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Appendix B - Interviewguide til interview af Peter Luke

RISKMANAGEMENT

MOTIVATION FOR AT SKRIVE SPECIALET

. Byggebranchen ligger med meget lave indtjeningsbidrag, men meget stor risiko
. Problematik ift at laveste pris, vil ofte den virksomhed som har regnet forkert
. Vi seetter mellem 5% - 10% til pa utilsigtede haendelser i byggebranchen

. Ringe RM leder til konkurser

. Mange bygge- og anleegsvirksomheder er géet konkurs siden krisen

. Konkurser er en veerdiforringelse for alle parter i et projekt

. Pihl & Se¢ns konkurs gav stof til eftertanke

. Problemer ift tidligt og sent udbud

. Darlige tilbud suboptimerer branchen

. Det gik godt sidst, s& hvorfor szendre noget

. Indtjening pa et par procent kraever mange gode sager, til at deckke konkurser og tab der
ofte lang overgar tab pa et par procent. Der skal maske fem eller ti gode sager til at deckke
over en stor fejl

. Lille soliditet, betyder mange konkurser

HVORFOR ER ANVENDELSEN AF RM IKKE MERE UDBREDT

. Lavt kompetenceniveau?

. Manglende uddannelse?

. Ringe kendskab til veerktgjer og metoder?

. Darlige resultater ved anvendelse af RM?

. Ikke ngdvendigt i byggebranchen?

. Manglende tid?

. Misforstaet opfattelse af hvordan RM skal anvendes?
. Effekten af RM er ikke tydelig og méalbar?

. Det er sveert at have styring, hvis der ikke er overblik?
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Appendix B - Interviewguide til interview af Peter Luke

ANALYSE AF 8 AF TOP10 BYGGEVIRKSOMHEDER I DK

. Der kan ses en tydelig polarisering blandt virksomhederne ift udbredelse, anvendelse og
systematisering

. Virksomheder er enten resursebaseret eller systembaseret

. Resursebaserede virksomheder er ofte resursebaseret, fordi de ikke har taget stilling til
hvad RM er og derfor lader det veere op til medarbejderne at praktiserer det

. Der ses ikke virksomheder der bevidst har valgt at veere resursebaseret

. Virksomheder der veelger at ga ind i RM, ggr det ud fra en systemisk tankegang og pa
baggrund af darlige erfaringer fra tidligere byggesager

. Virksomheder teenker RM som systemer og ikke som en helheds tilgang
. RM er fragmenteret
. Mange er uvidende ift RM, dels hvad det er, men ogsa hvilke muligheder der foreligger

. Anvendelsen, i stgrstedelen af virksomhederne, er inkonsekvent, ustruktureret, ikke
formaliseret, uden fastlagte ramme eller procedurer

. De virksomheder der anvender RM bruger faktisk kun systemer

. Pihl & Sgn var mere resursebaseret i deres tilgang, men ikke seerligt formaliseret og
manglede umiddelbart veldefinerede rammer, som ellers kunne veere styrende

SPECIALEGRUPPENS PROBLEMFORMULERING

. Hvad kendetegner god Risk Management og hvori ligger udfordringerne, hvis en
virksomhed gnsker at forbedre sig inden for omradet. Yderligere undersgges, hvilke tiltag
der skal ggres brug af, hvis top- og bundniveauet inden Risk Management i bygge- og
anleegsvirksomheder skal heeves

SPECIALEGRUPPENS LOSNINGSFORSLAG

. Se vedheeftede fil ’Lgsningsforslag, RM forlgb.png’
. Se vedhaeftede fil 'Res-sys RM.png’
. Se vedheeftede fil ’Res-sys curve.png’

. Virksomheder skal i hgjere grad indteenke RM péa et strategisk niveau og forholde sig til
det, ud fra et holistisk perspektiv, frem for at forsgge at implementere isolerede systemer

. RM skal ses som en strategi og matches til resten af virksomhedens veerdier og veere
aligned med dens profil
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Appendix B - Interviewguide til interview af Peter Luke

INTERVIEW, FEEDBACK & DISKUSSION

. Diskussion og feedback ift specialegruppens lgsningsforslag!

. Hvilke tiltag er de vigtigste, for at virksomheder kan udfgre effektiv RM?

. Hvor er de storste faldgruber ift anvendelsen af RM, generelt og i Danmark?
. Hvor ser du udfordringerne for danske bygge- og anlaegsvirksomheder?

. Hvilke virksomheder ggr det godt og hvad ggr de?

. Hvad er best practice i RM?

. Hvilken udvikling ses inden for RM, hvad er fremtiden?

. Hvordan eller hvad radgiver i i ift RM?

. Hvordan har er i selv opbygget ift RM i jeres virksomhed?

. Hvad beskeeftiger i jer med i IDA riskgroup og hvad ser du som udviklingen?

. Har du noget materiale, som vi kan fa tilsend eller gennemgé sammen?
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Appendix B - Interviewguide til interview af Peter Luke

Struktur

Ledelsens engagement

Formalisering

Feelles veerdier

Omkostninger

Medarbejder ansvar

Struktur

Ledelsens engagement

Formalisering

Feelles veerdier

Omkostninger

Medarbejder ansvar

Systembaseret perspektiv
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Appendix C - Spgrgeskema

VIGTIG - LES F@RST!

Dette spgrgeskema knytter sig til de risici, som er forbundet med et byggeprojekt. Informanterne skal besvare
spgrgsmalene ud fra deres bedste faglige vurdering og erfaringer gjort ifm byggeprojekter. Da der er tale om
subjektive vurderinger, er der ikke tale om "rigtig" eller "forkert", hvorfor alle spgrgsmalene skal besvares.
Sandsynlighed skal forstas som "Hvor stor er sandsynligheden for, at en risici vil forekomme i Igbet af en
byggeperiode?". Konsekvens skal forstas som "Hvis en risici forekommer, hvor store tab er der forbundet hermed?".
Informanterne ma IKKE vurdere konsekvensen af en risici ift sandsynlighed, altsa at informanterne vurderer
konsekvensen lav, fordi de mener at ikke er sandsynligt - de to begreber skal vurderes individuelt. Der anvendes brede
termer i spgrgsmalene, eksempelvis arbejde, information eller planlaegning, og informanterne skal besvare
spgrgsmalene ud fra deres eget arbejdsomrade.

Erfaringsmaessige risici forbundet med byggeri Sandsynlighed Konsekvens

Pkonomisk relaterede risici - E - - E -
|

Presset projekttidsplan |

Designvariationer i projektmaterialet

Zndringer forarsaget af klienten

Uhensigtsmaessig planlaegning i byggeprogram

Forekomst af konflikter

Prisstigninger af byggematerialer

Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen

Manglende godkendelser og andet dokumentation

Manglende eller ungjagtigt prisestimeringer

Utilstraekkelig planleegning

Tids relaterede risici - E - - E -
|

Presset projekttidsplan

Designvariationer i projektmaterialet

Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen

Zndringer forarsaget af klienten

Uhensigtsmaessig planlaegning i byggeprogram

Utilstreekkelig planlaegning

Bureaukrati i staten

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet

|
|
|
|
Manglende godkendelser og andet dokumentation | |
|
|
|
|
L]

Variationer i byggeprogram

Kvalitets relaterede risici - E - - E -

Presset projekttidsplan

Utilstreekkelig planlaegning

Uhensigtsmaessig planlaegning i byggeprogram

Manglende eller ungjagtigt prisestimeringer

Lav ledelseskompetence hos underleverandgrer

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet

Variationer i byggeprogram

Utilgaengelighed af tilstraekkelig kvalificerede arbejdskraft

Designvariationer i projektmaterialet

Mangel pa koordination mellem projektinvolverede

Side 1 af 2



Appendix C - Spgrgeskema

Miljg relaterede risici

Sandsynlighed

Konsekvens

Presset projekttidsplan

Variationer i byggeprogram

Utilgeengelighed af tilstraekkelig kvalificerede fagfolk og byggeledere
Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen

Zndringer forarsaget af klienten

Mangelfuld information - Forundersggelse og jordbundsforhold

Lav ledelseskompetence hos underleverandgrer

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet

Utilstraekkelig planlaegning

Alvorlige stgjgener fordrsaget af byggeriet

Sikkerheds relaterede risici

Presset projekttidsplan

Lav ledelseskompetence hos underleverandgrer
Utilstraekkelig planlaegning

Variationer i byggeprogram

Generel forekomst af arbejdssulykker

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet

Designvariationer i projektmaterialet

Mangel pa koordination mellem projektinvolverede
Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen
Utilgeengelighed af tilstraekkelig kvalificerede arbejdskraft
Utilgaengelighed af tilstraekkelig kvalificerede teknikere og byggeledere

Side 2 af 2



Appendix D

Sporgeskemabesvarelse - Allan Harbo, Jorton

VIGTIG - LZES F@RST!

