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Forord

Denne rapport er udarbejdet som et kandidatspeciale normeret til 30 ECTS-point af Mads
Romvig pa 4. semester af kandidatuddannelsen: cand. tech. Byggeledelse og
Bygningsinformatik pa Aalborg Universitet. Rapportens projektperiode har varet fra d. 1.
september 2022 til og med d. 12. januar 2023. Specialets overordnende problemstilling er at
undersgge mulighederne gennem et kapabilitetsbaseret perspektiv i forbindelse med offentlige
organisationer i byggeriet.

Rapporten anvender APA 7th referencesystemet ved kildehenvisninger pa fglgende made:
(Efternavn, Udgivelsesdr). Kildehenvisninger placeret fgr punktum, men ved slutningen af en
seetning i midten af et tekstafsnit, signalerer, at denne kun vedrgrer indevaerende szetning.
Kildehenvisninger placeret fgr punktum, men ved slutningen af et tekstafsnit, signalerer, at
denne vedrgrer hele tekstafsnittet. Alle kildehenvisningerne i dette speciale kan findes i:
Litteratur, hvor disse er oplistet i alfabetisk raekkefglge.

Jeg vil gerne takke case-virksomheden, der i dette projekt fungerer som
Samarbejdsorganisationen i rapporten og dens analyse, og dermed danner det empiriske
grundlag. Ydermere, vil jeg specifikt gerne takke specialets syv informanter, der alle er ansat i
Samarbejdsorganisationen for deres bidrag til dette kandidatspeciale. Ligeledes rettes der ogsa
en stor tak til Associate Professor: Sgren Munch Lindhard, der har fungeret som vejleder
gennem projektperioden. Afslutningsvis rettes der en stor tak til min partner, Maria Meisner
Larsen, for hendes stgtte under projektet.



Abstract

Public organizations have a major part in the construction industry in Denmark, characterized
by changes in their environments and conditions, forcing them to be dynamic by constantly
adjusting or developing. Therefore, the purpose of this study is to examine how development
departments in public organizations in the construction industry can benefit from the use of
dynamic capabilities. The theoretical basis of this study is mainly based on theories such as
resource-based view and dynamic capabilities but uses tools from other theories as well.
Through a process of finding relevant literature using the Snowball-method and a
categorization of the sources found, six core themes are determined in the context of the
subject. These six core themes become the basis for the areas of the analysis, where a public
organization in the construction industry forms the empirical basis consisting of seven
informants.

An assessment tool based on existing theories and other tools, is developed to examine and
evaluate the possibilities of new dynamic capabilities with a focus on efficiency. The findings
shows that a public organizations resources and capabilities are interrelated, where six new
dynamic capabilities are found, that have the potential to improve efficiency. The six new
dynamic capabilities are found to directly affect the development department's core resource,
but also indirectly affects the organization's core resources. The newly developed assessment
tool finds that Output management, Requirements management and Internal collaboration
management are found to be the types of dynamic capabilities that can create the best
improvement in efficiency at development departments. The focus on efficiency through
dynamic capabilities is found to align with public organizations, and therefore dynamic
capabilities and public organizations are a relevant match, that can and should be further
researched.
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1 Indledning

Dette speciale omhandler udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i byggeriet, med et
fokus pa kapabiliteter gennem en forstdelse af organisationens og dens ressourcer,
konkurrencefordele, eksisterende strategier samt organisationens aendringer og udvikling.
Projektet tager udgangspunkt i et offentligt ejet aktieselskab, der producerer og leverer
fiernvarme i Aarhus, herefter omtalt som Samarbejdsorganisationen. [ projektet arbejdes der
med fokus pa Udviklingsafdelingen i Samarbejdsorganisationen, der i medio 2022 blev udvidet
med underafdelingerne Energi og Forretning.

1.1 Problemidentifikation

Projektets undersggelsesomrade er fundet i forbindelse med et tidligere semesterprojekt, hvori
et ressource-baseret perspektiv blev brugt i sammenhaeng med strategiudviklingen for en
privat, mellemstor entreprengrvirksomhed i Nordjylland. Dette projekt gav en forstaelse for
forbindelsen mellem ressourcer, kapabiliteter og arbejdet med organisationen i centrum.
Arbejdet med at undersgge en organisations handtering af ressourcer og kapabiliteter har
veeret fokuspunkt i forskellige teorier, som udgangspunkt for undersggelsen af forskellige
grundlag for konkurrencemaessige fordele i en organisation (J. Barney, 1991). Gennem
tilgangen fra den ressource-baserede teori samt udvidelsen med kapabiliteter, er der dannet et
grundlag for at arbejde med strategiske overvejelser i organisationer gennem handteringen af
dens ressourcer og kapabiliteter, men ogsa omvendt. Fokusset pa ressourcer og kapabiliteter
giver en tilgang til at forsta grundlaget for organisationers strategiske og konkurrencemaessige
fordele, men ogsa hvordan disse fordele pavirker og pavirkes af organisationens omgivelser
(Eisenhardt & Martin, 2000; Grant, 1991; Hermano & Martin-Cruz, 2020).

Omgivelserne i byggebranchen er sveere at klassificere eller at beskrive pa én made, der formar
at omfavne alle parterne i byggeriet. Men data fra Danmarks Statistik viser at
produktionsindekset og omkostningsindekset for bygge- og anleegsbranchen er svingende og
er steget inden for de seneste ar, hvilket tyder pa at omgivelserne i byggeriet er dynamiske
(Danmarks Statistik, 2022c, 2022a). Omgivelserne for organisationer i byggeriet er
foranderlige, hvilket isaer kan observeres hos offentlige organisationer i byggeriet, hvor
omgivelserne er skiftende, og hvor der opstdr et behov for at segmentere og opdele
organisationens arbejdsomrader (Adam et al., 2020). Yderligere, er offentlige organisationer i
byggeriet, der agerer i forsyningsbranchen, udsat for skiftende omgivelser pa grund af krigen i
Ukraine og angrebet pa forsyningsledningerne teet pa Bornholm (Gille & Prakash, 2022).
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Figur 1: Omkostningsindeks og Produktionsindeks for bygge- og anlaeegssektoren (Danmarks Statistik, 2022c, 2022a).

Derudover, er offentlige organisationer i byggeriet underlagt forskellige regler og love
afhaengigt af projektets type og stgrrelse, samt at der ved byggeprojekter i forsyningsbranchen
gelder Forsyningsvirksomhedsdirektivet. Hvor offentlige bygherreafdelinger er underlagt
flere geeldende regler under lov om offentlig byggevirksomhed (Bygningsstyrelsen, 2022).
Ydermere, har organisationer, der agerer i forsyningsbranchen inden for fjernvarmen i Aarhus,
@ndrede markedsforhold, da det ikke leengere er lovpligtigt at veere tilsluttet fjernvarmen i
Aarhusomradet (Aarhus Kommune, 2022). De mange faktorer gennem gaeldende lovgivning
giver en ekstra udfordring i de typer af projekter, som offentlige bygherre varetager og dermed
en mulig faldgrube (Adam et al, 2020). Afskaffelsen af tilslutningspligten har zendret
markedssituationen, men ikke Samarbejdsorganisationens monopol betydeligt, da
fiernvarmen stadigveek er den mest anvendte opvarmningsform i Aarhus, hvor mere end 92%
af varmen i Aarhus bliver leveret gennem fjernvarmen (Danmarks Statistik, 2022b). For at
bevare sin markedsandel kan offentlige organisationer handtere skiftende omgivelser i form af
@ndrede interne og eksterne forhold gennem deres evne til at finde og anvende ny viden for at
veere dynamiske og tilpasningsdygtige (Manley, 2007). Dette er iseer geeldende for
Samarbejdsorganisationen, da Udviklingsafdelingen er forholdsvis ny samt at dens udvidelse
med underafdelingerne Energi og Forretning er dannet medio 2022.

