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Synopsis:

Dette kandidatspeciale omhandler
tendenserne i offshore
vindmglleindustrien specielt med fokus
pd samarbejde og best practice med det
formdl at finde forbedringstiltag i
industrien.

Offshore vindmglleindustrien har vokset
sig st@rre og stgrre inden for de seneste
20 ar. Dette er samtidig med til, at
industrien har gennemgdet en meget stor
udvikling bade teknologisk men ogsd
kompetencemaessigt ved at bestd af en
reekke forholdsvis uerfarne aktgrer inden
for offshore, der har skullet finde frem til,
hvordan denne nye industri kan
hdndteres bedst muligt.

Dette har betydet, at der er opstdet en
raekke forskellige tendenser i Igbet af
industriens relativ korte levetid.

Disse tendenser vil i denne opgave blive
kortlagt og analyseret for at lede frem til,
hvad der har fart til disse mange
tendenser, hvordan aktgrerne forholder
sig til dem, og hvor der skal szettes ind for
at bringe branchen ind pG en mere
moden kurs.

L@sningen pa dette blev, at der er behov
for et stgrre samarbejde og en
erfaringsopsamling og -deling pa tveers af
forsyningskaeden. Dette skal ske, ved at
der indgds strategiske partnerskaber
mellem aktarerne i industrien, sddan at
der kan opnds en bredere felles
forstdelse af, hvad der er mest gavnligt
for industriens videre udvikling.

Forsidebilledet er fra http://www.cleanbreak.ca/tag/offshore-wind/

Offentliggarelse af rapportens indhold (med kildeangivelser) ma kun ske efter aftale med forfatterne.







Forord

Denne rapport er udarbejdet af to studerende som det afsluttende specialeprojekt pa 4.
semester af kandidatuddannelsen Civilingenigr i byggeledelse ved Aalborg Universitet.

Emnet for rapporten er valgfrit, derfor tager det overordnede tema for opgaven udgangspunkt i
de studerendes interesse for offshore vindmglleindustrien og partnerskaber. Arbejdet har til
formal at undersgge tendenserne i offshore vindindustrien bade generelt og med hensyn til
samarbejder.

Undersggelsen er lavet pa baggrund af materiale om tendenserne i branchen samt interview
med nogle af nggleaktgrerne i branchen. | Rapporten er en beskrivelse af den praecise
fremgangsmade i projektet samt de problemstillinger og konklusioner, der er fremkommet
gennem arbejdet.

Hensigten med rapporten er at skabe et overblik over de forskellige tendenser, der eri
branchen, og komme med en Igsning til, hvordan der kan skabes en stgrre ensretning i disse
tendenser.

Rapporten er udarbejdet under vejledning af Lene Faber. Desuden skal der veere en stor tak, til
de personer der har deltaget i interview og dermed vaeret med til at belyse emnet.

Lasevejledning

Projektrapporten bestar udelukkende af indevaerende rapport, som indeholder beskrivelser,
analyser, problemstilligner samt Igsningsforslag i forhold til rapportens emne.

Kapitlerne i rapporten er nummereret fortlpbende med et tal som f.eks. 1, overskrifter pa
naesthgjeste niveau er nummereret med 2 tal som f.eks. 1.2, og underoverskrifter pa
tredjehgjeste niveau er nummereret med 3 tal som f.eks. 1.2.3. Figurer er nummereret
fortlgbende i hele rapporten, som eksempel gives figur 4.

Kildehenvisninger fglger Harvard-metoden, saledes at noteringen er (Efternavn, Fornavn ar).
Bagerst i rapporten er en litteraturliste, der indeholder alle kilderne samt er en uddybende
fortegnelse over de enkelte kilder.

| rapporten er der anvendt forskellige ord om den samme betydning, her er isaer tale om ordene
branche og industri, havvindmgller og offshore vindmegller samt vindfarm og vindmeglleparker.
Der er desuden steder hvor vindmgller er blevet forkortet til vind ofte ved sammentraekning
med andre ord sasom vindindustri eller vindfarm.

De interview, der er lavet i forbindelse med projektet og som ligger til grund for en del af
rapporten, er fortrolige og er derfor ikke tilgeengelige.
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Abstract

The offshore wind farm industry has existed since the early 1990’s, but no firm trend has been
established so far. The players in the market are a mixture of utilities and constructers, and they
draw experience from the energy industry and the construction industry respectively. Both
industries are more mature than the offshore wind industry. The companies tend to use solution
patterns originating from their respective industry, when working in offshore wind, which lead
to a lack of structure in the trends. There are no signs of interdisciplinary focus as most
companies tend to suboptimize their own work. Meanwhile they are focusing on urgent
challenges, so the solutions do not prevent a development of new problems and they lack a long
term perspective.

The master thesis is dealing with the challenge of moving the focus of suboptimizing the
companies’ performances, to focus on maturing the entire industry, by encouraging strong and
close partnerships. Partnerships are not unknown to the offshore wind industry, but most have
been short term and only used for a single purpose of the participating companies. Usually
partnerships have been used to gain access to the difficult markets or to gain certain
competences or equipment for a single project. Only few long term partnerships have been seen
in offshore wind industry, but they break up because of difference of interests between the
participants. The master thesis is an attempt to create a common goal for all participants in the
offshore wind industry, by solving the following problem definition:

“What are the trends in the development of offshore wind industry, and is this the right way to
seize the market in both the current and future situation?”

The offshore wind industry has been investigated, by studying reports from the business and
carrying out interviews with some of the participant in wind turbine foundation, in order to solve
the problem definition. The reports are giving an insight in the development of the industry and
show some of the trends within contracting and development of projects. The interview has
been giving an insight in the complexity of the construction projects and the challenges of
working in the industry with different partners. The two perspectives have been combined and
showed that the companies are utilizing trends from other industries, which leads to
complication as these trends exists in more mature industries and the different trend not
necessarily complement each other.

Several theoretical models have been used to put the information in perspective. The industry
has been analysed in a maturity perspective, which has defined it to be in the growth phase. The
operations within the companies have been studied and have deduced sales, logistics and
competences to be crucial, of which two of these relates to interdisciplinary operations. All
forces affecting the constructers in the business have been studied and where all aspects of
politics, technology, and economy etc. seem to interfere with the development, the most
common threats are likely to appear within the competition between companies. Through the
whole supply chain it is clear that partnerships do not exist as a common strategy. Most
companies act agile in order to keep up with the high pace in the business. It is more important
to be able to make changes quick, than to secure survival in the long run. The Industry seems to
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have developed through a bottom up model, but the strategy has been vague, and this lack of
structure has led to a waste of resources and left the industry without a firm trend.

A lot of the most common trends are inserted in a “problem tree” to gain overview of the
situation and a key problem has been extracted to be “Lack of common understanding of best
practice the developer and constructer in between.” This problem is sought solved through a
quartet of theoretic models. First the ground work is made through establishing a joint
accumulation of experience, in order to structure the data and to avoid having to deal with the
same problem twice. Next the industry is examined in a Supply Chain Management perspective,
in order to avoid suboptimization and encourage what is best for the entire industry. Bhote’s
four levels to Nirvana are used to gain a high level of understanding and trust between the
participants in order to perform better as a team. In the end strategic partnership is used as a
tool to establish the common experience and goal. It is used to gain a long term perspective as
well, as the other parts of the solution can be used for single partnerships too.

The implementation is done through Kotter’s eight step model in order to create a common
understanding of the need of change and go on to implement changes and secure the
foundation, so the changes stick once the implementation is done. One tool used for
implementation is the “partnership agreement”. This ensures the legal foundation of the
implementation and it provides a written goal to stick to. All together the solution and
implementation is supposed to secure more firm trends in the offshore wind industry, whilst
laying the ground work for maturing the business.
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1 Indledning

Siden 1990’erne har den globale opvarmning og konsekvenserne heraf vaeret hgjt prioriteret pa
dagsordenen i det internationale samfund.

Der er derfor over det meste af kloden kommet fokus pa, hvordan det er muligt at reducere
udledningen af CO2 og dermed vaere med til at begraense en yderligere forggelse af
drivhuseffekten. Dette er samtidig med til, at en st@rre del af verden bliver industrialiseret,
hvilket medfgrer, at det samlede behov for energi bliver stadigt stgrre.

En Igsning pa dette er, at en stgrre andel af den energi, der er ngdvendig i et moderne samfund,
produceres ved hjzlp af vedvarende energiformer. Der er flere forskellige former for
vedvarende energi, der kan anvendes, deekkende over sol-, bglge- og vindenergi samt lignende
energiformer.

Hvor vindmegller og vindenergi har vaeret lenge kendt, blev offshore vindmgller for alvor en
realitet i begyndelsen af 1990’erne. | 1991 blev offshore vindmglleparken i Vindeby oprettet, og
selvom det foregik pa lavt vand, var det forsat en omvaeltning i forhold til de kendte onshore
vindmeller. Fgrst fra artusindskiftet tog branchen for alvor fart. | takt med det stigende antal
projekter blev der behov for flere aktgrer. Aktgrerne var i hgj grad velkendte spillere i
byggebranchen eller onshore vindmgllebranche, som var i stand til at ggre sig geeldende pa det
nye marked i udvikling.

Et marked i udvikling er nggleordene, fordi hverken marked eller teknologi har staet stille de
sidste tyve ar. Nogle aktgrer har udviklet ekspertise, mens andre har braendt fingrene. Nogle er
gaet sammen om store projekter, mens andre har vaeret i stand til at drive projekterne selv.
Dette har medfgrt en raekke markedsledere i dag, men det har ikke skabt ro pa markedet.
Udviklingen star fortsat ikke stille. Der bygges stgrre, staerkere og dybere, sa dagens
markedsleder kan blive morgendagens underhund med et fejltrin. Uden nogen best practice at
kunne forholde sig til er det en stor udfordring at skabe ro i markedet.

Projekterne har udviklet sig fra 20 mgller til over 100 mgller, vanddybderne bliver stgrre og
stgrre. Det betyder udfordringer lige fra design til installation og drift. Det udstyr, der kan klare
de nuvaerende opgaver, kan veaere utilstraekkeligt om fgje ar. Det er ikke kun et spgrgsmal om at
investere i vindmgller men ogsa at investere i ny teknologi og maskinel. Det er svaert at forudsige
maskinernes levetid med den udvikling, der ses i projekterne, og det kan vaere en afggrende
faktor for branchens og dens aktgrers udvikling.

De politiske ambitioner er mange, og de er store. En ting er, hvad der kan lade sig ggre pa papir.
En anden er, hvad der kan lade sig ggre i praksis. Praksis bliver igen bestemt af, hvilke aktgrer
der kan og er villige til at investere i projekterne. Det hele er et spgrgsmal om risiko og udbytte,
men uden en klar tendens i markedet og kun med en masse ambitioner kan interessen veere
svingende.

Her vil projektet forsgge at klarlaegge de tendenser, der er og har veeret, for at finde begrundelse
for, hvorfor markedet sendrer sig sa meget, og om der efterhanden er ved at komme system i



udvikling. Dette vil fgrst og fremmest blive betragtet ud fra en statisk situation, hvor de
eksisterende tendenser skal vurderes i forhold til den samtid de lever i, men efterfglgende skal
det ogsa vurderes om, hvorvidt tendenserne er tidssvarende for den igangvaerende udvikling og
de politiske malsaetninger, eller der skal findes nye eller gamle Igsningsmetoder for at

gennemfgre projekterne bedst muligt.
Dette leder frem til det spgrgsmal, som denne rapport vil besvare:

Hvad er tendenserne bag udviklingen i offshore vindmglleindustrien, og er dette den bedste
made at gribe markedet an pa bade i den nuvaerende situation og i fremtiden?



2 Metode

Metodeafsnittet er en guide til de arbejds- og analysemetoder, som vil blive benyttet gennem
rapporten. Det fgrste, der opstilles, er en oversigt og gennemgang af rapportens indhold. Her
gennemgas de enkelte opdelinger af rapporten, og samtidig uddybes det, pa hvilket grundlag de
enkelte afsnit skrives, og hvad det endelige mal med dem er. Opdelingen fglger ikke direkte
indholdsfortegnelsens afsnit men giver fortsat en kronologisk gennemgang af de faser projektet
gennemgar. Efterfglgende gennemgas de arbejdsmetoder, som anvendes i rapporten. Fgrst i
forhold til den informationss@ggning der laves pa baggrund af interaktion med eksperter eller
aktgrer i branchen, hvorom projektet bearbejdes. Dernaest fglger litteratursggningen, som
foretages blandt kilder, der kan bidrage og har vist interesse for omradet. Til sidst i
arbejdsmetoder kommer en beskrivelse af interviewteknikker og metoder, som kommer til at
udggre den praktiske del af informationssggningen blandt aktgrerne i branchen. Slutteligt i
metodeafsnittet ligger de arbejds- og analysemetoder, der benyttes ud fra konceptet
Problembaseret Laering efter Aalborgmodellen, herunder ogsa hvilke forbehold, der matte veere,
fra den generelle model.

2.1 Rapportopbygning

Rapportopbygningen tager form som et timeglas. Indholdet deles op i fem omrader:
Forudseetninger & metode, analyse & fortolkning, I@sningsforslag, implementering og
perspektivering.

Forudsastning & Metode

Analyse & Fortolkning

Lesningsforslag

Implementering

Perspektivering

Figur 1 Rapportopbygning

Forudsaetninger & Metode indeholder de mere historiske perspektiver for branchen samt de
metoder, som anvendes til at opna viden om projektet. Forudsaetningerne for projektet kommer
i ferste omgang fra udviklingen i energiproduktionen, mere ngjagtigt elektricitet produceret af
vindmgller, set over ca. 20 ar. Denne betragtning skal danne grundlaget for, at der eksisterer et
problemfelt. Mere konkret betragtes forudsaetningerne for kontrahering og partnerskaber i



offshore vindmegllebranchen set over den samme arreekke, for at definere, at der her er
potentiale for store forbedringer set i forhold til det totale problemfelt. Den Igsningsorienterede
tilgang kommer i form af de forskellige teorier og begreber, der anvendes i mere eller mindre
grad, fordi malet er at optimere og tilpasse de eksisterende veerktgjer i branchen til de
tendenser, der klarlaegges i analysen. De teorier, der i fgrste omgang bliver fremlagt, er
strategiske partnerskaber og best practice. Strategiske partnerskaber er allerede etableret i
byggebranchen, men i en sd umoden branche som offshore vindmglleindustrien findes der ingen
veletablerede samarbejdsformer. Det er til gengeeld velkendt med lzengerevarende
partnerskaber hos branchens aktgrer, og det kommer sig i hgj grad af aktgrernes eksisterende
kendskab til arbejdsformen i andre brancher. Derfor skal de grundlaeggende principper for
strategisk partnering danne grundlag for den teoretiske tilgang til den senere analyse. Best
practice er mere et koncept og malevaerktgj end en egentlig arbejdsform, men den er vigtig for
Igsningen, sa i forsgget pa at arbejde Igsningsorienteret, skal teorien for best practice ligge klar
som en forudsaetning for det mal, der arbejdes imod.

Analyse & Fortolkning indeholder hele arbejdsgangen mod en mulig Igsning. Analysen tager
udgangspunkt i de opstillede forudsaetninger og metoder og forsgger at treekke disse
oplysninger ned over mere konkrete og aktuelle tilstande i den branche, offshore
vindmeglleindustri, der betragtes ved hjzlp af forskellige teoretiske modeller. De nye
informationer om den aktuelle tilstand hentes direkte fra branchen ved aktgrerne i form af
forskellige interviews. Disse interviews vil gennemga en efterbehandling for at kortleegge
tendenserne i en mere konsistent form og samtidig udelukke de enkelte kilder, der ikke har
nogen relevans for projektet. Oplysningerne vil efterfglgende blive gennemgaet gennem en
raekke teorier, der leder til en fortolkning af den aktuelle situations tilstand og arsag.

Lasningsforslag indeholder en yderligere kobling mellem forudsaetninger, analyse og fortolkning.
Det er endnu ikke tid at se fremad, men her skal findes et Igsningsforslag i de beskrevne teorier,
som vil kunne anvendes direkte i den aktuelle situation under forudsaetning af, at der er stilstand
i branchen. Lgsningsforslaget bliver af karakteren best practice, fordi problemfeltet er en
kortlaegning af udfordringernes udvikling og ikke et specifikt problem, som kraever en enkelt
Igsning. Lgsningen skal forsgge at gg@re det malbart, om aktgrerne i branchen opnar optimalt
udbytte af projekterne fortsat uden at tage udgangspunkt i enkelte aktgrer én for én.

Implementering indeholder en ny analyse og et Igsningsforslag til, hvordan Igsningen selvsagt
skal implementeres i branchen. Implementeringen vil derved tage udgangspunkt i tendenserne
for implementering i naerliggende brancher som byggebranchen, mest fordi det er
byggebranchens aktgrer, der har sat sig pa havvindmglleparkmarkedet. Ud fra analysen tidligere
vil det blive vurderet, om aktgrerne har vaeret i stand til at overfgre deres vanlige procedurer til
et anderledes marked, og videre derfra vurderes det, hvorvidt en Igsning i form at best practice
kan implementeres. Implementering traeder derved et skridt ud igen fra den specifikke Igsning
og lader plads til nye tolkninger baseret pa relationen mellem aktgrer og tendenser.

Perspektivering afslutter problematikken ved igen at brede spekteret helt ud og abne op for
alternative lgsninger, der ikke er bundet af projektrapportens teori og forudsaetninger. Fgrst
vurderes Igsningen i et mere fremsynet perspektiv, og i modsaetning til implementeringen
betragter den ikke laengere Igsningen i forhold til en stationaer situation. Her betragtes Igsningen



i forhold til den dynamiske situation illustreret i forudseetningerne i starten. For den pageeldende
problemstilling er der ogsa en betragtning om, om branchen er i stand til at etablere mere faste
procedurer, eller implementeringen bliver umuliggjort af den ufortrgdne dynamik.

Herudover bliver der ogsa set pa, hvilke muligheder der er for viderearbejde ud fra dette projekt.

2.2 Informationssggning

2.2.1 Undersggelsesdesign

Denne rapport laves ud fra studier af en dynamisk virkelighed, da der gnskes et indblik i, hvordan
udviklingen har vaeret over tid. Dette ggres gennem bagudrettede forlgbsstudier, hvor
ngglepersoner indenfor branchen beskriver, hvordan fortiden har veeret. Ulempen ved denne
metode er, at folk kan huske forkert og har tendens til at se tilbage pa fortiden med en
bedrevidenhed, hvilket ikke altid giver det reelle handelsesforlgb. Derfor vil disse studier blive
suppleret af sekundeer litteratur, der ligeledes beskriver, hvordan haendelsesforlgbet har
veaeret.(Andersen 2005)

2.2.2 Dataindsamlingsteknikker
Det vaesentlige, nar der indsamles data, er at vaere opmaerksom pa, hvilken form for data det er.
De overordnede kriterier, for hvordan data kan opdeles, er beskrevet herunder.

Kvantitativt data

Kvantitative data er karakteristiske ved, at de kan opggres i tal. Ved brug af denne form for data
er det vigtigt, at der opstilles nogle kategorier, som dataene skal males indenfor, sadan at de
efterfglgende kan tzlles op. Fordelen ved kvantitative data er, at de kan opstilles i grafer og
diagrammer, der ggr det nemt at overskue og analysere dataene.(Andersen 2005)

Kvalitativt data

Kvalitative data er karakteristiske ved, at de kan opggres i alt andet end tal, hvilket kan veere
tekst, billeder, film og meget mere. Desuden er kvalitative data abne for fortolkning, indlevelse
og forstaelse. De er ikke pa samme made som kvantitative data mulige at opstille systematisk,
hvilket ggr det mere besvaerligt og tidskreevende at bearbejde. (Andersen 2005)

Primaere data
Primezerdata er de informationer, som projektgruppen selv har indsamlet, hvilket i denne rapport
vil veere i form af interviews med relevante aktgrer i branchen. (Andersen 2005)

Sekundaere data
Sekundaerdata er data, som er indsamlet af andre. Der findes forskellige former for
sekundardata:

e Procesdata: Er data, der er fremstillet i forbindelse med forskellige aktiviteter i
samfundet. Hvilket kan veere avisartikler, tv-programmer, breve, film, referater og meget
mere.

e Registerdata: Er data, der er lavet med det formal at registrere og styre. Eksempler pa
dette er virksomhedsregnskaber, Danmarks Statistik, kirkebgger og lignende.

e Forskningsdata: Er data, der er tilvejebragt af forskere til forskellige formal.(Andersen
2005)



Alle disse indsamlingsteknikker vil blive benyttet i denne rapport. De primzere data anvendes til
at belyse emnet sammen med sekundaert data. Dette sattes op i forhold til teorien i det
sekundaere data. Det kvantitative data, der anvendes i rapporten, stammer udelukkende fra
sekundaer litteratur, hvorimod det kvalitative data stammer bade fra primaer og sekundaer
litteratur. Af sekundaert data anvendes proces data i form af artikler og rapporter. Derudover
anvendes der ogsa forskningsdata i form af underspgelsesrapporter og bgger. Dette ggres for at
fa et sa fyldestggrende billede af industrien som muligt.

2.3 Litteratursggning

Litteratursggning er et af de vigtigste punkter i de indledende faser af et projekt. Der findes flere
forskellige vaerktgjer til litteratursggning, hvoraf internettet er den mest benyttet. Internettet er
i denne opgave blevet anvendt til litteratursggning pa flere forskellige mader.

| ferste omgang er sggesider som google.dk blevet benyttet til at skabe et overordnet overblik
over emnet og hvad der generelt forefindes pa internettet omkring dette emne. Senere i
processen er biblioteksdatabaser som bibliotek.dk og aub.aau.dk blevet brugt til at finde konkret
litteratur pa bibliotekerne, hvilket bade kan vaere bgger og forskningsrapporter.(Andersen 2005)

Ved s@gning pa Google er der fortrinsvist sggt efter materiale indenfor offshore vindindustrien.
Til at finde frem til dette materiale er der blandt andet benyttet sggeord som strategisk
partnerskab, partnerskab, offshore, vindmgller og windfarms i forskellige kombinationer. Der er
brugt bade danske og engelske ord for at fa bade dansk og international litteratur. For at sortere
i de mange sggeresultater dette giver, er der set pa, hvilke kilder der star bag de enkelte
resultater, for at vurdere hvilke der er relevante at anvende. Herefter er der set p3, i hvilken
sammenhang sggeordene indgar, for pa den made at vurdere om det er relevant for rapportens
emne.

Google er brugt til sggning efter information om markedet, da det er et forholdsvist nyt marked,
hvor der endnu ikke er udgivet ret meget litteratur omkring. Internettet er derfor den bedste
made at fa adgang til dette pa.

Segning i biblioteksdatabaser har mest vaeret efter bgger med forskellige teorier. Dette har
veeret indenfor emner som forsknings-, analyse- og interviewmetoder, best practice og
benchmarking samt partnerskaber. Resultaterne er blevet sorteret ved at se pa relevansen af de
enkelte materialer i forhold til projektet. Dette er blandt andet gjort ved at tilfgje ekstra spgeord
som kvalitativt og byggeri.

2.4 Interviewmetoder

Interviews udggr en stor del af dataindsamlingen og har ogsa indirekte indflydelse pa
litteraturen, sa de naeste to afsnit indeholder en gennemgang af teknikker og forhold, der skal
tages i betragtning, nar interview anvendes i al almindelighed, og nar det anvendes i projektet.
Der findes adskillige kilder for interviewteknikker og behandling, men her er valgt enkelte kilder,
(Trost, Jeremiassen 2010), (Andersen 2005) som i seerdeleshed beskzeftiger sig med
forskningsinterviews og det praktiske heri. Nogle af de beskrevne forhold vil ogsa knytte sig til
projekter, hvor interviews har hovedrollen, men da interviews i dette projekt kun betragtes som
et informationssggningsvaerktgj, sa nedskaleres procedurerne. Ligeledes henledes dele af
teorierne ogsa pa at udfgre store indholdsrige undersggelser, men dette projekt drejer sig
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udelukkende om et fatal af interviews med de mest markante aktgrer i branchen, sa derfor kan
datagrundlaget virke mindre, og det umuligggr enkelte af behandlingsprocedurerne for
interviews, f.eks. brugen af kvantitativt interview.

2.4.1 Spergeteknikker

Der findes to hovedspgrgeteknikker. Den fgrste er personligt interview, hvor der er en
interviewer, der direkte interviewer en eller flere personer. Den anden er
spgrgeskemateknikker, hvor der ikke er en direkte interviewer. Den interviewede vil skulle
udfylde et sp@rgeskema, som derefter bliver indsamlet af projektgruppen.(Andersen 2005)

| dette projekt vil der udelukkende blive anvendt personligt interview dog bade ansigt til ansigt
og som telefoninterview.

Interviewet kan veere mere eller mindre struktureret og standardiseret. Struktureringsgraden
afhaenger af, hvor meget spgrgesituationen bliver styret. Det vil sige, hvor meget der er planlagt
pa forhand, og hvor meget det er styret af selve situationen. Standardiseringsgraden afhanger
af, hvor standardiseret spgrgsmalene er til de forskellige, der bliver interviewet, og om
svarmulighederne er abne eller lukkede.(Andersen 2005)

Personlige interviews
Med udgangspunkt i det ovenstdende kan det personlige interview bygges op pa forskellige
mader.
¢ Informantinterviewet: Foregar ofte i de indledende faser af projektet, hvor
intervieweren ofte ikke har sa stort kendskab til emnet. Der er derfor kun opstillet et
overordnet emne for interviewet, og det er informantens svar, der styrer interviewets
retning. Denne form for interview er derfor ret ustruktureret og abent.
¢ Det delvis strukturerede interview: Denne form for interview anvendes, nar
intervieweren har et bedre kendskab til emnet men stadig har behov for en uddybning
og nye synsvinkler. Der er oftest udarbejdet en raekke spgrgsmal, som gnskes belyst
gennem interviewet, men de gennemgas ikke slavisk.
¢ Det standardiserede interview: Til dette interview er der udformet en raekke spgrgsmal,
som fglges slavisk gennem interviewet. Interviewets forlgb er dermed fastlagt pa
forhand og vil vaere ens for alle interviewede.(Andersen 2005)

Interviewene vil blive gennemfgrt som delvis strukturerede interview. Dette er anvendt, da der
er nogle faste emner og spgrgsmal, som interviewet skal tage udgangspunkt i, men derudover er
der ogsa et gnske om, at den interviewede bidrager med al den viden, vedkommende besidder
inden for emnet ogsa raekkende udover de forberedte sp@rgsmal. Dette er for at fa et sa
fyldestggrende billede af branchen som overhovedet muligt.

Telefoninterview

Et telefoninterview adskiller sig meget fra et personligt interview pa nogle punkter, da det
udelukkende er baseret pa mundtlig kommunikation. Det er dermed ikke muligt for
intervieweren at anvende mimik eller handbevaegelser til at forklare spgrgsmalene eller bruge
den interviewedes ansigtsudtryk til at tyde svarene. Et telefoninterview er anderledes og uvant
for de fleste. Den interviewede vil derfor ofte have behov for tid til at vende sig til
interviewerens stemme og har brug for ekstra tid til at overveje svarene pa spgrgsmalene. Et



telefoninterview stiller ogsa ekstra krav til intervieweren, som bade skal styre interviewet,
notere svarene og forberede det naeste spgrgsmal.(Andersen 2005)

For at ggre telefoninterviewet sa anvendeligt som muligt, far den interviewede i forbindelse med
denne opgave tilsendt spgrgsmalene pa forhand, saledes at vedkommende ved, hvilke
spgrgsmal interviewet vil komme til at handle om og dermed har mulighed for at forberede sig.

Det ville veere gnskveaerdigt at udfgre alle interview ansigt til ansigt med den interviewede, men
grundet store geografiske afstande vil det ikke vaere muligt. Derfor vil der bade blive udfgrt
personlige interview ansigt til ansigt med den interviewede men ogsa telefoninterview.

| det fglgende afsnit er beskrevet, hvordan teorierne er blevet anvendt i praksis i projektet.

2.4.2 Interview i praksis

| forbindelse med projektet vil der som beskrevet blive gjort brug af savel personligt interview
som telefoninterview, og selvom de to adskiller sig fra hinanden, er der en raekke fellestraek og
forudseetninger, der gg@r sig geeldende, nar interview praktiseres. Her vil blive beskrevet de
vigtigste af de teknikker, der skal anvendes i de fglgende interviews, og alle forhold skal sa vidt
muligt opfyldes, selvom flere af dem er mere mgntet pa personligt interview.

