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integreret energi- og bygningsdesign vil 

være stigende.

Der må også fra politisk side ska-

bes økonomiske incitamenter for at 

presse udviklingen fremad, både hvad 

angår nybyggeri og den eksisterende 

bygningsbestand. Der bygges således 

nyt i et årligt omfang på ca. en pct. af 

den bestående bygningsbestand, og da 

der langt fra altid tale om, at nyt byggeri 

erstatter bestående, er der for at gøre 

byggesektoren som helhed mere bæ-

redygtig et stort behov for at stimulere 

en energimæssig effektivisering af den 

eksisterende bygningsbestand. Dertil be-

høves en incitamentstruktur, der sigter på 

såvel byggeriets parter som på brugere. 

Hvis vi vil opnå et kompetencemæssigt 

og teknologisk forspring på dette vigtige 

område – ud over de velfærds- og miljø-

mæssige fordele ved bæredygtigt byggeri 

og bæredygtige boliger – kan det kun 

gå for langsomt med at skabe sådanne 

incitamenter, implementere lovgivning 

og tilpasse rammevilkår. 

Set fra den private boligejer er energi-

renovering besværlig og bør foretages af 

professionelle, som i stil med køkkenfir-

maer og andre livsstilsleverandører over-

tager proces og ansvar. I praksis kunne 

det ske ved en langt mere aktiv opfølg-

ning på energimærkningsordningen, 

således at opdatering af energimærket 

automatisk udløste et tilbud på anbefa-

lingerne, der blev tilsendt ejeren.

Set fra den enkelte virksomheds syns-

punkt vil et mere energirigtigt byggeri 

ofte kræve en højere initial investering, 

som ikke genvindes af investoren. Det er 

således en forudsætning for den enkelte 

virksomheds risikovillighed, at den kan 

tage afsæt i et hjemmemarked, som ved 

at efterspørge de relevante ydelser giver 

en fornuftig kommerciel baggrund for de 

satsninger, der i sagens natur skal foreta-

ges. Hvis denne mulighed skal udnyttes, 

må vi derfor gå forrest på hjemmemarke-

det, selvom der naturligvis vil være en vis 

risiko ved at være „first mover“.  

Markedets krav om bæredygtighed i 

byggeriet kan desuden, som beskrevet 

i afsnit 5.2, meget vel tvinge byggesek-

toren ud i en produktudvikling af hidtil    

uset omfang. Den må foruden at ændre 

på samarbejdsstrukturer og rollefordelin-

ger også forventes at påvirke materialer 

og komponenter – helt fra søm og skruer 

til de mest komplicerede og højteknolo-

giske anlæg. Intet led i den komplekse 

leverancekæde vil gå ram forbi.

Danske byggevirksomheder er 

godt stillet 

Udfordringen er enorm – men det er 

mulighederne til gengæld også! Og det er 

muligheder, som næsten kalder på Dan-

mark. Der er tale om et helt nyt marked, 

som indtil videre er uden markedsledere 

og en etableret, industriel standard. Det 

burde derfor ligge fint til for den dan-

ske byggesektor, som endnu kan opnå 

Foto: Anne Beim



fremtidens byggeerhverv i et globaliseringsperspektiv 47

Et bæredygtigt og klimatilpasset byggeri

en konkurrencefordel, selvom man har 

mistet teknologisk konkurrencekraft på 

dette område siden 2001, mens f.eks. 

tyske, spanske og østrigske firmaer har 

udviklet nye, energieffektive byggesyste-

mer og -komponenter (passivhuse). 

Det er en absolut enestående mulig-

hed for at skabe ny værditilvækst gen-

nem innovation, idet adgangsbilletten 

mere består i innovativt drive og evne til 

nytænkning end i organisatorisk tyngde 

og volumen. Vi har en samfundsstruktur, 

der kan håndtere det, samt et kompetent 

erhvervsliv, som blot skal motiveres. 

Bæredygtighed bliver et globalt must, 

og de samfund og industrier, der først ind-

retter sig på det, vil komme stærkest ud. 

7.2	Byggeerhvervets rol-

le i klimatilpasningen

Med en overordnet politisk målsætning 

om, at vi i løbet af de næste 50 år skal 

blive CO2-neutrale, står Danmark ligesom 

resten af verden overfor en radikal om-

lægning af såvel energiforsyningen som 

energiforbruget. I den sammenhæng får 

byggeerhvervet en helt central rolle at 

spille, eftersom næsten halvdelen af det 

samlede energiforbrug sker i bygninger. 

Det kræver dels en udvikling af ny-

byggeriet, dels en energimæssig opgra-

dering og modernisering af hele den be-

stående bygningsbestand. Det er fristende 

at sammenligne med den udvikling, som 

byggeriet har gennemgået siden de første 

tekniske installationer holdt deres indtog 

for over 100 år siden og frem til i dag, 

hvor bygninger er ved at blive en slags 

fuldautomatiserede maskiner. 

Udfordringen

Selvom opgaven umiddelbart ser stor 

og uoverskuelig ud, behøver det ikke at 

være tilfældet. Der findes overordent-

lig mange strenge at spille på, og der 

er næsten ubegrænsede mængder af 

vedvarende energi på kloden. Det store 

problem består i at udvælge og udvikle 

de snildeste og mest omkostningsef-

fektive metoder og teknologier. Det vil 

stille både byggeerhvervets parter og 

deres kunder overfor en omfattende 

forandringsproces. 

Der ses umiddelbart fire overordnede 

områder, hvor den nye klimadagsorden 

vil sætte sig spor i de ydelser, byggeer-

hvervet leverer: 

l	 For det første skal der udvikles og 

implementeres en lang række nye 

effektive materialer, komponenter 

og installationer, som både kan 

medvirke til et CO2-neutralt nybyg-

geri og vinde udbredelse i hele den 

bestående bygningsmasse, hvor po-

tentialet er enormt.

l	 For det andet vil både nybyggede og 

eksisterende bygninger og infrastruk-

tur skulle beskyttes mod fremtidige 

klimapåvirkninger – f.eks. i form af 

kystsikring, sikring af udsatte bygnin-

ger, forbedrede kloaksystemer osv. 

l	 For det tredje vil der skulle ske ud-

bedringer af klimaforårsagede skader, 

som vi endnu ikke kender omfanget 

af – men som efter alt at dømme vil 

øges, såfremt vi ikke i tide formår at 

løse de ovennævnte tre problemom-

råder. 

l	 For det fjerde, kunne det tænkes, at 

der kommer til at ske tilpasninger i 

indretning og sikring af byggepladser 

samt i selve byggeprocessen som 

følge af ændringer i vejrliget.

