvarende dansk bud pa
preefabrikerede lavenergireekkehuse, der
senere kan masseproduceres. Dermed er
formalet med at viderefare konceptet
passivhuse og principperne bag i et lavt-teet
byggeri i Danmark i kombination med
industrialiserede byggemetoder. @nsket er
desuden at sprede viden blandt branchens
aktgrer og hgjne bevidstheden omkring
baeredygtige og industrialiserede
byggemetoder og Igsninger. Sunshine house
lgste denne ambition ved at opfere fire
forskellige bud pa lavenergi boliger gennem
samarbejde mellem fire konsortier. Parallelt
med udvikling og opfarsel af byggerierne
gnskede markedet for praefabrikerede
lavenergireekkehuse at blive modnet i
Danmark, for at skabe forretningsmuligheder
for leverandgrer pa det danske marked.
Formalet med Sunshine house er ogsa at
branchen skaber erfaringer og deling af
viden om, i hvilket omfang preefabrikerede
passivhuse kan anvendes af
virksomhederne for at skabe en bedre
forretning og for at positionere sig i den
eksisterende byggebranche. Formalet er
desuden at belyse hvilke kompetencer,
ressourcer og samarbejdspartnerskaber
virksomhederne kan benytte for at
forretningsmodellen for Sunshine house
fungerer. Det sidste gnske med Sunshine
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house projektet var at virksomhederne far
dannet en platform hvorfra de kan afseette
de preefabrikerede passivhuse péa det
internationale marked.

Sunshine house er opfart i fire klynger, som
er opfart af fire forskellige konsortier af
danske virksomheder for at fa flere
forskellige typer lgsninger og bud pa
hvordan industrielt fremstillede
lavenergiboliger kan tage sig ud. Resultatet
af Sunshine house er syv klynger med i alt
24 holiger, der er bygget i henholdsvis
Senderborg og i Kolding.

Projektet Sunshine house begyndte i 2008,
men det endelige design og opferslen blev
farst begyndt halvandet ar senere i 2010
efter to nye bygherrer valgte at ga ind i
projektet. Projektet blev pavirket af
byggebranchens krise, da den oprindelige
bygherre (Nordicom) matte traekke sig fra
projektet efter preekvalifikationen af otte
deltagere var foretaget. De nye bygherrer
var to almennyttige boligselskaber i
henholdsvis Sgnderborg (SALUS) og
Kolding (DOMEA). Der er flere konsekvenser
af udskiftningen af bygherrer, hvilket vil blive
beskrevet og illustreret senere i
casebeskrivelsen.

Passivhus boligerne blev feerdige i 2011.
Arbejdet pa byggepladsen havde kun en
varighed pa blot tre maneder, hvor byggeriet
skulle testes i forhold til kriterierne for

passivhus byggeri. Efter justeringer, sdledes
at byggeriet opfyldte kriterierne for passivhus
boliger, blev boligerne lejet ud og efter
indkaring og justeringer af tekniske anleeg og
dialog med beboerne omkring forbrug og
komfort vurderes projektet at veere en
succes.

Deltagende virksomheder

| denne case beskrives erfaringerne fra en af
de fire konsortiegrupper i Sunshine house.
Dette konsortium fik navnet Al Sunshine
house og konsortiet bestod fra 2010 og frem
af to bygherrer, en bygherreradgiver og tre
virksomheder, som tabel 1 for viser.

Projekt Al Sunshine House

Bygherrer Sgnderborg Andelsboligforening
og Kolding Zldreboligselskab
afdeling 12204