Dette spgrgeskema knytter sig til de risici, som er forbundet med et byggeprojekt. Informanterne skal besvare
spgrgsmalene ud fra deres bedste faglige vurdering og erfaringer gjort ifm byggeprojekter. Da der er tale om
subjektive vurderinger, er der ikke tale om "rigtig" eller "forkert", hvorfor alle spgrgsmalene skal besvares.
Sandsynlighed skal forstas som "Hvor stor er sandsynligheden for, at en risici vil forekomme i Igbet af en
byggeperiode?". Konsekvens skal forstas som "Hvis en risici forekommer, hvor store tab er der forbundet hermed?".
Informanterne ma IKKE vurdere konsekvensen af en risici ift sandsynlighed, altsa at informanterne vurderer
konsekvensen lav, fordi de mener at ikke er sandsynligt - de to begreber skal vurderes individuelt. Der anvendes brede
termer i sp@rgsmalene, eksempelvis arbejde, information eller planlzegning, og informanterne skal besvare

|| frad beid 4
| Erfaringsmaessige risici forbundet med byggeri 1 Endsynllghal LKonsekVEHSI

@Pkonomisk relaterede risici

Presset projekt tidsplan

Design variationer i projektmaterialet

Zndringer forarsaget af klienten

Uhensigtsmaessig planlaegning i byggeprogram
Forekomst af konflikter

Prisstigninger af byggematerialer

Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen
Manglende godkendelser og andet dokumentation
Manglende eller ungjagtigt prisestimeringer
Utilstraekkelig planlaegning
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Tids relaterede risici

Presset projekt tidsplan

Design variationer i projektmaterialet

Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen
Zndringer fordrsaget af klienten

Manglende godkendelser og andet dokumentation
Uhensigtsmaessig planleegning i byggeprogram
Utilstraekkelig planlaegning

Bureaukrati i staten

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet
Variationer i byggeprogram
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Kvalitets relaterede risici

Presset projekt tidsplan

Utilstraekkelig planlaegning

Uhensigtsmaessig planlaegning i byggeprogram
Manglende eller ungjagtigt prisestimeringer

Lav ledelseskompetence hos underleverandgrer

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet

Variationer i byggeprogram

Utilgeengelighed af tilstraekkelig kvalificerede arbejdskraft
Design variationer i projektmaterialet

Mangel pa koordination mellem projektinvolverede
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Miljg relaterede risici

Presset projekt tidsplan

Variationer i byggeprogram

Utilgeengelighed af tilstrazkkelig kvalificerede fagfolk og byggeledere
Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen

Zndringer forarsaget af klienten

Mangelfuld information - Forundersggelse og jordbundsforhold

Lav ledelseskompetence hos underleverandgrer

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet

Utilstraekkelig planlaegning

Alvorlige stgjgener forarsaget af byggeriet

Sandsynlighed

Konsekvens
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Sikkerheds relaterede risici

Presset projekt tidsplan

Lav ledelseskompetence hos underleverandgrer
Utilstraekkelig planlzegning

Variationer i byggeprogram

Generel forekomst af arbejdssulykker

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet

Design variationer i projektmaterialet

Mangel pa koordination mellem projektinvolverede
Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen

Utilgeengelighed af tilstreekkelig kvalificerede arbe‘}'dskraft

Utilgeengelighed af tilstraekkelig kvalificerede teknikere og byggeledere
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Appendix D

Speorgeskemabesvarelse - Christoffer Styrup, A. Enggaard

VIGTIG - LES FORST!

Dette spgrgeskema knytter sig til de risici, som er forbundet med et byggeprojekt. Informanterne skal besvare
spgrgsmalene ud fra deres bedste faglige vurdering og erfaringer gjort ifm byggeprojekter. Da der er tale om
subjektive vurderinger, er der ikke tale om "rigtig" eller "forkert", hvorfor alle spgrgsmalene skal besvares.
Sandsynlighed skal forstas som "Hvor stor er sandsynligheden for, at en risici vil forekomme i Igbet af en
byggeperiode?". Konsekvens skal forstas som "Hvis en risici forekommer, hvor store tab er der forbundet hermed?".
Informanterne ma IKKE vurdere konsekvensen af en risici ift sandsynlighed, altsa at informanterne vurderer
konsekvensen lav, fordi de mener at ikke er sandsynligt - de to begreber skal vurderes individuelt. Der anvendes brede
termer i spgrgsmalene, eksempelvis arbejde, information eller planlzgning, og informanterne skal besvare

spgrgsmalene ud fra deres eget arbejdsomrade.

Erfaringsmaessige risici forbundet med byggeri

Sandsynlighed

Konsekvens

Pkonomisk relaterede risici

Presset projekttidsplan

Designvariationer i projektmaterialet

Zndringer forarsaget af klienten

Uhensigtsmaessig planlaegning i byggeprogram
Forekomst af konflikter

Prisstigninger af byggematerialer

Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen
Manglende godkendelser og andet dokumentation
Manglende eller ungjagtigt prisestimeringer
Utilstraekkelig planlaegning
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Tids relaterede risici

Presset projekttidsplan

Designvariationer i projektmaterialet

Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen
AZndringer fordrsaget af klienten

Manglende godkendelser og andet dokumentation
Uhensigtsmaessig planlaegning i byggeprogram
Utilstraekkelig planlagning

Bureaukrati i staten

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet
Variationer i byggeprogram
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Kvalitets relaterede risici

Presset projekttidsplan

Utilstraekkelig planlzegning

Uhensigtsmaessig planlzegning i byggeprogram
Manglende eller ungjagtigt prisestimeringer

Lav ledelseskompetence hos underleverandgrer

Hgje forventninger til arbejdets kvalitet

Variationer i byggeprogram

Utilgaengelighed af tilstrazkkelig kvalificerede arbejdskraft
Designvariationer i projektmaterialet

Mangel pa koordination mellem projektinvolverede
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Miljg relaterede risici

Sandsynlighed

Konsekvens

Presset projekttidsplan

Variationer i byggeprogram

Utilgaengelighed af tilstraekkelig kvalificerede fagfolk og byggeledere
Overdreven godkendelsesprocedurer i kommunen

Zndringer forarsaget af klienten

Mangelfuld information - Forundersggelse og jordbundsforhold
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Appendix D

Sporgeskemabesvarelse - Henrik Holm, NCC

VIGTIG - LES FORST!

Dette spgrgeskema knytter sig til de risici, som er forbundet med et byggeprojekt. Informanterne skal besvare
spergsmalene ud fra deres bedste faglige vurdering og erfaringer gjort ifm byggeprojekter. Da der er tale om
subjektive vurderinger, er der ikke tale om "rigtig" eller "forkert", hvorfor alle spgrgsmalene skal besvares.
Sandsynlighed skal forstas som "Hvor stor er sandsynligheden for, at en risici vil forekomme i Igbet af en
byggeperiode?". Konsekvens skal forstds som "Hvis en risici forekommer, hvor store tab er der forbundet hermed?".
Informanterne mé IKKE vurdere konsekvensen af en risici ift sandsynlighed, altsa at informanterne vurderer
konsekvensen lav, fordi de mener at ikke er sandsynligt - de to begreber skal vurderes individuelt. Der anvendes brede
termer i spergsmalene, eksempelvis arbejde, information eller planleegning, og informanterne skal besvare
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Appendix D

Sporgeskemabesvarelse - Jens Nielsen, TL-Byg

VIGTIG - LS F@RST!

Dette sp@rgeskema knytter sig til de risici, som er forbundet med et byggeprojekt. Informanterne skal besvare
spgrgsmalene ud fra deres bedste faglige vurdering og erfaringer gjort ifm byggeprojekter. Da der er tale om
subjektive vurderinger, er der ikke tale om "rigtig" eller "forkert", hvorfor alle spgrgsmalene skal besvares.
Sandsynlighed skal forstas som "Hvor stor er sandsynligheden for, at en risici vil forekomme i Igbet af en
byggeperiode?". Konsekvens skal forstas som "Hvis en risici forekommer, hvor store tab er der forbundet hermed?".
Informanterne ma IKKE vurdere konsekvensen af en risici ift sandsynlighed, altsa at informanterne vurderer
konsekvensen lav, fordi de mener at ikke er sandsynligt - de to begreber skal vurderes individuelt. Der anvendes brede
termer i spprgsmalene, eksempelvis arbejde, information eller planlaegning, og informanterne skal besvare
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Appendix D

Spogrgeskemabesvarelse - Svend Andreasen, MT Hgjgaard

Dette spgrgeskema knytter sig til de risici, som er forbundet med et byggeprojekt. Informanterne skal besvare
spgrgsmalene ud fra deres bedste faglige vurdering og erfaringer gjort ifm byggeprojekter. Da der er tale om
subjektive vurderinger, er der ikke tale om "rigtig" eller "forkert”, hvorfor alle spgrgsmalene skal besvares.
Sandsynlighed skal forstds som "Hvor stor er sandsynligheden for, at en risici vil forekomme i Igbet af en
byggeperiode?". Konsekvens skal forstas som "Hvis en risici forekommer, hvor store tab er der forbundet hermed?".
Informanterne ma IKKE vurdere konsekvensen af en risici ift sandsynlighed, altsa at informanterne vurderer
konsekvensen lav, fordi de mener at ikke er sandsynligt - de to begreber skal vurderes individuelt. Der anvendes brede
termer i spgrgsmalene, eksempelvis arbejde, information eller planlzgning, og informanterne skal besvare

spgrgsmalene ud fra deres eget arbejdsomrade.,
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Appendix D _
Ssgrgeskemabesvarelse - Svend Clemmesen, Phil & Sgn
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Appendix E - Meningskondensering

7S - Struktur

Hvordan er virksomheden organiseret og hvilke procedurer anvendes ift. RM?