Det er naturligvis svært at forudsige, 

i hvilket tempo omstillingen vil ske. Det 

afhænger både af de målsætninger for 

energibesparelser og den reduktion i 

CO2-udledningen, der vedtages politisk 

i Danmark, i EU og på globalt plan – og 

nok så meget af de ledsagende ramme-

vilkår for udvikling, demonstration og 

implementering af nye teknologier, der 

sættes for erhvervet. 

Her spiller det ind, at både bygnings-

ejere og politikere endnu har et meget 

spinkelt beslutningsgrundlag. 

Normalt ved byggeriets kunder godt, 

hvad de ønsker – f.eks. et bestemt køkken. 

Men når det drejer sig om energirenove-

ringer eller konvertering til vedvarende 

energikilder, er de fleste bygningsejere af 

gode grunde i tvivl om, hvilken løsning 
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der er den rigtige. Hvor får man mest 

besparelse for pengene? Er det isolering 

af klimaskærmen, udskiftning af for-

brændingsanlægget, installation af en 

varmepumpe, udskiftning af vinduer, et 

solcelleanlæg på taget – eller en kombi-

nation af forskellige indgreb, der er den 

optimale løsning? 

Det er næsten ligeså vanskeligt for 

den enkelte husejer at vælge den rigtige 

beslutning, som det er for politikerne 

at beslutte, om der skal satses på en 

bedre afregning til vindmølleejere, bedre 

rensningsanlæg på de kulfyrede kraft-

varmeanlæg, øget brug af biobrændsel 

– eller tilskud til energieffektivisering 

hos bestemte kategorier af bygnings-

brugere.

Man kan bruge de offentlige byg-

ningsejere som eksempel på, hvor van-

skeligt det er at komme i gang. Selvom 

om staten og kommunerne, der bør 

anses for at være nogenlunde profes-

sionelle bygningsforvaltere – og som 

tilsammen ejer ca. 1/12 af den samlede 

bygningsbestand i Danmark – er udset 

til at gå forrest i indsatsen for at energief-

fektivisere bygninger, er der endnu 

sket meget lidt. De færreste offentlige 

institutioner véd, hvilken energimæssig 

tilstand, deres bygning befinder sig i. Og 

de har også kun sjældent et klart blik for, 

hvor det vil være fornuftigt at sætte ind, 

hvad det vil koste, og hvordan indgrebet 

skal finansieres.

Situationen viser, at vi står over for et 

marked, som endnu er et godt stykke vej 

fra at fungere som et traditionelt marked. 

Udover en spændende teknologisk ud-

vikling kan omstillingen også forventes 

at sætte sig spor i byggeprocessen, dvs. 

i den måde, hvorpå byggeriet traditionelt 

har været organiseret. 

Når der bliver efterspurgt ydelser, der 

er langt mere komplekse og videntunge 

end traditionelle ydelser, vil en del af 

byggeerhvervets virksomheder enten 

skulle sadle om og udbyde ydelser, der 

er bredere end normalt, eller skulle lære 

at samarbejde indbyrdes om pakkeløs-

ninger eller leverancer, der overskrider 

de traditionelle grænser mellem byg-

geriets parter. 

Den forventede vækst i udbredelsen 

af klimarelaterede markedsområder og 

produkter vil således fordre et øget sam-

arbejde mellem forskellige virksomheder 

inden for byggeerhvervets med henblik 

på at kunne udbyde kvalitetssikrede/

garanterede leverancer i form af integre-

rede ydelser, systemleverancer m.m.

Denne udvikling vil hænge naturligt 

sammen med indførelsen af bæredygtig-

hed i byggeriet generelt.

Energieffektivisering af bygge- 

og anlægsprocessen 

Udover de ovenfor nævnte ydelser, der 

vil blive efterspurgt af byggeerhvervets 

kunder, vil der skulle ske en energief-

fektivisering af selve byggeprocessen 

samt af produktionen af de materialer og 

komponenter, som indgår. 

Desuden skal renovering og ned-

brydning af bygninger og infrastruktur 

energieffektiviseres.

Alt i alt drejer det sig om produk-

tions- og transportkæden fra råstoffer til 

de monterede bygningskomponenter, 

som skønsmæssigt tegner sig for gen-

nemsnitligt 15 pct. af det samlede ener-

giforbrug i en bygnings livscyklus, og til 

nedbrydningen af disse. 

Byggeriets virksomheder vil i stigende 

grad skulle udarbejde klimaregnskaber og 

klimastrategier. Det skal bl.a. ske ved

 

l	 at virksomhederne kommunikerer 

deres håndtering af klimaudfordrin-

ger til deres kunder og investorer 

(CSR),

l	 at virksomhederne stiller krav til 

deres underleverandører.

Der kan skelnes mellem:

1.	 Den indlejrede, eller bundne, energi/

CO2 i byggematerialer (embedded 

energy). F.eks. reklamerer Rockwool 

med, at deres produkter i disses le-

vetid sparer 100 gange den energi, 

der medgår til deres produktion.

2.	 Byggepladsstrøm, brændstoffer til  

maskiner og transportmidler m.m. 

Som eksempel er NCC Sverige ved 

at energieffektivisere 60.000 m2. 

kontorer, arbejdsskure m.m., isætte 

miljøfiltre i deres tunge maskiner og 

efteruddanne i „sparsam körning“.

3.	 Energiforbrug i forbindelse med de

molering (bortskaffelse og destruk-

tion af bygninger og materialer).
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8.1	 Nye finansierings-

former i byggeriet

Traditionelt har byggeerhvervets kunder 

– bygherrerne – været investorer, mens 

entreprenørerne har været leverandører 

af investeringsobjektet i form af bygnin-

ger eller bygningsdele, der er indgået 

kontrakt om. Denne forholdsvise klare 

adskillelse mellem investorer og leveran-

dører har været en væsentlig forudsæt-

ning for, at det samlede bygningsvolumen 

har kunnet vokse med det tempo, som 

der rent faktisk er sket i det meste af 

den industrielle epoke. Investeringerne 

er søgt derhen, hvor de har gjort størst 

samfundsmæssig nytte – hvilket i betyde-

ligt omfang har været i byggeri.