Interviewteknik opdeles fgrst i kvantitativt interview og kvalitativt interview. Kvantitative
interviews giver et malbart resultat. De malbare resultater kan opstilles efter flere modeller,
men faxlles for hovedparten er, at de fglger foreskrevne metoder, og derfor betragtes det
kvantitative interview ogsa i hgj grad som objektive og trovaerdige, men det betyder samtidig
ikke, at et kvalitativt interview ikke kan levere troveerdighed i samme grad. Det kvalitative
interview bygger pa simple spgrgsmal med nuancerede svar. Svarene skal efterfglgende tolkes
for at veere anvendelige i en sammenhang. Tolkningen eller behandlingen af svarene fglger ikke
en foreskrevet procedure pa samme made som det kvantitative interview, men det skal fortsat
tilstraebes at holde tolkningen objektiv. (Trost, Jeremiassen 2010)

Den objektive tolkning er imidlertid udfordret af den virkelighed, som intervieweren lever i.
Interviewerens baggrund, paradigmer og oplevelse kommer hele tiden til at bevirke en Igbende
tolkning, der straekker sig ud over svarene, men den tolkning der reelt skal forega, skal veere
objektiv og ikke baere praeg af viden, fordomme eller andet, der matte tillaegges intervieweren.
(Trost, Jeremiassen 2010)

Dette bringer videre til betragtningen af sympati og empati. Sympati er maske det fineste, man
kan have over for andre, fordi der deles samme fglelse og holdning i synspunkterne. Sympatien
vil derved veere koblet direkte til interviewerens egen person, og derfor er empati det, der
straebes efter i specielt det kvalitative interview. Evnen til at saette sig fuldt ind i den
interviewedes tankegang og handlingsmgnster uden pa nogen made at lade sin egen opfattelse
styre begivenhederne. (Trost, Jeremiassen 2010)

Det er samtidig vigtigt ikke at holde sig tilbage fra Igbende tolkning og vente med al analyse til
efterbehandlingen. En vigtig del af at skabe fuld empati under interviewet er ogsa at iagttage
handling og ydre reaktionsmgnske under interviewet. Denne kommunikation kan kun afleses
visuelt men vaere lige sa svargivne som det mundtlige svar. Derfor er det vigtigt hele tiden at



analysere den interviewedes situation og fgje den til referat pa lige fod med de svar, der gives.
(Trost, Jeremiassen 2010)

Kvaliteten af interviews og i seerdeleshed af det kvalitative interview kan ogsa afhaenge af
interviewerens ageren og pli. Som interviewer findes en raekke forudsaetninger, som skal
opfyldes i forbindelse med en interviewsituation. Disse ting har effekt pa den interaktion, der
skabes mellem interviewer og interviewede. Hgflighed ma betragtes som et must. En mere
nuanceret del af hgflighed skal blandt andet findes i den tiltale og ordlyd, der findes i
spgrgsmalene. Et eksempel kan vaere ordet “hvorfor”. Umiddelbart et uskadeligt og helt
almindeligt spgrgeord, som anvendes dagligt, uden at det medfg@rer en seerlig reaktion. |
interviewsammenhang derimod kan ordet virke trodsigt. Hvis "hvorfor” holdes op imod det
lignende "hvad gjorde at”, virker “hvorfor” mere provokerende og vil i visse tilfaelde kunne
fremkalde et svar og en reaktion, der indeholder mere trods og forsvar af en handling. "Hvad
gjorde at” baerer mere preeg af almen interesse og laegger op til en mere velvillig og neutral
besvarelse af et spgrgsmal. | et kvantitativt interview ville forskellen i denne ordlyd vaere uden
betydninger pa grund af tilstedeveerelsen af svarmuligheder, men det kvalitative interview er
langt mere fglsomt over for disse nuancer. (Trost, Jeremiassen 2010)

Der findes desuden flere ting, der kan provokere eller pavirke den interviewede, men al
pavirkning skal sgges undgaet for at anskaffe de reelle svar. Det er f.eks. vigtigt som interviewer
at virke interesseret uden at blive for ivrig. Det er saledes vigtigt at sp@rge sa oprigtigt ind til
tingene som muligt uden at blive sa ivrig at man afbryder for at fa et uddybende svar. Sa leenge
der spgrges dybere og dybere ind til emnet, begynder den interviewede at fgle sig mere tilpas og
mere anvendelig i undersggelsen og bliver derved mere interesseret i at forteelle mere. Spgrges
der til gengzeld dybere ind ved konstant at afbryde tidligere svar, kan den interviewede fgle
manglende interesse for de svar der gives og bliver derved mindre interesseret i at svare
efterfglgende. Det sker ogsa, selvom der spgrges i en god mening, hvor intervieweren gnsker et
mere uddybende svar, inden det glemmes, men det er bedre i disse tilfeelde at notere sig det
uddybende spgrgsmal mentalt eller fysisk og stille det efterfglgende, nar der igen er fri tale.
Dette medfgrer nemlig fornemmelsen af ekstra interesse og en bedre mulighed for et brugbart
svar. (Trost, Jeremiassen 2010)

Endnu et vigtigt emne, der angar bade hgflighed og empati, er forstaelse. Selvom det kan vaere
fristende at nikke anerkendende og erklaere sin forstaelse for at virke enten anerkendende eller
medfglende, sa kan det i visse tilfeelde vaere til mere skade end gavn. Nar der erklaeres
forstaelse, sa skal det veere fordi intervieweren helt reelt har forstaet svaret. Intervieweren ma
ikke bare antage at have forstaet svaret, hvis konklusionen udelukkende bygger pa en tolkning
som intervieweren har foretaget. Det kan sikres helt enkelt, ved at intervieweren dbenbarer sin
forstaelse for den interviewede med f.eks. “Hvis jeg forstar dig ret...”. Pa denne made modtages
den interviewedes samtykke til at forstaelsen er rigtig. Det er naturligvis ikke ngdvendigt at
bekrzaefte samtlige spgrgsmal pa denne vis, men ved mere dybe eller komplicerede forklaringer
kan det veere gavnligt. Desuden er ordvalget afggrende pa samme made som naevnt tidligere
vedrgrende "hvorfor”, fordi hvis intervieweren blot prasenterer den interviewede for
tolkningen ”Sa du har altsa...”, kan den interviewede fgle sig det palagt og fgle sig misforstaet.
Derfor skal intervieweren igen bruge en interesseret spgrgende form som “Hvis jeg forstar dig
ret, sa har du...”. Det er desuden vigtigt, at intervieweren ikke bare erklzerer sin forstaelse for at



komme videre til naeste spgrgsmal. Hvis det opdages, kan den interviewede fgle sig ligegyldig og
blive mere reserveret i resten af interviewet, og selv hvis det ikke opdages, kan det skabe
invalide og forvirrende oplysninger, som er til gene i efterbehandlingen. (Trost, Jeremiassen
2010)

Et emne, som er vigtigt at have for gje som interviewer, er fglsomme spgrgsmal. Som
udgangspunkt er der ingen spgrgsmal i et interview, der er falsomme. Spgrgsmal bliver kun
felsomme, hvis de seettes i den kontekst, at de er fglsomme. Det er individuelt, hvad der
betegnes som fglsomme spgrgsmal, sa derfor kan intervieweren ikke palaegge den interviewede,
at et spgrgsmal er felsomt. Desuden er forudsaetningen for et interview, at den interviewede er
blevet oplyst om, hvad interviewet drejer sig om. Den interviewede er samtidig i sin ret til ikke at
svare pa et spgrgsmal eller at afbryde interviewet. Hvis en interviewet person udtrykker at vaere
udsat for et fglsomt spgrgsmal, ma det ngdvendigvis skyldes, at der ikke har vaeret klarhed om
interviewets indhold, og den interviewede har faet et spgrgsmal, vedkommende ikke var propert
varslet om. Her kan den interviewede ogsa bare vaelge at benytte sin ret til ikke at besvare
spgrgsmalet, og ingen skade er sket. (Trost, Jeremiassen 2010)

Teorierne for kvantitativt- og kvalitativt interview ramler ssmmen, nar der anvendes yderst
specifikke spgrgsmal i et kvalitativt interview. Det kvalitative interview bygger teoretisk pa
simple og abne spgrgsmal, men dette kan vaere ugunstigt i et forskningsmaessigt perspektiv,
fordi det fordrer en narrativ svarmodel, hvor det gnskede svar var mere direkte. Derfor
kolliderer teorierne. Specifikt for dette projekt er der vigtighed af at holde en hgj
standardisering, da flere virksomheder skal besvare de samme spgrgsmal for at kunne lave en
samlet tolkning. Ellers er en hgj standardisering noget, der normalt forbindes med kvantitative
interviews. Det standardiserede kvalitative interview bevirker, at intervieweren til en vis grad
kan styre interviewets retning, hvilket strider mod den narrative fremstilling, men det vil
forsgges negligeret ved at lade den interviewede tilfgje input efter eget @nske. Herefter kan
intervieweren skille direkte svar fra uddybende kommentarer i efterbehandlingen, og den
interviewede har ikke fglt sig tilsidesat eller underlegen under interviewet. (Trost, Jeremiassen
2010)

2.4.3 Telefoninterview i praksis

De igennem projektet benyttede interviews har ikke altid veeret mulige at fortage ”ansigt til
ansigt”. | stedet har der veaeret gjort brug at telefoninterview. Telefoninterview gar ind og aendrer
forudsaetningerne og effekten af teorien for interview i praksis. Hvor et interview med to
personer over for hinanden kan have flere informationsveje, har telefoninterview kun én, hvilket
er samtalen. Her vil blive gennemgaet en raekke saertendenser, som afviger fra det tidligere
beskrevet om praktisk interview baseret pa ”Interview i praksis” (Trost, Jeremiassen 2010)

Telefoninterviewet afhaenger hovedsageligt af talestremmen eller samtalen. Det betyder, at
noget sa basalt som elektronikken kan afggre, hvad enten interviewet er succes eller fiasko.
Under telefoninterviewet var der forstyrrelse pa linjen. Dette kan vise sig fatalt, hvis der er gaet
information tabt i udfaldet. Da der var begraenset tid til radighed, blev det besluttet fra
interviewers side ikke at gentage spgrgsmal og svar alt for mange gange, fordi der i gruppen i
forvejen var nok basal viden om emnet til at kunne tyde de afbrudte satninger. Kun dele af
samtalen, hvor det var selve svaret eller holdning der faldt ud, var det ngdvendigt at gentage.
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En anden ting ved telefoninterviewet, der ggér det mere vanskeligt, er manglen pa gjenkontakt.
Hvor et interview "ansigt til ansigt” har flere kommunikationsveje som kropssprog, tale,
ansigtstraek og tonefald, har telefoninterviewet stort set kun talen. Det kan af og til veere muligt
at tyde et svar ud af tonefald, men det er mere usikkert pa grund af manglen pa direkte kontakt
og den forvreengede lyd gennem telefonen. Kropssprog er fuldstaendig udelukket ved simpelt
telefoninterview. Det har ikke bare effekt pa informationsstremmen men har ogsa umuliggjort
det for intervieweren at analysere den interviewedes tilpashed. Det har saledes ikke veeret
muligt at skabe en mere komfortabel og afslappet situation for den interviewede, hvilket ellers
er et af grundelementerne i interview i praksis.

| og med talen har veeret den eneste kommunikationsvej, har pauser ogsa haft langt stgrre
betydning. Normalt er pauser en mulighed for den interviewede for at taenke over uddybende
svar og for intervieweren for at analysere den interviewedes kropssprog, men uden andre
kommunikationsveje, kommer pauser til at fremsta leengere, og under tidspres opstar en stgrre
trang til at bryde pausen. Under interview blev pauserne flere gange brudt fra begge sider,
hvilket har betydet en mulig afbrydelse af svar eller en uklarhed omkring et spgrgsmal. Dette
strider kraftigt mod det praktiske interview, fordi det signalerer mangel pa interesse og respekt
og kan satte den interviewede i et mere fjendtligt humgr. Direkte viste det sig ikke gaeldende,
da begge parter af interviewet var klar over forudsztningerne, men det virkede alligevel som et
gentagende irritationsmoment.

Mange af de geengse interviewteknikker i praksis er som beskrevet sat ud af spillet under
udfgrelsen af et telefoninterview, og de har kun veeret tydeligere ved, at forberedelsen er blevet
gjort som et regulaert "ansigt til ansigt”-interview, men der har vist sig én generel fordel ved
interviewformen. En af udfordringerne ved interviews er at tage noter. Der er flere metoder til
at tage noter pa, og der er fordele og ulemper ved dem alle, og desuden er der forskellige
praeferencer mellem interviewere og interviewede, men én af udfordringerne ved noter er, at
det kan virke forstyrrende i et direkte interview. Den interviewede kan blive forstyrret af hvornar
og hvad, der noteres under et interview, og intervieweren skal koncentrere sig om at kigge pa
bade interviewede og noter under opgaven. Ved telefoninterview er kontakten mellem
interviewer og interviewede kun en talestrgm, og det efterlader langt bedre forhold for
notatskrivning. Desuden blev der under interviewet gjort brug af to interviewere, sa der kunne
bade tages fuldt notat og enkelte noter, alt imens den interviewede kunne tale uforstyrret.

2.4.4 Udveelgelse af interviewpersoner

De personer, der er blevet interviewet i forbindelse med udarbejdelsen af projektet, er blevet
udvalgt ud fra, at det er personer med stor ekspertise og erfaring inden for tendenserne i
offshore vindmeglleindustrien. De interviewede er ansat ved toneangivende virksomheder inden
for vindmeglleindustrien og har derfor et bredt kendskab til emnet.

Der har veeret rettet henvendelse til flere parter for at gennemfgre interview, men det har ikke
vaeret muligt at gennemfgre mere end to. Dette ggr, at undersggelsesgrundlaget er en smule
spinkelt, men de gennemfgrte interviews har vaeret sa givtige, at det er blevet vurderet, at de er
fyldestggrende nok til at underbygge projektet, selvom det selvfglgelig ville have veeret
gnskvaerdigt at fa sagen belyst fra flere vinkler.
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2.5 Strategisk partnering

Dette afsnit indeholder en introduktion til begreberne partnering samt strategisk partnering.
Herudover beskrives, hvordan det benyttes i byggebranchen generelt, og hvad der er relevant i
forhold til offshore vindmgllebranchen. Byggebranchen anvendes som reference, da mange af
aktgrerne i offshore mglleindustrien har deres oprindelse i byggebranchen. Disse teorier
introduceres, da det i det efterfglgende gnskes belyst, hvor stor en plads det har i offshore
vindmglleindustrien.

2.5.1 Partnering

Partnering er inden for de senere ar blevet et mere og mere udbredt faenomen i den danske
byggebranche. Dette skyldes blandt andet, at branchen har faet gjnene op for, at dette kan
vaere et skridt pa vejen for at Igse en del af de udfordringer, som byggeriet star over for.

Definitionen pa partnering inden for dansk byggeri lyder “Begrebet partnering anvendes om en
samarbejdsform i et bygge- eller anlaegsprojekt, der er baseret pa dialog, tillid og Gbenhed og
med tidlig inddragelse af alle parter. Projektet gennemfgres under en feelles madlsaetning
formuleret ved feelles aktiviteter og baseret pd faelles gkonomiske interesser.”(Byggecentrum
2008)

Der har i byggebranchen veeret tradition for, at hver part har set pa sine egne kortsigtede hensyn
f@rst i stedet for at se pa det samlede projekt. Ved at indga i partnerskaber er tanken, at alle
samarbejder mod et faelles mal, der er til alles gavn. Det er dermed ikke kun gkonomien, der er i
fokus men projektet som helhed.(Hggsted, Olsen 2006)

Partnerskabet indgas mellem bygherre, de projekterende og de udfgrende parter. Alle er
involveret i projektet fra et tidligt tidspunkt og kan dermed bidrage med hver deres erfaringer til
at gore projektet bedst muligt. Samarbejdet baseres pa tillid til hinanden, og at alle arbejder for
det feelles mal. Dette sker gennem en bedre dialog, hvor alle parter lytter til hinanden og
orienterer hinanden. Samarbejdet kan fgre til en reducering af spild og svigt og dermed resultere
i et bedre gkonomisk resultat for alle parter. (Hpgsted, Olsen 2006)

Lave tilbud — kun

/ vaegt pa pris \‘
Lav Ignsomhed i I;;lr%ir;sporgg;lg;ir?g
byggevirksom- — vi ggr som vi
heden .
plejer
Lav tilid —ringe
samarbejdsklima s
Risiko for Produktivitet ringe
konflikter
Segning efter | Uds'%g' Fr:éegatlv
ekstrakrav byggesagen

Figur 2 Den onde cirkel i byggeriet(Hggsted, Olsen 2006)
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Partnering kan vaere med til at bryde den onde cirkel, der i mange ar har eksisteret inden for
byggeriet. Den onde cirkel kan ses pa figur 2. Mange virksomheder er blevet presset til at give
tilbud udelukkende ud fra prisen, hvilket har resulteret i, at der ikke har vaeret overskud til at
have fokus pa optimering, og dermed er produktiviteten blevet ringe. Dette fgrer ofte til, at
virksomheden far et ringe daekningsbidrag, der kan fgre til ekstrakrav og ender i darlig stemning
blandt de involverede parter. Ved at anvende partnering, som bygger pa andet end bare prisen,
og hvor iseer tillid er et vigtigt aspekt, er der mulighed for at vende den onde cirkel til en god
cirkel, som det ses pa figur 3. Dette ggres ved, at der kommer fokus pa andre omrader end
prisen, og alle parter dermed far overskud til at have fokus pa det, der er bedst for projektet.
(Hpgsted, Olsen 2006)

Rigtig pris og
kvalitet med
/ incitamenter \‘
Investeringer i Overskud til
produktions- produkt- og
faktorer procesoptimering
God Ignsomhed i
byggevirksom- Produktivitet ages
heden
Tillid, dialog, Udsigt til positivt
samarbejde, ingen DB pa
konflikter byggesagen

Figur 3 Den gode cirkel i byggeriet (Hggsted, Olsen 2006)

Partnering er dog ikke en mirakelkur, og det kraever stort arbejde at fa det til at fungere
optimalt. Det er iseer fordi, det kraever en holdningsaendring i branchen at indse, at en falles
indsats i sidste ende kan ende med at give det bedste resultat.

Partneringaftalen

Partneringaftalen er et vigtigt redskab i partnering, da det er den der ligger til grund for hele
partnerskabet. Partneringaftalen er den overordnede aftale, for hvordan partnerskabet skal
forlgbe, og indgar pa lige fod med entreprise- og radgiveraftaler. Kontrakten udarbejdes
parterne i mellem for at fastlsegge rammerne for partnerskabet.(@stergaard 2005)

Processen omkring skabelsen af aftalen er i realiteten det essentielle. Det er vigtigt at parterne
saetter sig sammen sa tidligt i forlgbet som muligt og far aftalt rammerne. Jo tidligere jo bedre,
sadan at der reelt er mulighed for at pavirke projektets Igsninger, for at partnerskabet kommer
til at forlpbe bedst muligt.(@stergaard 2005)

Partneringaftalen indeholder en beskrivelse af projektets organisering, en procesbeskrivelse
relateret til de enkelte faser samt projektets vision, malsaetninger og succeskriterier. Herudover
skal der ogsa vaere en beskrivelse af de forskellige veerktgjer, der skal anvendes i partnerskabet.
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Blandt disse er styring af gkonomi, incitamenter, konflikthandtering, afregning, ophaevelse af
aftalen mv. (@stergaard 2005)

2.5.2 Strategisk partnering

Strategisk partnering er en viderebygning af partnering, som ligeledes er begyndt at vinde indpas
pa det danske marked. Strategisk partnering findes i forskellige former, men grundtanken bag
dem alle er, at det er partnerskaber, der er leengerevarende og dermed forlgber over flere
projekter. (Danmarks Tekniske Universitet. BYG.DTU, Kristiansen 2006)

En type af strategisk partnerskab er faste strategiske partnerskaber, hvor der laves en
langtidsaftale, som oftest er knyttet til et produkt, som sa saelges flere gange. Det kan for
eksempel vaere via en rammeaftale. Ved at fortsaette samarbejdet over flere projekter opnas de
allerstgrste fordele ved partnering sasom erfaringsudveksling, udviklingsarbejde og
samarbejdsrelationer.(Storgaard 2006)

En anden type er fleksible strategiske partnerskaber, hvor samarbejdet i fgrste omgang er
knyttet til et enkelt projekt, men sa genoptages igen pa senere projekter. (Storgaard 2006)

Den mest udbredte form i Danmark er fleksible strategiske partnerskaber. Dette skyldes, at
mange mindre byggevirksomheder er glade for deres selvstandighed og vil bevare muligheden
for selv at bestemme, hvad der skal ske med virksomheden.(Mgller, @bro 2012) Fordelene ved
denne type partnerskab er, at produktiviteten gges, der er stgrre leveringssikkerhed, kendt
kvalitet m.m. Ulempen, ved at det ikke er et fuldt integreret strategisk partnerskab, er, at
innovationsmulighederne ikke bliver udnyttet optimalt, og at erfaringer ikke bliver
systematiseret pa samme made, sadan at de kan indga i en feelles laeringsproces.(Storgaard
2006)

De strategiske partnerskaber kan veere mellem alle parter, der er involveret i byggeprojektet lige
fra bygherre over arkitekt og entreprengr til leverandgrer. Men det kan ogsa vaere horisontalt
mellem parter, der er pa samme niveau, der samarbejder omkring et feelles mal, eller det kan
veere samarbejder omkring forskning eller lignende. Der findes som sagt mange typer, og dette
er blot nogle af dem.(Danmarks Tekniske Universitet. BYG.DTU, Kristiansen 2006)

2.5.3 Strategisk partnering i offshore vindmglleindustrien
Inden for offshore vindmglleindustrien er der ligeledes kommet fokus pa, hvor stor gavn der kan
veere ved at anvende strategisk partnering.

Offshore vindmglleparkerne keemper med at kunne konkurrere prismaessigt med de traditionelle
energiformer. Derfor har vindmglleindustriens brancheforening sat fokus pa, at vindenergi skal
have en bedre ”cost of energy”. En af maderne til at opna dette er ved at oprette partnerskaber,
der skal styrke samarbejdet mellem energiselskab, mglleproducenter og leverandgrer i forhold
til planlaegning og styring af offshore parkerne, sadan at dette kan foregd mest optimalt og
dermed vaere med til at ggre vindenergi mere konkurrencedygtigt.(Vindmglleindustrien 2012)

2.5.4 Joint Venture

En anden form for partnerskaber, som ligeledes anvendes i byggebranchen generelt men ogsa
inden for offshore vindmglleindustrien, er joint venture. Joint venture er stort set det samme
som et forretningssamarbejde med den ene forskel, at det kun er i forhold til et enkeltstaende
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forretningsomrade. Dette afsnit er baseret pa West’s encyclopedia of American law (West's
encyclopedia of American law 2008)

Nogle af fordelene for virksomheder ved at indga i et joint venture partnerskab er, at parterne
kan dele hinandens styrker, minimere risici og opbygge en stgrre konkurrencemaessig fordel,
hvad enten det er i form af et nyt marked, et nyt produkt eller andet.

Nar virksomheder indgar i et joint venture partnerskab, kan det ske ved, at der oprettes et nyt
selskab omkring dette samarbejde, hvor alle parter er repraesenteret. Det kan ogsa veere et
samarbejde mellem de to virksomheder, som de er, hvor den ene part for eksempel har en ide til
et produkt, og den anden part producerer produktet.

Ligesom ved alle andre former for partnering er kontrakten det essentielle punkt. Den er det
faelles grundlag for partnerskabet, hvor ansvar, mal og intentioner med samarbejdet afklares.
Det er vigtigt at have alt dette pa plads ved indgaelsen af partnerskabet for at forhindre
eventuelle konflikter senere i forlgbet.

Vilkarene for joint venture er, at parterne indgar pa lige fod i partnerskabet. Hvilket vil sige, at de
har lige ret til at bestemme over foretagendet samt har lige stort gkonomiskansvar overfor bade
indskud og eventuelle gevinster/tab. Det er derudover ligeledes en forudsaetning, for at
samarbejdet bliver en succes, at parterne har tillid til hinanden, er zrlige og arbejder for det
feelles bedste i stedet for egne behov.

Bekymringerne i forhold til joint venture er, at det kan svaekke konkurrencesituationen. Dette er
isaer, hvis det er virksomheder, der tidligere har vaeret konkurrenter, der indgar i partnerskabet,
men det kan ogsa ggre det svaere for nye spillere at komme ind pa markedet.

2.6 Best practice
Best practice er en del af benchmarking, sa for at fa hele sammenhangen med vil der fgrst veere
en introduktion til benchmarking og derefter best practice.

2.6.1 Benchmarking

Benchmarking er at sgge efter best practice indenfor et bestemt omrade. Det har altid veeret
kendt, at der ikke er nogen grund til at genopfinde den dybe tallerken. Hvorfor starte fra bunden
nar der er andre, der allerede har gjort sig erfaringer. Benchmarking er derfor at sgge efter
virksomheder, der klarer sig godt inden for et omrade, finde ud af hvad det er, der giver dem
succes og tilpasse dette til ens egen virksomhed.(Bogan 1994)

Benchmarking skal ikke ngdvendigvis kun forega inden for den branche, som virksomheden
befinder sig indenfor. Der kan derimod veere store fordele ved at s@ge inspiration blandt andre
brancher. Da virksomhederne ikke er i direkte konkurrence med hinanden, vil der hgjst
sandsynligt ikke vaere sa stor frygt for at dele sine erfaringer af frygt for at miste
konkurrenceevne.(Bogan 1994)

Der er tre primeere typer af benchmarking:(Bogan 1994)

¢ Proces Benchmarking: Ved denne type af benchmarking er der fokus pa separate
arbejdsprocesser og systemer. Formalet med proces benchmarking er at identificere den
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mest effektive made at udfgre denne proces pa blandt praksisser hos de virksomheder,
der udfgrer lignende processer. Denne form for benchmarking er meget handgribelig, da
det er nemt pa bundlinjen at se, om den nye praksis er med til at forbedre
virksomhedens produktivitet. Det er dog ogsa denne form for benchmarking, der er
mest udbredt.

e Udfgrelses Benchmarking: Denne type af benchmarking benyttes til at sammenligne
produkter eller servicer. Ved at sammenligne virksomhedens produkter eller servicer
med konkurrenterne kan virksomhedens konkurrenceposition identificeres.

e Strategisk Benchmarking: Denne type af benchmarking undersgger, hvordan
virksomheder konkurrerer inden for en branche. Formalet er at finde frem til den
strategi, der fgrer til stgrst succes indenfor branchen. Ved at benytte sig af strategisk
benchmarking er der fokus pa, hvad der kan forbedre virksomheden pa den lange bane
og ikke bare her og nu.

Benchmarking kan anvendes i alle virksomheder, store som sma og uanset hvilket marked
virksomheden er pa eller hvilket produkt den szelger. Det er bare et spgrgsmal om at finde det
niveau, der passer til, hvor virksomheden er. Benchmarking er derudover en god made
systematisk at gribe en forandring af virksomhedens processer an. Det giver mulighed for at se
processerne pa en ny made og fa inspiration til, hvordan det kan ggres anderledes.(Bogan 1994)

Benchmarking repraesenterer ikke en teoretisk tilgang til, hvordan en virksomhed kan fa succes.
Derimod er det metoder, der rent faktisk virker i andre virksomheder, og der er derfor grundlag
for, at det ogsa kan komme til at fungere i nye virksomheder.

Benchmarking er et godt ledelsesmaessigt veerktgj, da det bade giver adgang til nye ideer og ogsa
mulighed for at teste og evaluere, om de nye tiltag fungerer. (Bogan 1994)

2.6.2 Benchmarks

Benchmarks og benchmarking er to forskellige begreber. Hvor benchmarking er selve processen
omkring sg@gning efter best practice, er benchmarks et analysevaerktgj, der maler virksomheden
op mod nggletal. Det, benchmarks oftest benyttes til at male, er produktivitet og effektivitet.
Produktivitet er forholdsvist simpelt at male pa ved at se pa omkostningerne. Jo feerre
omkostninger der bruges til at frembringe et produkt, jo hgjere er produktiviteten. Effektivitet er
derimod lidt svaerere at foretage praecise malinger og sammenligner p3, da det udover
produktiviteten ogsa omfatter malopfyldelse.(Konkurrencestyrelsen 1998)

Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen har opstillet tre former for benchmarks, som
er:(Konkurrencestyrelsen 1998)

¢ Interntivirksomheden: Ved denne form for benchmarks er det afdelinger, divisioner
eller lignende internt i virksomheden, der sammenlignes. Det er et godt sted for en
virksomhed at starte, da det vil vaere forholdsvis problemfrit at indsamle data internt i
virksomheden. Det vil desuden vaere den samme kultur og forhold, der hersker, hvilket
gor det nemmere at sammenligne nggletallene.

¢ Mellem virksomheder: Denne form for benchmarks foregar ved at sammenligne
nggletal fra forskellige virksomheder. Virksomhederne behgver ikke ngdvendigvis at
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veere indenfor samme branche. Selvom slutproduktet ikke er det samme i
virksomhederne, vil der oftest forega lignende processer, som der kan laeres af.

e Best practice: Ved denne form for benchmarks sammenlignes virksomhedens nggletal
op imod det bedste resultat.

Inden for byggeriet i Danmark opggr Byggeriets Evaluerings Center (BEC) nggletal. BEC indsamler
oplysninger og evalueringer fra parterne i en byggesag. Disse behandles og anvendes til
beregning af nggletal til brug for benchmark. Formalet med dette er at fremme byggeriets
produktivitet og effektivitet.(Byggeriets Evaluerings Center 2013)

2.6.3 Best practice

Best practice er den metode indenfor et givent omrade, der gentagne gange har vist resultater,
der er bedre, end de der er fremkommet ved brug af andre metoder.(Businessdictionary 2013)
Det er dog ikke ensbetydende med, at det ikke kan ggres bedre. Best practice kan gennem
Ipbende forbedringer udvikles til at blive endnu bedre.

Best practice metoden er mulig at overfgre til andre virksomheder, der ved at tilpasse den til
virksomhedens situation ogsa har mulighed for at forbedre virksomhedens rutiner. Problemerne
ved at overfgre best practice fra en virksomhed til en anden kan vaere, at der har eksisteret
forhold i den oprindelige virksomhed, der er umulige at skabe i en anden virksomhed, der har
gjort, at det hele er gaet op i en helhed. Det er derfor vigtigt at se pa, hvad der har fgrt til best
practice og leere af det.(Konkurrencestyrelsen 1998)

Best practice kan, hvis den fglges hver gang denne handling udfgres, vaere garant for, at det
udfgres til den samme kvalitet.

2.7 Aalborg modellen / Problembaseret Laering (PBL)

Projektet udarbejdes efter Aalborg-modellen omhandlende problem- og projektbaseret lzering
(PBL), men da det er et 10. semester kandidatprojekt udgar dimensionen af obligatoriske kurser.
Det er fortsat muligt at supplere leeringsprocessen med frivillige kurser, som enten opsummerer
eller supplerer tidligere lzering. De gvrige aspekter af PBL-modellen er imidlertid til stede.

Problemorienteret arbejde er hovedaspektet af 10. semester projektet. Der er ingen specifikke
rammer for projektet, men det forudsaettes fortsat, at der uanset emne er tale om
problemorienteret metode. Dette ggr det muligt at angribe bade taenkte og aktuelle problemer,
der som udgangspunkt ingen specifik formulering har. (Aalborg Universitet 2011)

Med den problemorienterede metode fglger problemanalytisk arbejde. Denne arbejdsform
bruges for at kunne finde frem til en Igsning i den problemorienterede metode. Andet led i at
kunne finde Igsningen i den problemorienterede metode er at arbejde resultatorienteret.
Tilsammen skaber det problemanalytiske og resultatorienterede arbejde den helhed, som
dokumenteres ved den fysiske projektrapport, der udarbejdes. (Aalborg Universitet 2011)

| Aalborgmodellen er PBL taet knyttet til gruppearbejde, og selvom det er muligt at lave
kandidatprojekt egenhaendigt, bygger dette projekt pa gruppearbejde. Dette medfgrer en lang
raekke af de egenskaber, som PBL-modellen leegger op til. Samarbejdet skal skabe et hgjere
fagligt niveau under uddannelsen, men det skal ogsa medfgre erfaringer, der kan benyttes
efterfglgende. (Aalborg Universitet 2011)
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Aalborgmodellen indeholder ogsa en stor frihed, og dermed fglger et stort ansvar. Fgrst og
fremmest ansvar for egen laering (AFEL) men ogsa gensidig ansvar for laering (GAFL). AFEL er
vigtig i mange studiemaessige sammenhange, men de frie valgmuligheder i PBL-modellen stiller
yderligere krav til aktiveringen af AFEL. Nar det gaelder GAFL er det i hgj grad med fokus pa
gensidig kritik og teamwork. Disse er feerdigheder, der udvikles ved hgj GAFL, og samtidig
medfgrer de et hgjere fagligt niveau i projektrapporten. Dette foregar alt sammen med fokus pa
deltagerstyring. Vejledning kan vaere ngdvendigt, men gruppearbejdet og egen ansvarsfglelse er
de toneangivende parametre i deltagerstyringen. (Aalborg Universitet 2011)

Den Problembaserede leering fordrer ogsa udviklingen af fremtidigt anvendelige kompetencer.
De kompetencer, der udvikles under uddannelsen, er evnen til at arbejde tvaerfagligt. Igen er
emnefriheden i PBL vigtig og at producere egen viden. Dette g@res bedst gennem arbejdet med
autentiske problemstillinger, sa det stiller naturligvis nogle enkle men brede rammer for
problemstillingerne. Desuden er samarbejdet med erhvervslivet i fokus, fordi det er her, der
findes den bedste evaluering af hvilke kompetencer, der er anvendelige. (Aalborg Universitet
2011)

Aalborgmodellen er i konstant udvikling og efterforskes fortsat, men anvendelsen af modellen i
projekter er vigtig for denne forskning. Det er vigtigt at undersgge alle aspekter af modellen
som: Problem, projekt, grupper, vejledning og kurser, for at modellen bevarer sine gunstige
egenskaber for evnen til, at de studerende kan tilegne sig feerdigheder pa hgjt fagligt niveau.
(Aalborg Universitet 2011)

18



3 Forundersggelse

Forundersggelsen er en gennemgang af de forudsaetninger, som problemfeltet og dermed
projektet udspringer af. Udviklingen i branchen betragtes fgrst politisk og historisk for at
klarlaegge grundlaget for problemfeltet. Denne del af forudsaetningerne skal illustrere
vigtigheden af at bearbejde problemstillinger i offshore vindmglleindustrien helt generelt.
Efterfglgende beskrives de tendenser og trends, der har praeget branchen i forbindelse med
kontrakter og samarbejder gennem hele dens levetid. Det skal bruges til at illustrere den mere
konkrete problemstilling i branchen og vise hvor givtig, en eventuel Igsning kan veere. Samlet set
skal forundersggelsen laegge klare tendenser op til den efterfglgende analyse.

3.1 Udvikling i vindenergi

Dette afsnit indeholder en analyse af, hvordan det fremtidige marked for offshore vindmgller vil
vaere. Dette gg@res ved at se pa de politiske malsatninger, den teknologiske udvikling samt de
offentlige udbud af mglleparker.