1.1 - Benytter | jer af bestemte procedurer ift. anszettelse? Hvilke krav stilles
der til ansggerens kvalifikationer og kan de omgas ved rette person?

TL-BYG IN: Ingen fastlagt procedure. Igennem de seneste ar er der rekrutteret
byggeledere med konstruktgr og ingenigr som baggrund.

Jorton AH: Nej. Der er ansat projektledere med konstruktgr- eller ingenigrbaggrund.

NCC HH: Der ligger et fast procdure, fastlagt af HR-afdelingen, som alle skal igennem,
inden ansattelse. Nye ansatte kobles pa et projekt med en erfaren.

Enggaard CS: Ansaettelse af byggeleder via netveerk. Praktikanter bliver typisk ansat.

Arkil BA: Hovedparten af jobbet henvender sig typisk til en ingenigr, men der er en

blandet skare af medarbejder i virksomheden.

MT Hgjgaard

TB: Balance mellem person og kvalifikation. MTH introduktionskursus og
tilknytning til erfaren projektleder.

SA: Kvalifikationerne skal veere tilstede, men det skal veere den rette person.
Tilknytning til erfaren projektleder.

Phil og sgn SC: Leegde stor vaegt pa deres referencer fra tidligere ansattelser. Nye
medarbejdere blev tilknyttet mere erfarne personer.

Aarslef TJ: Det fglger en ansattesesrutine gennem vores HR-afdeling og sa beslutter
ledelsen hvem der ansaettes. Nye ansatte tilknyttes mere erfarne projektledere.
1.2 - Hvordan er de ansattes befgjelser fastsat, bade med hensyns til
skonomiske belgb og faglige beslutninger?

TL-BYG JN: Der er pt. ingen fastlagte befgjelser, hverken belgbsmaessige eller faglige.
Dog er det en af de ting virksomheden arbejder pa at udvikle.

Jorton AH: En projektleder og formand leder typisk byggesager. De sparrer efter behov.
Der er indfgrt en procedure fra topledelsen for hvordan man skal lede sagerne.

NCC HH: Der er fastlagte og formaliserede regler for, hvem der kan indga hvilke
aftaler og for hvilket begb. Tekniske beslutninger er op til den enkelte
medarbejder.

Enggaard CS: Befgjelser efter de specifikke sager.

Arkil BA: PL styrer projektet over for kunden, BH og tilsynet samt indkgb. De erfarne

formaend styre de timmelgnnede medarbejder. PL og formaend har befgjelser til
at selvsteendigt traeffe beslutninger i udfgrslen.

MT Hgjgaard

TB: Na.
SA: Det vurdres hovedsagligt af den enkelte medarbejder.

Phil og s@n SC: Frihed under ansvar - ikke formaliseret. Meget flad struktur ift tekniske
beslutninger.

Aarslef TJ: Fastlaegges fra sag til sag i henhold til virksomhedens tegningsregler.
1.3 - Er jeres virksomhed organiseret pa en bestemt made ift. RM?

TL-BYG IN: Nej ikke nogen formel organisation - se RM organisationsdiagram.

Jorton AH: PL kalkulerer og leder byggesager. Projektgennemgang imellem PL og
afdelingslederen, hvor der anvendes tjeklister - se RM organisationsdiagram.

NCC HH: Afdelingsleder, projektleder, tilbudsrad, jurist og evt konsulenter - se RM
organisationsdiagram.

Enggaard CS: Tilbudsgiveren gennemgar sager med direktgren inden de sendes ud - se RM
organisationsdiagram.

Arkil BA: Arbejdsstillinger sasom tilbudsregner, projektchefer og entrepriseledere.

Der er en jurist tilknyttet, som sjaeeldent anvendes - se RM organisationsdiagram.
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Appendix E - Meningskondensering

MT Hgjgaard

TB, SA: Tilbudsafdeling, sektionsleder, projektleder, tekniske afdelinger, jurister,
konsulenter, kontraktrad - se RM organisationsdiagram.

Phil og sgn SC: Tilbudsafdeling, juridisk afdeling, teknisk afdeling, direktgr, projektleder - se
RM organisationsdiagram.

Aarslef TJ: Projektleder, afdelingsleder, jurist og evt ekstern bistand - se RM
organisationsdiagram.

1.4 - Har | preferencer ift. projektorganisation?

TL-BYG IN: Praekvalifikation, hoved- og totalentreprise fortraekkes, dog udfgres ogsa en
del fagentreprise og regningsarbejde.

Jorton AH: Arbejder oftest i hoved- og totalentreprise. Ingen praeference, afhaenger af
opgavens karakter.

NCC HH: | virksomhedsregi foretraekkes totalentreprise, da vi kan fa alle vores
kompetencer i spil - men lokalt har vi mere fokus pa hvilke resurser vi har
tilradighed i afdelingen.

Enggaard CS: Totalentreprise fortraekkes, herefter hovedentreprise. Fagentreprise udfgres
naesten ikke, da det ikke passer til organisationen.

Arkil BA: Ingen praeference - arbejder mest i fagentreprise, som de er mest gearet til.

MT Hgjgaard

TB: Ja, at vi indgar sa tidligt i processen som muligt.
SA: Vi foretraekker totalentreprise, da det giver os flest muligheder.

Phil og sgn SC: Vi arbejdede i det som bgd sig, men med tiden blev det oftere
totalentreprise.

Aarslef TJ: 95% af vores arbejde er fagentreprise.
1.5 - Foreligger der bestemte regler, procedurer eller et hierarki ift. for
kommunikation i virksomheden og/eller i projektorganisationer?

TL-BYG JN: Ja - alt med en juridisk, gkonomisk og tidsmaessigt konsekvens skal berettes
til adm. direktgr og projektchefer. Ugentlige styrgruppemgder anvendes internt.

Jorton AH: En meget uformel og flad struktur.

NCC HH: | en flad struktur med kommunikation pa tvaers mellem medarbejderne.

Enggaard CS: Meget uformelt. Kommunikation mest pa mail med en god
arkiveringsstruktur.

Arkil BA: Meget uformelt og flad struktur.

MT Hgjgaard

TB: Na.
SA: En meget fald struktur, hvor alle taler sammen.

Phil og s@n SC: En meget flad struktur, hvor alle talte med alle.

Aarslef TJ: En meget flad struktur, hvor dgrene altid er abne.
1.6 - Hvordan foregar efteruddannelse i jeres virksomhed?

TL-BYG Efteruddannelse efter gensidige behov.

Jorton AH: Efteruddannelse efter behov. Indtil videre har det typisk vaeret i Jura.

NCC HH: Alle nyuddannede kommer igennem NCC-uddannelsesforlgb og ellers sker
det promeert via den arlige MU samtale.

Enggaard CS: Efteruddannelse efter behov, hvor den enkelte medarbejder byder ind.

Arkil BA: Der efteruddannes internt i Arkil akademi, hvor de nyansatte skal uddannes

inden for to ar. Udover dette efteruddannes der efter behov.

MT Hgjgaard

TB: Pa baggrud af den arlige medarbejdersamtale og virksomhedens interesser.
SA: Alle ansatte skal gennem et MTH projektlederforlgb, med jura, ledelse,
gkonomi, etc.
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Phil og s@n SC: Vi kgrte vores eget uddannelsesprogrammer, men det kgrte kun i tre ar, sa
Igb det ud i sandet.

Aarslef TJ: Der gives lidt generelt brushup kursus, fx. arbejdsmiljg og ellers er det mere
projektpolitik.

7S - Strategi Hvordan arbejder | med RM pa gverste ledelsesniveau — det strategisk plan?
2.1 - Har virksomheden bestemte politikker ift. RM?

TL-BYG JN: Ingen nuvaerende formalitet — ansvaret ligger hos projektlederen.

Jorton AH :Totalentrepriser gennemgas med direktgren, hvor risikotilleegget vurderes.
Ift kontrahering gaelder fglgende. 5 mio: PL, 10 mio: afdelingsleder, TE: direktgr,
200 mio: bestyrelsen.

NCC HH: + 40 mio udlgser tilbuds/kontraktrad.

Enggaard CS: Lille organisation, hvor direktgren er involveret i samtlige foretagende.

Arkil BA: Kontrahering efter taerskelveerdier.

MT Hgjgaard

TB: +50 mio udlgser kontraktrad.
SA: +50 mio udlgser kontraktrad.

Phil og sgn

SC: Nej - sund fornuft

Aarslef

TJ: < 20 mio udlgser en todelt projektgennemgang, hvor PL skal tjekke
kalkulation, bemanding, tidsplan, risikoanalyse, etc. Afsluttende
projektgennemgang sker af PL, sammen med ledelsen.

>20 mio udlgser en todelt projektgennemgang, hvor PL gennemgar projektet
analog med mindre projekter. Afsluttende skal PL dog supplere med yderligere
punkter som taktiske overvejelser, kontrak/tekniske/specille forbehold.

2.2 - Findes der en kollektiv bevidsthed ift RM? Huvis ja, hvad gor i for at fordre
denne?