Det problem, at de endelige slutbru-

gere af bygninger kun forbruger en 

del af dem som følge af bygningers 

lange levetid, har fundet sin løsning i 

henholdsvis det tidsbegrænsede salg af 

bygningstjeneste i form af udlejning og 

i serielle ejerskifter gennem den enkelte 

bygnings levetid. Handelspriserne har 

dels været fastsat ud fra den aktuelle 

markedssituation, dels ud fra bygningens 

restlevetid. 

Gennem de senere årtier har der 

internationalt udviklet sig en række nye 

varianter af relationen mellem byggeer-

hvervet og dets slutkunder. Det er sket 

inden for rammen af nye forretningskon-

cepter som f.eks. Sale-and-lease-back, 

OPS24 , OPP, ESCO’s25  m.m. – koncepter, 
Foto: Bo Sandberg

24.	 Offentlig-privat samarbejde. En samlet betegnelse for forskellige samarbejdsformer mellem det offentlige og det private,

	 se http://www.ebst.dk.

25. 	Energy Service Company er et nyt virksomhedskoncept, hvor ESCO-firmaerne tilbyder tekniske løsninger, så kunderne kan spare 

energi. Kunderne betaler ESCO’erne med det, de sparer. Konceptet bruges allerede i bl.a. Sverige og USA og er nu på vej ind på 

det danske marked.
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som indebærer hel eller delvis integra-

tion af investerings- og leverancefunk-

tionen.

Der er to hovedforklaringer på, at 

det traditionelle mønster er blevet sup-

pleret med disse nye relationer mellem 

leverandør og kunde. 

For det første indebærer den tradi-

tionelle relation mellem leverandør og 

kunde en iboende risiko for, at der sker 

en suboptimering i byggeprocessen. 

Bl.a. er det ofte blevet fremhævet, at de 

modsatrettede interesser mellem produ-

center og de efterfølgende driftsherrer 

har betydet, at bygningers samlede, øko-

nomiske livscyklus ikke altid har været 

optimal. Besparelser i produktionsfasen 

har en tendens til at medføre forøgede 

driftsomkostninger. 

For det andet har visse kategorier af 

bygningsejere og -brugere ønsket, eller 

haft behov for, at frigøre sig fra de tradi-

tionelle investor- og driftsherrefunktioner. 

Det kan være erhvervsvirksomheder, der 

ønsker at samle sig om deres kernefunk-

tion og outsource ejerrollen. Eller det 

kan være offentlige virksomheder med 

tradition for kontantfinansiering af byg-

geri, som ønsker at opnå de økonomiske 

fordele, der er forbundet med at være 

lejer og eventuelt på et senere tidspunkt 

overtage ejendommen. 

Bygge- og anlægssektoren er – lige-

som andre hovederhverv og samfundet 

generelt – i stigende grad et efterspørg-

selsstyret erhverv. I byggeriet kommer 

den øgede kundestyring – og de dermed 

forbundne krav om bedre og/eller bil-

ligere ydelser – til udtryk i en række 

forhold: Tiltagende professionalisering 

af byggeerhvervets kunder/bygherrerol-

len, centralisering af ejerforhold på dele 

af ejendomsmarkedet, den offentlige 

sektors rolle som foregangsbygherre, 

ønsket om brugerdreven innovation, 

øget forbrugerbeskyttelse, dannelsen af 

Bygherreforeningen, øget krav om/behov 

for et udbygget samarbejde mellem byg-

geriets traditionelle parter osv.

For byggeerhvervet betyder en sådan 

udvikling af leverancer, der skaber øget 

værdi for ejendomsbrugere, et behov for 

et udvidet samarbejde med brancher, 

der hidtil har leveret deres delydelser 

hver for sig. Det drejer sig om de er-

hverv, der tilsammen har efterspørgere 

af ejendomstjeneste som kunder, dvs. 

på den ene side dele af servicesektoren, 

forsyningssektoren m.fl. og på den anden 

side finansielle selskaber, ejendoms-

selskaber, forsikringsselskaber m.fl. De 

såkaldte ESCO’s udgør en særlig variant 

af den ændrede funktionsdeling mellem 

leverandør og kunde.

I 2006 vedtog EU et særligt direktiv 

om energitjenester. Direktivet har til for-

mål at skabe såvel et øget udbud som en 

øget efterspørgsel efter energitjenester. Et 

væsentligt element i direktivet er at tilveje-

bringe de mekanismer, incitamenter samt 

økonomiske og juridiske rammer, som er 

nødvendige for at ophæve de nuværende 

barrierer og markedsimperfektioner for et 

marked for energitjenester. 

Derfor skal EU’s medlemslande arbej-

de for, at der tilvejebringes mulighed for 

tredjepartsfinansiering, præstationskon-

trakter og lignende, ligesom medlems

landene kan oprette fonde, der yder 

tilskud til tiltag, der fremmer markedet 

for energitjenester. 

Der lægges i direktivet op til, at flere 

forskellige parter kan optræde som ud-

bydere af energitjenester. Det drejer sig 

om udstyrsinstallatører, net- og distribu-

tionsselskaber, energirådgivere m.fl. Der 

forudsættes at være så fri en konkurrence 

som muligt mellem de forskellige typer 

af aktører. 

8.2	Økonomiske og orga

nisatoriske strukturer

Det er slående, at udvikling og dynamik 

inden for forskellige segmenter af bygge-

riet i høj grad præges af de økonomiske 

og organisatoriske strukturer, som er 

bestemmende for forskellige bygherrers 

ageren. 

Fortid: Industrialiseringen af 

boligbyggeriet

Det oplagte eksempel er industrialiserin-

gen af boligbyggeriet i 1960’erne og 70’ 

erne, hvor staten (Boligministeriet) havde 

lagt grunden til en omfattende udvikling 

med de almene bygherrer i førersædet 

og med de rådgivende ingeniører og 

entreprenørerne i maskinrummet. 

