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SYNOPSIS

Denne specialeafhandling omhandler de mekanismer, der er med til at initiere innova-
tion, hvorfor globaliseringens betydning for danske entreprengrorganisationer 1 Danmark
ikke er til at komme udenom. Lavere produktionsomkostninger og frie markedskrafter er
med til at udfordre den danske entreprenerbranche idet, at danske organisationer har
vanskeligt ved at folge med 1 denne ulige konkurrence. Det betinger derfor, at man kan
agere konkurrencedygtigt pa andre parametre, hvor bl.a. Sverige, Holland, Tyskland og
Finland m.fl. har 20-30% lavere produktionsomkostninger end Danmark.

Globaliseringen vidner saledes om, at de danske produktionsbrancher, herunder entre-
prenerbranchen, ber handle og teenke innovativt og proaktiv. Dvs. at agere ud fra en for-
staelse, hvor man kan udnytte de potentialer, der fx ligger gemt hos som tavs viden hos
alle medarbejderne. Den knowhow som medarbejderne, gennem arene, har faet opbygget
er en vital vidensressource som entreprenerorganisationerne kan drage nytte af for at
blive nyteenkende og derved innovative.

Narvaerende speciale er opbygget med indledningsvis en beskrivelse af problemstillingen
hvorefter den valgte videnskabsteoretiske tilgang samt de metodiske overvejelser. Gen-
nem et systematisk litteraturstudie opbygges en forstdelse af innovative mekanismer.
Mekanismerne undersoges 1 et casestudie bestaende af 3 mellemstore virksomheder 1 en-
treprenerbranchen - med placering i Aalborg. Ud fra resultaterne i undersegelserne vil
der blive udformet en lgsningsmodel og en besvarelse pa problemformuleringen. Til sidst
forholder jeg mig kritisk til undersegelsens metoder, og hvorvidt disse kan antages at
veere repraesentative for entreprenerbranchen.
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FORORD

Dette er et kandidatspeciale fra Aalborg Universitet inden for produktions og mekanik pa
uddannelsen Cand. Scient. Tech. — Byggeledelse.

Afhandlingen har til formal at undersege, hvorvidt entreprenerbranchen kan udnytte til-
gaengelige ressourcer 1 organisation til innovation. Ud fra dette behandler tematikken:
“"Hvordan kan entreprenerer systematisk styre innovationsprocessen, sdledes at medar-
bejderne bidrager til innovation? ”.

Indeverende afhandling henvender sig til entreprenerbranchen, med seerlig henblik pa
mellemstore virksomheder. Det anbefaledes at leeseren har et strategisk kendskab til for-
retningsprocesser.

I forbindelse med udarbejdelsen af specialeafhandling vil jeg rette en seerlig tak til de
mennesker, som pa hver deres made har bidraget med empiri og hjeelp. Fra min side, tak-
kes, Anette Storm direktor fra Enemaerke og Petersen A/S, Erik Pedersen afdelingschef
fra Arne Andersen A/S, Carsten Serensen skonomidirekter fra HP Byg A/S, som alle har
bistdet med information gennem interview og materiale omkring deres virksomheder.
Tak til Elsebeth Jeppesen, som har bistaet med hjeelp til litteratursegning. Tak til Mari-
anne Moller Jensen og Mads Oldenburg til gennemlsesning og grammatisk retning.

I forbindelse med udarbejdelsen af specialet rettes en seerlig tak til Henrik Serensen for
mange timers kyndige og veerdifulde vejledningstimer.

God leeselyst.
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ABSTRACT

Purpose — This thesis aims at a social need for innovation among Danish contractors. Pre-
vious studies have shown that Danish contractors are more expensive than the contrac-
tors in other countries Denmark normally are being compared with. The Danish govern-
ment has made a plan to become more competitive though innovation and yet still they
had reduced research funding for the Universities. Based on this motivation the problem
are formulated as: “How do Danish contractors become better to make innovation re-
sults?” The purpose of is to identify mechanisms that drive innovation and comparing it
with how contractors working in daily life. This resolve in a proposal for innovative or-
ganizations among construction companies.

Design/methodology/approach — This research is carried out in two research methods.
First method is a systematic literature review published on mechanism for innovative
constructions organizations. Second method is a case study of unit analyses of me-
dium/large sized construction companies. Next, are result analyzed from the case study to
find innovate mechanism. This will develop a model that shows how contractors are given
a way of controlling innovation in their organization.

Findings — This investigation shows that, contractors are operating after most of the in-
novative mechanism, but they do not have a clear strategy to construct building though
their vision, also they are missing a clear procedure who to operate under innovative con-
ditions.

Practical implications — Innovation though the construction industry are relative new.
The research shows that contractors can improve their ability to innovate buy improving
their organization.

Originality/value — This report provides with information in how contractors operate in
their organizations and their process to innovations results. In addition, it shows the gap
between innovation theory and Practical implications.

Keywords — Innovation — Organizational innovation — Danish contractors — Strategy —
Building industry

Type — Research report though: Systematic literature review and Case study
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KAPITEL 1 INDLEDNING

I dette kapitel redgeres for problemfelt, begreber, emne og rapportstruktur, som danner

grundlag for athandlingen.

Indledningsvis i forundersegelsen belyses problemfeltet gennem artikler og rapporter.

Herneest begrebsdefineres innovation, sa forstaelsen er den samme hos laeseren og forfat-

teren, hvorefter der redegeres for problemformuleringen, og emnet for den konkrete un-

dersogelse. Afslutningsvis beskrives strukturen 1 specialet, og hvad der underseges i ka-

pitlerne.

1.1 Forundersegelse
Samfundsbeskivelse

Kort beskrivelse af byggebranchen
Undersogelsesresultater

1.2 Opsummering af forundersogelse
1.3 Historisk forstdelse af innovation
1.4 Nyere forstielse af innovation
1.5 Problemformulering og undersagelsessporgsmal
Problemfeltet

Afgraensning og fokusering
Problemformulering
Undersogelsessporgsmal

1.6 Rapportstruktur

Laesevejledning



Kapitel 1 Indledning

1.1 FORUNDERSOGELSE

I indeveaerende afsnit belyses problemfeltet. Fremtidsforskere og regeringen argumenterer
med, at det for fremtiden er "innovation” vi skal leve af 1 Danmark. Dette begrundes ud
fra det problem, der opleves med Danmarks konkurrenceevne ud fra de lande, som vi nor-
malt sammenlignes med i forhold til vores konkurrenceevne.

SAMFUNDSBESKIVELSE

Fremtidsforsker Jesper Bo Jensen fra Fremforsk, Center for Fremtidsforskning, mener at
globaliseringen fordrer, at vi 1 Danmark ikke kan leve af de traditionelle produktionsva-
rer i samme grad, som vi gjorde forhen. Konkurrencen er hard med lande som Kina, hvor
produktionsomkostningerne er lavere og produkterne er billigere. For ar tilbage var sva-
ret: "bedre uddannelse”, hvor dette mantra har seendret sig markant, da der i Indien ud-
dannes 220.000 ingenigrer om aret, sammenlignet med Danmark, som uddanner omkring
1.200 om aret. Hvis det ikke er produktionen eller vores hgje uddannelse vi skal leve af,
hvad er det sa? Vi skal veere innovative og leve af vores kreativitet og vores evne til at ud-
vikle de bedste ideer. Kreative lgsninger skal vaere en del af virksomhedernes forstaelse,
hvorved de kan generere nye produktideer og producere ud fra nye metoder, som holder
produktionsomkostningerne nede. Derfor er det stadig nedvendigt at have kvalificeret ar-
bejdskraft, som producerer produkter, nar innovation skal drive vaeksten. Det vil sige, at
hvis vi stadig skal leve af vores industri- og produktionsvarer i Danmark, skal vi veere
mere innovative og beeredygtige med henblik pa det, der produceres, og hvordan det bor
gores (Jensen, 2015).

12012 offentliggjorde den daveerende Regering en innovationsstrategi, der beskrev en
strategi for hvordan innovation kan omsaettes til veekst og jobskabelse. Det ville de gore
gennem stotte til organisationerne og ved at skabe solide rammebetingeler gennem en ef-
tersporgsel pa intelligente vidensdatabaser og en veluddannet arbejdsstyrke. Samme ar
investerede Regeringen 24 mia. kr. i offentlige ydelser til undervisning og SU pé videre-
gdende uddannelser, hvilket var en markant hgjere investering end i de foregdende ar.
Investeringerne har bidraget til forskning med hgjere kvalitet samt en fordobling af
ph.d.-studerende til forskning. Investeringerne har dog ikke medvirket til at give det on-
skede resultat i forhold til veekst og jobskabelse. Forskningsresultaterne bliver ikke kom-
mercialiseret og implementeret 1 storre skala, men forbliver prototyper og demonstrati-
onsprojekter, som resulterer i feerre innovative virksomheder (Regeringen, 2012, p. 4).
VK-regeringen opsatte 1 ar 2010 et mal, der hed, at Danmark skulle blive et at de ti rige-
ste lande 1 ar 2020. Ifelge verdensbanken ligger Danmark som det 7. rigeste land, hvis
man maler pa vores BNP 1 2014. Hvilket giver en pejling om vores lands velstand sam-
menlignet med resten af verdenen (Anon., 2015).



Forundersogelse

Figur 1.1, viser lenmodtagerne 1 Danmark fordelt efter branche i september 2015. Der
var beskeaeftiget 2.615.504 lenmodtagere 1 Danmark, hvoraf 144.397 arbejdede indenfor
bygge- og anlaegssektoren. Dette svarer til en beskaeftigelse pa 5,5% 1 bygge- og anlaegs-
sektoren ud af alle lonmodtagere i Danmark (Anon., 2015).

Loenmodtager efter branche - 2015 M09

9 Offentlig administration, undervisning... 862

4 Handel og transport mv. 648
2 Industri, rastofindvinding og.. n————— 318
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11 Uoplyst aktivitet 0
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Figur 1.1: Lenmodtager efter branche (Anon., 2015)

Produktivitetsudviklingen i byggebranchen har veeret nedadgaende i en laengere periode,
hvor man har haft vanskeligt ved at udvikle sig med markedet og veere nytaeenkende. Her-
til har bidraget fra investeringer og uddannelse veeret svagt positive. Vaeksten har veeret
starst ved nybyggeri og reparationer og vedligeholdelse, men 1 anlaegsvirksomheder har
produktiviteten veeret faldende (Anderskouv, et al., 2013).

KORT BESKRIVELSE AF BYGGEBRANCHEN

I Danmark har vi en tradition for at levere bygninger af heoj kvalitet og vores bygninger
regnes for at veere nogle af de bedste i1 verden. Med denne kvalitet kommer dog ogsa en
pris, hvor et almindeligt parcelhus koster 20-30% mere end for et lignende hus 1 Sverige,
Holland, Tyskland og Finland, nar vores kebekraft medregnes. Hvis vi 1 Danmark havde
udviklet lige sa meget som 1 Sverige og materialepriserne var de samme, ville et parcel-
hus til 1,5mio. kr. have en difference pa 650.000 kr. En af grundene til den store diffe-
rence skyldes, at vi ikke har haft den samme effektivitetsudvikling som i1 de andre lande.
Dette gor, at vi ikke opfattes som ligesa konkurrencedygtige, internationalt, og derved ta-
ber en potentiel markedsandel. Selv med den haje kvalitet fremkommer der fejl ved 15-
20% pa byggeri efter 5 ar, hvor dette problem kan begrundes i sparerunder og/eller kon-
flikter mellem bygherrerne og entreprenererne.

Den davaerende Regerings vision for byggebranchen blev efterfelgende delt op 1 3 punk-
ter. For det forste skal markedet vaere gennemsigtigt for kunderne, sa de kan veelge virk-
somheder, som bedst kan opfylde deres behov, for det andet skal organisationerne leere af
hinanden og for det tredje skal der veere "konstant innovation” som kontinuerlig tilpasses
for at minimere fejl, og medvirker til at bygningerne udferes til en rimelig pris (Anon.,
2000).



Kapitel 1 Indledning

UNDERSUGELSESRESULTATER

En spergeundersogelse af ledere 1 organisationer fordelt pa adskillige brancher er blevet
lavet af konsulentfirmaet McKinsey, hvilket kortlagde, at 94% af lederne ikke var til-
fredse med de innovationsresultater, som viste sig i deres organisation. Afstanden mel-
lem den innovation, der reelt realiseres og den, der enskes opnaet, var for stor. De ad-
spurgte fortalte, at de benyttede mange ressourcer pa at omstrukturere og forbedre forsy-
ningskeeden, produktkvaliteten, og at stremline deres processer med LEAN og Six Sigma
(Hamel & Tennant, 2015).

Center for Ledelse — "Fremtidstanken” lavede lignende en undersogelse blandt danske
offentlige og private virksomheder omkring deres evne til at fremme innovationsproces-
ser. Undersogelsen tog udgangspunkt i forskellige brancher, hvori byggebranchen var re-
prasenteret med ca. 3% og produktionsbranchen med ca. 13%. Figur 1.2 er lavet ud fra
en survey undersogelse, og viser forskellen mellem de mest succesfulde og de mindre suc-
cesfulde virksomheder. Den er lavet ud fra et pointsystem fra 1-5, hvor 5 er den bedste
“performance” inden for kategorien. Her er succesfulde virksomheder kategoriseret i for-
hold til, hvordan de performer i forhold til deres branche. Figuren viser, at succesfulde
virksomheders bedste performance sker, nar der arbejdes i teams, som er sammensat ud
fra de optimale kompetencer for at sikre et effektivt samarbejde. De succesfulde virksom-
heder halter dog efter pa deres strukturelle sammenseetning. Med struktur menes, at der
er en klar procedure for innovationsprocessen og specifikke innovationsmodeller og facili-
teter, som opretholder gennemsigtighed, faciliteter og systematik, internt, i virksomhe-
den. Manglerne har dermed en negativ indflydelse pa, hvorvidt, der genereres reel inno-
vation (Lindholm, et al., 2005).

Oversigt over succesraten opdelt 1 kategorier

4,50
B 4,08 H 4,07
4,00 m 3,93 m 3.83
3,50 m 3,59 B 351
H 3,22
3,10 3,07 ’
3,00 2,96 9.77 2.86
2,50 2,49 2,37
2,00
0,97 ’ , 1,03
1,00 0,86 0,73 0,85
0,50
0.00 24% 27% 22% 28% 20% 29% 26%
' Team Empowerment Kultur Strategi Samarbejde Maling Struktur
B Gap mellem hgj og lav B Hgj succesrate Lav succesrate Gapi%

Figur 1.2: Forskelle pa succesfuld og mindre succesfulde virksomheder opdelt i kategorier (Lindholm, et al.,
2005)

Det viser sig, at 85% af de adspurgte har fokus pa innovation, og ser det som veerende en
vigtig faktor i forhold til deres virksomhedsstrategi. Deraf er det kun 51%, som har for-
muleret en konkret strategi hvori innovation indgar, hvortil det yderligere fremgar, at
det kun er 16%, der har haft en direkte finansiel gevinst. De private virksomheder, med
innovationssucces, havde en vakst mellem 6-30%, et gennemsnit pa 20% - sammenlignet
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Forundersogelse

med den generelle veekst, som var mellem 5-10%. Ligeledes oplever succesfulde virksom-
heder besparelser pa 10% gennemsnitligt. Undersogelen viser hermed, at succesen med
innovation ikke afhaenger af virksomhedens steorrelse, men 1 stedet af kvaliteten af den
ledelsesmaessige indsats (Lindholm, et al., 2005).

I stedet for at det er centrale personer 1 virksomheden, som arbejder med udvikling og
forskning af innovative aktiviteter i samarbejde med ledelsen, kan innovation komme ved
at "tage ved leere” fra medarbejderstaben. Organisationerne kan benytte medarbejdere til
at generere innovation gennem deres tidligere erfaringer, viden om kundernes behov,
ideer til produkt og arbejdsprocesser. Centralt for at leering kan initiere innovation er
bl.a. gennem tvaerfagligt samarbejde mellem mange faggrupper, sialedes fokus ikke kun
er rettet mod hgjtuddannede medarbejdere, men i stedet forudseetter en systematisk ind-
dragelse af alle de faggrupper som virksomheden reprsesenterer (Rambgll Management,
2006, p. 12).



Kapitel 1 Indledning

1.2 OPSUMMERING AF FORUNDERSOGELSE

Opsummeringen i tabel 1.1 er sdledes de punkter, som er fundet relevante i forhold til
den videre undersogelse og inddelt i undersogelsesomraderne for forundersogelsen.

Tabel 1.1: Opsummering af forundersegelsen

Undersegelsesomride Resultater

» Danmark skal leve af innovation

» Indien uddannes langt flere ingenigrer end 1 Danmark

» Hard konkurrence med produktionsomkostninger med
lande som Kina

Samfundsbeskrivelse

» Byggesektoren udger en stordel af arbejdskraften 1 den
private sektor

» Byggebranchen er ikke lige sa effektiv som vores nabo-
lande

» Tilbagegang i produktivitetsudviklingen i byggebran-
chen

Byggebranche beskrivelse

» Virksomhedsdrivende og lederne er langt fra tilfredse
med innovationsresultaterne

» Storre vaekst hos virksomheder, som har succes med in-
novation

» Finansiel gevinst med medarbejderdreven innovation

» Innovative virksomheder kategorisere struktur, som
vaerende et sted hvor der kan forbedres

Undersegelsesresultater

N



Historisk forstaelse af innovation

1.3 HISTORISK FORSTAELSE AF INNOVATION

Innovationsbegrebet blev indfert i skonomisk teorii 1912 af den estrigsk-amerikansk
okonom Joseph A. Schumpeter. Ordet innovation stammer fra det latinske ord innovatio
som betyder fornyelse. Det defineres som udvikling af nye idéer, som kan realiseres i
praksis. Det kan fx. veere nye produkter som kommer pa markedet, nye tekniske lgsnin-
ger, rutiner og fremgangsméader i bade private og offentlige organisationer (Biilmann &
Christensen, 2014). Joseph A. Schumpeter beskriver innovation som nytsenkning af
ideer, som skaber skonomisk veerdi. Han beskriver ikke opfindelser, som karakterise-
rende for innovation, da det ofte er tekniske ideer, der ikke har nogen veerdi i sig selv.
Schumpeter skelner mellem folgende 5 typer af innovation: nye produkter, nye produkti-
onsmetoder, nye forsyningskilder, udnyttelse af nye markeder og nye mader at organi-
sere virksomheden pa (Schumpeter, 1934). Peter F. Drucker forstar innovation pa en an-
den made, hvor den er mere praktisk orienteret og bar veere velorganiseret. Organisering
af innovationen kan skabes ved systematisk innovation og bl.a. rammesattes ved at over-
vage flere kilder, som har muligheder for at vaere innovative. Drucker har forsegt at op-
stille felgende 7 kilder for overvagningen: det uventede, misforhold, innovation baseret pa
behovet i processen, eendringer 1 industriens struktur eller markedsstruktur, demografi
og ny viden (Drucker, 1985).



Kapitel 1 Indledning

1.4 NYERE FORSTAELSE AF INNOVATION

En nyere forstaelse af innovationsbegrebet vidner om en mere social betoning og facilite-
ring heraf end bare realisering af umiddelbare ideer, som hurtigt medferer et skonomisk
afkast samt zendring pa ydre strukturelle rammer (Etemadi, 2008).

Omdrejningspunktet for den nyere forstaelse er derimod at innovation er en vedvarende
nyskabelse og forandring i en social praksis. Innovation kan formes og udvindes i nye
produktionsformer, nye ledelses- og organisationsteknologier. Processerne udvikler sig 1
sociale og kulturelle kontekster, som er bestemmende for graenserne mellem forudsaetnin-
gerne og potentialet for strukturen af forandringsprocessen. Den sociale kontekst kreever
involvering, engagementet og gensidig handling 1 skabelsen af et kommunikativt milje
som fremmende for innovative processer. Disse har en dynamisk karakter og derfor kan
der ikke laves skemaer, der beskriver innovation som et statisk begreb, med faenomenets
virkninger og konsekvenser. Derfor ber innovation, som et socialt feenomen, studeres og
analyseres 1 et innovativt socialt milje, hvilket kan geres ud fra akterens erfaringer, for-
tolkninger, forstaelser, meningskonstruktioner og betydningsdannelse i forhold til hvor-
dan innovation kan manifestere sig i de anvendte kommunikative strategier hos de invol-
verede. Operationelt kan det gores gennem tidligere innovationsaktiviteter, som man pre-
ver at forsta og meningsbegribe. Forstaelsen 1 den kommunikative proces er sdledes med
til at binde forskellige forstdelser sammen ud fra de deltagenes bidrag, hvor de mange fo-
restillinger, slutteligt, kan udmente sig i én flerstemmig forstaelse og retningsanvisning.
Dette vil veere en lebende proces, som gentagende vil lede frem til, at den forste forstaelse
gares til genstand for en desto mere nuanceret forstielse at teenke og agere ud fra
(Etemadi, 2008).

Innovationsprocessen har ogsa visse konsekvenser for de involverede akterer 1 det etable-
rede "innovations-milje”, da processen ubevist har indflydelse pa de rammer, som innova-
tionen pavirker og aktererne skal forholde sig til. Innovation kan dermed forst identifice-
res efter processen har pavirket miljoet og, 1 selve processen, forbliver resultatet selv-
blindt. For at man konkret kan observere innovation, skal der veare en forstielse af: 1)
hvad der er sket, 2) hvordan det er sket og 3) hvad der afledte innovationen for derefter
at veere 1 stand til reflektere over processen og synliggore resultatet. Hermed forstaet som
at det skal veere muligt at reflektere over det, der ligger mellem det aktuelle og foran-
dringsprocessen med henblik p4 selve vaerdiskabelsen (Etemadi, 2008).

Som det er illustreret 1 figur 1.3 dannes den sociale antagelse om innovation ud fra for-
dringen om folgende mekanismer, som er i berering med hinanden (Etemadi, 2008).

—Udvikling i strukturen gennem forandringsproces L .
Innovation

—Faenomen analyseres gennem socialt miljp gennem kommunikativ proces—
4 g e P Veerdiskabelse

—Realiseret gennem tid L

Identitetsdannelse
—Udfoldelse og konsekvenserme for aktgrende i miljget L
—Selwblind p»pe———Synlig—————@

Figur 1.3: Begrebsafklaring af innovation (egen model)




Problemformulering og undersogelsessporgsmal

1.5 PROBLEMFORMULERING OG UNDERSQGELSESSPORGSMAL

I indeveaerende afsnit opsummeres problemfeltet, som leder frem til problemformulering,
efterfulgt af afgraesning og undersogelsessporgsmalene.

PROBLEMFELTET

I Danmark skal vi leve af viden og innovative ideer, som skal skabe vaekst (Jensen, 2015).
Regeringen investerer store belgb i forskningsmidler til forskning i, hvordan vi bliver
mere innovative, men trods store investeringer har resultater fra forskning ikke udmen-
tet sig i en egentlig implementering i organisationerne (Regeringen, 2012, p. 4). Dette sat
op imod, at der med Finansloven kom nedskeringer pa forskningsmidlerne til universite-
terne til yderligere forskning om innovation (ufm, 2014).

Bygge og anlegssektoren beskaftiger i alt 144.397 lenmodtager, hvoraf en fjerdedel be-
skeeftigelses i den private sektor (Anon., 2015). Vi er kendt for vores heje kvalitet af byg-
gerier, men stadig fremkommer fejl ved 15-20% af nye byggerier efter 5 ars eftersyn. Om-
kostningerne er her 20-30% hgjere end 1 vore nabolande, da vi ikke har haft samme form
for effektivitetsudvikling gennem arene (Anon., 2000).

En undersogelse fra Ramboll konstaterer, at ved inddragelse af medarbejdere kan det
give en gkonomisk gevinst og bidrage til at der genereres innovation, hvor inddragelsen
ogsa har vist sig at give et mere nuanceret losninger vha. de brede inddragelse af medar-
bejdere og en mere vaerdifuld sammensaetning af viden (Rambgll Management, 2006).

En undersogelse lavet af Center for Ledelse — "Fremtidstanken” viser, at der 1 de danske
virksomheder kun er 51%, som har formuleret en strategi, hvor innovation indgar. Ud af
dem er der kun 16%, der oplever en reel finansiel gevinst (Lindholm, et al., 2005). En un-
dersogelse lavet af McKensey beskriver at ledere, som arbejder med at implementere in-
novation ikke er tilfredse med deres resultater, pa de aktiviteter, som det er meontet pa.
Hvilket primeert skyldes den ledelsesmeessige indsats, som innovationen initieres pa bag-
grund af (Hamel & Tennant, 2015).

AFGRANSNING OG FOKUSERING
» Etbyggeprojekt bestar ofte af flere faser. Traditionelt set kan der nsevnes: program-

meringsfasen, projekteringsfasen, udferelsesfasen og driftfasen. Udforelsesfasen er,
hvor byggeprojektet opfores og bliver til et fysisk produkt (Veerdibyg, 2011). Udforel-
sesfasen er af leengere periode, hvorfor der i specialet vil blive fokuseret pa entrepre-
nerernes perspektiv.

> Specialet afgraenses til at omhandle mellemstore entreprengrvirksomheder med egen-
produktion i Nordjylland, som har en strategi og procedurer for, hvordan de handte-
rer byggesager. Hermed for at opna at have flere sammenlignelige resultater 1 under-
sogelsen.

» Afgreensningen skyldes primert den givne tidshorisont og begraensningen pa kandi-
datafhandlingens sterrelse med henblik pa sideantal. Hertil for at begrunde, at der 1
en valid undersagelse skal tilferes en tilstreekkelig meengde af empirisk data for at
folge fordringen om en valid besvarelse pa undersegelsessporgsmalet.

» Betegnelsen: "organisation” og “virksomhed” sidestilles 1 specialet og anses som hin-
andens synonym.

10



Kapitel 1 Indledning

PROBLEMFORMULERING

Som redegjort tidligere er det en nedvendighed at Danmark begynder at fokusere pa,
hvordan innovation kan fremmes 1 byggebranchen, hvilket leder frem til en overordnet og
bred problemformulering, hvori der undersoges:

Hvordan kan entreprenorer systematisk styre innovationsprocessen, saledes at
medarbejderne bidrager til innovation?

Grundet problemformuleringens brede ramme velges der, at konkretisere den gennem
folgende 3 undersogelsessporgsmal.

UNDERSOGELSESSPORGSMAL

Undersogelsessporgsmal 1:

Hvilken struktur og mekanismer gor entreprenorvirksomheder innovative?

Formalet med undersogelsesspargsmalet er at give en forklaring af, hvad der skal under
seges 1 entreprengrvirksomhederne, hvor den fremkomne baggrundsviden benyttes til un-
dersogelsen af undersegelsessporgsmal 2 og 3.

Undersogelsessporgsmal 2:

Hvordan mellemstore entreprenorvirksomheder styres gennem strategi, proces-
ser og organisationen?

Formalet med undersegelsessporgsmalet er her at give en forstaelse af, hvordan mellem-
store entreprenervirksomheder eksekverer deres strategi og processer 1 organisationen.
Denne baggrundsviden bruges dernsest til analysen 1 undersogelsessporgsmal 3.

Undersogelsessporgsmal 3:

Hpvilken innovative mekanismer og spaendingsfelter kan identificeres i entrepre-
nor organisationerne?

Formalet med dette undersogelsessporgsmal er at analysere og identificere eventuelle
overensstemmelser og spaendingsfelter 1 de innovative mekanismer hos entreprenererne
og lede frem til et svar pa hvad der skal til for at innovation kan genereres. Dertil udfor-
mes et svar pa en lgsningsmodel til entreprenerbranchen, med afsat i den indsamlede
data og den anvendte teori.

11



Rapportstruktur

1.6 RAPPORTSTRUKTUR

Strukturen for rapporten er med afsat i undersogelsesdesignet og med overvejelsen at
specialet kan laeses fra start til slut 1 en kronologisk raekkefolge. Specialet udger en ho-
vedrapport og et appendiks samt bilag. Hovedrapporten indeholder den skriftlige afhand-
ling og appendiks er empirien i samlet form, som den er indsamlet til hovedrapporten. Bi-
lag indeholder lydfiler fra interviewene.

Figur 1.4 angiver specialeafhandlingens struktur og opbygning.

Kapitelbeskrivelse Hovedrapport Grundlag indput/output
) ) ] Artikler

Praesentation af problemfeltet Kapitel 1

og relevansen af emnet Indledning

Praesentation af videnskabelige Kapitel 2

og metodiske valg og Metodologi og

overvejelser undersggelsesdesign

. . . [ Teori
Undersggelse af innovative Kapitel 3
mekanismer i organisationer Innovative mekanismer Appendiks

2. Interviewguide
Beskrivelse af mellemstore Y -
. . Appendiks
entreprengrvirksomheder Kapitel 4 [ .
; . 2. Interviewreferater
gennem strategi, Styring af
organisatorisk struktur og entreprengrvirksomheder «— Virksomhedsoplysninger
processer
Appendiks
'Analyse'og |dent|f’|cer|ng‘ af Kapitel 5 2. Interviewreferater
innovative mekanismer i Analyse af el
entreprengrorganisationerne entreprengrerne l— I'<ap|te 3 .
Innovative mekanismer
lag til en lgsni del ud Kapitel 5
Forslag ti er? gsningsmodel u Kapitel 6 Analyse af entreprengrerne
fra den opstillet .

. Lgsningsforslag .
problemformulering [ Teori
Konklud a afhandli
'on udere pa afhan |n°gens Kapitel 7
indhold og besvarelse pa .

. Konklusion
problemformuleringen

Figur 1.4: Rapportstruktur
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Kapitel 1 Indledning

Kapitel 1 introducerer specialets problemfelt ved en konstatering af, at, vi, i Danmark
skal leve af innovation i fremtiden. Argumentet bruges som argumentation for specialets
problemformulering.

Kapitel 2 kortleegger og redegor for de metodiske overvejelser og valget bag undersogel-
sesdesignet. Heri beskrives hvordan problemformuleringen besvares gennem litteratur-
og casestudie.

Kapitel 3 indbefatter litteratur af tidligere forskning om innovation i entreprenerorgani-
sationer. Denne undersogelse fokuserer pa de mekanismer, som pavirker skabelsen af in-
novative processer.

Kapitel 4 beskriver de undersogte entreprengrorganisationer gennem redegorelse af stra-
tegi, processer og organisationsstrukturen.

Kapitel 5 omfatter analyse og identificering af de innovative mekanismer i entreprengror-
ganisationerne. Mekanismerne kategoriseres efter om de driver eller hindre innovation.
Analysen laves ud fra mekanismerne fra kapitel 3 og interviewreferaterne af entrepreno-
rerne.

Kapitel 6 praesenterer forslag til forbedringer pa nuverende processer og et lasningsfor-
slag til innovationsprocessen. Lasningsforslaget laves pa baggrund af mekanismerne fra
kapitel 3 og entreprenorenes processer i kapitel 4, med de identificeret speendingsfelter 1
kapitel 5.

Kapitel 7 afslutter specialet med at konkludere pa problemformuleringen og refleksion
over, hvad der kunne veere gjort anderledes samt perspektivering over emnet.

LASEVEJLEDNING

Kapitlerne indeholder en introduktion, en opsummering og en delkonklusion. Introdukti-
onen beskriver, hvad der behandles i kapitlet, og hvad det bidrager med. Hvor opsumme-
ringen opsummerer hovedpunkterne 1 kapitlet. Delkonklusionen konkluderer og besvarer
saledes pa underspergsmaélene.

Igennem hele specialeathandlingen vil der lebende blive refereret til overskriftnumre, fi-
gurer og tabeller. Dette gores efter folgende metode:

Kapitel X
Afsnit X.X
Tabel og figurx.x

Forste nummerering i afsnit, tabeller og figurer er af det tilherende kapitel. Andet num-
merering for afsnit er loebenummer 1 det igangveaerende kapitel. Anden nummerering for
tabeller og figurer er af identifikationsbogstav.

Citater fra kilder fremtreeder 1 indrykket kursiv skrift 1 anforselstegn, efterfulgt af perso-
nen og kilden fra citatet.

Kildehenvisninger er gjort med henvisning fra Harvard-metoden. Herudover vil der ba-
gerst 1 specialet vaere den samlet litteraturliste for hele afhandlingen.
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KAPITEL 2 METODOLOGI OG UNDERSOGELSESDESIGN

I dette kapitel preesenteres de metodologiske overvejelser samt det anvendte undersogel-
sesdesign, som danner grundlaget for maden hvorpa problemformulering underseges.

Indledningsvis preesenteres den videnskabsteoretiske tilgang, hvorefter undersegelsesde-
signet og metoderne preesenteres og begrundes. Afslutningsvis opsummeres undersogel-
sesdesignet 1 forhold til undersegelsen i de kommende kapitler.

2.1 Videnskabteoretisk tilgang 15
2.2 Undersogelsesdesign 17
2.3 Metode 18
Litteraturstudie 18
Metodiske overvejelser 19
Casestudie 19
Arkivalier 20
Interview 20
Metodiske overvejelser 21
Validitet og reliabilitet 22

2.4 Opsummering af kapitel 2 23



Kapitel 2 Metodologi og undersogelsesdesign

2.1 VIDENSKABTEORETISK TILGANG

I indeveaerende afsnit overvejes og redgeres der for den anvendte videnskabsteoretiske til-
gang. Denne tilgang har saledes vaeret udgangspunktet for undersogelsesdesignet og den
videre operationalisering af den empiriske data.

Bag besvarelsen af problemformuleringen ligger valget af den videnskabsteoretiske til-
gang. Beskrivelsen af tilgangen skal bidrage med gennemsigtighed og sikre en trovaerdig
veerdi af den producerede data. Problemformuleringen kan antages at blive besvaret pa
flere forskellige mader afheengig af den videnskabsteori, som forskeren anlaegger at un-
dersoge den ud fra. Idet innovation udger et abstrakt begreb, der kan tolkes og forstas pa
flere mader besvaerliggor det en entydig konkretisering og generalisering af det sociale
faenomen. Innovation i entreprenerbranchen er derfor en vanskelig storrelse at “synlig-
gare”, hvorfor det tilmed er sveert at observere og kvantitativt lade sig male, som tidligere
beskrevet 1 begrebsafklaring i afsnit 1.3. Dermed kortlaegges dens tilstedeveerelse og eksi-
stens, 1 praksis, 1 forhold til at identificere de mekanismer, der kan spille ind p&, hvornar
innovation opstar i en social kontekst. Her forklares kriterierne ved brug af tidligere ob-
servationer og metoder fra anden forskning, som har dokumenteret en effekt ved innova-
tion. Herefter vil kriterierne anvendes som argumentationsgrundlag og udgangspunkt for
en fremadskuende lesningsmodel for opnaelsen af en systematisk innovationsmodel til
entreprengrorganisationer.

Innovation bliver i denne afhandling defineret som noget “socialt skabt” gennem relatio-
ner med andre mennesker. Viden om de ansattes relationer 1 organisation kan veere med
til at skabe en forstaelse af, hvordan og hvornar innovation egentlig opstar. For forstael-
sen af relationerne og de arbejdsprocedurer, som satter betingelserne for innovation, an-
laegges en kvalitativ tilgang. Den kvalitative tilgang veelges pa baggrund af det vanske-
lige i at méle p& et socialt konstrueret fenomen (Brinkmann & Kvale, 2014).

Som videnskabsteoretisk anskuelse veelges den hermeneutiske tilgang. Med en herme-
neutik tilgang er det efter forfatterens overbevisning, at mennesket hele tiden fortolker
verden og prever at forsta den, hvorved der konstant skabes en ny forstaelse ud fra den
forste forstdelse. Innovation som feenomen vil derfor veere genstand for min forforstaelse
inden det undersoges og fortolkes yderligere, hvortil vidensproduktionen sker pa bag-
grund af den forforstaelse, som jeg bidrager med inden denne undersogelse.

Den grundlaeggende antagelse er, at mennesket har et forstidelsesberedskab, altsa at vi
hele tiden forseger at forsta og fortolke vores omverden. Den hermeneutiske cirkel er et
kendetegn for hermeneutikken i kraft af dens cirkuleere bevaegelse og sammenhseng mel-
lem del og helhed (Collin & Koppe, 2014). Med udgangspunktet i “innovation” kan man
sige, at cirklen producerer en bestemt type af forstaelse, som den forseger af tilleegge me-
ning (ny mening). Dertil ses faenomenet i en sterre og anden sammenhzng, hvorefter der
konstrueres en anden mening, som forer til en revurdering af den grundleeggende forsta-
else. Den lobende fortolkningsproces kan betegnes som ustandselig og veere uendelig.
Dette da der kan fremkomme forskellige perspektiver og meningstilskrivninger omkring
faenomenet hele tiden, hvorfor innovation, som socialt faenomen, hele tiden modnes qua
den gentagende meningstilskrivelse (Hviid Jacobsen, et al., 2012).

Siden begrebet dannes i en social kontekst, vil det derfor ikke eksistere uden den sociale
aktivitet som feenomenet er indlejret 1. Socialkonstruktivisme, som erkendelsesteori, byg-
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Videnskabteoretisk tilgang

ger pa at videnskabelig erkendelse er socialt skabt. Denne erkendelsesteori er en udfor-
dring, da den ikke ser malet som en genstand, men som en erkendelsesproces i den soci-
ale kontekst (Hviid Jacobsen, et al., 2012). Dette gor, at resultatet af lasningsmodellen
bygger pa entreprengrenes subjektive forstaelse om, at deres resultater har eller har haft
en “reel” effekt pa hvordan der er sket en form for innovation (Hviid Jacobsen, et al.,
2012).

Stukturene og mekanismerne undersoges med en induktiv tilgang, selvom den ofte er kri-
tiseret af hermeneutiske forskere, der mener, at der altid er en forforstaelse, som spiller
ind. Med en induktiv tilgang udledes tilgangen af en universal forstaelse, gennem bl.a.
observation (fx i denne afhandling) fra et enkelt tilfzelde, som bliver genstand for en gene-
ralisering (Andersen, 2013). Eksempelvis: "Denne virksomhed planlegger fremtidige ak-
tiviteter, denne virksomhed er 1 byggebranchen, derfor planleegger alle virksomheder 1
byggebranchen fremtidige aktiviteter”.
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Kapitel 2 Metodologi og undersogelsesdesign

2.2 UNDERSOGELSESDESIGN

I indeveerende afsnit redegores for undersogelsesdesignet, hvor undersogelsesdesignet er
rammen for afhandlingen og bestemmende for dataindsamlingen.

Nedenfor ses figur 2.1, der illustrerer undersogelsesdesignet for afthandlingen, som en
tragtformet proces, hvor vidensproduktionen indsnaevres og afleder en besvarelse pa pro-
blemformuleringen. Indledningsvis udledes problemformuleringen gennem en scanning
af artikler. Videnskabsteorien vaelges ud fra overvejelser fra emnet og til undersegelsen
anvendes et systematisk litteraturstudie og et casestudie. Litteraturstudiet benyttes 1
forhold til teori omkring innovative organisationer hvor casestudiet omfatter de 3 entre-
prengrorganisationer, som udger datamaterialet. Omdrejningspunktet for undersegelsen
sker ud fra nedenstdende temaer, som er hentet fra bogen: Managing Innovation (2009,
p. 100):

Vision og lederskab
Organisationens struktur
Hoj medarbejder involvering
Effektive teamarbejde

vVvyVvyVvyy

Kreativt miljo

Til dataindsamling anvendes interviewguides 1 entreprengrorganisationerne, hvor analy-
sering af disse gores gennem de primaere data fra entreprenererne og teorien omkring in-
novative organisationer. Losningsforslaget laves pa baggrund af analysen og teori, hvor-
efter jeg til sidst kan konkludere pa problemformuleringen og perspektivere til emnet.

Input Afhandling Output

Artikler \Indledning og forundersa)gelse/ Problemformulering

\ Vindskabsteori /

Interviewreferater og Undersggelse Teori og beskrivelser
sekundeerlitteratur

Interviewreferater \ Analyse / Indikationer og metoder

Interviewreferater og teori \Lq)sningsforslag/ Forslag og lgsningsmodel

Konklusion Besvarelse pa

problemformulering

Figur 2.1: Undersogelsesdesign
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Metode

2.3 METODE

I indeveaerende afsnit redgeres for litteratur- og casestudie. Forst benyttes litteraturstu-
diet til at undersege de innovative mekanismer, hvorefter casestudiet tager udgangs-
punkt i de 3 entreprenerorganisationer. Studierne anvendes afheengig af hinanden, hvor
teori og praksis sammenstilles for at give et lasningsforslag og den egentlige konklusion.