Bygherre Esbensen Radgivende

radgiver Ingenigrer A/S

Arkitekt & Al Gruppen A/S

Ingenigr

Energirddgiver Dansk Passivhus Center

Total BM Byggeindustri A/S

entreprengr

Tabel 1: Oversigt over aktgrer i konsortiet
for AI Sunshine house projektet

Konsortiet opfarte i faellesskab tre sammen-
haengende klyngeboliger i Sgnderborg og tre
klyngeboliger i Kolding. Flere af aktgrerne
gik ind i projektet Sunshine house, da de
vurderede at der i 2008 og fremover var et
marked for preefabrikerede lavenergiboliger.
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Baredygtigheds- og ledelseskoncepter
Systemleverance-tankegangen er det
baerende element i konceptet for Sunshine
house og principperne for passivhuse er en
integreret del af projektet, da konsortiet bag
kunne se et markedspotentiale ved at levere
industrialiserede lavenergiboliger. BM
Byggeindustris forretning er bygget op
omkring systemleverance-tankegangen og
med involveringen i projektet Sunshine
house arbejder virksomheden nu ogsa med
baeredygtighedskonceptet passivhuse. De
naeste afsnit fokuserer pa hvordan
systemleverancer som et ledelseskoncept og
pa passivhus-kriterierne som et
baeredygtighedskoncept er implementeret i
praksis i projektet.

Gennem datterselskabet BM tagkassetter
har BM byggeindustri igennem en arraekke
arbejdet med at producere byggeri igennem
udstrakt brug af praefabrikation (off-site) og
kundetilpasning. Dermed har de i praksis
arbejdet med systemleverance konceptet,
selvom de ikke selv har i talesat det som
sadan.

Beeredygtighedskonceptet passivhuse
kommer fra Tyskland og @strig, hvor over
8000 huse er opfert ud fra konceptet. Der
findes kriterier for passivhuse, men begrebet
passivhus er ikke beskyttet. Kriterierne for at
en bolig kan fa et certifikat er beskrevet i
tabel 2 neden for.

Case: BM Byggeindustri

Kriterier for passivhuse

e Det totale varmebehov til rumopvarmning er
begraenset til 15 kWh/m?2 boligareal

e Det totale primeere energibehov til varmt
brugsvand, rumopvarmning/kgling, ventilation,
pumper, husholdningsstrgm, lys mv. er
begraenset til 120 kWh/m2 boligareal

e Husets luftteethed er ns; < 0,6 h™ malt ved en
Blower Door test

Tabel 2: Boligen skal dokumentere
ovenstdende kriterier for at kunne blive
certificeret

Forretningsmodel innovation

Vi vil i det fglgende se neermere pa hvordan
arbejdet med systemleverancer og
passivhus-konceptet har skabt innovation i
forretningsmodellen. Figur 4 skitserer de
vigtigste aendringer i forhold til den
oprindelige forretningsmodel i figur 1.

Markedsorienteret innovation
Kunder, Markeder, Relationer og Kanaler

Markedet for praefabrikerede
lavenergiboliger vurderes i 2013 ikke som en
separat gruppe, men ligger i markedet for
nybyggede klynge- og raekkehuse. Dette
markedspotentiale er fglsomt og varierer
derfor en del. Grafen pa Fejl!
Henvisningskilde ikke fundet. illustrerer
udviklingen af antal opfarte boliger siden
1985 og som grafen viser, blev der opfart
12.500 boliger i 2012. Dansk Byggeri (DB)

forventer en yderligere nedgang fra 2012 til i
2013 pa knap 3000 boliger. Antallet af nye
boliger forventes dermed at blive cirka 9.500,
hvilket er det laveste niveau siden
1940’erne. Af de 12.400 boliger der blev
opfart i 2012 var 600 af boligerne ksede-,
raekke- eller dobbelthuse, der blev opfart i
privat regi, mens 2.500 var familieboliger,
herunder klynge- og reekkehuse, som blev
opfart af almennyttige boligforeninger. De
avrige boligtyper kan ogsa veere et marked
for systemleverandgrer, der er i stand til at
adressere deres lgsninger til de forskellige
kundesegmenter. Det stgrste marked i 2012
var de private boligejere, der opfarte
parcelhuse. Konkurrencen er her imidlertid
hard, grundet de mange leverandgrer af
typehuse.
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Strategiske partnerskaber

e Faste samarbejdsrelationer
med underleverandgrer, men
ikke formaliserede.

e Strategiske alliancer for at
skabe adgang til nye
markeder (M)

Nggleaktiviteter

e Design: stgrre ansvar for

designet (M)
e Planlaegning:

e Produktion: omlaegning til
off-site produktion (R)

o Aflevering:

Veerdiskabelse

e—Performancedvs-
kenkurrererpalaveste
pris

e Kundetilpassede projekter

e Performance og hgjere
kvalitet til samme pris (M)