Med brugen af betonelementtek-

nologi skete i de år en revolution med 

hensyn til boligstandard, produktivitets-

fremgang og erhvervsudvikling, som 

gjorde det muligt for hundredetusindvis 

af danskere at flytte nærmere på byerne 

og/eller ud af utidssvarende boliger. Sam-

tidig placeredes danske entreprenører og 

rådgivere på verdenskortet som førende 

med knowhow inden for industrialiseret 

boligbyggeri. 

Kort fortalt fungerede i den periode 

et teknologisk system eller development 

block med en særligt succesfuld dyna-

mik (se Bang 2002). Det er ingen na-

turlov, at sådanne development blocks 

varer ved – og det er også tydeligt, 

at det teknologiske system, som i en 

periode er en udviklingsmæssig fordel, 

i den efterfølgende periode bliver en 

forhindring for udvikling. Eksisterende 

organisatoriske rammer hæmmer nye 

former for udvikling, og eksisterende 

viden skal aflæres, for at nye dynamik-

ker kan udspille sig.   

Nutid: De statslige bygherrer 

som forandringsagenter

Erhvervs- og Byggestyrelsen har taget 

over som den primære myndighed for 

byggeriets udvikling, idet Boligministeriet 

efter 54 år blev afviklet i 2001. Strategien 

for byggeriets udvikling er i dag bundet 

op på særligt de statslige bygherrer, der 

forventes at drive udviklingen, jf. sloganet 

„Bygherren som forandringsagent“ (se 

f.eks. Byggepolitisk Task Force 2000).
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Udviklingen drives på en række om

råder, såsom digitalisering, partnering, 

OPP og nøgletal, som fastlagt i den stats-

lige byggepolitik (regeringen 2003) og 

senest i den Byggepolitiske Handlingsplan 

(2007). 

Udviklingen drives typisk ved, at de 

statslige bygherrer stiller krav til samar-

bejdspartnere, som forventes at påvirke 

den samlede byggesektor mod højere 

produktivitet, bedre kvalitet osv. 

De statslige bygherrers kravstillelse 

er beskrevet i en række bekendtgørelser 

og lign. samt i forskrifter som Bygherre-

vejledning (Erhvervs- og Byggestyrelsen 

2008a) og andre „bedste praksis“-vejled-

ninger.26  

Der er en række gode grunde til at 

vælge en sådan strategi for udvikling. 

De statslige bygherrer er blandt de stør-

ste i Danmark målt på byggevolumen 

og faglige medarbejdere. De udgør et 

relativt begrænset antal (der er tre store: 

Forsvarets Bygnings- og Etablissements-

tjeneste, Slots- og Ejendomsstyrelsen og 

Universitets- og Bygningsstyrelsen) og 

kan derfor lettere koordineres. Endelig er 

de en del af den statslige administration 

og dermed som udgangspunkt loyale 

over for strategien.

Omvendt taler en række forhold imod 

den valgte strategi. De statslige bygherrers 

volumen udgør kun en lille del af det 

samlede byggevolumen (størrelsesorde-

nen 3-5 pct.) og inden for nogle relativt 

afgrænsede typer af byggeri. De største 

rådgivere og entreprenørvirksomheder 

har en langt større markedsandel, og 

også når man betragter andre bygherrer, 

vil f.eks. Sjælsø Gruppen (fra den private 

sektor) og Københavns Ejendomme (fra 

den kommunale sektor) samt nogle af re-

gionerne (muligvis) kunne matche dem.

Det må endvidere mane til eftertanke, 

at kulturen i statslige bygherrevirksom-

heder som udgangspunkt må forventes 

at være risikoavers eller nulfejlsorien-

teret. Hvis man antager, at innovation 

kræver, at der løbes risici for at opnå en 

gevinst, er statslige bygherrer ikke nød-

vendigvis de oplagte forandringsagenter. 

Tværtimod kan man forestille sig, at 

man i statslige bygherrevirksomheder 

belønnes for at undgå risici (tænk på 

Rigsrevisionen). 

Det må bemærkes, at Erhvervs- og 

Byggestyrelsen selvfølgelig søger at ud-

brede forandringsagenttankegangen til 

andre typer af bygherrer, f.eks. almene 

og kommunale. I nogle tilfælde lyk-

kes dette via forhandlinger med andre 

ressortområder, eller simpelthen fordi 

ideerne konkret viser sig levedygtige. I 

andre tilfælde er det mere vanskeligt at 

overbevise andre typer af bygherrer om 

at tage ideerne op. 

Det kunne på den baggrund være 

en mulighed at overveje en mere dif-

ferentieret udviklingsindsats i forhold til 

forskellige segmenter af bygherrer.

Fremtid: En mere differentieret 

udviklingsindsats 

Herunder gennemgås mulighederne for 

at fokusere på andre segmenter af byg-

herrer end de statslige for at opnå en 

mere differentieret udviklingsindsats.

Alment byggeri: 

Nybyggeri af almene familieboliger lig-

ger på et historisk lavt niveau grundet 

tilsagnsregler og konkurrence fra det 

private boligbyggeri. Til gengæld byg-

ges der en del pleje- og ældreboliger (i 

samarbejde med kommunerne) ligesom 

renovering og sociale tiltag er betydelige 

aktiviteter (med støtte fra Landsbyggefon-

den). Det er et betydeligt udviklingspo-

tentiale i nye metoder på disse områder 

med muligheder for byggesektorens 

virksomheder i tilgrænsende områder 

samt i udlandet.  

Kommunalt byggeri:

Kommunerne er tilsammen en endog 

meget betydelig bygherre (sandsynligvis 

er kun de private husholdninger større 

samlet set). Med strukturreformen er ma

nge kommuner gået ind i en udvikling 

med fokus på samlede ejendomsfunktio-

ner og facilities management-aktiviteter. 

Der er et stort behov for at understøtte 

denne udvikling videnmæssigt, men i 

Foto: Anne Beim

26. 	 Se www.bedstepraksisibyggeriet.dk.
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spillet mellem stat og kommuner bliver 

de kommunale bygherrer/driftsherrers 

udvikling ofte underlagt et større spil om 

fordeling af midler.  