Omgivelserne for offentlige organisationer i byggeriet kan dermed kategoriseres som vaerende
skiftende og praegede af forskellige faktorer, der pavirker organisationen og dermed dens
arbejdsomrader og ressourcer. Ressourcer hos offentlige organisationer er ofte kernen af
organisationen, hvor den igennem disse handtere sine kerneopgaver. Offentlige organisationer
i byggeriet er praeget af en projekt-baseret produktion, hvor kerneopgaven for offentlige
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organisationer, iseer med bygherreafdelinger, bliver at kunne udvikle et klart formuleret og
anvendeligt projekt scope. Offentlige organisationer i byggeriet ofte finder denne proces med
at fa udviklet og defineret et projekt scope svaerere end gennemfgrelsen af projektet (Adam &
Lindahl, 2017; Bryson et al., 2007; Xia & Chan, 2010).

Ressourcegrundlaget hos offentlige organisationer kan med fordel sendres og udvikles for at
bevare deres monopol eller en monopollignende tilstand samt organisationernes
konkurrencedygtighed. Udviklingen kan handteres gennem et kapabilitetsbaseret perspektiv,
hvor rutiner, ressourcer og andre eksisterende kapabiliteter seettes i centrum, for at forbedre
effektiviteten af organisationens arbejdsomrdder. Dette er geldende for offentlige
organisationer i byggeriet med selvsteendige udviklingsafdelinger, der gennem en projekt-
baseret produktion sgger en balance mellem udvikling og gentagelse af eksisterende rutiner,
ressourcer og kapabiliteter. Denne tilgang med en selvsteendig udviklingsafdeling kan hjaelpe
med at sikre, at organisationen ikke kommer i ubalance. Dermed kan typiske faldgruber som
manglende klarhed omkring et projekts omfang, utilfredsstillende tidlig planleegning og
manglende beskrivelse af projektets mal, samt funktionelle og tekniske krav handteres med det
formal at undga disse ved hjelp af en selvstaendig udviklingsafdeling (Larsen et al., 2015; Lee
et al,, 2022; Tabish & Neeraj Jha, 2011).

Handteringen af mulige faldgruber er specielt relevant hos offentlige organisationer i byggeriet,
der handterer byggeprojekter med stor kompleksitet, som Samarbejdsorganisationen ggr i
forbindelse med ophgrende aftaler i 2030 omkring produktionen af fjernvarmen. Hvor
organisationens evne til at udvikle sig gennem en selvstendig udviklingsafdeling bliver en af
de vaesentligste faktorer for arbejdet med at forbedre effektiviteten (Davies & Brady, 2015;
Manley, 2007; Piening, 2013).

Fokusomradet for dette speciale kan pa baggrund af det ovenstaende udledes til at have den
offentlige = samarbejdsorganisations  udviklingsafdeling i centrum gennem et
kapabilitetsbaseret perspektiv med fokus pa forbedring. Herudover, vil projektet inkludere,
hvordan arbejdet med offentlige organisationer i byggeriet prages af skiftende omgivelser,
lovgivning, projekt-baseret produktion med handteringen af projekt scope,
konkurrencesituation, dens kerneressourcer, forbedring af effektiviteten og organisationens
udvikling. Dette kan hos Samarbejdsorganisationen undersgges gennem et kapabilitetsbaseret
perspektiv, da dette omfavner de fgrnaevnte problemstillinger, og der dermed arbejdes med
forstaelsen af at dynamiske kapabiliteter er stiathaengige (Eisenhardt & Martin, 2000).
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1.1.1 Begrebsforklaringer

Dette projekt fokuserer pa ressourcerne og kapabiliteterne i analysearbejdet af
Samarbejdsorganisationen. I den forbindelse er der i det efterfglgende afsnit forklaret
forskellige begrebers betydning og brug i dette projekt. Yderligere teorier, veerktgjer og
metoder bliver lgbende introduceret i forbindelse med deres anvendelse i rapporten.

Ressourcer

[ forbindelse med analysearbejdet af Samarbejdsorganisationen og dens ressourcer, kan
ressourcer i dette projekt opdeles i fglgende inspireret af (Yongtao, 2008):

- Fysiske ressourcer, der omfatter anlaeg, geografiske beliggenhed, adgang til
ramaterialer eller fysiske teknologier.

- Menneskelige ressourcer, der omfatter uddannelse, erfaring, kompetencer og generelt
arbejdstagerne i en organisation.

Kapabiliteter

Kapabiliteter kan overordnet forstds som evnen til at ggre eller styre noget i en organisation i
forbindelse med dennes ressourcer. Dette projekt skelner hovedsageligt mellem
projektkapabiliteter pa det operationelle niveau og dynamiske kapabiliteter pa det taktiske og
strategiske niveau i en organisation (Davies & Brady, 2015). Da dette projekt primeert arbejder
med de taktiske og strategiske niveauer, og med Samarbejdsorganisationen i centrum, giver
dette muligheden for at fokusere pa dynamiske kapabiliteter. Hvor projektkapabiliteter og
dynamiske kapabiliteter i forbindelse med dette projekt kan forstas som:

- Dynamiske kapabiliteter, som en virksomheds evne til at integrere, opbygge og om
konfigurere interne kompetencer eller ressourcer for at dens handtere skiftende
omgivelser (Teece, 2012).

- Projektkapabiliteter, som de evner, aktiviteter og strukturer, der er ngdvendige for at
handtere et projekt gennem hele dets levetid (Davies & Brady, 2015).

Balancen mellem den permanente organisation og det enkelte projekts organisation, kan
handteres gennem brugen af dynamiske Kkapabiliteter til at handtere organisationens
ressourcer og de gaeldende projektkapabiliteter som er ngdvendige for det individuelle
projekts gennemfg@relse (Hermano & Martin-Cruz, 2020; Manley, 2007; Zerjav et al,, 2018).
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1.2 Samarbejdsorganisation

Samarbejdsorganisationen er i denne rapport et offentligt ejet aktieselskab, der er del af en
stgrre kommune ejet koncern. Samarbejdsorganisationen varetager produktionen og
leveringen af fjernvarme i Aarhus, hvor de undersggte afdelinger er preeget af byggetekniske
projekter og viden. I den nedenstdende figur kan Samarbejdsorganisationens
organisationsdiagram observeres, hvori placeringen af projektets syv informanter kan ses.
Gennem organisationsdiagrammet kan det observeres at empirien i dette projekt hovedsageligt
kommer fra Udviklingsafdelingen og dens to underafdelinger. Dog bruges underafdelingen:
Nybyg og renovering i Samarbejdsorganisationens Bygherreafdeling sammen med viden og
erfaring fra Direktgren til at undersgge problemstillingen yderligere. Dette muligggre et
analysearbejde med Udviklingsafdelingen i fokus.