Nggleressourcer

e Menneskelige ressourcer

e Byggematerialer

e Pkonomiske midler til
produktionsfaciliteter (M)
e Intellektuelle ressourcer -

opkvalificering af

medarbejdere, nye
kompetencer integreres
og veerdikaeden bliver
sammenhangende (M)

Konkurrencefordel

® Prisen

e Godt kpbmandsskab

e Stordriftsfordele (R)

e Kundetilpasset design af
projektet

Kunderelation

e Kunde-leverandgr relation

Kunder

e Erhvervskunder

e Ejendomsinvestorer

o Offentlige bygherrer

e Almene boligforeninger
e Private boligejere

Taet lav byggeri af lav energi boliger

Kanaler til at n& kunderne

e Tidligere kontakter
e Eksisterende netvaerk
e Licitationer

Segmentering i forhold til bygherre
type:

e Ejendomsinvestor
e Almennyttig boligforening

Omkostningsstruktur

e Omkostningsdrevet

e Variable omkostninger til akkordlgnnede handvaerkere
e Faste omkostninger til produktionsfaciliteter (R)
e Stordriftsfordele med reducerede omkostninger for hvert byggeri (R)

Indteegtskilder

e Engangsprojekter.

e Suppleres i begraanset omfang af mindre opgaver og ekstra arbejde.

e Hovedindtaegtskilder suppleres i begraenset omfang af praefabrikerede
badekabiner i de projekter, hvor prisen kan dakke de reelle omkostninger (M)

Figur 4: Ny forretningsmodel for BM byggeindustri som resultat af Sunshine House projektet.

Case: Sunshine House

Innovationsomrader er markeret med grgn farve.
Bogstaver og farvenuancer angiver de 4 grader af innovation: M: modifikation, R: re-design, A: alternativ, C: nyskabelse.




Boligmarkedets udvikling er meget
afdeempet efter den eksplosive vaekst
omkring 2002-2005 og pga den opbyggende
overkapacitet i peak perioden er
konkurrencen péa boligmarkedet hard.

Potentielle bygherrer for lavenergi reekke- og
klyngehuse, der er fokusfor Sunshine house
projektet, kan overordnet set kategoriseres i
to grupper: Almennyttige boligselskaber og
Ejendomsinvestorer. De to grupper af
bygherrer har typisk to meget forskellige
kundegrupper i sigte, med hver deres
forskellige behov og gnsker, som det
folgende afsnit beskriver.
Kundesegmenterne, der er skitseret i tabel 4,
praesenteres som to arketyper, for at
tydeliggare deres forskellige behov, gnsker
og preeferencer. | virkeligheden er
modseetningerne ikke lige s& markante,
hvilket betyder at den samme
systemleverandgr sandsynligvis kan indga
aftaler med begge typer bygherrer, iseer hvis
systemleverandgren er bevidst om hvilke
lasninger, der giver mest veerdi for den
enkelte bygherregruppe.

Prisen som designparameter —
lavenergibyggeri som middel

Nar bygherren er en almennyttig bygherre er
kvadratmeter-prisen som oftest det
afggrende parameter. De neeste forhold de
almennyttige boligselskaber lsegger veegt pa,
er boligernes holdbarhed. Det vil sige at

Case: BM Byggeindustri

boligernes designes under hensyntagen til at
lejerene ofte flytter ind og ud, og at lejerne
beboerne ikke ngdvendigvis passer godt pa
interigr og eksterigr som i boliger, som ejes
af beboeren. Endeligt skal designet af
lejlighederne tilpasses efter at lejerne ikke
ngdvendigvis vedligeholder boligen som
gnsket. En konsekvens af lejernes
manglende vedligeholdelse og regelmaessig
ventilation er, at der hyppigt opstar
skimmelsvamp og andre indeklima- og
komfortproblemer (Carl Bro Grontmij 2012). |
nybyggeri er regelmaessig ventilation endnu
vigtigere, og kravene til ventilation skeerpes
yderligere, nar der er tale om lavenergi
boliger. Endeligt har bygherren fokus pa at
istandsaettelse helst skal veere nem og sa
billig som mulig pa grund af de mange lejere,
der flytter ind og ud.