TL-BYG

IN: Nej - der er ingen fast procedure som ligger til grund for denne.

Jorton

AH: lkke decideret - RM kaldes af nogen ”luft i budgettet”. Pa ledelsesplan
vurderes det til at der er en feelles forstaelse for RM.

NCC

HH: Ja det er jeg sikker pa.

Enggaard

CS: Ikke sikkert. Det er i byggeledernes job at kende risikoen til sagernes pris og
art.

Arkil

BA: Nej, men der arbejdes med ensartede opgaver, hvor man kender risikoen.

MT Hgjgaard

TB: Ja det er der helt sikkert.
SA: Ja det er der.

Phil og s@n SC: Risikoanalyse er ikke rigtig noget vi har beskaeftiget os ret meget med,
begrebsmaessigt. Men vi har selvfglgelig forholdt os til risikoelementer, sdsom
krig, jordbunden eller geografiske forhold pa de enkelte sager.

Aarslef TJ: Ja det er der helt klar, fordi medarbejderne sidder med i processen.

2.3 - Har i fastlagte kriterier ift antallet af risikobetonede projekter?

TL-BYG IN: Nej — eksemplificeret med problematikken ved afgivning af for mange tilbud.

Jorton AH: Nej.

NCC HH: Nej.

Enggaard CS: Ikke formelt. Der forsgges pa at flytte opgaver, sa man ikke prgve at tag flere
opgaver end man kan overskue. Risikotilleegget i sagerne justeret Igbende.

Arkil BA: Nej.

MT Hgjgaard TB: Na.

SA: Nej det har vi ikke - maske pa allergverste ledelse.
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Phil og s@n SC: Nej

Aarslef TJ: Na.
2.4 - Har | en skabelon for hvordan RM anvendes gennem projekter?

TL-BYG JN: Ingen procedure, men en pipeline model er ved at blive udviklet - se RM
sagsforlgb.

Jorton AH: Der fgres to granskninger af et projekt hvor risici vurderes, ét inden man
afgiver et tilbud, og ét efter man har faet opgaven - se RM sagsforlgb.

NCC HH: Portefgjle, granskning, beregning, tiloudsrad og tilbud - se RM sagsforlgb.

Enggaard CS: Ingen formel procedure - se RM organisationsdiagram.

Arkil BA: Udvzelgelse af projekter, udregning, planleegning og tilbud - se RM

sagsforlgb.

MT Hgjgaard

TB, SA: Se RM sagsforlgb.

Phil og sgn SC: Sagskontor som screenede for opgaver, portefgljestrying af direktgren,
udregning af tilbudsafdelingen - se RM sagsforlgb

Aarslef TJ: Granskning, beregning, projektgennemgang og tilbud - se RM sagsforlgb.
2.5 - Anvendes en bestemt procedurer ift den anvendte udbudsform?

TL-BYG IN: Ingen formaliteter pa nuveerende tidspunkt, hvor det er meget
personspecifikt.

Jorton AH: Totalentrepriseprojekter involverer den adm. direktgren.

NCC HH: Ja, men det er ikke meget.

Enggaard CS: Jo lengere man falder i entrepriseformerne, desto mere falder risikoen.

Arkil BA: Nej, men ved totalentreprise kgbes projektering ude i byen.

MT Hgjgaard

TB: Ja, der risikovurderes ift entrepriseform.
SA: Na.

Phil og s@n SC: Ja, TE projekter havde et strgrre risikotilleeg - en flad procentsats.

Aarslef TJ: Nej der anvendes den samme procedure til alle projekter.

7S - Skills Kvalifikationer - hvilke har de ansatte i virksomheden og hvilke krav stiller
virksomheden til de ansatte ift. RM.
3.1 - Hvilke kav stiller i til jeres ansatte og hvordan tilpasses disse til deres
ansvarsomrader?

TL-BYG JN: Alt efter opgavens karakter, blandes nyuddannede med force i systemer og
veerktpjer sammen med erfarne som har force i den udfgrende del.

Jorton AH: | ansaettelsen laegges der mere vagt pa den rette person end
kvalifikationerne.

NCC HH: Vi vil helst have den rette person og sa tilpasse dem vores system, men det
tillader virkeligheden ikke altid.

Enggaard CS: Kompetence og til dels erfaring.

Arkil BA: En blanding af kemi og personlig og faglige kompetencer.

MT Hgjgaard

TB: Balance mellem person og kvalifikation.
SA: Kvalifikationerne skal veere tilstede

Phil og sgn

SC: Na.

Aarslef

TJ: De stilles gennem HR-afdelingen.

7S — Shared values

Feelles vaerdier - hvilke eksisterer i virksomheden og pavirker disse deres RM.

4.1 - Forsgger i, som virksomhed, at opbygge, eller kraever i, visse veerdier hos
jeres ansatte?
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TL-BYG IN: Ingen decideret formalisering — dog saetter ledelsen stgrst pris pa
ansvarlighed og dbenhed, da disse afspejler kvalitetsbevidsthed, som
virksomheden star for.

Jorton AH: Kulturen er afdelingsbestemt. Vaerdier i afdelingen er abenhed, samarbejde
og dialog, og dem prgver vi pa at efterleve i vores daglige virke.

NCC HH: Nej ikke noget fast, men kva vores made at arbejde pa pavirkes de nye.

Enggaard CS: Faglige kompetencer og derefter sociale vaerdier.

Arkil BA: Sloganet “kvalitet til tiden” skal efterleves.

MT Hgjgaard

TB: Via seks arlige ledermgder, som sikre en ens platform.
SA: Ja det er der, men de er forskellige i de lokale afdelinger.

Phil og sgn SC: Pihl anden, glaeden ved at skabe - stoltheden ved at vaere med pa projekter.

Aarslef TJ: Der afholdes et arligtmgde, hvor nye ansatte saettes ind i, hvordan
virksomheden driver forretning. Udsendelse af spgrgeskemaer til vores
samarbejdspartnere, ifm afslutningen af projekter, sa vi kan forbedre os.
4.2 - Hvilke veerdier er herskende i jeres virksomhed? Og er det noget i sgger
at faciliterer?

TL-BYG IN: Efteruddannelse i vidensdeling med reference til abenhed og ansvarlighed.

Jorton AH: Abenhed, samarbejde og dialog.

NCC HH: Zrlighed, tillid og respekt.

Enggaard CS: Kompetente medarbejder og godt sammenhold.

Arkil BA: Kvalitetsbevidsthed og ansvarlighed.

MT Hgjgaard

TB: Respekt, samarbejde og professionalisme.
SA: Samarbejde og arlighed.

Phil og s@n SC: Ansvarlighed og veere en god repraesentant for virksomheden.

Aarslef TJ: At vi leverer det kontraktlige, er gode kollegaer internt og eksternet og
opf@rer os professionelt.
4.3 - Sgger i som virksomhed, at opbygge og vedligeholde faxlles veerdier?

TL-BYG IN: Intern opdrages der til abenhed og ansvarlighed.

Jorton AH: Via sociale arrangementer sgges et godt forhold til de timelgnnede
medarbejder, som ansattes efter evne og ikke efter laveste pris.

NCC HH: Via den virksomhedskultur der er blevet opbygget og gennem den daglige
ledelse.

Enggaard CS: Medarbejderne ses privat, og der mange private arrangementer.

Arkil BA: Nej

MT Hgjgaard

TB: Ved at diskutere dem og lade det indga i strategiplanen.
SA: Gennem forventninger og ved at medarbejderne taler sammen.

Phil og s@n SC: Der blev afhold en konference hvert ar, hvor der var forskellige temaer. Og
ellers foregik det ude pa byggepladens med forskellige arrangementer.

Aarslef TJ: Via den daglige ledelse.
4.4 - Forsgger i, at brande jer som en virksomhed der er bevidste om RM?

TL-BYG IN: Ikke pa nuvaerende tidspunkt - virksomheden brander sig pa tillid.

Jorton AH: Jorton brander via disse sociale arrangementer sig som en god arbejdsplads.

NCC HH: Ja det ggr vi - vi spgrger vores kunder om hvad de mener om os og bruge
den tilbagemelding som salgsagumenter i de naeste sager.

Enggaard CS: Nej— man gor generelt ikke noget ud af at reklamerer/brande virksomheden
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Arkil

BA: Det er kvaliteten i arbejdet hvori virksomheden image skal afspejles.

MT Hgjgaard

TB: Na.
SA: Nej det er ikke noget vi ggr os i.

Phil og s@n SC: Nej

Aarslef TJ: Nej det er ikke rigtig vores stil, men det passer heller ikke ift vores segment,
da vi aldrig arbejder over knaehgjde. Vi bruger kundernes positive
tilbagemeldinger som reference ift de naeste opgaver, som vi byder pa.

7S - Style Ledelsesstil - er der en bestemt ledelsesstil, som er at foretraekke ift RM i
byggebranchen
5.1 - Foretraekke i at jeres PL og BL leder byggesager eller teams pa en
bestemt made?

TL-BYG JN: Der anvendes den demokratiske og situationsbestemte ledelsesform.