Direktion & @konomi

Informant 6: Direktgr

HR Marketing

Udviklingsafdeling Bestyrelsessekretariatet
Informant 5, Chef

Energi Forretning

Informant 4: Afdelingsleder
Informant 2: Projektleder

Informant 3: Afdelingsleder
Informant 1: Projektleder

Recycle Sekundaer forsyning

Drift og vedligehold

Bygherreafdeling Kundeservice
Nybyg og Renovering
Informant 7: Afdelingsleder

Byggemodning

Tilslutning

Figur 2: Samarbejdsorganisationens organisationsdiagram med informanternes placering.
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1.3 Problemformulering

Den indledende litteratursggning med fokus pa udviklingsafdelinger hos offentlige
organisationer i byggeret tydeligggr at dynamiske kapabiliteter er relevante i forbindelse med
handteringen af offentlige organisationer med fokus pa at forberede effektiviteten. Gennem
brugen af et kapabilitetsbaseret perspektiv i udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer
i byggeriet, kan Samarbejdsorganisationen analyseres med henblik pa at forbedre denne
gennem nye eller eendrede stiathaengige dynamiske kapabiliteter.

Rapportens problemformulering lyder saledes:

Hvordan kan udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i byggeriet
drage nytte af dynamiske kapabiliteter?
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1.4 Afgreensning

Specialet afgraenses til at have fokus pa kun én offentlig organisation i byggeriet, med et stort
fokus pa dennes udviklingsafdeling. Det empiriske grundlag preeges dermed primeert af
informanter fra Udviklingsafdelingen i Samarbejdsorganisationen, men sattes sammen med
informanter fra andre roller og afdelinger i Samarbejdsorganisationen.

Herudover afgreenses specialet til at analysere selve Samarbejdsorganisationen og de
undersggte afdelinger, og dermed ikke et specifikt igangvaerende byggeprojekt. Dette giver
specialet et kapabilitetsbaseret fokus, der primeert undersgger Samarbejdsorganisationens
muligheder i forbindelse med dynamiske kapabiliteter.

Der arbejdes ikke yderligere med effektivitet udover tilgangen praesenteret i forbindelse med
det nyudviklede vaerktgj: UP-grade. Fokusset pa forbedring af effektiviteten sker gennem en
forbedring af ressourceforbruget hos Udviklingsafdelingen i forbindelse med deres projekter.

For at sikre specialets aktualitet i processen med litteraturen, anvendes kun kilder der er ” Peer-
reviewed” og under emnet "Public Sector”. Dette praeciseres yderligere i Kkapitlet:
Litteraturprocessen.
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2 Metode

Dette kapitel beskriver rapportens metoder, der er anvendt for at undersgge
problemstillingen i projektet. [ kapitlet preesenteres Litteraturprocessen, som er grundlaget
for indhentningen af eksisterende viden, sammen med den kvalitative undersggelse gennem
et casestudie og interviews. Afslutningsvis behandles projektets reliabilitet og validitet med
fokus pa generaliserbarhed.

2.1 Litteraturprocessen

Processen med at finde relevante kilder og viden om projektets problemstillinger, samt hvilke
centrale temaer denne rapport har, sker gennem en to-trinsproces i forbindelse med
handtering af litteraturen. Tilgangen bestar af en litteratursggning, som fglger (Wohlin, 2014)
og dermed Snowball-tilgangen, men ogsa en litteraturbearbejdning, der er inspireret af
tilgangen fra (Cronin et al., 2008). Dette metodeafsnit er kaldt: Litteraturprocessen for at
tydeligggre at dette ikke kun bestar af en litteratursggning eller et litteraturstudie, men ogsa
for at vise sammenhangen mellem de to metoder, hvor inputtet til litteraturbearbejdningen, er
outputtet fra litteratursggningen. Litteraturprocessen danner grundlaget for temaerne og
pavirker projektets retning betydeligt. De to metoder til at handtere litteraturen bruges for at
danne det bedste udgangspunkt til at finde projektets mest relevante og vigtigste temaer.
Litteraturprocessens indhold vil i det nedenstaende blive praesenteret.

2.1.1 Litteratursggningen

Litteratursggningen fglger tilgangen fra (Wohlin, 2014) med forward og backward Snowballing
af fundne kilder. Metoden har udgangspunkt i et startsaet, som bestar af kilder, der indeholder
viden om forskellige slags miljger, emner og omgivelser, men ogsa af kilder fra forskellige
udgivere. Startsaettet er fundet gennem en sggestreng, der er dannet pa baggrund af en
brainstorm, viden fra den indledende litteratursggning samt problemidentifikationen.
Sdgestrengen danner rammen for kilderne i startseettet, hvor kilderne er fundet gennem
Aalborg Universitetsbiblioteks sggemaskine PRIMO, der favner bredt og inkluderer et stort
udvalg af relevante databaser. Ved at anvende Aalborg Universitetsbiblioteks sggemaskine
PRIMO gives muligheden for at anvende filtre i sggningen, for at yderligere sortere og finde
relevante kandidater til startseettet. Dette blev anvendt for at praecisere startsettet gennem
brugen af filtret: "Public Sector”, for at sikre relevante kandidater.
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Efter startseettets dannelse, pabegyndes iterationerne med backward Snowballing med fokus
pa kildernes referencer og forward Snowballing med fokus pa citering af kilderne i andre
artikler. Gennem hver iteration bliver kilderne fra referencelisterne og citationslisterne
vurderet for at afggre, om de skal optages og dermed inkluderes i projektet. Effektiviteten af
hver iteration bliver forholdet mellem antal nye inkluderede kilder fra den gaeldende iteration
i forhold til antallet af vurderede kilder fra bdde forward og backward Snowballing.
[terationernes formal bliver dermed at finde nye kilder, der kan inkluderes, hvor iterationerne
stopper ndr ingen nye kilder findes gennem backward og forward Snowballing, hvilket giver
den sidste iteration en effektivitet pa 0% (Wohlin, 2014).

Slutresultatet af Snowball metoden fra (Wohlin, 2014), giver kilder til projektet, der er
forbundet med hinanden ud fra det samme udgangspunkt i form af startseettet fra
sggestrengen. Disse kilder er dermed relevante og gaeldende for projektets problemstilling,
samtidig med at denne metode danner grundlaget for argumentationsunderstgttelse til,
hvorfor lige netop de valgte kilder er inkluderet (Wohlin, 2014).

Arbejdet med denne metode er omfattende og omstendig, men vil blive yderligere praeciseret
i kapitlet: Litteraturprocessen, hvor processen med Snowball-metoden kan findes i: Appendiks
A: Snowball. Snowball metoden har i dette projekt givet 11 kilder gennem tre fulde iterationer,
hvor den sidste iteration havde en effektivitet pd 0% og dermed kan bearbejdningen af
litteraturen pabegyndes.

2.1.2 Litteraturbearbejdningen

Det videre arbejde fra Snowball-metoden i litteratursggningen bliver overgangen til
litteraturbearbejdningen, hvor overgangen mellem disse to er flydende, da den fulde
gennemlasning af kilderne er et anvendt vurderingstrin i Snowball metoden. Men det videre
arbejde med de fundne kilder, bliver den egentlige bearbejdning af litteraturen for at
tydeligggre og forklare den relevante fundne viden fra kilderne (Cronin et al., 2008).