LITTERATURSTUDIE

Litteraturstudiet tager udgangspunkt i bogen: Doing Your Literature Review (2011). Lit-
teraturstudiet bidrager til en besvarelse pa undersegelsesspergsmal 1: "Hvilken struktur
og mekanismer gor entreprenervirksomheder innovative? ”. Besvarelsen pa undersogel-
sessporgsmalet fremgar 1 kapitel 3. Her er litteraturstudiet valgt for at forsta mekanis-
merne for innovation, hvortil undersegelsessporgesmaélet er specifikt og besvares gennem
temaerne. Litteraturstudiet kan derfor undersoges systematisk, hvor den systematiske
metode adskiller sig fra den traditionelle tilgang, da det indbefatter at alt den fundne lit-
teratur gennemgas systematisk. Litteraturstudie anvendes saledes til at:

» forstd innovative mekanismer i organisationer

» identificere entreprenerens innovationsevne

> give et lesningsforslag, som kan fremme innovation gennem nye og nuvarende proce-
durer

Formalet med litteraturstudiet er ikke at finde en lgsning pa en innovativ organisation,
men derimod at fa en dybere indsigt i samt finde frem til nye dimensioner og perspekti-
ver, som kan stotte op om viden til innovative entreprenerorganisationer. Herudover
medvirke til en teoretisk mere nuanceret undersogelse, hvorved muligheden for en ny-
skabende undersogelse om vidensskabelse 1 innovative organisationer gges.

Litteraturstudiet undersoges gennem keywords ud fra en "brainstorm” over temaerne.
Keyword’ene anvendes til at segning af litteratur og kan findes 1 appendiks A.3.

Segemaskinerne, der er anvendt er stillet til radighed af Aalborgs Universitet Bibliotek.
De anvendte segemaskiner er databaser over videnskabeligt litteratur, inden for "ledelse
og organisation” og "bygge og anlaeg”. De databaser, som er anvendt er folgende:

Emerald insight (Emerald)
ABI/INFORM complete (ProQuest)
Web of Science (Thomson Reuters)
Compendex (Engineering Village)
ProQuest

vVvyyvyVvyy

Kriterierne for litteraturresultaterne er, at de kan relateres til innovation og er brugbare
1 byggebranchen. De ma maksimalt veere 5 ar gamle og skal kunne refereres eller er rele-
vante inden for byggebranchen. Der medtages udgivet og ikke udgivet litteratur 1 under-
sogelsen.

Kvalitetsvurderingen bestar i at vaelge hvor mange peers, som har laest og kommenteret
og citeret pa litteraturen. Antallet af peers svinger i forhold til, hvornar litteraturen er
blevet udgivet. Nyere litteratur hvor udgivelsen har veeret inden for det sidste ar, tages
med, fordi artiklen ikke har veeret tilgeengelig i leengere tid, hvor andre har haft mulig-
hed for at kommentere pa dem.
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Kapitel 2 Metodologi og undersogelsesdesign

METODISKE OVERVEJELSER

» Artikelforfatternes troveerdighed samt usikkerhed om skaevvridninger (bias)
Repraesentative 1 forhold til rapportens emner

Viser samme diskurs

Meninger og fortolkninger

vvyyy

Systematisk litteraturstudie er lavet kun med forfatterens gennemgang, derfor kan
der veere udelukket materiale, pa grund af egne vurderinger af materialet
» Begraenset tid til litteraturstudiet

CASESTUDIE

Casestudiet tager udgangspunkt i bogen: Case Study Research (2009). Casestudiet bidra-
ger til en besvarelse pa undersogelsesspergsmal 2: "Hvordan mellemstore entreprener-
virksomheder styres gennem strategi, processer og organisationen? ”. Besvarelsen pa un-
dersogelsessporgsmalet fremgar i kapitel 4. Casestudiet er valgt fordi, at byggebranchen
er omdrejningspunktet 1 afhandlingen, hvorfor det er nedvendigt at undersege flere en-
treprengrvirksomheder. Casestudie anvendes derfor til at:

» forsta af hvordan entreprenervirksomheder styres

» identificere entreprenerens innovationsevne gennem litteraturstudiet

> give et lesningsforslag som kan fremme innovation i entreprener branchen gennem
nye og nuvaerende procedure

Figur 2.2 illustrer casestudiet. Det er lavet som et singlecasestudie hvor konteksten er
innovation og casen er entreprenerbranchen; med indlejret "units” i form af entreprenor-
virksomheder.

Kontekst: Innovation

Case: Entreprengrbranchen

| |
' |
! Indlejret unit: Indlejret unit: Indlejret unit: |
: Enemaerke og Arne Andersen HP Byg A/S |
: Petersen A/S A/S :

Figur 2.2: Design af casestudie

Entreprenervirksomhederne er valgt med afseet 1 en analyse af sekundeer litteratur fra
virksomhedernes hjemmesider og oplyste noegletal. De er valgt ud fra felgende kriterier:

Har eksisteret i mere end 50 ar
Over 100 ansatte

Fra Nordjylland

Egen produktion

Har en vision formuleret

vVvyVvyVvVvyyvyy

Strategien involverer et fokus pa innovation

Organisationerne har veeret i branchen 1 mange ar, og kan give en indikator pa, at de er i
stand til at tilpasse sig markedet. De konkurrerer mod hinanden pa det samme marked
og de samme projekttyper 1 Aalborg. De har formuleret en vision og gennem deres virk-
somhedsbeskrivelse fokuserer de pa "innovation”.
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Dataindsamlingen laves gennem primeare- og sekundeere kilder. De sekundeere kilder er
gennem arkivalier, som skal give en overordnet forstaelse af organisationerne. De pri-
mere kilder er interviews, som anvendes til at f4 en dybdegdende og nuanceret forstaelse
af organisationerne.

Kapitel 4 er saledes opdelt ud fra organisationerne hvorefter de er opdelt 1 primare- og
sekundere kilder, hvilket ses pa figur 2.3.

Virksomheds

Kilde beskrivelse i kapitel 4 Type
Sekundaere kilder Overordnet beskrivelse Arkivalier
Strategi
Primaere kilder Processer Interviews referater
Organisationsstruktur

Figur 2.3: Primeere og sekundeere kilder

ARKIVALIER

Undersagelsen af arkivalier er sket pa hjemmesider, og har bidraget med forskellige in-
formationer, som det fremgar af tabel 2.1.

Tabel 2.1: Sekundzere kilder i kapitel 4

Entreprenerenes hjemmeside Navn og numre

» Vision » Medarbejderstabel

» Veardier » Afdelinger

» Kernekompetencer » Ejerforhold

» Projekter .

> TFokusomrader » Nogletal (primaere resultat pr. ansat)
INTERVIEW

Interviewformen ber ses som en blanding af et faktuelt og et begrebsinterview. Den fak-
tuelle interviewform har til formal at indsamle gyldig viden og faktuelt information om
processerne 1 organisationen. Hvorimod begrebsinterviewets formal er at f4 begreber,
som deres veerdier, afklaret og hvad de har af betydning for organisationen (Brinkmann
& Kvale, 2014).

Interviews bruges ofte til af hare om meningstilskrivelser og oplevelser vedrerende for-
skellige feenomener 1 en akters livsverden. I begrebsafklaringen beskrives innovation som
vaerende selvblindt, indtil, at det er implementeret og veerdiskabelsen fremstar synlig.
Derfor udformes interviewet som et medium, som skal medvirke til at lade aktererne ud-
trykke deres erfaringer gennem et oplevelsesorienteret paradigme, hvor fokus er pa ople-
velsen af de innovative mekanismer (Brinkmann & Tanggaard, 2015).

Interviewet er gjort ud fra en interviewguide, som bade kan veere mere eller mindre sty-
rende for interviewet og intervieweren. Interviewguiden fremgar i Appendiks B.1. Inter-
viewguiden er lavet ud fra de valgte temaer, som danner rammerne for spergsmalene. In-
terviewformuleringen giver informanten en mulighed for, at fortaelle hvordan ”situatio-
nen” (temaerne jf. undersegelsesdesign 2.2.) opleves, hvor intervieweren her ber fremsta
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s& "empatisk” som muligt. Dette gares for at fi informanten til at formulere sig pa egen
vis; gennem dbenhed og nysgerrighed (Brinkmann & Tanggaard, 2015).

Interviewet udferes som et simi-struktureret interview, hvilket kraever forberedelse og
kendskab til emnet (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Interviewet indledes med at frem-
leegge, hvad man er interesseret i at undersoge og efterfulgt af afklarende sporgsmal,
hvor det er muligt at stille dybdegdende spergsmal. Interviewene er afholdt i vante omgi-
velser (organisationernes egne), hvor informanterne har kunnet fole sig tilpasse. I tabel
2.2 fremgar de informanter, der blev interviewet, hvor det fremgar, at de blev valgt pa
baggrund af deres funktion og indsigt i organisationsstrukturen, strategien og proces-
serne.

Tabel 2.2: Informanter

Informant Virksomhed Stillin Dato

Anette Storm Enemsarke og Petersen Adm. direktor vest  06/11-15
Erik Pedersen Arne Andersen Afdelingschef 17/11-15
Carsten Serensen  HP Byg Okonomidirektor 18/11-15

Interviewene er efterfolgende blevet transskriberet, ud fra optagelser af interviewene, ud
fra en diktafon. Selve transskriptionen fremgar 1 Appendiks B. Interviewene er transskri-
beret fra interviewstart til interviewslut. Transskriptionen indeholder ikke fyldeord, som
ikke har betydning for det overordnede budskab 1 interviewet. Transskriptionen er valgt
som en fuldt transcript, da det anvendes til analysen i kapitel 5

METODISKE OVERVEJELSER

I kraft af overvejelserne med de metodiske redskaber som anvendes til vidensproduktio-
nen i casestudie, neevnes 1 tabel 2.3 styrkerne og svaghederne for de valgte metoder.

Tabel 2.3: Uddrag fra: Bevis kilder, Case Study Research (2009, p. 106)

Kilder Styrker Svagheder
Arkivalier " Stabil - kan blive gennem- » Troveerdighed — kan vaere svaere
leest igen at finde
» Diskret —ikke lavet ud fra et » Biased overfalsomt hvis de ikke er
casestudie feerdige
» Specifik — kan indeholde » Kan veere biaspreget

navne, referencer og detaljer » Adgang — tilbageholdte beviser

» Bred — Kan indeholde aktivi- » Tilgengelighed af private grunde
teter over leengere periode

» Preecis og ofte kvantitativ

Interviews Mélorieonteret - ‘fokus di- ' » Bias gennem dérligt formulerede
rekte pa emnet 1 casestudiet sporgsmal
» Indsigt — bidrager med for- » Svarene kan veere bias
klaringer for et udvidet per- » Upreaecise svar gennem darlig gen-
sonligt synspunkt kendelse af situationen
» Informant siger det interviewer
vil hore
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VALIDITET OG RELIABILITET

Et casestudie vurderes typisk pa dets validitet og reliabilitet. Med validiteten henfores
der til dokumentationen og fortolkningen af den indsamlet data. Dette bestemmes gen-
nem forholdet mellem den indsamlede data, problemformuleringen og konklusionen. Med
andre ord ber validiteten give svar pa, om der er méalt og fundet svar pa problemformule-
ringen gennem den valgte metode. Validiteten vurderes her ud fra 3 kategorier: kon-
struktionsvaliditet, ekstern validitet og intern validitet. Reliabilitet handler om, hvor pa-
lidelig den indsamlet data er, dvs. hvorvidt den valgte metode til at indsamle data p4&, har
veeret den rigtige, og om der er risiko for, at der kan have vaeret udslagsgivende fejl. Der-
nzest hvorvidt situationen har haft en betydning pa selve dataindsamlingen (Yin, 2009).

Konstruktionsvaliditeten

Konstruktionsvaliditeten er med til at vurdere begrebsgyldigheden af feenomenet innova-
tion. Hvor innovationsbegrebet er afklaret 1 begrebsafklaringen og de innovative meka-
nismer er afklaret i litteraturstudiet.

Eksternt validitet

Eksternt validitet er med til at vurdere gyldigheden af dataene 1 forhold til, om de kan
siges at udgere en generel tendens (generaliserbarhed) for hele entreprenerbranchen. Ca-
sestudiet har ikke nogen form for generaliserbarhed i traditionel forstand. Organisations-
struktur, ressourcer, kapacitet, metoder m.m. kan vaere veesentligt anderledes hos andre
entreprengrer. Dog kan casestudiet give gisninger over metoder og teorier, som evt. kan
tilpasses andre virksomheder, og give en lignende positiv effekt pa hvordan innovation
skabes.

Internt validitet

Internt validitet vurderer gyldigheden af de interne arsags- virkningssammenhaeng. Pali-
delige data sikres ved at fa informanten til at begrunde sine svar fra interviewene. Siden
undersogelsen begrenses ved kun at inddrage en enkelt virksomhed opnas derfor storre
gyldighed i at inddrage flere entreprenegrorganisationer.

Reliabilitet

Reliabilitet forseges opnaet gennem et semistruktureret interview med abne sporgsmal,
sé den interviewede ikke foler sig "stot” eller patvunget til at forteelle om en bestemt ople-
velse/svar. For at informanterne skal fole sig tilpas, bliver interviewene afholdt 1 vante
rammer 1 organisationerne. For at sikre at de interviewedes besvarelser er sa oprigtige,
som muligt, tilbydes de anonymitet. Af den arsag, vil de personer der har ensket dette,
ikke fremga med personlige oplysninger, altsa oplysninger som direkte kan bevirke, at
disse aktorer, efterfolgende, kan stilles til ansvar for deres udtalelser.
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2.4 OPSUMMERING AF KAPITEL 2

I indeveerende afsnit opsummeres kapitlets hovedpunkter. Afhandlingen tager udgangs-
punkt i den hermeneutiske forstaelse, der argumenterer for, at innovation sker i den fysi-
ske verden og kun kan eksistere som en social konstruktion gennem akterernes relatio-
ner. Opsummeringen af de metodiske valg fremgar i tabel 2.4, hvori afsnittets hoved-
punkter fremgér.

Tabel 2.4: Opsummering til besvarelse af problemformuleringen

Undersogelsessporgsméal  Kapitlernes ind- Undersogelses- Metode

hold design
Underspoargsmal 1 Der undersoges Videns produk- Litteraturstudie
Hvilken struktur og me- » Hvilke cen- tion » Systematisk
kanismer gor entrepre- trale dmekanls- Teori i litteratur hjcteratursrag-
nervirksomheder innova- mer der gor ved brug af te- ning
tive? entreprenor maer

virksomheder

Besvares gennem: innovative
Kapitel 3 - Mekanismer » Hvilken betyd-
1 innovative organisatio- ning har de for
ner 1nnovation
Underspergsmal 2 Der undersoges Videns produk- Casestudie

» Arkivalier
» Interview

» Hvordan er de- tion
res organisati-
onsstruktur

» Hvordan er de-

Hvordan mellemstore en-
treprenegrvirksomheder
styres gennem strategi,

Empiri primeere
og sekundeere

processer og organisatio- . kilder
nen? res strategl
» Hvordan er de-
Besvares gennem: res procedurer
Kapitel 4 - Styring af
mellemstore entrepre-
norvirksomheder
Underspergsmal 3 Der analyseres Videns produk- Sammenstilling
Hvilken innovative me- > Hvad gor en- tion til aililtyse turstu-
kanismer og spendings- treprenererne  Teori og empiri > ! eraturstu
felter kan identificeres i iforhold til in-  sammenstiles die

entreprener organisatio-
nerne?

Besvarelse gennem:

Kapitel 5 - Innovation 1
entreprenerorgansiatio-
nerne

novative me-
kanismer
Hvilken resul-
tater har de
faet

» Casestudie



KAPITEL 3 MEKANISMER I INNOVATIVE ORGANISATIONER

I dette kapitel underseoges de innovative mekanismer 1 organisationerne gennem tema-
erne fra undersogelsesdesignet. Undersagelsen er her fortaget gennem en systematisk lit-
teratursegning. Undersegelsen bidrager til analysen i kapitel 5, hvor entreprenerorgani-
sationer analyseres for at finde frem til deres innovative mekanismer.

Kapitlet er opdelt efter de valgte temaer. Afslutningsvis opsummeres og konkluderes ka-
pitlet.

3.1 Vision og lederskab 25
3.2 Organisationens struktur 28
3.3 Hoj medarbejder involvering 29
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Kapitel 3 Mekanismer 1 innovative organisationer

3.1 VISION OG LEDERSKAB

Visionen kan defineres som: et ideelt eller enskveerdigt billede af organisations fremtidige
stadie (Hauen, et al., 2000).

En vision skal veere entydig, praecis og deles 1 organisationen. Den er baseret pa organisa-
tionens vaerdier og giver mulighed for at udnytte organisations kernekompetencer. Den
skal fremsta som et positivt budskab, der bidrager til inspiration, motivation og selvtillid
i organisationen (Tidd & Bessant, 2009).

Lederskab henvendes til de blede vaerdier med et enske om, hvordan fremtiden bor tage
sig ud. Dette gores ved at inspirere og sikre tilslutningen i1 organisationen trods forhin-
dringer. Ledelse henvendes til den resultatorienterede del, som bestar af en samling af
processer, der kan holde organisationen kerende, uden storre problemer (Kotter, 1997).

"Management is doing things right; leadership is doing the right things.” (Drucker, 2000)
— Peter F. Drucker

Topledelsen skal veere 1 stand til at opstille og formidle vision, helheden og evne at de-
signe og strukturere retningslinjerne. Visionen gor organisationen i stand til at beveaege
sig 1 den rigtige retning, selvom der sker forstyrrelser hen af vejen, som ikke planlagte
opgaver. Hvis ledelsen ikke har strukturerede retningslinjer kan "forstyrrelser” pavirke
onskestadiet i organisationen (Hauen, et al., 2000).

Innovationsresultater forpligter topledelsen til at engagere sig i visionen. En af udfor-
dringerne er, at forvandle et koncept ind til en realitet gennem mekanismer, som forstaer-
ker: styrring af medarbejdernes involvering, forpligtigelse, entusiasme og support. Der er
forbundet en risiko ved innovation, sa topledelsen ber acceptere muligheden for fiaskoer
savel som succes, og en accept af at fiasko baner vejen for innovation, leering og udvikling
(Tidd & Bessant, 2009).

Ledelsen skal vaere 1 stand til at overskue kompleksiteten af problemstillinger og veere
lyttende for medarbejdernes lgsninger, som giver dem et bedre beslutningsgrundlag til
problemlesende- eller strategiske beslutninger. Ledelsen skal stotte med feedback og eva-
luering, 1 stedet for kun at have fokus pa at generere nye ideer. Evalueringen demmer
ideer og ses ikke som en stottende aktivitet (Tidd & Bessant, 2009).

Pa et tidligt stadie er det ledelsens ansvar at stotte og beskytte innovationsprocessen og i
senere faser skal processen styres, gennem allokering af ressourcer (Amundsen, et al.,
2014). Medarbejderinvolvering kan bidrage med informationer, losninger og ideer til for-
bedringer i deres milje. Motivation og engagement for medarbejderinvolvering skabes
ved, at ledelsen fokuserer pa at anvende medarbejdernes kompetencer. Det skulle fa
medarbejderne til at rette deres opmaerksomhed og interesse pa et problem og derved
takle det pd nye mader (Tidd & Bessant, 2009).

En af de generelle barrierer for at fremme innovation er at opna forstaelse og viden af,
hvordan ting fungerer 1 miljeet. En vedvarende forstdelse samt generering af intern lee-
ring om miljoet er yderst vigtigt for ledelsen. Gennem viden tillader ledelsen udvikling af
organisationen og identificerer de elementer 1 de nuverende systemer, der ikke fungerer.
Organisationen kan veerdisatte ressourcerne 1 systemet og allokere dem til et sted, hvor
de giver en bedre omseetning. Denne finpudsning ger organisationen i stand til at blive
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Vision og lederskab

nytenkende og dermed 1 stand til at arbejde med desto flere baeredygtige lasninger
(Rogers, 2011).

Motivation

Medarbejdernes indre motivation betyder mere end udefrakommende motivationsfakto-
rer som fx lon, nar det geelder udveksling af ideer og information mellem kollegaer. Ledel-
sen kan ikke tvinge medarbejderne til at komme med ideer, men de kan skabe en god ar-
bejdsatmosfaere, som oger chancen for at medarbejderne er deltagene i innovationsproces-
sen (Sergeeva & Radosavljevic, 2012).

Arbejdsmotivation er atheengig om medarbejderne kan bruge egne indre motivation fak-
torer og derigennem gore arbejdet meningsfuldt for medarbejderen. Mennesker er mest
opfindsomme og innovative, nar de kan tage deres egne interesse, indre tilfredsstillelse
og udfordringer i arbejdet uden af vaere udsat for eksternt pres (Ankli & Palliam, 2012). I
succesfulde entreprenosrvirksomheder fokuseres der pa medarbejdermotivation gennem
folgende kategorier (Lubka & ShortageBrian, 2001):

Medarbejderdeltagelse
Anerkendelse

Vere en del af et team
Engegement i ledelse og styring
Effektiv treening

vVvyyVvyyvyy

Mange medarbejdere foler sig motiveret gennem deres kompetencer og folelsen af at de
kan bidrage til succesen 1 virksomheden. Nar medarbejderne er engageret, er de mere til-
bojelige til imedekommende virksomhedens behov. Medarbejderinvolvering udvikler ogsa
ledelsens relationer til medarbejderne og deekker et socialt behov i1 organisationen. For at
sikre medarbejderdeltagelse, er det en fordel, hvis ledelsen laver et system, som kan pa-
skenne, nar medarbejderne er med til at bidrage til et godt arbejde. Det er ofte en finan-
siel gevinst, for at udvise anerkendelse for bidrag og deltagelse. Anerkendelse af medar-
bejderne virker ogsa positivt for motivationen. Dette er iseer effektivt hvis anerkendelsen
gar til hele teamet. At veere del af et team, er 1 sig selv motiverende, da det at tilhere en
gruppe er noget helt essentielt for mennesket. Muligheden for selvstyrende teams og an-
svarliggere dem for beslutningerne virker ogsa motiverende. Relationerne 1 harmoniske
teams minimere ogsa bekymringerne om mindre effektive byggeperiode, da de kan sup-
plere hinanden med radgivning, ideer og veerktgjer. Ledelsens relationer og kommunika-
tion til medarbejderne kan ogsa virke motiverende. Hvis ikke ledelsen formar at etablere
en "god” kommunikativ ramme, kan det opfattes, som manglende respekt over for medar-
bejderne, hvilket er en af de storste demotiverende faktorer i byggebranchen. Ledelsen
skal ogsa have fokus pa, hvor medarbejderne mangler forbedringer sa de bliver opmaerk-
som p4, hvor medarbejderteams mangler udvikling (Lubka & ShortageBrian, 2001).

Det er ikke ligegyldigt, om ledelsen fokuserer pd medarbejdernes styrker eller svagheder.
Ved at fokusere pa medarbejdernes styrker frem for svagheder opnés der storre engage-
ment i arbejdet. Punkterne nedenunder viser, hvad chancen er for, at medarbejderne
ikke er engageret i arbejdet, hvis ledelsen hovedsagligt er (Reinfoft, et al., 2009):

» Ignorerer dem - ikke er engageret i arbejdet: 40%
» Fokus pa svagheder - ikke er engageret 1 arbejdet: 22%
» Fokus pa styrker - ikke er engageret i arbejdet: 1%
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Dette skyldes, at styrkerne bringer ens passion frem 1 arbejdet. For at skabe engagement
og passion for ens arbejde er ledelsens opgave, at identificere medarbejdernes styrker og
bringe dem 1 spil 1 virksomheden. Gennem engagementet hvor der er fokus pa styrker,
har det vist effektivitetsforbedringer pa 36,4%, og gennem svagheder er der opnéaet effek-
tivitetsforbedringer pa 26,8% (Reinfoft, et al., 2009).
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3.2 ORGANISATIONENS STRUKTUR

Innovative produkter og processer kraever en passende struktur, som gor, at organisatio-
nen i stand til at trives under forandringer. I hierarkisk styret organisationer er informa-
tions-flowet typisk top-down styret med en minimal integration af andre funktioner pa
tveers 1 organisationen, hvilket har betydning for nyteenkning og nyskabelse. Strukturen
er her ofte bestemt ud fra typen af aktiviteter, som foregar i organisationen. Organisatio-
ner, som beskeaeftiger sig med ikke-rutinepreeget aktiviteter, kreever indsigt 1 aktivite-
terne. Organisationerne kan vaere svaere at strukturere, med rutiner med faste relationer
1 organisationen, 1 stedet forudseetter en mere fleksibel integration. Innovationen sker
ved tidlig involvering af (Tidd & Bessant, 2009):

» specialister pa tveers af organisationen
» 1involvering af brugerne
» udefrakommende aktorer i markedet

Organisationsstrukturen kan deles op 1 4 kategorier, som illustreret 1 figur 3.1. Heri ind-
deles organisationsstrukturen efter organisationsdeltagelse og efter ledelsens stratetiske
tiltag (Leegaard & Vest, 2013).

wv
S o  Decentrale Supertanken Spaghetti
S v Decentral og grundig planlaegning Decentral med handlekraft
=)
2 3
c = . .
[}
s 3 Centrale Politbureauet Perestrojka
’6 Central og grundig planlaegning Central med handlekraft
Grundighed Handlekraft

Ledelsens stratetiske tilgang

Figur 3.1: Situationsbestemt design af strategiprocesser (Leegaard & Vest, 2013)

En decentraliseret organisationsdeltagelse involverer medarbejderne pa flere forskellige
niveauer 1 aktiviteter og beslutninger, hvorimod en central organisationsdeltagelse invol-
vereres fa medarbejdere. Grundige organisationer beskeftiges med at konsolidere nuvae-
rende produkter 1 marked, hvorimod en handlekraftig organisation ensker forandrings-
processer 1 nuvaerende aktiviteter. De 4 forskellige typer har hver deres fordele, ulemper
og faldgrupper. Spaghetti kategorien egner sig godt til innovation, hvor dens styrker lig-
ger 1 den hgje involvering af medarbejderne, pa alle niveauer, og er opsegende for foran-
dringer. Det kan veere forskellige projekter, som geografisk er placeret flere steder 1 lan-
det, hvor hvert team agerer efter bedste overbevisning efter omgivelserne. Dette giver
dog nogle faldgrupper i at koordinere med hele organisationen, hvorfor det besveerligge-
res i kraft af de overordnede retningslinjer inden for organisationen (Leegaard & Vest,
2013).

Centrale personer eller grupper i organisationen kan veere med til at facilitere innova-
tion. De kan veere af forskellige karakter, som afhenger af hvilken aktivitet, der skal ud-
fores. Det kan veere en person, som er forberedt og parat til at yde hjeelp til aktiviteter af
teknisk og ikke teknisk karakter. Ved teknisk karakter ydes der support med informatio-
ner omkring teknologi, som er kritiske for at kunne realisere ideen. Ved ikke teknisk ka-
rakter kan personen have en funktion med indflydelse i organisationen, som kan gere in-
novationsprocessen mindre besvaerlig (Tidd & Bessant, 2009).
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3.3 HOJ MEDARBEJDER INVOLVERING

Ofte ses innovation, som noget, der bliver skabt gennem en "research og development af-
deling”, mens underliggende, kreative og problemlgsende ideer besiddes af alle i1 organisa-
tionen. Studier har vist, at effektivisering i organisationen, har en relation til reducering
af omkostninger og forbedringer i kvaliteten. Hgj involvering giver derfor en konkurren-
cemaessige fordel. Udover at medarbejderne deltager i innovationsprojekter og bidrager
med problemlosende ideer og forbedrer effektivteten, er der ogsa en anden fordel. Flere
studier har vist, at desto mere medarbejderne inddrages, jo mere er de villige til at seendre
sig selv, som resulterer i mere succesfulde innovations-projekter (Tidd & Bessant, 2009).

Medarbejderinvolvering kreever entusiasme 1 starten, fordi medarbejderne skal sendre de-
res adfeerd og hvor dette kan resultere i lidt eller ingen innovationsresultater. Udvikling
og implementering af en procedure for medarbejderinvolvering kan opdeles 1 5 stadier,
som fremgar af figur 3.2, hvor stadiet af medarbejderinvolvering heenger sammen med
prezesentationen af innovative resultater (Tidd & Bessant, 2009).

Den Leerende
Organisation \S
52

Proaktiv

Praesentation

Mal orienteret

Struktureret

Natural

Hgj medarbejder involvering

-

Figur 3.2: De fem stadier af hgj involvering i innovation

Stadie 1:

Her startes medarbejderinvolvering i problemlesninger i en meget beskeden mangde.
Det sker ofte uformelt og uden en vedvarende gentagelse. Nar involvering sker, er det
ofte uden at det bliver bemeerket og far opbakning til senere gentagelse (Tidd & Bessant,
2009)

Stadie 2:

En formel aktivitet er bestemt af organisationen og ses som vaerende organisationen for-
ste forsag pa at etablere involvering i praksis; som en struktureret proces til problemlgs-
ning. Organisationen er engageret og motiveret for en vedvarende involvering i problem-
lesning og gaer det til en vane. Stadiet er ikke malorienteret og udger ingen maerkbar for-
skel pa bundlinjen (Tidd & Bessant, 2009)
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Hoj medarbejder involvering

Stadie 3:

Indeholder strategiske mal for involveringen, som har en direkte effekt pa bundlinjen.
For at dette kan gores har organisationen indarbejdet procedurer til overvagning og ma-
ling af aktiviteterne og resultaterne. Det der kan males pa er reduceringen af tid, fejlpro-
duktion og unedvendig anvendelse af ressourcer (Tidd & Bessant, 2009)

Stadie 4:

Her tager medarbejderne og teams selvsteendigt initiativ til at bidrage og eksperimentere
med innovative ideer (Tidd & Bessant, 2009)

Stadie 5:

Her deltager alle i innovation, forbedringer og eksperimenter, 1 vidensdeling og udvikling
af en lzerende organisation (Tidd & Bessant, 2009).

I en leerende organisation skelnes der mellem 2 faenomener. Evnen til innovations succes
og evnen til at vaere innovative. Innovations succes giver kapacitet til at innovere og im-
plementerer nye ideer, processer eller produkter med succes. Studier har vist at medar-
bejderkompetencer, ikke er den mest kritiske faktor for innovation, idet de bedste drivere
for innovation, er en kompetent ledelse og en veludviklet innovationsstrategi (Hoyrup, et
al., 2012).

Den lerende organisation kan betragtes som en ideal tilstand, med en daglig kontinuer-
lig leering pa alle niveauer med henblik pa at sikre virksomheden en kontinuerlig dyna-
mik og dermed innovationsevne. Den har til formal at skabe rutiner og sikre forandrin-
ger, hvor kendetegnede er folgende (Bottrup, 2001):

Plads til refleksion

Involvering af medarbejder og afdelinger
Fokus pa individ- og organisationens niveau
Arbejdet er en kontinuerlig proces

vVvyyVvyVvVvyy

Leering frem for treening
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3.4 EFFEKTIVE TEAMARBEJDE

Centralt for teamsamarbejde er, at deltagerne kan supplere hinanden (deres adfserd),
stil, personlig baggrund og kompetencer. Teams laves, sa de deltagene kan supplere hin-
anden og passer ind 1 den givne kontekst, som de arbejder i og samarbejde om. Succes-
fulde organisationer, er dem, der investerer 1 at sammenssaette grupper pa flere forskellige
mader, hvor krydsende funktioner udmenter sig i et veerdifuldt afkast (Tidd & Bessant,
2009). Effektivt teamarbejde kan siledes ske gennem en kombination af:

Investering 1 samarbejdet

Klare retningslinjer for deltagernes roller og deres opgaver

Ledelsen af processen og opgaverne (Tidd & Bessant, 2009)

De har den fornedne tid og ressourcer til at seette sig ind i virksomhedens muligheder
Ledelsen gor brug af medarbejdernes ideer og evner

Medarbejderne bruger deres netveerk uden for organisationen (Kesting & Ulhgi,
2010)

Forskelligheder 1 det tidlige stadie og mere homogene teams i de sene stadier
(Amundsen, et al., 2014).

vVvyyVvyVvVvyyvwyy

v

I figur 3.3 illustreres relationerne mellem leder og medarbejderne. Rolleopdelingen mel-
lem ledere og medarbejdere gor, at virksomheden kan fremstd mere ens pa tveers i orga-
nisationen, hvor lederne repraesenterer virksomheden. Medarbejderne har nedvendigvis
heller ikke de kompetencer og informationer til rddighed, som lederne har (Kesting &
Ulhet, 2010).

Gode beslutninger traeffes gennem et godt kendskab til: virksomhedens aktiviteter, stra-
tegi, rutiner, samt miljeet og teknologier, som er pa markedet. Lederen kan bruge input
fra:

Internt personer
Aktioneerer
Eksterne konsulenter

vvyyvyy

Andre interessenter

Medarbejdernes primeere rolle er, at yde support og give feedback til lederen. Medarbej-
derne kan bidrage med information om deres funktion samt papege muligheder for og
konsekvenser ved ideerne. Medarbejdernes engagement kan geres gennem et incitament
i form af en belgnning for deres ideer. Manglende kendskab til miljget, som virksomheden
opererer i, kan medfere at medarbejderne ikke er i stand til at generere ideer, som giver
mening og skaber verdi for ledelsen. Ideerne kan give mening for den enkelte medarbej-
ders funktion, men stadig veere 1 uoverensstemmelse med virksomhedens strategi
(Kesting & Ulhei, 2010).
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Effektive teamarbejde

1. Forslag til eendringer
2. Tilslutte sig beslutninger *

L]
: . Miljget tilidegenerering
| ®  Beslutningsstruktur
| e Incitamenter
| o Samarbejdsvillig kultur

Medarbejderne £

. Have ret til at komme med

forslag Ledelsen

. Haveret til at midlertidige at . Have ret til at treeffe
deltage og overtage 3. Feedback beslutninger pa et stratetisk
beslutningstagning & revision niveau

. Komme med operationelle . Have ret uddele midlertidigt
beslutninger autoritet til medarbejderne

. Lav og udfgr operationelle

rutiner
2. Midlertidigt afgive autoritet

2. Alternativ: Styring af beslutning rammer

Figur 3.3: Autoriteter og beslutningsveje (Kesting & Ulhgi, 2010)

Fordelene ved teams, til at udarbejde innovative ideer, er at de kan analysere og generere
lesninger 1 den kontekst, hvor der er brug for nyteenkning. Med flere deltagere er der
mere information og bedre forudseetninger for bearbejdning af informationen, hvor de
hver iszr kan biddrage med egne perspektiver. Dette kan skabe et bredere valg af lgsnin-
ger og et bredere spektrum af gode ideer.

Det er ikke altid at teams fungerer optimalt, og der kan vaere forbundet flere udfordrin-
ger med at arbejde med innovation. Udfordringerne kan veere folelsesmeessige, kulturelle,
miljget og gruppeprocessen. Det folelsesmeaessige kan vaere frygten for kritik fra andre og
folesen af at ideerne ikke er gode nok. Frygten for at ideen bliver nedgjort, kan gere del-
tagerne tilbageholdne med ideerne. Dette minimere antallet af ideer, som deltagerne de-
ler med de andre. Deltagere, som kritiserer ideer kan have til hensigt at fremstd som bed-
revidende end de andre 1 teamet, og derved kan de andre deltagere tilbageholde deres
ideer for ikke at miste status i teamet. Manglende information kan fa deltagerne til at
frygte fejltagelser og overestimerer de negative konsekvenser.

Mennesker har en tendens til at undga konflikter, da det kan frembringe ubehag og
saette deres egen status i fare. I stedet for at ga ind 1 en konflikt omkring en beslutning,
kan det resultere 1 en accept af beslutningen, selvom den ikke nedvendigvis er korrekt.

Uden en formel innovationsproces, vil deltagerne gore det de finder naturligt at gere, og
det kan skabe unedvendige konflikter, da deltagerne ikke er ens, og der kan veere forskel-
lige mader at gribe situationen an pa. Organisationer med en formel innovationsproces,
skal virke, ellers har mennesket en tendens til at ga tilbage til sine naturlig made at ar-
bejde pa. Selv med en formel proces kan det veere sveert at styre og sikre formalet. Det
kraever ogsé at deltagerne onsker at sendre adfeerd ved implementering af ideen (Owens,
2011).
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3.5 KREATIVT MILJ©O

Kultur er et komplekst begreb, som grundleggende er et menster af delte vaerdier, nor-
mer og overbevisninger, som bestemmer udferelsen af aktiviteter. Kulturen haenger sam-
men og formes ud fra hvordan personerne ser og opfatter verden. Dette former personer-
nes handlinger og socialt adfserd og sammen med andre laver normerne og vaerdierne i
teams. Opbygningen af en kreativ kultur involverer systematik i udviklingen af organisa-
tionsstrukturen, kommunikationen, politikker og procedurer, anerkendelse og belon-
ningssystemer, uddannelsespolitik og mélingssystemer (Tidd & Bessant, 2009). De kultu-
relle karakterer for en innovativ organisation er:

» Hojt engagement for innovation blandt medarbejderne og villighed for at gere en eks-
tra indsats for arbejdspladsen

» Kooperativ orientering er en forstielse blandt alle medarbejderne om at samarbejde
giver de bedste innovationsresultater og et godt samarbejde mellem medarbejder og
ledelsen

» Stolthed og trivsel af at arbejde og enske om at samarbejde med andre afdelinger og
virksomheder (Tidd & Bessant, 2009)

» Gensidigt troveerdighed mellem ledelsen og medarbejderne (Amundsen, et al., 2014)
(Lau & Rowlinson, 2010)

» Tolerance og forstaelse for mangfoldighed i organisationen og veere 1 stand til at tole-
rere fejl, for at reducere sandsynligheden for at medarbejderne prover at skjule disse
fejl

» Sikkerhedsfolelse ved vidensdeling udger en positiv respons og det er 1 orden at
teenke hojt

» Medarbejderne er udviklingsorientering og ser det som en integreret del af deres job

» Aben kommunikation gennem forskellige fora internt og eksternt hvor uoverensstem-
melse er i orden

» Medarbejderne har i hgj grad indflydelse pa forskellige typer af opgaver, hvor ledel-
sen uddelegerer ansvar, og ledelsen lader medarbejderne veere selvbestemmende og
accepterer, at de ikke er kontrolstyrende for deres roller (Amundsen, et al., 2014)

Tidligere studier har vist at gensidig tillid forbedre byggeprocessen og giver mulighed for
fleksibilitet 1 utrygge situationer, aget effektivitet og opretholdelse af langvarige relatio-
ner. Tillid er essentielt, nar der skal traeffes beslutninger, med et effektivt netvaerk af
steerke relationer internt og eksternt i organisationen, hvilket ogsd muligger konstante
forbedringer. "Tillids-adfeerd” kan observeres 1 forskellige situationer og sadanne relatio-
ner kan beskrives som havende 4 typer af tillidstyper: kontraktlige-, vidensbaseret-,
goodwill og generaliseret tillid. Tillid afspejles i: hardt arbejde, trovaerdighed, tilpas-
ningsevne, oprigtighed, opbygning af processer og viden (Lau & Rowlinson, 2010).

33



Opsummering af kapitel 3

3.6 OPSUMMERING AF KAPITEL 3

I indeveerende afsnit opsummeres kapitlets hovedpunkter, som fundet 1 litteratursegnin-

gen. Opsummering ses 1 tabel 3.1 hvor resultaterne er opdelt 1 temaerne 1 kapitlet.

Tabel 3.1: Opsummering af innovative mekanismer i litteraturstudie

Tema Mekanismer i innovative organisationer

Vision og lederskab

Organisationens struktur

Hgj medarbejder involve-
ring

Effektive teamarbejde

Kreativt miljo

>

>
>

>

vy

vVVvyyvyy

Opstilling og formidling af vision

Overskue kompleksiteten af innovationsresultatet
Vere lyttende for medarbejdernes ideer

Fokus pa evaluering og feedback, frem for idegene-
rering

Fokus pa stette tidligt i innovationsfasen og fokus
pa allokering af ressourcer sidst 1 fasen

Motivere gennem veaegt pd medarbejderes sterke
sider

Fleksibel organisationsstruktur

Selvstyrende organisationer

Klarhed over hvem der faciliterer og traeffer be-
slutninger

Involvering af akterer internt og eksternt
Forskellige stadier af medarbejderinvolvering
Struktureret og kontinuerlig medarbejder involve-
ring, stotter en leerende organisation

Bidrager med problemlgsende ideer

Forskellighed 1 personlighed og faglighed

Klart definerede opgaver mellem ledere og medar-
bejder

Balance mellem rollerne

Kritik kan fa medarbejderne til at tilbageholde
ideer

Engagement for innovation pa arbejdspladsen
Trivsel og enske om at arbejde med andre fra orga-
nisationen

Aben kommunikation gennem forskellige fora
Gensidig tillid

Tolerance for mangfoldighed

Medarbejderen har indflydelse pa arbejdet
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3.7 DELKONKLUSION PA UNDERSOGELSESSPORGSMAL 1

Undersagelsen af "Hvilken struktur og mekanismer gor entreprenervirksomheder inno-
vative? ”, viste at innovative organisationer drives af mange forskellige faktorer. Overord-
net litteratursegning viste bred enighed om, at de mekanismer, der driver innovation af-
haenger af: ledelsen, ansatte, kultur, struktur, systemer, forskellighed og faglighed og
personlighed.