Regionalt byggeri:

Regionernes nybyggeri og renovering af 

hospitaler tegner i de kommende år til at 

blive et hovedområde for udvikling grun-

det det store volumen og de høje krav, 

som stilles med hensyn til funktionalitet 

i forhold til hastigt forandrede behand-

lingsformer. Samtidig er regionernes 

byg-herrefunktioner i en opbygningsfase 

efter længere tids relativ stilstand og 

afviklingen af amterne. En udviklingsind-

sats inden for dette område vil dels 

kunne bidrage til en produktivitetseffekt 

på de kommende års byggeri, dels til et 

muligt senere eksportgrundlag.

Privat boligbyggeri:

Såvel inden for typehusbyggeri som 

inden for flerfamilieboliger er sket en 

interessant udvikling i retning af indu-

strialisering og standardisering med deraf 

følgende læringskurver ved gentagelse. 

Der er således et udviklingspotentiale i 

at aflæse de resultater, som de private 

(risikovillige) aktører har opnået i or-

ganiseringen af indkøb og kontrahering 

med samarbejdspartnere. Herunder kan 

ses på de resultater, som er opnået med 

at udvikle billigboligkoncepter, der ud-

fordrer det almene byggeris traditionelle 

kerneområde. 

Privat erhvervsbyggeri:

Blandt en række service- og industrivirk-

somheder udgør byggeri en strategisk 

ressource for at opnå forretningsmæs-

sige fordele. Disse virksomheders byg-

geaktiviteter vil ofte være på forkant 

med udviklingen, når der sammenlignes 

med andre segmenter. Tænk f.eks. på 

Novo Nordisks laboratorie- og fremstil-

lingsfaciliteter. Udviklingsindsatser inden 

for byggeriet koblet til sådanne cutting 

edge-aktiviteter vil sandsynligvis kunne 

bidrage til at bringe dansk byggeri foran 

i et internationalt perspektiv. 

Anlægssektoren: 

Ofte indtænkes anlægssektoren ikke i 

udviklingsstrategier for byggesektoren 

grundet de ressortmæssige skel, som 

findes i den danske statsadministration. 

De to delsektorer kunne med fordel 

kobles i en lang række tilfælde. F.eks. 

har vindmøllefundamenter udviklet sig 

til en eksportsucces for MT Højgaard, 

og Cowi projekterer broer mange steder 

i verden. 

Konklusion: Hvad skal der til?

Strategien for udvikling af byggeriet kan 

med fordel bredes ud, så den ikke foku-

serer så snævert på de statslige bygherrer 

som forandringsagenter, men kommer til 

at omfatte en mere differentieret indsats, 

der også fokuserer på andre seg-menters 

potentialer.

For eksempel er der inden for det 

almene byggeri perspektivrige aktiviteter 

inden for ældre- og plejeboliger samt re-

novering og sociale tiltag. Kommunerne 

er tilsammen en meget betydelig bygher-

re, hvor der kan iagttages en spændende 

udvikling inden for ejendomsfunktioner 

og facilities management. Regionernes 

hospitalsbyggeri bliver et hovedområde 

for udvikling grundet det store volumen 

og de høje krav, som stilles mht. funk-

tionalitet.

Inden for det private boligbyggeri er 

gennemført industrialisering og standar-

disering med markante resultater i orga-

niseringen af indkøb og kontrahering, 

herunder også udviklingen af billigbolig-

koncepter. For visse private service- og 

industrivirksomheder udgør byggeri en 

strategisk ressource, som hjælper dem til 

at være på forkant med udviklingen. 

Endelig kan udvikling i anlægssekto-

ren med fordel kobles til byggesektoren 

i en lang række tilfælde.

En tværgående tilgang til de forskelli-

ge segmenter vil være særdeles perspektiv-

rig, men selvfølgelig også udfordrende i 

forhold til den eksisterende organisering 

af byggeriets udvikling samt behovet for 

øgede ressourcer til en sådan udviklings-

indsats. Ikke desto mindre er potentialet 

for værdiskabelse, produktivitetsfrem-

gang og internationalisering betydeligt.

8.3	Ledelse og samarbej

de i et globaliserende 

byggeerhverv

Introduktion

Med ledelse og samarbejde sigtes sæd-

vanligvis til de funktioner i virksomheder 

og projekter, der skal sikre koordinering, 

planlægning og styring af tid, økonomi, 

kvalitet, miljø og arbejdsmiljø i bygge-

riet. Ledelse forstås ofte som procesen 

at gennemføre en aktivitet ved hjælp af 

og gennem andre. Samarbejde betegner 

både relationen mellem individer i en 

gruppe og mellem to eller flere virk-

somheder med henblik på at udføre en 

arbejdsopgave. 

Mens begrebet ledelse refererer til 

samspillet mellem aktører placeret i et  

indbyrdes hierarki, henviser begrebet 

samarbejde til samspillet mellem auto-

nome aktører. 

Netop de mange parter i byggepro-

cessen med hver deres interesser og mål 

skaber vanskelige vilkår for ledelse og 

samarbejde. Det samme gælder de store 

globale udfordringer i form af nye inter-

nationale markeder, indførelsen af nye 

(især digitale) teknologier, import af nye 

produktionskoncepter såsom „trimmet 

byggeri“ og nye samarbejdsformer som 

f.eks. „partnering“. Disse forandringer 

påvirker ledelsesopgaven og udviklin-

gen af udbuds- og samarbejdsformerne 

i byggeriet.

Status

Med den første ressourceområdeana-

lyse af bygge-/boligområdet satte Er-

hvervsfremme Styrelsen (1993) en ny 
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dagsorden for en egentlig byggepolitik 

i Danmark. Sammen med igangsættelsen 

af udviklingsprogrammet Proces- og 

Produktudvikling i Byggeriet (PPB) satte 

ressourceområdeanalysen for alvor fokus 

på byggeriets processer og især nye ud-

buds- og samarbejdsformer. 

Dette nye fokus affødte en række 

initiativer, hvoraf blot nogle få skal næv-

nes her. Der var bl.a. igangsættelsen af 

„Projekt Nye Samarbejdsformer“ under 

det gamle boligministerium, som blev 

afløst af først „Bygherrer skaber værdi“-

netværket og sidenhen PLUS-netværket  

med udgangspunkt overvejende i almene 

bygherrers udviklingsprojekter om nye 

samarbejdsformer. 