Tilgangen til litteraturbearbejdningen i denne rapport er inspireret af den sidste del af metoden
fra (Cronin et al.,, 2008), da Snowball metoden har foretaget sggningen og fundet kilderne.
Metoden udvides i den valgte tematiske tilgang med brugen af "Tags” til at finde hver kildes
egentlige emner og arbejdsomrader. Til hver af de fundne 11 kilder er et bilag udarbejdet
baseret pa den fulde gennemlaesning og noter herfra. Disse bilag er analyseret gennem brugen
af "Tags” for at finde kildernes centrale temaer og emner. Bilagene og de dertilhgrende tags
sammen med praesentationen af hver kilde, se Appendiks B: Litteraturbearbejdning, anvendes
til at identificere centrale temaer i projektet gennem en malrettet indholdsanalyse inspireret af
tilgangen fra (Hsieh & Shannon, 2005).
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Hovedformadlet med litteraturbearbejdningen bliver dermed at identificere temaerne i
projektet og problemstillingen gennem processen med bilagene og anvendelsen af tags.
Temaerne som litteraturbearbejdningen finder, skal veere sammenhzengende og skal
praesenteres i rapporten for at danne grundlaget for det videre arbejde, men ogsa for at
tydeligggre arbejdet med processen (Cronin et al., 2008).

Slutresultatet af litteraturbearbejdningen giver seks temaer, der bevaeger sig pa tveers af de 11
kilder, som er centrale for projektets problemstilling. Tematiseringen gennem
litteraturbearbejdningen bliver udgangspunktet for dannelsen af forskningsspgrgsmalene i
interviewguiderne, kernen af projektet og analysearbejdets opdeling

2.2 Casestudy

Erfaringsgrundlaget i denne rapport er indhentet gennem et samarbejde med en offentligt ejet
organisation i Aarhus kommune, som er del af en stgrre koncern i forsyningssektoren.
Organisationens arbejdsomrade er fjernvarme og alle omkringliggende opgaver i forbindelse
med handteringen af fjernvarmen i Aarhus. Rapporten arbejder hovedsageligt med
Udviklingsafdelingen i Samarbejdsorganisationen, men ogsa med Bygherreafdelingen.
Indhentningen af erfaring er dermed baseret pa to afdelinger i en stor offentligt ejet
organisation, hvor udgangspunktet for empirien bliver de individuelle ansatte, der er blevet
interviewet, i Samarbejdsorganisationen. I denne sammenhang kategoriseres rammerne for
undersggelsen i denne rapport som et casestudy. Casestudiet bliver anvendt til at ga i dybden
med organisationen og bliver en analyse af en individuel enhed med fokus pa konteksten og
dermed dennes relationer til omgivelserne (Brinkmann & Tanggaard, 2020) (Flyvbjerg, 2020).

Udgangspunktet for casestudiet er udforskende, hvor dette casestudie tager afseet i
eksisterende teori og viden inden for temaerne fundet gennem Litteraturprocessen, for at
skabe de bedste rammer til at finde og danne ny empirisk viden. Her giver de teette forbindelser
med virkelige situationer muligheden for at arbejde med detaljen. Arbejdet gennem
casestudiets undersggelse af en enkelt organisation, har det formal at finde problemstillingens
styrker og svagheder i forhold til dets omgivelser for at kunne generalisere pa tvers af
sammenlignelige brancher og organisationer med et fokus pd byggeriet (Brinkmann &
Tanggaard, 2020; Flyvbjerg, 2020; Gerring, 2004).
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De deltagende personer fra Samarbejdsorganisationen repraesenterer dermed branchen i
forhold til projektets problemstilling, hvilket resulterer i en kvalitativ fremgangsmade. Generelt
opfattes kvalitative studier ikke som veerende pd samme niveau som kvantitative studier med
henblik pa generaliserbarheden. Anvendelsen af enkelte studier med udgangspunkt i
kvalitative undersggelser er dog vigtige for arbejdet med grundlaget for generalisering, hvor:
"Formel generalisering er imidlertid overvurderet som kilde til videnskabelig udvikling, mens
“eksemplets magt” og overforbarhed er undervurderet” (Flyvbjerg, 2020). Arbejdet med
samarbejdspartneren i projektet og deres grundlag for at repreesentere offentlige
organisationer i byggeriet, bliver en faktor for slutresultatet men ugyldigggre ikke projektets
fund (Flyvbjerg, 2006).

2.3 Interview

Erfaringsgrundlaget er som naevnt i ovenstaende metodeafsnit, indhentet gennem en offentligt
ejet organisation, hvor empirien i denne rapport stammer fra organisationens ansatte gennem
interviews. Dermed bliver denne tilgang med interview sammen med casestudiet, en kvalitativ
undersggelse af organisationen med de ansatte i centrum for at undersgge og bestemme
hvilken situation, genstand eller haendelse der er geeldende (Brinkmann & Tanggaard, 2020).

Kvalitative undersggelser har principielt ikke mulighed for generalisering, men kan bruges til
at fortelle om undersggerens opfattelse af miljget, omgivelserne og personerne ud fra
erfaringsgrundlaget. Ydermere, vil kvaliteten af den kvalitative undersggelse ikke ngdvendigvis
veere bestemt af antallet af udfgrte interviews, men derimod bestemt af om analysen er
dybdegdende og teoretisk nuanceret. Maetningspunktet af materialet nds, nar yderligere
interviews ikke giver flere relevante oplysninger i forbindelse med undersggelsesomradet
(Brinkmann & Tanggaard, 2020).

Interviewforskningen i denne rapport anvendes til at fokusere pa og belyse emner samt
relationelle og narrative omrader, inden for de fundne temaer i Litteraturprocessen. Denne
tilgang sammen med tematiseringen af rapportens arbejdsomrader muligggr brugen af
interviewformen: Det semistrukturerede interview. Gennem arbejdet med det
semistrukturerede interview er opdelingen og formen af interviewspgrgsmalene afggrende for
kvaliteten af den kvalitative undersggelse. I denne sammenhang vil interviewspgrgsmalene
blive dannet pd baggrund af forskningsspgrgsmal baseret pa de fundne temaer, samt med fokus
pa typen og raekkefglgen af interviewspgrgsmalene. Denne tilgang anvendes for at bearbejde
spgrgsmalene saledes at der opnads de gnskede svar inden for hvert tema (Brinkmann & Kvale,
2018; Brinkmann & Tanggaard, 2020).
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Tilgangen til det semistrukturerede interview fglger metoden fra (Brinkmann & Kvale, 2018)
og de syv faser af en interviewundersggelse. Denne tilgang bestar af: Tematisering, design af
undersggelsen, udfgrelsen af interviewene, transskriberingen, analysen af materialet,
verificering og rapportering. Tematiseringen og designet af undersggelsen bliver i denne
rapport dannet gennem Litteraturprocessen, hvor temaerne for projektet findes, hvilket
danner udgangspunktet for forskningsspgrgsmalene og dermed ogsa interviewspgrgsmalene.
Designet af interviewundersggelsen bliver i interviewguiderne baseret pa tematiseringen samt
typerne og reekkefglgen af spgrgsmalene for at sikre muligheden for at arbejde dybdegaende
med problemstillingens kontekst. Udfgrelsen af det semistrukturerede interview fglger som
udgangspunkt en fast interviewguide, men tilgangen skaber samtidigt muligheden for at stille
nye og opfglgende spgrgsmal i lgbet af interviewet. Yderligere giver tilgangen fra (Brinkmann
& Kvale, 2018) en opdeling med introduktion, selve interviewspgrgsmalene og en debriefing,
for at sikre at interviewet startes og afsluttes pa en tilfredsstillende made (Brinkmann & Kvale,
2018; Brinkmann & Tanggaard, 2020).