Innovative mekanismer starter med en forandring, etablering og rammestyring fra ledel-
sen, for medarbejderne kan bidrage med ideer. De skaber rammerne i1 form af strategi til
et visioneert mal. Visionen og strategien skal kommunikeres ud til medarbejderne, sa der
ikke er tvivl om virksomhedens mal. Gennem rammerne fungerer ledelsen som en stot-
tende funktion, i form af support tilkommende ideer, hvor de ter at vaere 1 den lgbende
dynamiske proces. Fejl og fiaskoer skal ikke opfattes som noget negativt, men 1 stedet an-
vendes, som et leerende element 1 processen. Selvstyrende og handlekraftige organisatio-
ner har de bedste forudseetninger for at styre innovation i en ensket retning. Dertil skal
kulturen veere dben og tillidsbasseret blandt alle aktorer - internt savel eksternt. De bed-
ste resultater for processen opnés, hvis den bliver en fast og planlagt procedure for orga-
nisationen.

For at fremme innovative processer skal der vaere systematikker og klarhed over formalet
med hele processen. Gennem hele processen skal deltagerne veere aktive og bidrage med
ideer og feedback. Hertil skal rollefordelingen vaere forudbestemt, sa deltagerne ligestil-
les, deres perspektiver anerkendes og derved kan "teenke hgjt”. P4 den made vil mangfol-
dighed medvirke til et bredere spektrum af forskellige ideer som grundlag for en sterre
samling af viden. En samling, der rummer ideer og forstaelser fra bade interne og eks-
terne aktorer.

Neeste trin 1 undersogelsen er dernaest en kortlaegning af, hvordan mellemstore entrepre-
nervirksomheder styrer deres organisationer.
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KAPITEL 4 STYRING AF MELLEMSTORE ENTREPRENORVIRK-
SOMHEDER

I dette kapitel underseages og beskrives 3 mellemstore entreprenervirksomheder. Under-
sagelsen bidrager til kapitel 5 og 6. I kapitel 5 analyseres entreprenervirksomhederne

med sigte pa de innovative mekanismer. I kapitel 6 fokuseres der pa, hvordan de nuvae-
rende procedurer kan justeres og bidrage til nyskabelse af processerne for aktiviteterne.

Kapitlet er opdelt 1 afsnit efter organisationerne. Indledningsvis beskrives organisatio-
nerne overordnet i1 form af deres historie, kernekompetencer, vision, firmastruktur og
negletal. Den overordnet bekskrivelse er hentet fra hjemmesider, udleveret materiale og
tilgeengelige regnskaber. Efterfolgende redegeres der for virksomhedernes strategi, pro-
cesser og organisation, Avor der er taget udgangspunkt i "Appendiks B” - informanternes
egne udsagn fra interviewene, hvorfor direkte kildehenvisninger i folgende afsnit er und-
Iadt. Afslutningsvis vil der komme en opsummering og konklusion pa kapitlet.
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Kapitel 4 Styring af mellemstore entreprenorvirksomheder

4.1 ENEMARKE OG PETERSEN

Enemaerke og Petersen A/S (E&P) blev etableret i 1975 af Gunnar Enemserke og Jorgen
Petersen. Virksomheden startede med grundleeggende at beskaftige sig med tagrenove-
ringsprojekter. Forretningen har udviklet sig og beskeeftiger sig i dag med byggeri, reno-
vering og bygningsservice. Fokusomrader er beskaeftigelse med energibyggeri, innovation
og praefabrikation af bygninger. I dag er virksomheden landsdeekkende med afdelinger 1
Ringsted, Brabrand og Aalborg, hvor de udferer projekter i stor-, hoved- og totalentrepri-
ser. Ud fra et fremtidigt enskestadie hedder deres vision: "Sammen skaber vi en bemeer-
kelsesvaerdig virksomhed”. Det vil de gore med fokus pa at skabe gode oplevelser hos
kunder, medarbejdere og ejere. E&P’s grundleggende veerdier kalder de for VASA, som
er folgende (http://eogp.dk/, 2015):

Vi deler vores Viden
Vi tager alle Ansvar
Vi Samarbejder

Vi er Alle s=lgere

vVvyyvyy

E&P er et aktieselskab, som har veeret ejet af MT Hgjgaard siden ar 2000. I de 15 ar har
forretningen vaeret i1 fremgang. Deres strategiplan 1 2010 var med til at fordoble omsaet-
ningen pa 970 mio.kr, de neeste 5 ar. I 2015 lod deres omseetning pa 1.637 mio.kr, hvilket
nzesten var en fordobling (@stergaard, 2015). Derudover har der vaeret et svingende antal
i medarbejderstaben 1 perioden fra ar 2010 pa 337 personer og til 523 personer i 2015
(Anon., 2015).

Figur 4.1 viser det primeere resultat fordelt pr. ansat. E&P forméar her at preestere bedre
og fa et bedre resultat ud af deres ansatte end gennemsnittet af bygningsentreprenerer 1
perioden fra 2010 til 2014.
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Figur 4.1: Primeert resultat pr. ansat Enemzrke og Petersen (Anon., 2015) (Deloitte, 2015, p. 28) (Deloitte,
2013, p. 32)
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Enemaerke og Petersen

STRATEGI

Malseetningen er at skabe en virksomhed med fokus pa en samarbejds- og arbejdsmiljo
orienteret kultur med plads til udvikling og fornyelse. Kulturen er med til at danne en
ramme for mangfoldighed og en dben (sund) kommunikation, hvor medarbejderne taler
med respekt til hinanden; for at sikre arbejdstrivsel. Kulturen defineres med afsaet 1 neg-
leordene: helhed, enkelthed, kvalitet, neerveer og handveerk, hvoraf sloganet kommer:
“mennesker, der arbejder for mennesker”. Diversiteten blandt medarbejderne komme til
syne gennem deres mange faglige- og personlige erfaringer til projektet. Projektlederne
skal have mulighed for sparring saledes de kan leere af og fra hinanden og gennem vi-
densdeling at bista hinanden med nyskabende ideer. Ideer, der kan benyttes til deres
egne projekter. Timelonnede medarbejdere skal samtidig have mulighed for, at bidrage
med initiativer og perspektiver til eendringer i forhold til arbejdsprocesserne samt deres
arbejdsmilje (Interviewreferat: E&P).

Visionen, strategien og veerdierne formidles af topledelse gennem et arligt "Road Show”,
som en slags foredrag, der afholdes ude pa alle byggepladserne i1 Jylland og pa Sjzelland.
Disse bliver foretaget ud fra plancher, hvor grundveerdierne er nedfeeldet, hvortil det for-
klares, hvordan de gennem et feelles ansvar skal sikre, at de er pa "gren bane”. Gron bane
er retningslinjen for den enskede kultur og arbejdsmilje og for at sikre italesaettelse i for-
hold til medarbejdernes tanker og dermed saette rammerne for medindflydelse pa ar-
bejdsmiljoet. Medarbejderne bliver herudover mindet om strategien gennem deekkeservi-

etter, som beskriver, hvad medarbejderne kan gere for strategien (ibid.).

Arbejdsmiljeet har veeret analyseret for de typiske arbejdsskader pa byggepladserne. En
af de typiske skader opstar, nar der anvendes kniv. En arbejdsskade koster gennemsnit-
ligt 35.000 kr. Det har resulteret i specielle hansker, som handvaerkene kan anvende. En
af handvaerkerne har produceret en video, som demonstrerer effekten af hanskerne. Den
er blevet vist pa alle byggepladser, for at gere kollegaerne opmaerksomme pa de alvorlige
skader, der kan ske, hvis hanskerne ikke anvendes (ibid.).

”Kloster-, nonne- og munkeprisen” er en preemie, som uddeles arligt. Her nomineres
ideer, som seetter fokus pa arbejdsgleede og veerdiskabelse. Hensigten med denne pris er
at fa latente ideer italesat ved at appellere til medarbejderne. Med priserne medfelger en
finansiel gevinst, som anerkendelse af indsatsen (ibid.).

Pa tveers 1 projektorganisationerne har projektlederne et forum til vidensdeling. Forum-
met giver funktionaererne mulighed for sparring af ideer til procesforbedringer. Samar-

bejdspartnere uden for organisationen anvendes 1 tilfzlde af, at problemstillingerne lig-
ger uden for kernekompetencerne (ibid.).

Kompetenceudvikling sker ud fra et feelles enske fra bade medarbejderne og virksomhe-
den. Medarbejderne gives mulighed for at tilmelde sig kurser efter eget enske, men hvis
virksomheden ser et specifikt behov, bliver medarbejderen kontaktet, hvor ledelsen forse-
ger at forklare behovet for opkvalificeringen over for medarbejderen. Det skete bl.a. 1 for-
bindelse med en &ldre medarbejder, der behgvede IT-kompetencer i forhold til et compu-
terprogram, hvor ledelsen prevede at skabe en forstaelse hos medarbejderen ved at info-
mere ham om effekten af programmerne og den ekstra veerdiskabelse det ville have for
ham og virksomheden (ibid.).
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Risikovurderingen er dog afthaengig af ideen. Produktinnovation skal gerne vaere tilbage-
betalt efter 3 ar. Procesinnovation omfatter mindre hgje omkostninger og tjenes ofte hjem
pa projektet, da det ofte er materiel til gentagne opgaver. Ydermere bidrager det ogsa ofte
til et bedre arbejdsmilje, fordi aktiviteterne bliver mindre besvzerlige at udfore (ibid.).

PROCESSER

Der anvendes mange ressourcer i opstartsfasen for at sikre en gnidningsfri byggeproces.
Dette bl.a. med en workshop hvor radgiver, bygherre, projektleder og handvaerkere delta-
ger. Processerne 1 projektet gennemgés fra start til slut og problemstillinger identificeres.
Faggruppernes forskellighed, i faglig viden, gor det nemmere at imgedekomme problem-
stillingerne (Interviewreferat: E&P).

Hver anden uge afholdes procesmader, hvor underentreprenerer og udvalgte handvaer-
kere deltager - typisk sjakbajserne. Procesmoderne foregar som tavlemeder, hvor de plan-
leegger arbejdsprocessen med gule sedler, hvor processen justeres efter de faktiske for-
hold pa byggepladsen. Der vurderes om alt gar, som planlagt og om de fornedne ressour-
cer er tilstede for at gennemfore det givne projekt (ibid.).

Alle handvaerkerene deltager 1 et manedsmede, hvor de kan sparre med hinanden i for-
hold til deres ideer og komme med forslag til, hvordan de kan effektivisere arbejdsopga-
verne (ibid.).

ORGANISATION

Koncernens organisationsplan fremgar i figur 4.2. Koncernen er opdelt 1 "Qst”, "Vest” og
”Service”, med hver deres direktor. Afdelingerne er selvsteendige og uathengig af hinan-
den, hvor direktererne primeert fokuserer pa deres egne afdelinger. Service er en selv-
steendig afdeling med eget CVR, mens Afdelingen Vest har sin egen serviceafdeling. Di-
rektionen bestar af forretningsomradedirektererne og gkonomidirektererne. Stattefunkti-
onen support bestar af kvalitetssikring og arbejdsmilje. I afdelingerne sidder en ansvarlig
direktor. Vest-afdelingen bestar af 4 afdelinger: service, division 1, division 2 og store og
mellem store opgaver. Herudover har de, i afdelingerne, egne handvaerkere og ledere.

Beslutningerne er kontekst-bestemte, hvilket vil sige, at bererer den procesforbedringer
treeffes de 1 projektorganisationen, mens beslutninger, der omfatter hele organisationen
treeffes af de ansvarlige i supportafdelingen (ibid.).

Direktionen
@konomi
afdeling

| Afdeling Vest | | Afdeling @st | | Service |
I

| Ser:/ice || Divislionl || DivislionZ || Store og mellerlnstore opgaver|

Figur 4.2: Enemeaerke og Petersen koncernorganisationsplan

Projektledere og handvaerkerne 1 projektorganisationen er sammensat af en central per-
son 1 afdelingen. Den centrale personens primsre opgave er at finde de rigtige medarbej-
dere, som er de bedst egnet til projektet. Medarbejderne allokeres forst efter det, der er
mest optimalt for projektet fremfor at tildele disse efter tilgeengelige medarbejdere. Pro-
jektorganisationerne forbliver ofte med de samme medarbejdere fra start til slut (ibid.).
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4.2 ARNE ANDERSEN

Arne Andersen A/S (A.A.) blev i 1975 etableret, som en temrervirksomhed i Vra. Virk-
somheden har gennem arene udviklet sig til en sterre entreprener, med hovedkontor i
Vra og afdelinger 1 Aalborg og Frederikshavn. De udferer forskellige typer af opgaver heri
blandt: produktionshaller, kontorer, haller og bilhuse. Byggerierne bliver primeert udfort
1 hoved- og totalentreprise. Ud fra et fremtidigt enskestadie hedder visionen: "Gennem en
kontrolleret og malrettet udvikling, at styrke sin placering som en attraktiv samarbejds-
partner 1 hele landet for alle byggebranchens parter i et veerdiskabende, ansvarligt og en-
gageret miljo”. Dette vil de gore gennem folgende veerdier (http://www.arne-andersen.dk/,
2015):

» Samarbejde
» Troverdighed
» Nytaenkende

A.A. er et aktieselskab ejet af Kimbo Holding ApS og Holmgard Holdning Vra ApS,
hvoraf anpartsselskabet Kimbo Holding har aktiemajoriteten pa 73% og Holmgard Hold-
ning har de resterende 27%. Arne Lindhardt Andersen ejer anpartsselskabet Kimbo
Holdning, og sidder som direktor. A.A. beskeeftiger 104 ansatte, hvori de har deres funk-
tionzerer og deres egenproduktion bestdende af hadndvaerkere (Anon., 2015).

Figur 4.3 viser det primeere resultat fordelt pa de ansatte. A.A preesterer et svingende re-
sultat sammenlignet med gennemsnittet for bygningsentreprenarer i perioden 2010 til
2014.
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Figur 4.3: Primeert resultat pr. ansat Arne Andersen (Anon., 2015) (Deloitte, 2015, p. 28) (Deloitte, 2013, p. 32)
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STRATEGI

Malseaetningen er at minimere fejl, gennem effektiv kvalitetssikring og optimere proces-
serne gennem faelles samarbejde. Det vil de gore ved at fokusere pa tilfredse kunder,
medarbejdere og aktioneerer. Med tilfredse kunder menes, at kunderne egnsker at vende
tilbage til virksomheden. Med tilfredse aktionserer menes der, at indtjeningen skal vaere
"1 orden”. Fokusset er pa at gere tingene bedre end 1 gar, som geres ved at forbedre ar-
bejdsprocesserne. I verdierne ligger et budskab om, at behandle hinanden med dbenhed,
@rlighed og respekt og gennem et godt samarbejde og en forstaelse for andre arbejdsop-
gaver. Abenhed i hele organisationen hvor de ikke holdes noget skjult for medarbejderne.
Tillid hos projektlederne betyder en indstillingen til, at det er 1 orden at lave fejl. Ros og
anerkendelse skal gore handveaerkerne selvkritiske over for eget arbejde og det arbejde,
som de overtager fra andre (Interviewreferat: A.A.).

Strategien og vaerdierne skal fremover formidles gennem et medarbejderblad. Planen er
opstaet efter enske og eftersporgsel fra medarbejderne om mere formel information om-
kring virksomheden. Risikovurderingen af investeringer 1 procesforbedringer laves uden
budgetter. I stedet vurderes investeringerne pa, om det gor, at arbejdsopgaverne udfores
mere udforligt (ibid.).

Funktioneererne har veeret pa et kursus 1 LEAN, hvor principperne efterfelgende er /ved
at blive implementeret. De primaere principper er (ibid.):

Faerre fejl 1 arbejdet
Minimering af spild
Tilrettelaeggelse af arbejdet
Korrekt udfort forste gang
Byggemader pa 1% time
Maoadeforberedelse

vVvyVvyyvyyvyy

Ferre fejl skal opnés ved, at radgiverne forebygger kritiske punkter ved, at udarbejde en
projektspecifik kvalitetssikringsplan. Et kritisk punkt har stor konsekvens, hvis noget
gar galt. For at minimere fejl er der indfert en smileyordning, som skal opmuntre projekt-
lederne til at udfere kvalitetssikringen (ibid.).

I praksis er der blevet udarbejdet skabeloner, tjeklister og beskrivelser for veerktgjerne.
Tjeklisterne er lavet for faserne, som har til formal at skabe struktur over arbejdsopga-
verne og derved udnytte funktionserfunktionerne. Kontortid pa byggepladserne skal
hjzelpe til at sikre projektlederne fordybelse i kvalitetssikringsarbejdet (ibid.).

Referat af dagsorden fra sidste mede, sendes ud til deltagerne pa forhand. Hvis en af del-
tagerne gentagne gange ikke er forberedt, bliver det forklaret, hvilken konsekvens det
har for resten af deltagerne og projektet (ibid.).

Til kompetenceudvikling anvendes MU-samtaler og de &ldre medarbejder. MU-samtaler
anvendes til at diskutere medarbejdernes egne ensker og virksomhedens udviklingsen-
sker. Aldre projektledere med erfaring 1 styring og samarbejde benyttes til opleering af
nye medarbejdere. Et konkret enske fra en medarbejder har veeret et program til arealba-
seret planleegning. Planleegningsmetoden er et pilot projekt og det er ikke fastlagt om det
skal implementeres pa alle projekter (ibid.).
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PROCESSER

Manedsmederne er et status mede mellem projektleder og afdelingschefen. Her informe-

res om projektstatus og samarbejdet pa arbejdspladsen. Ved problemer med samarbejdet
bliver afdelingschefen involveret, og man prever at finde en lgsning pa problemet (Inter-

viewreferat: A.A.).

4 gange om aret afholdes projektledermader, hvor der vidensdeles pa tveers af projek-
terne. Erfaringer bliver formidlet til kollegaer, hvorefter de kan vaelge at implementere
dem p& egne projekter. Moderne kombineres med arrangementer enten i form af (ibid.):

Besog af en ekstern faglig person som kan fortaelle om nye materialer
Besog af en samarbejdspart

Besog af byggeskadefonden, som kan forteelle om de typiske skader
Byggepladsbesog pa en af deres byggepladser

vVvyvVvyyvYyy

Virksomhedsbesog

Ved projekt opstart atholdes et opstartsmede mellem projektlederen og afdelingschefen.
Projektet diskuteres og granskes for at finde kritiske problemstillinger (ibid.).

Procesplanlaegning laves som rullende planleegning, ud fra en overordnet tidsplan. I pro-
cesplanlaegning involveres de forskellige faggrupper, hvor de planleegger flowet 1 arbejds-
gangene 1 faellesskab. For at sikre at de nedvendige materialer og materiel er til stede,
nar de skal anvendes laves en 6 ugers plan. Planen anvendes til forberedelse af de fremti-
dige aktiviteter og hvorved logistikken og leverancen kan optimeres. Ved problemstillin-
ger inddrager projektlederen ogsd handveerkerne og forherer sig om input, som kan bi-
drage til en losning (ibid.).

Ved nystartede opgaver eller overdragelse af opgaver afholdes uformelle tavlemeder med
projektledere, formand og sjakbajs, hvor man diskutere om opgaven er klar til neeste ak-
tivitet i form af oprydning og korrekt udfort arbejde (ibid.).

Hver 14. dag diskuteres ressourcefordeling pa tveers af projekterne. Her klargeres hvilke
ressourcer projekterne har i overskud eller underskud, hvorefter handvaerkerne bliver al-
lokeret mellem projekterne efter aftale. AAndringerne sker sjeeldent i igangveerende pro-
jekter, da de ofte arbejder pa akkord. Ved storre projekter er akkorderne opdelt 1 etaper
med tidsrum mellem 1 &r til 1% ar (ibid.).
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ORGANISATION

Virksomhedsorganisationsplanen fremgar i figur 4.4. Qverste funktion, direkter, har
Arne Andersen. Herunder findes 4 funktioner, i form af en afdelingschef til styringsopga-
ver og licitationer, en afdelingschef til temrerentrepriser, som star for egenproduktionen
og en afdelingschef til landbrugsbyggeri og konceptbutik og en gkonomichef. Projektle-
derne refererer til afdelingschefen med styringsopgaverne. Byggeledere, formaend og
handveerkere referere til afdelingschefen for tomrerentrepriserne. Landbrugsafdelingen
har egne handvaerkere tilknyttet afdelingen. Projekterne er selvstyrene, hvor beslutnin-
gerne treeffes 1 de enkelte projekter. Hvis der er behov for hjaelp fungerer afdelingschefen
som konsulent eller sparringspartner (Interviewreferat: A.A.).

Direktgr

[
Afdellngschgf Afdelingschef Landbrugsafdeling @konomichef
egenproduktion

Byggeledere og
handvaerkere

Projektledere

Figur 4.4: Virksomhedsorganisation Arne Andersen

I projektorganisationer med egenproduktion, er det afdelingschefen for egenproduktion,
som styrer allokeringen af byggeledere og handveerkere. Afdelingscheferne samarbejder
internt for at f4 medarbejderne tildelt, hvorefter projektlederen overtager styringen. Pro-
jekterne bliver tildelt en projektleder ud fra de bedst egnede kompetencer inden for det
givne projekt. Hvis den ideelle projektleder ikke er til radighed, bliver en anden projekt-
leder tildelt opgaven, og hvis det er nadvendigt vil projektlederen modtage stotte af afde-
lingschefen (ibid.).
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4.3 HP BYG

HP Byg A/S blev 1 1953 etableret, som en temrervirksomhed 1 Harken. Virksomheden har
gennem arene udviklet sig til en storre entreprenervirksomhed, som har haft flere afde-
linger 1 Nordjylland, men i 2014 valgte de at flytte hovedkontoret fra Harken til Aalborg.
De udforer forskellige typer af opgaver inden for: betonmontage-, beton-, murer-, temrer
og snedker arbejde. De udferer projekter i hoved-, total- og fagentrepriser. Ud fra et frem-
tidigt enskestadie hedder vision: "HP Byg vil vokse lensomt pa baggrund af, at preestere
mangelfrit byggeri til aftalt pris, tid og kvalitet”. Det vil de gore gennem folgende veerdier
(http://www.h-p.dk/, 2015):

» Handlekraft
» Respekt
» Faglighed

HP Byg er et aktieselskab ejet af Kgh Holding Grindsted A/S, Sobico ApS og Hpe Invest
ApS, hvor aktieselskabet Kgh Holding aktiemajoriteten pa 60%, og de restende er fordelt
pa 2 andre selskaber. Henrik Petersen ejer anpartsselskabet Hpe Invest og sidder, som
administrerende direktor. HP Byg beskaeftiger 150 ansatte, hvori de har deres funktio-
neerer og deres egenproduktion bestdende af handvaerkere (Anon., 2015).

Figur 4.5 viser det primeere resultat fordelt pa de ansatte. HP byg praesterer et stigene
resultat sammenlignet med gennemsnittet for bygningsentreprenerer i perioden 2011 til
2014.
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Figur 4.5: Primeert resultat pr. ansat HP Byg (Anon., 2015) (Deloitte, 2015, p. 28) (Deloitte, 2013, p. 32)
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STRATEGI

Malseetningen er at udnytte kernekompetencer, som styring af byggesager og egenpro-
duktion, til at vinde licitationer med en billigere pris end konkurrenterne og stadig fa et
finansielt overskud. Dette skal gores gennem en aben, tillidsfuld og samarbejdsorienteret
kultur, og i et arbejdsmilje hvor der er balance mellem de personlige relationer og kompe-
tencer (Interviewreferat: HP Byg).

Veerdierne bliver kommunikeret ud til medarbejderne via byggepladsskilte, firmabilerne
og til meder, derudover er de beskrevet i en pixibog, som alle medarbejderne har faet ud-
leveret. I Pixibogen er veerdierne konkretiseret, som muligger, at der kan handles efter
dem. Med veerdiordet "handlekraft” menes der, at tingene er planlagt pa forhand, hvilket
har til formal at sikre en stabil proces, uden uleste problemstillinger. Der skal veere en
abenhed omkring fejltagelser (ibid.).

”Greon proces” er et redskab, som der anvendes til innovation, produktionsforberedelse og
styring af byggesagerne. Heri prover de at koble tingene sammen som et ledelsesvaerktaj,
der beskriver hvad, hvorfor og hvordan de gor tingene for at sikre en effektiv byggesags
styring (ibid.).

Skurvognsfaciliteterne i form af IT udstyr skal veere tilstede for projektlederen ude pa
byggepladsen, og omgivelserne er af sidan en standard at medarbejderne har lyst til at
arbejde pa byggesagen. For at lave en feelles sparring med andre interne og eksterne
medarbejdere, har de indfort faelles skurvogn, som anvendes til pauser og byggemader.
Heri er alle informationer vedrerende byggesagen tilgsengelige for funktioneerer og time-
lonnede (ibid.).

Kompetenceudvikling af de timelennede ligger meget 1 "learning by doing”. Dvs. at de
timelgnnede leerer gennem arbejdet. Leverandererne opleerer medarbejderne i anvendel-
sen af nye produkter. Entrepriselederne star for individuel uddannelse 1 planleegnings-
veerktojer og nye metoder og procedure 1 virksomheden. Til MU-samtalen har projektle-
dere og projektchefer en lebende dialog om efteruddannelse. Et talentudviklingsprogram
gor det muligt for funktionsererne at fi en anden stilling i virksomheden (ibid.).

PROCESSER

I kalkulationsfasen udregnes tilbud, og der laves risikovurdering af fagfolk fra kalkulati-
onsafdelingen. Fordi der er en kalkulationsafdeling, der er dedikeret til opgaven og ikke
produktionsfolk, menes det at udgere en mere preecis kalkulation (Interviewreferat: HP
Byg).

Efter kalkulationsfasen overdrages projektet til projektchefen og en ledig projektleder.
Projektlederne udveelges efter ekspertisen inden for projekttypen. Hvis den ideelle pro-
jektleder ikke er tilgeengelig, er der tillid til at en anden projektleder ogsa kan varetage
opgaven. Projektchefen og projektlederen gransker i feellesskab projektet (ibid.).

Tekniske losninger loses inden projektet gar ind 1 udferelsesfasen. Det skal sikre, at der
ikke sker forsinkelser og sger omkostningerne i udferelsen. Dette giver projektlederen
mulighed for at fokusere pa selve arbejdsflowet og logistikken i udferelsen (ibid.).
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Nar projektlederen har overtaget projektet planlaegges arbejdsflowet 1 samarbejde med
underentrepriserne og egen produktion. Lebende er det projektlederens ansvar at plan-
laegge og suboptimere arbejdsaktiviteter og logistik. Ved sterre problemstillinger 1 forbin-
delse med tekniske lgsninger, skal problemet videre sendes til hovedkontorets fagfolk,
hvor det er deres ansvar at finde en teknisk lesning, som kan realiseres (ibid.).

P& et manedligt opfoelgningsmade bliver der gjort projektstatus, hvor projektlederen ind-
rapporterer til topledelsen. Projektlederen har 2 dages forberedelse, til at felge op pa gko-
nomien og projektet status. Arbejdsmiljeet bliver ogsa diskuteret, om hvorvidt projektle-
deren trives. Hvis der er tvivl om projektlederen trives tager entreprisedirekteren ud pa
den geeldende byggeplads for at rede tingene ud (ibid.).

ORGANISATION

Virksomhedsorganisationsplanen fremgar i figur 4.6. Qverste funktion er adm. direktor
Henrik Petersen. Herunder findes 3 funktioner, i form af en gkonomidirekter til styring
af gkonomi og IT udstyr, en entreprisedirektor til styring af projektchefer og projektle-
dere og en entrepriseleder til styring af entrepriseledere og handvaerkere (Interviewrefe-
rat: HP Byg).

Proces og arbejdsmiljefunktion er en neutral funktion, som ikke har nogen direkte relati-
oner med medarbejderne pa byggesagerne. Funktionen er en stottefunktion, som medar-
bejderne kan tage kontakt til, hvis de oplever problemer med arbejdsmiljeet (ibid.).

Projekterne korer for det meste som selvstyrende, hvor beslutningerne treeffes i de en-
kelte projekter. Ulgste tekniske udfordringer bliver indsendt til hovedkontoret, hvor
fagansvarlige har ansvaret for at lese problemet. Projektlederne handterer et projekt ad
gangen, da virksomheden far mere tilbage, hvis der er tilstraekkelige ressourcer pa én
byggeplads, frem for at lade en projektlederne have gang i flere projekter pa samme tid
(ibid.).

Adm.

Direktgr
Arbejdsmiljg-
| | | og procesleder

Q)kon?ml/Adm.- En'Freprlse- Produktionschef
direktgr direktgr
[ [
Projektchefer Entrepriseledere
Projektledere Handvaerkere

Figur 4.6: Virksomhedsorganisation HP Byg

Projektorganisationerne bliver lavet ud fra de ressourcer, som er til radighed i organisati-
onen. Projektchefen tildeles typisk en person med specifikke kompetencer inden for pro-
jekttypen. Projektchefen finder en projektleder og produktionschef til at allokere byggele-
dere og handveaerkere. Tildeling af ressourcerne sker ud fra deres faglige profil og person-
lige preeferencer (ibid.).
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4.4 OPSUMMERING AF KAPITEL 4

I indeveaerende afsnit opsummeres kapitlets hovedpunkter, som fundet i organisationerne.
Opsummering ses 1 tabel 4.1 hvor resultaterne er opdelt efter temaerne 1 undersogelsen.

Tabel 4.1: Opsummering af styrring og ledelse i casestudie

Tema Virksomhed Styring og ledelse

» Gron bane med fokus pa falles forstielse af vaerdierne
Road show til at formidle vaerdierne, gennem arligt byg-
gepladsbesog

» Arbejdsmiljouge med fokus pé at nedbringe arbejdsulyk-

ker

Klosterpris for at fi medarbejdernes ideer italesat

» Vidensdeling gennem fora pa tvaers af projektorganisati-
onerne

» Kompetenceudvikling med fokus pé faglige feerdigheder
og personlige ensker

Enemerke og
Petersen

v

LEAN kursus til alle funktionaererne
Systematikker som stotter LEAN, ved tjeklister og be-
skrivelser

» Kontortider for projektlederen, hvor der er mulighed for
at arbejde med kvalitetssikring

» Medarbejderblad til at informere medarbejderne

» Effektive byggemoder pa maksimalt 1% time

» Projektledermeder til vidensdeling internt og eksternt i

Arne Andersen

organisationen
» Planlagning af ressourcer mellem projekterne
HP Byg » Greon proces et redskab til formidling af veerdierne og
strategien
> Ans=ttelse af medarbejdere der kan sté inde for vaerdi-
erne

» Projektlederens daglig arbejdsdag er pa byggepladsen

» Skurvognsfaciliteter med projektinformationer og det
nedvendige IT udstyr, samt mulighed for faglig sparring
mellem faggrupperne

Projektlesninger laves inden projektoverdragelse

» Kompetenceudvikling pa forskellige niveauer
Talentudviklingsprogram for medarbejdere med ambiti-
oner

Byggepladser med fokus pa styring af processer og ho-
vedkontor med fokus pa tekniske detaljer

v v

Strategi
v

Workshop, hvor arbejdsflowet planleegges
Tavlemoder, hvor processerne justeres efter forholdene
Handveerkermeder, hvor sparring og ideer deles

Enemeerke og
Petersen

Opstartsmoede mellem afdelingschef og projektleder
Procesmader, planleegning i feellesskab

6 uger planleegning ud fra hvad der sker 6 uger frem i
tiden

Uformelle tavlemeode, nar aktivitet opstartes eller af-
sluttes

Arne Andersen

VVvyYVYVYY

v

HP Byg » Kalkulationsafdelingen og tegnestuen udarbejder et pro-
jekt 1 detaljer inden projektoverdragelse

Miénedlige meder med fokus pa projektets stadier

» 2 dage afsat til skonomiopfelgning

v

Processer




Tema

Organisationen

Virksomhed

Enemerke og
Petersen

Opsummering af kapitel 4

Styring og ledelse i organisationen ‘

Flad organisation

Projektorganisering laves af en person

2 principper for at sammensaette projektorganisationer
Fokuserer pa forskelligheder

Forskellige centrale personer afheengig af konteksten

Arne Andersen

VVvVVYVVYYVYYVYY

v

Flad organisation

Selvstyrende projektorganisationer

Egen produktionsafdeling fungerer som en selvstaendig
underentreprenor

Afdelingschefen, som supportfunktion til projektorgani-
sationerne

HP Byg

Flad organisation

Arbejdsmilje og procesleder, som neutral part blandt
alle projekter

Frihed under ansvar
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4.5 DELKONKLUSION PA UNDERSOGELSESSPORGSMAL 2

Undersagelsen af "Hvordan mellemstore entreprenervirksomheder styres gennem stra-
tegi, processer og organisationen? ” viste, at entreprenerenerne fokuserer pa arbejdsmilja,
arbejdskultur, faglighed og arbejdsprocesserne.

Strategi

Ledelsen formidler visionen, strategien og vaerdier pa forskellige mader, enten i form af

foredrag gennem mader eller tilgaengelige beskrivelser. Selvom vaerdierne er forskellige,
har de alle til formal, at f4 medarbejderne til at samarbejde i projektorganisationerne og
trives, internt og eksternt, gennem aben kommunikation og skabe kultur baseret pa til-

lid.

Processer

Entreprengrerne styrer byggeprojekterne gennem moder med forskellige involveret akte-
rer. Der ses en stor forskellighed 1, hvem der deltager 1 mederne og som afthaenger af det
konkrete formal med medet. Processerne bestar i planlaegningen, problemleosningen, be-
slutninger, ressourcestyring og projektstyring. Ved projektoverdragelse identificeres pro-
blemer og minimering af risiko for uforudsete overraskelser 1 byggeprocessen. Forskellige
akterer bliver involveret i opstartsmeder og procesmader, for at optimere planlaegningen,
identificere problemer og sikre kontinuerligt procesflow. Forbedringsforslag til interne sy-
stemer bliver sker gennem involvering, hvorefter det vurderes, om det kan kanaliseres ud
1 hele organisationen.

Organisation

Projektorganisationer laves ud fra tilgeengelige ressourcer og forskellige erfaringer. Le-
delsen stotter projektlederne omkring problemstillinger og konflikter, hvilket forudsaetter
abenhed og tillid mellem projektleder og topledelsen. Strukturen er ikke mere formel, end
at de kan kontakte direkteoren, hvis det anses som nedvendig foranstaltning.

Neaste trin 1 undersegelsen er, at kortlaegge, hvad der har den mest optimale effekt 1 for-
hold til at drive og styre innovation i entreprengrorganisationer.
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Kapitel 5 Innovation i entreprenororgansiationerne

5.1 TEORETISK OG PRAKTISK SAMMENSTILLING

I dette kapitel analyseres entreprenervirksomhederne gennem teorien fra kapitel 3.

Hvert afsnit er opdelt efter temaerne, hvori teorien sammenstilles med svarene/udtalel-

serne fra interviewene, hvor eksempler pa innovation og udfordringer herved eksemplifi-

ceres undervejs. Innovationen beskrives og forstas ud fra folgende 3 kategorier (Anon.,

2015):

Produktinnovation

Et nyt produkt pa marke-
det 1 form at nye varer el-
ler tjenesteydelser eller
vaesentlige forbedringer af
en vare eller en tjeneste-
ydelse

Procesinnovation

En implementering af en
ny eller vaesentligt forbed-
ret produktionsproces

Organisatorisk innovation

En implementering af ny
metode 1 forretningsgan-
gene og videns-styring, ar-
bejdsorganisering eller eks-
terne relationer, som er be-
sluttet af ledelsen

VISION OG LEDERSKAB

Tidligere beskrevet 1 afsnit 3.1 viser visionen retningslinjerne og et fremtidigt enskesta-

die for virksomheden, som bidrager med inspiration og baner mulighed for innovation
gennem udvikling og beskzftigelse med kernekompetencerne (Hauen, et al., 2000). Tabel

5.1 viser de initiativer, der er 1 overensstemmelse med innovative mekanismer.

Tabel 5.1: Initiativer for vision og lederskab

Enemaerke og Petersen Arne Andersen

LEAN, sa de kan re-

» Energiprojekter, hvor | »
. de vil veere produkt ducere spild og holde
g forende omkostningerne og
§ > Ansattelse af medar- veere en attraktiv
2 bejdere med forskel- samarbejdspartner
E ligheder » Afdelinger og projek-
g | » Maling af medarbej- ter rund i hele Nord-
2 der-tilfredshed jylland
@ | » Netvaerkiinnovative
g netveerk
.8
>

HP Byg

» Bruger mange res-
sourcer projektop-
start, sa de kan ud-
fore et mangelfrit
byggeri til aftalt tid,
pris og kvalitet

» Ansaetter medarbej-
dere, som er gode til
planleegningsarbejde
og kan efterleve veer-
dierne

Ens for alle entreprenearer

» Ledelsen motiverer og formidler vaerdierne
» Abenhed og forstdelse | » Forstdende over for » Ledelsen forstaende
for mangfoldighed fejltagelser over for fejltagelser

» Ledelsen viser enge- » Anerkendelse gen- » Ledelsen har lavet en
a ment for veerdierne nem positiv ledelse pixibog, som beskri-
g > Vision gennem bygge- ver, hvordan de skal
g pladsbesog arbejde efter veerdi-
S erne
|
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Teoretisk og praktisk sammenstilling

Enemserke og Petersens vision

Sammen skaber vi en bemerkelsesvaerdig virksomhed (http://eogp.dk/)

“Helt sddan ordret, sd er det kulturen der binder os sammen og sammen skaber vi en be-
mearkelsesvaerdig virksomhed, det er sadan helt overordnet vores vision, ogsd at vi er
mennesker der bygger pd mennesker, der er rigtigt rigtigt vigtigt for os, hvis du sddan
skal have den ordret s4 er det sddan, sammen skaber vi en bemaerkelsesvaerdig virksom-
hed. ”— Enemaerke og Petersen

Visionen er ikke malorienteret for et fremtidigt enskestadie, men forteeller 1 stedet, hvor-

dan ledelsen definere virksomheden. Visionen er lavet ud fra princippet gren proces, hvor
kulturen og veerdierne skaber bemeerkelsesveerdige resultater. Visionen og vaerdierne bli-
ver systematisk formidlet pa byggepladserne, hvor ledelsen tilstraeber en felles forstaelse
af, hvordan veerdierne og kulturen skal veere i virksomheden.

Virksomheden vil veere produktferende inden for kernekompetencen: energioptimeringen.
Derfor bruges flere ressourcer pa udviklingsprojekter inden for energi, hvor der afproves
forskellige udferelsestekniker (Interviewreferat: E&P).

Eksempel A: Produktferende inden for energi — produktinnovation Enemaerke og Petersen

Energioptimering af gamle ejendomme, kommer fra efterspargslen hos kunderne. I
Glostrup arbejdes der pa et pilotprojekt, hvor der integreres solceller 1 rade tegltage.
Dette gores 1 en lille skala, for at teste hvordan det skal gores i praksis. Neeste skridt
er at finde en passende ejendom til at afpreve produktet i1 fuld skala, hvorefter at
kunne tilbyde det som et standardiseret produkt til deres kunde nar de skal have ud-
skiftet tegltage (Interviewreferat: E&P).