Ligeledes gik en række institutioner, 

brancheorganisationer og virksomheder 

i 2002 sammen om at etablere forenin-

gen „Lean Construction – DK“. En del 

virksomheder og bygherrer begyndte 

at eksperimentere med brugen af part-

nering, lean construction (eller Trim 

Byg, som MT Højgaard vælger at kalde 

det på dansk) og i begrænset omfang 

offentlig-private partnerskaber. Andre 

initiativer har omfattet en øget fokus på 

benchmarking og brug af nøgletal (Key 

Performance Indicators), som især etab-

leringen af Byggeriets Evalueringscenter 

vidner om.

Overordnet betragtet har den dan-

ske byggepolitiske debat om ledelse 

i byggeriet det seneste årti således 

overvejende drejet sig om nye udbuds- 

og samarbejdsformer i byggeriet samt 

benchmarking, og initiativerne har været 

stærkt inspireret af især anglosaksiske 

input og erfaringer.

Udfordringer

Hvis vi et øjeblik ser bort fra, at inspira-

tionen og meget tankegods omkring nye 

udbuds- og samarbejdsformer stammer 

fra især Storbritannien, er der så over-

hovedet en ledelsesmæssig udfordring 

knyttet til globalisering at forholde sig 

til i dansk byggeri? Ledelse er jo helt 

overvejende en lokal opgave – i projektet 

og i virksomheden. 

Disse spørgsmål, mål, strategier mv. 

kan et stykke af vejen løses på et over-

vejende nationalt plan. Men på andre 

punkter vil globalisering stille både byg-

geriets ledere og forskningen i byggeriets 

ledelse over for en række nye udfordrin-

ger, hvoraf nogle er:

l	 Hvis social kapital i form af f.eks. 

tillid og gensidig forståelse er vigtig 

for at bedrive ledelse både lokalt og 

internationalt, så kræver det en bedre 

forståelse af byggeriets „fundamen-

tals“ – herunder især hvordan sam-

menhængskraft skabes i byggepro-

cessen på trods af modsatrettede 

interesser og megen retorik om det 

modsatte. En bedre forståelse heraf 

Foto: Bo Sandberg

er helt afgørende for fortsat at kunne 

sikre danske byggevirksomheders 

internationale konkurrenceevne.

l	 Importen af nye ledelsesstrategier og 

-teknologier fra udlandet vil næppe 

tage af i de kommende år. Det gælder 

f.eks. benchmarking, værktøjer til at 

kvalificere sammenhængen mellem 

pris og kvalitet (værdi) og digitale 

bygningsmodeller. Implementering af 

disse stiller store krav til byggevirk-

somhedernes forandringsledelse, når 

disse ofte udenlandske koncepter og 

værktøjer skal oversættes og nyfor-

tolkes i en dansk kontekst.

l	 Hvorledes man skal praktisere inter-

kulturel ledelse i byggevirksomheder, 

f.eks. i forbindelse med ledelse af in-

ternationale joint ventures, ansættelse 

af udenlandsk arbejdskraft i danske 

virksomheder og gennemførelse af 

projekter i udlandet.
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Bilag 1

Bilag 1

Arbejdsform

Da det teoretisk-faglige videngrundlag er beskedent for mange af elementerne i den emnekreds, der er behandlet i projektet, 

har arbejdet har været baseret på direkte dialog mellem repræsentanter for byggeriets parter og andre ressourcepersoner med 

relevant ekspertise. Dialogen udfoldede sig ved fire høringer og en åben konference samt ved drøftelser i styregruppen. 

I høringerne deltog ud over styregruppen en inviteret kreds af vidner med stor indsigt i de enkelte høringstemaer. Tema-

erne blev hvert især belyst i forhold til projektets samlede emnekreds (markeder, roller og arbejdsdeling) og dækkede så vidt 

muligt hele spektret af byggeri fra det private boligmarked over det støttede byggeri til erhvervs- og institutionsbyggeri. 

Konferencen fokuserede på den forandringsproces, byggeerhvervet gennemgår i bestræbelserne på at tilpasse produktionen 

til globaliseringen. Gennem oplæg og debat om forskellige aspekter af globaliseringsprocessen søgte man at klarlægge, hvilke 

strategier den danske byggesektor skal vælge for at udnytte danske ressourcer og styrker bedst muligt.

1. høring - 18. september 2006

Byggeerhvervets aktuelle situation

- Hvorledes bevæger sektoren sig hen imod en mere globaliseret markedssituation?

Oplæg – Blik tilbage såvel som fremad set i lyset af den internationalisering, der sker i byggeerhvervet som konsekvens af 

globaliseringen. Oplægsholderne diskuterede

l	 Udviklingen i byggesektoren fra afslutningen på Projekt Hus og frem til i dag

l	 Hvilke initiativer, der sat i værk med byggeerhvervet som aktiv medspiller og hvilke resultater, der er opnået

l	 I hvor høj grad internationalisering har været en betydende faktor/drivende kraft

l	 Deres syn på de danske byggeerhvervs fremtid generelt set i lyset af globaliseringen – bl.a. hvilke ændringer, der vil ske 

i rammebetingelser, i det internationale samarbejde, i virksomhederne og i løsning af byggeopgaverne.

Oplægsholdere:

l	 Adm. direktør Palle Adamsen, Lejerbo: 

	 Bygherren som forandringsagent

l	 Direktør Peter Henningsen, MT Højgaard: 

	 Samarbejde i byggedelen

l	 Direktør Hans Peter Svendler, Realdania: 

	 Ny-industrialisering

l	 Adm. direktør Curt Liliegreen, Byggeriets Evaluerings Center: 

	 Byg med kommunikation og innovation

2. høring - 12. januar 2007

Det danske byggeerhverv på det globale marked

Oplæg – Det danske byggeerhverv og dets position på det internationale marked. Med fokus dels på den enkelte virksom-

heds vilkår, dels på virksomhedsstrukturen. Udenlandske entreprenører har indtil videre ikke haft særlig stor succes på det 

danske byggemarked. I sektoren har man desuden været af den opfattelse, at vi i Danmark fortsat skal kunne „det hele“. 