Efter transskriberingen, analysen af materialet og verificeringen, vil rapporteringen ske som
det sidste trin af de syv faser af en interviewundersggelse, som denne rapport er resultatet af.
Transskriberingen danner grundlaget for analysen af interviewmaterialet ved brugen af
meningskondensering og en fortolkning/kategorisering af informanternes besvarelser.
Transskriberingen er udfgrt umiddelbart efterfglgende for at opna den mest preecise
transskribering. Derefter vil en kodning af besvarelserne bruges til at analysere indholdet ud
fra projektets temaer for at arbejde med anvendelsen og overfgrbarheden af resultatet af den
kvalitative undersggelse (Brinkmann & Kvale, 2018; Brinkmann & Tanggaard, 2020; Hsieh &
Shannon, 2005).

Ved brug af en kvalitativ undersggelse, i form af det semistrukturerede interview, bliver
arbejdet inden interviewet med interviewguiden grundlaget for hele undersggelsen. Dermed
afhaenger kvaliteten af undersggelsen hovedsageligt af handteringen af interviewguiden,
hvilket illustrerer ngdvendigheden for at understgtte dannelsen af interviewguiden for at fa en
tilfredsstillende kvalitet. Metoden kan pa baggrund af dette veaere skiftende i kvalitet, men vil i
dette projekt veere bearbejdet og understgttet ved brug af andre metoder, for at fa brugbart
"blpdt” data (Brinkmann & Tanggaard, 2020).
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2.4 Projektets reliabilitet og validitet

Gennem brugen af de ovennaevnte metoder til at handtere grundlaget for viden, data og empiri
vil rapportens reliabilitet og validitet veare afhzengig af kvaliteten af den kvalitative
undersggelse. Validiteten af projektet omhandler rapportens gyldighed i forhold til
erfaringsgrundlaget, og de resultater projektets analyse finder (Brinkmann & Kvale, 2018;
Brinkmann & Tanggaard, 2020). Informanterne kommer fra én organisation, men fra
forskellige afdelinger og niveauer, hvilket bdde sznker og hgjner overfgrbarheden af
resultaterne, da kun en part af byggebranchen undersgges men denne undersgges omstaendigt.
Den undersggte organisation bliver dermed repraesentant for branchen, hvor rapportens
resultater hovedsageligt kan inspirere lignende organisationer i byggeriet.

Ydermere, anvendes metoderne samtidigt for at skabe en forbindelse mellem eksisterende
viden og den indhentede erfaring fra de semistrukturerede interview med interviewguides
baseret pa projektets centrale temaer. Temaerne er relevante for projektet og hjeelper med at
danne interviewguidens forskningsspgrgsmal, hvilket pavirker gyldigheden af undersggelsen
og analysen positivt (Brinkmann & Kvale, 2018).

Reliabiliteten af projektet omhandler rapportens generelle palidelighed i forhold til
indhentningen og handteringen af empirien (Brinkmann & Kvale, 2018). Den totale
genskabelse af en kvalitativ undersggelse kan veere sveaer, men designet og tilgangen til den
kvalitative undersggelse er praesenteret sdledes, at disse fremstir som gennemsigtige og
ngjagtigt beskrevet. Mdlet er at leeseren af denne rapport kan tage kritisk stilling til
undersggelsen og dens resultater, og at de finder processen gyldig. Malet bliver dermed ikke at
kunne genskabe den kvalitative undersggelse fuldstaendigt, men i steder at kunne lade sig
inspirere til at lave et lignende studie med samme tilgang til den kvalitative undersggelse
(Brinkmann & Tanggaard, 2020). Hvor arbejdet med palideligheden i dette projekt er det dbne
sammenspil mellem de forskellige metoder med temaerne i centrum. Som tidligere naevnt, er
temaerne fundet igennem Aalborg Universitetsbiblioteks egen sggemaskine: PRIMO og er alle
"Peer reviewed tidsskrifter”, hvilket gger palideligheden af rapporten. Ydermere, interviewes
informanter fra forskellige niveauer og afdelinger hvor disse niveauer og afdelinger arbejder
teet sammen og pavirker hinanden, hvilket ggr at interviewene til en vis grad er nuancerede,
selvom de kun er foretaget i én organisation.

Projektets generelle overfgrbarhed eller generaliserbarhed er sver at afggre og kan diskuteres,
da det er en kvalitativ undersggelse. Rammerne for projektets validitet og reliabilitet, kan
gennem dets kvalitative undersggelse med de semistrukturerede interviews baseret pa temaer
fundet gennem eksisterende viden, bedgmmes som vzerende gunstige. Problemet med
kvalitative undersggelser er kvaliteten og den begransede mulighed for at generalisere. Men
projektet undersgger det gnskede problemomrade gennem anerkendte metoder, hvilket giver
rapportens resultater en vis anvendelighed for offentlige organisationer i byggeriet.
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3 Teori

[ dette kapitel er formalet at praesentere forskellige teorier inden for emnerne: organisation,
ressourcer og kapabiliteter, samt praesentere de vaerktgjer der bruges sammen med eller i
forleengelse af teorierne. Viden fra dette kapitel bruges til at undersgge og analysere
projektets emner, men bruges ogsa til at skabe en forstaelse inden Litteraturprocessen.

3.1 Organisationsteori

Teori i forbindelse med organisationer og projektets problemstilling preeges af en tilgang til at
undersgge og forstd, hvordan organisationer fungerer, samt hvordan organisationer pavirker
og bliver pavirket af de omgivelser de agerer i. Organisationsteori bestar i dette projekt af
organisationens struktur, design og udvikling, og kultur. Dermed bliver organisationsteori en
balancering af disse tre faktorer med organisationens design og udvikling som centrum, hvilket
betyder, at den anvendte organisationsteori kan optegnes pa fglgende made (Jones, 2010):

Organisations
design og
udvikling

Organisations
struktur

Organisations
kultur

Figur 3: Organisationsteori

Organisationens design og udvikling pavirker, gennem organisationsteorien fra (Jones, 2010),
organisationens kultur og struktur, hvor formalet bliver at forbedre organisationens
effektivitet. Dette sker ved forandringer eller rekonfiguration af organisationen som fglge af
ngdvendige og/eller nye tiltag, der bade kan veere menneskelige eller funktionelle ressourcer.
Yderligere kan forandringer ogsa skabes af nye teknologiske kapabiliteter eller gennem andre
kapabiliteter (Jones, 2010).

Organisationsteorien fra (Jones, 2010) anvendes omvendt, for at fa et fokus pa at undersgge
organisationens design og udvikling. Ved at anvende organisationsteorien omvendt, bliver en
tilgang dannet for at finde vejen til grundlaget for en organisationseendring. Gennem brugen af
organisationens struktur til undersggelse af relationer, koordinering og adfzerd i
organisationen sammen med organisations kultur til undersggelse af normer og veerdier i
organisationen, kan organisationens design og udvikling anskueligggres. Herudover, vil dette
give en mulighed for at forsta organisationens evne til at handtere uforudsete situationer, opna

14



Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Teori
cand. tech. BLBI

konkurrencemaessige fordele, gge dens effektivitet og dens evne til at udvikle sig lgbende
gennem organisationens design og udvikling. Dette stemmer overens med dynamiske
kapabiliteter og deres stiathaengighed som beskrevet tidligere (Jones, 2010).