Vi kan tage eksemplet gron energi, sd vil vi gerne vaere foran, det er sddan et strate-
gisk omrdde hvor vi har sagt, at vi gerne vil vaere foran p4d energi renovering og det
med at lave solceller i1 rode tage, det er mig bekendt ikke andre, som har gjort og kore
sddan nogen innovationsprojekter, sa hvis det er energirenovering sa er det helt klart
en af vores kerne kompetencer. — Enemaerke og Petersen

Arne Andersens vision

Gennem en kontrolleret og méalrettet udvikling, at styrke sin placering som en attraktiv
samarbejdspartner i hele landet for alle byggebranchens parter i et veerdiskabende, an-
svarligt og engageret miljo (http://www.arne-andersen.dk/)

“Vi bliver malt pa byggeriets evalueringscenter, som nu sikkert bliver afskaffet, eller det
er 1 hvert fald ikke lovpligtigt lzengere, men der har vi 4 A'er man bliver malt pa bade pa-
kundetilfredshed, tidsfristen, arbejdsmiljo og pa kvalitet og der har vi topkarakter i alle
4, det er vi glade for og det gor vi en Indsats for at holde ved lige og ja sddan vil vi gerne

2

betragtes. ”— Arne Andersen

Visionen er mélorienteret i kraft af malet om at vaere en attraktiv samarbejdspartner,
hvor malet er topkarakter pa byggeriets evalueringscenter. Malet er opnéet pa dette
punkt og burde derfor redigeres, og et nyt fremtidige onske stadie bor overvejes (Inter-
viewreferat: A.A.).
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Kapitel 5 Innovation I entreprenororgansiationerne
Eksempel B: LEAN — procesinnovation Arne Andersen

Funktionarerne har vaeret pa LEAN kursus, fordi der har veeret et snske om minime-
ring af spild. Pa nuveerende tidspunkt laves beskrivelser og skabeloner, som veerktojer
og metoder der har til formal at minimere spild og frigere funktionaererne pa bygge-
pladserne (Interviewreferat: A.A.).

.. vi kan gore for at minimere splid, og hvad kan vi gore for at minimere spild blandt
funktionsererne, og hvordan kan de sa tilrettelaegge deres arbejde, sa de ikke hele ti-
den bliver forstyrret I deres arbejdsopgaver de egentligt gerne selv vil lave. — Arne An-
dersen

HP Bygs vision

HP Byg vil vokse lensomt pa baggrund af, at praestere mangelfrit byggeri til aftalt pris,
tid og kvalitet (http:/www.h-p.dk/)

”... det definere vi som’ er opgaven udfort til aftalt tid og okonomi, det er respekt 1 for-
hold til kunden, det er forholdsvis konkret, det er sgu da til at fole p4 1 forhold til det. ”

Vision forteeller, at de pa nuvaerende tidspunkt har et enske om at udfere et byggeri til
aftalt, tid og pris, hvilket er noget, der skal overholdes, hvis det er en del af kontrakten
pa projekterne.

Kernekompetencerne ligger inden for styring af byggesager med egen produktion. Total-
entrepriser ses som en gevinst, da muligheden for at tage beslutninger om tekniske detal-
jer er til stede, uden at veere underlagt en radgiver (Interviewreferat: HP Byg). Selvom de
har kernekompetencer inden for totalentrepriser, arbejdes stadig med projekter i andre
entrepriseformer.

Eksempel C: Totalentrepriser — procesinnovation HP Byg

Totalentrepriser giver ansvaret om tekniske lgsninger til entrepreneren hvor de har
mulighed for at effektivisere byggeprocessen og bidarge med innovative ideer. Fx be-
stiller HP Byg svalegange med monteret vaern, hvilket bidrager med en hurtigere pro-

ces ved at arbejdsaktiviteterne med montering af midlertidigt veern fjernes. (Interview-
referat: HP Byg).

Vi er friere i forhold til tekniske losninger ogsa, vi kan lave en teknisk losning sd
lzenge at bygherren acceptere losningen, som gar pd tveers, I forhold til projektet, fordi
det er os der styrer det, hvordan tingene de skal laves. — HP Byg

Resultat

Generelt for entreprenererne er hensigten at lede medarbejderne gennem abenhed og til-
lid. Ledelse gennem abenhed og tillid bidrager til en kultur baseret pa innovation 1 for-
hold til innovative lesninger. Hvilket kan vaere veesentlig element for, at medarbejderne
kan/ter vidensdele om deres ideer.

Visionerne hos entreprenererne er ikke seerlig visioneere, og forteeller ikke noget om virk-
somhedens fremtidige enskestadige.
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Teoretisk og praktisk sammenstilling

» Malet er ukonkret
» Malet allerede opfyldt
» Malet ligger i at udfere et arbejde efter kontaktlige rammer

Dette kan veere en barriere for skabelsen og styringen af innovative processer. Uden en
malorienteret vision har medarbejderne ingen forudseetning for at bidrage med konkrete
og ngjagtige ideer, som bringer virksomheden mod et gnskveerdigt fremtidigt mal. Feelles
for entreprengrerne er, at kernekompetencerne er bredt formuleret og giver en bred pal-
lette af fortolkningsmuligheder hos medarbejderne. Projekterne speender vidt lige fra alle
former for entrepriser og flere former for byggeprojekter, hvilket kan vaere en virkning af
manglende vision.

Verdierne bliver formidlet enten fra ledelsen eller projektlederen, hvor veerdierne itale-
saettes og informeres til medarbejderne med henblik pa, hvad forventes af dem med ud-
gangspunkt pa i at eendre deres adfeerd i den retning, som virksomheden opfatter som
“optimal”.
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Kapitel 5 Innovation I entreprenororgansiationerne

ORGANISATION

Tidligere beskrevet 1 afsnit 3.2 har organisationsstrukturen en betydning for innovations-
evnen. "Spaghetti-organisationer” er decentrale- og handlekraftige, med en hgj innovati-
onsevne og gode tilpasningsevner (Laegaard & Vest, 2013). Centrale funktioner kan facili-
tere innovation og sikre innovationsprocessen (Tidd & Bessant, 2009). Tabel 5.2 viser ini-
tiativerne, som bidrager til innovation.

Tabel 5.2: Initiativer 1 organisationsstrukturen

Enemeerke og Petersen ‘ Arne Andersen HP Byg
Ens for alle entreprenorer
» Selvstyrene projektorganisationer
» Projektorganisationerne laves ud fra tilgaengelige ressourcer, hvor medarbe;j-
dere med tidligere erfaring tildeles projektet
» Projektorganisatio- » Projektorganisatio- Projektorganisatio-
nerne laves 1 divisio- nerne laves 1 samar- nerne laves af en pro-
nen bejde med afdelings- jektchef med ledige
» Support funktioner i cheferne ressourcer i samar-
divisionen og sup- » Support gennem af- bejde med produkti-
portafdeling delingschefen onschefen
.| > Anvender aktorer » Anvender leverande- Support gennem pro-
5 uden for organisatio- rer uden for organisa- jektchef og en neutral
2 nen tionen, som bidrager person, som er uden
*é » Udviklingsforslag i med ny viden produk- for projektorganisa-
.g kvalitetssikring sker ter tion
'§ gennem support Anvender leverande-
g funktionen rer til opleering af
g’ nye materialer

Innovationsevne i selvstyrende projektorganisationer

Projektorganisationerne er selvstyrende og i stand til at handle decentralt. Beslutnin-

gerne omkring arbejdsprocesser og proceseffektivisering traeffes pa byggepladserne. Hvil-

ket gor at projektorganisationen kan reagere hurtigt, nar der kommer en brugbar ide.

Eksempel D: Udfordringer i selvstyrerne projektorganisationer HP Byg

Det er en udfordring at fa projektorganisationer til at arbejde efter samme ensartet

procedure. Virksomheden anvender en dynamiske procedure, som projektlederen kan

veere med til at praege med ideer til bedre metoder (Interviewreferat: HP Byg).
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Teoretisk og praktisk sammenstilling

Allokering af ressourcer

Entreprenererne tilstreeber, at allokere ressourcerne til projektorganisationerne, ud fra
medarbejderens tidligere erfaring med lignende projekter.

Eksterne akterer uden for projektorganisationen

Entreprengrerne anvender ogsa viden og erfaringer fra leveranderer og andre entrepre-

nerer til produkt- og proces forbedringer. Leveranderen inddrages, nar der kommer nye

produkter, hvor leveranderen bidrager med udferelses tekniker og produkt egenskaber.

Andre entreprenerer inddrages ved produkt- eller procesforbedringer. Inddragelsen bru-
ges til eger entreprengrernes viden omkring materialer og udferelsesmetoder.

Centrale funktioner i virksomhedsorganisationen

Virksomhedsorganisationerne har 2 centrale funktioner; en der yder projektstotte og der
implementerer nye ideer. Projektstotten er primeert med til at sikre, at medarbejderne
trives 1 miljget - gennem adben kommunikation. Ideer fra projektorganisationerne videre-
formidles til en central person i virksomheden, der igen skal vurdere og realisere ideen og
gore det til en standard-procedure 1 organisationen.

Resultat

Projektorganisationerne benytter ny viden i projekt miljoet, gennem udfordringer og eks-
ternt viden fra leveranderer og andre entreprengrer. Supportfunktionerne (centrale per-
soner) i virksomheden er for at sikre et innovativt arbejdsmiljo gennem dbenhed og tillid.
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Kapitel 5 Innovation I entreprenororgansiationerne

HYJ MEDARBEJDER INVOLVERING

Som tidligere beskrevet 1 afsnit 3.3 kan alle medarbejderne vaere med til at innovere og
derved reducere omkostningerne og forbedre kvaliteten gennem problemlesende ideer.
Tabel 5.3 viser de initiativer entreprenererne gor for at involvere medarbejderne syste-
matisk 1 processerne.

Tabel 5.3: Initiativer med hoj medarbejder involvering

HP Byg

Enemeerke og Petersen Arne Andersen

Ens for alle entreprensrer

Hegj medarbejder involvering

» Projektopstartsmeder til planlaegning

» Systematisk involve- | » Systematisk involve- Projektoverdragelse
ring af samarbejds- ring gennem proces- mellem projektchef
partner 1 workshops moeder, med inddra- og projektleder

» Systematisk involve- gelse af formaend og Systematisk involve-
ring gennem proces- sjakbajser ring gennem proces-
meder, med hand- » 4 gange om aret mo- meder med handveaer-
veerker des projektlederne, kere

» Handverkermeder 1 hvor formalet er vi- Arlig sammenkomst

gang om maneden til
diskussion af ideer

dens deling og leering
af hinanden

hvor medarbejderne
samarbejder pa kryds
og tveers af organisa-
tion for at leere at
samarbejde

Systematisk involvering i virksomhedsorganisationen

Inden projektet opstartes pa byggepladsen aftholdes et mede mellem projektchefen og pro-

jektlederen. Projektet granskes for at finde kritiske punkter. Input og ideer til nye tekni-

ske lasninger, kan derved implementeres inden opstart.

Eksempel E: Kvalitetssikring — procesinnovation Enemeerke og Petersen

Kvalitetssikringssystemet er en formel procedure og skal bruge af alle. Projektorgani-

sationerne kommer med nye metoder skal det dreftes med ledelsen. Hvis ideen for-

bedre processen og anvendes pa andre projekter bliver det til en fast del af proceduren
for kvalitetssikring (Interviewreferat: E&P).

... sidder med ansvaret for vores kvalitetssikring system der har ansvaret, man star-
ter ikke bare med sit eget nye kvalitetssikringssystem, sd tager man det med op I den
gruppe, og sd kan det godt vaere at de siger: "okay, prov det af”, og hvis det s4 viser sig
at veere en god ide, sd kan det vaere det ryger ud senere. - Enemaerke og Petersen

Systematisk involvering i projektorganisationen

I opstartsmader involverer projektlederen samarbejdspartner hvor, de 1 feelleskab gen-

nemgar projektforlebet. Samarbejdet giver flere perspektiver og kan ege chancen for at

udfere projektet hurtigere, end ved individuelt planlsegning, fordi aktiviteterne er af-

hengige af hinanden.
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Teoretisk og praktisk sammenstilling

Procesmederne involverer projektlederen og de medarbejdere, som kan bidrage med ideer
til, hvordan byggeprocessen kan optimeres. Dette kan de gore med fagligviden inden for
specifikke arbejdsopgaver.

Eksempel F: Transportering af vinduer — procesinnovation Enemsarke og Petersen

En opgave hvor der skulle montere vinduer, som ikke kunne gores med traditionelle
metoder pga. storrelsen. Vinduerne skulle transporteres og monteres indenders. Pa et
planleegningsmede mellem projektlederen og handveerkerne kom ideen med at bygge
en vogn der kunne transportere vinduerne. Vognen var designet, sa en person kunne
transportere vinduerne og montere dem (Interviewreferat: E&P).

Bygherren havde et onske om at fa nogle vinduer ind, som naesten var for store til at
14 ind. Og sd provede vi at se pa hvad kan lade sig gore. Og sa byggede de sddan en
vogn, sa de kunne hejse vinduerne op og skubbe dem ind og sd kunne det godt lade sig
gore. — Enemaerke og Petersen

Systematisk involvering pa tveers af projektorganisationerne

Pa tvaers af projektorganisationerne deles viden, erfaringer og ideer til arbejdsprocesser,
som kan bidrage til inspiration og udvikling af egne arbejdsaktiviteter.

Resultat

Ifelge figur 3.2 ligger entreprengrerne pa stadie 3, som er malrettet involvering. Entre-
prengrerne har et strategisk mal med at involvere medarbejderne, hvor det enten er tek-
niske lgsninger eller procesforbedringer.
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EFFEKTIVT TEAMARBEJDE

Tidligere beskrevet 1 afsnit 3.4 bestar effektive teams af medarbejdere, som internt sup-
plerer hinanden (Tidd & Bessant, 2009) og som bestar af forskellige medarbejder i for-
skellige stadier i projektet (Amundsen, et al., 2014). Struktur og systematik for teams
(Kesting & Ulhei, 2010) samt tildeling af ressourcer (Tidd & Bessant, 2009), har en be-
tydning for innovationsevnen hos teams. Tabel 5.4 viser de initiativer i form af de proce-
dure entreprengrerne beskaeftiger sig med.

Tabel 5.4: Initiativer for effektivt teamarbejde

Enemeerke og Petersen Arne Andersen HP Byg

Ens for alle entreprensrer

» Retningslinjer med kultur og lydher over for ideer

» Deltagerne har ret til at veere serlige omkring holdninger

» Teams laves ud fra kompetencer

» Udvikler medarbejdernes kompetencer

» Projekt organisationerne laves ud fra faglige og personlige kompetencer
(]
% » Retningslinjer for » Modetider pad maksi- | » Projektlederen og
3 hvordan medarbej- malt 1%time projektchefen gran-
g derne faerdes og be- » Forberedelse af alle sker projektet inden
s handler hinanden aktererne inden mo- projektets opstart
E » Principper for pro- det ved at tilsende
a‘-’ jektorganisationer dagsorden til samar-
& bejdspartner

Forskellighed 1 projektorganisationerne

Forskelligheder indbefatter bade det faglige og kulturelle. Den faglige forskellighed sker,
som tidligere naevnt, pa mader hvor entreprenorer og leveranderer internt og eksternt an-
vendes til at bidrage med input (ny/anden viden). E&P har anvendt kulturel forskellig-
hed, hvor projektet blev udfert i et milje, hvor beboerne ikke var i stand til at forsta
dansk. De ansatte medarbejdere fra samme miljg, som kunne informere beboerne om-

kring det forestaende projekt.
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Teoretisk og praktisk sammenstilling

Projektorganisationsprincipper

Forskellige principper for at lave projektorganisationer kan bidrage til effektive proces-
ser, hvor ressourcerne allokeres efter genkendelighed og sterrelse.

Eksempel G: Principper for organisationsstruktur - organisatorisk innovation Enemerke og Petersen

» Det farste princip er projekter med stor genkendelighed fra andre lignende projek-
tet, her bliver medarbejdere med erfaring allokeret. Dette skulle give en hurtigere
udferelse og minimering af ressourcerne

» Det andet princip er nye projekter, hvor projektorganisationerne ssettes sammen
efter personlige- og faglige kompetencer, hvor de kan supplere hinanden og projekt-
organisationen bestar af forskellige styrker og ikke ligheder. Fx de yngre medarbej-
der har storre ekspertise med IT vaerktgjer og ®ldre medarbejdere har mere er-
hvervserfaring. Dette sammenlignes med et vaskemaskineprogram

Det er lige som en vaskemaskine, hvis du er et hold der har arbejdet sammen masser
gange for, sd kan man godt kore en "light vask”, der er der det her du skal igennem 1
dit vaske program. Hvis det er sddan det er ene nye mennesker der starter pa et pro-
Jjekt, sa er vi nok nodt til at have en tung "koge vask” og sd er der de her ting vi skal
igennem. — Enemezerke og Petersen

Forberedelse og retningslinjer

Udsendelse af dagsorden og sidste referat ger at samarbejdspartner har mulighed for at
forbedre inden madet afholdes. Dette kan give en storre gennemsigtighed af forventnin-
gerne til deltagerne.

Eksempel H: Modepolitik — procesinnovation Arne Andersen

Modepolitikken hedder at mgderne maksimalt ma tage 1% time og deltagerne skal
veere forberedte til modet for derved at kunne afholde et effektivt mode. Det skulle gore
moderne mere effektive og vaerdiskabende (Interviewreferat: A.A.).

Hvis man sidder der 1% time og det er da ogsa lang tid, men hvis man i hvert fald sid-
der der lzengere end 1% time, sd er der mange der mister interessen I at vaere der og sd
bliver tiden ineffektiv. Vi vil have en modedisciplin hvor alle skal veere forberedte, vi
vil gerne have at alle moder forberedt til et mode. Det lyder s4 banalt, men det er ogsd
en udfordring, hvis de har travit sd szetter de sig ikke ind i, hvad det egentligt var de
skulle have sat sig ind 1. — Arne Andersen

Resultat

Forberedelsen af meder gor moderne effektive, men proceduren for selve en madeholde er
ikke tilstedte hvilket gor at medarbejderne kender rollerne, men ikke hvad der skal vaere
forbedret til et made.
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KREATIVT MILJO

Som tidligere beskrevet 1 afsnit 3.5 er kultur et komplekst feenomen, som bestar af virk-

somhedens vaerdier, normer, politikker og overbevisninger om virksomhedens sociale ad-
faerd. Tillid er essentielt til opbyggelse af langtidsrelationer, som kan oge effektiviteten i
utrygge situationer, hvor der skal traeffes beslutninger (Lau & Rowlinson, 2010). Tabel

5.5 viser de initiativer, som stotter/fremmer en kreativ (nyskabende/nytzenkende) kultur.

Tabel 5.5: Initiativer til et kreativt miljo

Kreativt milje

Enemerke og Petersen
Ens for alle entreprenorer

>

>
>
>

Aben kommunikation

‘ Arne Andersen

HP Byg

Troveerdighed til projektlederens faglige- og personlige kompetencer

Projektlederne har medindflydelse 1 forskellige typer at opgaver

Uddannelseskultur

v

Skabe engagement
for at komme med
nye ideer gennem fi-
nansiel anerkendelse
af innovative projek-
ter

Samarbejde og tole-
rance i en mangfoldig
organisation, hvor
alle har fokus pa en
god kommunikation
pa byggepladserne
Héandveerkerne har
medindflydelse 1 eget
arbejde

Positiv kommunika-
tion

Italeseette handveaer-
kernes ideer
Acceptere at der sker
fejl

Sjakbajser og for-
meend har medindfly-
delse 1 egne arbejds-
opgaver

Acceptere at der sker
fejl

Felles skurvogn til
aben kommunikation
blandt alle medarbej-
der

Verdier og politik

Selvom entreprenervirksomhederne har forskellige veerdier, har de stadig samme opfat-
telse af, at de har en dben og tillidsfuld kultur. De tilstraeber en aben kommunikation,
hvor alle kan g4 i1 dialog med alle, sa hvis samarbejdet ikke er optimalt med nogen af

medarbejderne, har alle organisationerne en politik, som hedder, at det er 1 orden at in-
volvere direkteren 1 problemstillingen. Ledelsen viser tillid til projektlederne og ser gerne

den er gensidig. Organisationerne giver projektlederne mulighed for at udvikle sig gen-
nem arbejdsopgaver, og har tillid til at de kan udfere arbejdet med eller uden stotte fra

topledelsen.
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Teoretisk og praktisk sammenstilling

Anderkendelse

Anderkendelse af medarbejdernes ideer kan gores ved brug finansielle gevinster for
ideer, hvor veerdiskabende ideer bliver vaerdsat, hvor hensigten er at fa italesat medaxr-
bejdes ideer og tillid.

Trivsel og accept af fejltagelser

Topledelsen er opmaerksom pa, om medarbejderne trives pa byggepladserne enten ved, at
de leegger meerke til, hvordan stemningen er pa pladserne og tjekker op pa om medarbej-
derne trives 1 deres arbejdsopgaver. Desuden accepterer de, at der begas fejl og ser det,
som vaerende acceptabelt og en forstaelse for, at det er mennesker, som udferer arbejdet.

I byggebranchen er det sveert at skabe faste rammer for medarbejderne, da byggepro-
jekter ikke starter op efter hinanden. Derfor bliver entreprenererne ngdt til at hjem-

sende medarbejderne, hvis ikke der findes projekter, hvor medarbejderne kan anven-
des (Interviewreferat: HP Byg).

.. vi kan ikke kobe folks loyalitet 1 form af at vi kan ikke, hvis et projekt er fzerdigt, og

der ikke starter et projekt op lige umiddelbart efter, sa sender vi folk hjem Iligesom alle
andre gor, det er jo ligesom den médde man arbejder p4 i1 branchen... — HP Byg
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Kapitel 5 Innovation I entreprenororgansiationerne

5.2 DELKONKLUSION PA UNDERSOGELSESSPORGSMAL 3

Undersagelsen af "Hvilken innovative mekanismer og spsendingsfelter kan identificeres 1
entreprengr organisationerne? ” viste, at entreprenegrvirksomhederne har flere innovative
mekanismer sammenlignet med teorien.

Innovative mekanismer

Ledelsen hos entreprengrerne fokusere pa tillid og abenhed, for at sikre at medarbejderne
trives 1 miljoet. Enemsaerke og Petersen har et belenningssystem til innovative ideer, som
bruges til anderkendelse af medarbejderes ideer.

Projektorganisationerne er decentrale og selvstyrende. De etableres med fokus pa at
sikre diversitet blandt de faglige kompetencer hos medarbejderne, hvilket kan bidrage til
generering af nye samt nuanceret perspektiver. Medarbejderne involveres kontinuerligt i
aktiviteter inden for eget fagomrade, hvor de kan bidrage som “eksperter” i forhold til de-
res erfaring, ideer og feedback til projektlederen. Dette medferer oget motivation, da
medarbejderen opnér folelsen af at tilhere projektorganisationen og kan forstaerke til-
horsforholdet til arbejdspladsen.

Speendingsfelter

Entreprenerernes visioner er forskellige, og det kan diskuteres om de er visionare eller
ej. Uden en klar vision kan det vaere svaert at fokusere pa mest optimale projekter, som
gavner virksomheden langvarigt og forstaerker deres konkurrenceevne. Entreprenesrerne
har sveert ved at sikre ensartethed 1 alle projektorganisationer i form af at anvende syste-
mer og procedurer, hvilket vanskeligger implementeringen af de nye ideer fra medarbej-
derne 1 hele virksomheden. Dette kraever ifslge HP Byg et dynamisk system, hvor forbed-
ringer og ideer kan implementeres i standardproceduren, sa de bliver til en del af det
overordnede organisationssystem. Entreprenererne har derved ikke en systematisk
struktur for innovationsopgaverne, der bevirker, at innovation ofte bliver en tilfeeldig af-
faere, som opstar ud fra en akut, om end, tilfeeldig problemstilling.

Naste trin er rammen om et bud pa hvordan man kan lgse de udfordringer, der er blevet
identificeret 1 dette kapitel. Dette gores gennem et losningsforslag, som indeholder fol-
gende:

» Affa 7de rigtige” (optimale) projekter
» Gore innovation til en dynamisk proces
» Gore innovation systematisk
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KAPITEL 6 LOSNINGSFORSLAG

I dette kapitel gives et lasningsforslag pa innovationsprocessen. Losningsmodellen tager
udgangs punkt 1 kapitel 3, 4 og 5. Kapitlet bidrager til besvarelsen pa problemformulerin-
gen.

Indledningsvis beskrives lasningsmodellen 1 form af en systematisk innovationsproces fra
dannelsen af innovation til implementering og leering. Efterfolgende gives et forslag til at
lese speendingsfelterne.

6.1 Lesningsmodel 65
6.2 Vision som folge stjerne 68
6.3 Portefoljestyring af de rigtige projekter 69

6.4 Systematisk proces for innovative mader 70



Kapitel 6 Losningsforslag

6.1 LOSNINGSMODEL

Figur 6.1 viser en lgsningsforslag for en innovationsproces for, hvordan innovation kan
opsta, som ifglge mig, kan ske under nedenstaende forudssetninger, som illustreres 1 figur
6.1, hvilket fordrer en social-kulturelt tilgang til udviklingsfremmende tiltag. Innovati-
onsprocessen skal ses som en feelles gensidig interaktion mellem akterer (koblinger), hvor
fx kobling 1b og kobling 1a’s vekselvirkning har betydning for innovations dannelse og
vedligeholdelse. Siledes viser kobling “a” den dynamiske proces for innovationsdannel-
sen, hvor kobling ”b” viser forvandlingen af ideen til en standardiseret (generel) proce-

dure for hele organisationen.

En social-kulturel betoning for udvikling kan dermed siges at forudseette en organisato-
risk ramme, der defineres af anerkendelse, tillid, 4benhed samt rummelighed og derfor

anskues som fundamentale elementer hvis medarbejderinddragelse skal medvirke til at
endre eksisterende procedurer.

7 N
\
|
/
~ //
S — .
[ 2b |
Projektorganisation |
PL Aktgrer 433
\EP /) \(W(/| |
_ A ________ i
2b
A
. . N 26. 4 N .
O Videniorganisation ~ / \ PL Projektleder
e Videns udvikling \N\ /‘ EP Egenproduktion
—a—® Innovation proces N v UE Underentreprengr
<4 b # Implementering og laering - UL Underleverandgr

Figur 6.1: Losningsmodel (egen model)

I neerveerende beskrives koblingerne 1 innovationsprocessen; fra projektudveelgelse til im-
plementering og udviklings- innovationspotentialet herved. I processen beskrives forud-
s@tningerne for innovation, gennem innovative mekanismer og sarlige fokusomrader.
Fokusomraderne er speendingsfelterne, som er identificeret hos entreprenererne. Veerkte-
jerne til spendingsfelterne beskrives i de efterfolgende afsnit.
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Losningsmodel

Innovationsprocessen

Nedenunder beskrives processen trin for trin 1 tabeller, med en forklarende beskrivelse
derunder. Under "forudssetningerne” i reekken fremgar markeringer med forslag til nye

tiltag. Disse markeriger bliver teoretisk begrundet 1 de efterfelgende afsnit.

Fase Start af processen | Forudsatningerne Slut af processen

1a Marked Vision (forslag til nye tiltag) Virksomheden
» Udbud > Stotter fremtidige onskestadie | » Mulighed for
> Eftersporgsel Portefolje (forslag til nye tiltag) innovation
» De rigtige projekter

Projekterne i marked skal stemme overens med virksomhedens strategiske mal, for at
virksomheden kan reagere innovativt. Forslag til retningslinjer for entreprener organisa-
tionerne fremgér i afsnit 6.2. Udvaelgelses af de rigtige projekter fremgér i afsnit 6.3.

Fase Start af processen ‘ Forudssetningerne Slut af processen ‘
2a Virksomheden Medarbejder involvering Projektorganisa-
» Granskning » De rigtige medarbejder tion
» Ressourcerne Innovationsmeder (forslag til nye » Rammer for
tildeling tiltag) innovation
» Facilitere in- » Rammerne for idedannelse
novation Effektivt teams

» Den rigtige projektorganisatio-
ner

Lederskab

» Ledelses stotte

De udvalgte projekter fra marked granskes af de rigtige medarbejder gennem innovati-
onsmeder. Innovationsmederne identificerer nye ideer der kan veere vaerdiskabende og
implementere dem i projektet. Forslaget til idegenerering pd meder kan ses i afsnit 6.4.
Ressourcer til projektorganisationer laves ud fra tilgeengelighed og projekttypen. Projek-

tet overdrages til den projektansvarlige og ledelsen facilitere strategien til projektorgani-

sation.
Fase Start af processen ‘ Forudssetningerne Slut af processen
3a Milje Involvering af eksterne aktorer Projektorganisa-
» Ukendt (implicit) | » Identificere nye muligheder i tion
viden miljoet » Mulighed for
ny viden

Miljeet identificeres ved at involvere eksterne akterer, som kan bidrage med ukendt vi-
den fx omkring nye materialer og teknologier.

Fase Start af processen ‘ Forudsatningerne Slut af processen ‘
s Projektorganisation Medarbejder involvering Virksomheden
» Mulighed for at » Centrale personer » Mulighed for
innovation 1 pro- Innovationsmeder (forslag til nye innovation 1
jektorganisationen tiltag) virksomhe-
» Nye ideer udarbejdes fra pro- den
jektet
Lederskab
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Kapitel 6 Losningsforslag

» Projektleder er stotter innova-

tion

Projektorganisationen anvender mulighederne i marked og rammerne for innovation til
innovationsmeder. Hvis ideen ikke er forbeholdt projektet, videresendes ideen til centrale
personer 1 virksomheden.

Implementering og leering

Nedenunder beskrives implementering af ideen trin for trin i1 tabeller, med en forkla-

rende beskrivelse derunder.

Fase Koblingen i organisatio- Aktiviteten Koblingen i organisationen
nen

1b Virksomheden Evaluering af ideen Projektorganisationerne
» Evaluere og imple- » Overensstemmelse | » Implementere ideen
mentere ideen mellem strategi » Projekt udvikling
» Virksomhedsudvik- | » Merveerdiska-
ling bende
Virksomheden

Virksomheden vurdere om ideen stotter strategien og hvordan den kan generaliseres til
andre projekter og derefter udarbejdes en handlingsplan.

Projektorganisationerne

Projektorganisationen vurdere ideen ud fra strategien og derefter laves en handlingsplan.

Fase Koblingen i organisatio- Aktiviteten Koblingen i organisationen
nen

% Projektorganisatio- Sparing og lering Projektorganisationerne
nerne » Ideer, erfaringer » Fagligeudvikling
» Fagligeudvikling eller systemer de-
les

Projektorganisationerne spare og laere af hinandens erfaringer.

» Handvearker til handveerker
» Projektleder til projektleder
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Vision som folge stjerne

6.2 VISION SOM FOLGE STJERNE

Figur 6.2 illustrerer projekter, som bidrager til virksomhedens mél gennem merveerdi og
nyskabelse. I tabel 6.1 fremgéar identificeret kriterier til projektudvaelgelse i de under-
segte organisationer.

Tabel 6.1: Forslag til udveelgelse af projekter

Enemerke og Petersen Arne Andersen HP Byg ‘
Projekter der indebzere: Projekter der stotter: Projekter der indebaere:
» Energikrav » Mulighed for at arbejde » Totalentrepriser med
» Energi renovering med LEAN egenproduktion
Projekter der stotter: » Innovation gennem Projekter der stotter:
» Produkt forerskab in- byggeprocesserne » Stabil veekst
den for energiomréddet  » Placering som en at- (Interviewreferat: HP Byg)
(Interviewreferat: E&P) traktiv samarbejds-
partner 1 hele landet
(Interviewreferat: A.A.)

Entreprengrerne har et bredt udvalg af produkter, som dekker over forskellige entrepri-
seformer og projekttyper. Et projektportefolje kan anvendes til at prioritere indkom-
mende projekter. Prioriteringen geres gennem en “projekt analyse”, hvor en raekke krite-
rier identificeres og sammenlignes med strategien (Nicholas & Steyn, 2012).

Nyskabelse

@ Merveerdi

Projekter med mulighed for innovation gennem strategi

Projekter der ikke bidrager til innovation efter strategien

* Rammerne, konteksten, politik er bestemmende for organisationens evne til at tage
projekter ind, som bidrager til innovation

Figur 6.2: Udvaelgelse af projekter der bidrager til innovation (egen figur)
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Kapitel 6 Losningsforslag

6.3 PORTEFOLJESTYRING AF DE RIGTIGE PROJEKTER

I figur 6.3 fremgér et forslag til projektudvelgelse. Modellen bestar af to faser. Forste
fase er projektudvelgelse. Anden fase er nuveerende og kommende projekter.

Fase 1 Projektudvaelgelse

Fasen bestar af en forundersogelse af projekterne 1 marked. Forundersegelsen eliminerer
de projekter, som er manglefulde og ikke bidrager til veekst og innovation. En individuel
projektanalyse vurderer, hvad det enkelte projekt kan bidrage med, hvor en screening
analyserer projektets koblinger i forhold til strategien. Screeningen kan geres med en
raekke tildelingskriterier, og derved kan projekterne filtreres. Tildelingskriteriet kan her
veere i form af forslagene i forrige afsnit (Nicholas & Steyn, 2012).

Fase 2 Nuvaerende projekter og kommende projekter

Evaluering af kommende og nuvaerende projekter, kan bruges til at kombinere den bedst
mulige portefolje, som er 1 overensstemmelse med strategien. Projekter vurderes efter
status, og hvad der er opnéet i projektet evt. i form af omkostninger samt andre fordele
ved projektet. Opdelingen af udbyttet pa projekterne kan hjelpe til udvalgelsen at de
rigtige projekter fremover og yderligere give overblik over, om organisationen benytter de
optimale ressourcer til de valgte projekter (Nicholas & Steyn, 2012).

Strategi
Vision
Mal

Projekteri Retningslinjer Metode Ressource-
marked tildeling
Forhands- Individuel Screening af Optimal Portfolio
undersggelse [ projektanalyse | projektet —» portfolio > justering
udveelgelse
r'y
1. Fase projektudvaelgelse 2. Fase nuvaerende proj¢kter

A

Indsamling af
data til
evaluering af
projektet

Figur 6.3: Projektanalyse tilpasset (Ghasemzadeh, 1999)

69



Systematisk proces for innovative meder

6.4 SYSTEMATISK PROCES FOR INNOVATIVE MODER

Det er pa maderne, at fremtiden formes. Dette sker gennem dreftelse af nye ideer, strate-
gier, hvor der treeffes beslutninger og etableres samarbejder om et feelles mal, hvilket gar,
at mederne, herunder mederammerne, er forudsaetningen for udvikling. Ineffektive mo-
der er forbundet med mange omkostninger, og derfor er det vigtigt, at det er de "rigtige”
personer, som er modedeltager (Henningsen, 2012).

Entreprenererne holder forskellige meder 1 forhold til, hvordan projekterne planlaegges og
udferes. Den form for innovationen, som er identificeret hos entreprenererne, kan beteg-
nes som “inkrementel innovation”, hvor der er fokus pa forbedringer og ikke for at over-
flediggare eksisterende lesninger. De innoverende ideer opstar efter et behov, for at
kunne lgse- eller forbedre en kommende opgave. Tidligere naevnt har A.A. indfert et prin-
cip, der siger, at mgderne maksimalt ma tage 1% time, for at undga at disse bliver inef-
fektive (Interviewreferat: A.A.). Retningslinjerne samt sammensztningen af deltagerne
er vigtige for at styre og facilitere den type af innovation, som organisationen ensker at
fremme.

I figur 6.4. fremgar et forslag pa en procedure for en innovativ maede-proces.

Regler Mgdeafholdelse mal
g ? ; = Inden Under Efter s |3 g
33 3 § Forberedelse Styrring Handlingsplan %- z a
g' o @ Mgdetype Skabe dynamik | Implementere 3 ;r 3
= Z | & [«»|Deltager Involvere - O P =
5 o o Rammerne Evaluere & g’ 3
S b= 3
Q 0]
o o
o

Figur 6.4: Forslag til procedure for effektive innovative moder (egen figur)

Inden moedet

Inden medet ber man klarlegge, hvorfor medet skal holdes og formélet med dette. Det er
efter sigende nemmere at lave en modestrategi, og hvilke arbejdsredskaber, der skal an-
vendes under modet (Henningsen, 2012). Modelederen kan stille sig kritisk til medet og
konkretisere formalet. Skal madet holdes pa en made, hvor malet er ideudvikling-, be-
slutning- eller vidensdelingsmade. Nar modetypen er besluttet skal medet organiseres
med de nedvendige personer som moededeltagere. Det kan ogsa vaere en fordel at teenke 1
nye baner og involvere personer ude fra, som kan bidrage med nye perspektiver og en ra-
dikal form for teenkning (Henningsen, 2012). Modelederen kan ved opstarts- og procesmo-
der invitere de forskellige interessenter 1 projektet og andre relevante, der kan komme
med ideer. Ved internt deltagelse kan medelederen invitere:

» Nye- eller organisationserfarne medarbejder
» Medarbejder 1 forskellige generationer
» Medarbejder fra forskellige kulturer

En mangfoldighed til mederne skaber flere perspektiver og nuancerer den endelige hel-
hedsforstaelse, hvorfor fa deltagere eller deltagere af samme "type” méske ikke er at fore-
treekke contra en bred diversitet blandt medarbejderne. Organisations-erfarende medar-
bejdere kan bruges, som inspirationskilde til nye medarbejdere, hvor nye medarbejder
kan bringe deres egen implicitte viden 1 spil 1 forhold til at fortolke problemstillinger ud
fra deres forforstaelse og dermed bidrage med nye ideer (Stegeager & Laursen, 2011).
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Kapitel 6 Losningsforslag

For at sikre den storste effekt skal madet forbedredes, gennem dagsorden og projektmate-
riale. Deltagerne skal have de relevante dokumenter, som kleeder dem ordentligt pa til
madet. Ved at tage hand om tvivl eller spergsmal inden medet kan effektivisere madepro-
cessen (Henningsen, 2012). Dette kan entrepreneorerne gore ved at dele projektmateriale
over internetbasseret databaser eller oprette et faelles forum gennem de sociale medier.
Gode rammer for madet har ofte en positiv indvirkning pa mededeltagerne. Rammerne til
ideudvikling kan veere 1 kreative omgivelser, hvor deltagerne kan blive inspireret til at
teenke anderledes end i vante rammer (Kriiger, 2006).

Under modet

Under madet skal medet ledes gennem fokus péa et faeelles mal. Medet styres gennem begi-
venhederne pa moedet og en sikring af at alle deltager er aktive undermedet. For at sikre
at deltagerne kommer til tiden kan entrepreneoren satte de vigtigste punkter pa dagsor-
den forst. Det oger chancen for at deltagerne er tilstede, nar medet starter (Henningsen,
2012).

En innovationsfremmende adfserd kan veere gennem sproglig handlinger, hvorved medar-
bejdernes implicitte viden og undring bliver italesat. De sproglige handlinger kan geres
ved at (Stegeager & Laursen, 2011):

Sporge ind til processerne (Hvordan er det her?)
Spejler sig i observationer gennem processerne (Jeg har lagt meerke til...)
Sparring af tidligere erfaringer (Der hvor jeg tidligere kommer fra gjorde man...)

vyvyyvyy

Manifesterer egne erfaringer (Min méade er...)
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KAPITEL 7 KONKLUSION, REFLEKSION OG PERSPEKTIVERING

Afslutningsvis 1 specialet vil kapitel redegore for specialets udfald og konkludere pa pro-

blemformuleringen. Efterfulgt af en refleksion over overvejelser som er gjort til udarbe;j

delsen af specialet, samt de observationer er gjort i undersggelsen. Til sidst i1 kapitlet per-

spektiveres der til andre sammenhaeng, som er relevant, og hvilken betydning det kan
have for udfaldet for athandlingen.

7.1 Konklusion

Besvarelse pa undersogelsessporgsmal 1
Besvarelse pa undersogelsessporgsmal 2
Besvarelse pa undersogelsessporgsmal 3
Besvarelse pa problemformuleringen
7.2 Refleksion

7.3 Perspektivering
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Kapitel 7 Konklusion, refleksion og perspektivering

7.1 KONKLUSION

Sidste kapitel i athandlingen gives svar pa problemformulering, som er tilvejebragt i be-
svarelsen pa undersogelsessporgsmalene 1-3. Besvarelsen pa undersegelsessporgsméalene
fremgar forst efterfulgt at besvarelsen pa problemformuleringen.

BESVARELSE PA UNDERSOGELSESSPORGSMAL 1

Forste undersagelsesspargsmal bidrog med baggrundsviden. Formalet var at belyse me-
kanismer, som har en betydning pa innovation, som derved kunne anvendes til videre un-
dersogelse og analyse. For forstaelsen blev folgende undersogelsessporgsmalet stillet:
“Hvilken struktur og mekanismer gor entreprenervirksomheder innovative? ”.