Men måske vil der i fremtiden udvikle sig en international arbejdsdeling, hvor vi måske ikke skal eller kan være med overalt. 

I byggevarebranchen er internationaliseringen gået stærkt, medens der blandt de projekterende og udførende ses en meget 

divers udvikling. Centrale spørgsmål ved høringen var:
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l	 Hvordan har globaliseringen påvirket sektorens udvikling? 

l	 Hvilke forventninger er der til udviklingen i de kommende år? 

l	 Hvordan bliver den internationale arbejdsdeling i byggeerhvervet, og hvordan vil det påvirke virksomhedsstrukturen? 

l	 Hvilke stærke og svage sider har de danske virksomheder i international sammenligning?

l	 Hvordan skal de danske virksomheder udvikle sig for at styrke deres position i en international/global markedssituation? 

l	 Hvilke ændringer ses i den konkrete opgaveløsning for henholdsvis rådgiver og entreprenør?

l	 Hvordan har finansieringen af byggeri og anlæg udviklet sig de senere år, og hvilke forventninger er der til den fremtidige 

udvikling?

l	 Hvordan har betingelserne for ejendomsinvestorer udviklet sig i Danmark og internationalt, og hvad er forvent-ningerne 

til fremtiden?

Oplægsholdere:

l 	 Vicedirektør Henrik Rossen, COWI: 

	 Det danske byggeerhverv på det globale marked – set fra en rådgivers side 

l	 Torben Hartz, Head of Property Finance, DnBNord: 

	 Det danske byggeerhverv på det globale marked – set fra en financiers side 

l	 Direktør Svend Erik Clemmensen, E. Pihl & Søn: 

	 Det danske byggeerhverv på det globale marked – set fra en entreprenørs side 

3. høring - 11. april 2007

Stærke og svage sider i udbuds- og efterspørgselssituationen set fra et dansk udgangspunkt

samt arbejdskraftens styrker, svagheder og bevægelighed 

Oplæg – Generelt om globaliseringen af byggeerhvervet set fra en analytikers side. Hvordan opleves internationaliseringen 

i de enkelte brancher i byggesektoren, hvad betyder den rent udviklingsmæssigt for brancherne, og hvordan står de danske 

virksomheder rustet til at spille en hovedrolle i fremtiden? Fokus på design og arkitekterhvervet. Der opleves en stigende 

internationalisering hos de danske arkitekttegnestuer, som tilsyneladende står stærkt i den internationale konkurrence. Hvad 

er de væsentligste årsager? 

Individualisering blev belyst, hvor et centralt spørgsmål var: 

l	 Er fokus på høj kvalitet og individualisering, som kendetegner danske byggerier, et stærkt kort i den ternationale  

konkurrence? 

Arbejdsdeling blev belyst:

l	 Hvordan bliver den internationale arbejdsdeling i byggeerhvervet, og hvordan vil det påvirke arbejdskraften 

(udbud, bevægelighed etc.)? 

l	 Hvilke stærke og svage sider i det danske byggeerhverv vil få indflydelse på arbejdsdelingen?

Desuden om sektorens arbejdskraft samt dennes bevægelighed med fokus på de udførende (håndværkere etc.):

l	 Hvordan står den danske arbejdskraft sig i en international sammenligning?

l	 Hvordan er bevægelsen af arbejdskraft på europæisk plan, hvilke gode og dårlige erfaringer har man gjort med 

	 bevægeligheden over landegrænser, og hvad er forventningerne for fremtiden?

l	 Hvordan fungerer regelgrundlaget for arbejdskraftens bevægelighed?

l	 Har de danske arbejdsmarkedsregler en positiv/negativ betydning for virksomhedernes konkurrenceposition?

Oplægsholdere:

l	 Professor Kristian Kreiner, CBS: 

	 Internationaliseringen set fra en analytikers side. Den indbyggede spænding i et projekt-, virksomheds- og erhvervs-

	 perspektiv, og hvordan internationaliseringen på de tre niveauer påvirker balancen

l	 Rektor Gösta Knudsen, Danmarks Designskole: 

	 Arkitekterhvervets internationalisering samt dansk designs stærke og svage sider  – arkitektur såvel som byggematerialer
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l	 Lektor Steen Bonke, DTU: 

	 Er individualiseringen én af de styrkepositioner, som i fremtiden kan blive en dansk konkurrenceparameter?

l	 Sekretariatsleder Gunde Odgaard, BAT-kartellet: 

	 Om arbejdskraftens styrker og svagheder, bevægelighed, arbejdsmarkedsregler etc.

4. høring - 21. juni 2007

Byggeerhvervet i global konkurrence 

- industrialisering og handel med byggematerialer

Oplæg – Fokus på industrialisering af byggeprocessen og handel med byggematerialer.

l	 I hvor høj grad påvirker globaliseringen forskydningen af produktionen mellem byggeplads og værksted?

l	 Hvordan påvirker industrialiseringen pris, kvalitet mv.?

l	 Hvilke erfaringer har man gjort sig – som byggevirksomhed, som producent, som køber samt som ejer/bruger 

– efter, at en bygning er taget i brug?

l	 Hvilke strategier er der for den fremtidige udvikling?

l	 I hvor høj grad vil „lavtlønslande“ komme til at stå for produktion af byggekomponenter, som f.eks. rumstore elementer?

Der vokser europæiske virksomheder frem, som ikke er nationale, og især inden for byggevareområdet ses danske virksom-	

heder at optræde på det internationale marked – i begge tilfælde virksomheder, der betragter markedet på en helt anden måde 

end nationale virksomheder. 

l	 Hvordan har og vil globaliseringen fremover påvirke handel med byggematerialer?

l	 Hvilke gode og dårlige erfaringer har man gjort i den internationale handel med byggematerialer? 

l	 Hvordan står de danske byggematerialeproducenter i dag internationalt set?

l	 Hvilket regelgrundlag (frihandelsaftaler, handelsbarrierer mv.) er der for handel med byggematerialer?