Jorton AH: Ledelsesstil efter formal. Formand anvender mere den autoriteer, hvor pa
afdeling anvendes mere den demokratiske og situationsbestemt ledelsesstil.

NCC HH: Det er meget afhaengigt af de enkelte, men det er vores opfattelse at det
bedre med dialog.

Enggaard CS: Metodefrihed, dog skal det pa byggepladsen vaere autoritaert.

Arkil BA: Demokratisk ledelsesstil i en flad organisation. Problemerne Igses i dialog.

MT Hgjgaard

TB: Na.
SA: Vi kerer en meget flad organisation, sa vi er meget demokratiske, ogsa ift
timelgnnede.

Phil og s@n SC: Nej - folk er forskellige.

Aarslef TJ: Medarbejderne er individuelle, men det er meget inkluderende og
demokratisk ogsa ned til det operationelle niveau.
5.2 - Har i en bestemt samarbejdspolitik - bestemte virksomheder i ikke
samarbejder med?

TL-BYG IN: Ikke som udgangspunkt. Dokumenteret kvalitet er en stopklods for
samarbejde.

Jorton AH: Nej - samarbejde med underentreprengr vurderes efter den specifikke sag.

NCC HH: Ja der er systematisk opsamling af samarbejdet med vores partnere og det
betyer ogsa at der er nogle virksomheder vi ikke samarbejder med.

Enggaard CS: Ikke som udgangspunkt, UE vaelges naesten efter billigst pris.

Arkil BA: Hovedsageligt offentlige kunder. Det er de gode relationer og den gode snak

som driver virksomheden. Der anvendes hovedsageligt de samme UE.

MT Hgjgaard

TB: Ja, via systematisk vurdering af samarbejdspartnere.
SA: Ja, vi har et system til at rate vores samarbejdspartnere, men fejlene kan
ligesa godt vaere hos os, som hos dem, sa vi bruger det ikke sa meget.

Phil og s@n SC: Nej, men det var noget vi havde mange diskussioner om og jeg mente
bestemt, at vi burde have holdt os fra at anvende lokale UE i udlandet.

Aarslef TJ: Vlvil gerne arbejde sammen med folk der er professionelle. Men der er ikke
noget fastlagt procedure eller rating af vores samarbejdspartnere.
5.3 - Er jeres forkus pa jeres ansatte eller pa at opbygge den rette struktur?

TL-BYG JN: Formaliteterne oppefra skal i fremtiden styre pa en bestemt made.

Jorton AH: Strukturen er det baerende element, hvor individ kommer i anden raekke.

NCC HH: Det er strukturen der er det baerende element.

Enggaard CS: Fokus pa dygtige medarbejder.
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Arkil

BA: En blanding - der er dabenhed for nye arbejds- og udfgrelsesmetoder.

MT Hgjgaard

TB: At arbejde systematisk i den rigtige struktur.
SA: Individ, men med en vis struktur - og der keemper vi lidt med systemerne
oppe fra i virksomheden.

Phil og s@n SC: Vi bgd os ikke om at komme folk ind i en boks - frihed under ansvar.

Aarslef TJ: Vi arbejder systematisk i vores fremgangsmade.
5.4 - Sgger i at inddrage alle i virksomheden nar i modtager RM feedback?

TL-BYG JN: Nej. Med udgangspunkt i et gkonomistyringsprogram, som er kompatibelt
med arkiveringsstruktur herunder kvalitetssikringsdokumenter og tidsplaner,
tjekkes der op pa de darlige sager for at fa en early warning.

Jorton AH: Feedback fra de udfgrende sgges efter behov.

NCC HH: Det afhaenger af opgaven, men de personer der pavirkes af et problem,
giver ogsa i feedback ift dets Igsning.

Enggaard CS: Der fgres en aben dialog med de udfgrende.

Arkil BA: Der f@res en aben dialog og ved orienteringsmgder kan de udfgrende byde

ind.

MT Hgjgaard

TB: Na.
SA: Der er en flad struktur og vi forsgger at inddrage folks kompetencer.

Phil og s@n SC: Informationsniveauet har altid vaeret for darligt og dermed ogsa feedbacken
fra projekterne.

Aarslef TJ: Vi far feedback fra formandene og op - men de timelgnnede henvender sig
til formanden eller byggeleder, sa inddirekte indgar de ogsa.
5.5 - Anvender i produktionsfilosofier i jeres virksomhed - helt eller delvist.

TL-BYG JN: Nej - man er dog inspireret af principperne.

Jorton AH: Nej.

NCC HH: Ja lean, i form af medarbejderinddragelse og last planner.

Enggaard CS: Ikke i systematiseret form, men bruger nogle tankegange fra filosofierne.

Arkil BA: Ikke rigtigt, enkelte projektchefer har overvejet at anvende LEAN.

MT Hgjgaard

TB: En hybrid - dele fra flere af filosofierne, sa man kan handtere forskellighed i
en ensartet struktur.

SA: Na.

Phil og sgn SC: Nej.

Aarslef TJ: Ift indkgbsafdelingen foregar indkgb og leverancer efter JIT.
Byggeplanlaegning kgre efter lean principper med last planner.

7S - Staff Stab - hvordan ser virksomhedens RM stab ud.
6.1 - Hvordan er jeres RM afdeling/stab opbygget? Og hvordan ser den ud
organisatorisk?

TL-BYG JN: Se RM organisationsdiagram.

Jorton AH: Se RM organisationsdiagram.

NCC HH: Se RM organisationsdiagram.

Enggaard CS: Se RM organisationsdiagram.

Arkil BA: Se RM organisationsdiagram.

MT Hgjgaard

TB: Se RM organisationsdiagram.
SA: Se RM organisationsdiagram.

Phil og s@n

SC: Se RM organisationsdiagram.
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Aarslef TJ: Se RM organisationsdiagram.
6.2 - Anvender i eksterne konsulenter til RM relaterede opgaver?

TL-BYG JN: Juridisk bistand og konsulent til bistand ift strategi.

Jorton AH: Juridisk bistand hos mesterorganisationen ifm overenskomster, akkorder
etc.

NCC HH: Ja vi benytter os af konsulenter.

Enggaard CS: Na.

Arkil BA: Ekstern konsultation i form for af juridisk bistand, eller sparring med andre

afdelinger ved lignende sager.

MT Hgjgaard

TB: Ja der anvendes konsulenter, hvis det er ngdvendigt.
SA: Vi bruger bade inhouse og eksterne resurser.

Phil og s@n SC: Ja der blev anvendt jurister og personer med kendskab til de lokale forhold.

Aarslef TJ: Ja der anvendes eksterne konsulenter til eksempelvis jura.

7S - System System - hvilke systemer, metoder og vaerktgjer, anvender virksomhederne til
deres RM.
7.1 - Hvordan fungerer jeres generelle system for RM?

TL-BYG JN: Portefgjlestyring, udregning, overdragelse, planlagning, tilbud,
detailplanlaegning - se diagram for sagsforlgb.

Jorton AH: Udveelgelse af projekter, udregning, planlaegning, tilbud, detailplanlzegning -
se diagram for sagsforlgb.

NCC HH: Portefgjlestyring, granskning, udregning, planlaegning, tilbuds/kontraktrad,
tilbud, detailplanlagning - se diagram for sagsforlgb.

Enggaard CS: Portefgjlestyring, udregning og planlaegning, tilbud, detailplanlaegnign - se
diagram for sagsforlgb.

Arkil BA: Portefgjlestyring, udregning, planlaegning, tilbud, detailplanlaegning - se

diagram for sagsforlgb.

MT Hgjgaard

TB, SA: Portefgjlestyring, granskning, udregning, planlagning, kontraktrad,
tilbud, detailplanlagning - se diagram for sagsforlgb.

Phil og s@n SC: Portefgljestyring, granskning, udregning og planlaegning, tilbud,
detailplanlaegning - se diagram for sagsforlgb.

Aarslef TJ: Portefgljestyring, granskning, udregning, planlagning, projektgennemgang,
tilbud, detailplanlagning - se diagram for sagsforlgb.
7.2 - Hvilke metoder anvendes i jeres GS for RM?

TL-BYG JN: WBS, subjektive vurderinger, erfaringsbaserede tal, flad procentsats.

Jorton AH: | tilbudsfasen anvendes erfaringstal fra arkiverede akkorder. Erfaring
udveksles imellem PL. Risikotilleegget vurderes manedligt i udfgrselsfasen.
Generelt anvendes WBS til deres planlaegning og udregning.

NCC HH: NNCs eget gkonomi- og planlaegningsprogram, buffers, contingencies,
risikoskema, WBS, subjektive vurderinger, tjeklister.

Enggaard CS: Erfaringsbaserede tal, subjektive vurderinger, erfaringer fra tidligere opgaver
(ikke formaliserede), planlaegning og udregning sker efter WBS.

Arkil BA: Tilbudsafdelingen udregner tilbud pba erfaringenstal og udfra en WBS,

subjektiv vurdering, manedslige rapporteringsmgder.

MT Hgjgaard

TB: Tjeklister pba erfa-tal, workshops, gruppemgder, simulationer, buffers,
contingencies, WBS, risikoskema, erfaringer, manedlig gkonomi rapportering.
SA: Erfaringsbaserede tal, risikoskema, gruppemgder, WBS, erfaringer, manedlig
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gkonomirapportering, manedsmgde.