Innovative mekanismer starter med en forandring, etablering og rammestyring fra ledel-
sen, for medarbejderne kan bidrage med ideer. De skaber rammerne i form af strategi til
et visioneert mal. Visionen og strategien skal kommunikeres ud til medarbejderne, sa der
ikke er tvivl om virksomhedens mal. Gennem rammerne fungerer ledelsen som en stot-
tende funktion, 1 form af support tilkommende ideer, hvor de tor at veere 1 den lebende
dynamiske proces. Fejl og fiaskoer skal ikke opfattes som noget negativt, men 1 stedet an-
vendes, som et leerende element 1 processen. Selvstyrende og handlekraftige organisatio-
ner har de bedste forudsaetninger for at styre innovation i en ensket retning. Dertil skal
kulturen veere aben og tillidsbasseret blandt alle akterer - internt savel eksternt. De bed-
ste resultater for processen opnas, hvis den bliver en fast og planlagt procedure for orga-
nisationen.

For at fremme innovative processer skal der vaere systematikker og klarhed over formalet
med hele processen. Gennem hele processen skal deltagerne vaere aktive og bidrage med
ideer og feedback. Hertil skal rollefordelingen vaere forudbestemt, sa deltagerne ligestil-
les, deres perspektiver anerkendes og derved kan "teenke hejt”. P4 den made vil mangfol-
dighed medvirke til et bredere spektrum af forskellige ideer som grundlag for en storre
samling af viden. En samling, der rummer ideer og forstaelser fra bade interne og eks-
terne aktorer.

BESVARELSE PA UNDERSOGELSESSPORGSMAL 2

Andet undersogelsesspargsmal redgjorde hvordan entreprenervirksomheder styres. For-
malet var at identificere hvordan entreprener organisationer styres gennem strategi, pro-
cesser og organisationskoblinger. For afklaring blev folgende undersegelsessporgsmalet
stillet: "Hvordan mellemstore entrepreneorvirksomheder styres gennem strategi, proces-
ser og organisationen? ”.

Strategi

Ledelsen formidler visionen, strategien og veerdier pa forskellige mader, enten 1 form af

foredrag gennem mader eller tilgeengelige beskrivelser. Selvom veerdierne er forskellige,
har de alle til formal, at fa medarbejderne til at samarbejde 1 projektorganisationerne og
trives, internt og eksternt, gennem dben kommunikation og skabe kultur baseret pa til-

lid.

Processer
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Konklusion

Entreprenererne styrer byggeprojekterne gennem meder med forskellige involveret akte-
rer. Der ses en stor forskellighed i, hvem der deltager i maderne og som afhaenger af det
konkrete formal med madet. Processerne bestar i planlaegningen, problemlesningen, be-
slutninger, ressourcestyring og projektstyring. Ved projektoverdragelse identificeres pro-
blemer og minimering af risiko for uforudsete overraskelser i byggeprocessen. Forskellige
akterer bliver involveret 1 opstartsmader og procesmeoder, for at optimere planlaegningen,
identificere problemer og sikre kontinuerligt procesflow. Forbedringsforslag til interne sy-
stemer bliver sker gennem involvering, hvorefter det vurderes, om det kan kanaliseres ud
1 hele organisationen.

Organisation

Projektorganisationer laves ud fra tilgeengelige ressourcer og forskellige erfaringer. Le-
delsen stotter projektlederne omkring problemstillinger og konflikter, hvilket forudseetter
abenhed og tillid mellem projektleder og topledelsen. Strukturen er ikke mere formel, end
at de kan kontakte direkteren, hvis det anses som nedvendig foranstaltning.

BESVARELSE PA UNDERSOGELSESSPORGSMAL 3

Tredje undersogelsessporgsmél analyserede entreprensrvirksomheder gennem mekanis-
merne fra undersegelsessporgsmal 1. Formalet var at fremhave de innovative mekanise-
rer og spaendingsfelter 1 operationalisering 1 entreprener organisationerne. Analysen red-
gare for hvad en lgsningsmodel kan indeholde, derfor blev falgende undersogelsessporgs-
mal stillet: "Hvilken innovative mekanismer og spendingsfelter kan identificeres i entre-
prengr organisationerne? ”.

Innovative mekanismer

Ledelsen hos entreprenererne fokusere pa tillid og abenhed, for at sikre at medarbejderne
trives 1 miljoet. Enemeerke og Petersen har et belenningssystem til innovative ideer, som
bruges til anderkendelse af medarbejderes ideer.

Projektorganisationerne er decentrale og selvstyrende. De etableres med fokus péa at
sikre diversitet blandt de faglige kompetencer hos medarbejderne, hvilket kan bidrage til
generering af nye samt nuanceret perspektiver. Medarbejderne involveres kontinuerligt i
aktiviteter inden for eget fagomrade, hvor de kan bidrage som “eksperter” 1 forhold til de-
res erfaring, ideer og feedback til projektlederen. Dette medferer aget motivation, da
medarbejderen opnéar falelsen af at tilhere projektorganisationen og kan forstaerke til-
harsforholdet til arbejdspladsen.

Speendingsfelter

Entreprengrernes visioner er forskellige, og det kan diskuteres om de er visionere eller
ej. Uden en klar vision kan det veere sveert at fokusere pa mest optimale projekter, som
gavner virksomheden langvarigt og forstaerker deres konkurrenceevne. Entreprenererne
har sveert ved at sikre ensartethed i alle projektorganisationer i form af at anvende syste-
mer og procedurer, hvilket vanskeliggor implementeringen af de nye ideer fra medarbej-
derne i hele virksomheden. Dette krever ifolge HP Byg et dynamisk system, hvor forbed-
ringer og ideer kan implementeres i standardproceduren, sa de bliver til en del af det
overordnede organisationssystem. Entreprenererne har derved ikke en systematisk
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struktur for innovationsopgaverne, der bevirker, at innovation ofte bliver en tilfeeldig af-
faere, som opstar ud fra en akut, om end, tilfeeldig problemstilling.

BESVARELSE PA PROBLEMFORMULERINGEN

Problemformuleringen tager udgangspunkt 1 det belyste problemfelt 1 byggebranchen,
som er identificeret 1 forundersogelsen. Formalet var, gennem min analyse, at bidrage
med en losningsmodel for systematisk at styre innovationsprocesser i entreprenerbran-
chen For at komme en besvarelse naermere pa problemfeltet kom jeg frem til denne pro-
blemformulering: "Hvordan kan entreprenerer systematisk styre innovationsprocessen,
saledes at medarbejderne bidrager til innovation? ”.

Entreprengrernes evne til at generere en eller anden form for "innovation” er allerede
identificeret, som oftest sker i samarbejde mellem ledelse og medarbejder. Medarbejder-
nes ideer udspringer fra egne arbejdsopgaver, hvor de lgser- eller forbedrer arbejdsruti-
ner og dermed generelle procedurer for organisationen. Hvor resultaterne ofte viser sig at
have kortere varighed pa det enkelte projekt. Hertil viste det sig, at entreprenererne ikke
anvender systematiske metoder, som fremmer italessettelse af medarbejdernes ideer og
perspektiver, hvorfor nye input og nyteenkning som innovation ofte sker som noget tilfeel-
digt.

Med lgsningsforslaget gives et bud pa en systematisk innovationsproces, som udger en
kombination af nedenstaende punkter.

Muligheder 1 projektet
Strategi, processer og organisatoriske koblinger
Innovativ kultur

vvyyvyy

Miljeet, hvori projektet befindes

Kombinationen af punkterne bidrager til muligheder, viden, procedurer og et enske om
nyteenkning, hvilket frembringer de mekanismer, som ager forudsaetningen for innova-
tive processer ved hjeelp af medarbejderne implicitte viden, som gores eksplicit.

Kombinationen ger processen systematik, da den er malorienteret ved at have forskellige
formalia, der skal gennemgas og nds med udgangspunkt i at sikre langvarige lgsninger,
som lgbende kan forankres 1 hele organisationen. Lobende videndeling pa tveers af med-
arbejdere kan bidrage til at styrke deres engement og motivation, hvor alles faglige bi-
drag anses som lige vaerdiskabende.
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Refleksion

7.2 REFLEKSION

Informanterne 1 undersegelserne har vaeret en del af virksomhedernes stratetiske niveau
og har bidraget med holdninger og subjektive udsagn ud fra egne synspunkter. Informati-
oner fra andre medarbejdere i organisationen kunne betyde, at der vil komme et mere nu-
anceret og "renere” billede af organisationen gennem en kortleegning af et utal af forstael-
ser, meninger og holdninger om, hvordan processerne, strukturen mv. opfattes i organisa-
tionen. Dette kunne endvidere veere med til kvalificere konklusionen des mere.

7.3 PERSPEKTIVERING

Specialet afgreensning i forhold til at behandle en organisatorisk undersogelse, kan veere
begreenset i form af ud frakommende elementer, som kan have haft en indvirkning p4a in-
novation og forstaelsen heraf. Totalentrepriser hvor entreprenerer er beslutningstagere
for tekniske lgsninger kan bl.a. betyde, at entrepriseformerne kan opfattes som en barri-
ere for innovation 1 entreprenerbranchen.

Til fremadrettet forskning har min nyvundne erfaring og viden om innovation 1 bygge-
branchen givet anledning til andre forskningsspergsmal og fokusomrader for anden
forskning om strategisk ledelse. En anden type forskning kunne saledes omfatte falgende
perspektiver:

Hvordan er holdningerne hos de involveret medarbejder og oplever de stratetiske til-

v

tag innovationsprocessen

Hvilken betydning har medarbejdernes forstaelse for innovation

Hvilken entrepriseformer bidrager til innovation

Hvordan er entreprenerer med produktfokus (fx typehuse firmaer) innovationsevne

vvyyy

Hvordan er koncernorganisationer innovationsevne (fx inddelt i kernekompetencer
eller flere produkter) i forhold til en organisation, der ikke er opdelt
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Litteraturstudie

A.1 LITTERATURSOGNING

Ifalge bogen Systematic Approaches, laves en brainstorm til udveelgelse af keywords
(Booth, et al., 2012). Keywords’ende er pa engelsk, da materialet er skrevet pa engelsk og
er derfor direkte anvendeligt til sogning. Databaserne er fundet i samarbejde med biblio-
tekar Elsebeth Jeppesen fra Aalborg Universitetsbibliotek. Artiklernes troveerdighed og
gyldighed er vurderet ud antallet af peers view. Peers view en evaluering ud fra personer

med tilsvarende kompetencer som forfatterens.

A.2 DATABASERNE

Ledelse og organisation

» Emerald insight (Emerald)
» ABI/INFORM complete (ProQuest)
» Web of Science (Thomson Reuters)

Bygge og Anlseg

» ProQuest

» Compendex (Engineering Village)

A.3 KEYWORD

Aspekt 1 Emne

Aspekt 2 Temaer

Aspekt 3 Punkter

OR ”construction firm”

OR ”construction” AND “deci-
sion making” OR “decision”
OR “decisions”

“innovation” OR ”“innovative” AND “employee” OR AND  “knowledge” OR “motiva-
AND ”Construction company” “Employees” OR tion” OR “empowerment”
OR ”construction firm” “employee driven OR “Knowledge sharing”
OR ”construction” AND “deci- innovation” « )

. . €1 e OR “knowledge manage
sion making” OR “decision ¢ OR * tivity” OR
OR “decisions” men ) creativity

“experience”
“innovation” OR ”innovative” AND “group” OR AND  “role” OR “roles” OR “feed-
AND ”Construction company” “groups” OR back” OR “idea” OR “idea

“Team” OR “teams”
OR “teamwork” OR
“New team” OR
“new teams”

generation” OR “critic”

“innovation” OR ”innovative”

AND ”Construction company”
”» : 2

OR ”construction firm

OR ”construction” AND “deci-

sion making” OR “decision”

OR “decisions”

AND

“organization” OR  AND
“Firm” OR “com-

pany”

“strategy” OR “resource” OR
“time” OR “finance”

A.4 EKSKLUION OG KVALITETSVURDERING

Eksklusion
ordende/sagekriterie
nerne/sogekriterie

nerne/sogekriterie

» Prioritering 1: indeholder alle emne B
» Prioritering 2: indeholder 2 af em-

» Prioritering 3: indeholder 1 af em-

Emneord
Innovation » Efter 2009
» Danish Construction » >10 peersview
» Byggebranchen
» Organisation

Sagekriterier ‘

[y



APPENDIKS B CASESTUDIE

B.1 Interviewguide

B.2 Interviewreferat: E&P
B.3 Interviewreferat: A.A.
B.4 Interviewreferat: HP Byg

18
28



Casestudie

B.1 INTERVIEWGUIDE

Informanterne preesenteres for specialet og temaerne i interviewet inden interviewet, li-

geledes sporges om en accept omkring at fi optaget interviewet.

Temaer Sporgsmal

Indledesporgsmal > Hvordap vil du.beskrive virksomhed, ift. emner som udvik-
ling og innovation?
» Kan du beskrive processen med medarbejderinvolvering?
» Hvornar beslutter I at i skal beskeeftige Jer med innovation
frem for at arbejdsopgaver?
Preesentation » Hvilken erfaring har du med innovation?
Vision og lederskab » Hvordan vil du beskrive vision?
» Hvordan stetter den innovation?
» Hvordan formidles visionen i organisationen?
» Hvordan skaber I engagement og motivation for innovation?
» Hvilke mal har I for virksomheden?
Organisationsstruk- > vardan er Jeres organisationsstruktur?
tur » Hvilke fordele og ulemper er der forbundet med Jeres orga-
nisationsstruktur, ift. at arbejde innovation eller med en in-
novationskultur?
» Hvilke beslutningstager har I 1 virksomheds-, og projektor-
ganisationen?
» Kan du beskrive processen gennem organisationen, nar der
skal implementeres nye ideer?
Centrale personer » Hyvilke centrale personer har I en innovationsproces?
» Hvordan stetter de innovation?
» Kan du beskrive hvad "risiko” betyder i Jeres organisation?
» Hvordan sorterer I ideer og treeffer beslutninger iht. innova-
tive sporgsmal?
Kompetencer » Kan du beskrive kompetenceskolen?
» Hvilke kompetencer er der i organisation?
» Hvilke kompetencer sager 1?
» Hvordan anvender I kompetencerne?
Hoj medarbejder in- B> Haf1 I (j:)n systematik til, hvem der skal deltage i beslutnings-
. meder?
volvering » Hyvis ja, hvilke og hvordan?
» Hvilke veerktgjer anvender I til formidling af ideer?
Effektive teamar- » Hvilke personlighedstyper invoh{ere 1 ops1§artsfas.erne, og er
bejde det de samme personer I bruger i hele projektperioden?
» Anvender I belenningssystemer?
» Hvis ja, hvilke og hvordan?
» Hvordan sammenseaettes projektteams?
Kreativt miljo » Hvordan vil Du definere et kreativt milje?
» Hvordan styre I kulturen omkring kreative medarbejdere?
» Hyvilke systemer anvender I?

w




Interviewreferat: E&P

B.2 INTERVIEWREFERAT: E&P

Virksomhed: Enemaerke og Petersen Vest
Informant: Anette Storm

Stilling: Direktor Vest

Dato: 06/11-15

vvyyy

Interviewer: Hvordan vil du beskrive Enemseerke og Petersen, som virksomhed, ift. emner
som udvikling og innovation? 00:00:23

Informant: Jeg synes det er nogle store ord, at sette innovation og udvikling pa. Noget vi
arbejder rigtigt meget med er hele tiden de der sma forbedringer eller LEAN. Altsa det
der med hele tiden at kikke pa det der vi gor og sige kan vi gore det smartere og mini-
mere spild optimere arbejders gangene. Det er sddan det helt overliggende, det er en tan-
kegang som er godt indarbejdet, altsa den dag hvor jeg ikke kan gere det bedre er bare en
kedelig dag, altsa det at sikrer at man kommer med nogle gode ideer, at det forventer
man af folk, det teenker jeg det er 1 hvert fald en del af det. 00:01:07

Interviewer: Kan du beskrive processen med medarbejderinvolvering? 00:01:07

Informant: Det gor vi hver gang vi starter en byggeplads op, sa har vi, sddan en workshop
nar vi starter op, hvor vi typisk har nogle handvaerker med, nogle fra bygherren, nogen
fra radgiveren og nogen fra det team, som ska sidde der, som er med til at kikke pa, hvad
der er vigtigt for at dette team skal kore til slut. Nar vi s kommer 15% hen, stopper vi op
og kikker pa hinanden og nar vi er 50% er der noget vi skal huske det sidste stykke. Sa
det med sadan at have formaliseret nogle tidspunkter, hvor man snakker sammen, sa har
vi for alle handveerker et manedsmeode, de meder klokken 6:30, sa de ligge selv tiden til
og vi sgrger for at der er morgen mad. Og der segrger vi ogsa for at sikrere at det er et fo-
rum, hvor det er tilladt at aflevere noget information, men ogsa have en god dialog. Sa
kere vi procesmader og det er sa ikke alle handvaerker der er med 1 det, der kore vi pa
byggepladserne typisk, hver uge eller hver anden dag, hvor vi kere sadan nogle sjakbajs
meader og hvor vi laver sddan en planleegning ogsa i forhold til de forskellige underentre-
prengrer, men hvor det er handveerkerne der er med til at planleegge. Men hele opstarten
er rigtig rigtig vigtigt, ogsa den der workshop, med ligesom at det er ren LEAN tanke-
gang, med at man seetter gule lapper op og jeg ved et ikke. 00:02:29

Informant: Har du arbejdet meget med LEAN? 00:02:29
Interviewer: Ja, jeg har kendskab til LEAN, til de her kickoff meder. 00:02:35

Informant: Man satter de her gule lapper op ogsa kikker man processerne. Dem der er
faglige dygtige, de kan meget bedre gennemskue processerne, sa vi bruger meget energi
pa at sikrere at de er en del af, at fa planlagt arbejdes gangende. Og lige nu har vi en
keempestor byggeplads, der kore vi simpelthen skole skema, fordi der er rigtig mange be-
boer, som er afhaengig af at man kommer pa det tidspunkt, som man har sagt. Sa jeg ved
nar det er onsdag og klokken er 12 s montere man elementet midt pa en opgang. Vi ved
1 ar for, hvad klokkeset den opgang skal afleveres, det der med at lave forudsigeligheder,
det er rigtigt rigtigt vigtigt ogsa nar man arbejder med beboere. Det er ogsa en del af at
man kikker pa sine arbejdsgange, kan man optimere eller kan man gere det smartere.
Jeg ved ikke om det sddan er svar pa dit spergsméal? 00:03:16



Casestudie

Interviewer: Det ligger meget op af planleegning, hvad med sadan som nye lgsninger, 1
den proces? 00:03:23

Informant: Det kommer som en del af det, men vi sddan at vi har flere mader vi appellere
til folk kommer med deres gode ideer og et eksempel er: vi har lige haft arbejdsmilje
made. S4 har vi veeret inde og analysere pa nogle af de skade typer vi har haft og det er at
folk kommer til at snitte sig i fingrene nar de arbejder med kniv. Ogsa er der nogle der
har arbejdet med en skeerehemmende handske. Den kan jeg lige vise dig en film af. Den
kan du ogsa f4, men det er sadan et godt eksempel, det er nogle medarbejder der sa er
kommet og lavet et forseg med nogle gulersdder hvor de skeere dem over, hvor nemt er
det 2 guleradder puttet ind 1 en handske hvor man sa skesere dem over, vup de braekker
helt. Ogsa 2 gulergdder ind 1 den skeerehsemmende handske. Det er en god ide der bare er
opstaet. Sa er vi alle sammen enige om, jamen selvom det er nogle dyre hansker, sa er det
vigtigste at passe pa folk, sa sikrere vi, hvordan vi sa for gjort givet folk muligheden for
at de kan fa sddan nogle hansker. Men det kan man sige er det innovation, for det er jo
folk der er kommet med nogle gode ideer. Sa 1 den her arbejdsmilje uge, der er folk hver-
dag appellere til og det er alle hdndvaerker om de har nogle input til og s kan de komme
med dem. Dan, har du den der spiseunderlag, med vores strategi, fik du ikke nogle ekstra
af dem? Men den her er sddan noget man kan sige at jamen, vi har holdt Road show for
alle medarbejder og det er alle, 1 hele koncernen. Hvor vi har veere rundt at sige til dem,
at nar vi nu gar hen mod 2020, sa har vi en historie der giver appetit pa fremtiden.
(Anette viser strategien og fortzeller ude fra den) Og der snakker vi om, det jeg fortalte
dig om. Vi er pa grenbane, vi er glade, vi teenker pa hinanden, vi viser omsorg for hinan-
den og det der med at arbejde at arbejde pa grenbane det er der ikke ret mange inde for
vores branchel...], som vi siger det ikke vi gor det ogsi. Man vi ger det ogsd, man kan ikke
veere her hvis man ikke kan vaere ordentlige ved hinanden. Ogsa der er ogsa lidt om vores
ledelsesprincipper og det her er sa strategi, som man kan sige at her er rigtigt meget in-
novation 1 strategien ogsi. Sa kan man sige at innovation kan ogsa vere, at lige nu sid-
der vil...] og jeg har et projekt hvor jeg arbejder i og sikrere at man kan praefabrikere
ungdomsboligerne. Det er jo innovation. Og man kan sige 00:05:54

Informant: Tror du jeg er den dygtigste til det? 00:05:58

Interviewer: Jeg teenker nok at du skal tilleere hvis du er passioneret omkring det og on-
sker det. Det ser jeg ingen problemer med. 00:06:05

Informant: Men det jeg jo meget nemmere at sperge, nogle hdnveerker som er van til at
ga derude og praktisere det, hvad teenker I? Det giver en meget bedre proces, hvis man
har forskellige mennesker, som kikker pa processen og ser pa hvordan kan vi gere det her
smartest. Og det teenker jeg ogsé er en stor del af osl...] Vi har ogsé lige haft 40 ars jubi-
lzzum. Det blad du sad og kikke i derude (ENEMAN), det er jeg ikke et tilfzelde at det er
handveerker der er der ude, de har bare faet paent tej pa. Altsa vores handveaerker er de
vigtigste, 1 vores virksomhed, fordi det er dem, der er taettest pa vores kunder, men det er
ogsa dem der rigtigt mange gange kan se nogle af de her gode forbedrings muligheder. Sa
Innovation er at sikrere at man fa ideer med ind, sd har vi ogsa en gang om aret hvor vi
uddeler kloster prisen og nonne prisen og munke prisen. Og det er fordi vores hovedkon-
tor er sadan et gammelt kloster, men det er ogsa dem der er kommet med de mest inno-
vative ideer. Og det er ogsd en made at appellere til folk[...] jeg kan ikke huske om det er
10 eller 15 tussende kr. som den der faet nonne prisen. Og det kan jeg ogsa godt sende til
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dig, det er en anden méadel...] s4 jeg synes egentligt, at vi i rigtigt mange henseende pro-
ver vi at sige hvad teenker du? 00:07:22

Interviewer: Det er en rigtig sjov ide. Hvis vi vender tilbage til det der med de der han-
sker, hvordan har hadndvarkerne taget imod det med at det skal til at bruge de her han-
sker? 00:07:33

Informant: Jeg synes egentligt atl...] de har veeret med til det selv, de synes at de stive de
forste de havde. Men omvendt vil jeg sige at det er frivilligt lige nu om de bruger dem el-
ler ej. Og det er ikke sadan at vi gar ud og siger at: nu tager I de hansker pa. Altsa det er
rigtigt meget[...], hvis nu jeg vender ryggen til s& tager dem ikke p&, hvos de synes det er
en treels ting at f4 dem pa. Men det er en mulighed at de ma fa de her helt vilde dyre han-
sker, hvis de synes de kan bruge dem til at arbejde med. Og sa kan man sa sige, vi har al-
lesammen et ansvar til at passe pa os selv, hvad er det der gor at hvis vi cykler, eller star
pa ski, om man tager hjelm pa. Det er lidt den der igen man er selv ned til at have den
der omsorg, for at man bruger de der vaernemidler, der er. Sa er der selvfolge de der ting
der skal til, men vi prover s& vidt muligt at tale ind til fornuften, mere end at vil...], lige
nu kan man sige at de her hansker er frivilligt at bruge dem, men hvis vi ser om et
stykke tid at dem der har brugt dem, at der er forskel pa dem der ikke har brugt dem, sa
kan det godt veere at vi nu siger at det et krav. Men det er meget bedre hvis de selv beder
om at fa dem. Og det er sadan lidt det samme, igen der kommer en og siger at du skal
tage cykelhjem pa, men du siger at der er muligheden for at tage cykelhjelmen pa, men
kun hvis det er sddan at du vil bruge den. Der er stor forskel pa hvordan du sadan er til
at acceptere, at det er dit valg at bruge cykelhjelmen fx. Det teenker jeg er egentligt atl...]
det ligger ogsa meget 1 vores grundvaerdi at vi skal veere ansvarlige, og hvordan sikrere vi
at du er ansvarlig det har du jo selv en pavirkning af. Sa det ved jeg ikke om det sadan
svare pa dit spergsmal? 00:09:10

Interviewer: Bestemt, kan dette kaldes for sadan et pilot periode, at I selv lader dem be-
stemme og prever at se pa om de bruger dem? 00:09:19

Informant: Ja, det kan man sige pa handsken, at det er siddan et pilot projekt der er sat i
gang. S& kan man sa sige at der er andre ting hvor de sa skal overholde, hvis man tager
pa arbejdsmilje, lovgivning. No way, de m4 ikke pillel...] ved noget der er lovgivnings-
meessig, men vi teenker meget over tingende at stille, hvis der er nogle nyt ting i stedet
for at presse det ned 1 halsen pa dem. Sa kan man sige der er ogsa noget andet der er med
til at give noget innovation. Vi har lige haft en medarbejder kulturmaling det er alle ogsa
handveerkere. Hvor man kan sige at der har vi ogsa masser af mulighed for at pavirke vo-
res arbejdsmilje, det psykiske arbejdsmilje, har de nu en leder, der er god nok til at stille
sporgsmal og sddan noget. Der har de ogsd mulighed for at komme med input til nogle
ting de kan gore anderledes, sa jeg synes vi gor meget ud at sikrere at sperge folk hvad de
nu synes der skal til for at sikrere at vi er Danmarks bedste arbejdsplads og mest pro-
duktivitetsfremmede, det er sddan nogle af de overordnet ord, men allervigtigst at vi er
mennesker der bygger pa mennesker og det haenger ogsa meget sammen med det vi gor
sal...] 00:10:33

Interviewer: Hvornar er det I tager beslutninger om i skal arbejde med innovation frem
for at udfere arbejdsopgaverne pa almindeligvis? 00:10:48

Informant: Det ligger lidt i vores DNA, vi har sat nogle LEAN skruer i gang ogsé i admi-
nistrationen, er der noget der kan gores smartere. Altsd LEAN ligger i vores DNA det er



Casestudie

en ledelsesmaessig beslutning. Det er ikke okay at sige at det her bliver gjort om 50ar,
forventningen til alle medarbejder er der noget vi kan gere smartere. 00:11:22

Interviewer: Ser du nogle udfordringer med denne her LEAN tankegang? 00:11:23

Informant: Nej, jeg teenker at tingene hesenger rigtigt meget sammen, vi vil alle sammen
rigtig gerne veere stolte af det vi laver. Nar du skal ud og have et job pa en arbejds-
pladsl...] jeg tror at det kommer til at betyde mere og merel...] s& vil du veere pé en ar-
bejdsplads du er stolt af. Du vil ikke vaere pa en hver arbejdsplads, du vil veere pa en du
er stolt af at vaere. Det tror jeg alle gerne vil vaere der hvor man kan gere tingene smar-
test. S& det synes jeg faktisk ikke. Og hvis man ved at det er en forventning til en, sal...]
vi oplever rigtig fa som ikke synes der kan pavirke, eller jeg kan ikke huske nogle som
ikke synes dette. Det er en beslutning. 00:12:16

Interviewer: Hvilke er erfaringer har du haft inden du kan ind til Enemeerke og Petersen,
med arbejdet med innovation og LEAN? 00:12:26

Jeg har arbejdet rigtigt meget med LEAN og udvikling, jeg har veeret en kort tid ved Post
Danmark som produktionschef og der vil jeg sige der er de dygtige til at bruge veerktajer,
der er de virkelige systematiske til at lave 5S og kazian og bruge mange af de her veerkto-
jer, sa jeg vil sige at jeg har faet lov til at bruge veerktejerne rigtigt rigtigt meget. Og jeg
plejer at sige: en hammer er det et godt veerktaj eller er det ikke et godt veerktej? hvad
teenker du? 00:12:53

Interviewer: Jamen, kommer da an pd hvad den skal bruges til? 00:12:56

Informant: Lige praecis, det betyder ogsa lidt hvem der bruger den. Altsa hvis det er en
vores dygtige temrere eller om det er mig der skal sla et som i, sa hvor dygtig er du til at
bruge veerktojet og LEAN er et vaerktoj, som alt muligt andet. Altsa det handler rigtigt
meget om dem der bruger veerktgjet, om det er et godt veerktej. Altsa en hammer er skide
god til at sla et som 1, hvis du skal male en veeg, sa er det et rigtigt darligt veerktej. Sa
LEAN du kan bruge det mange steder men du skal bruge de rigtige veerktejer, til der
hvor du kan optimere. 00:13:24

Interviewer: Er dette veerktej noget i har faet fra MT Hgjgaard, LEAN tanke? 00:13:31

Informant: Nej, det[...]| MTH og E&P er 2 selvstzendige virksomheder og man kan sige at
jeg kender nogen fra Aalborg og det er fordi jeg har veere kollegaer med dem hos NCC.
Det er ikke sal...] vi er 2 selvsteendige virksomheder.

Interviewer: Sa I er uafthasengig af hinanden? 00:13:55

Informant: Fuldstendig. Jeg tror da ogsa at MTH arbejder med det men jeg tror ikke at
de gor det pa samme méde som vi gor. 00:14:02

Interviewer: Kan du beskrive jeres vision? 00:14:10

Det har vi veere lidt inde omkring. Det er at vi vil veere mennesker der bygger pa menne-
sker, altsa det med at have den der nerhed samtidig med at vi sikrer at der er en masse
forudsaetninger, vi vil gerne gore os bemeerkelsesveerdige. (Strategikort) sa har vi de her
grundveerdier som base. 00:14:52
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Interviewer: Mange af de her spergsmal er blevet besvaret pa, lapper lidt indover hinan-
den. Neeste sporgsmal er hvordan den er med til at skabe innovation 00:15:20

Informant: Helt siddan ordret, sa er det kulturen der binder os sammen og sammen ska-
ber vi en bemaerkelsesvaerdig virksomhed, det er sidan helt overordnet vores vision, ogsa
at vi er mennesker der bygger pa mennesker, der er rigtigt rigtigt vigtigt for os, hvis du
sadan skal have den ordret si er det sddan, sammen skaber vi en bemerkelsesveerdig
virksomhed. 00:15:35

Interviewer: Er det ikke ogsd det samme som star inde pa jeres hjemmeside, under vi-
sion? 00:15:35

Informant: Jo. 00:15:38
Interviewer: Hvordan formidler I s den her vision i organisationen? 00:15:40

Informant: Det gor vi rigtig mange stede synes jeg. Det at vi laver et Road Show, hvert ar
hvor alle er med, det teenker jeg at det er der ikke ret mange der gor det? Der sidder mig
og den administrerende direktor og sa sidder vi med 4 mennesker her oppe, altsa alle far
det italesat, mindst engang om &ret af den overste topledelse. (Strategikort) Det stir fak-
tisk ogsa her, sammen skaber vi en bemaerkelsesvaerdig virksomhed. Det star her pa,
altsa den del med at kommunikere, den her har alle jo faet og alle set til det her Road
Show, og det var den her vi talte ud fra. S& man kan sige at vi bruger den rigtigt mange
gange. Nu er vi lige blevet nomineret til integrationsprisen, 1 Aarhus. Og der startede jeg
med at bruge, bemeerkelsesvaerdig, altsa jeg synes at integration handler rigtigt meget m
vaerdighed. Altsa jeg vil ikke veere en integreret kvinde 1 byggebranchen, jeg vil gerne at
det er veerdigt at det er under mine faglige kvalifikationer men det er dejligt at der ogsa
kan veere kvinder byggebranchen, altsa det er ikke mit ken der er afgerende for om jeg
fungere. Ligesom hvis vi skal integreret folk med anden etnisk baggrund. Sa skal det
vaere med vaerdighed, de vil jo ikke arbejde ved os fordi de er med anden etnisk baggrund,
de vil arbejde fordi de vil veere en del af samfundet og en del af virksomheden. S4 med det
der s bruger jeg den til at 1 tale seette det jeg taeenker om, jeg synes det er nogle gode ord,
at i tale seette hvad vi mere. 00:17:17

Interviewer: Er det dig der tager ud og holder de her Road Show, ved de forskelligel...]?
00:17:22

Informant: Ja, jeg er direktor for det der er i det jyske, men ham der den overordnet ad-
ministrerede direktor, han tager sa med ud i forhold till...] vi er altid 2 der tager afsted.
Den ene er forretnings enhedsdirekteren, som ved dette tilfeelde er mig og s kan man sa
sige at fordi vores administrerende direkter, Henrik han er efter generationsskifte siddet
forste ar, sa vil han gerne veere sikker pa at han er med alle steder, sa alle medarbejder
er sikker pa hvem han er, men naeste ar vil det hgjest sandsynlig kun veere Dan og mig,
der sa holder det 1 vest, ellers er det altid den overste ledelse der holder det. 00:17:59

Interviewer: Hvordan skaber I et engement og motivation for jeres vision? 00:18:06

Det er sa der man kan sige, det ligger lidt 1 DNA'en. Altsa det er lidt igen, som hvis du vil
bruge billeder fra fx. den gang vi fik at vide, Gud er vi nomineret, ej hvor fedt ikke, hvor
er det fed at der er nogen herfra der er dygtige til at integrere mennesker. Det er ligesom
hvis det ikke ligger godt indarbejdet, sa far du heller ikke noget ud af det vel. Sa jeg sy-
nes det er lidt sveert at svare pa. Men hvad tenker du? 00:18:41
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Interviewer: Jeg teenker at vi med den her vision for skabet denne her faelles, hvordan
man fzelles kommer i mal med den her gronne bane og fa alle sammen med]|...] 00:18:55

Informant: Jeg synes det er vigtigt at vi for lavet de her forum hvor alle tor at sige hvad
de teenker. Altsa det er jo ikke noget ved hvis de kommer og siger: kunne det veere en ide.
Sa kan man godt sige hvis du kommer til mig og fortaeller en ide, det kunne godt veere at
det bliver jeg nad til at here noget mere om, for jeg forstar det helt, men jeg tror at vi er
nok ned til at vendte med at kikke pa den, eller Yes det er en god ide den tager vi nu og
her. I stedet for at sige at det kan ikke lade sig gare, s& kommer du ikke med en god ide
igen. Kommunikation er ogsa en stor del af at sikrere folk har lyst til at veere innovative
og lave en greon bane. 00:19:32

Interviewer: Hvilke mal har I for virksomheden? 00:19:33

Informant: Det var et stort spergsmal, vi vil veere den mest produktive virksomhed i
branchen og det er man ikke uden at veere innovative (Strategikort) Det her kan man
sige at det vores hoved malsaetninger vi vil ogsa hele tiden have kompetence udvikling,
det er jo ogsa innovation. Hvis du kikker pa mange af de overordnet méalseetninger, sa er
der noget innovativt 1 dem, men du kan bare ikke lige sige: nu sidder vi 4 mennesker lige
her og laver innovation, det synes jeg er rigtigt rigtigt sveert, altsa der er selvfalgelig no-
gen der sidder og arbejder med nu skal vi have en ny ide, som kraever en udvikling pa
sigt, men jeg synes det der er det vigtigste det at have lyst til at vaere innovative 1 daglig
dagen. Og innovative er ngdvendigvis ikke at vi opfinder store dybe talerker, men vi bare
laver de dybe tallerkner lidt bedre sa de fungere noget bedre. Lobende forbedringer er
ogsa et fint engement til innovation. 00:20:43

Interviewer: Vil i gerne veaere forende eller folger inden for innovation? 00:20:49

Informant: Det kommer meget an pa hvilket omréde det er indenfor. Vi kan tage eksem-
plet gren energi, sa vil vi gerne veere foran, det er sadan et strategisk omrade hvor vi har
sagt, at vi gerne vil veere foran pa energi renovering og det med at lave solceller i rode
tage, det er mig bekendt ikke andre, som har gjort og kere sddan nogen innovationspro-
jekter, sa hvis det er energirenovering sa er det helt klart en af vores kerne kompetencer.
I forhold til mennesker, det er det der betyder rigtigt meget for mig ogsa, jamen det er da
en simpelt basic ting, altsd nogen vil sige vi er innovative p4, andre vil sige at det er helt
naturligt at man ger det. Som du kan se sa er det rigtigt rigtigt sveert at sige hvornar
man er innovativ eller hvornar er det er det der er sund fornuft. Jeg teenker du er nok
klogere end jeg hvornar det er det ene og hvornar det er det andet. Bare det at du ringer,
til mig med en forventning om at det en innovativ virksomhed. Det bliver jeg sadan lidt
stolt af, at det lige er os du taenker pa, sa. 00:22:17

Interviewer: Hvordan er jeres organisationsstruktur? Jeg har printet jeres organisations-
struktur ud fra jeres hjemmeside (bilag 1). 00:22:27

Informant: Den vil jeg simpelthen ikke forsvare. 00:22:28
Interviewer: Den vil du ikke forsvare? 00:22:28

Informant: Jeg vil sige det man kan sige er at det beeger pre af at det er noget vi sidder
og arbejder med lige nu. Men jeg kan sperge dig? 00:22:53
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Interviewer: Hvordan er jeres organisationsstruktur, hvordan er den delt op i forhold til
roller, du sider som direkter sidder projektlederne neden under dig, eller er der en pro-
jektchef? 00:23:07

Informant: Jeg har en division chef der referer til mig. De har s& projektchefer og de har
byggepladserne. Men vi har en pan flad organisation, som man kan sig at jeg kan ogsa
hoppe ind i en rolle ogsa péa et enkelt projekt, selvom det ikke vil veere mit primeere ar-
bejde, si det er noget man kan sigel...], at jeg kan huske et at de forste sommerfester og
en af de forste handveerker jeg made sagde: det var bare skide sjov til sommerfesten der
spillede jeg pool med Svend Hartmann, det var vores gamle administrerende direktor, det
er der ikke ret mange virksomheder hvor der er abent mellem mennesker og hvor hand-
vaerkerne kan spille pool med den administrerende direkter. Det er for mig et billede jeg
kan huske, hvor jeg sddan teenkte. S& man kan sige at hvis jeg skal sige noget om den her
organisationsplan sa s vil jeg sige at[...] hvis det var mig der har tegnet den sa vil jeg
have lavet den her oppe hvor jeg sidder 1 direktionen, og jeg sidder 1 den direktion der
hedder direktion plus, der er jo 2 der aflevere regnskaber ikke ogsa. Og sa er der en ost,
vest og service, det er faktisk en selvsteendig CVR. Altsa forretning. Og det teenker jeg og
jeg synes ikke den er tegnet fantastik, men jeg ved ikke om det giver dig et billede nok?
00:24:20

Interviewer: Jeg havde lidt sveert ved at forsta den i forhold til, nar man ser pa projekter,
hvordan organisationen er struktureret i forhold til de hdndverker. Jeg kan se de sidder
som en selvstendig funktion, over 1 gst. 00:24:39

Informant: Jeg er ked af at sige det men jeg har stillet det samme spergsmal, som dig
altsd, hvis nu jeg skal tegne den si sidder der, (optegning af organisationen) s sidder der
en kasse her oppe for oven og der sidder man kan sige direktionen, det bestéar at vores di-
rektor og vores gkonomi direktor, men sa sidder os der er forretningsomrade direktor, vi
hedder sa bare direktion plus, det er heller ikke et ord jeg har hert for, men hvis vi sa teg-
ner den ud fra det, sd har vi sa en kasse her sa sidder der en her der sa har Ost, og sa sid-
der der en her der har Vest og s& sidder der en her der har ansvaret for[...] egentligt det
her er sddan en koncern organisationsplan, sa sidder der en selvstaendigvirksomhed her
der hedder service, men for at gore det rigtigt sveert sa sidder service i Vest ligger sa inde
1 min kasse. Ogsa har vi sa den der hedder marketing her over. Det er sadan jeg teenker
fungere 1 det daglige, sd kan man sa sige at der ligger en med support, du ved en der har
ansvaret for KS og arbejdsmilje og alt sadan nogle ting, der sidder sa under han en der
har ansvaret for LEAN. Her har vi handvaerker, her har vi handverker og her har vi
handveerker. Sa den der kasse over til siden sa ser det ud til at vi kun har hdndvaerker
over 1 Dst, men det har vi ogsa ligesd meget over 1 vest. Men 1 min afdeling hvis vi sa teg-
ner den videre, si har vi sa Aalborg, sa har vi sa division 1, division og den naeste division
og sa har vi en der hedder mellem store opgaver og sa har vi service, som jeg tegnede her
oppe. Og 1 alle de 3 divisioner der har vi sd handveerker. Herover har man valg at have en
afdeling, som har handveerker og det er derfor den er tegnet der som den er. Men mine
handveaerker ligger bare 1 forskellige afdelinger. Og s har jeg en der koordinere dem, sa
der er vi sadan lidt forskellige, s& hvis jeg skulle tegne den sa ville den mere veere sadan
her, men alt i alt s er det en rigtigt flad organisation. En anden ting man kan se hvis
man skaere ind salg, ligger inde 1 virksomheden, men 1 det jyske, hvis man skal salge 1
Aalborg, skal du ikke komme fra Sjeelland. Og det er hvor man kan sige at salg og marke-
ting ligger ogsa under mig i det jyske. Den afspejler ikke daglig dagen sadan kort. Sa det
ved jeg ikke om det gav dig svar sadan nogenlunde? 00:27:19