3.1.1 Europaiske energimal

Landene i EU-samarbejdet har i 2007 i feellesskab vedtaget en strategi, hvis formal er at
bekaempe klimazendringer og fremme brugen af vedvarende energikilder. Hovedmalene i
strategien er, at udledningen af drivhusgasser skal reduceres med 20 % i forhold til 1990-
niveauet, der skal anvendes 20 % mere vedvarende energi i det samlede energiforbrug, samt at
energieffektiviteten skal forbedres med 20 %. Disse mal skal veere opfyldt i 2020. Udover disse
2020-mal har EU sammen med de @vrige industrialiserede lande indgaet en forpligtelse om at
nedsatte udledningen af drivhusgasser med 80-95 % inden 2050.(European Union 2011)(Klima-
2013)

For at opna disse mal har hver af EU-medlemslandene forpligtet sig til at udarbejde en national
energi effektiviserings plan, hvori det skal fremga, hvordan de enkelte lande har til hensigt at
arbejde frem mod disse mal. For de fleste af landene har offshore vindkraft en stor placering i
disse planer.

3.1.2 Danmarks energiplan

| 2012 indgik den danske regering en energiaftale, med bred politisk opbakning, der er geldende
frem til 2020. Energiaftalen indeholder en raekke energipolitiske tiltag, der skal medvirke til at
omstille Danmarks energiforsyning til vedvarende energi.

Dermed sikrer aftalen en udbygning af brugen af vindkraft, saledes at halvdelen af det danske
energiforbrug i 2020 stammer fra vindkraft, hvor det i dag kun er en fjerdedel. For at dette kan
opnas skal der frem mod 2020 blandt andet installeres 1000 MW havmeller pa henholdsvis
Kriegers Flak og Horns Rev samt 500 MW kystnaere havmgller.(Klima- 2012)

Der iveerksaettes derudover tiltag, der skal ggre det attraktivt at investere i vindkraft. Til alle
mgller bade onshore og offshore gives der et pristilleeg til el-produktionen. Stgrrelsen af dette
tilleg afhaenger af, hvornar mgllerne er opfert. De fleste havmgller etableres dog efter et
statsligt udbud, og for disse aftales en fast afregningspris i forbindelse med udbuddet.
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Afregningsprisen bestar af summen af markedsprisen og pristillaegget. Udover tilleeggene til el-
produktionen har regeringen investeret over 1 mia. kr. i forskning og udvikling indenfor
energiteknologi.(Energistyrelsen 2012)

Danmark har over for EU forpligtet sig til, at 30 % af landets energiforbrug i 2020 skal stamme fra
vedvarende energi. Denne forpligtelse skal opfyldes ved hjalp af ovenstaende tiltag.

Udover malene frem mod 2020 har regeringen ogsa lavet en strategi frem mod 2050. Her er
malet, at Danmark skal vaere fri for brugen af fossile braendstoffer. Her vil brugen af vindkraft og
isaer havvindmgller komme til at fa en stor rolle for at opna dette mal. Dette skyldes, at vindkraft
er en teknologi, hvor Danmark har stor erfaring. Landmgller er mindre omkostningsfuld at
opfgre end havvindmgller, men da der er begraenset med steder, hvor de kan opfgres og der til
gengaeld er masser af steder at placere havvindmeller, vil der blive satset mere pa demi
fremtiden.(Klima- 2012)

3.1.3 @vrige landes energiplaner

Som beskrevet tidligere har alle europeeiske lande lavet planer for, hvordan de vil sgrge for at
nedbringe forbruget af fossile breendstoffer. Her er beskrevet hvilke mal, nogle af de lande der
satser meget pa vindkraft har opstillet.

Holland

Holland har forpligtet sig til, at 20 % af landets primaere energi forbrug i 2020 skal stamme fra
vedvarende energi. For at opna malet har Holland vedtaget at opfgre havvindmeglleparker i tre
faser. Tilsammen skal dette give en offshore vind kapacitet pa naesten 6 GW, en lille del af disse
er allerede opfgrt, men stgrstedelen vil skulle opfgres frem mod 2020.(Wiersma, Grassin et al.
2011)

Stor Britannien

Stor Britannien har forpligtet sig til, at 15 %, af den energi landet bruger, skal stamme fra
vedvarende energi i 2020. For at opna dette mal er offshore vindmgller et stort indsatsomrade
fra den britiske regering. Der er lavet undersggelser, der viser, at det vil veere muligt at installere
en kapacitet pa op mod 25 GW havvindmeller i de britiske farvande. Dette mal gar den britiske
regering efter, Stor Britannien har dog kun forpligtet sig til at installere 13 GW.(Wiersma, Grassin
et al. 2011)

Tyskland

Tyskland har forpligtet sig til, at 18 % af landets samlede energiforbrug i 2020 skal stamme fra
vedvarende energi. Til at bidrage til at opna dette mal skal der installeres en kapacitet pa 10 GW
havvindmegller.(Wiersma, Grassin et al. 2011)

Sverige

Sverige har forpligtet sig til at 49 % af landets energiforbrug i 2020 skal stamme fra vedvarende
energiformer. Landet regner dog med at komme lidt hgjere op pa 50,2 %. Fra vindenergi regnes
der med en energiproduktion pa 30 TWh.(Wiersma, Grassin et al. 2011)

3.1.4 Teknologisk udvikling
Udviklingen gar mod, at offshore mglleparkerne rykker ud pa dybere vand og laengere vaek fra
kysterne. Samtidig bliver parkerne ogsa stgrre og st@rre. Stgrstedelen af de parker, der allerede
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er opfe@rt, og en god del af dem, der er planlagt at skulle opfgres de kommende ar, er placeret
maks. 20 km fra kysten og pa maks. 20 m dybt vand. Der er dog ogsa en stor del af de planlagte
parker, der skal placeres pa vanddybder op til 60 m og op til 60 km fra kysten. Der er yderligere
planer om fremtidige parker, der skal placeres endnu laengere vaek fra kysten og pa endnu
dybere vand. Dette giver nye udfordringer og krav til udformningen af mgllerne og
konstruktionerne omkring dem.(Arapogianni, Moccia et al. 2011)

Udover at mgllerne skal kunne klare de nye forhold pa dybere vand og laengere fra kysten, er der
ogsa behov for stgrre turbiner, der kan levere flere W for at leve op til de politiske krav uden at
plastre omrader fuldstaendig til med mgller. Der er et begraenset antal vindmglleproducenter og
-installatgrer, der er pt. kun to producenter af storskalavindmgller, som derudover ogsa er de
eneste, der er i gang med at udvikle storskalamegller specielt egnet til offshore. Det forventes
dog, at der indenfor de kommende ar vil indtraede flere spillere pa markedet, sadan at det ikke
er det, der kommer til at bremse udviklingen. (Wiersma, Grassin et al. 2011)

For fundamenter stiller den nye udvikling ligeledes stgrre krav, som producenterne er ngdt til at
tage hand om. Indtil videre har to former for fundamenter vaeret mest udbredt. Disse er beton
fundamenter (gravity based foundations), som mest har veeret brugt pa lavt vand 0 — 15 m og
store stalcylindre (monopile foundations), som har vaeret brugt pa lidt dybere vand 10 — 25 m.
Med udviklingen med stgrre turbiner og placering af mgller pa dybere vand er der behov for nye
fundamentstyper. Forslag til hvilke typer, det kan vaere, er rammekonstruktioner som tripod-
fundamenter og jacket-fundamenter eller flydende konstruktioner.(Wiersma, Grassin et al.
2011)

De mange MW, der skal installeres de kommende ar, kraever, at der er de ngdvendige
installationsfartgjer til radighed. | 2009 var der kun tre fartgjer, der kunne klare disse opgaver.
Med den forventede udbygning af markedet frem mod 2020 ville det betyde, at antallet af
fartgjer skal forgges med 500 %. For at komme den udfordring til livs er blandt andet
mglleproducenter begyndt at investere i egne fartgjer for at undga denne flaskehals.(Wiersma,
Grassin et al. 2011)

Energinettet skal udvikles for, at vindkraften kan udnyttes bedst muligt. Sddan at energien bade
kan lagres og fordeles mellem landene. Sadan at det ikke kun er nar det blaeser, at energien kan
bruges, og det ligeledes er muligt at eksportere overskydende energi til andre lande.

3.1.5 Udbudsprocedure for mglleparker
Dette afsnit indeholder en introduktion til, hvordan udbuddet af havvindmglleparker fra statens
side gribes an i forskellige europaiske lande.

Danmark

| Danmark er det Energistyrelsen, der star for alle tilladelser i forbindelse med
havvindmglleparker. Der er to procedurer for, hvordan der gives tilladelser. Disse er udbud eller
dben dgr. Forskellen pa de to er, ved udbud at et projekt oftest er pa en bestemt placering og
med krav om en bestemt stgrrelse. Ved aben dgr kan projektudvikleren selv sgge om tilladelse
til at opfgre mgllerne pa en selvvalgt placering.(Energistyrelsen 2013)
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Regeringen udveelger omrader, der er velegnet til opfgrsel af storskalamgller, som reserveres til
udbud, og det er dermed ikke muligt for projektudviklere at sgge om tilladelse via aben dgr til
disse omrader. Det er dermed udbudsproceduren, stgrstedelen af de danske havmeglleparker er
opfert efter.(Energistyrelsen 2013)

Udbuddet af havvindmeglleparken ved Anholt viste sig ikke at vaere den store succes, da det kun
var DONG, der gav tilbud pa den og dermed ogsa vandt projektet. De manglende bud skyldes
flere omstaendigheder. Blandt disse er, at de udenlandske investorer ikke finder det danske
marked sa attraktivt, grundet at der ikke er sa store udviklingsmuligheder som i for eksempel
Storbritannien, og at det danske energimarked virker meget lukket og svaert at indtraede pa. En
anden grund, til at der ikke var flere bud pa Anholt projektet, er at der var opstillet nogle
specielle krav i udbuddet. Blandt disse var, at tidsfristerne til at udfgre projektet var meget
korte, samt at der var indlagt stor bod ved forsinkelse, hvis projektudvikleren valgte at forlade
projektet uden at gennemfgre det.

Desuden tildeles projektet udelukkende til den tilbyder, der har den laveste afregningspris pa
stremmen, frem for at se pa hvad der i det store hele vil veere det bedste tilbud. | forlaengelse af
dette er der heller ikke dbent for forhandling med udviklerne hverken fgr eller efter udbuddet.
Det forventes ikke, at der vil blive meget st@grre konkurrence pa det danske marked for de
kommende mglleparker, hvis udbudsvilkarene ikke @ndres. Desuden afhanger interessen fra
udenlandske energiselskaber ogsa af, hvordan udviklingen er i de gvrige lande, der satser pa
offshore mglleparker.(Deloitte 2011)

3.1.6 Udbud i andre EU lande
| de gvrige EU lande foregar udbuddene ikke helt pa samme made.

Holland

| Holland foregar udbuddet af havvindmglleparker som multi site, hvor staten udpeger nogle
zoner, indenfor hvilke projektudvikleren kan udveelge, hvilke omrader de gnsker at anvende. Der
er derudover ogsa mulighed for, at projektudvikleren selv kan udveaelge omrader udenfor disse
zoner, hvor de kan ansgge om tilladelse til at opfgre parker, efter aben der princippet.
Projekterne tildeles til den tilbudsgiver, der har den laveste tarif. | den forbindelse er der ogsa
abent for dialog med tilbudsgiverne for at komme frem til det bedste tilbud.

Der er ligesom ved det danske udbud en vedstaelsesbod, hvis ikke investoren gennemfgrer
projektet. Derudover er der dog ogsa en innovationsbonus til udvikling af nye
teknologier.(Deloitte 2011)

Stor Britannien

| Stor Britannien udbydes offshore mglleparker ligesom i Holland som multi site udbudsrunder,
hvor staten udpeger nogle zoner, hvor projektudvikleren selv udvaelger den specifikke placering
af parken. | stor Britannien anvendes konkurrencepraeget dialog til at finde frem til det bedste
tilbud.(Deloitte 2011)

Tyskland

| Tyskland bruges aben-dgr metoden til udbud af offshore mglleparker. Der er dermed abent for
investorer til at foresla opfgrsel af parker, hvor de mener, det er mest egnet. Da der ikke er
noget decideret tilbud, tildeles projekterne efter fgrst til mglle princippet. | stedet for at give
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bod ved forsinkelse gar tyskerne den modsatte vej og tilbyder en sprinterbonus, hvis projekter er
feerdig fgr tid.(Deloitte 2011)

3.1.7 Fremtidige udbud

Deloitte, som har set pa udbudsprocedurerne for den danske regering, er kommet frem til
forslag til, hvordan de fremtidige udbud af offshore mglleparker bgr veere, med inspiration fra
hvordan det ggres i de gvrige lande. Hvilken udbudsform, der vil vaere bedst at anvende i den
konkrete situation, vil afhaenge af, hvordan forholdene omkring projektet er.

Uanset, om staten udvaelger en placering som single site eller multi site, eller der laves aben dgr
udbud, er der nogle generelle forhold omkring udbuddene, der bgr andres for at tiltraekke flere
projektudviklere.

Det anbefales, at der indfgres en form for dialog/forhandling med projektudviklerne. Dette kan
bade vaere en forudgaende dialog, inden udbuddet udformes, konkurrencepraeget dialog efter
udbuddet er udsendt, eller forhandling med tilbudsgiverne efter udbuddet er udsendt.
Fordelene ved at inddrage projektudviklerne i udbudsprocessen er, at der kan undgas
problematikker senere i processen, som udviklerne har kendskab til, men som staten ikke er
opmaerksom pa. Derudover vil projektudviklerne fgle sig mere involveret i projektet og dermed
fele en stgrre forpligtelse til at give et tilbud.(Deloitte 2011)

Det anbefales herudover, at tildelingskriterierne sendres fra udelukkende at veere laveste
afregningspris pa stremmen. Fordelen ved at anvende laveste pris som tildelingskriterium er, at
det er meget tydeligt, hvad vilkarene er. Ulempen er dog, at der er andre forhold, der kunne give
et bedre projekt, samt at det kan skreemme nogle projektudviklere fra at give tiloud. Deloitte
anbefaler derfor, at fremtidige udbud tildeles efter mest fordelagtige tilbud. Afregningsprisen pa
strgmmen vil stadig skulle vaegte hgjt, men derudover skal der ogsa veere fokus pa tidsplan og
milepzle for etablering samt den fysiske/teknologiske udformning af parken.(Deloitte 2011)

3.1.8 Investorer

Det forventes fortsat fortrinsvist at vaere energiselskaber, der vil byde pa projektudviklingen af
havvindmelleparker, da det er dem, der har den ngdvendige erfaring og kompetencer inden for
dette omrade. Ulempen ved dette er at med de mange parker, der er planlagt de kommende ar,
er der ikke energiselskaber nok, der har mulighed for at udfgre opgaverne. Det forventes dog, at
der vil komme asiatiske energiselskaber, der ogsa gnsker at udfgre projekter i Europa, sa det
forventes ikke at blive en forhindring for, at projekterne kan blive gennemfgrt.

3.1.9 Internationalt perspektiv
Hidtil har det stort set kun vaeret i Europa, der er blevet opfgrt offshore vindmglleparker. Der er
dog sa smat begyndt at komme fokus pa denne teknologi bade i USA og Asien.

| USA har miljginteresserede laenge vaeret klar over de store fordele, der er ved offshore
vindkraft og har arbejdet for at fa gennemfgrt projekter, som i Europa. Det er dog ikke alle, der
har vaeret enige i, at offshore vindkraft er en god ide. Der har derfor kgrt en del retssager for at
forhindre opfgrelsen af offshore megller. Nogle af begrundelserne til grund for retssagerne er, at
mgllerne vil gdeleegge natur og dyrelivet i havene. Foruden at retssagerne har forhindret
opfgrelsen af moglleparker, har det ogsa bevirket, at investorer er tilbageholdende med at
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investere i offshore vind. Den fgrste offshore vindpark i USA, Cape Wind, er nu blevet finansieret
og opfgrselen forventes pabegyndt i slutningen af 2013. Det, at det amerikanske marked er sa
meget efter det europaeiske, betyder, at amerikanerne kan drage nytte af de erfaringer, de
europeeiske aktgrer har gjort sig og dermed fra starten veere i stand til at opfgre mere effektive
parker, end det var tilfeldet med de f@grste europaeiske.(Richardson 2013)

| Asien kommer der et fortsat stgrre behov for energi i takt med den store teknologiske udvikling
i denne del af verden. For at kunne sikre den energimaengde, der er ngdvendig, er der behov for,
at der anvendes flere energiformer, heriblandt offshore vindenergi. Samtidig er der et stort pres
fra det internationale samfund i forhold til, at energien skal vaere vedvarende, hvilket ogsa har
indflydelse pa valget af energiformer i Asien.

De europaiske virksomheder, som efterhanden har opbygget store kompetencer inden for
offshore mglleparker, vil derfor have mulighed for at udvide markedet til ogsa at omfatte disse
lande og dermed udnytte first mover fordelen.(Arapogianni, Moccia et al. 2011)

3.1.10 Fremtidsudsigter for havvindmgller

Ud fra ovenstaende kan det konkluderes, at der vil veere et stort marked for offshore vindenergi
de kommende ar. 1 2011 var der i alt i de europeeiske farvande installeret 4 GW havmgller, der
var 6 GW under konstruktion, yderligere 17 GW var besluttet skulle opfgres og med malene for
de europeiske energiplaner, vil der skulle installeres yderligere 114 GW havmegller frem mod
2020.(Arapogianni, Moccia et al. 2011)

Stor Britannien er pa nuvaerende tidspunkt langt det stgrste marked og vil sammen med
Tyskland ogsa veere det de kommende ar.

Pa figur 4 kan det ses, hvordan udviklingen forventes at veaere frem mod 2020. Bade ud fra hvad
den europaeiske vindorganisation EWEA forventer, og hvad malene i de nationale energiplaner
(NREAP) er.
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Figur 4 Forventet opfgrelse af offshore mgller frem mod 2020. (Arapogianni, Moccia et al. 2011)
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Denne udvikling inden for branchen vil potentielt kunne skabe omkring 100.000 arbejdspladser

alene i nordsglandene.

Det forventes, at der frem mod 2020 i alt vil vaere investeret over 60 milliarder euro i offshore
vindkraft. Det kan pa figur 5 ses, hvor meget det forventes, der vil blive investeret arligt frem

mod 2020, og hvor stor den samlede investering vil veere.
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Figur 5 Investeringer i offshore vind frem mod 2020. (Arapogianni, Moccia et al. 2011)

Det er ikke kun frem mod 2020, det forventes, at der vil veere en stor fremgang inden for
offshore vindkraft. Med EU’s 2050 mal vil der ogsa efter 2020 fortsat veere store investeringer i
offshore vindkraft. Pa figur 6 vises den forventede udvikling frem mod 2030.
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Figur 6 Investering i offshore vind mellem 2020 og 2030. (Arapogianni, Moccia et al. 2011)

Om denne udvikling kommer til at ske afhaenger af en raekke faktorer. En af de st@rste faktorer
er, om markedet kan fglge med.

Den fgrste barriere er, hvis der ikke er nogen projektudviklere, der er interesseret i at byde pa de
parker, de enkelte stater udbyder. Dernaest er problemet, at der ikke er sd mange aktgrer, der
har erfaring inden for offshore, sa hvis ikke der kommer nye spillere ind pa markedet, vil det
saenke fremdriften og g@re det vanskeligt at opna de hgje nationale mal.

Udover aktgrer med de rette kompetencer kraeves det ogsa at den teknologiske udvikling gar
som forudsat, ellers vil det ogsa veere en forhindring i, at markedet vil udvikle sig i den
forudsatte retning.
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3.2 Kontrakter i offshore vindfarmindustri

Kontraktforholdene i offshore vindmglleindustrien er mere fleksible, end det synes i mere
modne industrier. Siden industrien for alvor startede omkring ar 2000, har kontraktforholdene
a@ndret sig, uden der for alvor har dannet sig en klar standard 13 ar senere. De konstant
foranderlige kontraktforhold resulterer i, at branchens aktgrer skal agere langt mere fleksibelt,
end det kraeves i langt mere modne brancher inden for byggeri.

Ifglge EWEA (European Wind Energy Association) kan trenden for kontraktforholdene inddeles i
tre hovedgrupper. | de indledende ar fra 2000 til 2004 blev kontrakterne lavet som EPCI
(Engineering, Procuring, Constructing and Installing), som mere eller mindre kan betragtes som
en totalentreprise, hvor én totalentreprengr hyres af bygherren til at tage ansvar for hele
byggeriet. Udviklerne havde pa dette tidspunkt ringe kendskab til styring af et stgrre
byggeprojekt offshore, sa risikoen var for stor for dem at Igbe selv, derfor blev de udliciteret i
EPCI kontrakter. Dette blev valgt, fordi det var en ny type byggeri for entreprengrer, og det var
derfor ofte vindmeglleproducenterne, der var omdrejningspunktet i disse aftaler.
Meglleproducenterne blev betragtet som de mest specialiserede aktgrer i projekterne og var
derfor valgt som EPCl-entreprengrer. Vindmglleproducenterne var imidlertid kun eksperter
inden for selve turbinen, og det bet@d, at de skulle indga i taet samarbejde med
offshoreentreprengrer. Ekstra taette samarbejder, blev udfgrt som joint venture samarbejder,
hvor mglleproducenten og entreprengren for en tid dannede et separat selskab til at udfgre
projektet og eventuelle efterfglgende projekter. Disse EPCI kontrakter medfgrte samtidigt, at
der blev stor konkurrence om at blive first mover pa markedet, fordi vindmglleproducenterne
fra gang til gang skulle vaelge de samarbejdspartnere, der egnede sig bedst til opgaven, blandt en
raekke entreprengrer og leverandgrer uden speciel ekspertise inden for offshore vindmeller. Ud
over den store konkurrence medfgrte EPCl ogsa en stor risiko, som totalentreprengren stod ene
med. Senere blev EPCI kontrakter mere sjaeldne, fordi udviklerne blev mere erfarne og
risikovillige, samtidig med at entreprengrerne blev mindre risikovillige. (Arapogianni, Moccia et
al. 2011), (Wiersma, Grassin et al. 2011)

Ejer/Udvikler

[

EPCI entreprener

Transformerstation Fundament Kabler Instaltation

Figur 7 EPCI kontrakt format.

Naeste fase i kontrakttrends ligger fra 2004 til 2010, hvor multikontrakter var det mest udbredte.
Dette opstod som konsekvens af de store tab og risici, der 13 i EPCI. Det gik ud pa at bygherren
selv kontraherede med samtlige leverandgrer i modsaetning til tidligere, hvor de kun ansatte én
entreprengr i en totalentreprise. Det blev for bekosteligt for bygherren at anszette en
totalentreprengr. Entreprengren skulle levere uden for virksomhedens kernekompetencer,
hvilket var bekosteligt for dem, da de selv skulle tilegne sig de manglende kompetencer.
Samtidig 1a der en gkonomisk risiko i supply chain ved at vaere totalentreprengr, nar branchen
var sa umoden. | Igbet af de fgrste ar begyndte bygherrerne sa at tilegne sig mere ekspertviden,
hvilket gjorde dem i stand til selv at kontrahere med de enkelte leverandgrer, pa samme vis som
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de tidligere havde betalt totalentreprengrerne for at ggre. Herved kunne bygherren spare de
penge, som de betalte for at fa totalentreprengren til at tage ansvar for risiko. Risikoen blev
imidlertid ikke mindre ved denne nye strategi, men ved at dele den op mellem flere kontrakter
kunne der spares penge pa hver enkelt. De mange kontrakter var imidlertid skyld i, at branchen
mistede momentum, fordi der ikke blev arbejdet sa meget med laengerevarende aftaler, hvor
det var muligt at udvikle og modne branchen. Alt blev mere eller mindre startet forfra til hvert
projekt, sa selvom leverandgrerne hver iszer udviklede deres produkter, sa manglede der fokus
pa samarbejde. Udviklerne skulle desuden ogsa til at taenke i nye baner, da de ikke laengere
kunne udstede en enkelt kontrakt pa det fulde arbejde men i stedet skulle dele arbejdet ud til en
lang raekke leverandgrer og fa dem til at spille sammen. En opgave som totalentreprengren
tidligere varetog men mod betaling. | samme kontekst kom der ogsa en raekke udfordringer i at
fa forskellige teknologier til at arbejde sammen i et komplekst samspil mellem leverandgrer. En
opgave entreprengren tidligere havde varetaget men nu en opgave, som bygherre matte laere at
sta for. (Arapogianni, Moccia et al. 2011), (Wiersma, Grassin et al. 2011)
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Figur 8 Multikontrakt format.

Seneste trend inden for kontrahering er stgrre kontrakter som “mixed system” eller “package
management”, hvilket har udspillet sig i arene 2010 til 2012. Hovedarsagen til dette var den
stigende konkurrence i supply chain. Flere og flere af leverandgrerne kunne drage fordel af
stgrre samarbejder og derved dzekke et bredere spektrum af opgaver. | takt med at aktgrerne i
branchen blev mere erfarne, var det en fordel at lave stgrre kontrakter, hvor store aktgrer kunne
tage et st@rre ansvar uden risikoen blev for stor og for dyr. Udviklerne viste endnu en gang
interesse for at mindske egen risiko, nu hvor leverandgrerne var mere erfarne og kunne patage
sig st@rre ansvar i stgrre samarbejder, uden det blev for dyrt for bygherre. For eksempel kunne
pakkerne udstykkes i vindmegller, fundering og elektronik, fordi det var sa afgraensede specifikke
arbejdsomrader, hvor hver enkelt aktgr stadig kunne daekke arbejdet ind under virksomhedens
kompetencer og derfor undga at Igbe ungdvendigt store risici. (Arapogianni, Moccia et al. 2011),
(Wiersma, Grassin et al. 2011)

Ejer/Udvikler

Fundamentsinstallater Malleproducent Kabelinstallater

[
I I

Fundamentsproducent Kabelproducent Transformerproducent

Figur 9 Mixed system format.
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Det er ikke entydigt, hvad vej trenden peger fremover, men ifglge EWEA er en mulighed, at
tendensen gar tilbage mod udgangspunktet, EPCI, og derved danner fuld cirkel. Dette skyldes, at
kontraktsamarbejderne bliver stgrre og stgrre i takt med, at branchens aktgrer specialiseres. Pa
dette tidspunkt har branchen 10 ars lessons learned i forhold til udgangspunktet i ar 2000, og
dette er steerkt medvirkende til, at de st@rste og de zldste aktgrer vil vaere i stand til og mere
villige til at patage sig det fulde ansvar. Med den nye situation er der dog flere bejlere til EPCI
kontrakterne, for modsat de f@rste ar sa er det ikke laengere mglleproducenterne, der er ene
specialister pa markedet. Hvis denne tendens udvikles i forleengelse af det tidlige ”package
management”, er der en sandsynlighed for, at det er entreprengrerne, der kan blive
omdrejningspunktet, da de i flere tilfelde har arbejdet med bredere pakker i forbindelse med
offshore vindmeglleprojekter og derfor har stgrre ekspertise i at styre og udfgre projekterne. For
samtidig at opna den tekniske ekspertise er det en mulighed, at offshore entreprengren og
mglleproducenter danner et joint venture program, hvor de kan udnytte maksimal ekspertise,
samtidig med at de kan sikre den bedste feelles gkonomiske situation og dermed szelge projektet
til bygherren. (Arapogianni, Moccia et al. 2011), (Wiersma, Grassin et al. 2011)
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4 Analyse og fortolkning

| analysen vil der ud fra interview med nogle af branchens nggleaktgrer blive set pa, hvad der
rent faktisk er sket i branchen, hvorfor det gik sadan og hvad det har medfgrt. Dette vil blive
sammenlignet med de i forundersggelsen beskrevne tendenser. Analysen baseres pa interviews
med to aktgrer i branchen (Interviewede #1 2013), (Interviewede #2 2013) suppleret af
rapporter fra branchens aktgrer og interessenter (Arapogianni, Moccia et al. 2011), (Wiersma,
Grassin et al. 2011), (Sallingboe 2011), (Deloitte 2011). Herefter bliver dette holdt op i forhold til
en reekke teorier, der kan bidrage til at belyse, hvad der er godt og skidt, og hvor der kan szettes
ind med forbedringer.

4.1 Branchen

Som beskrevet i forundersggelsen er offshore vindindustrien en forholdsvis ung branche, der
endnu ikke har fundet sit rette leje. | alle faser omkring planlaegningen og etableringen af
mglleparkerne er der fortsat en rivende udvikling, ligesom der har vaeret i stort set hele
industriens levetid. Der vil derfor her blive set pa, hvordan udviklingen har vaeret inden for de
forskellige faser, hvorfor udviklingen har veeret sadan, samt hvilken betydning det har for
aktgrerne og industrien som helhed.

4.1.1 Statsligt udbud

Som beskrevet i forundersggelsen er der stor forskel fra land til land, i de europaeiske lande der
opfgres offshore vindmagller i, for hvordan mglleparkerne udbydes til udviklerne. Denne forskel
har indflydelse pa, hvor udviklerne finder det mest attraktivt at investere, samt hvordan
planlagningen af parken gennemfgres.

Aben dgr

Aben dgr modellen giver mulighed for, at udviklerne kan bestemme fuldstaendig over, hvordan
parken skal placeres, og hvor stor den skal vaere. Fordelen ved dette er, at udvikleren kan
tilpasse parken, sadan at den passer til dennes strategi.

Udbud

De fleste lande har ikke aben dgr som deres foretrukne udbudsform, da det fratager staten
initiativet og giver det til udviklerne i stedet. Udbuddet kan vaere mere eller mindre preaeciseret.
Ved at praecisere ngjagtigt hvor parken skal placeres, og hvor mange MW der skal opfgres,
seetter staten begraensninger for, hvor fleksible udviklerne kan udfgre opfgrelsen. De fleste
udviklere foretraekker derfor, at der er mulighed for dialog omkring udbuddet, sadan at det
udformes mere, sa det passer til deres strategier. Dette vil vaere en fordel, da udviklerne har
stgrre erfaring med, hvad der virker, end staterne har.(Deloitte 2011)

Med den store forskel der er, afhaengigt af hvilket land der arbejdes i, g#r det det sveert for
udviklerne at arbejde pa samme made ved hvert projekt. Dette har medfgrt, at udviklerne har
udviklet sig i forskellige retninger og dermed ogsa udformer projekterne pa hver deres made.
Dette er med til at ggre industrien meget differentieret og sveert at vide, hvilken retning det gar
i, nar der fra de gverste myndigheders side er sa stor forskel pa udbuddene. (Interviewede #1
2013)
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Uanset hvilken udbudsform staterne anvender, er noget af det udviklerne laegger meget vaegt pa
risiciene. Noget af det der vaegter hgjt, er tidsfristerne for udfgrelsen af projektet. Det er vigtigt,
at disse ikke er for stramme, sadan at udvikleren fgler sig presset og derfor veelger projektet
fra.(Deloitte 2011)

Med de mange planer om nye offshore mglleparker i Europa de kommende ar kreever det, at
staterne finder den rigtige made at udbyde parkerne pa uden for store risici for udviklerne. Ellers
kan det ende med, at projekterne ikke bliver gennemfgrt, hvilket fgrer til, at landenes energimal
bliver sveerere at opna. Samtidig er der risiko for, at industrien gar i sta, hvilket der ikke er nogen
af parterne, der vil veere interesseret i.

4.1.2 Udvikling af mglleparker

Det har hidtil hovedsageligt vaeret energiselskaber, der har staet for udviklingen af offshore
mglleparker. Dette har medfgrt, at det nu er disse selskaber, der har den stgrste erfaring inden
for, hvordan en offshore mgllepark skal gennemfgres.

Der har dog de senere ar vaeret problemer med finansieringen af projekterne, hvilket har
betydet, at der det sidste ar ikke er blevet udviklet nye projekter. (Interviewede #2 2013)

Der er tendens til, at investeringsfonde og pensionsselskaber kgber sig ind i parkerne, nar de er
opfegrt, og de risikable faser af projektet er overstaet. Dermed kan udvikleren fa frigivet nogle
penge, som kan anvendes til at investere i nye projekter og pa den made fortsaette
udviklingen.(Deloitte 2011)

4.1.3 Udbud af udferelse

Udviklerne har forskellige kompetencer, og dermed ses der i dag ikke en fast tendens for,
hvordan udfgrelsen af offshore mglleparkerne udbydes.