Organisationsteorien fra (Jones, 2010) favner bredt og samler mange enorme arbejdsomrader
i tre overordnede grupperinger, hvor hver gruppering har en stor betydning for organisationen
pa mange mader og er geldende i mange sammenhaenge. Arbejdet i dette projekt fokuserer
iszer pa forandring og udvikling, hvorimod de to andre grupperinger hovedsageligt undersgges
som faktorer. Malet bliver i denne sammenhaeng at muligggre arbejdet med
organisationsteorien i forbindelse med organisationseendringer, hvor det accepteres, at teorien
finder anvendelse i forskellig grad, pa forskellige tidspunkter (Michael & Popov, 2015).

3.2 Ressource-baseret teori

Den ressource-baserede teori eller det ressource-baserede perspektiv (RBT) er en tilgang til at
arbejde med interne faktorer hovedsageligt i form af ressourcer, men ogsa kapabiliteter og
kompetencer. Disse ressourcer, kapabiliteter og kompetencer styres af organisationen med det
formal at opnd konkurrencemaessige fordele (J. B. Barney & Hesterly, 2019; Goulding et al,,
2012; Matlay, 2005; Whittington et al., 2020).

Den ressource-baserede teori anvendes i forbindelse med dette projekt, til at kortleegge og
arbejde med ressourcer, kapabiliteter og kompetencer. Dette giver et perspektiv til at
undersgge organisationens grundleeggende strategiske retning med fokus pa organisationens
interne styrker og svagheder. Tilgangen med RBT bliver dermed et udgangspunkt, hvor de
interne faktorer er mere gaeldende og afggrende for det strategiske arbejde, end eksterne
faktorer (J. B. Barney & Clark, 2007; Dzeng & Wen, 2005).

RBT fokuserer pa opndelsen af konkurrencefordele, hovedsageligt i omgivelser der kan
kategoriseres som veerende forholdsvis stabile. Dette betyder, at RBT har en steerk veegtning i
forbindelse med interne faktorer, men ogsa at organisationer med vedvarende
konkurrencefordele ikke er sikrede i at beholde deres konkurrencefordele for evigt. Derfor
fokuseres der i dette projekt pa dynamiske kapabiliteter for at arbejde videre med RBT i
organisationer med skiftende og uforudsigelige omgivelser (J. B. Barney & Clark, 2007;
Eisenhardt & Martin, 2000).
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3.2.1 Kapabiliteter

Gennem udvidelsen af RBT med fokus pa kapabiliteter, handteres skiftende og uforudsigelige
omgivelser gennem kapabiliteters vigtige rolle som organisationens evne til at opbygge,
integrere og rekonfigurere ressourcer. I dette projekt anvendes det kapabilitetsbaserede
perspektiv som en udvidelse af RBT for at holde ressourcer og kapabiliteter teet forbundet men
ogsa opdelt (Leiringer & Zhang, 2021; Lin & Wu, 2014). I dette projekt arbejdes der
hovedsageligt med dynamiske kapabiliteter og i et mindre omfang med deres forbindelse til
projektkapabiliteter. Grundlaget for hovedsageligt at undersgge organisationens dynamiske
kapabiliteter, og i mindre omfang projektkapabiliteterne, er at arbejde med organisationen i
centrum, samt for at arbejde med de aktiviteter og strukturer, der er ngdvendige for at handtere
organisationens projekt-baserede produktion. Dette er specielt relevant i sammenhaeng med
Samarbejdsorganisationen, da denne er en offentligt ejet organisation i byggeriet med mange
forskellige typer af opgaver og projekter.

Samarbejdsorganisationen har i dette projekt en selvstendig bygherreafdeling i den
permanente organisation, hvor de individuelle projekter danner mindre "organisationer”,
hvilket er ngdvendigt i sammenhaeng med organisationens arbejdsopgaver. Dynamiske
kapabiliteter bliver i denne sammenhang udgangspunktet for projektkapabiliteterne og deres
handtering, hvor arbejdet med en organisations projektkapabiliteter er omfattende, da disse
skal vedligeholdes, sendres eller findes i forbindelse med et specifikt projekt (Davies & Brady,
2015; Eisenhardt & Martin, 2000; Leiringer & Zhang, 2021; Rodrigues de Aro & Perez, 2021).
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3.3 Varktgjer

Anvendte verktgjer i denne rapport preesenteres i de fglgende underafsnit placeret i
teorikapitlet. Dette ggres for at seette veerktgjerne i forleengelse af de teorier, de anvendes i
forbindelse med, samt for at forbinde opstillingen af rapporten med processen, hvori
verktgjerne er fundet efter teorierne, men inden feaerdigggrelsen af arbejdet med
Litteraturprocessen.

3.3.1 VRIO

VRIO-vaerktgjet arbejder videre fra RBTs fokus pad organisationers, ressourcers og
kapabiliteters unikhed men ogsd deres efterlignelighed. Veerktgjet udvider RBTs to
ngglefaktorer til fire faktorer som grundlaget for konkurrencemeessige fordele, disse kan
observeres i nedenstdende tabel (J. B. Barney & Hesterly, 2019; Whittington et al., 2020):

Tegn | Engelsk Dansk Forklaring

\Y Value Verdifulde Veardsatte, brugbare og anvendelige i
forbindelse med organisationen og dens
omgivelser

R Rare Sjaeldne Unikke, sjaeldne eller specielle

| Inimitability U-efterlignelighed Mulighed for substitution eller efterligning

0 Organizational | Organisationsstgttede | Fordele udnyttes gennem organisationens

support stgtte

Tabel 1: VRIO-vaerktgjets analysepunkter.

Varktgjet vil i dette projekt blive brugt til at vurdere og analysere vaegtningen, betydningen og
typen af ressourcer samt i forbindelse med arbejdet omkring kapabiliteter. Veerktgjet er
anvendeligt inden for de fire analyseomrader til at arbejde med ressourcer, kapabiliteter og
kompetencer, men har flere begraensninger. Vaerktgjet giver ikke én systematisk tilgang eller
ét klart anvendeligt grundlag til at bestemme vardifulde og/eller strategiske ressourcer,
kapabiliteter og kompetencer, men veerktgjet giver et udgangspunkt. VRIO-vaerktgjet kan skabe
misforstaelser gennem undersggerens eller analytikerens fortolkning, da denne tvinges til at
besvare de fire analyseomrader med Ja/Nej (J. B. Barney & Hesterly, 2019; Shafeey & Trott,
2014; Whittington et al., 2020).
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3.3.2 Exploring Strategy Framwork: SAFE

Exploring Strategy Framework fokuserer pa samspillet mellem den strategiske position, de
strategiske valg og strategien i praksis, hvor tilgangen ikke veegter eller prioriterer et af de tre
omrader som det vigtigste. Strategien i dette projekt er faerdigudarbejdet og dermed vil
analysen i forbindelse med strategien hovedsageligt fokusere pa strategien i praksis med
forstaelse for organisationens strategiske valg og position, for tilfredsstillende at kunne
evaluere og undersgge den eksisterende strategi (Whittington et al., 2020).