10



Casestudie

Interviewer: Jo, det gjorde det i hvert fald. Med hensyn til de her divisioner sidder pro-
jektleder ogsa derinde? 00:27:21

Informant: Her fx kan du se her har vi Aalborg. Det er Dan han er afdelingschef i Aalborg
han har et stort projekt, som startede op i gar, sd far han projektansvarlige pa det pro-
jekt. Den mand han far pa sidder lige nu i division 2 1 Aarhus, men han bor 1 Aalborg og
kore til Aarhus hver dag, s han skal selvfolgelig pa nar vi far et job 1 Aalborg. 00:27:54

Interviewer: Hvordan sammenseettes hold nér 1 opstarter? 00:27:56

Informant: Det teenker vi rigtigt meget pa forskelligheder. Hvordan vi sikrere at vi er sa-
dan en god palet ikke. Da jeg seette min ledere pa, var det vigtigt for mig at det var ma-
gen til mig selv alle sammen, det ville veere trist. Vi teenker meget pa at vi skal kunne
forskellige ting alle sammen. N&r vi starter projekter opl...], vi har rigtigt mange store
projekter, sa er det typisk en arbejdsplads der skal kore et par ar. Et af vores innovati-
onsprojekter der kere nu, som har kert pa 2 byggepladser, som vi har besluttet nu det
skal implementeres alle steder. Det er lige som en vaskemaskine, hvis du er et hold der
har arbejdet sammen masser gange for, s kan man godt kere en "light vask”, der er der
det her du skal igennem 1 dit vaske program. Hvis det er sddan det er ene nye mennesker
der starter pa et projekt, sa er vi nok nedt til at have en tung "koge vask” og sa er der de
her ting vi skal igennem. [...] Men jeg synes at det man er forskellige er rigtigt rigtigt vig-
tigt. Den bedste jeg ved at arbejde sammen med det er vores skonomi chef. Hvis der var
en af os der skulle std p& en scene sd vil jeg aldrig tvivle pal...], jeg stiller mig gerne op og
Karen [...], men hvis nu vi skal sidde og lave budgetter og sikrere at alle talende stem-
merl...], jeg elsker tal og jeg kan godt lide at arbejde med resultater, men at sidde med
hele den afdeling, vi vil aldrig stille et spergsmal det vil hun bare gore uden at sperge, sa
det der med at vi komplementere hinanden, det er rigtigt vigtigt, vi bruger mange res-
sourcer pa at satte de gode teams. Jeg har en af mine divisionschefer der hedder Jesper,
vi der de forskelligste mennesker i verden og jeg elsker at arbejde sammen med, fordi han
har en keempe faglighed pa nogle omrader hvor jeg er sddan lidt mere all arounder, hvor
han bare kan en masse ting, men til gengald synes han ogsa det er fedt at vi har vundet
integrationsprisen, s er det ikke sadan han siger ma jeg holde talen, selvom det er ude
pa hans projekter hvor den ligesom er sprunget op af. Sa det der med at sikrere at det er
nogle forskellige ting vi har lyst til hver og 1 seer, det gor ogsa at vi tenker jeg. Folk un-
dervurdere den disciplin rigtigt teenker jeg. 00:30:13

Interviewer: Er der nogen der selv bestemmer hvem de vil arbejde sammen med, under
denne "light" vask? 00:30:14

Informant: Jo, ofte nar et stort projektstarter op, s4 kan man sige, at det nemme er at
sige hvem der skal pa. Det har vi ogsa gjort, men der prover vi ogsa at veere inde og veere
inde og sige hvem vil funger bedst, til projektet, hvem har noget fagligt og hvem har no-
get menneskeligt, og hvem deekker sa vi har lidt sddan lidt udadvendt indadvendt og
ting, som hvem der kan handle og fa logistik til at kere, sddan sa man kikker pa flere
kompetencer, og det vil jeg sige at det er vi blive dygtige til at kikke p4a, hvad vil det opti-
male projektorganisation veere og sa kan det godt veere og sa kan det godt veere at man er
nod til at pensel lidt til. Men at kikke pa det optimale forst, 1 stedet for at kikke pa hvem
der er tilgeengelig. Kan du felge mig? 00:30:57

Interviewer: Det kan jeg godt felge dig i meget spaendene, rigtigt fedt at I ger det sadan.
00:31:08
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Informant: Og det tror jeg ogsa at det giver de gode teams. Og lige nu har vi en der arbej-
der pa Sjzlland, han sidder og arbejder der forst bliver feerdig om et halvt ar. Han vil helt
vildt gerne at han havde en der hedder Seren Kam p4a et projekt nede i Slagelse. Der har
man faet moduleret rundt, fordi der er sat et hold bade ud fra deres snsker, men ogsa ud
fra hvad der betyder noget for dem. 00:31:42

Interviewer: Vi har veeret lidt inde og snakke lidt om, de her fordele med jeres organisati-
onsstruktur. I forhold til samarbejde. 00:31:53

Informant: Teenke ikke pa den der (Organisationsplanen Bilag) ogsa skal du teenke pi at
det er en flad organisation, si teenk pa den der (den tegnet) den er meget mere reprsesen-
tativ for det der sker i dagligdagen, det er en med en hgj matematisk eksamen som ikke
kan forsta kommandovejende 1 den der. 00:32:09

Interviewer: Hvilke personer har I som er beslutningstagerne, for at innovationen ide-
erne skal forseette? 00:32:27

Informant: For mit omrade, sa er det s dejligt nemt, hvis det er en god ide og der er op-
bakning i vores afdeling. Super sé prov det af. Og nu er de kommet med den der film (den
med hanskerne og gulersdderne) og de havde ogsa fundet ud af hvilke af de hansker der
er mindst stive af de der hansker der er. Jamen det er en mulighed det ma man gerne.
Altsa der gik da lidt de havde prevet noget af inden jeg herte om det. Der teenker jeg der
er egentlig kort kommandoveje teenker jeg, men nogle gange teenker jeg arh okay har I
teenkt den igennem. Og det sker engang 1 mellem nar der er en stor grad af frihed, sd en-
gang 1 mellem er man lige ned til at ga den vej fx. Vi er rigtig mange nye i denne organi-
sation, vi er en ny organisation i det jyske ikke, og der er lige nogen ting man ikke lige
ved hvorfor de har besluttet det. Og der er det rigtigt vigtigt teenker jeg at man er sa-
danl...] at der er nogle systemer det er rart og det er rart at havde dem. Vi bruger rigtig
meget hvordan er det man gemmer ting og det er der en helt fornuftig grund til, hvorfor
det er blevet besluttet sddan, det er hvis det nu er saddan, fx. hvis Dan finder ud af at han
ikke vil veere her mere, sa er der en anden der kan finde, hvordan har han journaliseret
eller gemt sine ting. S4 vil der veere andre der vil kunne ga ind og tage over for ham. Der
er ogsa nogle Skald ting hvor man ikke skal veere innovativ hele tiden, uden man lige har
afdekket, sa beslutning kan man sige det kan ogsa veere inden for kvalitet og milje eller
kvalitetssikring. S& er det den der sidder med ansvaret for vores kvalitetssikring system
der har ansvaret, man starter ikke bare med sit eget nye kvalitetssikringssystem, sa ta-
ger man det med op 1 den gruppe, og sa kan det godt vaere at de siger: “okay, prov det af”,
og hvis det si viser sig at veere en god ide, sa kan det veere det ryger ud senere. Men man
startere ikke bare med et system uden man lige har stemt det af med dem der er fagan-
svarlige for det. Jeg ved ikke om det giver sadan lidt et billede af strukturen? I og med jeg
har fiet rigtig mange forskellige medarbejder, som kommer fra forskellige virksomheder,
sa ar de ikke sammen haft deres eget kvalitetsstyringssystem, der er det selvfolgelig min
opgave at leere det her vi har forst og s& ma de sende dine gode ideer der op, hvis der er
noget du synes der kan veere smartere. Vi synes jo alle sammen det vi er vant til at ar-
bejde med synes vi selv bedst om. Sddan meget frihed under ansvar men det skal selvfal-
gelig heller ikke vaere sadan at vi ikke har 50 forskellige KS systemer. 00:34:53

Interviewer: Jeg har laest om beslutning der blev taget omkring nogle laftevogne hvor I
kunne spare en mand, hvem er beslutningstagerne for sddan en beslutning? 00:35:02
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Informant: Det er typisk handveerkerne, der har veeret med til at kikke pa det her kan vi
gore det smartere. 00:35:08

Interviewer: Er det projektlederen der sa siger det er en god ide og sa for vi sddan en pa
pladsen? 00:35:18

Informant: Det er et rigtigt stort spergsmal, for vi er 800 mennesker, si nogle gangel...]
men lige praecis den der vil jeg gezette pa atl...] Er det den med vinduerne, loftevogn med
vinduerne? Det kan jeg godt forteelle dig, det er pa en af mine byggepladser, sa der ved
jeg historien lige preecis der. Bygherren havde et snske om at fa nogle vinduer ind, som
neesten var for store til at fa ind. Og sa prevede vi at se pa hvad kan lade sig gore. Og sa
byggede de sddan en vogn, sa de kunne hejse vinduerne op og skubbe dem ind og sa
kunne det godt lade sig gore. Det er jo saddan en sa nar vi skal til at kodere, sa er det el-
lers en fordel for den der fysisk star og arbejder med det og en fordel for virksomheden at
vi investerede noget i, s det en Win Win, lige preecis den der. Dem der traf beslutningen
der det var ham der stod og planleegge arbejdet sammen med de medarbejder der var der.
Der er vi sidan med péa at vi siger at vi investere i den vogn for at se om det kunne vaere
en mulighed og nogle gange, vi havde en det var faktisk pa den samme byggeplads, de fik
pa den her vogn, jeg ved ikke om det star derinde pa nettet? Der fik de klosterprisen der
havde de ogsé lavet[...] hvor de skulle have en masse gammelt isolering op af et tag rum,
sa fik de lavet, en eller anden kompressor hvor de fik vendt suget om, men sadan de fik
lavet en keempe stovsuger. S4 i stedet for at de skulle ligge og grave alt det der op, sa
kunne de simpelthen stovsuge det op med sddan en keempe keempe stovsuger, som de
selv har opfundet og det er jo sadan en hvor man kan sige jamen det er jo godt for ar-
bejdsmiljoet, det gar hurtigere og det var ret begreenset hvad de investerede i det, men
det var ikke kommet frem hvis der ikke var nogen der have taenkt, kan vi gere det her
smartere, sa det er ogsa et godt eksempel. Det er ikke en keempe stor ting, vel men det er
stadig noget der gor at vi far optimeret arbejdsgangende. Det gor vi rigtigt meget 1. Der
fik de sa 1 det her tilfeelde den her kloster pris. Og jeg kan ikke huske om det er 10 eller
15 tusinde de far til et angement de kan afholde pa den byggeplads. 00:37:26

Interviewer: Kan du beskrive processen gennem organisationen nar der skal implemente-
res en ny ide? 00:37:32

Informant: Det synes jeg vi har veeret omkring. Det er lidt fa provet det af virker det eller
er der andre der kan bruge ideen, ogsa engang 1 mellem kommer der en skal af. I den ver-
den vi har i1 dag, kom og se her nu kan du se hvad med mine skaere hansker, det er sadan
en lille simpel en. Du har mange spergsmal sa du ma ogsa gerne prioritere lidt i dem. Det
her er en af vores ingenigr praktikanter, som har veeret med til at lave den her, sammen
med nogle handveaerker. Og det er s han her der har ansvaret for kvaliteten for projektet.
Du gar bare videre sa kan du se den bagefter. 00:39:08

Interviewer: Hvad betyder en risiko i jeres organisation? 00:39:11
Informant: Hvad teenker du? 00:39:11

Interviewer: Hvor dyre ideerne er, hvor dyre de er at investere 1, eller ser pa et godt eller
darligt afkast? 00:39:27

Informant: Jeg synes der er stor forskel, for det her har kostet nogle penge at lave det her
innovationsprojekt. (Solcelleprojektet) Det her er p& en container, men omvendt kan man
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sige der er ogsa et keempe potentiale i det, vi er nok ikke super struktureret 1 til at lave
sadan et forseg her. Altsa i forhold til hvis vi havde sagt inden at det kostede sa og sé
mange penge, men det er noget vi arbejder en lille smugle med, maske til at blive lidt
dygtigere til at sige nar du laver en investering i et innovationsprojekt, sa skal det kunne
give afkast inden for 3 ar. Det er sddan set overordnet set, altsa du skal kunne sandsyn-
liggore at det her kan du tjene ind igen 1 lgbet af 3 ar. Men med alle de der sma ting, de
der lobende sma forbedringer, med vinduer og sddan noget, sa er det typisk noget kan vi
gore det smartere. 10 tudsende kroner er ikke rart meget, til at lave sddan en vogn 1 for-
hold til hvis du nu kan montere vindere pa 27 blokke pa en nemmere méade, kan du falge
mig lidt? Vi har typisk rigtige store opgaver, med rigtig mange gentagelser, sa kan du
lave 500 kr. pa en lejlighed. Det er jo et kolonormt stort tal hvis du skal gange det med
840, sa lige pluslig, kan du sa lave en besparelse fordi du laver noget smart, s4 kan man
godt investere lidt 1 at lave noget der er smartere. Er det det du mener? 00:40:57

Interviewer: Lige preecis. 00:41:01

Informant: Men det er sa den her man kan sige (viser video med hansker) Det har de op-
taget med en mobiltelefon, og det bedste er, da han lavede den selv forste gang havde han
ikke selv hansker pa. Og sa kan man sige det var en simpel méde at lige at sige til folk,
har I set den her film? Den her film har vi vist alle, som er opfelgning pa vores arbejds-
miljo uge, som et af de forslag som er kommet. Det er ikke sddan at vi gar ind og siger: ga
ind og prov en skaere hemmende handske, men du kan tror at der er mange der har pro-
vet de der skeereheemmende hansker nu, men hvis man far dem, si inden man far
deml...] de koster 80kr. sidan et szt hansker, vil du have sddan nogen, ellers kom lige til-
bage med dem igen, fordi folk skal ogsa vide at de koster ogsa lidt altsa vi kan ikke dele,
ellers bliver det en dyr investering at preve af, kan det hjeelpe pa at folk ikke snitter sig 1
fingrene. Sa rigtigt meget af det er ogsd kommunikation. Det er ren og skeer manipula-
tion, ej, med det er sddan lidt at hvis nu der ligger 50 pakker hansker nar man kommer
ud. Det var et godt eksempel, denne film ma du ogsa gerne fa. Det er jo simpelthen sa lav
praktisk, men hvis man siger en arbejdsskade i gennemsnit koster 35.000 kr. og kan man
spare en sa kan man kebe mange hansker for 80 kr. Det er jo simplet er det der innova-
tion? 00:44:21

Interviewer: Det kan veere sveert at sige skeere de sig i fingrene eller skaere de sig ikke 1
fingrene. 00:44:24

Informant: Og igen det er bare et lille forbedringsforslag og det er der jeg nogen gange sy-
nes det kan veere sveart at fordil...] der er vi nok lavpraktiske, men jeg tror det er der vi
er, at vi er lav praktiske innovationsmaessig. Vi er jo ikke sddan nogen der siger hvordan
kan vil...] jeg ved ikke om du kender ham der som forsker il...] Der er jo folk der er ud-
dannet til at sige hvad facilitetsbehandling en ud af 40. Hvor folk de forsker for at ude-
lukke alle de her ting. Det er virkelig innovation, hvis man kan sige det. Men 1 forhold til
det sa er vi nok lidt lavpraktiske 1 forhold til det, men vi laver mange af sddan nogle som
det. Altsa det synes jeg selvfolgelig vi er rigtig gode til. Du kan se nu er der 2 af vores
sade handvaerker der star frem. Har taget "brits" altsa nu starter et job nu slutter et job
og sa trykker de af slut ogsa kan det faktureres. Og det er jo sddan en hvor man kan sige
det er da smart i forhold til andre steder. Og faktisk derfor vi har overtaget denne afde-
ling for ellers skal du have en til at skive de sma faktureringer. Men i det her har du et
system hvor du kan ligge opgaverne ind. ogsa kan du sige 4-10 ogséa slut og sa genere det
selv en regning. Og det er sddan nogen som dig meget bedre til end jeg, sa hvorfor ikke
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sadan en som dig der for sadan en skrive projekt, fordi vi kan gere noget smartere her.
Hvis vi tager min generation sa tenker jeg ikke at jeg trykke pa den knap ogsa, hvad fan-
den, kommer jeg lige videre her. Sadan har du det med computere. Jeg sidder stadig med
medarbejder, der har det som, Huu hvis nu jeg trykker pa en knap, sker der sa noget,
odelaegger jeg nu det hele, igor. Det er den der med I er jo rigtig meget dygtigere til sa-
danne nogle ting, end bare min alder er ikke. Sa noget af det vi taeenker rigtigt meget pa
er at vi gerne vil have nogle unge mennesker ind, sa vi har mange praktikanter. Nar du
nu ringer, sa teenker jeg at nu har jeg veeret med til at gore hvad jeg kan for os at sende
nogle ting videre, det har vi ogsa rigtigt meget at med nogle unge mennesker, som for lov
til at preve nogle ting af. Og lige praecis vores praktikanter, har opgaver efter de er stop-
pet, sa har de maske et studiejob hvor de kommer og laver en eller anden ting som fx. pa
LEAN eller mangler ikke ogsa. 00:47:10

Interviewer: Kan du beskrive jeres kompetence skole? 00:47:01

Informant: Den er jo sddan hardfin, i forhold til, det der man kan sige, det er en af dem vi
har den der udvikling af kompetencer med. Jeg kan vende den om og sige, rigtig mange
blive leder fordi dygtige faglige og s& seger man ikke at kleede dem pa med en leder ud-
dannelse, det er sddan en hvor jeg taenker, hvorfor fanden. Du er er naed til at sikrere at
du har de andre veerktojer nar du arbejder med ledelse. Det er sddan en vinkel pa det
ikke. Der er rigtig mange mennesker som er blevet sdelagt, ved at man ikke har klaedt
dem pa til det de skal. Men omvendt kan man sige det sddan helt lavpraktisk, sa er det
sadan nogen, der er rigtig mange store skalaer i det. Og man kan sige at den forventning
der, der er nar du kommer ud i1 en virksomhed, hvis du startede 1 et job. Og du kommer
ikke til at udvikle du skal bare sidde du skal bare passe det her. Sa gad du ikke veere her.
Det er jo ogsa en forventning til jeg der kommer ind i stiller jo masser forventninger til
det her. Og det vil jeg sige at det er man da rart dum hvis man ikke finde ud af at ud-
nytte. Vi har stadig nogenl...], nu ham vi skal overtage, 7 medarbejder pa den her afde-
ling og det forste han siger er: Det der med computer det leerer jeg aldrig, sa Mickael som
er leder for siger: Alle andre har sgu da leert det, sa selvfolgelig kan du da ogséa laere det.
Men der er forskellige mader, men der er jo nye mader, men det er jo ogsa innovation at
handveerker skal kunne finde ud ad det her. Og man kan sige er det omsorg eller provi-
sion at sige at man skal vende sig til handvaerker og sige at det er okay det her. Jeg pro-
ver at sorge de? 00:48:47

Interviewer: Det er vel omsorg, det gavner mere end arbejde. 00:48:57

Informant: Ja det er jo alle steder og s& ma man bare sorge for at gere det nemt, for dem
ikke. Jeg havde en af mine bedste medarbejder, som jeg har haft i rigtig mange ar. Der
jeg startede havde, ville han kun kere gule lapper og han kunne lige sende en mail. Han
brugte den sa lidt at han havde gule lapper pa skaeermen, men hvis han skulle sende en
vedhaeftet fil, s var han ned til at skulle have noget hjeelp. Er det omsorg for ham at sige
det for ham at sige at han gere det pisse godt. 00:49:36

Interviewer: identificere hvor medarbejderne har behov for udvidelse? 00:49:38

Informant: Ja, det teenker jeg, jeg teenker vi har sddan en rigtig det der fokus og det er
meget forskelligt, altsd det er meget forskelligt vil holder MU samtaler for alle, vi er jo
forskellige, hvad det er man skal udvikle sig pa. Sa du kan ikke bare kore sadan en hen
over og sige at mennesker er ens for det er de jo ikke og nu kan du se Dan har ogsa en
han har haft ekstra omsorg for[...]. Nu her hvor vi har kulturmaling, vi har en Bent er 68
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ar, ja man kan sige at han var nok en der skulle have omsorg lidt for. Han har ikke veeret
medarbejder hos os rart lang tid, i forhold til. Ogs& Dan er rigtigl...] :prov at hore her, jeg
vil gerne hjalpe dig nu her hvor du skal starte her, men jeg taenker at det er bedst for dig
hvis du laver den elektronisk, for ellers skal vi sidde og taste den ind. Sa vi gjorde det
hele klar til ham. Det er jo et godt eksempel ikke hvor man kan sige at jeg teenker det er
omsorg for neste gang han skal pa arbejde. Jeg taeenker omsorgsfuld skub til folk i den
retning man mener det er os selv. Ma jeg udstille dig lidt Dan? Men der var en dag hvor,
han blev bristet lidt. Sa teenker jeg hvis jeg er en ordentlig leder sa serger jeg hvad hand-
ler det her om. Nu sidder jeg her alene og kommer fra en stor virksomhed og teenker at
jeg kan ikke. Det er bare rigtigt dejligt at hore den frustration fordi sa kan vi sa tage en
snak om hvad kan vi sa gore ved det. Men hvis du ikke regere pa de helt naturlige ting pa
folk som de sender. Sa er det ogsa rigtigt sveert at sige hvor vi sa skal dreje hen af eller
hvad kan vi gore for|...] Men det handler ogsd om den her gron bane. Det er ogsi et ek-
sempel. Er det sadan svar pa det? 00:51:38

Interviewer: Bestemt 00:51:40

Informant: Og sa kan man séa sige selvfglgelig har vi en overordnet skole, at hvis man vil
veere byggeleder og man vil veere projektledere, sa skal man kunne de her ting og hvis
man vil vaere projektchef sa skal man kunne de her ting. Sa rent fagligt skal de ogsa klee-
des pa og det er sadan set det der er konkurrence punkt, sa kommer du ud og si er der
sédan en kalender, hvis du vil leere mere om Excel, sa kan du melde dig pa kursus der. Sa
der er masser af muligheder, vil du veere klog er der masser at muligheder, man kan
melde sig pa masser af tilbud. Men det kan da ogsa veere at det er mig der synes at jeger
ned til at have omsorg for en der har et behov. Det er rigtigt sveert for en der ikke kan
finde ud af et Excel ark. Det bliver nemmere og nemmere at ga til. Og specielt 1 ung der
kommer ud det er jo. Og hvad tror ud typisk unge mennesker unge mennesker skal vende
sig til? 00:52:32

Interviewer: Det er et rigtigt godt spergsmal, jeg taenker det er meget det der med ledelse
og kommunikation skal man nok vende sig meget til. 00:52:43

Informant: Det synes jeg faktisk I er rigtige gode til, i er vant til at lave en masse gruppe-
arbejde gode til at fa afstemt forventninger. Men noget af det man bliver ned til at have
en dialog om, det er ogsa det der. Det kan godt veere at det kun er nede i Aarhus og det er
mine bagrn og mine unge. Men det er med at se hvad kan jeg gore for virksomheden 1 ste-
det for at se hvad kan virksomheden gore. Det er siddan en af dem hvor man kan sige, at
der har vaeret sa meget fokus pa hvordan pa jeres karriereveje, at det der med at fa drejet
om til at veere virksomheds orienteret. Det er sddan en typisk ting man vil arbejde med,
nar man starter i en virksomhed. Det er jo og ogsa hvor 1 har nogle keempe kompetencer,
end dem der bare er 10 ar seldre. Det er 1 er rigtig gode til bare at ga 1 gang. Altsa i er me-
get mere, sa prover vi lige den her. Sa derfor er det positivt at man ved at man kan dreje
den lidt til hvad firmaet forventer ikke ogsa. Det er faktisk sveere at fa en til dreje hvis de
ikke vil drejes. Altsa dreje dem 1 en anden retning sa stor de bare stille en anden retning.
Hvis du forstar det? 00:53:50

Interviewer: Jo, det er et godt illustrativt billede. De her faser her, er det de samme per-
soner 1 involvere 1 jeres moder? Er det altid den samme gruppe? 00:54:38

Informant: Det kommer helt naturligt, nar vi laver opgaver og sa kommer der en ny op-
gave og sa indgar du ofte i en ny gruppe. Man kan sige vi laver meget i det naere miljg,
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men vi laver ogsa mange ting. Dan sidder og er divisionschef sa er der et forum pa tveers
hvor man udveksler ideer. S4 man kan sige at det er meget det at fi neerheden, men ogsa
at sikrere ogsa at man nu ved hvad han nu teenker. Fx nu sidder der en over pa Sjzlland,
som lige har lavet en ny made at [...] Det er sddan med stolthed han forteeller det og det
er jo mega fedt og alle har jo hart at han ogsa har tjent nogle penge pa at han har lavet
noget der er billigere. Det er de hurtige til at fa leert, hvem vil ikke gerne laere det der
hurtigere og smartere eller at man ringer til Lars Sindal hvis man skal hulmurs isoleres
fordi han kan noget, som man maske kan bruge. Sa det er jo sddan en ting, men der er
ogsa noget der er godt i at der er en genkendelighed i en gruppe i forhold til at udvikle fx
i en handvaerker gruppe hvor der er noget kontinuerligt man kan falge op pa. 00:56:01
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B.3 INTERVIEWREFERAT: A A.

» Virksomhed: Arne Andersen
» Informant: Erik Pedersen

» Stilling: Afdelingschef

» Dato: 17/11-15

Interviewer: Hvordan vil du beskrive Arne Andersen som virksomhed? 00:00:14

Informant: En troveerdig virksomhed, som er meget jordbundet. Vi ger ikke tingende
mere besvearlige end nodvendigt. Vi har fokus pa tilfredse kunder, vi skal have tilfredse
medarbejder, vi skal ogsa have tilfredse aktionaerer, sa derfor skal vores indtjening ogsa
veere 1 orden, men vi har helt klart sigte pa at vi skal kunne vende tilbage vi har med at
gare, sa en kunde orienteret virksomhed, der ikke gor tingende mere besveerlige end ned-
vendigt. 00:00:48

Interviewer: Sa I har meget fokus pa kernekunder? 00:00:48

Informant: Vi har i hvert fald fokus op at de kunder vi kommer i nserheden af at dem skal
vi gerne kunne komme tilbage til igen. Meget af vores arbejde far vi gennem licitation
markedet, sa det er ikke fordi vi er ene bydende det sker, men det er ikke ret tit, men vi
skal jo preekvalificeres for at kunne fa lov til at byde pa de steorre opgaver, der det en god
ting at have et godt kundeforhold. Vi bliver malt pa byggeriets evalueringscenter, som nu
sikkert bliver afskaffet, eller det er 1 hvert fald ikke lovpligtigt leengere, men der har vi 4
A’er man bliver méalt pa bade pa: kundetilfredshed, tidsfristen, arbejdsmilje og pa kvalitet
og der har vi topkarakter i alle 4, det er vi glade for og det gar vi en indsats for at holde
ved lige og ja sadan vil vi gerne betragtes. 00:01:48

Interviewer: Har I erfaringer hvor der er opstaet innovation i Jeres organisation?
00:01:58

Informant: For et par ar siden, det er lidt leengere tid siden, der var alle funktiongerende
pa et LEAN kursus, inde ved UCN, jeg tror det var over et par uger de var afsted, det var
for min tid, men jeg mener det var et par uger de var i sted alt 1 alt. Hvor de blev uddan-
net 1 LEAN tankegangen. Det preover vi sa pa at implementere her 1 virksomheden, hvad
er det sa vi kan gore for at det giver mening for os. Vi kalder det ikke LEAN, men vi
snakker om at undga spild, sa det er den tanke gang, hvad er det vi kan gere for at mini-
mere splid, og hvad kan vi gere for at minimere spild blandt funktiongererne, og hvordan
kan de sa tilrettelaegge deres arbejde, sa de ikke hele tiden bliver forstyrret i deres ar-
bejdsopgaver de egentligt gerne selv vil lave. Vi snakker om hvordan kan vi minimere
spild, noget af det der er spild pa arbejdes det er jo ting, der méske ikke er udfert korrekt,
forste gang eller bliver odelagt af andre, sa hvordan kan man fa folk til at respektere hin-
anden ude pa byggepladsen og passe pa ikke at sdeleegge det de andre har lavet og hvor-
dan kan vi i det hele taget fa folk til at samarbejde, det erl...] Keyen til vores succes det er
samarbejde, det er at fa folk til at snakke sammen 1 forhold til samarbejde. 00:03:23

Interviewer: Har I nogen procedure for at minimere spild og planleegning? 00:03:34

Informant: Nej, 1 forleengelse af det her LEAN hallgj, der satte vi s& sammen nogen styk-
ker her i virksomheden, ogsa skruede det sammen til hvad der kunne til os og der har vi
sa sadan, vi laver en procesplanlaegning pa vores byggerier hvor man tager de forskellige
faggrupper ind og far dem til at snakke om, hvad for en reekkefalge skal det her lavet i for
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at det giver mening for hinanden, vores projektleder laver en overordnet tidsplan, men
man laver en projekttidsplan sammen med alle de involveret, s man forhdbentligt far
det rigtige flow skuet sammen. Procesplanen gennemfore som regel. Sa har vi sa forsegt
at lave en smiley ordninger for at fa noget mere fokus pa kvalitetssikring, vi vil gerne at
folk laver kvalitetssikring, de skal ikke lave det for vores skyld, men de skal lave det for
deres egen skyld, fordi hvis de kvalitetssikrere ordentligt, sa for de faerre fejl efter vores
opfattelse. Der har vi sa forsagt at lave en smiley ordning hvor man sa pa den made kan
opmuntre til at gere noget ud af deres kvalitetssikring. Det er vi ikke kommet 1 mal med,
men det er stadig en af de punkter vi gerne vil komme leengere med end vi er i dag. Hvad
kan jeg ellers komme 1 tanke om. Sa skal jeg lige finde mine papirer, for jeg har noget pa
det (finder materiale frem som beskriver deres strategi). Spildtid den skal minimeres, en
forstielse for at alle er afheengig af hinanden, optimere arbejdsgangene, udforelses
rytme, overholdelse af tidsplaner, det er noget af det jeg snakkede om for, det er noget af
det vi tager 1 forbindelse med projektplansmederne og vi tager det ogsa i forbindelse med
de tidsplansmeder vi har efterfolgende, hvor man sé lige prover at folge op pa hvordan
gik det egentligt. Sa siger at vi har et indsatsomrade her, vi skal have rettidigt kendskab
til hvad der skal udferes og i hvilken kvalitet og det betyder i bund og grund at vi skal
have vores projektmateriale 1 god kvalitet 1 rette tid. Det folger vi sa op pa ved at vi har
en 6 ugers plan, hvor vi sa kikker 6 uger frem og sa for vi folk til at forholde sig til, har I
de oplysninger, som I skal bruge for at kan lave det I skal lave om 6 uger og har I ogsa de
materialer og materiel der skal til. Sa optimere vi logistikken og leverancen pa bygge-
pladsen og det vil vi gare ved og ind teenke transporten pa byggepladsen tidligt i proces-
sen, hvor er det vi skal have vores hejs henne, hvor skal vi have mulighed for at afleesse
materialer og hvor skal vi have kran henne. Vi vil nedbringe spild pd mangelende opryd-
ning, det synes jeg er sadan et indsats omrade vi hele tiden kan blive bedre til og vi hele
tiden skal have fokus pa og der er en af vores mader at komme derhen er at afholde tavle
moder, altsa nogle sméa uformelle moder med formanden og sjakbajsen ude pa byggeplad-
sen, hvor man lige tager en snak om hvem skal til hvor, er der styr pa det og hvem var
der 1 gar og har 1 ryddet op efter Jer. Ja, s var der med fejl og eendringer 1 udforelsen det
skal minimeres, det har jeg snakket om, det var det her med, at vi vil synliggere veerdien
af KS arbejdet. Vi vil tidligt udpege nogle kritiske punkter, vi vil gerne have vores radgi-
ver til at forholde sig til nar de lave en kvalitetssikringsplan, sa forholde sig til hvordan
den plan skal se ud til det her byggeri, at det ikke bare er sddan en standard en, man ta-
ger op af skuffen, men man siger hvad er det for nogen ting i det her byggeri der kan ga
galt og hvis de gar galt, der hvor det har en stor konsekvens hvor det gar galt, det er dem
vi vil have fokus pa. Sa vil vi gerne opdrage vores handveaerker til at de skal vaere erkendt
og de skal veere selvkritiske, de skal ture at sige fra, hvis det ikke er i orden det de over-
tager fra andre handveerker, det er en holdningsbearbejdning, altsa hvor det er op til os
at gore det lovligt at vaere eerlig og det starter, med at vi selv er det nar vi kommer forbi
handvaerkerne. Vi vil udnytte vores funktiongerer ressourcer der har vi noget, der har vi
en holdning til at det skal veere effektive meder, vi skal ikke tage byggemader, vi skal
ikke tage byggemeader der er leengere end 1% time. Hvis man sidder der 1% time og det er
da ogsa lang tid, men hvis man i1 hvert fald sidder der leengere end 1% time, sa er der
mange der mister interessen i1 at vaere der og sa bliver tiden ineffektiv. Vi vil have en mg-
dedisciplin hvor alle skal veere forberedte, vi vil gerne have at alle mader forberedt til et
made. Det lyder si banalt, men det er ogsa en udfordring, hvis de har travlt sa satter de
sig ikke ind 1, hvad det egentligt var de skulle have sat sig ind i. Sa det er ogsa en hold-
ningsbearbejdning ikke til hdndveerkerne men til handveerkes mestrene. Sa vil vi drage
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nytte af vores kollegaers viden og vi vil gerne have mere struktur pa hvordan vi leser vo-
res ting. Der laver vil nogle tjeklister, hvor hver entreprise, har ogsa sadan en tjekliste
husk at teenke over de her ting nar du skal igennem de forskellige faser. Sa forslar vi at
vi vil gerne udnytte vores funktionser ressourcer, s opfordre vi vores projektleder at de
har indfert en kontor tid pa deres byggeplads. I stedet for at de star til radighed hele ti-
den og dermed ogsa bliver forstyrret hele tiden, sa ogsa med til at definere hvornéar vil jeg
gerne forstyrres eller hvornar vil jeg ikke forstyrres. Pa den méade tror vi at vi kan skabe
mere tid til fx at have mere fokus pa kvalitetssikring, fordi hvis man ikke far det ind 1 sin
kalender og siger, den og den onsdag gar jeg kvalitetssikringsmaterialet igennem, sa er
det typisk en af de opgaver der for lov til at vendte, fordi der er s meget andet man synes
der er spaendende og der presser mere pa. Det var det med gennemfore en effektiv pro-
duktion og minimere vores spild. 00:10:14

Interviewer: Er det, I har vaeret pa kursus I, eller det noget I selv har lavet 1 virksomhe-
den? 00:10:20

Informant: Det her er noget vi selv har udarbejdet. Det startede med at vores projektle-
dere var pa kursus 1 LEAN og sa er det sa at vi efterfolgende har sagt okay hvad er det sa
det betyder for os, hvad er det vi kan lave om sa vi tror pa at vi kan gere det bedre.
00:10:37

Interviewer: Hvordan har I sa formidlet til projektlederne at det er sadan I gerne vil have
at det er sddan I gerne vi have det er processen skal lobe gennem et projekt? 00:10:43

Informant: Indtil videre s har vi lavet det her hvor vi har vaeret 4 mand i en gruppe hvor
vi har siddet og snakket om det og det her er si essensen der er kommet ud af det. Sa la-
ver vi nogen veerktajer skabeloner til fx en kort beskrivelse af hvad er en proces planlaeg-
ningsmede og en skabelon til en 6 ugers plan. Det er vi i gang med nu. Sa selve den over-
ordnet formidling halter vi pa endnu, den er vi ikke igennem med, men vi har snakket
med i forbindelse med opstart af byggerierne pa de enkelte bygge, at der snakker jeg med
projektlederne om hvad er det for nogen ting vi skal have fokus pa her. Men den overord-
net formidling, den mangler vi og grunden til vi ikke har gjort det endnu. Jeg mangler
den gode ide, til hvordan jeg gor det spaendende. Vi har tanke om at koble en eller anden
det skal nok ikke veere en reklame tegner, men altsa en eller anden pa der, der har andre
evner end ingenigrevner til at gere det forstaeligt og spaendende. Der er jeg ikke endnu
der kommer jeg i lobet af nogen maneder. 00:12:00

Interviewer: Vi har snakket lidt om det med at handveerkerne gerne skal veere selv kriti-
ske 1 forhold til det arbejde de skal overtage og det de skal lave, hvad er tanker og hvor-
dan har i teenkt jer at det skulle forlebe, altsa at fa handveerkerne til at arbejde pa en nye
made? 00:12:14

Informant: En af de ting jeg plejer at sige er at: husk at sige til handvaerkerne nar de gor
det godt. Nar du gar rundt ude pa byggepladsen sa husk at sige til handvaerkerne at det
ser godt ud. De ser godt ud de fliser du har der. Jeg sa der var noget henne 1 det badevae-
relse kan du ikke prove at ga hen og kikke pa det og det ikke lige kunne komme til at se
ligesa godt ud. Men prov at huske at give den gode kritik og ikke kun den negative, men
selvfolgelig skal den negative ogsa gives, men man kan godt starte med at give den posi-
tive, sa kunne det vaere at man den vej igennem kunne komme leengere. Det er 1 hvert
fald noget af det vi siger vi skal huske ogsa at sige den positive kritik. 00:12:58
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Interviewer: Hvordan har i teenkt jer at forbedrede folk pa jeres mader og sikrere at folk
de er velforbedret til mederne? 00:13:02

Informant: En made er at have en dagsorden man kan sende ud inden, men mange gange
sa er det sddan byggemederne hvor vi oplever at folk ikke er forberedt pa. Der har man
en dagsorden for der har man referatet for sidste gang. Sa det man kan gore er at tage fat
i den enkelte, hvis man oplever at det er den samme der hver gang ikke er forberedt, sa
ma man tage en snak med ham og sa ma man fortaelle ham at i og med at du ikke er for-
beredt, sa kan det godt veere at du har sparet noget tid, men du misbrugers 10 andre tid.
Det er sgu ikke i1 orden vi skal alle sammen vaere effektive og det gor at vi ogsa godt ma
s@ette nogle krav til hinanden. Vi har ikke haft sddan et mede endnu med nogen, men det
er det jeg synes man ber hvis det er den samme der hele tiden ikke er forberedt. S& ma
man selvfolgelige ogsa saette, hvad kan man sige. Man bliver ogsa ned til at veere det gode
eksempel selv, man bliver selv ned til at vaere forberedt ellers kan man ikke forlange at
de andre er forberedt. 00:14:00