Som beskrevet i forundersggelsen var de fleste udbud i starten af industriens levetid udformet
som EPCI kontrakter. | en tid hvor der ikke var nogen, der havde erfaring med at udfgre offshore
mglleparker, blev det mglleproducenterne, som var de eneste, der havde erfaring med mgller,
der havde det overordnede ansvar for kontrakten. Med tiden fik udviklerne mere erfaring med
opferelse af parkerne, og flere af dem valgte selv at patage sig ansvaret for at sta for
koordineringen mellem de forskellige aktgrer. Dette kraever dog en organisation, der er gearet til
at patage sig dette ansvar og har de ngdvendige kompetencer. De virksomheder, der har
formaet at geare deres organisation til at sta for ansvaret, udbyder projekterne i sma dele. De
gvrige virksomheder gar derimod mod at uddelegere ansvaret i stgrre pakker det sakaldte
package management, saddan at der laves en kontrakt for mglledelen, fundamentet og kablingen,
sadan at udvikleren kun skal styre de tre frem for mange flere leverandgrer. (Interviewede #1
2013), (Interviewede #2 2013)

Entreprengrvirksomheder og rederier er mest interesserede i at give tilbud pa package
management, sadan at der i aftalen bade indgar produktion, installation og ledelse af projektet.
Det forholder sig sadan, da de store virksomheder ikke kan tjene nok ved kun at udfgre
installationen. Det er ved at kunne levere en samlet pakke, at deres styrker kommer frem.
(Interviewede #2 2013)
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4.1.4 Udferelse

Med den konstante udvikling der har vaeret i industrien lige siden dens begyndelse, hvor der
konstant stilles stgrre krav til mgllernes kapacitet, placeringen af mgllerne og lignende forhold,
er der endnu ikke naet til et punkt, hvor der eksisterer nogle standardvarer. Dette g@r sig iseer
geeldende inden for fundamenter, hvor hvert enkelt fundament til hver eneste mglle, skal
designes specielt til de forhold, der eksisterer, hvor mgllen skal etableres. (Interviewede #2
2013) Dette er med til at holde omkostningerne ved offshore mgller oppe i forhold til onshore
mgller, da det unaegtelig vil vaere st@rre omkostninger ved at designe hvert enkelt fundament,
frem for at kunne anvende det samme fundament ved flere mgller.

Disse forhold ggr, at offshore vindenergi fortsat vil vaere mere omkostningsfuldt end onshore.
Derimod er der sa andre forhold, der ggr offshore mgller attraktive, som f.eks. bedre udnyttelse
af vinden og det er mindre generende for naboerne, hvilket ogsa er derfor, der er sa stor
interesse for omradet i gjeblikket.

4.1.5 Drift og vedligehold

De parker, der hidtil er blevet opfg@rt, er endnu sa nye, at vedligehold ikke er et omrade, der er
kommet ordentligt op at kere endnu, og det er de faerreste aktgrer, der har erfaringer inden for
det. Det vil veere forskelligt fra udvikler til udvikler, om drift og vedligehold er opgaver, de selv vil
varetage, eller om det vil blive udbudt. Dermed er det ikke pa nuvaerende tidspunkt til at sige
hvor stort et marked, der vil blive inden for vedligehold af mgllerne. Der er forskellige aktgrer,
der vil vaere oplagte til at sta for drift og vedligehold af mgllerne. For selve mgllerne vil det
udover udvikleren vaere mgllefabrikanten, der vil veere oplagt til at sta for dette, da det er disse
parter, der har den ngdvendige viden til at udfgre denne. Vedligehold af fundamenter og kabler
vil kunne varetages, af de virksomheder der ogsa beskaftiger sig med installation af disse.
Derudover vil rederier, der ejer installationsfartgjer, ogsa veere oplagte til at varetage denne
opgave, da de har de ngdvendige fartgjer til radighed og dermed kan hyre underleverandgrer til
at udfgre selve arbejdet, hvis de ikke selv besidder ekspertisen. (Interviewede #1 2013),
(Interviewede #2 2013)

Der er virksomheder, der ikke ser denne opgave som interessant, da der ikke er det store at
tjene pa det i forhold til, hvad det kraever ekstra af virksomheden. For at kunne give en optimal
vedligeholdspakke, som udviklerne vil gnske det, kreever det en organisation, der er parat til at
rykke ud dggnet rundt i tilfaelde af akut behov for afhjeelpning. Det er ikke alle virksomheder, der
er indstillet pa at eendre deres organisation, for at kunne tilbyde dette. Andre virksomheder i
branchen ser dog vedligehold som en mulighed for at sikre sig en fast indkomst. (Interviewede
#1 2013), (Interviewede #2 2013)

Dette viser, at der er forskellige holdninger til dette i branchen, men det vurderes, at der stadig
vil vaere virksomheder nok til at udfgre opgaven, til at der vil veere en fornuftig konkurrence.

4.1.6 Det internationale marked

Som beskrevet i forundersggelsen er det hovedsageligt i Danmark, England, Tyskland og Holland,
der indtil videre har vaeret et marked for offshore vindkraft. Det er ligeledes virksomheder fra
disse lande, der er de fgrende i branchen. Pa kortet pa figur 10 kan det ses, hvor aktgrerne i
branchen stammer fra. Som det kan ses af forundersggelsen, er det ikke i Danmark den store
fremtid for offshore vind ligger. Dermed er de danske virksomheder, der opererer i branchen
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tvunget til at klare sig pa det internationale marked for fortsat at have en andel af markedet. De
danske virksomheder er allerede i dag blandt de fgrende i branchen og har haft andel i flere af
de store mglleparker bade i Danmark og de gvrige lande. Virksomhederne forventer derfor
stadig at kunne veere vigtige spillere pa det europaeiske marked i fremtiden, ogsa selvom der
kommer flere konkurrenter til. Dette er i kraft af, at de politiske malsaetninger i landene er sa
hgje, at hvis de fglges, vil der veere sa mange mgller, der skal opfgres, at der vil veere rigeligt til
alle. (Interviewede #1 2013), (Interviewede #2 2013)

Wind turbine manufacturers
@ Foundation manufacturers
© Electrical equipment suppliers
Marine contractors
Cable suppliers

Figur 10 Oversigt over aktgrernes geografiske placering. (Arapogianni, Moccia et al. 2011)

Uden for Europa er der, som beskrevet i forundersggelsen, ogsa sa smat begyndt at komme
fokus pa offshore vindenergi, dette isaer i USA og Asien. Det er dog ikke et marked, som de
danske virksomheder er interesseret i at traede ind pa. Det amerikanske marked er uinteressant
for de danske virksomheder, da der er meget stramme lovforhold omkring de produkter, der
indfgres i landet. Hvilket vil ggre, at hvis de danske virksomheder skal leve op til disse krav, vil de
ikke kunne vaere konkurrencedygtige. Pa det asiatiske marked vil de lokale aktgrer ligeledes have
en fordel, da de danske virksomheder vil have for store omkostninger ved at udstationere folk,
til at de kan konkurrere. Dermed vil det fortsat vaere Europa, der fokuseres pa de kommende ar.
Dette er pa trods af, at de danske virksomheder har en first mover fordel pa de nye markeder.
(Interviewede #1 2013), (Interviewede #2 2013)
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4.2 Energiselskaber

Energiselskaberne havde, som naevnt, en tendens til at udbyde projekter efter EPCI princippet
fra begyndelsen. Alt blev uddelegeret til de bedst egnede, og hovedansvaret blev overdraget til
de mest kvalificerede. | begyndelsen blev mglleproducenterne betragtet som omdrejningspunkt
for EPCl’erne. (Arapogianni, Moccia et al. 2011)

4.2.1 Hgj risiko og begranset gkonomi

EPCl’erne fik vaesentlige gkonomiske konsekvenser i og med, at mglleproducenterne kun var
eksperter inden for vindmglleteknologi. Det vil sige, at producenterne patog sig ansvar og risici,
som de ikke var vant til og derfor matte kalkulere herfor. Disse EPCl’er blev derfor en dyr Igsning.
Den efterfplgende strategi forsggt fra energiproducenternes side var selv at Igbe de store risici
og sta med hovedansvaret for projektet. Her udvalgte de enkeltvis leverandgrer eller
entreprengrer til projektet og stod selv for udfgrelsen. Dette reducerede priserne i
tilbudsgivningen, fordi der kunne vaelges eksperter inden for de forskellige entreprengropgaver,
men det var meget kreevende for energiselskaberne selv. Som billedet ser ud, har kun DONG
Energy veeret i stand til at praktisere denne form for projekter over en laengere periode, men
proceduren er fortsat udviklet, sa det ikke laengere er enten eller. Den mellemliggende
procedure, der prager branchen for nuvaerende, er en form for EPCI kontrakter, hvor der
optraeder flere omdrejningspunkter end bare ét. Hovedsageligt deles projektet i tre (vindmglle,
kabel og fundament), men energiproducenterne angriber fortsat situationen forskelligt. DONG
benytter sig af muligheden for selv at veere styrende i processen og projekteringen, sdledes de
kun hyrer ind til udfgrelsen, hvilket kraever en langt stgrre organisation pa omradet, men som
samtidig er med til at skaerpe konkurrencen for et gunstigt resultat for DONG selv. De andre
energiproducenter benytter sig imidlertid fortsat af muligheden for at uddelegere hele
byggeprojektet til andre, inkl. design, men de tager ogsa Igsningen med package management i
brug. Dette sparer en del i egen organisation, men det koster efterfglgende i form af dyrere
tilbud, i og med risikoen igen skal medregnes hos entreprengrerne. (Interviewede #1 2013),
(Interviewede #2 2013), (Arapogianni, Moccia et al. 2011)

4.2.2 Procedurer in house

| forsgget pa at finde best practice med energiproducenternes gjne, er det DONGs model, der
stikker ud som den mest fordelagtige, men hvor andre energiselskaber har forsggt at imitere den
Igsning og selv forsggt at styre flere procedurer in house, sa er det endnu ikke lykkedes. Dette
har resulteret i, at leverandgrerne eller entreprengrerne betragter markedet som: "DONG” og
”de andre”. Denne analyse viser ikke yderligere omkring DONGs succes eller de andres forfejlede
forsgg, men den viser, at tendensen mod at finde en best practice ligger i retning af
multikontrakter, fordi der dér er mulighed for at presse sine leverandgrer og konkurrencen
mere. Dette scenario belyses senere som en del af 5-forces-teorien. Men nar der findes
mislykkede forsgg med in house kompetencer, kan der stilles spgrgsmalstegn ved, om den
kalkulerede risiko er sa meget vaerd at slippe for. (Interviewede #2 2013)

4.2.3 Geografisk placering

Energiproducenterne opererede som udgangspunkt i egne nationale omrader, men de
forskellige udbudsformer ggr det muligt at byde ind pa hinandens nationale markeder. Derfor er
det de store og erfarne spillere, der dominerer markederne. De energiselskaber, som tidligt
etablerede sig nationalt, kan ogsa konkurrere internationalt. De etablerede spillere har ogsa
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over lengere tid opbygget kontakter med leverandgrer, som ogsa er blevet veletableret i
branchen gennem arene. Hvis bade energiproducenten og leverandgren kan konkurrere
internationalt, ggr det samarbejdet staerkt, og udviklingspotentialet vil stige. (Interviewede #1
2013)

4.2.4 Aftaler med leverandgrer

Energiproducenterne forsgger som sagt at presse konkurrencen blandt leverandgrerne sa meget
som muligt, for at fa den bedste pris, men igen skiller DONG sig ud fra meaengden. DONG har ogsa
gennem tiden benyttet sig af forskellige leverandgrer, men som situationen er i gjeblikket, har
de indgaet en rammeaftale med minimum to leverandgrer for alle deres projekter: Bladt
industries star for al produktion af fundamenter (installationen er fortsat op for bud), og
Siemens Wind Power (den fgrende offshore leverandgr med ca. 75 % det seneste ar) leverer
mgllerne. | et sa umodent marked, hvor prisen er sa afggrende, kan det virke besynderligt at
indga en rammeaftale, men DONG er blandt de mest erfarne i branchen, sa de har tydeligvis set
stgrre gevinst i at sikre samarbejdet med to af de fgrende og mest erfarne leverandgrer pa
markedet end de ulemper, det kan have at skeere i konkurrenceparametrene. Dette forhold ses
der neermere pa i supply chain management analysen.(Interviewede #1 2013), (Interviewede #2
2013)

4.2.5 Fremtidige tendenser

Branchen gar imod mange og store projekter, hvis forudsigelserne holder stik. Det betyder, at
energiselskaber skal ruste sig til denne konkurrence, men de skal ikke blot holde gje med
hinanden. De skal ogsa vaere pa vagt for nye konkurrenter. | takt med at projekterne bliver
stgrre, skal de selv veere i stand til at varetage disse projekter, men de store projekter kan ogsa
lokke nye konkurrenter til, som ikke kunne finde nok udbytte i de tidligere sma projekter. Dette
belyses tydeligere i en senere 5-forces-analyse i forhold til truslen om nye indtraengende.
(Interviewede #1 2013)

4.3 Konkurrence

Konkurrencen skaerper til ogsa blandt entreprengrer og leverandgrer. Der begynder at melde sig
flere spillere pa markedet, og det kan skyldes, at markedet lige nu ligger i greenselandet mellem
det helt ukendte & umodne og sa det veletablerede & stabile. Som markedet er nu, er det
fortsat ustruktureret og umodent, hvilket ggr det muligt for nye spillere at penetrere markedet
med bade eksisterende teknologier og med nye teknologier. Der findes endnu ikke nogen best
practice, der kan ggre det let at afvise nye forsgg, men der findes flere forskellige procedurer,
som alle kan kopieres til eget brug. (Interviewede #1 2013)

4.3.1 Markedskonsolidering

De eksisterende aktgrer i branchen oplever en konsolidering i markedet, hvilket i hgj grad kan
relateres til udviklingen i kompleksiteten og stgrrelsen af projekter. Markedskonsolidering er én
af veekststrategierne i Ansoffs veekstmatrice, som vil blive benyttet senere, men uden for denne
teori maerkes markedskonsolideringen ogsa af entreprengrerne direkte i markedet.
(Interviewede #2 2013)

De eksisterende aktgrer i markedet er velkendte med hinanden, og de samme leverandgrer og
entreprengrer har efterhanden et sa godt kendskab til hinanden, at de kan arbejde teettere
sammen. Nye spillere kan ogsa forsgge at etablere et steerkt samarbejde med en eksisterende
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spiller for at komme ind pa markedet, og den eksisterende aktgr kan bruge samarbejdet til at
blive mere konkurrencedygtig. Der vil blive et naturligt udskilningslgb, i og med markedet i sa
mange ar har bestaet af fa spillere, men interessen nu stiger, hvilket belyses i den senere 5-
forces-analyse. De oprindelige aktgrer har det staerkeste udgangspunkt, eftersom de allerede
har etableret sig, men de skal fortsat ruste sig til at tage konkurrencen op, og de er ikke
garanteret at kunne ggre sig geeldende, nar udviklingen i branchen tager til. Nogle leverandgrer
har muligvis kunnet ggre sig gaeldende pa grund af det lille marked og de fa konkurrenter, men
det kan ogsa vaere grunden til den stigende konsolidering. Alle gnsker at etablere sig staerkest i
forhold til bade konkurrenter og samarbejdspartnere. (Interviewede #2 2013)

4.3.2 Leverandgrerne opruster

Noget af den nye konkurrence kommer ikke sa fjernt fra. Der er aktgrer, der allerede befinder sig
i branchen, som udvider deres kompetencer for at spille en st@rre rolle. Her er rederierne det
klareste tegn pa tendensen. Rederierne har hidtil fungeret som underleverandgr til
entreprengrerne, men de har ogsa vaeret kendt som en flaskehals for projektet. Det marine
udstyr er en dyr investering, sa entreprengrerne har lejet sig til det, hvilket har betydet, at
priserne i hgj grad har veeret pavirket af rederiernes travlhed. For rederierne handler det om at
fa sin investering daekket ind, hvilket betyder, at de ma tilbyde billige priser til tider og sagar selv
opsege kunderne for at fa ordrebogen fyldt, mens de til andre tider er sa eftertragtede blandt
entreprengrerne, at de kan valge efter bedste pris. Denne situation kan veere delagtig i, at
rederierne nu forsgger at udskille mellemleddet og selv far kompetencer til at udfgre selve
installationen. Materialerne til fundamenterne er forsat nogle, der kgbes feerdiglavet, sa det er
blot et spgrgsmal om, hvem der er i stand til at installere dem. Investeringen i det marine udstyr
kan til gengzeld ga hen og blive en afggrende faktor i udviklingen af konkurrencen. Umiddelbart
er der ingen tegn p3, at entreprengrerne finder det rentabelt selv at kpbe skibe, men
spgrgsmalet er, om rederierne kan vaere sa sikre i deres investering, at de kan overskue at
indtage rollen som installatgr ogsa. Markedet er som sagt i udvikling, og det kraever bade en
udvikling i materiel og installationskompetencer, sa rederierne skal vaere villige til at udvikle
begge dele, hvis de vil ggre sig uafhaengige af entreprengrerne, og det vil betyde, at de skal sikre
sig, at fortjenesten i markedet kan daekke denne investering. Det er klart, at de betragter dette
inden de begynder at byde pa nogle opgaver, men umiddelbart er det svaert at se, om det kan
lykkes, sa l&enge markedet er uden rgd trad. Tendensen peger i alle tilfeelde mod, at tidligere
samarbejdspartnere kan blive de stgrste konkurrenter, og det viser sig ogsa, nar
forhandlingskraften senere analyseres i 5-forces. (Interviewede #2 2013)

4.3.3 Konkurrenter til partnere

Selvom markedet virker til at konsolideres for at klare konkurrencen, er det ikke entydigt, at alle
typer af samarbejde kan hjalpe pa konkurrenceevnen. Samarbejder kan indgas af flere arsager
som flere ressourcer, andre kompetencer eller materiel, bedre gkonomi eller risikodeling, som
vil blive gennemgaet senere, men der er ingen af dem, der har resulteret direkte i bedre
konkurrenceevne. Alle samarbejderne er med til at gare de forskellige aktgrer i stand til at byde
pa projekter, men energiproducenterne har ikke vist tegn pa at vaelge ud fra disse samarbejder,
og entreprengrerne kan heller ikke direkte pavise en fremgang i projekter pa baggrund af
samarbejdsaftaler. Samarbejder ses dog stadig i branchen, fordi de fortsat bringer nogle positive
effekter med sig. Disse samarbejder kan sa for en stund ggre konkurrenter til partnere, men det
ses hovedsageligt fra projekt til projekt. Der har eksisteret leengere samarbejder i branchen, men
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succesen har veeret forskellig, og i gjeblikket ses der ingen fremgang i denne tendens. Generelt
er manglende tendenser i markedet skyld i, at leengerevarende samarbejder er hardt prgvede.
Selv nar man har fundet en nytte af hinanden, kan det veere sveert at finde et feelles mal, og sa
ender man igen med at konkurrere mod hinanden for at na eget mal. (Interviewede #1 2013)

4.3.4 Underleverandgrer

Konkurrencen blandt underleverandgrerne har gennem tiden vaeret begraenset, hvilket ogsa
pointeres i 5-forces-analysen senere, og det har sat sit preeg pa prisen, men nu er konkurrencen
blevet stgrre, og det kan veere ngdvendigt for underleverandgrer at sikre staerke samarbejder
med andre i branchen. Igen ses samarbejdet mellem DONG og Bladt, hvor Bladt, der har vaeret
en staerk leverandgr i branchen gennem mange ar, sedimenterer deres position ved at arbejde
sammen med den mest erfarne energileverandgr. (Interviewede #2 2013)

4.3.5 International konkurrence

Internationalt udvikler konkurrencen sig ogsa. Markedet er fortsat koncentreret omkring Europa,
men det har flyttet sig fra Danmark til England og senest er Tyskland blevet det store
samtaleemne. Denne markedsudvikling betragtes naermere i Ansoffs vaekstmatrice senere.
Samtidig siger udviklingen ogsa, at det er projekter af helt andre dimensioner, der stiles imod.
Dette giver anledning til specielt to konkurrenceparametre: Stgrrelse og adgang. Stgrrelsen af
projekterne mere eller mindre umuligggr arbejdet for de eksisterende aktgrer i det eksisterende
format. Det betyder, at enten udbyderne eller de udfgrende skal taenke i nye baner. Enten skal
udbyderne dele deres projekt op, sa det bliver tilgaengeligt for aktgrerne, men samtidig skal de
gore det tilgaengeligt for sa mange som muligt for at fa den bedste pris. Ellers skal de udfgrende
til at udvikle helt nye samarbejder for at kunne sta inde for projekterne gkonomisk og
risikomaessigt og det i en sadan grad, at det ikke er set tidligere. Dette betragtes igen senere
direkte i forhold til samarbejde. Det er projekter af en stgrrelse, hvor det ikke er nok at ga to
sammen om at stille sikkerhed. Ud over de eksisterende spillere dbner de store projekter ogsa
op for nye spillere. Ikke spillere som havde adgang til de tidligere projekter, for de vil hgjst
sandsynligt ogsa veere for sma til at varetage dem, men spillere udefra, som ikke har gjort deres
indtog, fordi projekterne hidtil har vaeret for omkostningsfulde at tage del i, men som nu kan se
et mere gkonomisk fordelagtigt niveau. Adgangen er den anden konkurrenceparameter, for
selvom alle kan byde pa projekterne, er der ofte en konkurrencemaessig fordel nationalt. Her
ligger én af de konkurrencemaessige fordele, der rent faktisk findes ved at samarbejde. Ved at
have en nationalt tilknyttet samarbejdspartner til et projekt, kan det stille virksomhederne langt
bedre i konkurrencen. Denne samarbejdspartner kan ogsa vaere en underleverandgr, som det
ses nar f.eks. mglleproducenterne opretter fabrikker i andre lande i samarbejde med nationalt
bosatte virksomheder. Adgangsparameteren er saledes vigtig, nar udviklingen flytter fra land til
land, men det er fortsat kun én indgangsparameter, og den vaesentligste konkurrence ligger
fortsat pa prisen. (Interviewede #1 2013), (Interviewede #2 2013)

4.3.6 Service som konkurrenceparameter

En af de nye konkurrencer, der kan ggre sit indtog over tid, er, som naevnt tidligere,
serviceaftaler. Vindmglleproducenterne har i forvejen serviceaftaler til deres produkter, og
DONG foretager selv operation & maitenance pa deres projekter, men fundamenterne er fortsat
forholdsvis nye, sa markedet for vedligehold er ikke helt pa plads endnu. Det kan vise sig mere
aktuelt, nar det betragtes i forhold til industry life cycle senere. Det er forskelligt fra entreprengr
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til entreprengr, om de taenker i retning af O&M aftaler, men det kan med tiden blive en
konkurrenceparameter. Umiddelbart ser det ikke ud til, at aftaler i sig selv vil give det store
afkast, men nar behovet for dem senere bliver mere klart, bliver det interessant, om det kan
blive en del af stgrre aftaler. (Interviewede #1 2013), (Interviewede #2 2013)

4.4 Samarbejde

4.4.1 Vindenergi udvikling/kontrakttendenser

Med udviklingen mod stgrre projekter pa omkring 20-30 mia. kr. er der ikke nogen af de aktgrer,
der er aktuelle pa markedet nu, der vil kunne stille den ngdvendige garanti. Dette vaere sig iseer
ved EPCl-udbud af hele mglleparker, hvor en enkelt aktgr skal tage det fulde ansvar over for
udvikleren. Der er derfor behov for, at projekterne deles op i mindre enheder eller at aktgrerne
indgar partnerskaber for at kunne byde pa projekterne. Selvom projekterne deles op, kan de dog
stadig vaere sa store, at aktgrerne alligevel er ngdt til at indgd samarbejder, for at kunne stille
den forngdne garanti. Derfor vil der her blive set pa, hvordan disse to former for partnerskaber
kan indgas og hvordan aktgrerne stiller sig i forhold til det.

EPCI - For helt projekt

For at aktgrerne overhovedet skal have en mulighed for at kunne stille de ngdvendige garantier
pa store projekter, er det ngdvendigt at indga partnerskaber. Partnerskabet skal indgas mellem
staerke aktgrer, for at samarbejdet kan levere den ngdvendige ballast til at gennemfgre
projektet. Parter, som vil veere oplagte til at indga i et sadan partnerskab, vil vaere
fundamentsinstallatgr, kabelinstallatgr, mglleproducent og rederi med installationsfartgj. Det er
disse fire omrader, der er nogle af de vaesentligste i forbindelse med opfgrelse af offshore
meller, og det vil dermed veaere de aktgrer, der har stgrst interesse for og mulighed for at indga i
et sadant partnerskab. Dette er for, at risiciene ved de store opgaver kan deles mellem parterne,
sadan at der ikke skal tages for stort ansvar for opgaver, den enkelte part ikke selv star for. Det
vil sa veere en afvejningssag, om hvor mange partnere partnerskabet skal besta af, alt afhaengig
af hvilket forhold der gnskes mellem indflydelse i partnerskabet og stgrrelsen af de risici, der
tages. (Interviewede #2 2013)

Aktgrerne i branchen er splittede i forhold til, hvordan de forholder sig til indgaelsen af
partnerskaber, for at kunne byde pa fulde EPCI projekter. Der har ikke siden de tidlige ar af
industrien vaeret gennemfgrt nogle af disse fulde EPCI projekter. Der er heller ikke nogen fulde
EPCI projekter pa bedding i gjeblikket, og stemningen i branchen er heller ikke for, at det vil
veaere den bedste Igsning.

Hvis der i fremtiden skulle blive udbudt sddanne projekter, er der aktgrer, der er klar til at indga
de ngdvendige partnerskaber for at kunne byde pa projektet. Der er dog ogsa aktgrer, der ikke
er interesserede i de store kontrakter og vil holde sig langt fra dem. Grunden til at der er nogle
aktgrer, der gerne vil Igbe den stgrre risiko, det unaegtelig vil veere at have det overordnede
ansvar for hele projektet, kan vaere, at disse virksomheder satser stort pa offshore vindmarkedet
og vaegter det at have en opgave hgjere end at tage stgrre risici. Hvorimod de virksomheder der
afstar fra at byde pa sadanne opgaver, foretraekker at spille sikkert og dermed hellere gar glip af
en ordre end tage for store risici. (Interviewede #1 2013), (Interviewede #2 2013)
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EPCI - For delprojekt (Package management)

Selv ved en opdeling af projektet i mindre delprojekter sdisom fundamenter, kabling og mgller,
kan der stadig vaere store fordele ved at indga i samarbejder. Ved de helt store projekter vil der,
selv om de er delt op i mindre dele, stadig skulle stilles en meget stor garanti, som det kun er
muligt at stille ved at indga partnerskab. Derudover kan det ogsa teenkes, at der i opgaven indgar
en ydelse, som virksomheden ikke selv vil vaere i stand til at udfgre. Hvis denne ydelse har
pahaftet store risici, vil de fleste virksomheder valge at indga et partnerskab med leverandgren
af ydelsen frem for at hyre denne som underleverandgr. Pa den made undgar virksomheden at
tage ansvaret for risici, som de ikke selv kan kontrollere og kalkulere.

4.4.2 Samarbejdstyper

Der har veeret anvendt forskellige typer af samarbejder i industrien gennem tiden. Den mest
udbredte form for partnerskab i branchen er joint venture. (Interviewede #1 2013),
(Interviewede #2 2013)

Der har veeret flere forskellige joint venture samarbejder i industrien, nogle har veeret
leengerevarende og strakt sig over flere projekter, hvorimod andre har vaeret koncentreret
omkring et enkelt projekt.

Arsagen til at joint venture er populzert som samarbejdsform er, at det giver mulighed for at
partnerskabet kan udformes pa den made, der passer bedst til parternes og markedets situation.
Joint venture giver bade mulighed for at lave kortere- og laengerevarende partnerskaber samt
partnerskaber, der er koncentreret omkring et specifikt omrade, alt efter hvad behovet er.

Uanset hvilken samarbejdsform der anvendes, foretreekker de fleste aktgrer ikke at indga i
partnerskaber med mere end 1-2 partnere. Dette skyldes, at partnerskaber med for mange
aktgrer er svaere at styre, og det mindsker den enkelte parts indflydelse. Det kan ende ud i at alle
de andre parter gnsker at ga en vej, som den sidste part ikke er enig i, hvilket vil vaere en for stor
risiko at Igbe for de fleste. Derfor er de fleste partnerskaber med en ca. 50/50 deling, sadan at
alle bestemmer lige meget og desuden deler risiko og fortjeneste lige. (Interviewede #1 2013),
(Interviewede #2 2013)

4.4.3 Hvorfor indgas partnerskaber og samarbejder
De enkelte aktgrer i branchen har forskellige grunde til at indga partnerskaber. Herunder er
nogle af de vaesentligste listet op.

Lokal aktg@r: Da det fremtidige marked ikke kun ligger i Danmark, kan det vaere en fordel at indga
et samarbejde med en aktgr fra et af de gvrige lande, hvor vaeksten forventes at vaere stor de
kommende ar. Fordelene ved at samarbejde med en lokal partner er, at hver af parterne har et
godt kendskab til myndighederne, og hvordan processerne i gvrigt foregar i deres respektive
lande. Udviklerne i de enkelte lande kan ligeledes veere mere venligt stemt over for lokale
aktgrer. Denne fordel kan der dog ikke altid regnes med, da udviklerne heller ikke altid er lokale
og dermed kan veelge at foretraekke aktgrer, som de er vant til at arbejde med fra deres eget
land fremfor aktgrer fra det land, som parken opfgres i. Det vil dog alt i alt veere en fordel at
indga et partnerskab med en lokal akt@r for pa den made at udbygge det lokale marked til at
omfatte alle parternes hjemlande. Denne form for partnerskaber kan bade indgas med aktgrer,
der er beskaeftiget indenfor samme omrade som en selv, eller med virksomheder, der
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beskaeftiger sig med andre omrader inden for offshore vindindustrien. (Interviewede #1 2013),
(Interviewede #2 2013)

Udvidelse af kompetenceprofil: Nogle udbud er udformet, sddan at der indgar ydelser i det, som
der ikke er en virksomhed, der besidder. For at kunne byde pa sddanne opgaver vil
virksomhederne vaere ngdt til at sla sig sammen. Dette kan enten forega ved at hyre de gvrige
ydelser ind som underleverandgrer eller indga i et reelt partnerskab. Hvis der indgar store
ydelser i projektet sasom kabling, mgller og fundamenter, vil virksomhederne hgjst sandsynligt
indga partnerskaber for at undga at skulle tage ansvaret for omrader, virksomheden ikke selv er
steerk indenfor og pa den made Igbe en stor risiko. (Interviewede #1 2013), (Interviewede #2
2013)

Udvidelse af ressourcer: Ved at indga i et partnerskab med en aktgr, der beskaeftiger sig inden
for det samme omrade som en selv, vil den totale ressourcemaengde gges. Et sddant

partnerskab vil give den fordel, at virksomhederne vil kunne byde pa stgrre og flere projekter,
end det ville vaere muligt, hvis virksomhederne arbejdede hver for sig. (Interviewede #1 2013)

Materiel: Der er virksomheder, der vaelger at indga partnerskaber for at fa adgang til materiel,
som installationsfartgjer og andet maskinel, som virksomheden ikke selv besidder, og som det vil
veere for omkostningsfuldt at investere i. Dette er dermed et partnerskab, der indgas for at fa
adgang til materiel, der er ngdvendig, for at virksomheden kan udfgre sine opgaver. Derudover
vil det ogsa give mulighed for optimering i flere led af forsyningskseden i forhold til Supply Chain
Management teorien. (Interviewede #2 2013)

Risikodeling: Offshore projekter kan vaere ret risikable, og der er derfor virksomheder, der
vaelger at indga partnerskaber for pa den made at dele risici mellem sig. Dette betyder ogs3, at
den gkonomiske gevinst eller eventuelle tab vil blive delt mellem parterne. (Interviewede #1
2013), (Interviewede #2 2013)

Indtraaeden pa markedet: Strategiske partnerskaber er en metode for nye aktgrer til at fa en fod
indenfor pa markedet ved at indga et samarbejde med en allerede etableret aktgr og derved
undga nogle af de indgangsbarrierer, der er pa markedet.(Arapogianni, Moccia et al. 2011)

Generelt set, uanset hvilke arsager der er til at indga partnerskaberne i fgrste omgang, er det
grundlaeggende for at opna fordele i forhold til konkurrenterne, som kan anvendes til at
forbedre virksomhedens konkurrenceevne.