Phil og sgn SC: WBS, subjektive vurderinger, erfaringsbaserede tal, flad procentsats,
gkonomirapportering.

Aarslef TJ: Tjeklister, risikoskema sammen med projekthandbog, WBS, erfaringer,
manedlig gkonomirapportering, 3-6 ugers plan.
7.3 - Hvilke vaerktgjer anvendes til jeres metoder i GS?

TL-BYG JN: Der anvendes VisualCAD beregningsmetode, grantdiagrammer, BS.

Jorton AH: @konomiprogram Navision suppleres med excel-ark, hvor MS Project
anvendes til tidsplanlagning. Opgaverne nedbrydes via WBS, som tillaegges
dagboder.

NCC HH: NNCs eget gkonomi- og planlagningsprogram

Enggaard CS: Gantdiagrammer og gkonomistyring.

Arkil BA: Gantdiagrammer og excel-ark, eget gkonomistyringsprogram.

MT Hgjgaard

TB: BS, successivkalkulation, gantdiagrammer, simulationer af byggeriet.
SA: BS, gantdiagrammer, successivkalkulation,

Phil og s@n SC: Gantdiagrammer og pkonomistyring, men i hgjgrad metodefrihed.

Aarslef TJ: BS, successivkalkulation, gantdiagrammer, LPS
7.4 - Hvilke personer anvender vaerktgjerne og udfgre og indgar i de forskellige
RM processer i det GS?

TL-BYG JN: Tilbudsafdelinger star for beregningerne og PL kommer indover i et
overdragelsesmgde.

Jorton AH: Tilbudsafdelinger star for udregning af tilbud og PL inddrages efterfglgende.

NCC HH: Projeklederen skal helst fglge projektet i hele dets levetid og forskellige
afdelinger udggr teknisk sparring.

Enggaard CS: Portefgljestyring sker af direktgr, sammen med PL og tilbudsudregner. PL og
tilbudsudregner star for planlagnign og tilbudsudregning. Sagen styres af PL og
formaend.

Arkil BA: Afdelingslederen star for portefgjlestyringen, tilbuds udregnes af

tilbudsafdelignen i samarbejde med afdelingschefen. Tilbuddet overdrages til
entrepriselederen. Formaend og entrepriseledere star for udfgrelsen

MT Hgjgaard

TB: PL deltager i hele processen og udfgrer tilbud, granskning og planlaegning og
indhenter hjeelp fra andre afdelinger.

SA: Tilbudsafdelingen star for at udregne tilbudssummen, gerne med PL indover,
men det ender som oftest som et overdragelsesmgde.

Phil og sgn SC: Tilbudsafdelinger star for udregning af tilbud og PL inddrages efterfglgende

Aarslef TJ: PL star selv for granskning, udregning og planleegning, afdelingsledere og
sektionschefer deltager ved projektgennemgangen.
7.5 - Er jeres PS en reduktion eller udbyggelse af GS? Hvordan fungerer denne
proces?

TL-BYG JN: Na.

Jorton AH: PS og GS er det samme.

NCC HH: PS og GS er det samme.

Enggaard CS: PS og GS er det samme.

Arkil BA: PS og GS er det samme.

MT Hgjgaard

TB: GS er en struktur, som kan rumme alle unikke PS.
SA: Na
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Phil og s@n CS: PS og GS er det samme.
Aarslef TJ: PS og GS er det samme.
7.6 - Hvordan fungerer jeres projekt system for RM?
TL-BYG JN: Na.
Jorton AH: Via en projektgennemgang uddeles arbejdsfordelingen, specielt vigtigt i FE.
NCC HH: PS og GS er det samme.
Enggaard CS: PS og GS er det samme.
Arkil BA: PS og GS er det samme.

MT Hgjgaard

TB: PS og GS er det samme
SA: PS og GS er det samme

Phil og sgn SC: PS og GS er det samme.
Aarslef TJ: PS og GS er det samme.
7.7 - Hvilke specifikke metoder har i, i jeres PS?

TL-BYG JN: Na.

Jorton AH. PS og GS er det samme.

NCC HH: PS og GS er det samme.

Enggaard CS: PS og GS er det samme.

Arkil BA: PS og GS er det samme.

MT Hgjgaard

TB: PS og GS er det samme
SA: PS og GS er det samme

Phil og sgn SC: PS og GS er det samme.

Aarslef TJ: Vi har en kontrakt gennemgang pa et operationelt niveau, hvor vi kommer
yderligere i dybden med projektet.
7.8 + 7.9 - Hvilke vaerktgjer anvendes til jeres metoder i PS og af hvem?

TL-BYG JN: Na.

Jorton AH: PS og GS er det samme.

NCC HH: PS og GS er det samme.

Enggaard CS: PS og GS er det samme.

Arkil BA: PS og GS er det samme.

MT Hgjgaard

TB: PS og GS er det samme
SA: PS og GS er det samme

Phil og s@n SC: PS og GS er det samme.
Aarslef TJ: PS og GS er det samme.
7.10 - Benytter i jer af erfaringsopsamling?
TL-BYG JN: Na.
Jorton AH: Nej - oftest skal man videre pa en ny byggesag.
NCC HH:VI har ikke decideret efterkalkulation, men via vores gkonomiske
styringssystem bogfgres det. Men her kunne mere systematisk vaere gavnligt.
Enggaard CS: Ikke i formaliseret form. Erfaringer foraeldes og er kontekstafhaengig.
Arkil BA: Nej, er der en glidende overgang imellem projekter.

MT Hgjgaard

TB: @konomiske manedsrapportering, standard lgsninger, tekniske tjeklister,
efterkalkulation, generel erfaopsamling pa sager.

SA: Det kunne vi godt ggre mere af, men via manedsmgder og
projektgkonomien, har vi en fornemmelse af hvad der gik godt og mindre godt.

Phil og s@n

SC: Der blev lavet en afrapportering ift projekterne, men det var ikke
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formaliseret og projekterne lignede jo ikke hinanden.

Aarslef

TJ: Alle projekter aflsuttes med et erfaringsopsamlingsmgde, hvor godt, skidt og
optimering noteres og placeres i en database.

7.11 - Findes der en koordineret erfra indsamling, hvor erfaringer fra andre
projekter ogsa indgar eller bliver erfaringerne hos dem som deltog i det
enkelte projekt?

TL-BYG

IN: Efterkalkulation af de fem bedste og darligeste sager, hvorfra gode og
darlige arsager identificeres.

Jorton

AH: Forskellige forhold og udfgrelsesmetoder, arbejdsforhold, arbejdskraft ggr
at erfaringstal ikke er repeterbar, hvorfor dette ikke praktiseres i virksomheden.

NCC

HH: Der findes tekniske anvisninger, hvor fejl fra tidligere projekter indsamles og
belyses, sa de ikke gentages. | garenti og service afdelingen er der en opggrelse
af hvilket omrader der er en omkostning. Rapporteringen af gkonomi er primaert
afdelings orrienteret.

Enggaard

CS: Ingen fast procedure, erfaringer deles efter behov og efterspgrgsel.

Arkil

BA: Der afholdes manedsmgder, hvor alle igangvaerende sager diskuteres i
abent forum - men ikke noget formaliseret.

MT Hgjgaard

TB: De tabte sagers mg@gde, gkonomiske manedsrapportering, standard Igsninger,
tekniske tjeklister, efterkalkulation, generel erfaopsamling pa sager.

SA: gkonomiske manedsrapportering og manedsmgder, men det er ikke s
formaliseret, det giver mest erfaring til de enkelte personer.

Phil og sgn SC: Tilbudsafdelingens tal blev revurderet pba tallene fra efterkalkulationerne,
men kun i vist omfang.
Aarslef TJ: Alle projekter aflsuttes med et erfaringsopsamlingsmgde, hvor godt, skidt og

optimering noteres og placeres i en database. Spgrgeundersggelse af vores
praestation vha spgrgeskemaer til kunder og partnere.
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Appendix F - Organisationsdiagram for P. Aarsleff
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Appendix F - Organisationsdiagram for Arkil
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Appendix F - Organisationsdiagram for A. Enggaard
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Appendix F - Organisationsdiagram for Jorton
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Appendix F - Organisationsdiagram for MT Hgjgaard
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Appendix F - Organisationsdiagram for NCC
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Appendix F - Organisationsdiagram for Pihl & Sgn
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Appendix F - Organisationsdiagram for TL-Byg
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Appendix G — 9konomiske nggletal

Data i dette appendiks har ligget til grund for virksomhedssammenligning. Alt data pa nar Phil og Sgn er
hentet fra kraks markedsdata jf. link: http://krakmarkedsdata.dk/. Data er hentet den 4. december 2012.