Interviewer: Hvordan arbejder I med konflikthandtering 1 virksomheden? 00:14:30

Informant: Hvis man tager det sddan internt, ikke internt, men det vi geor det er at vi
melder folk pa konflikthandteringskursus. Hvis der er nogen der synes de kan have
gleede af det, for os sa sperger vi om de har lyst til at blive meldt pa sadan et kursus ogsa
kommer de afsted. Ellers er det meget projektlederen der handtere konflikterne ude pa
byggepladsen og hvis det sa eskalere sd kommer jeg typisk med ud til et mode, og s hol-
der vi et mede med fagpersonen, entrepreneren eller bygherren og sa tager vi en snak om
det pad madet og sa forhabentlig bliver det lost. Vi gar langt for at det ikke skal ende i en
retssag, det synes vi ikke vi gider at bruge vores tid p4, sa vi forseger at lose det. Vi gor
sadan, hvis vi tager det internt, s ser jeg gerne at vi mindst en gang om maneden, hvor
vi tager en snak om hvordan gar det, hvordan gar det med gkonomien og hvordan gar det
med samarbejdet, hvordan gar det med samarbejdet med bygherren, hvordan gar det
med samarbejdet med radgiver og hvordan gar det med samarbejdet internt mellem jer
der er pa sagen. Pa den made sparger jeg ind til det nar jeg er der, hvis der sa er nogen
gnidninger ikke vil det typisk vaere sadan at jeg sperger om det er noget jeg skal deltage
nu, eller forseger I at lose det selv forst og ofte vil de sa sige at vi leser det selv forst og sa
er det sjeldent jeg bliver inddraget 1 det, men vi har sddan en 4ben snak om, hvor udfor-
dringerne de er men ogsa sadan at jeg skal ikke med ind mere end hgjest nedvendigt,
fordi pa en made det ogsa at optreede konflikter ved at bringe det et niveau hgjre op 1 or-
ganisationen. Det vil vi ikke. 00:16:20

Interviewer: Sa projekterne er meget selvstyrende til at lose konflikter og treeffe beslut-
ninger? 00:16:40

Informant: Ja, det er de. De keore meget selvsteendigt, men ved at jeg bruges, som konsu-
lent eller som sparringspartner eller hvad man vil kalde det. Hvis der er nogen ting sa
snakker vi sammen om det, men 1 stor stil s er det dem selv. 00:16:57

Interviewer: Med hensyn til beslutninger pa byggemader, har I nogen der skal sige go for
at det er 1 orden at 1 gor det pa den her méde, hvis det er med procesoptimeringer eller
skald det ga gennem andre i virksomheds organisationen? 00:17:19
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Informant: Nej, det kore hver byggesag hver for sig. Sa laenge det det ikke seendre pa vores
generelle holdninger, sa kere byggesagen med de optimeringer der nu ma komme og pre-
ver vi s at bringe de optimeringer videre til andre byggesager, ved at vi kere nogle pro-
jektledermoder hvor vi s& medes 4 gange aret eller mere méske. Hvor vi sa snakker om
hvad har erfaringerne sa vaeret. Hvor man tager de forskellige byggesager, hvis man sa
har nogen gode ting og sa forteelle dem videre. Sa pa den made preover vi sadan at fa de
gode ideer med rundt til andre pladser, men de skal ikke sddan sperge om lov. De sporger
om lov, hvis at man vil lave et socialt engagement for handverkerne, sa afstemmer vi
lige, er det 1 orden at vi bruger penge til det nu. De ting der som de sociale engementer
der koster penge, det afstemmer vi lige, men ellers sa er der ikke ret meget, som de ikke
kan bestemme selv. 00:18:30

Interviewer: Er der formaliner for de her projektledermeder, eller mades i og diskutere
om tingene, eller har I en dagsorden I gar ud fra? 00:18:40

Informant: Ja, vi har en dagsorden vi gr ud fra, men den laver vi ogsa lidt om fra gang
til gang. Men vi forsager at vi ikke altid ger det ens, sa vi forseger at en ekstern ind op vo-
res moder hvor vi kombinere det med et virksomhedsbesag eller et besog pa en af vores
byggepladser og s tager vi sa en samtale derefter en snak om hvordan det sa gar pa de
forskellige byggepladser. 00:19:05

Interviewer: Den eksterne person, er det en formidler en der ligesom kan hjalpe med at
saette processen i gang, eller hvad er funktions pa denne person? 00:19:13

Informant: Nej, det er typisk mere en leverander eller en sammenhandelspart. Det kunne
veere hvis der var nogen nye byggematerialer pa vej, eller det kunne vaere hvis der var en
fra byggeskadefonden, der fortalte om hvad ser de typisk af skader, altsa det er mere sa-
dan en fagligperson end en social person. 00:19:40

Interviewer: Inde pa jeres hjemmeside skriver I at i fokusere pa projektudvikling, er det
her med LEAN I mere med det? 00:19:56

Informant: Ja, hvis det er 1 forhold til samarbejde, sa er det, at blive bedre til det vi gor,
sa det kan man godt sige at det heenger sammen med LEAN. Men 1 bund og grund sa
handler det om at gere det bedre 1 morgen end vi gjorde det 1 gar. Det kan ogsa veere at,
vi laver ogsa noget projektudvikling, men det er rent fysisk projektudvikling, hvor vi ke-
ber noget jord og bygger nogen huse og salger dem, men det er vel ikke sa meget det du
gar efter? Du gar vel efter samarbejde hvordan vi arbejder. 00:20:28

Interviewer: Jeg kunne godt teenke mig at vide hvordan I projektudvikler, hvad er proces-
sen bag det? er det med hensyn til at afpreve nye ting eller med hensyn til videre salg?
00:20:45

Informant: Det er med hensyn til en skonomisk gevinst. Hvis man far nysom at der er no-
get jord der er til salg og far en god ide om her kan vi bygge det og det og lave en forret-
ning ved det, men det er det for gje, der er ikke noget alment i det at vi gerne vil veere
gode for Danmark og vi gerne vil bygge nogle billige huse til studerene, sa gode er vi ikke,
men vi vil gerne bygge nogle billige huse, hvis vi kan have en forretning ud af det.
00:21:17

Interviewer: Er det sa ogsa hvor I star for projekteringen? 00:21:21
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Informant: Vi keber det vi star for det, men vil laver det ikke selv, vi keber det ved en in-
genier og arkitekt. 00:21:30

Interviewer: Vi snakkede lidt om i telefonen omkring kompetence udvikling. Kan du for-
teelle om hvordan 1 udvikler jeres medarbejder? 00:21:41

Informant: Vi har sddan rent formelt, sa har vi medarbejdersamtaler, som vi tager en
gang mindst om aret. Hvor vi snakker om, hvad der er gaet godt og hvad er gdet mindre
godt og hvad kan vi forbedre, der tager vi sa en snak om, er der noget du ensker at
komme pa kursus i eller hvordan skal vi forbedre det her eller er det noget du selv skal
veere lidt mere opmaerksom pa og sa forbedre den vej igennem. S& med den méde tager vi
med hver enkelt. Vi har ikke sddan et uddannelses program, som hvis du bliver ansat
her, sa skal de igennem de neeste 3 ar igennem det og det. Det er meget individuelt hvor
vi kikker pa hvad har folk lyst til og hvad synes vi de har brug for. 00:22:22

Interviewer: Har i forskellige kompetencer 1 jeres organisation? 00:22:33

Informant: Ja, det har vi jo i og med, vi har nogen @ldre medarbejder, som jo eller mere
erfaren kan man méske bedre kalde dem, som har lettere erfaring i at styrer byggerier og
dermed kan de bedre have nogen med som er mindre erfarne og sa veere med til at leere
dem op. Det er de rigtig gode til de er rigtig gode til at fa folk til at samarbejde og fa dem
til at snakke med kunder og samarbejdspartner. Sa har vi heldigvis ogsa nogen der er
yngre, som ikke har s4 meget erfaring, de har s nogen andre kompetencer. De kommer
maske fra skolen og de har maske si kendskab til nogen andre EDB programmer som vi
andre ikke kan. Et eksempel er at vi har faet en medarbejder, som har veaeret her i et ars
tid nu, som har lyst og evne til at arbejde med arealbasseret tidsplanleegning, cyklogram-
mer. Sa keber vi programmet, sa er han sa den der kan laere os andre lidt om det, det ved
han noget om. Vi har en som er god en er god til sikkerhed og sundhed og KS som er med
til at saette systemerne op til hjeelp for de andre. Sa pa den made har vi nogen der er gode
inden for forskellige omrader, de hjeelper sa de andre. 00:23:59

Interviewer: Ham I har der arbejder med cyklogrammerne, er det planen sa at han skal
videreformidle det i resten af organisationen, s det bliver til en fast del maden at plan-
laegge pa? 00:24:11

Informant: Det er ikke lagt fast at det skal veere det, det er sidan at det er en mulighed,
hvis vi tror pa at det giver gevinst 1 den enkelte sag, men vi er ikke sddan last fast at det
skal bruges 1 samtlige sager fremadrettet, det er vi ikke. 00:24:32

Interviewer: Er det sadan lidt et pilotprojekt? 00:24:34

Informant: Ja det er det har nogen positive ting, men der er ogsd nogen ting der gor at
det er sveert at bruge dem, fordi programmet det mangler nok at fa noget mere bearbejd-
ning og blive videre udviklet fordi det er sveert at og programmere i det, det er langsom-
meligt at programmere 1 det sa der er ogsa ulemper det ved at bruge det. Sa nar engang
programmet bliver bedre, sd kan det godt vaere at det vinder mere ind end den plads det
har i gjeblikket. 00:25:15

Interviewer: Sa vil jeg gerne hvis vi kunne snakke lidt om jeres vaerdier. Nu har vi veeret
lidt inde og snakke lidt om samarbejde. Trovaerdighed hvordan afspejles det sig her 1
virksomheden? 00:25:28
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Informant: Jeg tror det afspejler sig gennem ejerne og gennem mig. Altsa det afspejler sig
gennem den méade vi behandler hinanden p4, i hvordan vi behandler vores medarbejder
og hvordan vi behandler vores kunder. Vi er abne over for hinanden det er selvfelgelig
ikke alle der ved alt og det er heller ikke altid kunderne ved alt, vi laver ogséa en forret-
ningen, men vi snyder ikke, vi forteeller gerne tingende gerne som de er og med fokus pa
at vi skal kunne vende tilbage. Sa jeg tror egentlig at det er anden eller DNA'et 1 virk-
somheden det er sddan troveerdighed. Sa det er ikke noget vi pa den made beheaver og ar-
bejde sa meget med, fordi det er her egentligt bare. Sa tror jeg den méade jeg maske nogen
gange kunne arbejde lidt pa er hvis folk sidder og skal lave en ekstra regning over for
kunden for noget tilkab, s kan det nogen gange veere fristende at lige at tage med. Det
kan da godt veere at du synes at det er fristende, men det kan ogsd godt vaere at du bliver
altid ned til at kunne forsvare det du gor. Sa fint nok hvis du vil tjene 20% men hvorfor
vil du det, hvad er. Du bliver ned til at teenke det til ende du sender et eller andet tilbud
ude i byen, hvor du bare tror du kan fa det du vil have. Sa teenk over hvorfor er det at det
skal koste, er det fair det koster det. 00:27:10

Interviewer: Med hensyn til noget som tillid, arbejder med som tillid til fx medarbejder,
héndveaerkere, kompetencer, personlig tillid og den anden vej rundt, er det noget 1 arbej-
der med 1 jeres dagligdag? 00:27:32

Informant: Jeg har ikke s meget med vores handverkere at gere, det er en kollega der
har dem. S4 det kan jeg ikke sa godt svare p4, men jeg kan svare pa funktionserernes.
Den made vi arbejder med tillid pa er at sig nu hvis nu hvis det gar godt og sig nu hvis
det gar skidt. Du far ikke skel ud hvis det gar skidt, vi laver alle sammen fejl, sadan er
det vi laver alle sammen fejl og sadan er det og sa prever vi at hjelpe hinanden med at
komme videre derfra. Sa pa den made prever vi at vise tillid. Det er okay at d har lavet
en fejl. Vi prover at vise tillid over for vores bygherre, hvis jeg prover at give et eksempel
hvis vi har nogen tidsmaessige problemer. Hvis vi har det sa fortaeller vi historien, som
den er, 1 god tid ogsa far vi ofte et goodwill pa baggrund af det at vi bare vi er bne om
det, det kan godt veere at vi har dummet os, det kan ogsa godt veere at vi er 1 en situation,
som vi ikke er herre over, men det er alligevel os der er ansvarlige for den. Men hvis vi er
organiser om hvordan det er, jamen sa har folk ofte en forstdelse for hvordan det er. Vi
prever ogsa at bygge tillid nar vi over for vores kunder starter en byggesag op eller vi sa-
dan er kommet lidt 1 gang med vores byggesag sa tager vi et mede med projektlederen og
kunden hvor vi snakker med kunden, hvor vi snakker om kundens forventninger, hvor-
dan er det du gerne vil have, at vi kommunikere med dig og hvor ofte vil du orienteres
altsa, er det alt du vil vide noget om eller er det det overordnet du vil vide noget om hvad
er vigtigt for dig, er det vigtigt for dig at vi overholder tidsplanen eller er det vigtigt for
dig at naboerne er tilfredse, hvad er det for noget der betyder noget for din sag. Pa den
made prover vi at tage en snak med dem, om hvad skal vi gere for at du er tilfreds under
bygge forlabet og for at du sa ogsa er tilfreds nar vi er faerdige. 00:29:46

Interviewer: Hvad med tillid til projektlederes kompetencer, i forhold til det projekt de
skal ud og udfere, hvis det er maske er lidt uden for det normalt vis laver er det ogsa no-
get 1 eller har I en projektleder der beskaeftiger sig med en type projekter og sa er det den
type projekter den projektleder far? 00:30:14

Informant: Ja, det er et mix, vi prover det forst, det med at projektlederen skal arbejde
med det han er bedst til, men det er ikke altid at det kan lade sig gore, fordi det er jo ikke
sikkert at han er ledig den dag vi for det projekt, som 14 lige til ham, s er vi ned til at
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saette en anden pa og hvor er vi s med tillid til nar vi ssetter en anden en pa som méaske
ikke er s meget inde 1 det, der er det jo netop tillid, at vi godt ter at seette dem selvom
det netop ikke er det han har bevist tidligere, men vi tror pa at han kan og det vi sa ger
er at jeg hjeelper det jeg kan og ellers prover vi at sperge ham der ellers er godt til det og
beder ham om at vaere med en gang i mellem til at guide pa vej en gang i mellem pa hvad
man skal huske at vaere opmaerkesomme pa. Sa vi bliver ned til at handtere den der med
at vi kan ikke altid seette vores onske person p4, fordi han kan veaere optaget af noget an-
det. 00:31:20

Interviewer: Hvordan er jeres organisationsstruktur hierarkisk opdelt? 00:31:29

Informant: Den er meget flad, jeg har den her (viser strategi dokumentet) vi er ejet af
Arne Andersen og vi er ejet af Leif Holmgéard, de 2 hvor det er Arne der ejer mest. Arne
han er direktor han blander sig ikke s meget 1 den daglige drift, han er her vi har Mi-
chael der tager sig af egen produktionen, jeg tager mig af sméa styrringssager licitations
marked Leif han tager sig af vores landbrugsbyggeri og vores koncept butik og sa har vi
en gkonomifunktion. Sa vi er meget flade og de her projektledere de referer til mig og sa
er der kun et lag op til direkteren, sa der er korte beslutningsveje. 00:32:32

Interviewer: Er det sa alle jeres handveerkere 1 har her over? 00:32:35

Informant: Handvearkerne ligger her nede under Michael, som har vores egenproduktion,
han har nogen byggeledere, projektledere og formeend til at styrer handveerkerne, sa
héndveaerkerne ligger under her. Og sa ligger der ogsa nogen handvaerker under vores
landbrugsafdeling. Men der ligger typisk ikke nogen handveerker under vores styrrings-
afdeling. 00:33:05

Interviewer: Ved projektopstart er det s& Michael der star for uddelegering af handveer-
kerne? 00:33:14

Informant: Ja, hvis nu det er vi skal bygge skole og der har vi en totalentreprise vi skal
lave temrere arbejdet selv. S& kommer Michael med en byggeledere som styrer temrere
arbejdet og det vil sige at vi har temrerende, lige savel som det var en anden fagentrepre-
ner, selvom vi er 1 samme firma, selvfalgelige arbejder vi mere sammen orientere hinan-
den mere, end hvis det var en fagentreprener. Sidan det rent faglige det tager styrings
folkene sig ikke af det tager byggelederne sig af. Sa det er byggelederen der arbejder for
styrringssagen, men for ikke at fa konflikt sa er der en gkonomisk deling mellem de 2 folk
i mellem sa de ikke skal sidde og plukke hinanden. 00:34:06

Interviewer: Er det typisk de handvarker der er bedst til det arbejde der skal udferes el-
ler er det dem der er til radighed der kommer pa projektet? 00:34:20

Informant: Det er bade og, vi sidder og dem der styrer handvaerkerne de har meder hver
14 dage, hvor de sidder og styrer de ressourcer mellem sig og der sidder man si og snak-
ker hvem har du der bliver ledige og hvad skal jeg bruge, okay dem du har der bliver le-
dige kan jeg bruge dem og hvis de 2 ting passer sammen si er det jo fint, hvis de ikke
passer sammen, hvem kan vi sa skifte ud hvor, sa vi kan fa dem pa den nye sag der skal
starte op, men vores handveerker er typisk aflennet pa akkord og det betyder ogsa nar
man forst har givet dem en byggesag sa kan vi ikke bare skifte dem ud, for sa er de ogsa
blevet lovet at gore den sag faerdig, sa vil de ofte vaere pa en sag i leengere tid. 00:35:07

Interviewer: S& det er en akkord p& hele byggesagen eller er det pa enkeltel...]? 00:35:12
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Informant: Det kan veere, nej det er nok ikke pa hele byggesagen, vis det er en sag der
gar over 3 ar, sa vi vil nok dele den op 1 etaper, som maske gar gennem et halvt eller et
helt ar. S4 man ikke aftale 3 ar frem 1 tiden, sa vil man dele det op 1 etape vis. 00:35:34

Interviewer: Sa handveaerker og byggeleder er meget last fast i de projekter de arbejder 1?
00:35:36

Informant: Ja 00:35:59

Interviewer: Lidt omkring kommunikationen i organisationen er den meget formel i for-
hold til organisationsstrukturen eller kan den ogsa vaere uformel? 00:36:20

Informant: Alts& den har nok vaeret meget uformel, men vi prever ogsa at gere den mere
formel, vi laver nogen. Vi har de her projektledermeder en gang hver 3 maned hvor jeg
orientere til de folk jeg har med at gore. Sa laver vi hvert halve ar moeder hvor vi infor-
mere til alle funktiongerer 1 virksomheden, hvor vi fortaeller om vores regnskaber og bud-
getter og hvad der ellers rore sig. Den made det gor vi sadan mere formelt at vi kere de
her mader for orientering, sa er vi begyndt at lave et medarbejder blad, som startede i det
sma, som vi ogsa satte som et mal, sa har vi kebt noget hjalp sa vi kan fa det til at se or-
dentligt ud. Sa det sendes ud 4 gange om aret og det sendes ud til alle ogsd handveerker.
Sa pa den made prever vi at lave noget mere formel information. Ud over det at vi er gide
til at snakke sammen, sa prever vi at gere det mere formelt. Det er noget folk efterspor-
gere fra organisationen, vi prover at gore det bedre. Men der er ikke, det er ikke siddan
det er formelt at det er forbudt at ringe Arne hvis der er nogen der sider med et problem.
Hvis han sa synes at det er noget jeg burde tage mig af sd vil han nok henvise, sa vil han
nok sige at du skal ringe til Erik, sa vil han nok ikke svare. Det er ikke fjernt for nogen at
snakke med direkteren, han er ikke en der er fjern han er meget naer og ligesom os andre,
sa det er nemt at ses. 00:38:30

Interviewer: Spergsmal omkring risiko. Hvordan risiko vurderer i organisationen, hvis
der skal laves noget nyt fx det her med LEAN? 00:38:50

Informant: Det er nok meget mave fornemmelse, det er ikke sddan at vi stiller et regn-
skab op, hvor det siger at det koster det er at udvikle og sa skal der ga 3 ar for det er tjent
hjem igen, sadan er det ikke. Hvis vi tror pa det at kebe et nyt EDB program. Som vi ogsa
har gjort i ar hvor vi ogsa har skiftet vores kvalitetssikringsprogram, sadan det er nem-
mere at lave kvalitetssikring og mangel lister ude pa byggepladerne. Hvis vi synes det
kan gore livet nemmere at vi den vej igennem for en gevinst sa er det det vi gor, uden at
vi seetter os ned og siger hvor mange ar gar der inden det det er tilbagebetalt. Fx med det
her kvalitetssikringsprogram hvad koster det at kebe er det rimligt, sa gor vi det. Det er
ikke ligesom nér vi keber programmer som det der arealbaseret tidsplanlaegning, selvfal-
gelig koster det ogsa noget at kebe sadan et program, men hvis der er en der synes det an
give en gevinst, sa er det sddan det er, sa er det bare en fornemmelse af, okay det synes
jeg ogsa, sa gor vi det. Sadan mere risikovurdering ifslge sagerne det gor vi meget 1 for-
bindelse 1 nar vi afgiver tilbud, hvor vi sammen vurdere, har vi styr pa det eller er der no-
gen steder hvor vi har risiko er der noget vi skal seette penge af til, er der nogen steder
hvor vi maske har veeret for forsigtige sa vi kan tage penge fra sagen ingen. Det forgar
meget 1 tilbudsfasen, sa forgar det selvfalgelig ogsa lebende, hvor vi ser pa har vi styr pa
det, har vi kebt de entreprenerer vi egentligt skal have, hvad mangler vi at fa kobt.
00:41:06
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Interviewer: Til sidst vil jeg gerne here hvordan du vil definere et kreativt milje? 00:41:09

Informant: Det forste der lige falder mig ind med det kreativt miljo sa teenker jeg pa re-
klame branchen eller arkitekt branchen sa teenker jeg ikke s meget pa entreprener
branchen, vi du taenker pa hvad der kan vaere kreativt her sa, sa det jeg synes det vi no-
gen gange har succes med, men lugter ogsa lidt af kreativitet sa er det er at teenke hvad
kan vi eller gore det, hvad kan vi gere anderledes end det der lige nejagtigt er udbudt,
hvad og hvordan kan vi rent praktisk f4 vores materialer der hen i forhold til det vi forst
havde taenkt kan vi gor det anderledes eller hvad kan vi gore anderledes i forhold til det
vi plejer for at gore det mere sikkert, sa det er der hvor jeg synes at vi kan veere lidt krea-
tive. Hvad teenkte du nar du siger det? 00:42:18

Interviewer: Det var bare lige for at here. Det er meget det vi har vaeret inde og snakke
om, med abenhed og tillid, med hvordan danne rammende for at handvaerkerne osv. kan
veere @rlige over for hinanden og kan komme med deres ideer. Os at kunne sige fra og fa
af vide at det er 1 orden, at det er 1 orden at lave fejl. Det er bedre at sige det end at holde
det skjult. 00:42:49

Informant: Men vi laver nogen gange nogle sociale ting, men det er nu ikke for at hejne
kreativteten, det er jo meget for at hgjne samarbejdet, hvis man laver en bowling gokart
eller hvad man nu kan finde pa at lave, sa er det mest for samarbejdet for gjet og ikke sa
meget for kreativitet. Men hvis vi har nogen udfordringer som i Hirtshals, hvor vi havde
nogen udfordringer med at fa monteret nogen vinduer korrekt, sa kan vi jo, sa seetter vi
nogen gange handveerkerne sammen med projektlederen og lader projektlederen tage
handveerkerne ind og sperge om hvad kan i komme med at gode input kan 1 se noget i det
her og hvordan kan det her lgses. Det kan man 1 hvert flad kalde kreativt for det er da 1
hvert fald at bringe nogle nye tanker ind, som vi ikke er vand til. 00:43:52
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B.4 INTERVIEWREFERAT: HP BYG

» Virksomhed: HP Byg

» Informant: Carsten Serensen
» Stilling: @konomidirektor

» Dato: 18/11-15

Interviewer: Hvordan vil du beskrive HP som virksomhed? 00:00:17

Informant: Jamen HP er jo en mellem stor entreprengrvirksomhed, med egenproduktion,
inden for murer, beton og med beton mener jeg bade stobning og montage af betonele-
menter og traditionel temrere del. Alle andre fag keber vi ind, til projektet vi vil helst
lave, totalentrepriser, det er det vi er gearet til og det skal da ikke veere nogen hemmelig-
hed, det er ogsa der hvor vi ser de bedste muligheder for at optimere projektet og dermed
skabe en ekstra indtjening kontra en fagentreprise hvor der ikke er sa meget arbejde med
i forhold til tingede. Vi er nar man skal definere os som virksomhed, jamen s& er vi jo, der
findes jo virksomheder der er skrivebordsentreprenerer. Hvor man egentligt med nogen
projektledere og en viden i huset kan kore et projekt igennem uden egne handveerkere
uden egenproduktion, det er vi ikke. Vi kan godt lide egenproduktionen, vi tror pa at det
giver os noget, vi tror pa at det giver os en flexibilitet det giver os nogen muligheder, nar
nu marked besveere sig op eller ned. Hvis marked besvare sig op, som det ser ud til at det
gor nu, sa kan det veere sveert at kebe underentrepreneren ind, til den rigtige pris. Det
med at man har egenproduktion gor at man er mindre sarbar og sa kan vi som virksom-
hed godt lide, at have egenproduktion, vi ser os lidt selv, som en del af vores egen DNA at
vi har egne handvaerkere 1 huset, men nar alt det her si er sagt, sa er vores kernekompe-
tence det er jo i virkeligheden styrring af en byggesag. Vi kikker ned over bredden af vo-
res medarbejder altsa vores handveaerker, sa ved jeg sgu om man kan pasta at de er dyg-
tige handveerker end sd mange andre, altsa hvis du har temrere ansat pa akkord vilkéar,
du kender det sikkert selv. Du méaler pa hvor meget gips de kan satte op i lobet af en dag.
Det bliver man ikke finsmager handveerkers tidlige kunst af, sa jeg ved ikke om man kan
sige at vores handvaerkere er dygtigere end s& mange andre, vi har nogen rigtige dygtige
folk, vi har en kerne af rigtige dygtige folk og sa har vi folk vi tager ind og ud i forhold til
om vi har noget vi kan beskeaeftige dem med. Men kernen i det vi laver, den er basseret pa
kompetencer i de mennesker vi ansatter, hvad er en entreprenervirksomhed? Den er
summen af de kompetencer der er 1 virksomheden, fordi ja vi har noget grej, vi har noget
veaerktg], men det kunne vi 1 princippet ligesa godt leje fra opgave til opgave. Vi har som
sadan ikke et produktions apparat kerende, vores produktion forgar rundt pa forskellige
byggepladser, sa det der definere os som virksomhed, det er den kompetence der er i de
mennesker, som er ansat hver dag til at lede og styre et projekt ude pa en byggeplads og
det er virkelig kernen 1 det vi laver. Vi er enormt fokuseret pa at rekruttere og fastholde,
de rigtige medarbejder og med de rigtige medarbejder og med de rigtige medarbejder, sa
er de medarbejder der har kompetencen, men har ogsa den rigtige holdning og den rigtige
indstilling, som passer ind i forhold til resten af byggepladsen. Vi gor enormt meget ud af]
planlegning, styrring opfelgning pa en byggeopgave. Jeg tror noget af det der adskiller os
fra mange andre virksomheder, det er at vi allerede 1 salgskalkulationsfasen allerede,
bruger flere ressourcer end mange andre gor. Vi har ogsa forholdsvis mange mennesker
ansatte til salg og kalkulation. Hvor jeg ser andre entreprenervirksomheder, de hiver
produktionsfolk ind i en periode for komme ind og kalkulere for sa derefter at ga ud og
lose opgaven igen, det kan der ogsa veere nogen fordele ved. Vi tror bare ikke pa at man
bliver tilstreekkelig skarp, 1 kalkulationsfasen hvis man gor det pa den made, fordi hvis
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man er en produktionsmand sé forudsiger man alle de ting der kan ga galt. Sa laver man
sikkerhed margin, sa bliver man ikke skab 1 kalkulation, s skal man lige have lagt en
sikkerhed ind, sa man ikke far et problem senere hen. Det at vi bruger mange ressourcer
det gor at vi opnar 2 ting. Vi far en storre sikkerhed i den kalkulation vi laver, vi tror pa
at vi far en storre skrabhed og det viser sig ogsa at vi vinder faktisk, vi har en paen scor
procent, pa de projekter vi gar ind i og det er ogsa fordi vi er selektive i forhold til de pro-
jekter vi byder p4, i forhold om vi mener om opgaven giver mening, med nogen af de kom-
petence vi har her 1 huset. Sa vi opnar det at vores scor procent, tror jeg er hgjre end an-
dre sammenlign lige virksomheder, det andet vi opnar nar vi sa har vundet en opgave, sa
er den bedre forbedret. Vi er leengere 1 processen end man méaske andre gange vil veere.
Det giver os et storre grad af sikkerhed 1 eksekvering, altsa forstaet p4 den made, at vi
har en storre sikkerhed i at vi rent faktisk kan lase opgaven, til det vi har for kalkuleret
den til, fordi vi har veere leengere nede i matering af kalkulationen. Der neest bruger vi
rigtig mange ressourcer pa at folge op pa ekonomien i vores byggesager, for ikke og fa
ubehagelige overraskelser, tror jeg alle kender til 1 projektorienteret virksomheder, et gar
tilsyneladende rigtig godt lige ind til en maned far man skal aflevere, sa viste det at huuh
og sa videre, det folger vi enormt teet og det vil sige I vores rutiner hver eneste méaned,
der har vi nogen rutiner, der har vi nogen rutiner som vi plejer at sige nar det bliver sa-
dan hejt ragende at det er det at mange andre virksomheder en gang om aret, nar de la-
ver ars regnskab, det gor vi hver maned, vi har et egen udviklet system som vi bruger til
at folge op pa vores byggesager. Det kan veere at det er det er den enkelte projektleder,
kan skabe sig det overblik, han skal for at sige hvor er vi henne pa sagen. Nar maneden
er slut sa saetter vi 2 dage af til hver projektleder har og sa 2 dage arbejdsdage der bliver
sat af til at folge op pa skonomien og der bruger han det her system vi talte om for. Deref-
ter bruge vi 2 dage pa hver enkelte projektleder en efter en kommer ind og afrapportere
til ledelsen her 1 huset omkring skonomien pa byggesagen, men hvor opger et stadie hvor,
som verden den ser ud nu, hvor forventer vi sa vi er henne, hvad er fremdriften pa bygge-
sagen og hvordan kommer skonomien til at se ud, pa byggesagen nar vi aflevere. Det er
egentligt det vi gar vi kikker pa relaterede omkostninger og sa kikker vi pa hvad vi for-
venter at der yderligere bliver pa. Det siger jeg som eksempel pa at vi bruger vi rigtig
mange ressourcer pa. Men det gor ogsa igen, at vi har en ret stor sikkerhed 1 det vi laver
og hvis der gar ting skeevt og det gar der. Det gor der altid i en byggevirksomhed. Der er
mange akterer involveret og det er en lang og kompliceret proces og der er forhold som du
ikke altid er herre over, vi kalkulere ogsa forkert engang 1 mellem, vi fejl vurdere nar vi
sidder 1 kalkulations fasen. Men det vi opnar ved det her er at vi opfanger det tidligt,
frem for at man kommer hen til en maned, det vil sige at projektet kore 1 9 maneder og
kore 1% ar. Sa er det et eller andet sted godt at kunne fange fejlene, hvis der er en fejl 1
kalkulationen, fx inden for de forste 2 maneder. Fremfor at man kere videre og tror et el-
ler andet for sa at kunne konstatere til sidst. Det gor vi meget ud af at fa tingende for
porten. Den méade vi er som organisation og sa er det ogsa sadan og sa er det ogsa sadan
at nar man er inde og afrapportere skonomien pa en byggesag. Lad os sige det pa den
made at: det at vaere projektledere pa en byggesag som maske kore et ar eller 1% ar, det
kan godt vaere et ensomt job, jeg plejer at sammenligne det med at vaere administrerende
direkter for en mellem stor dansk virksomhed. 120 ungdomsboligerne entreprisesum pa
80 mio. kr. hvad ved jeg 1% ar altsa det svare pa en omsaetning til en mellemstor danske
virksomhed, som man som projektleder har ansvaret for. Sa nar man er ansvarlig sa sid-
der man ogsa med de gode nyheder forst og man sidder ogsa med de darlige nyheder forst
og det kan nogen gange veere en tung byrde at baere, hvis der er ting som ikke gar som
man har forventet. Det vi ogsa opnar med denne rapportering er at vi siger til folk, det er
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sadan her vi vil have det. Vi vil vide hvor vi er henne, vi vil have fakta pa bordet og nar vi
har faet fakta pa bordet, sa forholder vi os til det og sa laver vi en ny plan og s kommer
vi videre. Sa det der sker nar man kommer som projektleder og har veeret inde og maske
ma melde sin byggesag ned, fordi der er opstdet nogen problemer sa for man talt tingende
igennem og sa har man faet tilgivelse og sa er man videre og sa er den virkelighed, man
sa arbejder ud fra. Det man ikke far tilgivelse for det er hvis man sidder maned efter ma-
ned og putter et eller andet. Eller forseger i bedste mening at tro pa, jamen det bliver nok
bedre naeste maned forhabentligt, det for man ikke far tilgivelse, men det andet, jeg ved
ogsa godt det ikke er sjov at skal ind og melde en byggesag ned. Folk vil heller have at det
gar godt, sddan er vi alle sammen skruet sammen, men vi gor meget ud af at sende det
signal til folk, at det er den virkelighed, som vi befinder os i ogsa laenge vi forholder os til
virkeligheden og reagere efter den, sa er det fint nok sa er vi videre. Sa det jeg egentligt
mener med alt det her er, at vi er jo pA mange mader en styrringsvirksomhed, det er det
vi gar og det er det vi kan vi kan styrer et projekt vi kan styrer en byggesag, sa er der en
faglighed, i forhold til den viden omkring, hvordan en bygning fungere og hvordan den er
skruet sammen og alle de her ting og der er et netvaerk 1 forhold til det radgiver og sa vi-
dere vi kan snakke med. Men det er jo sddan vi er, vi er jo ikke en serieproducerne virk-
somhed, hvor vi har en masse processer som vi hele tiden kan fintune og videreudvikle
pa. Vi har masser af processer men de sendre sig mange gange, gang pa gang og de er be-
stemte af nogle ydere forhold, som gor at det er en anden méde at arbejde pa. 00:11:09

Interviewer: I forhold til at projektlederne skal indrapportere fejl, har i nogle seerlige pro-
cesser eller metoder sa de bliver italesat? 00:11:28

Informant: Ja, det har vi og det er der vi er tilbage til at vi bruger mange ressourcer pa at
lave den gkonomi opfelgning hver maned. Alle fejl udmunder sig 1 noget gkonomi, pa den
eller anden made i forhold til. I det her IT veerktaj, som vi bruger er der dels mulighed for
at rapportere noget realiseret skonomi i forhold til nogle forlebende omkostninger, nogen
vurderinger 1 forhold det vi forventer af rest vaerdi, restomkostninger til feerdig de en-
kelte del aktiviteter pa projektet og det giver sa en sum og det giver sa et stadie pa sagen.
Men derud over ligger der pa sagen ogsa, nogle veerktejer 1 forhold til aftalesedler, som fx
med kunden, som siger at der er aftalt de og de tilleegsarbejde med kunden de er taget til
indtaegt pa sagen pa den og den made, der er kommet de tillaegsydelser, som vi er ned til
at betale vores underentreprenerer for i forhold til og de har aftale sadan og sddan. Og vi
kontrollere ogsa at de aftalte sedler der ligger ved kunden er godkendte af kunden for el-
lers ma man ikke tage dem til indtaegt pa sagen ogsa videre ogsa videre. Sa der ligger en
procedure som man skal overholde ogsa ligger der det i det at den procedure bliver der
ogsa taget stikprever ud pa. Det er jo klart, man sidder jo ikke pa hver eneste byggesag
hver eneste maned og gar samtlige aftalesedler osv. igennem 1 forhold til. Og det er ogsa
ideen med at man sidder sammen, man sidder over for hinanden og det er ogsa det der
giver muligheden for en projektleder, som jo har, vi har jo et dejligt fint stort kontorhus
her. Succes kriteret er at der ikke skal sidde s mange mennesker her, de har deres dag-
lige gang ude pa byggepladserne, de sider, de mader ind om morgen ude i skurvognen,
har alle faciliteter IT maessigt, de kan printe, de har adgang til alle deres filer osv. De har
alle de samme muligheder, som nar de sidder her, samme skrivebord de sidder med pa
deres IT systemer, som hvis de sidder her 1 huset. Men det er klart sa er de uden for hu-
set og vi er ikke teet pa dem ledelsesmaessigt hver dag, men det er sa det vi opnar nar vi
sidder sammen og det er jo lige fra at det er som hyggeligt ogsd pd mange méader, hvis
tingende kore godt, sa er det jo ogsa en god lejlighed for at komme ind og lige at sige hej
og sluddere lidt med pigerne ude i for kontoret og tage afrapportering med gkonomisagen
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hvor der sa bliver snakket om lost og fast. Med det er ogsa der vi som ledelse fornemmere
om manden er 1 balance, s& summen af nogen konkrete ting, nogen konkrete tjeks der
skal fortages basseret pa nogen vaerktejer ogsa de blade ting 1 forhold til at fornemme
hinanden nar man sidder der. Det er det der giver summen i forhold til den samlet vurde-
ring, hvor er vi henne. Vi kan ogsé sidde 1 nogen situationer hvor man kan sidde efterfol-
gende og sa sige der er ikke noget, skonomien ser rigtig ud, men vi har bare en eller an-
den fornemmelse af vores ven der sidder her har et problem. Og det forseger man sa at
tale om nar man sidder her og det er ikke sikkert at der kommer noget ud af det eller det
bliver slaet hjem. S er det selvfolgelig noget vi er opmaerkesomme p4, hvis vi ikke er
overbevist omkring det, nd men sa kan det si veere at vores entreprisedirektor kore ud
forbi et par dage senere og siger hej og tager en snak. Enten fornemmere om folk de er 1
balance og i ro og i overskud pa det de laver. Vi spare heller ikke pa ressourcerne pa en
byggesag, vi laver ikke den fejl arh, den fejl laver vi nok alle sammen, men som udgangs-
punkt s har vi det sddan at, vi vil ikke ga pa kompromis med styrringsressourcer pa en
byggesag, vi forfalder som udgangspunkt ikke for den fristelse der hedder nu har vi en
ordre byrde pa projektlederne i forvejen i forvejen, sa har vi lige et projekt et projekt
mere vi skal starte op, kan du ikke lige tage det, fordi gh, du kan godt lige handtere 3 el-
ler 2 byggesager parallelt. Det ved vi det kan man ikke. Der er en graense for hvor meget
man kan héndtere, i forhold til det og vi ved at det bliver dyrt. Det bliver dyrt menneske-
ligt fordi man kere sig selv ned, men det bliver ogsa dyrt i forhold til vores gkonomi, sa
der, det her handler om at vi gerne vil opfere os ordenligt, vi gerne vil veere en god ar-
bejdsplads, men det er jo ogsa et led 1 driv af vores forretning, fordi hvis vi skal fastholde
vores tiltraekning af de dygtige mennesker vi basere vores virksomhed p4, sa er vi ned til
at gore det. Jh og vi tror ogsa pa at der er skonomi i det oh, 1 forhold til tilstreekkelige
ressourcer, vi tror pa at det giver os det giver mere vi far mere tilbage, hvis vi har til-
streekkelige ressourcer pa en byggesag i den lenomkostning, som vi evt. matte spare ved
at lade en mand kore 2 eller 3 sager. 00:16:11

Interviewer: Sa det med at investere godt i de tidlige faserne, sa tjener det sig hjem?
00:16:14

Informant: Ja. 00:16:18

Interviewer: Du snakkede lidt omkring det her med totalentrepriser, det beskeeftiger I jer
meget med, ser du nogen fordele ved de her totalentrepriser i forhold til at effektivisere
processen? 00:16:30