Oplægsholdere:

l	 Direktør Michael H. Nielsen, Dansk Byggeri:

	 Forskydninger i produktionsprocesser mv. mellem byggeplads og værksted

l	 Branchedirektør Anne Windfeldt Trolle, Byggematerialeindustrien: 

	 Globaliseringens betydning for handel med byggematerialer

l	 CEO, VD Anders Larsson, OpenHouse, Malmö: 

	 Rumstore elementer som en del af komponentvalget i fremtidens byggeri

l	 Sekretariatschef Knud Erik Busk, Kuben OPP A/S: 

	 Erfaringer fra byggeri med høj industrialiseringsgrad

Konference - 30. april 2008

Globalisering! - En trussel eller en mulighed for det danske byggeerhverv?

Session I

Oplæg – Fremtidens byggeri: 

En bygning har hidtil været et resultat af lokale aktiviteter både materiale- og mandskabsmæssigt. Enkeltdele og komponenter 

blev enten produceret lokalt eller importeret, men hovedparten af arbejdskraften var lokal. I dag entrerer bygherrer direkte 

med husfabrikker for at kunne opføre prisbillige og kvalitetssikre boliger. Rumstore elementer ankommer fra fabrikker i ind- 

og udland, og fabrikkernes egne folk monterer og udfører slutfinish. Kan byggeerhvervet leve op til både disse voldsomme 

ændringer i betingelserne for opførelse af byggeri og de stigende krav til funktionalitet, trivselsmiljø og miljø- og energivenlige 

bokoncepter, som markedet efterspørger? Kan byggeriet udvikle sig i takt med efterspørgslen? Hvad skal der til for at rationa-

lisere og modernisere den udførende sektor?
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Oplægsholdere:

l	 Direktør, adj. professor Jørgen Nue Møller, formand for Fonden Billige Boliger:

	 Billige boliger – Hvordan forbindes moderne (moduliseret, industrialiseret) fremstilling med krav om høj kvalitet? 

l	 Konsulent Kjeld Kielstrup, Willa Nordic:

	 Præfabrikerede huselementer til individuelt byggeri

l	 Adm. direktør Jesper F. Hoffmann, Scandibyg A/S:

	 Konkurrencen mellem dansk og udenlandsk producerede elementer og bygninger opført på stedet kontra samlet på fabrik 

	 – hvordan imødekommes disse globaliseringsudfordringer, så byggeriet optimeres?

l	 Arkitekt Søren Rasmussen, ONV:

	 Hvordan sikrer man trivselsaspektet, hensynet til det menneskelige miljø og godt design/god arkitektur

	 i det moderne modul-/standardiserede byggeri? Hvorledes integreres god arkitektur og pris?

Session II

Oplæg – Det globale marked: Udveksling af arbejdskraft – Hvorledes sikres gode arbejdsmæssige og sociale betingelser?

EU’s politik og reglerne om arbejdskraftens frie bevægelighed har væsentligt øget mobiliteten af arbejdskraft over de 

nationale grænser. Der er dog stadig problemer forbundet med de vilkår, nogle EU-arbejdere møder i de lande, de arbejder 

i. Hvordan får byggeerhvervet det bedste ud af den udveksling, der sker af virksomheder, arbejdskraft og metoder imellem 

Danmark og vore nære EU-nabolande, på en bæredygtig måde? 

Oplægsholdere:

l	 Deputy Head of Unit F2 „Labour Law“ Sjoerd Feenstra, 

	 Directorate-General for Employment, Social Affairs and Equal Opportunities: 

	 Problemstillinger forbundet med nuværende ulige vilkår for europæisk arbejdskraft 

og forslag til løsningsmodeller og lovgivning

l	 Sekretariatsleder, cand.scient.pol. Gunde Odgaard, BAT-Kartellet:

	 Samarbejdskulturen med de nye spillere på det danske marked

l	 Direktør Michael H. Nielsen, Dansk Byggeri:

	 De udførende byggevirksomheders erfaringer med globalisering mht. arbejdskraft,  

byggematerialer og internationalisering af byggelovgivning

Session III

Oplæg – Forskning og udvikling: Det digitale byggeris muligheder og udbredelse.

Barcelona-målsætningen forudsætter, at offentlige forskningsmidler suppleres med den dobbelte indsats fra privat side. 

Øget forskning i virksomhederne er således en forudsætning for en øget offentlig forskningsindsats. Hvordan kan der sættes 

mere gang i byggeforskningen?

Oplægsholdere:

l	 Forskningschef, civilingeniør, ph.d. Kim Haugbølle, SBI:

	 Er forskning og udvikling gået i stå i byggevirksomheder? Hvordan påvirker det erhvervet? 

l	 Direktør Finn Lauritzen, Erhvervs- og Byggestyrelsen:

	 Forskning og videnformidlings betydning for dansk byggeri

l	 Salgsdirektør Søren Bilsøe Mortensen, Byggeweb A/S:

	 Eksempel på udvikling inden for byggeriet: Det Digitale Byggeri

Bilag 1
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Centerleder Hans Kristensen, Center for Bolig og Velfærd, Sociologisk Institut, KU, formand

Direktør Keld Fuhr Pedersen, ManCon, næstformand

Seniorforsker, ph.d. Claus Bech-Danielsen,	 Statens Byggeforskningsinstitut

Direktør Bente Beedholm	

Bestyrelsesformand Ib Christensen	

Vicedirektør, stadsarkitet M.A.A. Jan Christiansen	

Direktør Max Rune Elgaard, MaxCon ApS

Forskningsleder Niels Foged, DTU Byg

Direktør, cand.polit. Olav Grue	

Universitetsdirektør Jørgen Honoré, Københavns Universitet

Ingeniørdocent Bjarne Chr. Jensen, Institut for Industri og Byggeri, SDU

Forskningschef, ph.d. Gertrud Jørgensen, KU, Skov og Landskab

Direktør Niels Elers Koch, Skov & Landskab, KU

Civilingeniør Hans Jørgen Larsen	

Professor Kai Lemberg, Institut for Geografi og Internat. Udviklingsstudier, RUC

Institutdirektør Jacob Steen Møller, DTU Byg

Vicedirektør Kjell Nilsson, Skov & Landskab, KU

Kontorchef Ib Steen Olsen	

Adm. direktør Jørgen Huno Rasmussen, FLSmidth & Co. A/S
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