2013 | 2012 | 2011 | 2010 2009 2008
CVR- nr.: 24257797 - Per Aarsleff A/S
Omszetning 3.937.084 | 3.522.922 | 2.211.079 | 2.826.008 | 3.147.278
Resultat fgr skat 137.548 118.795 58.788 176.351 177.109
Overskudsgrad 3,5 3,4 2,7 6,2 5,6
CVR-nr.: 26207207 - Jorton A/S
Omsaetning 704.001 659.206 540.962 670.844 708.289
Resultat fgr skat -30.569 -86.249 -14.762 10.623 14.563
Overskudsgrad -4,3 -13,1 -2,7 1,6 2,1
CVR-nr.: 74101119 - TL Byg A/S
Bruttofortjeneste - - - - -
Resultat fgr skat 8.432 7.815 480 1.306 12.767
Overskudsgrad - - - - _
CVR-nr.: 18795507 - A. Enggaard A/S, Entreprengr- og Byggefirma
Omsaetning 1.293.999 887.427 870.643 890.521 996.228
Resultat fgr skat 40.037 30.016 146.077 190.546 252.106
Overskudsgrad 3,1 3,4 16,8 21,4 25,3
CVR-nr.: 15070544 - Arkil A/S Anlaeg
Omsztning 2.016.553 | 1.651.499 | 1.187.907 | 1.303.369 | 1.459.112
Resultat fgr skat 19.448 -25.679 -63.482 11.973 66.029
Overskudsgrad 1,0 -1,6 -5,3 0,9 4,5
CVR-nr.: 12562233 - MT Hgjgaard A/S
Omszetning 6.146.500 | 6.182.900 | 5.342.100 | 5.640.600 | 6.951.500
Resultat fgr skat -514.800 -414.900 186.800 218.500 276.200
Overskudsgrad -8,4 -6,7 3,5 3,9 4,0
CVR-nr.: 69894011 - NCC Construction Danmark A/S
Omsztning 2.881.762 | 2.754.520 | 2.251.530 | 2.390.413 | 3.841.590
Resultat fgr skat 160.502 150.104 85.606 91.260 27.108
Overskudsgrad 5,6 5,4 3,8 3,8 0,7
CVR-nr.: 00000000 - Phil og Sgn
Omszetning 5.461.000 | 5.454.000 | 4.846.000 | 5.456.000 | 6.477.000
Resultat fgr skat -448.000 -230.000 95.000 81.000 151.000
Overskudsgrad -0,1 0,0 0,0 0,0 0,0

Omseaetningen er angivet i tusinde kroner
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Appendix K - Beskrivelse af udvalgte entreprengrvirksomheder

For at give leeseren indblik i de virksomheder, der indgar i rapportens analysedel, fores der
efterfolgende en kort beskrivelse af de udvalgte entreprenor. Beskrivelsen vil omfatte
entreprengrens historie, arbejdsomrade, kompetence etc. For at tegne det med mest objektive
billede af virksomhederne, er beskrivelserne baseret kun pa de informationer entreprengrerne selv
har tilkendegivet pa deres respektive hjemmesider. Der vil i det folgende fores en kort beskrivelse

af disse entreprengrvirksomheder.

Pihl & Son

I 1887 stiftede murermester Lauritz Emil Pihl, murerforretningen Pihl, med hovedsaede i Kgs
Lyngby. P.ga. deres store succes de indledende &r, blev de en af Kebenhavns farende
entreprengrvirksomheder. Sgnnen Carl Pihl overtog forretningen i 1916, der efterfolgende blev
kendt som E. Pihl og Son. Efter at civilingenioren Kay Langvads kebte halvpart i virksomheden i
1947, ekspanderede E. Pihl og Sen bade national og international. I 1971 tiltradte Seren Langvad
ledelsesposten sin far og fik firmaet bgrsnoteret under navnet E. Pihl og Sen A/S i1987. Han var en
aktiv del af ledelsen frem til 2012, hvor han blev afskediget kort faor sin ded i december 2012. Inden
Pihls konkurs den 26. august 2013 havde koncernen ca. 2400 medarbejdere, der udferte alt fra
kraftveerker, nybyggeri, renovering til store infrastruktur projekter nationalt og internationalt efter
de traditionelle entrepriseformer. Pihl har siden Kay Langvads indtraeden formaet at skabe stor
fortjeneste pa store internationale infrastruktur projekter, hvilket mé siges at veere en af deres

kernekompetencer. [Pihl & Sgn 2013].

NCC

I 1901 startede ingenigrerne Niels Rasmussen og Holger Schigtz entreprenervirksomheden
Rasmussen og Schigtz. Virksomheden voksede sig storre op gennem arene og blev i 1996 opkaebt af
NCC AB. Opkgbet var en del af en fusion mellem Rasmussen og Schigtz, Superfos Construction,
Phenix og Armton, og herved blev NCC Danmark til. NCC Danmark er i dag en del af NCC
koncernen, der pa verdensplan beskaftiger ca. 18.000 medarbejdere og omsatter for ca. 57 mia
SEK. NCC Danmark bestar af fire forretningsomrade, NCC Roads A/S, NCC Property Development
A/S, NCC Construction Danmark A/S og NCC Bolig A/S. NCC Danmark udferer alle former for
byggeopgaver i alle entrepriseformer, herunder nybyggeri, renovering, store anlegs opgave samt
udvikling af erhvervsejendomme og ejer/andelsboliger i hele Danmark. NCC har afdelinger i hele
Danmark, og deres danske hovedkontor er beliggende i Sgborg. NCCs kernekompetencer er
udferelse af store anlegs- og byggeprojekter, hvor de som oftest indgar i konsortier. Deres seneste
strategi er fortsat at veere de forende inden for den tekniske udvikling af det industrielle byggeri og

industrialiseringen af byggeriet som helhed. [NCC 2013]
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MT Hgjgaard

MT Hgjgard A/S er et resultat af sammenlagningen af de to store entreprengrvirksomheder,
Hgjgaard og Schultz A/S og Monberg og Thorsen A/S. De to virksomheder har gennem en lang
arreekke samarbejdet om store bygge- og anlagsprojekter, bade herhjemme og i udlandet. I dag
ejes koncernen af de to bersnotede virksomheder, Monberg og Thorsen A/S og Hejgard Holding
A/S. MT Hgjgaards forretningsomrader spaender fra byggeri og anleg til minearbejde og til
offshore industrien, som betragtes af virksomheden som deres kernekompetencer. MT Hgjgérd
A/S har hovedkontor i Seborg, men har kontorer over hele lande, samt flere udlandskontorer. Som
del af koncernen bor naevnes flere af selskabets datterselskaber, sisom udlejningsfirmaet Ajos A/S,
Lindpro, Greenland Contractors og deres eget forsikringsselskab, der sikrer deres risici. MT
Hgjgaards strategiske fokus er i disse ar rettet mod energioptimering og baredygtige tiltag, samt

nedbringelse af virksomhedens omkostninger. [MT Hgjgaard 2013]

Jorton

Jorton A/S startede i Aarhus i 1932, og er i dag en del Jorton Holding A/S koncernen. De forste ar
beskaftigede Jorton sig primert med mindre jord-, kloak og vejarbejde. Men efter krigstiden blev
behovet for montagebyggeri stor og virksomheden voksede fra at veaere en lokal akter til at abne
afdelinger i hele landet. I dag er Jorton en landsdaekkende bygge- og entreprengrvirksomhed, der
udferer arbejde i total-, hoved- og fagentreprise. Koncernen bestar i dag af A/S Boligbeton,
Hustemrerne A/S og Jorton A/S. Det der gor virksomheden speciel er ejerforholdet i koncernen.
Jortons koncern ejes af medarbejderne, boligforeninger og Jorton Holding A/S, men hhv 62,8 \%,
26,2 \% og 11 \%. Deres kernekompetencer er det klassiske murer- og strukterarbejde samt
produktion af betonelementer. Deres strategiske retning er fortsat at veere en eftertragtet

samarbejdspartner gennem deres verdier abenhed, dialog og samarbejde. [Jorton 2013]

Aarsleff

I 1947 etablerede civilingenior Per Aarsleff entreprenervirksomheden Per Aarsleff i Abyhej ved
Arhus. Frem til 1984, hvor virksomheden blev bersnoteret, var Per Aarsleff den personlige ejer af
firmaet. Han var en aktiv del af virksomheden frem til sin ded i 2006 og var kendt for sin
karakteristiske virksomhedsstrategi, som var at virksomheden skulle specialiser sig i det, der var sa
tilpas sveert, som andre ikke kan eller vil lave. Denne strategi har flyttet virksomheden fra at
beskaftige f& medarbejdere i Danmark til flere tusinde i Ostersgs-omradet i dag. I 60ernes bolig
boom blev rammeafdelingen etableret, hvilket blev til en af Aarsleffs store indtjeningskilder. I takt
med at det danske vejnets udbygning i 1970erne blev Aarsleff en af Danmarks mest erfarende

vejentreprengrer. I 1979 udferte Aarsleff for forste gang en stremperenovering, en innovativ

side 2 af 4



Appendix K - Beskrivelse af udvalgte entreprengrvirksomheder

metode til at renover gamle rorforinger uden opgravning, hvilket i dag er en af Aarsleffs
kernekompetencer. I dag er Aarsleff en stor koncern med afdelinger i mange lande. De beskaftiger
sig hovedsaligt med anlaegs- og infrastrukturprojekter, men har ogsa en stor egenproduktion af
pele til fundering. Virksomhedens strategi er stadigveek at patage sig opgaver, der er sa tilpas