Det faktum, at der hidtil ikke har vaeret sa mange aktgrer i industrien, ggr, at der, uanset om der
anvendes partnerskaber eller ej, vil vaere en vis gentagelse af samarbejde aktgrerne imellem.
Dette vil unaegtelig medfgre, at parterne kommer til at kende hinanden bedre og leegger et
fundament til at opbygge den gensidige tillid, der er ngdvendig for at kunne indga
partnerskaber. Med den nye udsigt, til at der kommer flere spillere pa markedet, er denne
sammenspiste situation i fare, og aktgrerne vil vaere tvunget til at ggre et stgrre arbejde ud af at
fremhaeve deres kompetencer. Dermed gar markedet mod en situation med stgrre konkurrence,
der minder om den, der hersker i andre brancher, sasom det traditionelle byggeri.

41



4.4.4 Hvorfor afsluttes partnerskaber

Der er partnerskaber der, nar de indgas, har indbygget en fast slutdato for samarbejdet. Det kan
for eksempel vaere med afslutningen af et projekt. De partnerskaber, der ikke har en pa for hand
aftalt slutdato, varer dog sjeeldent for evigt. Det er oftest bestemte forhold i samarbejdet, der
medfgrer, at det bliver bragt til ende. Blandt disse kan veaere, at parterne ikke far det forventede
udbytte ud af samarbejdet. Der kan veaere flere grunde til, at det ikke gar som forventet. Det kan
veere, at markedet sendrer sig sddan at den fordel, der er fremkommet via partnerskabet, ikke
leengere er aktuel. En anden grund, til at et partnerskab ophgrer, kan vaere at parterne ikke
leengere vil i samme retning. Det kan veere, at udviklingen i markedet har taget en sadan drejning
siden indgaelsen af partnerskabet, at parterne, selvom de har haft et godt samarbejde, gnsker at
ga nye veje, som der ikke er enighed om parterne imellem og derfor vaelger at ga hver til sit. En
tredje arsag, som er en af grundpillerne i et partnerskab, er, hvis parterne mister tilliden til
hinanden. Hvis parterne ikke laengere stoler pa hinanden og er sikre pa at alle arbejder mod et
faelles mal, kan partnerskabet ikke fungere. Dette stemmer overens med teorien bag
partnerskaber. Hvis grundelementerne som tillid, dialog, abenhed og en falles malsaetning ikke
er til stede, er det umuligt at fa et partnerskab til at fungere, sadan at partnerskabsfordelene
opnas. Sa nar det er det, der er blevet oplevet i branchen, har det vaeret fornuftigt at afslutte
partnerskaberne og finde andre Igsninger. Det medvirker dog, at de klassiske fordele ved lange
samarbejder ikke opnas. (Interviewede #1 2013)

4.4.5 Laengde af partnerskaber

Der er flere eksperter bl.a. den danske vindmglleindustri (Sallingboe 2011), der mener, at
leengerevarende strategiske partnerskaber er vejen frem for offshore vindindustrien. En tendens
der hidtil ikke har veeret sa udbredt i branchen og meget tyder p3, at flere af aktgrerne gar i den
modsatte retning.

En af grundene, til at mange virksomheder gar veek fra at etablere laengerevarende
partnerskaber, er, at markedet er meget usikkert, og det er ikke til med sikkerhed at sige,
hvordan udviklerne veelger at udbyde de fremtidige projekter. Der er desuden meget, der tyder
pa, at det vil vaere forskelligt fra udvikler til udvikler. Dette faktum ggr det for usikkert at indga
strategiske partnerskaber i det nuvaerende marked. Tendensen gar i stedet mod, at aktgrerne
laver partnerskaber fra projekt til projekt, sadan at der kan samarbejdes med den partner, der er
mest velegnet til det enkelte projekt, og virksomheden er pa den made ikke bundet af tidligere
indgaede aftaler. Dette forhold vil senere blive analyseret i forhold til Agile Manufacturing
teorien.(Interviewede #1 2013), (Interviewede #2 2013)

Konsekvensen, af at strategiske partnerskaber ikke anvendes mere i branchen, er, at det kan
veere med til at sinke udviklingen pa flere omrader. Udviklingen af teknologier pa tveers af
fagomraderne er der ikke sa stort fokus pa, nar der ikke er indgaet partnerskab, hvor det er
aftalt at arbejde for alles bedste og med dette som et fokusomrade. Der ggres desuden heller
ikke en stor indsats inden for teknologisk udvikling, ved partnerskaber der kun straekker sig over
et projekt, da der ikke er sa stor mulighed for at bygge videre pa det.

En anden konsekvens er, at de traditionelle fordele ved strategiske partnerskaber som
erfaringsudveksling og staerke samarbejdsrelationer er svaere at opna, og parterne er sa at sige
ngdt til at starte forfra ved hvert projekt. Dette er selv om, der vil veere gengangere i
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partnerskaberne, da der er et begraenset antal aktgrer i industrien, sa det bliver de sakaldte
fleksible strategiske partnerskaber. | sadanne partnerskaber vil der blive opbygget nogle
relationer, der kan bygges videre pa, men det er ikke muligt at drage de fulde fordele, som det er

ved et reelt strategisk partnerskab.

4.4.6 Best practice for samarbejde
Der eksisterer ikke nogen best practice for partnerskaber i offshore vindindustrien, men der ses

dog nogle tendenser. Tendensen inden for partnerskaber i branchen er, at det ikke er
lengerevarende samarbejder, men partnerskaber der bliver etableret fra projekt til projekt,
afhaengigt af hvad behovet er. En anden tendens er, at nar der indgas partnerskaber, er det i
joint venture. Ud over at det oftest er joint venture, der anvendes, er der stor forskel i, hvorfor
virksomhederne veelger at indga partnerskaber, og hvordan den praecise udformning af

partnerskabet er.

43



4.5 Analyse

De observerede tendenser under udredelserne af de to interviews(Interviewede #1 2013,
Interviewede #2 2013) og brancheorganisationernes rapporter (Arapogianni, Moccia et al. 2011,
Wiersma, Grassin et al. 2011) vil nu blive analyseret i forhold til en raekke teorier. Teorierne
fungerer pa henholdsvis virksomheds- og brancheniveau, sa nogle vurderinger omhandler de
enkelte aktgrer, i seerdeleshed entreprengrer, mens andre omhandler pavirkningen af branchen
som helhed. Denne del af analysen bliver et led i at udspecificere udfordringerne i offshore
vindfarmindustrien, hvor de oplysninger, der er indhentet, skal saettes pa plads i teorierne.
Vurderingen vil sa vise, hvorvidt branchens tendenser fglger teorierne eller ej, og alt efter om
det er til det bedre eller vaerre, vil det give et billede af hvilke sendringer, der skal laves for at
branchen stabiliseres og modnes.

4.5.1 Industry life cycle

Offshore vindmegllebranchen kan betragtes pa industry life cycle til at veere en branche i vaekst.
Politisk set ligger vaeksten i Igbet af de kommende ar, men teknologisk set er produktet udviklet.
Derfor placeres offshore vindmgllebranchen i begyndelsen af veekstfasen.
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Figur 11 Industry life cycle. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Problemet er blot, at aktgrerne bruger forskellige trends fra forskellige modningsfaser.
Entreprengrerne, der installerer fundamenter, optreeder normalt i en mere moden industri, og
derfor anvender de typiske veerktgjer for en hgjere modningsfase. De vaelger at ggre brug af
priskonkurrence og arbejde ud fra tilgaengelighed af produkter, men da branchen er sd umoden,
og der fortsat sker sa mange forskellige ting, b@r prisen udggre en mindre faktor. Det er vigtigt at
fa nogle aktgrer, som skiller sig ud pa det, de kan levere, hvis denne branche skal veekste. Hvis
aktgrerne, allerede inden branchen for alvor er gdet i vaekst, begynder at fokusere mere pa
prisen, sa gar udviklingen og modningen tabt, da ingen har rad til at investere i nytankning. Hvis
der absolut skal anvendes tendenser fra senere modningsstadier, kunne det veere garanti,
service, levering og kreditfordele, der blev fokuseret pa. Disse emner er i mindre grad eller slet
ikke til stede i branchen, sa derfor ville det vaere nytaenkning og udviklingspotentielt at inddrage
dem. Desuden hentes der fortsat elementer fra introduktionsfasen, da der fortsat er en

44



teknologisk udvikling i branchen, sa det med at udvikle nye og forbedrede Igsninger foregar
samtidig med, at branchen skal forsgge at gge salget og vaekste. Samlet set betyder det, at der
treekkes tendenser ind fra tre modningsfaser samtidig med, at de modarbejder hinanden ved
hhv. at fordre udvikling og afskaere udvikling. (Johnson, Scholes et al. 2008)

4.5.2 Value Chain

Value Chain modellen kan anvendes til at belyse processerne i en virksomhed for at identificere,
hvilke aktiviteter der skal laegges veegt pa for at skabe vaerdi. | denne opgave ses der ikke pa en
specifik virksomhed, men value chain modellen anvendes i stedet til at se pa aktiviteterne, der er
i offshore vindmglleindustrien. Dette er for at identificere, hvilke aktiviteter der er vaesentligst i
forhold til dette marked. Aktiviteterne kommer i en lidt anden raekkefglge i offshore
vindindustrien end i den oprindelige model, da ordren er det fgrste led og den udgaende logistik
kommer fgr fremstillingsprocessen.

Hovedproduktet i offshore vindindustrien er selve mglleparkerne og dermed mgllerne, disses
fundamenter samt kablingen. Derfor er det egentlige produkt og fremstillingsprocessen i forhold
til Value Chain modellen installationen af mgllerne. Installatgrerne er dermed dem, der leverer
hovedproduktet. Dette er en af de primaere aktiviteter, der er i frembringelsen af mgllerne, de
gvrige er beskrevet herefter.

Virksomhedens infrastruktur

Teknologiske ressourcer

Stotte aktiviteter

Fremstillings
proces

Primaere aktiviteter
Figur 12 Value Chain (Johnson, Scholes et al. 2008)

Den indgaende logistik er alle de materialer, der er ngdvendige for at opfgre mgllerne. Det vil
sige fundamenterne, mgllerne og kablerne. Leverandgrerne af disse er derfor vigtige at have et
godt samarbejde med, sadan at materialerne er til radighed, og det ikke er det, der bliver et
problem for installatgren.

Den udgaende logistik er at fa fragtet materialerne fra havnen, hvor de oftest leveres af
underleverandgren, og ud pa havet. Til det er rederierne, der ejer installationsfartgjer,
ngdvendige samarbejdspartnere. Det er derfor vigtigt at have et godt forhold til disse, sadan at
projektet ikke strander her.
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Den stgrste aktivitet i forbindelse med markedsfgring og salg er, nar virksomhederne giver tilbud
pa opgaverne. Det er her, det afggres, om virksomheden far opgaven ved at have den bedste
kombination af priser og gvrige ydelser alt afhaengigt af, hvordan opgaven er udbudt. Hvis ikke
virksomheden vinder ordren, vil de ressourcer, der er lagt i at udarbejde tilbuddet, veere spildt.
Det er derfor vigtigt, at der er fokus pa denne proces, sadan at virksomheden har stgrst mulig
chance for at vinde opgaven.

De serviceaktiviteter, der findes generelt i industrien, er, at der fglger en garantiperiode med i
entreprisen, hvor installatgren skal supportere i tilfelde af, at der skulle ske noget med mgllerne
inden for en vis periode. Hvad, der ellers er behov for af vedligehold, ligger ikke obligatorisk hos
installatgren. Det er, som branchen er i gjeblikket, ikke et omrade, der er ret meget fokus pa
men, som beskrevet i industry life cycle, et omrade, hvor der er mulighed for forbedring af den
leverede ydelse.

Der er, udover de primaere aktiviteter, ogsa en raekke sekundaere aktiviteter, der er med til at
gore det endelige produkt bedst muligt. Her iblandt er virksomhedens infrastruktur, der er alle
de processer, der foregar i virksomheden. Der ses ikke nogen klar tendens for, hvordan dette
ggres i industrien, men det er vigtigt at have styr pa processerne, da det ellers vil bevirke, at
virksomheden ikke fungerer optimalt og dermed ikke har optimale betingelser for at levere det
bedste produkt.

De menneskelige ressourcer skal vedligeholdes, sadan at det til alle tider er det mest
kompetente hold, virksomheden stiller med. Det er derfor vigtigt i alle organisationer at have
stort fokus pa rekruttering, oplaering og efteruddannelse af medarbejderne, sadan at
virksomheden til stadighed er opdateret i forhold til den nyeste udvikling i industrien. Hvis ikke
dette er tilfaeldet, vil konkurrenterne kunne overhale pa dette punkt.

Der er en stor teknologisk udvikling i industrien. Det er derfor vigtigt, at virksomhederne er med
pa det seneste nye for ikke at blive haegtet af i konkurrencen. Udover at se pa selve produkterne
vil det desuden veaere en fordel ogsa at se pa processerne i organisationen. Ved at optimere og
udvikle pa dem vil det ogsa kunne bidrage til et bedre produkt.

Indkgbsfunktionen er essentiel, for at virksomheden er bevidst om, hvad der findes af
underleverandgrer pa markedet. Fgrst og fremmest er det vigtigt at vide, hvem der er i stand til
at levere det kraevede produkt. Herefter er det prisen, der for de fleste tzeller hgjest, men
samtidig har tidligere erfaringer med samarbejde med vedkommende ogsa hgj prioritet. Det er
derfor et vigtigt omrade at have fokus pa, sa virksomheden er sikker pa at have stabile og sikre
leverandgrer.

Pa figur 12 er de forskellige aktiviteter markeret, alt efter hvor vigtige de er i forhold til
installationen af mgllerne, hvor rgd er det vigtigste, gul det naest vigtigste og grgn det mindste
vigtige. Fremstillingsprocessen er markeret med gul, da det er hovedaktiviteten, men den er
afhaengig af bade de indgdende og udgaende aktiviteter for at kunne gennemfgres. De ind- og
udgaende aktiviteter er derfor markeret med rgd. Markedsfgring og salg er ligeledes markeret
réd, da der uden salgsarbejde ikke vil veere nogen ordre. Serviceaktiviteterne er markeret med
gron, da de ikke er essentielt for selve produktet men en mulighed for aktgrerne for at forbedre
deres ydelse. Af de sekundaere aktiviteter er de menneskelige ressourcer og indkgbsfunktionen

46



markeret med rgdt, da de er ngdvendige for, at installationen kan gennemfgres. Virksomhedens
infrastruktur og de teknologiske ressourcer er markeret med gult, da de ikke er altafggrende for
at levere produktet, men de er med til at levere et bedre produkt, og uden dem vil
virksomheden have det sveert.

Overordnet kan det ses, at det allerfgrste i processen der er essentielt, er at der gives det bedst
mulige tilbud, for at virksomheden overhovedet vinder opgaven. Dernaest er det vigtigt at have
styr pa underleverandgrer og rederier, for at virksomheden er i stand til at udfgre deres
hovedopgave med sikre og stabile leverancer. For at udfgre selve installationsopgaven kraever
det folk med de rette kompetencer, og at der sgrges for, at disse er up to date.

4.5.3 PESTEL

PESTEL-analysen kan vaere med til at klarlaegge hvilke pavirkninger, branchens aktgrer er
underlagt. Forskellige aktgrer er pavirket af forskellige kraefter, og de forskellige pavirkende
kraefter har ogsa en varierende pavirkningsgrad. (Johnson, Scholes et al. 2008)
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Figur 13 PESTEL-analyse. (Johnson, Scholes et al. 2008)

| legal-delen for PESTEL-analysen pavirkes offshore vindmeglleindustrien af de lovmaessigheder,
der ligger i godkendelse af de produkter, der leveres. Branchen kan derfor have sveert ved at
flytte markederne, fordi de enkelte aktgrer ville vaere ngdt til at opna godkendelse efter
forskellig lovgivning i forskellige lande. De lovmaessige krav bliver derved en barriere for
markedsudviklingen. Lovgivning kan imidlertid ogsa agere som et positivt element for det
marked, der allerede eksisterer. Den lovgivning, der besluttes i feellesskab f.eks. inden for EU,
kan tilpasses de aktgrer, der er i Europa, og sa bliver det en barriere, der kan medvirke til at
holde udefrakommende konkurrenter pa afstand. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Political-delen skaber bade barrierer og muligheder. Som udgangspunkt skulle de politiske
beslutninger, nationalt som internationalt, gerne bidrage til, at branchen udvikler sig pa bedste
vis, og det ses da ogsa i det fokus, der laegges pa vedvarende energi og oprettelsen af nye
projekter. Projekterne kan imidlertid vise sig at vaere sa store og komplicerede, at de politiske
beslutninger kan satte branchen i st3, indtil der evt. indtreeder nogle aktgrer, der er i stand til at
patage sig projektet. Stgtteordninger er et andet tiltag, der skal fremme udviklingen, men
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selvom de gar ind og pavirker et af de andre omrader i PESTEL-analysen, gkonomi, positivt, sa er
det stadig begraenset af, hvem denne stgtte tilfalder, og sa bliver det en barriere for dem, der
ikke kan fa stgtte, da de mister konkurrenceevnen. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Economy er altafggrende. Branchen er fortsat fuld af risici, og disse risici kompenseres for i
gkonomien. Alt efter hvem der patager sig en risiko, sa far det indflydelse pa gkonomien
aktgrerne imellem. Lgnniveauet har ogsa indflydelse pa gkonomien, sa det kan veere
medvirkende til at afggre hvilke konkurrenter, der er mest konkurrencedygtige. Branchen i sig
selv er mere pavirket af, hvordan projekterne (kan) finansieres. Forhold som Ignniveau og
risikotillaeg kan sammen med andre faktorer som projektets stgrrelse og placering veere med til
at gore projektet sa bekosteligt, at ingen er i stand til at finansiere det, og derfor bliver projekter
lagt i bero. Derved far gkonomien ikke kun indflydelse pa konkurrencen i branchen men ogsa
indflydelse pa, om branchen i sidste ende kan besta. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Socio-cultural-delen af PESTEL-analysen er mindre udtalt i offshore vindmeglleindustrien. De
fleste aktgrer arbejder i forvejen internationalt og indeholder en bred vifte af sociale profiler og
er vant til at omgas andre kulturer. Hvis der skal findes nogen pavirkning af sociokulturel art, kan
det muligvis vaere blandt underleverandgrerne, der ikke ngdvendigvis er vant til at arbejde
internationalt, men der er ingen tydelige tegn p3, at der eksisterer konkurrencemaessige fordele
pa det punkt. De fordele, der kan vaere ved at vaere nationalt knyttet til det sted projektet
opferes, er af mere politisk karakter. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Technology bliver et vigtigt omdrejningspunkt men er ikke altafggrende for branchens bestaen,
ligesom gkonomien er det. Teknologien bliver pavirket af branchen og projekternes udvikling,
men det er op til de enkelte aktgrer, hvordan de griber problematikken an, for at blive mest
konkurrencedygtige. Oprindeligt bygger teorien p3, at virksomheder, der agerer i en branche,
hvor teknologien er i hgjseedet, skal sgrge for at veere med fremme pa den nyeste teknologi og
veaere omstillingsparate. | offshore vindmglleindustrien virker dette ikke til at vaere tilstraekkeligt.
Udviklingen og kravene til teknologien andres sa hurtigt, at en investering i den nyeste
teknologi, nar den udkommer, ikke ville kunne blive tjent hjem, inden ny teknologi behgves. Det
gor det sveert for virksomheder, som kun bruger teknologien til offshore vindfarme, at veere
med. Det skal enten omgas ved at vaere et skridt foran den teknologiske udvikling og derved selv
skabe den nye teknologi, eller virksomhederne skal kunne udnytte deres teknologi bedre og i
flere sammenhaenge, sa det kan betale sig at investere i den. Her har rederierne en fordel over
entreprengrerne, fordi entreprengrerne ikke kan investere i speciel maritim teknologi, hvis de
kun bruger det til offshore vindfarme, men rederierne arbejder udelukkende inden for det felt,
hvor teknologien kan anvendes, sa de kan ggre bredere brug af teknologien. Teknologien er
derfor en vigtig del af konkurrencen og kan blive en afggrende barriere for nogle aktgrer, men
det er ikke altafggrende for branchens bestaen, hvem der ligger inde med den rette teknologi.
(Johnson, Scholes et al. 2008)

Environment-delen er en tvetydig stgrrelse. Et af malene med vindenergi er at skane miljget,
men ud over det er produktionen af dem en last for miljget. Desuden pavirkes miljget ogsa af
disse unaturlige elementer, som placeres midt i naturen. Der kommer bade noget lovgivning og
politik ind over for at sikre en tilstraekkelig lille miljgpavirkning, men i sidste ende drejer det sig
om, at projekterne skal belaste miljget mindre, end det de henter hjem efterfglgende, nar de er
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faerdige. Fgrst hvis dette ikke overholdes, far det konsekvenser for branchens udvikling.
(Johnson, Scholes et al. 2008)

4.5.4 5-forces

5-forces er en made at betragte en virksomheds position i et marked pa. Her bruges teorien til at
analysere en hel gruppe af virksomheder i et marked. Denne 5-forces betragter
installatgrernes/entreprengrernes position i det eksisterende offshore
vindfarmmarked.(Johnson, Scholes et al. 2008)

Threat of entrants

Competitive
rivalry

Power of suppliers

Power of buyers

Threat of
substitutes

Figur 14 5-forces-analyse. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Threats of entrants behandler risikoen for, at der kommer nye konkurrenter ind pa markedet. |
offshore vindmgllebranchen er tendensen forelgbig, at markedet konsoliderer, og det har hidtil
veeret sveert for nye konkurrenter at komme ind. Truslen om nye konkurrenter er i gjeblikket
ikke en afggrende kraft, men tendensen til stgrre projekter abner op for, at nye konkurrenter
kan finde det gkonomisk fordelagtigt at entrere markedet. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Threats of substitutes bliver heller ikke en styrende kraft i offshore vindmglleindustrien, fordi
alle konkurrenter producerer mere eller mindre det samme produkt eller tilbyder den samme
ydelse, sa det bliver i stedet til competitive rivalry. En substitut til slutproduktet kan maske blive
en truende kraft for vindenergibranchen, hvis en anden vedvarende energikilde kan
udkonkurrere de andre, men det er ikke noget, der kan sluttes af de tendenser, som er i
branchen nu, og der er ingen abenlys substitut til udnyttelse af offshore vindenergi end maritimt
funderede vindmeller. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Power of buyers ligger hos udviklerne, fordi det er udviklerne, der ogsa efterfglgende driver
vindfarmene, og slutkunden af energien og kgbere af vindfarme ingen indflydelse har pa
byggeprojekterne. Den forhandlingskraft, som udviklerne har, er forskellig fra virksomhed til
virksomhed, men strategisk vaelger de selv, hvor meget magt de vil have. Forhandlingskraften
har sin pris for udviklerne, for jo mere indflydelse de vil have, des stgrre risiko skal de selv patage
sig. De udviklere, som har mange kompetencer in house, kan patage sig flere risici, men samtidig
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bliver de i stand til at presse de udfgrende mere. Andre udviklere veelger at uddelegere stgrre
dele af projektet og risiciene, men de giver i samme ombaering afkald pa en del af deres
forhandlingskraft, sa udviklerne skal finde et forsvarligt gkonomisk niveau alt efter, om de vil
bruge penge pa dyrere tilbud eller pa egen risiko. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Power of suppliers er forskellig, alt efter hvad der leveres. De leverandgrer, der leverer
standardprodukter, kan erstattes og har derved mindre forhandlingskraft.
Fundamentelementproducenterne er én af de grupper, der producerer standardprodukter, men
pa grund af branchens umodenhed og projekter, der designes pa ny fra gang til gang, sa kan
disse producenter bruge deres erfaringer fra branchen til at skille sig ud fra andre stal- og
betonproducenter og ggre sig mere attraktive. Derved opnar de en lidt stgrre forhandlingskraft
over for installatgrerne. Materielleverandgrerne derimod leverer mere unikke ydelser, som
ingen andre kan erstatte, og der er samtidig feerre konkurrenter. De gkonomiske forhold ggr
samtidig, at det er muligt for disse leverandgrer at opruste med de kompetencer som
installatgrerne har, mens det er omvendt dyrere for installatgrerne at opruste med det,
materielleverandgren har. Det giver leverandgren endnu mere forhandlingskraft. Samtidig gar
det leverandgren til en threat of entrants, sa leverandgren bliver pludselig en indtraengende
trussel oven i sin forhandlingskraft, og de kan derved praege branchen og de andre aktgrer i
langt hgjere grad. Det er fortsat en omkostningsfuld affaere for leverandgrerne, sa de kan ngjes
med at levere til installatgrerne og sa ggre brug af deres forhandlingskraft for at fa den mest
lukrative aftale uden selv at skulle investere. (Johnson, Scholes et al. 2008)

Competitive rivalry i midten af 5-forces-teorien findes i stgrst grad mellem installatgrerne. Her er
der mange, der tilbyder den samme ydelse, sa det bliver i sidste ende en kamp pa prisen. Dette
er ikke sa forskelligt fra andre brancher, sa det er her virksomhederne kan ggre brug af den
erfaring de havde, frainden de gik ind i offshore vindfarmindustrien. Konkurrencen mellem
udviklerne virker mindre udtalt. Det kan skyldes maengden af projekter, der udbydes, eller
maden de udbydes p3a, men der er ingen tydelig tendens for, at konkurrerende udviklere praeger
branchens udvikling. (Johnson, Scholes et al. 2008)

4.5.5 Ansoff

Ansoffs vaekstmatrice er som udgangspunkt en metode til at analysere og udvaelge
virksomheders vaekststrategier, men her bliver matricen et vaerktgj i analysen af offshore
vindenergibranchens vaeksttendenser, sammen med at den klarlaegger tilgeengelige
veekststrategier. (Johnson, Scholes et al. 2008)
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Figur 15 Ansoffs vaekstmatrice. (Simonsen, Klitgaard et al. 2012)

Markedskonsolidering sker officielt, men i modsaetning til Ansoffs veekstmatrice sker det for at
skabe mere solide spillere. Det er forsat projekternes drastiske udvikling og de politiske planer,
der er arsagen til, at konsolideringen er et fornuftigt valg. Konsolideringen sker ved, at
installatgrer og leverandgrer eller tidligere konkurrerende installatgrer gar ssmmen om at danne
et selskab, der kan overkomme det pres, de store projekter laegger pa aktgrerne. Dette ggr dem
samtidig mere konkurrencedygtige, og de kan erhverve sig flere projekter. | henhold til Ansoffs
vaekstmatrice indeholder markedskonsolideringen en markedspenetrering, hvor malet er at
vinde flere markedsandele, men i offshore vindfarmindustrien er det fgrst et spgrgsmal om at
skabe overlevelse over for de nye udfordringer. Sammenslutningen af samarbejdspartnere eller
konkurrenter medfgrer naturligt, at man tilsammen har flere markedsandele. (Johnson, Scholes
et al. 2008)

Markedsudviklingen sker automatisk i forbindelse med de politiske beslutninger og
malsaetninger inden for vedvarende energi. | modsaetning til Ansoffs vaekstmatrice er det i
mindre grad aktgrerne, der kan bestemme markedsudviklingen. Udbudsformen, hvor
projekternes placering besluttes politisk, giver en forudbestemt markedsudvikling. Aben dgr
princippet dbner lidt mere op for udviklernes indflydelse pa markedsudviklingen, men de skal
forsat sgge tilladelse politisk, sa aktgrerne far ikke den endelige beslutning. Det kan vaere med til
at praege markedsudviklingen, da udviklerne ma betragtes som eksperter pa markedet.
(Johnson, Scholes et al. 2008)

Produktudviklingen fremtvinges af to ting, men det er ikke op til de udfgrende parter at
bestemme, hvorvidt de gnsker at produktudvikle. Der kraeves fgrst og fremmest
produktudvikling for at kunne opfylde de stigende krav til ydelse og kvalitet af produkter. Det er
pa forhand besluttet hvilken ydelse, der gnskes af vindfarmen, sa det er ikke et spgrgsmal om,
hvad leverandgrerne kan levere. Kun dem der kan levere den kraevede ydelse kommer i
betragtning. Ud over ydelsen, bliver selve projektet mere og mere kompliceret. Der designes i
forvejen fundamenter fra projekt til projekt og fra meglle til mglle, men stigningen i kompleksitet
gar, at de geengse design med tiden skal fornyes, sa for at forblive i branchen er produktudvikling
et krav. (Johnson, Scholes et al. 2008)
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Diversifikation er virksomhedernes bedste mulighed for selv at pavirke branchens udvikling. For
de fleste har det veeret indgangsvinklen til markedet. Energiproducenterne har benyttet sig af en
horisontal diversifikation, hvor de indtraeder i et nyt marked, vindenergi, med nye produkter,
vindmgller, og de har videre skiftet til offshore vindenergi med offshore vindmegller, som er
specialdesignet og derfor bade nyt produkt og marked. Alt imens har de taget udgangspunkt i at
beholde den samme kundegruppe og derfor horisontal diversifikation. Entreprengrerne har
derimod lavet en koncentrisk diversifikation, hvor det er den samme base, der er
omdrejningspunktet. De er gaet fra at tilbyde funderingsprojekter pa bygge- og anlaegsmarkedet
og tilbyder nu det samme til offshore vindfarme. Derfor er det ogsa de virksomheder, der har
haft en base i maritime funderingsprojekter, der har vaeret bedst rustet til at Ipbe de risici, der er
ved at diversificere. Diversifikation vil ogsa vaere leverandgrernes indgangsparameter, hvis de
skal tilbyde nye ydelser. Her taenkes pa installationsdelen af projekterne. Selvom det i forvejen
er et marked de kender og leverer til, vil produktet vaere nyt for virksomheden, og
offshoremarkedet er ikke nyt, men det er installationsmarkedet og kundegruppen. Det kan
derfor tilneermes konglomerat diversifikation i stedet for produktudvikling. Desuden ses
konglomerat diversifikation som den bedste mulighed for pavirkning af branchens udvikling, da
den pa ingen made er under effekt af de tvungne tendenser for produkt- og
markedsudvikling.(Johnson, Scholes et al. 2008)

4.5.6 Supply Chain Management

For at kunne levere de bedste mgller er det essentielt, at der foregar et taet samarbejde mellem
bade udviklere og alle de udfgrende parter, dette uanset hvilken form for udbud der anvendes. |
Supply Chain Management teorien (SCM) er der fokus pa kundens gnsker, og virksomhederne
indgar derfor samarbejder for at levere det bedst mulige produkt til kunden ved at nedbryde de
barrierer, der er mellem de forskellige aktgrer, pa figur 16 er disse barrierer vist. Samtidig skal
det vaere med faerrest mulige omkostninger ved at se pa hele forsyningskeeden og de aktgrer,
der er involveret i den.(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011) | offshore vindindustrien er det
de forskellige landes myndigheder, der er den gverste kunde, og det er udviklerne, der skal
levere produktet til dem, men det kan kun lade sig ggre ved at have et teet samarbejde med
leverandgrerne. Der ses derfor her pa samarbejdet mellem udviklere, udfgrende og
underleverandgrer.

@ I Installatar I ‘ > Vindmgllepark

Figur 16 Barrierer mellem aktgrer i forsyningskseden

Ved brug af EPCI kontrakter er der én part, der har ansvaret for hele projektet over for
udvikleren. Som beskrevet er det ngdt til at veere et samarbejde mellem flere aktgrer af
gkonomiske- og risikomaessige arsager. Dette giver mulighed for brug af SCM pa tveers af
forsyningskaeden til at fremstille et bedre produkt med faerre omkostninger. Dog vil udvikleren i
denne situation blive holdt uden for samarbejdet, hvilket betyder, at det ikke er hele
veerdikeeden, der deltager, og dermed fas der ikke det optimale udbytte af SCM.
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Ved brug af package management som kontraktform, er SCM oplagt at anvende. Ved denne type
er der mulighed for at fa et samarbejde igennem hele forsyningskeeden mellem bade udvikler,
hovedentreprengr og dennes underleverandgrer. Da kontrakterne er delt op i kategorier, er der
mulighed for at optimere pa alle led indenfor hver af dem og i samarbejde med udvikleren fa det
optimale output.