At boligen er en lavenergibolig har en positiv
betydning for lejeren i den forstand, at det
kan resultere i et lavere energiforbrug med
en tilsvarende lavere energiregning, men i
sig selv er det at leje en lavenergibolig ikke
veerdiskabende for nutidens lejere i
almennyttigt boligbyggeri.
Systemleverandgrer til dette segment kan
fokusere pa en omkostningsstrategi frem for
en differentieringsstrategi for at opfylde
kundens gnsker og behov.

De forskellige parametre, som almene
boligforeninger typisk prioriterer, er samlet i
tabellen nedenfor.

Bygherren Ejendoms- Almennyttig
investor boligforening
Kunde- High-end Low-cost
segmentet
Kundens fokus  Kvalitet Lav husleje
Bygherrens Mass cus- Standardisering
produktions- tomization
metode
Bygherrens Differentierings- Omkostnings-
strategi strategi strategi
Strategisk Muligt Meget
samarbejde begreensede
muligheder
m2-pris eks. 14-16.000 11.000 dkr/m2
moms dkr/m2
Karakteristika Kvalitet, lav Lav husleje,
for kunde- miljg-pavirkning, vedligeholdelsesfri
segmentet lavt t, lav
energiforbrug, teknologigrad
medium
teknologigrad
Bygherrens Mulighed for Vedligeholdelsesfr
specielle gnsker kundetilpasning it byggeri
Eksterne Bekendtggrelse
forudsaetninger 815, der statter
investeringer i
lavenergi-byggeri

Tabel 3: To kundesegmenter til projekter
som Sunshine house

Lavenergibyggeri saelger —

lavenergibyggeri som mal

Nar ejendomsinvestoren er bygherre laegges
der saedvanligvis veegt pa andre gnsker og
behov. Typisk er der flere forhold, som skal
veere opfyldt for at ejendomsinvestorens
kunder til veelger en bolig. Kundesegmentet
vil ofte stille krav om en bolig, hvor
materialerne er af en hgjere kvalitet og
kundesegmentet gnske Igsninger, der giver
en bedre aestetisk og visuel oplevelse af




boligen. Det kan veere dyrere
kgkkeninventar, der har en hgjere kvalitet,
traegulve frem for fliser eller en dyrere
treesort. Det kan veere vinduer og
terrassedgre, der har flere funktioner eller et
ventilationsanlaeg med en hgjere ydeevne.
En del i kundesegmentet vil tillaegge det en
veerdi at bo i et lavenergibyggeri, og ikke kun
pa grund den lavere energiregning, men i
lige s& hgj grad fordi det signalerer
miljgbevidsthed. Nogle gnsker at betale for
at kunne til veelge andre materialer og
individuelle lgsninger. Generelt er
kundesegmentet parat til at betale en hgjere
husleje eller en hgjere kvadratmeter-pris for
en bolig end det almennyttige boligselskabs
kunder. For at ejendomsinvestoren far
succes skal denne vaere dygtig til at fa et
byggeri preecist med det udtryk og de
funktioner som de kommende lejere eller
ejere er parate til at betale en given pris for.
Systemprodukter med mange
konfigurationsmuligheder skaber bedre
rammer for at ejendomsinvestoren kan
levere de gnskede funktioner til kunderne.
Hvis systemleverandgren kan tilpasse
Izsningerne helt ned pa materiale- og
komponent-niveau uden at det kraever
mange ekstra timer for at levere de
kundetilpassede lgsninger er

indtjeningsmulighederne veesentlig forbedret.

Vardidrevet innovation
Veerdiskabelsen

Forretningsmodellen for en leverandar af
passivhuse er at tilfgre merveerdi gennem de
passivhus kriterier, der stilles for at opna en
hgjere performance end ved almindeligt

byggeri.

Billede 2: De faerdige raekkehuse

| figur 4s delelement om "veaerdiskabelse” er
performance og den hgjere kvalitet en
gendring fra den geengse praksis, hvor der er
tale om forbedringer, der skyldes
optimeringer gennem systemleverance-
konceptet og pa grund af bedre og mere
energieffektive lgsninger for at opna
passivhus-certificeringen.