SAFE-veerktgjet anvendes som den primeere tilgang til at undersgge den eksisterende strategi,
gennem vearktgjets fire omrader, bestdende af tre analyseomrader og afslutningsvis en samlet
evaluering. SAFE-veerktgjet fra Exploring Strategy Framework bestar af (Whittington et al,,
2020):

Tegn ‘ Engelsk Dansk Forklaring

S Suitability Egnethed Om strategien er rettet mod de vigtigste
muligheder og trusler, som organisationen star
over for

A Acceptability | Acceptabelhed Om strategien opfylder interessenternes og

organisationens forventninger

F Feasibility Gennemfgrlighed | Funktionaliteten og gennemfgrligheden af
strategien i praksis

E Evaluation Evaluering Hvordan strategien opfylder de foregdende tre

krav pa en tilfredsstillende made
Tabel 2: SAFE-vaerktgjets analysepunkter (Whittington et al.,, 2020).

SAFE-veerktgjet anvendes som en tilgang til undersggelse af den eksisterende strategi inden for
tre omfattende omrader med en dertilhgrende opsamling i form af en evaluering. Tilgangen har
begraensninger, da tilgangen favner bredt inden for de tre analyseomrdder og om evalueringen
reelt bygger pa de egentlige konkurrencemaessige fordele. Ydermere, kan tilgangen have et
manglende fokus pa handteringen af fremtidige uforudsigelige resultater og et manglende
fokus pa strategiens reelle omkostninger (Whittington et al., 2020).

18



Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Litteraturprocessen
cand. tech. BLBI

4 Litteraturprocessen

Formalet med dette kapital er at arbejde med eksisterende viden i form af sekundeer empiri
gennem brugen af Snowball-metoden i litteratursggningen og herefter en
litteraturbearbejdning af de fundne kilder. Kapitlet beskriver effektiviteten af iterationerne
i Snowball-metoden, samt praesenterer artiklerne og projektets temaer.

4.1 Litteratursggningen

Litteratursggningen i denne rapport er inspireret af, og fglger tilgangen med brug af Snowball-
metoden fra (Wohlin, 2014) til at finde relevante og anvendelige kilder til projektet. Omfanget
af Snowball-metoden er preeciseret i metodeafsnittet og processen kan findes i Appendiks A:
Snowball.

Gennem metoden beskrevet af (Wohlin, 2014) og i metodeafsnittet, blev en brainstorm
sammen med det indlede litteraturstudie, udgangspunktet for at finde brainstormens omrader.
Omraderne fundet ud fra brainstormens emner blev herefter grupperet og sorteret for at lave
rammerne for dannelsen af nggleordene (Kousholt, 2020). Brainstormen kan findes i:
Brainstorm. Fglgende nggleord dannede dernaest sggestrengen:

("Resource-based view" OR "Resource-based theory”) AND "Dynamic” AND
("Transformation” OR "Change”) AND "Public organization”" AND "Public sector” AND
("Construction” OR "Client") AND "Strategy”

Nggleordssggestrengen gav 228 hits bestdende af 189 Artikler, 20 Kapitler i bgger, 9
konferencedokumenter, 7 Afhandlinger, 2 Referenceartikler og 1 Bog. Denne sggestreng blev
udgangspunktet for dannelsen af startseettet. Processen med dannelsen af sggestrengen kan
findes i: Sggestrengsdannelse, farste sortering og skabelon til Snowball.
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4.1.1 Iterationer

Gennem iterationer, som beskreveti (Wohlin, 2014), blev forskellige sorteringstrin anvendt for
at finde relevante kilder til projektet, se skabelonen i: Sggestrengsdannelse, fgrste sortering og
skabelon til Snowball. Der blev i alt fortaget fire sorteringer, hvor den fgrste, Iteration "0”,
bestod af udvelgelsen af startsettet, mens de efterfglgende skete gennem forward og
backward snowballing. Arbejdet med iterationerne er omfattende, hvorfor det udelukkende er
effektiviteten for hver iteration, der er praesenteret her. Processen, vurderingen af
sorteringstrinene og arbejdet med hver kilde kan findes i: Iteration 1: Startseettet, Iteration 2:
Nye kilder [1] og Iteration 3: Nye kilder [2].

4.1.1.1 Iteration "0”": Sggestrengen

Gennem anvendelsen af filtre i sggemaskinen PRIMO, blev sggestrengens hits reduceret fra 228
til 46. Disse 46 hits blev dernaest sorteret og vurderet ud fra forskellige trin, blandt andet
bestdende af titel, abstract, konklusion og fuld gennemlasning. Dette resulterede i et startsaet
bestdende af tre artikler og et litteraturreview. 46 mulige kandidater fra startsaet-sggestrengen,

hvoraf fire kilder blev inkluderet i startseettet, dvs. effektivitet: 4i6 ~ 9%.
Se: Praesentation af Startsaettet

4.1.1.2 Iteration 1: Startszet

Denne iteration er den fgrste iteration med backward og forward snowballing. Gennem
Snowball-metoden blev fem nye kilder fundet. 157 mulige kandidater fra Backward
snowballing og Forward snowballing, fem kilder blev inkluderet til iteration 2: Nye kilder [1],

dvs. effektivitet: > x 3%.
157
Se: Iteration 1: Startseettet

4.1.1.3 lteration 2: Nye kilder [1]

I denne iteration blev kilderne fra foregdende iteration sorteret og kategoriseret. Dette
resulterede i at to nye kilder blev fundet gennem Snowball-metoden. 38 mulige kandidater fra
Backward snowballing og Forward snowballing, to kilder blev inkluderet til iteration 2: Nye

kilder [2], dvs. effektivitet: — ~ 5%.
Se: Iteration 2: Nye kilder [1]

4.1.1.4 Iteration 3: Nye kilder [2]
I denne iteration blev ingen tilfgjelser fundet, dermed afsluttes litteratursggningen, dvs.

effektivitet: % = 0%. Gennem iterationerne har Snowball-metoden fundet frem til 11 kilder,

der kan arbejdes videre med.

Se: Iteration 3: Nye kilder [2]
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4.1.2 Opsamling litteratursggningen

Kapabiliteters relevans og indflydelse

Litteraturprocessen

Artikel:

Startseet

Iteration:

1

[teration:
2

[teration:
3

Putting the Resource-Based View of Strategy
and Distinctive Competencies to Work in
Public Organizations

P1

Dynamic capabilities: What are they?

P1.1

Deliberate learning and the evolution of
dynamic capabilities

P1.2

The
construction clients in the healthcare sector

dynamic capabilities of public

P2

Explicating the dynamics of project

capabilities

P2.1

Applying the dynamic capabilities framework
in the case of alarge public construction client

P2.2

The innovation competence of repeat public
sector clients in the Australian construction
industry

P2.2.1

Key competences of design-build clients in
China

P2.2.2

Identifying, Enabling and Managing Dynamic
Capabilities in the Public Sector

P3

Dynamic Capabilities in Public Organizations:
A literature review and research agenda

(P4)

Managing Successful Organizational Change
in the Public Sector

P4.1

Ingen tilfgjelser / Ingen nye kilder / Snowball stopper

Antal

0

Valgte kandidater

Total

11

Mulige kandidater

46

157

38

30

Total

271

Tabel 3: Opsamling af litteratursggningen gennem Snowball-metoden, hvor 11 kilder er fundet gennem startseettet og 3

iterationer.
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Litteratursggningen har undersggt og bearbejdet i alt 271 mulige kandidater, som resulterede
iat 11 kilder blev identificeret gennem et startszet og tre iterationer af Snowball-tilgangen, hvor
disse 11 kilder ogsa er blevet vurderet. Denne vurdering resultereri 11 kilder, der er geeldende
og relevante for projektet med et fokus den offentlige sektor. Dette giver litteratursggningen en

samlet effektivitet pa % ~ 4%.