Ved multikontrakter, hvor alle opgaver er budt ud til forskellige aktgrer, og der intet samarbejde
er pa tveers, er det stort set umuligt at se pa forsyningskaden som en helhed.

DONG, som er den udvikler, der har arbejdet mest med opdeling af projekter i mindre dele, har
dog sgrget for at undga den ovennavnte situation. Dette er ved internt i virksomheden at sta for
opgaver som styring, ledelse og design og derudover indga rammeaftaler med
nggleleverandgrer og dermed kun udbyde fa opgaver i projektet. | forhold til Bhotes fire
niveauer til Nirvana ligger rammeaftalerne pa niveau tre. Det er samarbejde over laengere
perioder, hvor der opbygges tillid mellem parterne og dermed ogsa er mulighed for at bruge
denne tillid til at udveksle informationer, der kan fgre til at forbedre
produktet.(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011) Det er denne fordel, der ggr, at det kan
betale sig for DONG at indga disse samarbejder, frem for at udskifte leverandgr til hvert projekt,
ud fra hvem der har den laveste pris.

For branchen generelt ligger samarbejdsniveauet dog lidt lavere set i forhold til Bhote.
Samarbejderne er karakteriseret ved, at der ikke er noget specielt forhold til leverandgrerne. Der
traekkes pa tidligere erfaringer med leverandgrerne, men ellers er det prisen, der veegter i
forhold til, hvem der vaelges som leverandgr. Der er ingen leverandgrer, der udelukkes, og sa
leenge de lever op til deres forpligtelser, vil de stadig vaere i spil ved fremtidige projekter. Det er
dermed et marked, hvor der er mange leverandgrer, og nye har mulighed for at komme ind. Det,
at der ikke er nogen faste aftaler, fgrer til et vist niveau af mistro parterne imellem, hvilket
bevirker, at der kun udveksles den ngdvendige information, og kortene holdes teet til kroppen i
forhandlingssituationer. Der er en vis form for feelles udvikling i branchen. Dette ses i, at det er
de samme tekniker, der anvendes, stort set uanset hvem der udfgrer opgaven. Til sammen
placerer disse tendenser branchen pa niveau to i Bhotes fire niveauer til
Nirvana.(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Med udgangspunkt i SCM teoriens kundefokus, hvor det anbefales at identificere de 20 % af
virksomhedens kunder, der star for 80 % af fortjenesten(Anlaegsteknikforeningen i Danmark
2011), kan det for de udfgrende parter i offshore vindindustrien, hvor der er sa stor forskel pa
hvilken strategi udviklerne laegger, vaere en fordel at identificere hvilken udvikler, der er stgrst
sandsynlighed for, at man vil komme til at arbejde for i fremtiden og indrette virksomhedens
strategi ind efter den made, som denne udvikler arbejder pa. Fordelen ved dette er, at den
udfgrende part vil have mulighed for at laegge en langstrakt strategi for virksomheden. Ulempen
er, at det betyder, at virksomheden vil vaere meget afhangig af den udvikler, som strategien er
lagt efter. Bade af at denne valger at samarbejde med virksomheden, og at udvikleren ikke
veelger at @ndre strategi. Sa hvis dette skal vaere en mulighed, vil det veere ngdvendigt at indga
en form for partnerskab med udvikleren, ellers vil der vaere for stor risiko.

Mange af de arsager, der er til at indga partnerskaber, ligger i trad med SCM. Et partnerskab for
at skaffe materiel og flere kompetencer hos en samarbejdspartner, der har dette omrade som
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sine spidskompetencer, frem for at virksomheden selv anskaffer sig disse, er en del af SCM. Ved
at lade dem, der har den stgrste erfaring, udfgre opgaven, giver det en stgrre sandsynlighed for
at fa det bedste resultat og samtidig uden overflgdige omkostninger.

Ud fra SCM teorien er den mest velegnede kontrakttype til at optimere forsyningskaeden
package management. Sadan at der inden for de enkelte hovedomrader er et teet samarbejde pa
tveers af vaerdikaeden. Et alternativ til dette er at indga rammeaftaler med nggleleverandgrerne,
sadan at der er et taet samarbejde omkring de mest elementaere aktiviteter og knap sa maget
omkring de mindre vigtige aktiviteter.

4.5.7 Agile Manufacturing

Agile manufacturing er en teori, der satter virksomheder i stand til at vaere yderst
omstillingsparate, hvilket kan give en konkurrencefordel, i markeder hvor der er store
forandringer. Med den store udvikling og usikkerhed der er i offshore vindindustrien, er
virksomhederne ngdt til at vaere omstillingsparate. Tendensen, med at flere af aktgrerne i
industrien vender sig veek fra at anvende strategiske partnerskaber pa projekter og i stedet
anvender kortvarige partnerskaber, stemmer overens med, det som Agile Manufacturing
beskriver, da det er stort set umuligt at opbygge langvarige samarbejder i et marked, der er sa
omskifteligt.(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

De fordele, der er for virksomhederne ved at fokusere pa korte samarbejder i stedet for
lengerevarende, er, at det giver en frihed til at fglge de mange nye tendenser, der opstar i
markedet, da man ikke er bundet af aftaler, der kan hindre virksomheden i at udnytte sit
potentiale.

Det vil derimod stadig veere en fordel at indga partnerskaber med henblik pa at udvikle nye
teknologiske Igsninger, der kan vaere med til at ggre virksomheden bedre rustet til at
imgdekomme det fremtidige marked. Der er ikke set mange af den slags samarbejder i branchen
endnu, men det er et omrade, der er fokus pa fra forskellige organisationers side, et eksempel er
Megavind(Vindmeglleindustrien 2006).(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Alle aktgrerne i industrien er ngdt til at have strategier klar for, hvad de vil foretage sig alt
afhaengigt af i hvilken retning, udviklingen gar, for ikke at vaere pa bagkant af udviklingen. Det
ses 0gsa, at der er taget stilling til, hvor langt de enkelte virksomheder er villige til at ga i forhold
til hvilke risici, de vil patage sig og dermed hvilke projekter, de vil arbejde
med.(Anlzegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Sa laenge industrien er sa uberegnelig, som det har vaeret tilfaeldet indtil nu, er der ikke udsigt til,
at der er flere af aktgrerne, der vil indga i strategiske partnerskaber. Det kraever, at branchen
finder et mere stabilt leje. Hvis dette sker, vil det vaere mindre risikabelt for aktgrerne at taenke
mere langsigtet og dermed have muligheden for at drage stgrre nytte af de samarbejder der
indgas.

For SCM gezelder det samme som for partnerskaber generelt, at de stgrste fordele opstar nar
samarbejdet varer over lengere tid. Det er fgrst, nar parterne knytter sig til hinanden over
leengere tid med det formal at levere et bedre produkt, at de stgrste fordele opnas. Da det ikke
er det, der viser sig at veere tendensen i branchen grundet den agile situation, vil det vaere
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ngdvendigt at anvende alternative metoder til at opsamle den viden og erfaring, der opstar i
kglvandet pa de enkelte projekter.

4.5.8 Styringskonceptmodellen
Aktgrernes tilgang til projekter kan betragtes i henhold til styringskonceptmodellen, og dette
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giver en indikation af, hvorfor branchen ikke har klare og enkle tendenser.
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Figur 17 Styringskonceptmodellen. (Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Entreprengrerne kommer fra en top down kultur (det kan have vaeret bottom up engang, men
med modningen er det blevet mere top down), sa hvis de prgver at traekke det med ind i denne
"nye” branche, kan det give problemer. | top down kgrer de efter et generelt styringssystem,
som er blevet tilpasset efter en raekke erfaringer, der stammer fra nogle oplevelser med at bruge
det tidligere generelle system i projekter. Det betyder, at de prgver at indkgre et system, som er
fintunet efter en helt anden branche. Det betyder ikke, at det ikke er muligt at tilpasse det til
den nye branche, men det kan vaere mere kraevende at gennemga en raekke tilpasninger, hvis
brancherne er for forskellige. Det vil veere hurtigere at lave et nyt system til den nye branche, og
dette efter bottom up, fordi der endnu ingen grundsten eksisterer. Det kan til gengeeld blive
bekosteligt, da det er nemmere at bega fejl uden et generelt styresystem at stgtte sig til, men
efter fa projekter bliver det muligt at fa overblik over de gaengse faldgruber, og hurtigt etableres
der et generelt system pa baggrund af projekterne, sa det, der tabes pa fejl, hentes pa tid.
Selvom der anvendes bottom up, betyder det ikke, at alle de tidligere tilegnede erfaringer skal
fralaegges. Det er udelukkende virksomhedens generelle styringssystem, der forkastes. Der skal
ogsa veere opmaerksomhed p3, at det er andre kunder og leverandgrer, der nu skal forhandles
med, men virksomheden har stadig erfaring inden for byggeri og fundering, som kan benyttes.
(Anlzegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Top down kunne veere anvendt, hvis det var sket i et samarbejde. Det havde kraevet ekspertise
inden for samtlige omrader (kabling, fundering, vindmgller etc.), men det, der blev set i starten
af branchen, var EPCl-kontrakter, hvor én ekspert var omdrejningspunktet, og denne ekspert
kunne ikke tage det direkte ansvar for de andres ekspertiseomrader, sa den kalkulerede de sig
ud af gkonomisk. (Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)
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Det vigtigste for branchen nu er, at der tegnes en klarere tendens, sa projekternes omkostninger
falder og danner grobund for konkurrence pa hgjere kvalitet. For at det kan ske, skal der vaere en
tydelig erfaringsopsamling. Erfaringsopsamlingen sker i gjeblikket udelukkende internt i
virksomhederne, og her holdes kortene tzet til kroppen, men nar alle virksomheder holder deres
erfaringer for dem selv, vil flere bega den samme fejl, og samtidig laves et nyt system fra projekt
til projekt, sa der bliver ingen klar indikation af hvilke fejl, der er nemmest til at opsta. Fgrst nar
der sker en grundig erfaringsopsamling, begynder virksomhederne at blive mere sikre i deres
projekter, og der vil tegne sig en tendens for de sikre procedurer. Denne erfaringsopsamling og
dataindsamling sker mest effektivt, hvis aktgrerne arbejder sammen og far skabt et falles
grundlag. Mange af aktgrerne er konkurrenter, og det kan derfor veere sveert at dele
information, men faren er, at alle bliver ved med at arbejde i hver sin retning og bega fejl, som
konkurrenterne har begaet tidligere. Pa den made bliver ingen sa solide i markedet, at de kan
holde nye konkurrenter veek. Hvis det i modsaetning lykkes at skabe en felles tendens for
projekterne, bliver det ganske vist lettere for nye konkurrenter at aflure og kopiere denne, men
inden nye konkurrenter nar at entrere markedet, kan de oprindelige aktgrer videreudvikle og
2&ndre tendenserne og derved ggre sig mere konkurrencedygtige ved konstant at vaere et skridt
foran. Som det ses i 5-forces, sa kan det vaere dyrt og tidskreevende at skabe en god substitut, og
den tid og kapital kan de oprindelige aktgrer bruge pa udvikling, nar de ikke laengere skal bruge
det pa at rette fejl for manglende tendenser. (Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)
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5 Lgsningsforslag

5.1 Lgsningsmetode

5.1.1 Indledning

Det har vaeret fremtreedende gennem hele rapporten, at manglen pa klarere og mere ens
tendenser er en afggrende faktor for den manglende modning af offshore vindfarmbranchen.
Analysen har yderligere peget i retning af, at en afstemning mellem de eksisterende aktgrer pa
markedet kan vaere fgrste led i at skabe ensrettede tendenser. Mere abenhed aktgrerne imellem
skal ggre det muligt at lave denne afstemning af tendenser, men abenhed kraever tillid, og dette
skabes bedst ved et langt og teet samarbejde. De tendenser, branchen hidtil har vist inden for
samarbejde, har som udgangspunkt modarbejdet denne lgsning, da det har vaeret nye
samarbejder fra projekt til projekt. Det er muligt, at branchens aktgrer har vaeret f3, og
opfattelsen udvikler, installatgr og leverandgr imellem har baret praeg af, at det har veeret
gentagne velfungerende samarbejder, men det har hele tiden veeret muligt, at andre projekthold
har vaeret sat sammen pa tveers af aktgrer i mellemtiden, og derfor har parterne ikke kunnet
erklzere sin fulde tillid.

Lgsningen tager nu udgangspunkt i de modeller og teorier, der kan fremme langvarigt
samarbejde og modningen af tendenser. Alle de politiske, lovmaessige, miljpmaessige,
vaekstmaessige og pkonomiske forhold vil blive tilsidesat i Idsningen. Det vil fortsat vaere
afggrende parametre i problembeskrivelsen, men selve Igsningen holder udelukkende fokus pa
samarbejde og modning med det formal at kunne afhjzelpe flere af de andre problemstillinger.

Den manglende ensretning af tendenser har hele vejen igennem indikeret, at der ingen best
practice eksisterer. Derfor ses en best practice som det bedste bevis p3, at problemet er
afhjulpet. Grunden til den manglende best practice har tydet pa at stamme fra en tilsvarende
mangel pa overensstemmelse aktgrerne imellem. En Igsning i form af “best practice” er derfor
kun mulig, safremt problemstillingerne betragtes fra sa mange synsvinkler som muligt. Her
forsgges det, at skabe en Igsningsmodel, der bygger pa betragtninger fra hhv. udviklernes og de
udfgrendes synsvinkler, hvilket som oftest ville kunne betragtes som de mest modstridende
parter.

Det er problematisk at skabe en best practice, som begge parter kan anse som mest givtig
individuelt, men det er kun sa laenge, den betragtes kortsigtet. En langsigtet Igsning pa baggrund
af best practice skal skabe de bedste muligheder for begge parter og vil i lige sa hgj grad
afhaenge af samarbejdslgsningen. Det er modningen af branchen, der skal ggre det attraktivt for
parterne at bruge energi pa at lave en feelles best practice. Modningen af branchen skal vaere
det, der sikrer aktgrerne deres overlevelse i branchen over tid, sa deres overlevelse ikke star pa
spil, groft sagt, fra projekt til projekt.

| det fglgende vil der fgrste vaere en introduktion til det gjebliksbillede, som Igsningen vil blive
skabt i. Herefter vil der vaere beskrivelser af begreberne taktisk partnerskab, virtual enterprise
og problemtrae, som vil blive anvendt i det videre arbejde med Igsningen. | forlaengelse af dette
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kommer selve problemtraeet, der opstiller de problemer, der skal Igses i Igsningen. Til sidst
kommer selve Igsningsmodellen.

5.1.2 @jebliksbillede

En af komplikationerne for denne Igsning er, at den bygger pa et gjebliksbillede af branchen.
Gennem rapporten er det forsggt at kortleegge udviklingen af tendenserne, og gennem
interviews er det forsggt at analysere branchens udfordringer, men denne udvikling og disse
udfordringer tegner blot et billede af, hvor branchen i gjeblikket er placeret. Det kan heller ikke
udelukkes, at interviews og rapporter fra branchen er farvet af “her og nu” problemer, sa de er
ikke fuldkommen bundet til udviklingen af tendenser, men de afspejler mere akut opstaede
problemstillinger, som kan vare pavirket af andre faktorer uden for branchens raekkevidde.

Der er en naturlig sammenhang mellem rapportens problemstillinger og de problemstillinger,
der er opstaet i branchen, for pa samme made som rapporten bygger pa at Igse de aktuelle
problemer i branchen, sa er det samtidig en made, at tendenser kan opsta pa. Dette kan vaere én
af arsagerne til, at der findes sa mange forskellige tendenser i branchen, og at den ikke er
modnet endnu. De forskellige aktgrer forsgger konstant at Igse de aktuelle problemer, og den
manglende erfaringsdeling og udviklingen fra projekt til projekt gar, at det konstant er forskellige
og nye problemer, der skal Igses, sa det medfgrer en maengde forskellige tendenser.

Det skal fortsat holdes in mente, at selve Igsningen bygger pa en statisk situation. Det vil sige
selv med kendskab til tidligere tendenser og kun med viden om den politiske fremtidsvision, sa
vil Igsningen kun vaere gyldig i det aktuelle billede af branchen. Uanset hvor meget Igsningen
bygger pa lange samarbejder, sa bliver den skabt til at kunne implementeres i den aktuelle
situation. Derfor betragtes Igsningen som statisk betinget og tager ikke hgjde for fremtidens
formodede tendenser men kun fremtidens officielt dokumenterede planer for nye
vindfarmprojekter.

Det, der sker, er, at Igsningen bliver kortsigtet, men som beskrevet tidligere, sa far aktgrerne
ikke den store kortsigtede gevinst af implementeringen. Derfor kraeves der nogle modifikationer
pa lgsningsmodellen, der gor Igsningen mere langsigtet. | praksis betyder det, at der skal komme
en kortsigtet metode til l@sning af de aktuelle problemstillinger, som kan implementeres med
det samme. Uden det langsigtede perspektiv bliver Igsning ikke anderledes end de hidtidige
tendenser, og der vil blot opsta nye tendenser og nye problemstillinger efterfglgende.

Den nye problemlgsningen skal vaere med til at modne branchen ved bade at Igse de aktuelle
problemer og forsgge at ggre det muligt at undga nye problemstillinger, inden nye projekter
kommer til. Pa den made skal Igsningen forsgge at skille sig ud fra tidligere Igsninger ved at veere
anvendelig over en laengere periode, og det vil blive forsggt at anvende den som best practice.
Det er udelukkende udfordringer i branchen, der sgges Igst her, og de udfordringer, der matte
vaere med at anvende Igsningen, vil veere meget individuelle for de forskellige aktgrer, sa det
tages ikke i betragtning her.

5.1.3 Taktisk partnerskab

Til at opstille de aktuelle problemstillinger i branchen, som pavirker udviklerne og de udfgrende
forskelligt, er det ngdvendigt at introducere et nyt begreb: Taktisk partnerskab. Begrebet skal
ikke forveksles med strategisk partnerskab men daekker i stedet over et alternativ til de
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strategiske partnerskaber. De taktiske partnerskaber fokuserer i hgjere grad pa egen vinding og
kommer mere eller mindre til at virke selviske i praksis nar anvendt af virksomhederne. Det er
dog fortsat vigtigt, at samarbejdspartnernes mal ikke tilsidesaettes i en sddan grad, at det skader
forholdet mellem parterne.

Et taktisk partnerskab kan initieres af en virksomhed af flere arsager, men vigtigt er, at
virksomheden indgar samarbejdet for en specifik vinding. Mange af incitamenterne kan vaere de
samme, som findes i andre partnerskaber (f.eks. Joint Venture, strategiske partnerskaber), men
her laegger de op til at tilegne sig en konkurrencemaessig fordel pa kort sigt og har ikke fokus pa
langsigtede resultater. Det kan vaere et spgrgsmal om at fa specifikt materiel ind til en speciel
opgave. Det kan veere manglende kompetencer, der er vigtige for at kunne udfgre hele opgaven.
Det kan ogsa veere et kort samarbejde, der kan give adgang til nye markeder. | nogle tilfeelde kan
det teenkes, at der laves et taktisk samarbejde for at fa flere af de eksisterende ressourcer.
Vigtigt for alle disse incitamenter er, at de har en altafggrende konkurrencemaessig effekt og
ofte pa kort sigt (pa neaer det at skaffe sig adgang til nye markeder). Der kan argumenteres for, at
alle samarbejder er taktiske, men de fleste typer partnerskaber har en gensidig effekt, hvor alle
parter kan udnytte situationen til at udvikle egen virksomhed eller dele erfaringer og ressourcer.
Med taktiske samarbejder fokuseres kun pa egen gevinst, og partnerens involvering belgnnes
kun med veerdien af det udfgrte arbejde, f.eks. betalingen for at levere materiel til opgaven.

Taktiske partnerskaber lzegger som naevnt ikke op til leengerevarende partnerskaber. De taktiske
partnerskaber er en “her og nu”-lgsning og vil veere mest fremtraedende i enkeltstaende
projekter for at abne en ny dgr for virksomheden. Nar dgren er dbnet, er der intet formal med at
fortsaette samarbejdet. Det kan dog ikke udelukkes, at virksomheder pa et senere tidspunkt vil
benytte sig af det samme samarbejde igen, men der vil det blive oprettet som et nyt
partnerskab, og det vil ikke vaere holdt ved lige i mellemtiden.

De taktiske samarbejder kan imidlertid oprettes mellem alle aktgrer. Det er alene afhaengigt af,
hvad den gnskede ydelse er. Der kan laves taktiske samarbejder mellem installatgrer og
leverandgrer savel som mellem udviklere og installatgrer eller sdgar mellem ligestillede
konkurrenter.

5.1.4 Virtual Enterprise teori

Virtual Enterprise (VE) er en samarbejdsform pa tvaers af organisationer. VE indeholder
grundleeggende de samme elementer som andre partnerskabsformer sdsom muligheden for
deling af risici, gkonomi, infrastruktur og R&D, muligheden for at tilegne sig kompetencer
virksomheden ikke selv besidder, fa adgang til nye markeder samt at optimere pa tveaers af
organisationerne og levere en helhedslgsning. (Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

VE kan angribes fra 3 synsvinkler, som kan ses pa figur 18. | denne opgave er det den
overordnede projektsynsvinkel, der grunder i dannelsen af langsigtede konsortier. Til at supplere
dette anvendes ogsa elementer fra produktionssynsvinklen, da det ogsa @gnskes at inddrage
leverandgrerne og pa den made lave et netvaerk, der daekker hele
forsyningskaeden.(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)
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Den virtuelle

Produktion

Figur 18 Indgangsvinkler til VE (Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Det, der adskiller VE fra andre partnerskabsformer, er, at det er et netveerk, der oprettes blandt
virksomheder, der tilhgrer forsyningskaeden omkring et produkt. Dette netvaerk laver en
virtuelorganisation, hvor processerne i frembringelsen af produktet foregar digtalt, samt at der
ogsa er en digital erfaringsopsamling og udveksling. VE er velegnet i et miljg, der er meget
omskifteligt, og hvor kundens gnsker er meget varierede. Nar en virksomhed modtager en ordre,
ser den pa samarbejdspartnerne i netveerket og udvaelger dem, der er bedst egnet til at levere
det produkt, der passer til denne specifikke ordre. Virksomhederne, der indgar i ordren, danner
sa en feelles virksomhed til denne ordre, som oplgses igen, nar opgaven er udfgrt. Ved at alle
processer foregar digitalt, vil erfaringer fra samarbejdet blive opsamlet og vaere til radighed for
alle i netveerket, sadan at der, selv om det ikke er de samme, der arbejder sammen hver gang,
stadig er en kontinuitet og mulighed for at samle op og bygge videre pa
samarbejdet.(Anleegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Selve indgaelsen af partnerskabet til det enkelte projekt kan forega via de allerede kendte
samarbejdsformer sa som partnering eller joint venture. Hvilken form, der anvendes, er ikke det
essentielle, det er, at det foregar digitalt.(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Virksomhederne kan vaere spredt geografisk, uden at det er et problem, da alle processer
foregar via digitale medier.

| denne opgave vil VE blive anvendt i samspil med strategisk partnerskab for at skabe et
dynamisk partnerskab med fokus pa langvarigt samarbejde og vidensdeling. Der er enkelte dele
fra VE, der ikke vil blive anvendt i Igsningen, hvilket er de enkelte samarbejder, som ikke er
hensigtsmaessige i forhold til den samlede Igsning.

VE er et godt supplement til det strategiske samarbejde, sa leenge industrien er sd umoden, som
det har vist sig, at den er. Det giver virksomhederne mulighed for stadig at kunne vaelge den
leverandgr, der er mest egnet til det enkelt projekt men stadig ogsa drage fordelene ved at
traekke pa tidligere erfaringer.

Forskellen mellem VE og strategisk partnerskaber er, at der ved VE dannes en virtuel virksomhed
omkring det enkelte projekt, lige som det er tilfeeldet ved joint venture, hvorimod ved strategisk
partnerskab er det to individuelle virksomheder, der indgar et partnerskab, uden at der dannes
en feelles organisation omkring det. Desuden er strategiske partnerskaber et fast langvarigt
partnerskab mellem to eller flere parter, der sammen arbejder mod et faelles mal. Hvor VE i
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stedet er en gruppe af virksomheder, der i faellesskab deler erfaringer og pa den made opnar
forbedringer. Dette er to vaesentlige punkter at veere opmaerksom pa ved at bruge disse to
modeller sammen.

5.1.5 Problemtrae teori

| det fglgende benyttes ”Problemtrae”-teorien for at samle op pa analysen og skabe grundstenen
for en Igsning. Problemtraeet bygger pa en relation mellem arsag og virkning. Yderligere kan der
betragtes arsager til arsagerne og virkninger af andre virkninger. (Anleegsteknikforeningen i
Danmark 2011)

Virkning Virkning
Virkning
Wirkning ’ Virkning
I I
Nagleproblem

W

Arsag Arsag

Figur 19 Standard problemtrae. (Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Centralt i problemtraeet placeres nggleproblemet. Det problem som er kilden til arsager og
virkninger, og som skal reverseres eller pa anden made Igses for at kunne afhjzelpe situationen.
Problemtraeet laegger i den kontekst op til et maltrae, som netop er denne spejling af problemet,
hvor Igsningen skal findes. Vigtigt for problemtrzaet er at finde ét nggleproblem. Flere
nggleproblemer kan eksistere, men det begraenses til meget fa. (Anlaegsteknikforeningen i
Danmark 2011)

5.1.6 Problemtra metode

Problemtraeets anvendelse bliver modificeret en del, nar problemstillingen omkring best practice
i offshore vindmglleindustrien betragtes. Arsagerne, som oprindeligt var kilderne til problemet,
erstattes nu af tendenser. De to ting er forsat relaterede, da de afspejler et bestemt
handlingsmegnster i deres samtid, men tendenserne i offshore vindmeglleindustrien udtrykker
mere en velovervejet og afprgvet strategi, som er udviklet pa baggrund af hele markedet og
branchens modning, hvor en arsag i bredere forstand udtrykker en handling, som lige sa godt
kunne veaere impulsiv og uprovokeret.

Tendensen (eller arsagen om man vil) bliver ogsa det centrale i opstillingen. Der bliver ikke
denne tredelte sammenhang med en arsag og en virkning, der samles om et nggleproblem. Det
bliver i stedet en virkning, der knytter sig teet til den enkelte tendens. Samtidig bliver
nggleproblemet ogsa en konsekvens af alle tendenserne. Der bliver ingen direkte sammenhang
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mellem nggleproblem og virkning, fordi virkningen kun relaterer til én tendens, og
nggleproblemet er en samling af alle tendenserne.

Problemtraeet kommer til at fremsta som en organisering af alle de problemer, der er beskrevet
gennem analysen, men i modsatning til teorien bag problemtraeet samler dette trae ikke
problemerne til et. Nggleproblemet bliver kun en illustration af alle de mange forskellige
tendenser, der er, og problemerne med dem hver iszer. Ligeledes leder problemtraeet her heller
ikke direkte hen til et maltrae som Igsning pa nggleproblemet. Lgsningen findes saerskilt ud fra
relationerne mellem arsager og virkninger i problemtraeet, men traeet bliver ikke vendt om til sin
Ipsningsorienterede modpart.

5.2 Problemtrae

| problemtraeet ses der pa nogle overoverordnede essentielle og generelle temaer i industrien,
som er fremkommet gennem analysen. Disse er markedets placering, politisk udbud, projekt
udbud, entrepriseformer og kompetenceudvikling. Indenfor disse omrader, er der set p3,
hvordan de forskellige tendenser pavirker bade de udfgrende og udviklerne. Leverandgrerne
holdes i denne omgang uden for Igsningsmodellen, da det vurderes, at deres interesse i
processen er langt mindre. Dette er for at finde frem til, hvad der er af fordele og ulemper ved
de enkelte tendenser, alt afhaengig af om det ses med udvikleren eller den udfgrendes gjne.
Oftest har en positiv effekt for den ene part en negativ virkning for den anden, sa problemet og
malet bliver at finde et godt kompromis, selvom et sadan sandsynligvis ikke afspejler de bedste
Igsninger for parterne hver iseer men i stedet en Igsning, der til en vis grad kan gavne alle

parterne.
. Hajere Lille
sarir;l:g:%er Rammeaftaler Qerl}zml- omkostninger fortieneste
! 9 udvikler udfgrende
Lille Lange JV Taktiske Stor Stor risiko Stor risiko
konkurrence afsluttes samarbejder konkurrence udvikler udfgrende

Darlig forstaelse af feelles Best Practice mellem udvikler og udfgrende

— —
-

Joint Venture Aben degr Hoved- EPCI Markedet
entreprise flytter
—
Markeds- Total- Package Europeeisk
o Udbud .
konsolidering entreprise management marked
[ 1

Rederier Store projekter Multikontrakter
opruster

Figur 20 Problemtrze
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Markedets placering

Offshore vindmglleindustrien er hovedsageligt kun et europaeisk marked, bade med hensyn til at
det er her, langt stgrstedelen af projekterne er placeret, men ogsa aktgrerne der beskeeftiger sig
med offshore vindenergi er fortrinsvist europaeiske. Dette medfgrer, at der er en forholdsvis lille
konkurrence bade blandt udviklere og udfgrende, da der er et begranset antal aktgrer. Det
teette europaiske marked har desuden indtil videre veeret med til at holde nye aktgrer fra andre
dele af verden uden for konkurrencen. Arsagen til det er blandt andet, at det har veeret for
omkostningsfuldt at etablere sig i Europa med de forholdsvis sma projekter, der hidtil har veeret.
Med udsigten til at der i fremtiden kommer meget store projekter, vil det give stgrre mulighed
for, at ogsa aktgrer fra andre dele af verden kan blande sig i konkurrencen. Problemet, i at der er
en lille konkurrence, er ikke stort, for dem der tilbyder en ydelse, hvad enten det er udviklerne
over for staterne eller de udfgrende over for udviklerne, da det giver dem stgrre sandsynlig for
at fa opgaven og samtidig have mulighed for at presse prisen op. Omvendt ser det ud, for dem
der udbyder, der er interesseret i sa stor konkurrence som muligt for at fa det bedste produkt til
den laveste pris.

Selvom markedet er i Europa, sa flytter det stadig dog bare mellem de europzeiske lande. Dette
bevirker at enkelte og taktiske samarbejder forekommer mest, da de forskellige regler og
udbudsformer i landene gg@r det for usikkert at satse pa leengerevarende samarbejder, for
virksomheder der arbejder pa tvaers af landegraenserne. Ulempen, ved at det er enkelte og
taktiske samarbejder, der anvendes, er, at de involverede aktgrer ikke opnar at oparbejde
tilstraekkelig tillid i mellem sig til at kunne drage fordele som erfaringsdeling for f.eks. at
optimere processer og produktet som helhed.

Politisk udbud

Udbudsformen har i fgrste omgang indflydelse pa udvikleren, som er den, der har kontrakten
over for myndighederne, men afhaengigt af hvordan udvikleren valger at forvalte sit udbud af
udfgrelsen af projektet, vil en stgrre eller mindre del af disse risici blive givet videre til de
udfgrende. Aben dgr modellen er ikke s risikabel, da udviklerne har stgrre indflydelse pa
tilretteleeggelsen af projektet end ved udbudsmodellen. Dog er der stadig en raekke
risikoforhold, som vil vaere til stede ved begge former sasom tidsfrister, tildelingskriterier og
lignende forhold.

De politiske fremtidsplaner, med massiv veekst i opf@relse af offshore parker samt markant
stgrre parker de kommende ar, giver virksomhederne stgrre interesse i at indga rammeaftaler.
Dette er grundet, at det giver stgrre mulighed for at taenke mere langsigtet og dermed sikre sig
ordrer og leverancer lengere frem i tiden, da det er mere sikkert, at der vil vaere projekter og
dermed mindre risiko for alle parter ved at indga en rammeaftale.