Evnen til at levere hgjere performance i form
af fx et lavere energiforbrug og hgjere
kvalitet i form af teettere samlinger og
byggeri, stiller krav til den ressourcedrevne
innovation.

Ressourcedrevet innovation
Ressourcer, aktiviteter og partnerskaber

| arbejdet med at realisere de off-site
producerede passivhuse har der veeret brug
for at udvikle/tilfgje nye arbejdsgange,
opbygge nye kompetence og gkonomiske
ressourcer samt i hgjere grad at knytte
eksterne partnere til BM byggeindustri.

Arbejdet med systemleverancer stiller krav til
nye processer indenfor design og
produktion. Dette omfatter en starre andel af
design processen samt en udvikling og
investering i off-site produktionsfaciliteter.
Disse produktionsfaciliteter stiller imidlertid
ogsa krav om en jeevn ordreindgang.

Strategiske samarbejder og alliancer kan
mindske risikoen for at systemleverandgren
star med tomme produktionsfaciliteter og
dermed sikre en bedre indtjening. En anden
motivation for at opsgge og indga strategiske
alliancer for BM Byggeindustri er muligheden
for at komme ind pa nye markeder og levere
projekter til nye kundesegmenter. Ved at
indgd i dialog med potentielle
samarbejdspartnere, som er
ejendomsinvestorer, kan BM Byggeindustri

Beeredygtige forretningsmodeller



fa adgang til viden om kundesegmenter og
deres praeferencer. Det vil betyde at BM
Byggeindustri fx vil kunne fa viden om at
markedet for aktivhuse vokser, mens
efterspgrgslen for passivhuse maske falder
eller at efterspgrgslen for passivhuse vokser
i Norge.

Lige som i systemleverance-konceptet har
arbejdet med passivhus-konceptet fokus pa
interne forhold i virksomheden. Modsat
systemleverancer andrer passivhus-
konceptet ikke veesentligt
aktivitetsforholdene og der er heller ikke
behov for at indga strategiske samarbejder.
For en producent af lavenergiprodukter og
komponenter kan strategiske alliancer og
netveerk dog med fordel opbygges, for at
fremme salget af produkter og for at fa
feedback pa lgsningerne og for at opna
viden om hvilke lgsninger, der vil blive
efterspurgt i fremtiden.

Hvad der imidlertid er ngdvendigt for at
kunne begynde designet og produktionen af
passivhuse, er at udbygge de eksisterende
kompetencer gennem opkvalificering og
uddannelse af medarbejderne, saledes at
medarbejderne har viden om og kan udfare
fx samlingerne i boligerne i henhold til de
pageeldende passivhus kriterier. Det vil sige
at BM Byggeindustri optimerer deres
arbejdsprocesser for at veere i stand til at
levere den performance passivhus
certificeringen kraever.

Case: BM Byggeindustri

Billede 3: Processen: off-site produktion,
transport og montage

Den forbedrede performance er mulig pa
grund af procesoptimeringer ved at bygge
inden dgre og efter passivhus kriterierne hos
BM Byggeindustri. Opkvalificering af
medarbejdernes kompetencer kategoriseret
ved intellektuelle ressourcer i
"nggleressourcer” bidrager til at
virksomheden kan udfare byggeriet til det
kraevede niveau.

Finansieldrevet innovation
Omkostningsstruktur og indteegtskilder

Virksomheden BM Byggeindustri har aendret
deres organisering, saledes at
forretningsmodellens nggleressourcer
a&endres fra hovedsageligt at veere
menneskelige ressourcer i form af
handveerkere til at virksomheden er mest
afhaengig af skonomiske midler til faste
produktionsfaciliteter. Denne andring
medfgrer automatisk en eendring i
omkostningsstrukturen, hvor der lgbende
skal veere kapital til at betale de faste
produktionsfaciliteter. Denne aendring skaber
til gengeeld mulighed for at reducere
omkostningerne gennem stordriftsfordele og
skabe grundlag for et hgjere deekningsbidrag
ved projekter af en vis starrelse.

For BM Byggeindustri er det muligt at opna
stordriftsfordele ved projekter med 25-30
boliger pr. projekt. Dette faktum illustrerer,
hvorfor det kan veere meget relevant at indga
strategiske alliancer med
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ejendomsinvestorer, som er parate til at
indga flere byggeprojekter om aret, hvor
hvert projekt rummer mindst 25-30 boliger.