sveare at andre ikke kan eller gider patage sig dem. [Aarsleff 2013]
Arkil

Entreprengrvirksomheden Ove Arkil A/S blev stiftet i 1941 af civilingenier Ove Arkil med
hovedkontor i Haderslev. Efter en hard start i 1940erne fik Arkil sit store gennembrud i 1950erne,
hvor firmaet fik sin forste store opgave, udbyggelsen af Skrydstrup Flyvestation. Efter Marshall-
aftalen indtraeden i 1950erne udvidede Arkil sin forretning syd for greensen med at kore asfalt til de
bombede omrader. Virksomheden havde stor succes med asfaltarbejde og blev i 1955 omdannet til
et familieaktieselskab under navnet Ove Arkil A/S, og aret efter &bnede Arkil sin forste asfaltfabrik
i Nordslesvig. Efter Ove Arkils afsked i 1974 overtog sennen Niels Arkil ledelsen efter sin far. I
1980erne var Arkil A/S en af hovedaktererne ifm udbyggelsen af det danske naturgasnettet, og en
aktiv part af 9goernes motorvejsprojekter. Succesen med disse projekter medferte udvidelse til
andre lande, hvor der blev oprettet et datterselskab i Irland, til at senere beskaftige sig med
asfaltarbejde pa Thule Airbase pa Grgnland. I 2004 rundede virksomheden en omsetning pa 1 mia
DKK og i 2005 udvidede de si& de deres aktiviteter til at omfatte hele Danmark. Arkil A/S
kernekompetencer er alt, hvad der har med jord at gere. De arbejder med jorden, i jorden og under
jorden og har asfaltarbejde som en af deres spidskompetencer. De udferer store infrastruktur
projekter og daglig vedligeholdelse af disse, enten som fag-, hoved- eller totalentreprengr.
Virksomheden har forsegt sig med traditionelle byggeprojekter uden succes. Gennem opkeb af
flere virksomheder, sisom Colas Danmark A/S, Arne Hansen A/S og Sturup A/S, beskaftiger Arkil
A/S koncernen i dag ca. 1700 medarbejdere og omsetter for naesten 3 mia DKK. Deres strategiske

fokus er i disse dage rettet mod arbejdsmilje, uddannelse og milje. [Arkil 2013]

A. Enggaard

I 1943 startede ingenior Asger Enggaard entreprengrvirksomheden A. Enggaard i Svenstrup lidt
uden for Aalborg. Virksomheden startede med at beskeeftige sig med murer-, jord-, kloak- og
betonarbejde, men har efter tre generationer udviklet sig til at blive en af Nordjyllands sterste
entreprengrer og developere. I dag beskeftiger virksomheden ca. 400 medarbejdere, der udferer
fag-, hoved- og totalentreprengr. Virksomhedens kernekompetence er udvikling af egne projekter,
hvor virksomheden gennem mange ar har opkebt jord omkring Aalborg, og med stor succes har

udviklet disse som developere projekter. Den tidligere foretrukne hovedentreprise er i dag erstattet
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med totalentreprise og OPP. Siden generationsskiftet i 2005 har virksomhedens arbejdsomrade
vokset ud af Aalborgomradet og har i dag en afdeling i Aarhus. I takt med generationsskiftet i 2005
har A. Enggaard A/S opkebt flere virksomheder, BMS A/S, Ferch A/S, AE Stilmontage og M
Thomsen og Skett. Deres strategiske fokus er fortsat rette imod at opkebe jord og udvikle disse
efter behov. [Enggaard 2013]

TL-Byg

Virksomheden startede i 1974 lidt uden for Frejlev som et tomrerfirma og er siden vokset til at
varetage opgaver indenfor EL-, smede-, tomrer og murerfagene. Virksomheden har hovedsade i
Skalborg ved Aalborg og udferer hovedsageligt opgaver i Nordjylland, og forsgger TL-Byg at vaekste
ud over regionens grenser. Deres cirka 220 medarbejdere beskaftiger sig med traditionelle
héndvaerksopgaver indenfor fag-, hoved- og totalentreprise. I 2009 blev den familieejede
virksomhed solgt til en gruppe af medarbejdere, som overtog styringen af TL-Byg. Som
stottefunktion til den daglige styring og ledelse af virksomheden har de ansat en administrerende

direktor, som tiltraeder inden arets udleb. [TL-Byg 2013]
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For at satte de entreprengrer der indgér i rapporten i en kontekst, vil disse i det folgende
appendix fores en sammenligning af entreprengrvirksomheder pa en rakke udvalgte
sammenligningspunkter. I de store hele skal sammenligningen tegne et billede af hvem der
gor det godt, og hvem der gor det mindre godt. Denne skal ses som et sidestykke til
virksomheds analyse, hvor der kan feres en parallel til deres RM. Indledningsvist
sammenlignes entreprengrens storrelse, som indikeres af medarbejderantallet og
omsetning, hvor der efterfolgende fores en sammenligning af deres gkonomiske formaen,

hvilket er foretaget efter virksomhedernes gkonomiske resultat og overskudsgrad.

§ 12 - MT Hgjgard - 5000 ~
-
& 10- P. Aarsleff - 4000 %
E 5}
2 ° \ - 3000 g
8 . Pihl & Sgn NCC §
a0 Arkil . 2000 E
4 3
8 S
é’ 2 - A. Enggaar Jorton - 1000 &
o TL BYG
0 1 1 1 : 0

= Omsaetning Medarbejderantal

Graf A Virksomhedernes omsatning om medarbejderantal anno 2012

Ovenstaende diagram viser entreprengrens omsatning og medarbejderantal anno 2012.
Sammenligning er foretaget for udelukkende at indikerer entreprengrens storrelse, hvilket
er grunden til at sammenligningen kun er foretaget pa ét enkelt &r. Medarbejdeantallet er
fra hentet fra entreprengrens respektive hjemmeside, hvor omsatningen er hentet fra
deres fra kraks markedsdata, jf. appendiks G. Som graf A illustrerer, er der et stort
spend fra imellem de storste og de mindste entreprengrvirksomheder, béade i
medarbejderantal og i omsatning. Dette har til dels ogsé vare formaélet, idet rapporten har
sigtet efter et varieret udvalg af entreprengrvirksomheder, for at udvalgesen skulle veere sa

reprasentativ som muligt.
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Diagram A viser virksomhedernes resultater de sidste 5 éar, jf appendiks G. Af
diagrammet fremgar det at virksomheder som TL-BYG, A. Enggaard, Aarsleff, NCC og
Arkil har gennem de sidste fem ar har formaet at leverer stabile overskud. Herimod har
virksomheder som Jorton, MT Hgjgaard og Pihl & Sgn har leveret svingende resultater, og
sarligt har MT Hgjgaard og Pihl & Sgn har gennem de sidste to ar lidt store underskud.
Som konsekvens heraf er Pihl & Sgn gédet konkurs efter en raekke fejlslagene forseg pa at
genoprette virksomhedens gkonomi [Rasmussen 2013]. I MT Hgjgaards tilfelde er der
sket udskiftning i topledelsen, hvor den tidligere administrerende direkter for NCC
Construction Torben Biilmann, som ellers har leveret gode resultater for NCC, er tiltradt

som den nye administrerende koncerndirektor [MT Hgjgaard 2013].
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-2.000 m Arkil
-3.000 - MT Hgjgaard
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Diagram B virksomhedernes resultat over en femarig periode

Diagram B viser entreprengrens overskudsgrad de sidste fem éar, jf appendiks G.
Overskudsgraden (OG) forteller hvor stort del af omsaetning bliver til overskud. For bygge-
og anlagsvirksomheder er der ikke tradition for de store overskud, eksempelvis viser en
opgorelse fra Dansk Byggeri at gennemsnittet for bygge- og anlagsentreprengr i 2005 1a
omkring 3 % [Anlaegsteknikforeningen 2008]. Beregning af overskudsgraden er

foretaget efter folgende formel:

Resultat af hovedformalet
Overskudsgrad = - - x 100
Primeer indteegter
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Hvis man ser pa diagram B, er det igjefaldende at A. Enggaard skiller sig positivt ud og
leveret primo exceptionelle store overskudsgrader, der efterfolgende har varet aftagende,
og som ultimo ligger pa 3 %. Det skal bemarkes at det ikke har vaeret muligt at beregne OG

for TL-Byg da de ikke har opgivet deres omsatning.
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Diagram B Virksomhedernes overskudsgrad over en femarig periode

Ser man de mindre gode resultater, overskudgradernes lavvande, kan man se at saerligt MT
Hojgaard og Jorton har gennem den halvdel vist negative overskudsgrader, som ogsa
afspejler sig i deres resultat jf. diagram B. Det kan konstateres at ud fra disse otte
entreprengrvirksomheder har halvdelen vist negative overskudsgrader over en femarig
periode, hvor én af disse er gaet konkurs, hhv. Pihl & Segn. Det er vigtigt at papege at
perioden hvori disse er sammenlignet i, har veret praget af finanskrisen 2008-2012
[Gyldendahl 2013]. Med det in mente, er der to virksomheder der pa trods af
finanskrisen har leveret stabile overskudsgrader, hhv Aarsleff og NCC, hvilket gor dem

yderst interessante set ift. rapportens emne.
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