Projekt udbud

Afhaengigt af hvilken form for udbud udvikleren vaelger at udbyde udfgrelsen af parken i, vil det
give forskellige effekter for bade udvikler og udfgrende. De store EPCI projekter betyder en stor
risiko for den udfgrende, der patager sig det overordnede ansvar for hele projektet. Samtidig
giver det stgrre omkostninger for udvikleren, da der, i takt med at ansvaret overgives til den
udfgrende, skal betales mere for ydelsen. Der er ikke mange af aktgrerne i industrien, der eri
stand til at varetage denne store opgave, og de fleste er ngdt til at indga taktiske samarbejder
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omkring opgaven. Hvis disse samarbejder indgas mellem virksomheder, der beskaftiger sig med
det samme omrade, vil det betyde en reducering i antallet af konkurrenter og derfor en mindre
konkurrence, hvilket udviklerne ikke er sa interesseret i. Pa den anden side ggr det de udfgrende
mere konkurrencedygtige og i stand til at byde pa opgaven, hvilket ikke var tilfaldet fgr. Sa alt i
alt er samarbejderne en fordel for bade udviklere og udfgrende. De store omkostninger for
udviklerne bevirker, at en del af dem sgger mod andre kontraktformer, der nedbringer
omkostningerne.

Ved de package management kontrakter, hvor projektet er delt ind i kategorier, vil der stadig
vaere en del risici for de udfgrende, selv om de er mindre end ved EPCI. Mange indgar derfor
taktiske samarbejder fra projekt til projekt, hvilket ogsa giver mulighed for gkonomideling.
Samarbejderne vil ligeledes her medfgre en mindre konkurrence, hvis de indgas med tidligere
konkurrenter. Hvis de derimod indgas med tidligere leverandgrer, vil det ikke rykke pa den
samlede konkurrencesituation men derimod forbedre konkurrenceevnen.

Ved multikontraktprojekter er situationen modsat af ved EPCI. Der er stor risiko for udviklerne,
da de har det overordnede ansvar, hvilket medfgrer at de udfgrende kun far mindre opgaver og
dermed ikke har sa stor mulighed for at fa en stor fortjeneste. Samtidig giver det en stgrre
konkurrence, da der er flere virksomheder, der kan vaere med, nar opgaverne ikke er sa store.
Denne situation er ikke attraktiv for de udfgrende, som for de store virksomheders
vedkommende foretraekker at varetage stgrre opgaver. For udviklerne er det store udbud af
leverandgrer og de lavere priser en fordel, hvorimod de store risici seetter store krav til
organisationen. Dette bevirker ogsa, at de virksomheder, der ikke er gearet til de mange risici,
sgger mod de mindre risikofyldte kontraktformer.

Entrepriseformer: Om projektet er hoved eller totalentreprise afhaenger af om design indgar i
aftalen. Ligesom ved projektudbuddet er det afggrende ogsa her, hvor meget der er med i
kontrakten. Den aktgr, der patager sig det stgrste ansvar, far ogsa den stgrste fortjeneste.

Kompetenceudvikling

Der er behov for en kompetenceudvikling i industrien, hvad enten det sker internt i
virksomheden eller eksternt via samarbejder, da projekterne bliver stgrre og stgrre. Dette fgrer
til st@rre risici for de udfgrende og dermed et behov for markedskonsolidering, som munder ud i
taktiske samarbejder blandt andet med henblik pa skonomideling og mindskning af risici. Disse
samarbejder er oftest som joint ventures, men ikke langvarende da markedet er meget
omskifteligt. Dette giver, ligesom ved nogle af de tidligere tendenser, en mindre konkurrence, da
aktgrerne gar sammen i stedet for at konkurrere imod hinanden. Dette kan dog hindres, hvis
samarbejdet indgas med en tidligere leverandgr frem for en konkurrent, lige som at rederiernes
oprustning ogsa er med til, at der kommer stgrre konkurrence. De mange tendenser i branchen
gor, at aktgrerne udvikler sig i forskellige retninger, alt afhaengigt af hvad de finder mest
attraktivt, dette har medfgrt, at de fa lange joint ventures, der har vaeret indgaet, er ophegrt, da
de forskellige interesser har saet tvivl om den gensidige tillid og det faelles mal. Som tidligere
beskrevet er problemet ved de korte samarbejder, at det mindsker muligheden for
erfaringsopsamling og deling fra projekt til projekt.
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5.3 Nggleproblem

Hvis der ses pa alle tendenserne og effekterne af dem, kan det konkluderes, at der, afhaengigt af
om der ses med udviklerens eller de udfgrendes gjne, er stor forskel pa hvilke tendenser, der er
mest fordelagtige. Dette leder frem til nggleproblemet, som er, at der er en darlig forstaelse af
feelles best practice mellem udvikler og udfgrende. Med det menes, at de tendenser, der vil
vaere mest gunstige for den ene part, vil give den modsatte virkningen for den anden part. Der er
derfor behov for en Igsningen, der vil gavne begge parter. Sadan at det godt kan veaere, at de
hver iseer ikke far det optimale udbytte pa kort sigt, men hvis der fokuseres mere langsigtet, vil
det gavne de involverede parter bade i form af stgrre chance for overlevelse i markedet samt en
konkurrencefordel i forhold til konkurrenterne, der kan fgre til en position som markedsleder.

5.4 Problemlgsning

Lgsningen pa nggleproblemet skal findes i de modeller, der beskaeftiger sig mest direkte med
aftaler pa tveers af aktgrer. Lgsningen vil blive modeleret ud fra fglgende teori-kvartet:
Styringskonceptmodellen, Supply Chain Management, Bhote fire niveauer til Nirvana og
strategisk partnerskab i samarbejde med virtual enterprise. | det samlede billede skal
styringskonceptmodellen laegge grunden for effektiv erfaringsopsamling og -behandling. Dette
skal veere grundstenen i at undga gentagne fejl og sikre en mere direkte kurs mod en mere
moden branche. Supply Chain Management skal agere model for samarbejde pa tvaers af
virksomheder. Denne model skal vaere tovholder for, at al information udveksles korrekt og
benyttes i de rette led, sa information ikke bliver misset eller redundant. Bhotes teori skal sikre,
at samarbejdet pa tveers af virksomheder optraeder pa et tilfredsstillende niveau. Der skal sikres
et hgjt niveau af dialog og dbenhed den vej. Strategisk samarbejde skal sikre
fremtidsperspektivet, saledes det ikke bliver en midlertidig Igsning. Ved at implementere
strategisk samarbejde i de gvrige modeller kan det ogsa bidrage til stgrre tillid, abenhed og
sikker erfaringsbehandling. Nu vil de enkelte modellers effekt pa problemkaaderne f@rst blive
gennemgaet for at belyse den reelle pavirkning af Igsningen.

5.4.1 Styringskonceptmodellen

Styringskonceptmodellen skal agere grundlag for forbedring og modning af virksomhedernes
adfeerdsmenstre i branchen. Det er tidlige blevet analyseret, hvorledes “"top down” og “bottom
up” principperne pavirker og har pavirket branchens udvikling. Nar samarbejde foretraekkes som
Igsningsmodel, er “bottom up” at foretraekke, fordi de allerede veletablerede styringssystemer i
virksomhederne kan komme i karambolage, og den gnskede form for samarbejde er med sa
megen ligestilling som muligt, sa det er ikke til at afggre, hvem der har den afggrende
beslutning. | et projektudviklet styringssystem far alle parter lov at give deres besyv med, og de
kan fortsat traekke pa tidligere erfaringer i virksomheden. Det projektudviklede system skal dog
finpudses ved flere projekter, og det fordrer leengerevarende samarbejder. Udviklingen af et
projektstyringssystem g@r derfor op med nogle af virkningerne i problemtraeet, som
enkeltsamarbejder og taktiske partnerskaber.

Engangssamarbejderne skal til livs, fordi et styringssystem udviklet pa baggrund af projekter med
mange forskellige partnere skaber forvirring i erfaringsdatabasen. Idéen er at samarbejde med
samme partner gennem flere pa hinanden fglgende projekter, sa teknikken finpudses. Dette
bliver grundstenen til at skabe en mere solid tendens. Det er dog muligt at lave flere
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leengerevarende partnerskaber for pa den made at skabe en endnu stgrre erfaringsopsamling,
men erfaringsdatabasen skal holdes velorganiseret i forhold til projekter og projektpartnere.

De taktiske partnerskaber skal ggres op med for at udnytte samtlige samarbejdspartneres
erfaringer. De taktiske samarbejder fokuserer kun pa egen virksomhed, sa ved at lave
projektstyret erfaringsopsamling skal det blive nemmere at skabe fzelles erfaringer og dermed
feaelles forudsaetninger i branchen og et grundlag for faelles tendens og modning. Det er ikke i sa
hgj grad den egoistiske tankegang i taktiske partnerskaber, der skader samarbejdspartneren,
men det store fokus pa egen virksomhed i samarbejdet ggr blind over for samarbejdspartnerens
erfaringer, og hvis ikke alles erfaringer bliver inddraget, kan der ikke skabes en feelles forstaelse,
og tendenserne vil forsat udvikles i for mange retninger til, at branchen kan modnes.

5.4.2 Supply Chain Management

Allerede i fgrste punkt, styringskonceptmodellen, blev det gjort klart, at samarbejde er den
foretrukne lgsning for modning af branchen. Dette samarbejde skal betragtes pa tvaers af
forsyningskaeden, og derfor bliver betragtningen af Supply Chain Management vigtig. Igen skal
de taktiske partnerskaber undgas, fordi de udelukkende skaber suboptimering, hvilket ikke
bidrager til en faelles best practice. Suboptimeringen er vigtig for virksomhederne set i et
konkurrencemaessigt perspektiv, men her fokuseres pa en modning af branchen, og der er det
vigtigt at optimere hele forsyningskaeden. En feelles optimering af forsyningskaden skulle ogsa
kunne optimere de enkelte aktgrers praestationer i konkurrencen, men det vil vaere et mere
langsigtet resultat, og det med at skabe lange samarbejder gennemgas ngjere i de senere
punkter.

Det er vigtigt at betragte forsyningskaeden i et makroperspektiv for et samlet resultat, men det
skabes fortsat i et mikroperspektiv, hvor det er de enkelte sammenhange mellem hvert led i
kaaden, der skal optimeres. Det betyder at hele vaerdikaeden skal betragtes, sa de indbyrdes
forhold mellem udviklere, udfgrende og leverandgrer alle bliver optimerede. Dette er
medvirkende til, at arsager eller tendenser som far en uheldige virkninger for nogle af aktgrerne
skilles fra. For eksempel skal det vurderes hvor stor en risiko, det er forsvarligt at laegge over pa
de udfgrende. Samtidig skal det vurderes hvor stor en kompensation, der skal ligge i denne
flytning af risiko.

| det store hele handler det om at saette fokus pa optimering af samtlige aktgrers engagement
og udbytte, sa det ikke bliver et spgrgsmal om at betale sig fra alt ansvar, som det tidligere har
veeret i de tidligste EPCI kontrakter. Det er med at fordele ansvaret pa de bedst egnede
kandidater for i sidste ende at fa det bedst mulige resultat.

| makroperspektivet er det ikke sa meget et spgrgsmal om, hvor dyrt det har vaeret, og hvor stor
risikoen har veeret. For branchens udvikling, og modning, er det vigtige, at se forbedring af
resultaterne i form af hgj kvalitet eller tidsoptimering, men denne optimering kommer kun af at
have den rette ansvarsfordeling internt mellem aktgrerne, og aktgrernes indbyrdes forhold
forbedres bedst gennem en betragtning af hele forsyningskaeden.
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Figur 21 Supply Chain Management som makroperspektiv.

Billedligt talt, sa kan branchen illustreres som en maskine med mange tandhjul, og hvis maskinen
skal kgre bedre, skal samtlige tandhjul optimeres lige. Hvis de optimeres forskelligt, kommer
nogle til at traekke for hurtigt, andre kommer til at sinke processen, mens en tredje begynder at
k@re en helt anden vej. Derfor er hele kaeden vigtig for at skabe falles tendenser og en best
practice i branchen.

5.4.3 Bhotes fire niveauer til Nirvana

| analysen er det beskrevet, at samarbejderne i branchen som helhed befinder sig pa niveau to i
forhold til Bhotes teori. For at opna en bedre forstaelse af best practice de forskellige aktgrer
imellem, er det ngdvendigt, at der opnas et hgjere niveau af samarbejde. Malet er at branchen
som helhed skal na niveau tre, som er karakteriseret ved, at der er en raekke foretrukne
samarbejdspartnere, som virksomhederne benytter sig af ved projekterne. Det, at det er faste
aktgrer, der samarbejdes med, er med til at opbygge en vis form for tillid parterne imellem, der
forer til en begyndende erfaringsudveksling. Malet med samarbejderne er, at de skal vaere
langsigtede, og at begge parter kan drage fordele af det. Dette medfgrer at begge parter vil veere
interesseret i at laegge en st@rre indsats i at arbejde mod at skabe mere effektive processer, der
ender ud i et bedre produkt til gavn for industrien som helhed.

Ved at indga et hgjere niveau af partnerskaber vil de taktiske og enkelte samarbejder, der ofte
optraeder i industrien nu, blive udfaset. De lange partnerskaber med faste partnere vil 2ndre det
egoistiske fokus, der forekommer i de taktiske partnerskaber, til et fokus pa at alle parter skal
have noget ud af samarbejdet, for at man tilsammen kan levere et bedre produkt.

De enkelte samarbejder har veeret foretrukket, fordi tendenserne i industrien har veeret sa
mange. Ved at indga teettere og langvarige samarbejder aktgrerne i mellem, vil de i faellesskab
kunne komme frem til den fremtidige arbejdsform, der er mest givtig i forhold til industriens
fremtidige udvikling.

Ved at opna en stgrre tillid og abenhed parterne i mellem vil det vaere muligt at dele elementer
som risici og gkonomi pa bedst mulige made, da parterne gennem det taette og langvarige
samarbejde kan komme frem til, hvordan fordeling bliver mest optimal set bade fra udviklere,
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udfgrende og branchen generelt. Forhold som det ikke er muligt at opna ved udskiftning af
samarbejdspartnere fra projekt til projekt.

Som beskrevet er det malet, at samarbejderne i industrien skal nd op pa niveau tre, men set pa
lengere sigt vil det kunne vaere givtigt for industrien, at samarbejderne kommer op pa niveau
fire, hvor det er fuldt integrerede partnerskaber. Dette vil kunne give nogle yderligere fordele for
aktgrerne, men det kraever, at man holder sig til én samarbejdspartner og ikke som pa niveau tre
har flere at vaelge imellem. Til gengaeld vil det indgaede partnerskab veere meget staerkt og give
partnerne en raekke fordele.

5.4.4 Strategisk partnerskab

Strategisk partnerskab er en samarbejdsmetode, der i denne sammenhang kan binde
styringskonceptmodellen, Supply Chain Management og Bhotes teori sammen til en samlet
I@sning.

Strategisk partnerskab er en made, hvorpa samarbejder pa niveau tre eller fire i Bhotes teori kan
gennemfgres. Ved at lave samarbejdet som et strategisk partnerskab, hvor der samarbejdes med
de samme over en lzengere periode, vil det veere muligt i samarbejde at finde frem til
optimeringsmuligheder internt i virksomheder samt imellem dem, der vil kunne udmegntes sig i
et bedre produkt, som pa den made vil ggre industrien staerkere.

| forhold til Supply Chain Management teorien tilfgjer det strategiske partnerskab et
tidsperspektiv til samarbejdet pa tveers af forsyningskaeden. Ved at det ikke kun er pa et enkelt
projekt, der er fokus pa forsyningskaeden men pa flere projekter, der eventuelt foregar pa
forskellige mader, vil der vaere god mulighed for at finde frem til, hvad der fungere bedst og
anvende det til best practice.

Erfaringsopsamlingselementet i styringskonceptmodellen kan gennem det strategiske
partnerskab forega sadan, at der bade laves erfaringsopsamling internt i virksomhederne men
ogsa af de processer, der foregar pa tvaers af virksomhederne. Disse erfaringer deles mellem alle
parter, sadan at det ikke kun er det, der vedrgrer den enkelte virksomhed, der deles, men al den
erfaring virksomhederne tilsammen besidder. Dermed vil det strategiske partnerskab veere med
til at sikre et grundlag, som parterne i partnerskabet kan bruge til at finde frem til, hvad der i den
enkelte situation har fungeret bedst i praksis ikke kun for virksomheden selv men ogsa blandt de
gvrige i samarbejdet.

Ved at se det strategiske partnerskab sammen med virtual enterprise(VE) laegges der nogle
ekstra perspektiver til samarbejdet. Disse er at al erfaringsopsamling og -deling foregar ved
hjeelp af en faelles digital database, som alle parter i partnerskabet har adgang til pa tvaers af
firsyningskaaden. Samtidig vil der, hvis netvaerket bestar af virksomheder med forskellige
kompetencer, veere mulighed for at vaelge dem der er mest egnede til den specifikke opgave og
samtidig bygge videre pa tidligere erfaringer.

Strategisk partnerskab skal ggre det muligt at opna de gnskede niveauer og effekter inden for
erfaringsstyring, Supply Chain Management og samarbejdsniveau.
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Erfaringsopsamling
{Styringskonceptmodel)

Supply Chain Management

Negleproblem Langsigtet Strategisk partnerskab

=) 4=

Fire niveauer til Nirvana
(Bhote)

Figur 22 Lgsningskvartet af erfaringsopsamling, SCM, Bhote og strategisk partnerskab.

Styringskonceptmodellen er i sig selv en metode til at kunne analysere og finde en optimering af
erfaringsdatabasen, men for at sikre et resultat pa tveers af forsyningskaden, skal
styringsmodellen betragtes over hele branchen. Strategisk partnerskab er et effektivt vaerktgj til
at binde styringen og veerdikeeden sammen, fordi den nedbryder en raekke barrierer mellem de
enkelte aktgrer, og det bliver derved nemmere at dele erfaringer og betragte forsyningskaden
som helhed, fordi der ikke er nogen skjulte dagsordener.

Supply Chain Management, som giver Igsningen en dimension af tveerfaglig forstaelse, mangler
fortsat et tidsperspektiv. Det er strategisk partnerskab leveringsdygtigt i. Betragtningen af Supply
Chain er effektiv til at finde barrierer og Igsninger pa virksomhedernes kommunikation og
interageren, men betragtningen tager ikke hgjde for, om Igsningen er gjebliksvirkende eller
langtidsvirkende. Hvis betragtningen af vaerdikaeden foretages med strategisk partnerskab for
@je, bliver det ngdvendig at se pa de langsigtede resultater og konsekvenser, hvilket ggr, at det
ikke lzengere er muligt at lave de akutlgsninger, som har fgrt til de tendenser, der preeger
branchen nu.

Bhotes fire niveauer er gode visioner for en virksomhed, som gnsker at optimere sit samarbejde
med kunder og leverandgrer, og det g@r sig for sa vidt ogsa geeldende, nar det er hele branchen,
der betragtes. Springet fra niveau til niveau, eller i praksis den Ipbende overgang, kan til gengzeld
veere bade tids- og ressourcekraevende, sa strategisk partnerskab kan veaere et saerdeles effektivt
veerktgj til at ga fra niveau et og to til niveau tre og fire, hvor der gas fra en mere hostil
betragtning til en mere tillidsfyldt interaktion. Parterne bliver til dels presset til at skabe stgrre
abenhed, for at partnerskabet kan bare frugt. Det bliver derfor en mere forceret tilgang til at
opna de hgjere niveauer af partnerskab end ved blot at se tiden an.

Alt i alt er strategisk partnerskab en made til at binde de gvrige teorier sammen med, og
samtidig er et formelt partnerskab et mere handgribeligt vaerktgj til at udvikle samarbejdet, hvor
de gvrige teorier er betragtninger af situationen og saetter visionaere mal.
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Den konkrete lgsning er derfor, at aktgrerne i offshore vindmglleindustrien skal opna et hgjere
niveau af samarbejde og forstaelse for hinanden ved at indga strategiske partnerskaber pa tveers
af forsyningskaeden. Her skal der vaere fokus pa erfaringsdeling og optimering pa tveers af
forsyningskaeden, der skal fgre til en best practice for samarbejde i industrien, hvilket medfgrer

en modning af industrien med klarere tendenser.
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6 Implementering

Implementeringen indeholder en plan for hvilke faser og processer, industrien skal ga gennem
for at kunne implementere brugen af strategiske partnerskaber. Efterfglgende er et udkast til en
partnerskabsaftale for det strategiske partnerskab.

6.1 Kotter

For at det kan lade sig ggre at implementere strategisk partnerskaber i industrien, er det
ngdvendigt, at der bade internt i virksomhederne men ogsa pa overordnet brancheniveau ggres
en effektiv indsats for at fa det til at Iykkes.

Til at beskrive hvordan implementeringen kan forega, anvendes Kotters 8 trins model.(Kotter
1995) De 8 trin kan ses pa figur 23.

1. Etablering af en oplevelse af ngdvendighed

v

2. Oprettelse af den styrende koalition

v

3. Udvikling af vision og strategi

v

4. Formidling af forandringsvision

v

5. Skabe grundlag for handling pa bred basis

v

6. Generering af kortsigtede gevinster

v

7. Konsolidering af resultater og produktion af mere
forandring

v

8. Forankring af nye arbejdsmader i kulturen

Figur 23 8 trin til forandring af organisationer(Kotter 1995, Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

6.1.2 Kotter teori

John Kotter har undersggt en raekke stgrre og mindre virksomheder, for at finde frem til hvad
der ggr, at forsgg pa at implementere forandringer i virksomheder mislykkes. Dette har ledt frem
til 8 trin, som er vaesentlige for at fa implementeringen til at lykkes.(Kotter 1995)

Modellen er opbygget omkring, hvad der sker i en virksomheds organisation i forbindelse med
forandringer. | denne opgave bruges modellen i forhold til offshore vindmglleindustrien og
dermed flere virksomheder og samarbejdet mellem dem. Der er dog nogle forhold, der er
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vaesentlige at vaere opmaerksom pa ved brug af modellen pa en industri frem for en enkel
virksomhed. Dette er, at der ikke pa samme made, som i en virksomhed, er en ledelse, der har
styringen med, hvad der skal tages af nye tiltag og dermed kan tage initiativet til forandringerne.
Det kraever derfor et stgrre arbejde at fa alle med pa den samme mission. Den opgave vil
sandsynligvis skulle varetages af en brancheorganisation, som har alle de involverede aktgrers
tillid.(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Der er dele af modellen, der skal indarbejdes pa industriniveau, hvorimod andre vil skulle
implementeres internt i de enkelte virksomheder, for at forandringerne vil kunne bidrage til at
forbedre industrien.

6.2 Implementering efter Kotters 8-trin model

Trin1
Det fgrste trin for en virksomhed i forandringsprocessen er, at det g@res klart, at der er et

problem, som der er behov for forandringer til at Igse. Det samme ggr sig geeldende for offshore
vindmglleindustrien. Det er ngdvendigt, at man i industrien som helhed far defineret en falles
best practice for de processer der anvendes, for at industrien kan modnes. Denne erkendelse
kan komme ved at se pa konkurrencesituationen i industrien. Hvis denne er voldsomt forvreden
til den ene eller anden side, vil det sta klart, at der er behov for aendringer. Derudover vil det
0gsa vaere oplagt at se pa den gkonomiske og teknologiske udvikling i industrien. Disse kan
legge op til en diskussion i industrien, hvor emnet om industriens fremtid er til debat, og hvor
yderligere potentielle farer kan komme frem i lyset.(Kotter 1995)

Trin 2
Nar der i industrien er opnaet en erkendelse af, at der er behov for eendringer, er det naeste trin,

at der oprettes en styrende koalition til at lede forandringsarbejdet. Det er ngdvendigt, at denne
koalition bestar af medlemmer, der har stor indflydelse i industrien og som aktgrerne er lydhgre
overfor. Hvis ikke medlemmerne af koalitionen har aktgrernes tillid, vil det veere stort set
umuligt for dem at komme igennem med det vigtige budskab. Derfor bgr koalitionen besta af
repraesentanter fra alle de vaesentlige aktgrer i industrien, dette vil sige bade fra
myndighederne, udviklerne, installatgrerne samt leverandgrerne. (Anlaegsteknikforeningen i
Danmark 2011)

Repraesentanterne vil have forskellige roller i den styrende koalition. Myndighederne og
udviklerne som er de aktgrer, der har mest at skulle have sagt i forhold til eendringer i industrien,
da det er dem der star for udbuddene, vil skulle have ledende roller i koalitionen. De gvrige er
vigtige at have med i koalitionen for at skabe en sammenhgrighed aktgrerne imellem og for at
komme med input i forhold til &ndringerne, men de vil ikke have den store magt med hensyn til
at gennemtvinge forandringer.

Nar gruppen er samlet, er det vigtig at fa oparbejdet et godt samarbejde, hvor alle de
involverede arbejder mod at fa indarbejdet forandringerne i hele industrien og ikke kun har
fokus pa, hvad der vil vaere bedst, for den gruppe af virksomheder som vedkommende
repraesenterer. Dette kraever stor tillid parterne imellem. Det vil derfor veere en fordel, hvis
medlemmerne er ildsjaele, der braender for at fa gennemfgrt forandringerne i
industrien.(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)
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Trin 3
Nar den styrende koalition er blevet oprettet, er dens fgrste opgave at fa udarbejdet en vision og

strategi for forandringsarbejdet. Visionen skal ggre det nemt for koalitionen at formidle
forandringsbudskabet videre. Visionen skal dermed beskrive, hvilken retning det gnskes, at
industrien skal ga i. Det kan tage lang tid at komme frem til den helt rette vision, og det er
vigtigt, at der bruges den tid, der er ngdvendig til at beskrive visionen, da det er den, der skal
sikre at forandringsprojektet far industrien derhen, hvor det gnskes. Visionen kan tage
udgangspunkt i de feelles mal og veerdier, der er blandt aktgrerne i industrien.(Kotter 1995)

Et bud pa hvordan visionen kan lyde er:

Projektets vision er at modne offshore vindfarmindustri. Der er visionaert fokus pa at gge alle
branchens aktgrers gkonomiske udbytte relativt til risikoydelse og ansvar. Risikoen skal pG mere
overordnet plan formindskes i branchen vha. efterdgnningerne af dette projekt.

Projektets vision er at sikre fremtidige byggeprojekter i industrien og g@re dens aktgrer i stand til
at leve op til fremtidige krav og konkurrence. Samtidig skal branchens aktgrer blive bedre og
mere villige til at kommunikere pa tvaers af opgaver og ansvar.

Projektets vision er at fjerne utilsigtet suboptimering og egoistiske Igsninger, sdledes der skabes
bedre feelles forstdelse af behov og udbytte og derved dannes en ”best practice” i branchen.

Til at fa f@rt visionen ud i livet kraever det en klar strategi for, hvordan det skal ggres. Uden
denne vil visionen bare vaere tomme ord, der ikke leder nogen vegne. De forskellige aktgrer har
forskellige roller i forhold til forandringsimplementeringen, der vil derfor vaere behov for flere
strategier til at takle aktgrernes forskellige roller.(Anlaegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Der skal udarbejdes en overordnet vision for hele industrien, som skal opfyldes gennem de
enkelte projekter, hvormed der ogsa skal udarbejdes visioner for projekterne, der stgtter op om
den overordnede vision. Visionen og strategien er vigtige at udarbejde for hele industrien, sadan
at der er et feelles udgangspunkt og alle aktgrerne arbejde mod det samme mal. Det, at der hidtil
ikke har veeret en falles vision, har fordret til suboptimering hos de enkelte aktgrer og bidraget
til egoistiske malsaetninger fremfor en faelles indsats. Denne visions mal er at fjerne dette aspekt
og gennemfgre forandringerne, sadan at industrien bliver bedre rustet til fremtidens
udfordringer.

Trin4
Nar visionen og strategierne er udarbejdet, er det tid til at formidle dem ud til resten af

industrien.

Det hjzelper ikke, at det kun er enkelte aktgrer, der er opmaerksomme p3, at der er behov for
a&ndringer. Det er et budskab, der skal bredes ud i hele industrien, for at forandringerne kan
gennemfgres. Der skal derfor laegges en stor indsats i at formidle visionen ud. Til dette skal alle
teenkelige kommunikationsmidler anvendes, for at det bliver mest effektivt, samtidig skal det
gores pa en made, der vaekker modtagernes interesse. Eksempler pa denne formidling kunne
veere afholdelse af seminarer og workshops med debat om visionen samt artikelindlzeg i diverse
branchemedier.
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Malet er at fa skeptikerne til at se fornuften i, at der er behov for forandringer. Derfor er det ikke
nok kun at laegge veegt pa et aspekt, der skal bade fokuseres pa de gkonomiske,
udviklingsmaessige og andre essentielle fordele ved forandringerne. Desuden er det vigtigt at fa
kommunikeret ud, at alle aktgrer har en vigtig rolle i forhold til at fa gennemfgrt forandringerne
for pa den made at fa alle til at tage sin del af ansvaret.(Kotter 1995)

Det vil veere vanskeligt for ikke at sige naesten umuligt at fa hele industrien med pa en gang,
derfor kan en god made at fa udbredelsen gennemfgrt pa, veere ved at nogle af de
markedsledende aktgrer i industrien gar forrest som pilotvirksomheder, der starter med at indga
strategiske partnerskaber og laver projekter med det udgangspunkt. Pa den made kan de gvrige
aktgrer i industrien se de konkrete resultater af eendringerne.

Trin5
Efter at budskabet er kommunikeret ud til aktgrerne, skal den egentlige implementering af

forandringerne begynde. Hvor de foregaende faser har veeret pa et overordnet niveau for hele
industrien for at skabe et falles udgangspunkt, vil det nu veere de enkelte virksomheder, der skal
tage ansvar for at fa visionen indarbejdet i organisationen.

For at visionen kan indarbejdes, er det ngdvendigt at fijerne de forhindringer, der matte veere i
organisation. Dette kan veere, at de eksisterende arbejdsformer og processer ikke harmonerer
med den nye vision og derfor er ngdvendige at endre. Derudover er den egoistiske tankegang,
som eksisterer i industrien, ngdt til at blive lagt pa hylden til fordel for et fokus pa industriens
bedste. Det er vigtigt, at den gverste ledelse i virksomheden er med pa at arbejde for
forandringsarbejdet, da de ellers vil kunne stikke en kaep i hjulet pa arbejdet. (Kotter 1995)

De incitamenter, der vil vaere for aktgrerne til at arbejde for aendringerne, er, at et strategisk
partnerskab kan medfgre mindre risiko ved store projekter, adgang til flere projekter, hgjere
kvalitet og stgrre indtjening.

Som beskrevet tidligere vil de enkelte aktgrer have forskellige roller i forandringsarbejdet, derfor
vil virksomhederne have mulighed for at taenke alternativt og arbejde pa nye lgsninger samt
opmuntre medarbejderne til at deltage i dette arbejde for pa den made at give en fglelse af
indflydelse blandt medarbejderne.(Anleegsteknikforeningen i Danmark 2011)

Det er vigtigt at vaere indstillet pa, at der er en vis risiko forbundet med at satse pa nye tiltag, det
vil kraever en del bade tidsmaessigt og gkonomisk i de fgrste faser, men pa laengere sigt vil det
tjene sig selv ind igen.

Trin 6
Det vil tage lang tid at fa implementeret forandringerne i industrien, og fér man kan se de store

effekter af forandringerne. Derfor er der behov for, bade pa industriniveau og internt i
virksomhederne, at der udarbejdes kortsigtede delmal, sddan at man ikke kgrer surt i projektet
pa grund af manglende synlig udvikling og ender med at droppe projektet halvvejs.(Kotter 1995)
| offshore vindindustrien er der flere muligheder for at opstille sddanne mal. Det kan bade veaere i
forhold til prestige, kvalitet og gkonomi. Da de fleste af aktgrerne i industrien kommer fra
byggebranchen, hvor gkonomi iszer er i hgjt fokus, vil det hgjst sandsynligt vaere det mal, der er
mest slagkraftigt. Hvis der pa kort sigt kan ses gkonomiske fordele ved sendringerne, vil
virksomhederne vaere mere villige til at ggére en ekstra indsats.
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For at holde gejsten oppe kan det ligeledes vaere givtigt at belgnne de virksomheder og
medarbejdere, der ggr en stor indsats for at forandringerne kan lykkes.(Anlaegsteknikforeningen
i Danmark 2011)

Trin 7
Som beskrevet i trin 6 tager det lang tid at fa indarbejdet forandringerne, hvilket kraever en

staerk leder af forandringsarbejdet, der holder fast og fortsaetter arbejdet. En stor fare for
projektet er nar den fgrste store sejr opnas, hvilket kan vaere nar det fgrste succesfulde projekt
med strategisk partnerskab, er gennemfgrt. Faren er, at alle tror, at nu er @endringerne
foretaget. Men der er stadig behov for, at der arbejdes med processerne, sadan at det er de nye
rutiner, der sidder pa rygraden, ellers er der fare for at falde tilbage til det gamle. Der vil fortsat
veere nye ting at tage fat pa, da man ikke kan andre alt pa én gang. Dette trin er dermed en
gentagelse af de foregaende trin, som kan anvendes nye steder i virksomheden, indtil alt lever
op til den nye vision, hvilket kan tage mange ar. Godt forandringsarbejde kraever derfor
talmodighed.(Kotter 1995)

De medarbejdere, der viser ekstra stor interesse for forandringsarbejdet, skal veere en slags
ambassadgrer, der deltager som ngglepersoner i pilotprojekterne og er med til at udbrede
forandringerne.