Informant: I forhold til det vi kan sa er fordelene ved en totalentreprise, det er at vi skal
fagene hele opgaven, nér vi sidder ved bord enden. (Mobiltelefonen ringer) undskyld den
har jeg ikke lige faet kvalt. Hvis vi fx kere en fagentreprise, sa er vi underlagt en radgi-
ver der skal preestere nogen lgsninger til os. Der er nogen andre fag entreprenerer, som vi
har et eller andet snit flade 1 forhold til, som vi skal handtere, men der er nogen ting der
er ude af vores haender i forhold til her. Punkt 1 sa er vi ikke betalt for at finde lgsnin-
gerne og det vil vi betales for, hvis vi skal finde lgsningerne. Punkt 2 vi kan ikke altid
sige selvom vi ikke bliver betalt for det s4 m4a vi finde de her lgsninger, si kan vi ikke al-
tid finde de her lgsninger fordi det kreever en accept, fra en radgiver eller fra andre entre-
priser der ved. Nar ma sider med ansvaret for en totalentreprise, sa styrer man selv den
del og det gor at vi egentligt pA mange mader, set for vores synspunkt en bedre made at
arbejde pa. Nogen gange sa tror bygherren at man spare penge ved lige som at dele det op
i nogen fagentrepriser. Oh og sa enten selv skulle sidde og styrer forlabet, det er ikke s&
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mange der kan det, men ellers sa styrer en radgiver det, sa hyrer de en radgiver ind, som
man sa betaler en fli for at styrer det her projekt. Men kan godt se at man sa allerede har
delt det op 1 en masse sma kasser. Selvfolgelige vil vi ogsa opleve, nar vi sidder med en
totalentreprise, sa er der en underentreprener, der har en interesse i at suboptimere i for-
hold til den opgave de skal lgse, men det er vores ansvar, at fa de ting til at fungere. Sa
der er nogen helt klare ansvarsfordeling 1 forhold til tingende. Det gor at vi nemmere kan
tilrettelaegge tingende pa en made, som sige at vi kan optimere lesningen. Vi er friere 1
forhold til tekniske lesninger ogsa, vi kan lave en teknisk lesning sa laenge at bygherren
acceptere lgsningen, som gar pa tveers, 1 forhold til projektet, fordi det er os der styrer
det, hvordan tingene de skal laves. 00:19:08

Interviewer: Nogen af de lasninger, er det nogen af dem I finder pa ude pa byggepladsen,
jeg har lest inde pa jeres hjemme side at der bliver skitseret ude pa byggepladserne er
det der lgsningerne ofte opstar? 00:19:26

Informant: Jeg vil sige det pa den made, at de store problemstillinger, de skal lgses pa
forhand og de bliver mange gange lost pa vores tegnestue eller tegnestue det er sa flot
sagt, men vi har nogen fagansvarlige inden for vores egenproduktion, som jo har ansvaret
for at finde de faglige rigtige lesninger, og sa har vi en projektleder, som enten inde ved
skrivebordet laver lgsninger eller i nogen tilfeelde star ude pa byggepladsen, i sammen-
spil med handvaerkerne, 1 sammenspil med underentreprenererne i sammenspil med byg-
herren laver lgsningerne, vi tilstreeber ligesom de der ting man leser Ad hoc, ude pa byg-
gepladsen, det er de mindre ting, det kan veere detaljer hvor det giver mening, ellers sa
skal tingene loses pa forhand. Jeg kan sige det som et meget godt eksempel nu har vi byg-
get en del ungdomsboliger, der gor man jo det nar man har siddan et byggeri i gang og
man har monteret betonelementer, sa skal man ud og lave en afdaekning en afskeermning
for de ikke kan falde ned selvfolgelig. Det kan man gore pa 2 mader man kan gore det at
man laver en midlertidig veern, hvor den fx langsl...] Der har man typisk de her svale-
gange, udvendige svalegange uden foran lejlighederne. Det kan man sa gere ved at man
laver en midlertidigt afdeekning, afskeermning, veern og sa kan man afmontere det, og s&
kommer det enelige vaern og bliver leveret og monteret efter. Det gor vi ikke. De veern der
skal bruges, de er tegnet og de er bestilt i forvejen, sa de bliver monteret, samtidig med
betonelementerne, de bliver monteret, sa vi spare at lave dem at lave et midlertidigt
veern. Sa kan det godt veere at vi kommer til at sdeleegge et af dem undervejs 1 processen,
s& ma vi skifte dem. Og det er det jeg siger, nar vi taler omkring at planlaegge proces, sa
skal der helst ikke veere ret mange, losninger man star og laser ude pa byggepladsen, me-
nes man star i det, for det er noget af det vaerste vi ved at handlekraftige og bruge vores
veerdi ord handlekraft hvor man star og leser tingende, med telefonen og ringer rundt og
reagere og raber og flytter rundt pa tingene osv. ikke og sa far man tingende last det er
bare ikke den optimale made at arbejde pa. I stedet for at vi har planlagt tingende og faet
det last, sa kan det godt veere der er behov for at der sker noget uventet og s& man agere 1
forhold til det, det skal man selvfalgelig ogsa veere 1 stand til. 00:22:15

Interviewer: Hvad er det sa i optimere ude pa byggepladerne? 00:22:21

Informant: Det er arbejdsgangede det er logistik det er sammenspillet mellem de enkelte
fag pa pladsen, klassikeren at elektrikeren har trukket ledningerne far maler har veeret
der eller for tomreren har vaeret der og saette gipslofterne op eller hvad pokker det nu
kunne veere i forhold til, hele den her side. Vi har en byggeplads inde ved siden af lim-
fjordsbroen, med en meget stor byggeplads, hvor vi stort set ingen plads har. Der er ingen
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plads rundt omkring og vi er underlag nogle ting 1 forhold til trafik og osv. der omkring.
Der skal jo ikke holde 4 eller 5 lastbiler 1 kg ud af Strandgade for at komme ind og afle-
vere ting, eller materialer pa byggepladsen. Det skal klap og det skal fungere og der skal
ikke veere mere end det vi skal bruge for ellers kan vi ikke veere der. Sa hele den der
planlegnings del hele den der logistik del, er enormt vigtig, i forhold til at kunne opti-
mere processen. 00:23:27

Interviewer: Med hensyn til jeres vaerdier her: respekt, faglighed og handlekraftig hvor-
dan skaber 1 engement og motivation? 00:23:37

Informant: Det er ogsé sveert. Det er sveert i en virksomhed, som vores som driver vores
forretning pa 15-20 forskellige pladser i regionen, hvor de medarbejder, som er vores an-
sigt ud af til, de har et tilhaersforhold hertil og de er méaske forbi her engang om ugen og
deltage i1 et made, 1 nogen tilfeelde sjeldnere og har en dagligdag ude pa en byggeplads
hvor, at man ikke engang, er sammen med ret mange kollegaer, fra egen virksomhed i ret
lang tid ad gangen, for det skal man ogsa huske p4, at det kan godt veere at man har egen
produktion, men de forskellige fag er jo inde pa en byggeplads inden for en periode og sa
er de videre igen, til den naeste byggeplads. Det der med at have de der forskellige tilhors-
forhold. Men lige netop den der opgave der en af grundende til, at vi gor faktisk rigtigt
meget ud af vores vaerdier, vi gor udad at vi kommunikere dem pa vores firma biler de
star pa siden af alle vores firmabiler der kere rundt, vi kommunikere dem pa vores byg-
gepladsskilte vi kommunikere dem i vores skurvogne, vi har pa et tidspunkt lavet sadan
en pixi beger, som vores medarbejder far udleveret nar de starter i. I den ideelle verden
sa har vi alle sammen, si ville en hver temrere s havde han sddan en liggende 1 lom-
men, sd kunne kan lige tage den op og leese pa den i frokostpausen, sadan er det jo ikke
det ved vi jo godt, 1 forhold til, men vi ger ogsa ud af dem i forhold til at forsege, hele ti-
den at gore det vi gor, altsa efterleve de veerdier og hele tiden forsoge at saette de veerdier
ind 1 den sammenheang vi taler om, vi har noget vi kalder en gron proces os som 1 virke-
ligheden ogsa er, som jeg kan jo naesten se pa at du nikker der, at den har du ogsa veeret
inde og se i forhold til. Gren proces er i virkeligheden ogsa et verktgj till...] Lad mig sige
det sadan: gren proces skal vaere gennemsyret af de vaerdier, fordi det er jo en del af den
made vi udlever veerdierne p4, i forhold til hvordan vi arbejder sammen og hvad det er for
nogen tiltag vi tager og nar vi kalder det gren proces, sa har det ikke skid at gore med
milje, det er bare fordi gren er vores firma farve, ogsa har vi kaldt det en gren proces 1
forhold til. Men det er ogsa her i vi definere tingende 1 og sd man kan se, her er der 1, i
den her proces er der ogsa noget der hedder respekt fx ikke. Vi forseger ligesom at kaede
tingende sammen. Nar det si er sagt sa er det en vanskelig opgave og det er noget vi ar-
bejder med hele tiden og det er ogsa derfor for os, sa er det vigtigt for os at vi hele tiden
og der er derfor for os at sige at vi vil have egenproduktion vi vil have vores egne medar-
bejder, vi vil. Og 1 princippet sa vil vi gerne have at vores timelonnede har de samme
holdning, dem samme tilknytning til virksomheden, som funktionaerende med hgaj autori-
tet de har i forhold til og sa ved jeg ogsa godt at det er sveert, fordi de inde fra et projekt
til et andet og vi kan heller ikke, vi kan ikke kabe folks loyalitet i form af at vi kan ikke,
hvis et projekt er faerdigt, og der ikke starter et projekt op lige umiddelbart efter, sa sen-
der vi folk hjem ligesom alle andre goar, det er jo ligesom den made man arbejder pa i
branchen det kender du nok for din tidligere tid, som temrere, sadan er det jo, og sa hvis
man har gjort det godt og kemien den fungere og der kommer et nyt projekt inden for 14
dage eller en maned senere, s& kommer man ind ingen. Det er en anden méade at arbejde
pa det er en anden made at have et tilhersforhold pa end vis det er, som for mit vedkom-
mende moder ind pa et kontor hver dag og siger god dav til de samme mennesker ikke.
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Det er bare noget andet. Men vi forseger at fa det her til at gennemsyrer den méade vi
agere p4, vi forholder os ogsa til som vi kommunikere p&, hvis vi har blandt vores ledere
folk som ikke kommunikere pa den made som vi synes den skal 1 forhold til timelennede 1
forhold til kunderne i forhold til underentreprensrende sa bliver det taget op. 00:28:03

Interviewer: Hvordan finder i frem til hvis der ikke bliver kommunikeret efter jeres veer-
dier? 00:28:13

Informant: Ja men det er igen, vi er. Vi er ikke nogen stor virksomhed, vi er en flad orga-
nisation. Vi er pa fornavn med hinanden. Vores administrerende direkter han hedder
Henrik og han er oprindeligt uddannet temrer og har sa leest til bygningskonstrukter.
Han har siddet ude pa et tag, med bla frostende fingere og svunget en leegtehammer, han
har provet de her ting. Nu siger jeg ikke en hvilken som helst timelonnede vil tage telefo-
nen og ringe eller troppe op, men vi har altid en kerne af folk, som har veeret 1 virksomhe-
den 1 mange ar, som foler et eller andet i forhold til, som for os reagere 1 forhold til, hvis
der er noget man ikke synes er hensigtsmaessigt. Vi har kert en kampagne gennem et
stykke tid nu, i forhold til vores sikkerhed og arbejdsmiljo vi matte bare konstatere det
var ikke godt nok, og nar vi sa ger det, hvorfor gor vi sa det, jamen at kore sddan en kam-
pagne bruger penge pa det. Det gor vi jo fordi at vi synes det er rigtigt, vi kan ikke leve
med det, vi kan ikke forsvare at folk kommer til skade pa vores byggepladser. Det vi ogsa
1 forhold til familie. Det er en faktor at blive valgt som en serigs samarbejdes partner.
Syge fraveeret koster penge. Men i forhold til at sikrere os hvordanl...] Det er bl.a. at vi
kore en synlig og vedholdende indsats i forhold til, som eksempel arbejdsmilje. Vedkom-
mende som vi nu har dedikeret til at veere arbejdsmilje og sikkerhedsansvarlig han har
en fortid, som projektleder her 1 huset. Han er foreverigt ogsa bygningskonstrukter. Han
har siddet ude og kert projekter pa byggepladser sammen med entrepriseleder sammen
med timelennede. Han har ogsd ansvar for processerne. Forstdet pa den made at sikker-
hed og arbejdsmilje er en integreret del af processen og igen pa den méade sa forseger vi
hele tiden og lade tingende heenge sammen og have den her synlighed og den der gen-
nemskuelighed og sa veere tilgeengelig og nar vi har kedet det her sammen med vores
sikkerhed og arbejdsmilje det er jo bl.a. fordi der har vi sa en repraesentant, som fungere
ledelsens repraesentant, som er synlig og tilgeengelig og som péa en eller anden made frem-
star, som en neutral part, i forhold til vores byggepladser. Det vil sige hvis man har en et
problem med en entrepriseleder, 1 forhold til sa er det legalt at tage fat i vores sikkerhed
ansvarlige og sige at jeg synes sddan og sidan. Det er ogsa legalt at tage fat i vores admi-
nistrerende direkter eller vores entreprise direktor i forhold til. Altsa vi har en flad orga-
nisation. Og ingen sa handler det om og seette handling bag ordne. Forstdet pa den méade
at hvis der s opstar et problem eller er nogen der ikke folger de vedtagende normer, at
sa bliver der skredet ind og sa bliver der gjort noget i forhold til. Der er vi forholdsvis
konsekvente og nar jeg siger forholdsvis sa er et fordi vi ved alle sammen der er plads til
vurderinger, der er plads til forbedringer. 00:31:38

Interviewer: Udover i kan kontakte proces og arbejdsmilje personen, har han ogsa andre
funktioner, som kulturmélinger? 00:31:54

Informant: Vi er ikke néet til at lave decideret kulturmé&linger, men det er klart at/...]
man kan ogsa sige det anderledes. Personligt holder jeg meget af at betragte os selv, som
en matrix organisation, det er der bare ingen rigtigt der kan forholde sige til, man synes
det er sveert at forsta og det er en rodet tilgang, fordi hvor here man hjemme 1 sin organi-
sation. Men maden vi arbejder pa. Det er jo 1 virkeligheden en matrix organisation. Fordi
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vi har en projektleder der til hver en tider er ansvarlig for at suboptimere 1 forhold til sit
eget projekt. Sa tilfore vi nogen ressourcer vil tilfore en administrations IT ressource som
skal danne rammerne 1 forhold til. Vi tilfere nogen kompetencer i form af nogen temrere,
murer osv. som kommer inde fra organisationen af. Dvs. at 1 en given temrere, murer har
et reference forhold, der hedder at han referer til en entrepriseleder, men det kan veere
skiftende entrepriseledere afhaeng af hvilken byggeplads han er pa. Entrepriselederen re-
ferer til en produktionschef og det gor den timelennede jo s& ogsa i1 den sidste ende igen-
nem 1 forhold. Det er jo egentligt den konstante. Det er jo produktionschefen. Det betyder
jo ogsa at det er produktionschefen, der gennemfore en MU samtale med alle de timeleon-
nede, fordi han er det gennemgéaende element, du kan ikke tage en entrepriseleder og
bede ham om at lave en MU samtale med en medarbejder han har arbejdet sammen en
gang pa en byggeplads, og s har der gaet 3 ar og sa medes de igen pa en ny byggeplads,
fordi sadan har tingende veeret 1 forhold til. Sa det er 1 det 1 forhold til de der input, der er
vi hele tiden, vi vil hele tiden fa input for forskellige med forskellige angrebs vinkeler 1
forhold til det er klart projektlederen kan have en holdning i forhold til et eller andet, en-
trepriselederen kan have en anden holdning, vores sikkerheds og arbejdsmilje ansvarlig
som kommer pa tveers af alle projekterne og der for kan ogsa har en negle rolle i forhold
til, har en anden indgangsvinkel i forhold til tingende og kan man sige vores produktions-
chef, som egentlig er ansvarlig for faglicheden og har personale ansvar for alle de medar-
bejder dernede har en anden tilgang til tingende. Og hvis man ligesom kaede de der ting
sammen, sa far man jo et eller andet billede i forhold til hvordan oplevelsen og virkelighe-
den den er. 00:34:12

Interviewer: Hvordan bliver ressourcerne tildelt 1 de her matrix organisationer, er det
produktionschefen der star for det? 00:34:21

Informant: Ja, og sa ved jeg ogsa godt at det er jo en sjov verden. Men der bliver jo dannet
teams af hvor har man det storste tilhors forhold, har man det til det team man er ind-
gdet 1 maske 1% ar ude pa en byggeplads, end til en produktionschef som jo handtere
mange paralle byggepladser i forhold til, men der skal ikke herske nogen tvivl om at
made man tildeler ressourcer pa, det er nar nu man starter et projekt op, sa vi jo en en-
treprise direktor, hvis ansvar er at projektlederne at vi har de rigtige kompetencer, res-
sourcer mm. og entreprise direkteren han tildeler jo en projektleder et projekt og fra det
gjeblik projektlederen har faet tildelt et projekt og der er lavet en sags overdragelse fra
salg og kalkulation, som man ligesom er klaedt pa til at lose opgaven. Sa har projektlede-
ren jo ansvaret for det projekt og dermed ogséa at skulle sammenseette sit team for projek-
tet. Men vi kan jo ikke suboptimere pa den made pa alle projekterne, man vil jo gerne
have at the dream-team allesammen i forhold til. Sa derfor er der altid en balancegang og
det er jo klart at det er jo produktionschefen som har til opgave at finde en entreprisele-
der, som har kompetencen og hvor det passer ind i en plan, som kan lgse opgaven og finde
de timelgnnede der som skal indgéa 1 projektet. Nar det s er sagt sa lytter man ogsa til de
onsker og de behov og preeferencer, som en projektleder har og det er egentligt en meget
godt eksempel pa det jeg siger 1 forhold til en matrix organisation. Projektlederen han har
en interesse og det er at optimere 1 forhold til projektet. Produktionschefen har en rest
han skal have sine ressourcer til at ga op tveers for projektet, sa skal det 1 ovrigt sa hver
for sig lose deres opgave ikke. Men det er 2 forskellige tilgange til ting. Og ud af det er
spendingsfelt der kommer der som regel en okay fornuftig lesning. 00:36:28
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Interviewer: Det er et rigtigt interessant emne hvordan man sammensstter teams, sa
hvis jeg har forstaet det rigtigt, sd sammensatter i dem made ud fra kvalifikationer on-
sker 1 forhold til det projekt sammensaettes? 00:36:40

Informant: Ja. Det skal det jo siges at jeg har en tendens til at jeg taler meget. Nu er det
jo vigtigt at du for det her strukturelt pa en made sa som du kan bruge det 1 forhold til, s
ma du jo stoppe mig. 00:36:54

Interviewer: Selvfolgelig, vi har allerede veeret inde og snakke om mange. 00:36:57

Informant: Jeg ved bare hvordan det er. Jeg har jo nogen gange selv forngjelsen af at del-
tage 1 nogen mede, hvor man sé skal skrive referat bag efter og hvis der er blevet talt i ost
og vest, det er jo neéesten umuligt at forholde sig til. S& stop mig, hvis du har behov for at
fa vendt tingene 1 en bestemt reekkefolge 1 forhold til dit udgangspunkt, sa sig til.
00:37:16

Interviewer: Spergsmalene her lapper ogsa meget ind over hinanden, sa det er helt fint.
Jeg synes sa leenge der er et godt flow 1 interviewet. Det satter jeg ogsa rigtig stor pris
pa, s4 kommer der tit noget man ikke lige har taenkt over. Det her med at jeres projekter
er meget selvstyrende kan du se nogen fordele og ulemper ved det er det? 00:37:50

Informant: Jeg kommer ikke fra branchen. Jeg er ikke byggemand jeg er skonom. Og jeg
har veeret her i virksomheden 1 3% ar nu og kommer fra industrien kommer fra projekt-
orienteret veekst fra industrien. Og noget at det jeg kan se 1 forhold til noget af det jeg
har set tidligere det er at her, der laver man en projektleder have det samlet ansvar for
en opgave herunder skonomien. Det er en enorm vigtig positiv faktor. Jeg har veeret med
til at se hvor man har taget en projektleder og sa lod man projektlederen have et teknisk
ansvar, men det var den kommentielle ansvarlig der hvad det gkonomiske ansvar, de 2
ting var ikke integreret, sa far du ikke den der skonomi fokusering som man har her 1 hu-
set. S4 at man gor det at man lader en enkelte projektleder veere ansvarlig for sit projekt
og giver frihed under ansvar. I princippet sa er det op til den enkelte projektleder, hvor-
dan man vil lese opgaven. Under ansvar det betyder sa at der nogen forhold man skal
overholde og der er nogen malepunkter, man skal males pa og der er nogen milepele un-
dervejs, som man skal kunne leve op til 1 forhold til rapporteringsmaessigt osv. Sa er det
jo en enorm styrke det at vaere hvis man er rigtigt skruet sammen som menneske sa tror
jeg pa at en af de mest interessante udfordrende jobs man kan have det, det er faktisk at
veaere projektleder 1 sddan en virksomhed, det er klart hvis man har sveert ved at plan-
leegge fx eller har sveert ved at andre ting, sa er det ikke det rigtige job. Hvis man har de
der egenskaber sa der det et fantakstik job, fordi der er en frihed og der er ansvar og der
muligheder far at praege tingene og det er en styrke og det er ogsa det der gor at vi for
den der dynamik der er her i virksomheden. Det er sa er udfordringen altid det er nu nar
jeg sa siger vi vil ogsa gerne samtidig have en form for ensartethed ens retning, det er
ikke det rigtige udtryk men man kan sa sige omvendt det er jo, hvis vi ligesom kan se en
bedst in pratics pa den made man gor tingene pa. Sa er det klart sa vil vi ogsa gerne sikre
os at der indenfor, der er nogen rammer hvor vi ger tingene ens. Og det har ogsa en be-
tydning 1 forhold til nar vi skal ud og lave kvalitetssikring og sé videre alle de ting i for-
hold til vores kunder osv. ikke. Og det er klart det er udfordringen 1 forhold til pa den ene
side set, s& giver man tingendel...] frit, du skal lose den her opgave kom tilbage nar du
har gjort det. P4 den anden side set, sa siger man inden for de og de omrader, der vil vi
gerne have at tingene bliver gjort pa den og den og made. Og det er igen det er derfor jeg
godt kan lide, nar man anskuer virksomheden, som sddan en matrix organisation, og det
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er fordi jeg siger: ud af de her forskellige interesser og forskellige gnidninger og de der
forskellige modsat rettet intentioner interesser osv. der kommer der altsa hvis der er ba-
lance 1 tingene sa kommer der et resultat og det plejer mange gange at veeret et meget
godt resultat i1 forhold til. Men det er helt klart det er ulempen, der er jo at det er nogen
forholdsvis, de der profiler vi har ansat. Det er ogsa forholdsvis folk der er forholdsvis
selvhjulpne kan man bare sige, fordi de ser et problem ogsa lgser de det. Nu kan man sige
at nu er jeg IT ansvarlig her 1 huset, det er man som skonomi direktor og der jeg gennem
tiden set mange eksempler p4, atl...] for i tiden, nu er det s& blevet stoppet, men altsa for
i tiden, der boede man ogsa ude pa sadan en byggeplads. Plejer at sige at det neermeste
man har pa sddan en enevaldig konge her i huset det er en projektleder er har luft i gko-
nomien pa sin byggesag, hold af kaeft han kan holde sig selv ud 1 strakt arm. Star han og
skal bruge en printer og han ikke lige synes at den IT afdeling, leverede losning, sa keber
han den pa sin byggesag, ej det gor du ederme ikke, fordi det er noget der bliver leveret
fra IT afdelingen, hvis det sa for IT afdelingen ikke har ikke er tilsvarende, s& ma vi lose
det og sa gor vi det 1 ovrigt, sa det geelder for alle de for det. Men hele den der made at
sige: nae ja, jeg har haft diskussioner med folk der siger at den der printer, skal jeg have
med pa den naeste sag for det er min printer, gu er det da ej din printer. Den har vi brugt
til noget andet, jamen jeg har kebt den pa min byggesag, her her punkt 1, der er ikke no-
get her der er dit. Punkt 2, sa skal du slet ikke kebe den pa din byggesag, det skal vi
finde en anden méade at handtere pa. Men det siger jeg bare som et eksempel det er den
made man arbejder p4, nar man er. Balancegangen, vi taler hele tiden om balance her,
fordi balance er jo vi kan godt lide den type mennesker, fordi hvis man er den lidt forsig-
tige type der folger alle regler og skal have alt deekket af og skal have sikkerhed og lige
sporge forst osv. s egner man sig ikke til det job. Bagsiden af medaljen er sa at det kan
ogsa godt vaere svaert at styre folk og specielt nar man ikke sidder teet p4 i forhold til.
Men grundlaeggende set, sa er vi tilbage ved det der sa ingen er vigtigt, der er at vi har
nogen rammer vi har nogen rammer i forhold til nogle blede vaerdier, i forhold til hvordan
vi gor ting, nu siger jeg blede veerdier, jeg synes nu meget godt set at vi er lykkes meget
godt, med at gere tingene forholdsvis konkrete. Nar man taler omkring sadan noget un-
derlidt floffy noget som respekt, jamen det definere vi som: er opgaven udfert til aftalt tid
og gkonomi, det er respekt 1 forhold til kunden, det er forholdsvis konkret, det er sgu da
til at fole pa i forhold til det. S de blede veerdier dem prover vi at gore, sa konkrete, som
man nu kan 1 forhold til det og det andet det er at sa er der etableret nogle rammer og sa
er jeg igen tilbage til den her gkonomi opfelgning 1 forhold si at sige: inden for de her
rammer der skal man sidan, sadan og sadan. 00:43:34

Interviewer: Lidt omkring den grenne proces, her er en af handlingerne felles skurvogn,
hvad er tanken bag denne falles skurvogn, er det at de forskellige fagentrepriser snakker
sammen? 00:43:51

Informant: Ja, jeg tror méske at vi alle sammen har set, de her[...] nu kender jeg lidt det
her fra tidligere fra produktionsvirksomhederne. Hvor folk sider ved det samme bord 1
kantinen her dag og gud nade treste dem der nu kommer og setter sig pa den forkerte
bord og det er pa en eller anden made fast last og der er man sa ud over dem man nu si-
der sammen med, som man i forhold til at lose opgaven ikke, har nogen specielle relatio-
ner til, sa er der ikke andre man far talt med, 1 forhold til stort smat lest og fast. Pa en
byggeplads der har du jo, der har vi méske i perioder maske 5 temrer gdende og 4 eklekti-
ker gdende fra en anden virksomhed, der gar 6 VVS folk fra en 3. virksomhed osv. i for-
hold til. De har alle sammen en hverdag og de er sammen om det her projekt, men har
selvfolgelig hver deres egne opgave, som de skal suboptimere i forhold til det. 3 uger eller
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4 uger senere si er de videre til et nyt projekt. Hvis de bare gar hver for sig pa den der
byggeplads og sidder 1 her sit hjorne, saetter sig ind i en service bil eller hvor fanden de
nu sider og spiser deres madpakke osv. ikke. Det er jo en anden made at veere sammen pa
end det man saetter sig ind i en feelles spisevogn. Og siger: vi er sammen om det her og
nar der bliver givet rundstykker, sa bliver der givet rundstykker til hele puljen, hvor
mange mand er vi her 1 dag, vi er 18 mand okay, sa er der rundstykker til alle mand i for-
hold til at man sidder sammen og det er det jeg siger, at det nar vi siger ogsa det at seaette
handling bag ordende, sa nytter det ikke noget at vi sidder at siger det her, hvis vi sa
samtidigt ikke har serget for at der er en spisevogn, der har plads og er i en standard sa
folk gider sidde i den ude pa byggepladsen i forhold til. Det nytter ikke noget at jeg siger
til projektlederen at: her nu her kammerat dit job forgar altsa ikke inde pa kontoret her,
selv om du synes det er dejligt og pigerne er sode derude og kaffen den er god, det forgar
ude pa byggepladsen. Hvis han sa siger det er fint, men jeg kan ikke printe, jeg kan ikke,
sadan jeg kan ikke sadan, jeg kan ikke scanne, jeg kan ikke, jeg har behov for at kunne
printe i farver jeg har behov for at kunne printe 1 A3, hvad ved jeg i forhold til ikke. Sa
jeg vil sige at det forgar ude pa byggepladsen, jamen sa ma vi ogsa serge for at de ram-
mer er der. Det er ogsa derfor jeg naevnte det eksempel, nu sagde jeg for i forhold til prin-
ter osv. Min opgave en af mine opgaver, det er at skabe de rammer der er til at man kan
lese opgaven derude i forhold til. Det er lige fra IT veaertgjer til som eg siger i forhold til, at
der skal vaere en spisevogn nar vi siger at vi vil. Der skal vaere en kontor pavillon, af en
kvalitet at der gor at man kan holde ud at sidde derude 1 9 maneder, eller 1% ar eller
hvad fanden det kan veere i forhold til. For vi ved ogsa godt, at sddan er vi som menne-
sker, hvis det bliver for at nu at sige pa jysk for treels, sa finder vi alle sammen undskyld-
ninger for at kan man lige kore ind forbi. Vores kontor her som vi lige kan gd en hurtig
runde 1, hvis du vil se det nar vi er feerdige her. Der har vi ogsa sag at jamen vores pro-
jektfolk der har deres dagligdag ude pa byggepladsen, der er ikke kontor til dem, der er et
omrade med det vi kalder landingspladser i, s hvis man har behov for at, det kan veere
lige fra en time hvor man lander hvis man skal holde et moede her 1 huset og lige skal
ordne nogle ting, til nogle uger til nogle maneder, hvis man fx er inde 1 mellem 2 projek-
ter eller inden for at hjeelp med til en kalkulations opgave i forhold til, men der er ikke et
fast skrivebord, der er ikke et fast kontor. Det er jo dels fordi vi gerne vil sende det signal
at dagligdagen forgar ude pa byggepladsen, men igen tingene haenger jo sammen. Det er
jo ogsa gkonomi, sa hvorfor betale for nogle kvadratmeter, som aldrig bliver brugt.
00:47:36

Interviewer: Hvad med byggemader er det sa i samme skurvogn? 00:47:38

Informant: Ja, mange gange sa bliver det. Det afheenger lidt af projektet, storrelse art
osv. Mange gange sa bliver spisevogne brugt til medelokaler ogsé, fordi det er partisk. I
nogen tilfselde har man det sparret, i nogen tilfeelde har man 2. Det der sa bare nogen
gange er ulempen nar man har 2 er at sa kan det godt ende med at funktionerende bru-
ger den ene som spisevogn. 00:48:26

Interviewer: Hvad er tanken med den information 1 heenger op i Jeres spisevogne, er det
for at informere? 00:48:41

Informant: Jamen selvfolgelig er der en fordel ved det, i forhold til effektivitet, sa plejer
jeg at sige det pa den made at i en virksomhed som vores der er et vigtigste overhoved der
at folk ved hvad de skal lave. Og de har de materialer og de vaerktejer der skal til for det
kan de lave de ting til det udferte arbejde. Arbejder man péa et slagteri, sa er der ikke sa
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meget usikkerhed pa hvad man skal lave. Der er det bare vigtigt at man undgar unedige
bevaegelser og ungdige tidsforbrug pa et eller andet 1 forhold til at man kan sta. Her er
det jo vigtigt at man ved hvad man skal lave og i forhold til at man ved hvad man skal
lave, sa er det vigtigt, at man har nogen korrekte og opdateret tegninger og har adgang
til dem, sa det er jo lidt at begge dele, som jeg ser det, det er jo et helt nedvendigt vaerk-
tg). Vi taler meget om effektivisering, iPads. Pa en byggeplads det er ogsa der for at jeg
siger det nytter ikke noget at jeg vil spare nogle penge og sa kebe en lille edikt printer
ude pa en byggeplads, til at printe 1 sort og hvid og sa A4, for som minimum skal vi bruge
en A3 tegning, fordi man skal have noget man kan ga med ude pa pladsen. Som du kan se
nar vi gar en tur her sa har vi ogsd keempe plotter lesning hvor man kan lave, store teg-
ninger, hvis det er det der er behov for. Og det er klar det bliver haengt op 1 skurvogne,
som man kan se dem og de bliver opdateret. 00:50:25

Interviewer: Jeg kunne godt teenke mig lidt at vide omkring kompetenceudvikling, hvor-
dan 1 ger det og hvilke faktorer spiller ind. 00:50:38

Informant: Jamen man kan sige i forhold til kompetenceudvikling det kere pa forskellige
niveauer. Hvis vi ligesom starter pa handveerk siden, s4 kompetenceudvikling, jamen det
gar lidt 1 at vi lebende uddanner vores medarbejder 1 metoder, nye vaerktojer det er vig-
tigt. Det er ogsa vigtigt at vi hele tide uddanner nye leerlinge, det gor vi ogsa far lebende
leerlinge ind 1 forhold til at sikre at der hele tiden er en ny generation, der har den der
faglighed, men kan man sige for den almindelige timelgnnede, s starter hans anseettelse
her 1 huset med en faglighed for at men enten som murer eller temrer har en faglighed,
sa skal vi hele tiden udvikle nye vaerktojer nye metoder, for dem der kommer. Det er
egentligt forholdsvis ukompliceret og mange gange sa sker et i "learning by doing" ude pa
byggepladsen i forhold til nu kommer der et nyt produkt og der er jo nogen leveranderer
der gerne vil levere det her og er derfor rigtigt ivrig i at fa4 uddannet vores folk i at bruge
det, fordi jo mere de kan bruge det jo mere kan de jo sxlge, jo mere pres ligger de pa at vi
som virksomhed skal indfere. Sa det er det sd hvis vi stadig holder fast i1 de timelennede,
sé er der en anden form for efteruddannelse, udvikling det er er jo i forhold til holdninger
og normer 1 forhold til sikkerhed og arbejdsmiljg, vi har rigtigt meget fokus pa. Der har vi
gjort det at vi har kert, del sa startede vi med at lave et kickoff angenemt med en tema-
dag, hvor vi havde alle vores timelonnede samlet her ude, eller alle vores medarbejder
faktisk ogsa funktionerende, jeg deltog selv pa kryds og tvaers mellem timelennede. Pro-
jektfolk og produktionsfolk var delt op i nogen grupper og gennemfore nogle forskellige
setups, hvor man kommer ud og oplever. Vi havde et eksternt firma til at komme at lave
et forlgb for os hvor man sa kommer ind muligheder, hvad anvender man og hvordan
handtere den og den type ulykker. Og skal arbejde sammen om de ting, for ligesom at la-
vet et kickoff. Og sa har vi kert et uddannelse forlgb hvor vi med vores egne sikkerheds
og arbejdes miljo koordinator, men sa igen sa siger jeg der er behov for at der er en eks-
tern p&, som understotter hele processen. Sa har vi haft de timelennede ind 1 hold, hvor
de hver mandag har vaeret inde og seette en mandag af, til at kere et kursusforlgb, hvor vi
s& har nede 1 vores kantine 1 underetagen, hvor vi s har kert et kursusforleb indtil alle
har veeret igennem det. Det har veaeret et grundforleb, som vi kere. Sa har vi en udskift-
ning af medarbejder, det ma man se i gjende, sa derfor skal der hele tiden ske en opdate-
ring. Det grundforleb det har vi afsluttet nu her. Sa naeste ar, der har vi sa planlagt er op
falgelig og planlagt en made og f4 nye medarbejder igennem, der her pa. Sa det er meget
pa det niveau nar man taler uddannelse i forhold til vores timelennede. Hvis vi sa tager
mellemlederne og entrepriselederne, jamen sa har vi igen kort, 1 ar et kursusforlaeb for en-
trepriselederne, som gruppe hvor det er dels, det har veeret et individuelt forleb hvor man
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har veere inde og have interview, har vi igen ogsa haft en ekstern inde, med at fa lavet en
personlighedsprofil og alle de der ting. Og har faet nogen veerktgjer i forhold til, lidt om
deres hverdag omkring planlegningsverktejer, osv. osv. osv. har vaeret igennem sadan et
uddannelsesforlab, som vi 1 gvrigt afsluttede her for nyligt. Sa har vi naeste ar, eller nee-
ste ar ingen, sa lave en opfolgning. Der kere vi det igen i forhold til ligesom en pakke i
forhold til en gruppe af medarbejder, nar man kommer niveauet derover, det vil sige pro-
jektchefer, projektleder i ovrigt vores ledelsesgruppe her Sa gor vi det mere individuelt.
Sa lytter vi ogsa lidt til, vi har jo MU-samtaler en gang om aret. Vi har jo en lebende dia-
log omkring tingende. Sa aftaler vi lidt i1 forhold til hvad det er den enkelte har behov
for[...] og hvad den enkelte har interesse i. S& uden det egentligt er et udtryk for et eller
andet ledelses harakiri, s er der lidt lag delt pa den made, men det er mere gore, det har
ogsa noget at gere med hvor homogen en gruppe man kikker pa, om det giver mening at
lave et feelles forlgb. 00:55:22

Interviewer: Hvad hvis man gerne vil op i hierarkiet? 00:55:33

Informant: Et talentudviklingsprogram. Ja det er der jo. Jeg kan nogen gange veere lidt i
tvivl om det er tilstraekkeligt synligt og sa er det det alligevel, fordi det indgar i et eller
andet omfang i den der MU-samtale man har med den enkelte medarbejder, i forhold til
at man diskutere muligheder potentiale udfordringer osv. Men vi har faktisk faet en pa
kroppen i forhold til at vi som mellemstor virksomhed har en udfordring. Der hedder at
hvis man nar et eller andet niveau her 1 huset, men stadigveek har ambitioner, hvad kan
man sa? For farstegang og det er ogsé lidt et udtryk for det man ser i arbejdsmarked
rundt omkring os, men for forste gang jeg har vaeret 1 virksomheden, ikke fordi det har
veeret sa lang tid. Sa har vi i ar mistet medarbejder, fordi de har segt andre udfordringer.
Og nar man kikker pa de medarbejder, vi har mistet, jamen sé er der individuelle forkla-
ringer, der er ikke nogen af den der ikke nogen, som godt har veeret gidet at veere 1 virk-
somheden. En af de medarbejder, det var virkelig en noglemedarbejder, som vi alle sam-
men var rigtig kede af at miste, der matte vi bare se i gjne at det var egentligt et udtryk
for, det er er vores udfordring. Han har néet et niveau, han have siddet som projektchef,
havde gjort det nogen ar. Hvordan kan han udvikle sig videre her i virksomheden. Det
kan han sadan set kun 1 kraft af sterre og mere interessante projekter men han kan ikke
udvikle sig ledelsesmeessigt, fordi der sidder en rigtig dygtig entreprise direkter over ham
og hvis nu ham den entreprise direkter, var pa vej ud eller pa vej pa pension eller organi-
sationen, eller fordi at vi vil forvente at organisationen vil vokse eksplosivt til at der vil
blive oprettet en ny funktion eller et eller andet, sa havde man ligesom en mulighed den
vej. Men han havde vurderet, nej det ikke en option, sa hvis jeg skal videre, sa er jeg nad
til at jeg ned til at komme uden for huset. Sa ja vi har et talent udviklingsprogram, jeg
kan veere lidt 1 tvivl om, om den er tilstreekkelig det er noget vi har talt en del om og fa
gjort mere synligt. Vi har ogsé jeg vil ikke kalde det en udfordring, for det er det i virke-
ligheden ikke. Men vi er enormt fokuseret pa, at sikrere os. De rigtige kompetente medar-
bejder. Dem ansaetter vi, enten i form af uge talenter, som kommer ind, det kan vaere folk
der er konstrukterer der kommer ind og hen over tid bliver udviklet, det kan veere i form
af, at vi gar ud og plukker af vores konkurrenter. Det vi si ogsa oplever er at vores kon-
kurrenter ogsa plukker hos os, men vi tror pa at vores medarbejder har et godt ry rundt
omkring, det er det vi kan here 1 forhold til. Vi har som virksomhed, s& har vi et godt ry
og vi har formaéet at praestere fornuftigt skonomiske resultater igennem lang tid. Vi har
vores konkurrenter har siddet og kikket pa at vi har vundet licitationer pa en pris, hvor
de har sagt’ hold keaeft man, det der kan de da ikke tjene penge pa. Det er del...] og s& bag-
efter kommer vi og har praesteret et skide godt regnskab og dermed bevist at vi godt kan
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tjene penge. De sidder og kikker pa vores organisation og siger det er nogen folk der kan
noget der. Nar nu de nu skal ansatte. Sa beder de jo headhunteren til at prikke lidt til
vores folk. Og det er klart det har vi som mellemstor virksomhed, der har vi den udfor-
dring, fordi vi nar et eller punkt sa kan folk ligesom ikke komme videre her i huset. Men
sadan er det jo, og det er derfor at vi skal sikrere os vi har en konstant pipeline, vi skal jo
heller ikke holde folk tilbage, hvis folk de kan og vil mere end det vi kan tilbyde, sa er det
jo ikke lykkeligt at holde dem her. Vi skal bare have de nye, der s kan vokse med opga-
ven. Det er jo ogsa det der giver mulighed sa fordi nu er der som jeg siger for, en hajt
medarbejder der rejse far. Det giver jo en mulighed til en anden, sddan er det jo. 01:00:07
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