Den ressourcedrevne innovation pavirker
altsd direkte omkostningsstrukturen, som
kan medfgre finansiel innovation, hvis
virksomheden formar at skabe en gget
omseetning og realisere potentialet ved at
have en konstant og stgrre
produktionskapacitet.

Udviklingen af forretningsmodelen

En analyse af BM byggeindustri viser at
forretningsudvikling begynder gennem
vaerdidrevet og ressourcedrevet innovation,
og hvordan flere omrader af
forretningsmodellen bliver pavirket og
g&ndret som fglge af de farste initiativer og
beslutninger hos ledelsen. Tabellen angiver
hvilke karakteristika hver innovationsdriver
har og innovationsdriverne er konkretiseret
gennem eksempler fra Sunshine house i de
tre steder, hvor innovation har fundet sted.

For BM Byggeindustri er innovationen
hovedsageligt ressource-drevet kombineret
med en smule veerdidrevet og finansiel
innovation, hvor systemleverandgrer tilbyder
et forbedret og optimeret byggeri til samme
pris som de konkurrerende virksomheder
tilbyder bygherren. Det optimerede projekt
bestar af et byggeri, der har en lavere
totalgkonomisk omkostning, da energibruget
er reduceret radikalt og samtidig kan
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systemleverandgren levere projektet med
samme eller hgjere kvalitet. Endeligt kan
byggeriet opfares hurtigere og byggeriet har
en mindre miljgmaessig belastning.

Ressource-  Fokus internt i Strategisk
drevet virksomhedens samarbejde med
innovation organisering, privat

ressourcer og ejendomsinvestor
gennem strategiske og norske
partnerskaber og totalentreprengrer
alliancer

Veerdidrevet Kunden fér tilbudt et Leverer bedre

innovation nyt og radikalt produkt til samme
anderledes pris
veerditilbud

Kundedrevet Baserer sig pa nye

innovation kundebehov, forgget
serviceniveau eller
facilitering nye
muligheder
Finansiel- Opstar ved nye Optimerer
drevet metoder at generere omkostningsstrukt
innovation omsaetning pa, urer og kan opna

gennem nye stordriftsfordele
prismekanismer eller samt fraveelger
ved at eendre opgaver, der ikke
omkostningsstruktur kan tjenes penge
erne pa

Tabel 4: Innovation hos BM byggeindustri i
AI Sunshine house projektet.

Laeringspunkter
Potentialer og udfordringer

BM byggeindustris deltagelse i Sunshine
house projektet har haft konsekvenser for
virksomhedens made at arbejde pa, hvilket

er skitseret i forretningsmodellen i figur 4.
Selvom denne innovation ikke bevidst har
veeret struktureret i et forretningsmodel
perspektiv har dette veeret muligt at opbygge
en sammenhangende forstaelse for BM
byggeindustris udvikling. Erfaringerne fra
casen viser:

1. forretningsmodelsperspektivet er et
glimrende vaerktgj til at forsta udvikling af
forretningsmodeller.

2. et steerk markedsfokus er vigtigt. BM
byggeindustri gik ind i projektet med en
forventning om at der var et stort marked for
lavenergiboliger, men finanskrisen har
medfagrt en kraftig reduktion i efterspgrgslen.

3. Hvis man fokuserer pa et niche marked er det
vigtigt at se markedet i et st@rre perspektiv
ved at inkludere muligheden for udenlandsk
afsaetning. Fx det norske marked for passive
huse.

4. Alternativt kan ressourcerevet innovation
sikre forretningsmaessig fleksibilitet der
muligg@r at man ikke binder sig for teet til et
marked og dermed kan modsta udsving.

5. Arbejdet med systemleverancer kraever store
investeringer i produktionsfaciliteter og
dermed ogsa et krav til en jeevn omsaetning.

6. Arbejdet med passivhuse kraever nye
organisatoriske kompetencer for blandt
andet at sikre husets taethed, hvilket ikke er
det enkelte fags arbejde, men kraever en
velfungerende koordination mellem
arbejdsopgaver og fag (greenseflader).

Beeredygtige forretningsmodeller