Trin 8
Til sidst er de nye processer, der medfgrer at visionen er blevet indfriet, indfgrt i bade industrien

og hos de enkelte aktgrer i industrien. Processerne skulle gerne pa dette tidspunkt vaere
indarbejdet dybt i organisationen, sadan at nar de personer, der har veeret drivkraefterne bag
forandringen, ikke laengere er til sted, vil det stadig kgre efter den nye kurs. Hvis ikke dette er
tilfeeldet, er der risiko for, at alt falder tilbage til det gamle. (Kotter 1995) Den forskel dette gerne
skulle give i offshore vindindustrien, er at der gas fra en situation, hvor der ingen klarhed var
omkring udformningen af udbud samt risikoforholdene, hvilket fgrte til en usikker gkonomi, til
en situation med meget stgrre abenhed og tryghed, hvor de enkelte aktgrer ved, hvad de byder
pa, hvad der forventes af dem og hvad de far ud af det.

Pa dette tidspunkt skulle resultaterne ved forandringer gerne kunne ses gennem en bedre
konkurrence, en gget produktivitet og bedre gkonomi. For industrien som helhed skulle det helst
have fgrt til en modning.

6.3 Partneringaftale

For at iveerksaette den gnskede forandring og derved ggre det muligt at implementere strategisk
partnerskab som en arbejdsform, der kan skabe en mere ensartet tendens i branchen, er der
behov for et konkret vaerktgj. Her anvendes ”Partnerskabsaftalen”. Det skal holdes for gje, at
partnerskabsaftalen er mgntet pa branchens udvikling og forandring og ikke de enkelte
byggeprojekter, men de enkelte byggeprojekter skal fortsat tilgodese den overordnede plan for
branchen. Aftalen kan se ud som fglgende, efter inspiration og model i (Anlaegsteknikforeningen
i Danmark 2011).
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0. Vedrgrende
Partneringaftalen udggr det falles grundlag for samarbejde i offshore vindfarmindustrien.

Partneringaftalen omfatter alle involverede parter i opfgrelsen af offshore vindfarmprojekter,
hvad enten det er design, udfgrelse eller leverancer.

Partneringaftalen er den skriftlige formulering af planen for en best practice i offshore
vindfarmindustrien.

Partneringaftalen skal holdes opdateret og kan udbygges efter behov, der Ipbende opstar ved
alle involverede parter.

1. Forsggselementer

Projektet har szerligt fokus pa at indfgre “strategisk partnerskab” og ”best practice” i offshore
vindfarmindustrien ved at anvende anskuelser af "erfaringsopsamling” efter

” -n

"”styringskonceptmodellen”, “supply chain management” og Bhotes “fire niveauer til Nirvana”.
Til projektet skal anvendes en raekke arbejdsvaerktgjer, -former og -mal:

- Formulere faelles malsaetninger og veerdier pa tveers af udviklere og udfgrende for
forventningsafstemning til hinanden.

- Formulere partnerskabsmalsaetninger pa tveers af udviklere og udfgrende for
forventningsafstemning til projektet.

- Formulere og gore brug af incitamenter for at fremme motivationen blandt alle parter.

- Treeffe faelles beslutninger om suboptimering for at undga suboptimering, der kan skade
det samlede projekt.

- Bruge nggletal til at klarlaegge og evaluere alle parters mal og malsatninger og vurdere
disses effekt pa det samlede projekt.

- Bruge abne kalkulationer og regnskaber til at fglge projektets udvikling og evaluere pa
tiltag samt g@re det muligt at treeffe feelles beslutninger for optimering.

- Anvende dialogbaseret problemlgsning for flere synspunkter pa problemer og finde
Igsninger pa baggrund af en fzelles interesse.

- Sgrge for deltagelse af bade udvikler, installatgrer, leverandgrer og evt. radgivere i bade
projektudformningen og gkonomivurdering for at skabe det bedste felles projekt.

- Anvende samarbejdsorienterede ngglepersoner, som sa vidt muligt har erfaring fra
tidligere samarbejder til at tage udgangspunkt i.

- At ggre aktgrerne i stand til lettere at fglge myndighedernes retningslinjer for
byggeprojekterne.

- At ggre aktgrerne i stand til at kapere statens udbudte projekter.

- At ggre myndighederne det klart, i hvilket omfang branchens aktgrer kan udfgre de
udstedte byggeprojekter.
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2. Projektets mission, vision og partsmal

Mission

Projektets mission er at skabe felles og ensartede tendenser for arbejdet i offshore
vindfarmindustrien. Projektet skal samtidig tilstraebe, at disse tendenser nar til et mal, hvor de
kan betegnes som ”best practice” inden for feltet. Projektets mission er yderligere at skabe en
tillid og abenhed mellem samarbejdspartenere ved at fgre en feelles erfaringsdatabase og et
feelles regnskab.

Vision

Projektets vision er at modne offshore vindfarmindustrien. Der er visionaert fokus pa at gge alle
branchens aktgrers gkonomiske udbytte relativt til risikoydelse og ansvar. Risikoen skal pa mere
overordnet plan formindskes i branchen vha. efterdgnningerne af dette projekt.

Projektets vision er at sikre fremtidige byggeprojekter i industrien og ggre dens aktgrer i stand til
at leve op til fremtidige krav og konkurrence. Samtidig skal branchens aktgrer blive bedre og
mere villige til at kommunikere pa tveers af opgaver og ansvar.

Projektets vision er at fjerne utilsigtet suboptimering og egoistiske Igsninger, saledes der skabes
bedre faelles forstaelse af behov og udbytte og derved dannes en "best practice” i branchen.

Partsmal
Partnerne skal i feellesskab opfylde fglgende partsmal for at fglge missionen og opna visionen.

- Parterne skal impdekomme projektets mission og viderefgre den i samtlige
byggeprojekter.

- Forskellige tendenser, mal og Igsninger under udvikling skal stoppes, sa der kun arbejdes
i én feelles retning.

- Suboptimering skal koordineres og om muligt undlades, sa der som minimum ikke sker
negativ pavirkning af det samlede byggeprojekt. Suboptimering kan stadig anvendes til
at skabe et bedre byggeprojekt, hvis det koordineres med samtlige parter, hvor denne
optimering skal ligge.

- @konomiske andringer skal foretages faelles, sa alle kan kompenseres fair for aendringen
i hver enkeltes budget og for at skabe mere dbenhed og tillid.

- Risikoflytning skal ske under falles beslutning, sa alle kan kompenseres fair for
@ndringen af den enkeltes risiko med hensyn til gkonomi og tidsramme.

- Alle erfaringsdata skal samles og deles, sa alle har mulighed for at udnytte denne viden
pa et senere tidspunkt og dermed forbedre sin praestation i projektet.

- Spild skal mindskes i forhold til andre projekter i branchen.

- Tidsspildet skal mindskes i forhold til lignende projekter i branchen.

- Vejrligets indvirkning pa byggeprojektet skal minimeres i forhold til lignende projekter i
branchen.

- Daekningsbidrag skal opnas, uden at det bliver pa bekostning af et dyrere projekt.

- Myndighedernes krav overholdes uden meromkostning.

- Det bliver muligt at byde pa flere af de udbudte projekter fra staten.
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3. Veerdigrundlag

Veerdiszettet er projektets kriterier for adfaerd og beslutningstagen. Det er veerdisattet, der skal
sikre, at mission og vision opnas pa gnsket vis, og vaerdierne skal desuden godkendes og
overholdes af bade udviklere og udfgrende parter. Dette er kun de grundlaeggende veerdier, og
mere specifikke vaerdier skal praeciseres i hvert enkelt byggeprojekt igen af samtlige parter.

Godt samarbejde
Best practice: At fa samarbejdet til at ske gnidningsfrit ved at have faelles succeskriterier for

hvert enkelt byggeprojekt. Disse afklares mellem samtlige byggeprojektets parter. For godt
samarbejde skal der ydes og oparbejdes tillid mellem alle parter og vaere villighed til abenhed og
arlighed efter devisen, at alle problemer kan Igses i faellesskab, nar alt er ude i det dbne.

4rlighed og Gbenhed
Best practice: Ingen forhold vedrgrende projektet ma holdes skjult. Alle resultater skal

fremlaegges eerligt, sa problemer kan tages hand om i feellesskab. Samtidig skal gode resultater
deles, sa alle kan drage nytte heraf. Alle forhold skal anskueligg@res for at sikre samarbejdet.

Respekt og ligeveerd
Best practice: Alle deltageres mal, synspunkter og kvalifikationer skal respekteres. Det er tilladt

at lade en "ekspertvurdering” veje tungere i tvivisspgrgsmal, men det afggres i faellesskab, hvem
eller hvad, der kan betragtes som en ”“ekspert”. Alles holdninger er ligeveerdige og
arbejdsforholdene skal betragtes ud fra en faellesskabssituation (vi og ikke 1). Et opstaet problem
er et projektproblem og dermed et felles problem.

Feelles ansvar
Best practice: Alle skal arbejde i samme retning. Ingen egoistiske procedurer ma gennemfgres sa

lenge de kan skade det samlede projekt. Suboptimering er tilladt, sa leenge det kommer det
samlede projekt til gode. Der skal vaere faelles ansvar for at undga spild, og der skal samtidig
veere feelles belgnning ved succes.

Aftaledisciplin

Best practice: Det er de enkelte parters ansvar, at overholde mgdedisciplin, dele information og
sgrge for at undga misforstaelser, men det er et faelles ansvar at holde hinanden op pa
aftaledisciplinen.

Vidensdeling
Best practice: Vidensdeling skal ske savel under som efter et byggeprojekt. Vidensdeling skal ske

Igbende, for at optimere de enkelte byggeprojekter, sa alle parter opnar et bedre resultat.
Vidensdeling skal ske efterfglgende for at ruste de enkelte parter bedre til nye byggeprojekter.
Vidensdelingen skal ske digitalt for at skabe den bedste fzaelles database. Den digitale vidensbank
skal ggre erfaringerne strukturerede, overskuelige og lettere tilgeengelige. Der kan fortsat ggres
brug af mundtlig vidensdeling Igbende for at Igse akutte problemer, og det er ogsa muligt at lave
manuelle registreringer af erfaringer, men vigtigt er det at samle disse data og lagre dem digitalt
efterfglgende. Al viden skal deles, sa alle far det samme grundlag, og det derved bliver muligt at
skabe en falles tendens i branchen.
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Madling af veerdiefterlevelse
Der skal foretages en individuel afrapportering fra de enkelte parter, sa forholdet omkring

abenhed og rlighed overholdes. Vardiefterlevelsen skal desuden diskuteres parterne imellem
pa mgder, for at sikre en fzalles erfaringsindsamling. Der skal forekomme en efterevaluering af
de enkelte byggeprojekter, sa de samlede effekter kan males, og tendenser kan viderefgres eller
forkastes.

4, Incitamentsaftale

Der skal aftales og fremlaegges en gvre ramme for de enkelte byggeprojekters omkostninger, et
budget. De enkelte parter skal ligeledes fremlaegge deres andel af den fulde ramme i de enkelte
entrepriseaftaler. Det faelles mal er at reducere omkostningerne og det gg@res ved at skabe
incitamenter for de enkelte parter og deres entrepriser.

Det negative incitament er, at en overskridelse fgrer til, at kun den aftalte ramme for
entreprisen udbetales, medmindre der er udstedt dispensation for szerlige forhold.

Det positive incitament er, at en underskridelse medfgrer summen af det oprindelige budgets
daekningsbidrag (DB) udbetales, hvilket giver en hgjere DB procent.

Ydermere samles de samlede besparelser i en flles pulje, hvorfra midlerne kan fordeles enten
til samarbejdsparterne eller til nye initiativer, der gavner fremtidige projekter.

5. Samarbejdsaftalens parter, ngglepersoner og roller

Udvikler
Udviklerne star med det indledende ansvar for samlingen af samarbejdsparter. Det er dem der

initierer samarbejdsaftalen. Ud over at indfgre samarbejdsaftalen skal udviklerens rolle og
ansvar besluttes feelles i samarbejdet, for at fa de bedst definerede graenseflader.

Ledende nggleperson for udvikleren skal veere samarbejdsorienteret bade initiativrig men ogsa i
forhold til at samle op pa og rette til efter Igbende erfaringer.

Installatgr
Installatgren skal fglge op pa udviklerens samarbejdsinitiativer og deltage i den fzelles definition

af parternes roller og greenseflader. De skal yderligere fgre samarbejdsaftalen videre og inddrage
leverandgrer.

Ledende nggleperson for installatgren skal veere samarbejdsorienteret og veere i stand til at
debattere de initierede samarbejdsinitiativer og selv veere initiativrig.

Leverandgr
Leverandgren skal fgrst indordne sig under den eksisterende samarbejdsaftale, men grundet

"Respekt og ligeveerd”, skal de deltage aktivt i tilpasningen af samarbejdet.

Ledende nggleperson for leverandgren skal vaere samarbejdsorienteret og i stand til at tage en
eksisterende samarbejdsaftale og finde nye og bedre alternativer.

Evt. radgivere
Radgiverne skal deltage aktivt i samarbejdsaftalen pa lige fod med andre deltagere.
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Evt. myndigheder
Myndighederne er ikke direkte omfattet af samarbejdsaftalen, men de skal fortsat holde sig

orienteret om fremskridtene i udvikling, sa deres rolle i de enkelte byggeprojekter ikke hindrer
udviklingen.

6. Projektets styringsmaessige organisering
Specifikt for det enkelte byggeprojekt.

7. Projektets juridiske organisering og spilleregler
Specifikt for det enkelte byggeprojekt.

8. Tiltradt af nedenstaende samarbejdspartnere

Specifikt for det enkelte byggeprojekt.
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7 Konklusion

Opgaven blev indledt med fglgende spgrgsmal: Hvad er tendenserne bag udviklingen i offshore
vindmglleindustrien, og er dette den bedste made at gribe markedet an pa bade i den
nuvarende situation og i fremtiden?

For at besvare dette blev der fgrst lavet en forundersggelse, der klarlagde, hvordan udviklingen i
industrien har vaeret gennem de seneste ar. Dette ledte frem til, at der fra myndighedernes side
i de europaeiske lande Danmark, Tyskland, England, Holland og Sverige er stort fokus pa at
anvende offshore vindenergi som en vedvarende energiform. Dette ligger en god bund for, at
det er en industri, der fortsat vil vaere i vaekst de kommende ar. Der er dog stor forskel p3,
hvordan parkerne udbydes i de enkelte lande, hvilket bevirker, at udvikleren er ngdt til at have
en forskellig tilgang til projektet afhaengigt af hvilket land, parken skal opfgres i. Derudover viste
forundersggelsen ogsa, at der gennem industriens korte levetid har varet en stor afveksling i,
hvordan udviklerne har udbudt udfgrelsen af parkerne, samtidig med at der har veeret en stor
teknologisk udvikling. Til sammen viste forundersggelsen, at der er mange forskellige tendenser i
industrien.

| den fgrste del af analysen og fortolkningen blev der set pa, hvordan aktgrerne i industrien
forholder sig til de tendenser, der hidtil har veeret, og hvordan de ser fremtiden. Dette viste, at
de enkelte udviklere fortreekker at anvende forskellige kontraktformer til udbuddet af
udfgrelsen af parkerne. De fleste foretraekker EPCI eller package management, hvor DONG
oftest anvender multikontrakter. Dette stiller de udfgrende i en vanskelig situation, da det er
vanskeligt at laegge langsigtede strategier, nar det er uklart, hvordan de fremtidige udbud bliver
udformet. De store installatgrer foretraekker Ny EPCI kontrakter, da det giver dem mulighed for
at tilbyde flere ydelser og dermed fa en stgrre fortjeneste. Dermed er der en
uoverensstemmelse mellem, hvad de udfgrende foretraekker, og hvad udviklerne foretraekker.
Denne usikkerhed pavirker ogsa samarbejderne i industrien, da aktgrerne, grundet den store
usikkerhed, tgver med at indga langvarige samarbejder. Men samarbejder er et must for
aktgrerne bade for at kunne dele gkonomi og risici samt udvidelse af kompetencer og ressourcer
og adgang til materiel og nye markeder.

| den anden del af analysen er der blevet set pa, hvordan disse tendenser har stillet industrien i
forhold til en reekke teorier samt fundet frem til, hvor der kan saettes ind for at forbedre
situationen i industrien. Ved hjalp af Industry life cycle har det kunnet ses, at industrien eri
vaekst, men at der ogsa indgar elementer fra andre faser, der ggr at aktgrerne behandler
forskellige problemer, efter hvad de finder mest essentielt. Det har givet forskellige Igsninger,
som alle har vaeret med til at udvikle usammenhangende tendenser i branchen. Ud fra Value
Chain-modellen er det kommet frem, at tilbudsgivningen samt forholdet til leverandgrerne og
vedligeholdelsen af de menneskelige ressourcer er de vaesentligste processer i forhold til at
levere et godt produkt. Der er derfor behov for et mere integreret samarbejde i vaerdikaeden, sa
der kan spares ressourcer og likvider. PESTEL-analysen har vist, at der findes pavirkninger fra alle
elementerne, men at de ikke ngdvendigvis arbejder i samme retning. Nar politikken har vaeret at
arbejde mod stgrre og mere effektive projekter, har teknologien for eksempel ikke kunnet fglge
med, og derfor har tendenserne udviklet sig i forskellige retninger alt efter hvilke opgaver, den
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enkelte aktgr har haft. 5-forces har vist, at konkurrencen i branchen gges, men kravene til
konkurrenceevne samtidig skaerpes. Det har betydet, at aktgrerne bade oplever pavirkning fra
nye konkurrenter og et skift i magtbalancen i forhold til at forhandle med leverandgrerne.
Ansoffs vaekstmatrice, der bygger pa vaekstmuligheder i en virksomhed, har vist pa
brancheniveau, at aktgrerne ikke kan afggre, hvorledes branchen udvikler sig. Det sker
automatisk ud fra de pavirkninger, der ogsa findes i PESTEL. Ved at have set industrien i forhold
til Supply Chain Management teorien kan det konkluderes, at for at fa hele forsyningskaaden
indarbejdet i processen er package management den mest velegnede kontraktform, hvilket
kommer sig af, at det er ngdvendigt at skabe bedre samarbejde for at behandle de granseflader,
der har vist sig i forsyningskeeden. Samarbejdsniveauet i industrien som helhed ligger pa niveau
to i forhold til Bhotes model, hvilket betyder, at der er gode optimeringsmuligheder ved at
bringe dette op pa et hgjere niveau. Det handler om at fa omlagt opfattelsen af ens
samarbejdspartnere fra “modspillere” til "medspillere”, og dette vil kraeve en opbygning af tillid.
Agile Manufacturing analysen har vist sig at vaere fordelagtig i en hurtigt omskiftelig branche,
fordi den gger tilpasningsevnen og dermed konkurrenceevnen. Samtidig har det vist sig, at den
ikke kan bidrage til at gge samarbejdsevnen. Agile Manufacturing viser sig derfor yderst
ressourcekraevende, da den ikke har udsigt til ro og modning. Styringskonceptmodellen har vist,
at der i branchen har vaeret gjort brug af bottom up princippet, men det har vaeret uorganiseret,
sa der er blevet udviklet nye systemer og Igsninger fra projekt til projekt, og det har vaeret med
til at skabe de mange forskellige tendenser. Bottom up princippet skal i stedet udnyttes mere
struktureret, hvor der udfgres gentagne samarbejder og skabes en faelles erfaringsdatabase. Pa
den made Igses de samme problemer et efter et, og branchen kommer til at gad mod en falles
retning.

Ud fra analysen kan det dermed samlet konkluderes, at offshore vindindustrien er en meget
ustabil industri, der er inde i en stor udvikling, og hvor der forekommer tendenser, der stikker i
mange forskellige retninger. Dette leder frem til nggleproblemet som er: Der er en darlig
forstaelse af feelles best practice mellem udvikler og udfgrende. Underliggende til det er
problemet med at skabe laengerevarende samarbejder pa grund af manglende tillid og faelles
mal.

For at Igse op for denne situation er Igsningen derfor blevet at vende situationen, sa der fgrst
skal skabes nogle staerke samarbejder i branchen. Her er der blevet fokuseret pa strategisk
partnerskab, som er en yderst integreret form for samarbejde, der i allerhgjeste grad kraever
tillid og faelles mal. Inkluderet i det strategiske samarbejde er der en faelles erfaringsopsamling
designet efter et bottom up princip og udfgrt digitalt ved hjeelp af Virtual Enterprise-konceptet.
Strategisk partnering som lgsning skal medfgre, at flere aktgrer anvender samme arbejdsformer
og tendenser og derved skaber en best practice, som andre kan tage ved leere af og i brug.
Denne brug skal lede til et mere stabilt og modnet niveau i branchen.

Ud over at anvende virtual enterprise som implementeringskoncept skal en samarbejdsaftale
fungere som implementeringsvaerktgj. Denne samarbejdsaftale er blevet designet pa baggrund
af en Supply Chain Management-betragtning, hvor hele forsyningskaeden er afggrende, sa der
ikke bliver skabt utilsigtet suboptimering og afvigelser fra de nye falles tendenser. Aftalen skal
ogsa veere med til at haeve samarbejdet i branchen til Bhotes tredje niveau mod Nirvana, da der
er fokus pa ligevaerd, respekt og tillid.
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7.1 Diskussion

Der har veeret en begraensning i tilgangen af materiale, sa det er muligt at problemstillingen med
tilhgrende Igsning kun afspejler et hjgrne af branchen, men samtidig har materialet behandlet
branchens tendenser meget bredt, sa det er ogsa muligt, at det har vaeret deekkende, men
tilgangen har ledt til et mindre presserende nggleproblem.

Materialet der har vaeret anvendt kan have vaeret med til at farve fortolkningen af branchen, da
rapporter hovedsageligt har vaeret fra brancheorganisationer og interesseorganisationer, artikler
har vaeret praeget af vindenergiindustrien, og de direkte interviews har veeret med
virksomheder, der afdeekker samme omrade af industrien. Det har desuden ikke vaeret muligt at
anvende en kontakt hos udviklerne, sa bindeleddet mellem planlaeggerne og de udfgrende har
veeret yderst svagt.

Anvendeligheden er udelukkende geeldende i det gjebliksbillede, der er skabt. Det vil tage tid at
indfgre den nye samarbejdsform og de nye tendenser, og det betyder at branchen har udviklet
sig yderligere, sa der skal igen modificeres i Igsning, fgr den kan fortseettes.

Strategisk partnerskab som Igsning virker fornuftig, da metoden er testet og anvendes i andre
sammenhange, men i og med modning er problemet i branchen, er det sveert at vurdere, om
det er muligt pa nuvaerende tidspunkt at indfgre strategisk partnerskab. Det kan derfor blive en
ond cirkel, hvor strategisk partnerskab ikke kan indfgres, fordi branchen er for umoden, og
branchen forbliver umoden, nar der ikke benyttes partnerskaber.

Flere af aktgrerne i branchen er desuden udsprunget af andre industrier, sa det er ikke sikkert,
de er interesserede i at tilpasse sig en ny arbejdsform. Hvis de nye aktgrer kun gnsker at bruge
deres eksisterende kompetencer, sa kraever strategisk partnerskab, at de geengse aktgrer er vant
til at samarbejde og skabe tillid i hele forsyningskaeden.
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8 Perspektivering

8.1 Dynamisk situation

Som beskrevet tidligere, sa bygger lgsningen pa en statisk situation. Alle tendenserne er opstaet
under en sardeles foranderlig branche, men problemstillingen er udsprunget af de tendenser,
der er aktuelle i skrivende stund. Disse tendenser kan ogsa have sndret sig undervejs, men i sa
fald er det de initierende tendenser, der bearbejdes.

Den reelle situation er, at tendenserne udvikler sig Igbende. Desuden andres tendenserne ogsa
separat, men de kan fortsat pavirke hinanden. Det betyder at én tendens a&ndres fgrst, og nar
resultatet heraf viser sig, sa kan en raekke tendenser fglge efter, og helt nye tendenser kan
opsta.

Tendenserne i branchen er under fortsat forandring. Den dynamiske situation betyder, at nogle
af de tendenser, der har givet problemer i "her og nu” billedet, kan vaere uden betydning, nar
andre andrer sig. Det er derfor ikke sikkert, at det er ngdvendigt eller muligt at Igse alle
komplikationerne. Reelt bgr der analyseres et nyt gjebliksbillede for hvert problem Igst.
Lgsningen i denne rapport bygger pa at Igse en raekke problemer pa én gang, hvilket kan virke
urealistisk.

Den dynamiske situation er effektueret af bade branchen og udefrakommende pavirkninger.
Derfor er det ikke sikkert, at problemerne i branchen skal Igses internt. Det er muligt, at
a&ndringer i politik eller lignende kan eliminere tendenser som f.eks. adgang til markeder, sa det
ikke er ngdvendigt at benytte samarbejde.

Problemet er ikke, at situationen er dynamisk, for branchen skal fortsat udvikles for at veere
konkurrencedygtig, men det medfgrer blot en raekke udfordringer i forbindelse med at modne
branchen. Det kan ogsa veere grunden til, at der er en tendens til at fokusere pa hurtige
Igsninger i stedet for at se pa branchen pa lengere sigt.

8.2 Viderearbejde

Problemet i denne opgave er i princippet todelt og er her forsggt Igst i et hug. Den fgrste del
omhandler, at der er mange modstridende tendenser i offshore vindindustrien. Det andet er, at
der er en forskellig opfattelse af best practice mellem udviklerne og de udfgrende. | stedet for
som i denne opgave at forsgge at |gse begge disse med en Igsning, ville det vaere interessant at
se pa de to problemstillinger hver for sig og se, hvad det ville give af Igsningsmuligheder.

Derudover ville det vaere interessant at se pa, hvilken konkret indflydelse indfgrelsen af
partnerskaber vil have pa de enkelte problemer og tendenser, der er praesenteret i
problemtraeet. Der er en overordnet forventning til, at det vil hjeelpe med til at szette
processerne i industrien mere i system begrundet ud fra teorien bag partnerskaber, men det
ville veere spaedende at se pa den helt konkrete effekt pa de enkelte problemer, sasom hvordan
a&ndret fokus pa gkonomi og risici vil pavirke udviklingen af industrien.

Et af problemerne med planerne for udviklingen i branchen er, at de er politisk bestemt. For
videre arbejde med modning af branchen kunne der fokuseres pa, hvordan aktgrerne i branchen
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kan fa stgrre indflydelse pa udviklingen. De nuvaerende mal er besluttet ud fra gnsker om grgn
energi, men der er selvfglgelig foretaget en vurdering af udviklingen af vindmgller. Gennem
projektet har det dog tydet p3, at det til enhver tid har vaeret aktgrerne, der skulle udvikle ny
teknologi for at fglge med planerne, og de eksisterende planer kan fa vital betydning for
konkurrencesituation blandt de eksisterende aktgrer. Hvis branchen skal modnes kan det vaere
interessant at se pa, hvordan aktgrernes kompetencer kan fa stgrre indflydelse pa de politiske
planer, og de ikke behgver vaere presset til at udvikle sig i en bestemt retning.

Som beskrevet allerede i indledningen er der stort politisk fokus pa anvendelsen af vedvarende
energiformer og herunder ogsa offshore vindenergi. Dette store fokus skyldes fortrinsvist et
miljghensyn og et forsgg pa at nedsatte udledningen af CO2. | modsaetning er der i de mange
ambitigse malsaetninger ikke seerligt stort fokus pa, hvad der rent faktisk kan lade sig g@re. Hvis
ikke der tages hensyn til de teknologiske muligheder samt omkostningerne forbundet med
vindenergi, vil det blive vanskeligt at fa opfyldt de meget ambitigse mal. Der har allerede vaeret
tegn pa, at teknologien har sveert ved at fglge med, samt at det er vanskeligt at fa finansieret
projekterne. Dette er i takt med at kravene til, hvad der skal opfgres, kun bliver hgjere og hgjere
de kommende ar, hvilket stiller store krav til bade udviklere og udfgrende.

Et andet forhold i samfundet der kan vaere med til at forhindre de mange ambitigse mal, er den
offentlige holdning til vindmgller. De fleste kan godt blive enige om, at grgn energi er en god ting
og at foretraekke fremfor brugen af fossile braendstoffer. Der er derimod naesten ved hvert
eneste projekt protestgrupper, der er imod opfgrelsen af mgllerne lige praecis i deres
naromrade. Det er et paradoks i samfundet, at de fleste gar ind for vindmgller, der er dog ingen,
der har lyst til at bo i neerheden af dem. Det kan sa diskuteres, hvor stor indflydelse sadanne
grupper har, nar politikkerne har mal, der skal opfyldes.

8.3 Anden tilgang

Det oprindelige udgangspunktet for opgaven var at finde en best practice for samarbejder i
offshore vindindustrien. Det viste sig hurtigt, at en sadan ikke er til stede, hvorfor fokusset blev
de mange forskellige tendenser i stedet, som er skyld i, at der ikke er en best practice, og
hvordan denne situation kan Igses. Med den viden, der er oparbejdet gennem dette projekt,
kunne en anden tilgang til projektet derfor have vaeret at analysere pa nogle konkrete
byggeprojekter frem for virksomheder. Hvis der bliver analyseret pa byggeprojekterne i stedet,
vil det veere muligt selv at udlede tendenserne. Det er desuden muligt at benytte forskellige
tilgange. Ved brug af fa byggeprojekter er det muligt at analysere den enkelte virksomheds
tilgang og samtidig Igse problemerne meget specifikt for hver aktgr. Ved at bruge mange
byggeprojekter bliver det muligt at analysere ensartetheden i tendenserne og pa den made finde
ud af, om tendenserne har en begraenset udbredelse eller de er reelle branchetendenser.

Derudover ville en projekttilgang ogsa have givet stgrre sandsynlighed for at fa adgang til et
stgrre spektrum af aktgrerne i forsyningskaeden, hvilket det ikke har vaeret muligt i den aktuelle
tilgang. Ved at hgre flere aktgrers tilgang til projekterne, ville det have givet et mere nuanceret
syn pa processerne, som kunne have sendt projektet i en helt anden retning.

Projektet har bygget pa en enkelt Igsning af det overordnede nggleproblem, som er udsprunget
af en raekke tendenser. En alternativ tilgang kunne vaere at Igse de enkelte problemer med

86



risikofordelingen, gkonomidelingen, erfaringsopsamlingen osv. hver for sig og én efter én. Det vil
betyde, at nggleproblemet kan andre sig undervejs, men det vil samtidig give et mere realistisk
billede af den dynamiske situation i branchen.

Implementeringsplanen er ligeledes behandlet overordnet for branchen, sa der kunne arbejdes
videre med en specifik implementeringsplan for hver enkelt aktgr. Det vil kraeve et stgrre
kendskab til de enkelte aktgrers procedurer og maske et projekt for hver enkelt kategori:
Udvikler, installatgr, leverandgr osv. Indtil videre beskriver implementeringen kun kort rollerne
for de enkelte aktgrer, men det store fokus er pa det faelles ansvar. Derfor er der god grund til at
lave enkeltanalyserne af virksomhederne, der arbejder forskelligt og derfor skal bruge forskellige
implementeringsplaner.
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