De 11 kilder giver viden om organisationsaendringer, og hvordan strategi pavirker eller bliver
pavirket af interne faktorer, og til dels eksterne faktorer, samt viden om ressourcer,
kapabiliteter og konkurrencefordele. Vurderingen af kilderne ud fra kriterierne i Appendiks A:
Snowball resulterede i gode til meget gode kilder, hvilket ggr den opndede viden fra kilderne
relevante. Gennem arbejdet med Snowball-tilgangen, kan det observeres, at der kun er fundet
relevante typer af kilder ved backward snowballing og ikke ved forward snowballing. Dette
tyder pa at projektets emne er begraenset, og hvor yderligere forskning af dynamiske
kapabiliteter i forbindelse med offentlige organisationer i byggeriet kraeves.

Iteration 0
Startseettet

Snowballing

Figur 4: Viser processen med litteratursggningsprocessen gennem forward og backward Snowball metoden og 11 fundne kilder.
Iteration 0 bestdr af de forste valgte kilder (P = Picked) som er farveinddelt, hvor hver efterfglgende ring viser granserne for
iterationerne. Farveinddelingen har ingen vagtning men viser sammen med nummeringen sammenhangen fra startseettets kilde.
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4.2 Litteraturbearbejdningen

Materialet til litteraturbearbejdningen kommer fra de fundne kilder introduceret i
litteratursggningen, udfgrt via Snowball-metoden. Disse kilder repraesenterer den offentlige
viden, der laegger til grund for dette projekt. Dette giver, pa nuvaerende tidspunkt, en mulighed
for at samle eksisterende viden om offentlige organisationer i byggeriet med fokus pa
ressourcer og kapabiliteter.

I dette afsnit vil emnerne og den dertilhgrende viden blive bearbejdet for at danne et grundlag
for rammerne for dette projekt. Hver artikel fundet gennem Snowball-tilgangens iterationer vil
praesenteres kort, mens en dybere analyse af hver artikel kan findes i Appendiks B:
Litteraturbearbejdning, hvor kildernes sammenhaeng til projektet tydeligggres. Dernaest vil
temaerne og kildernes relation til disse praesenteres som opsamling pa litteraturarbejdet.

Litteraturbearbejdningen er udfgrt i fire trin for at kunne identificere projektets temaer ud fra
de 11 kilder fra litteratursggningen. Disse trin vises i nedstdende figur:

Trin 2: Trin 3:

* Analyse af de 11
kilder, samt bilag til
hver kilde.

* "Tags" pa hver
kilde, for at finde
emner.

¢ Gennemlaesning af
de 11 kilder.

Figur 5: Arbejdet gennem litteraturbearbejdningens proces foregdr i fire trin, hvor hver kilde bliver gennemlaest, analyseret og
kodet gennem en tilgang inspireret af en mdlrettet indholdsanalyse ved brug af tags. Disse tags grupperes og danner de centrale
temaer i projektet.

o |dentificering af
projektets temaer.

4.2.1 Praesentation af projektets kilder

I det efterfglgende vil de emnerne med hgjest projektrelevans fra de 11 kilder fundet
gennemlitteratursggningen blive preaesenteret, hvilket vil give en forstdelse for deres
indflydelse pa projektet. Praesentationen af hver artikel er her en mindre opsamling, mens en
mere fyldestggrende analyse af hver artikel kan findes i Appendiks B: Litteraturbearbejdning.

4.2.1.1 PI1: Bryson et al, 2007: “Putting the Resource-Based View of Strategy and Distinctive
Competencies to Work in Public Organizations”

[ denne artikel bruges den ressource-baserede teori til at undersgge seerpragede kompetencer
og kernekompetencer, hvor kompetencer forstds som delmaengder af ressourcer, der hjaelper
organisationen med at opnd dens mal. Bryson et al. viser at kompetencer er en direkte
forbundet kerne i offentlige organisationer, der bliver omdrejningspunktet for organisationer,
hvor dette bliver grundlaget for vedvarende konkurrencefordele. Bryson et al. finder herudover
at succesgrundlaget for offentlige organisationer med stor sandsynlighed vil veere baseret pa
anvendelsen, opretholdelsen og beskyttelsen af eksisterende saerpreegede kompetencer og
ressourcer (Bryson et al., 2007).

Se: P1: Putting the Resource-Based View of Strategy and Distinctive Competencies to Work in
Public Organizations
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4.2.1.2 P1.1: Eisenhardt & Martin, 2000: “Dynamic capabilities: What are they?”

I denne artikel arbejder Eisenhardt og Martin videre fra den ressource-baserede teori ved at
fokusere pa konkurrencefordele i uforudsigelige og skiftende omgivelser, ved brug af
dynamiske kapabiliteter. Eisenhardt og Martin finder at dynamiske kapabiliteter formes af
kravene fra og uforudsigeligheden af omgivelserne, hvor formalet med dynamiske kapabiliteter
bliver at eendre eller udvikle ressourcer for at handtere omgivelserne. Ydermere, finder de at
en langsigtet konkurrencefordel ud fra arbejdet med dynamiske kapabiliteter, bliver en samling
af flere kortsigtede konkurrencefordele, der skal udvikles og vedligeholdes (Eisenhardt &
Martin, 2000).

Se: P1.1: Dynamic capabilities: What are they?

4.2.1.3 P1.2: Zollo & Winter, 2002: “Deliberate learning and the evolution of dynamic
capabilities”

I denne artikel arbejder Zollo og Winter med, hvordan organisationer eendrer og udvikler
dynamiske kapabiliteter ved at opdele rutiner i driftsrutiner som operationelle funktioner samt
endringen af driftsrutiner defineret som dynamiske kapabiliteter. Zollo og Winter konkluderer
at strategien satter retningen, som de dynamiske kapabiliteter bliver pavirket af, og at denne
danner rammerne for dynamiske kapabiliteter som systematiske mgnstre, der har formalet at
tilpasse og udvikle driftsrutiner (Zollo & Winter, 2002).

Se: P1.2: Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities

4.2.1.4 P2: Adam et al, 2020: “The dynamic capabilities of public construction clients in the
healthcare sector”

[ denne artikel undersgger Adam et al. sammenhangen mellem ngdvendige evner, opdelingen
af kapabiliteter og offentlige bygherreorganisationer. De konkluderer at offentlige
organisationer ofte har en tendens til faste rutiner og derfor har en stor mulighed for
forbedring. Denne forbedring mener Adam et al. kan opsta gennem brugen af forskellige slags
kapabiliteter, iseer ved offentlige bygeherreorganisationer der varetager projekter med
skiftende kompleksitet. De argumenterer for at en opdeling mellem organisationens
permanente dynamiske kapabiliteter og projektkapabiliteterne pa de individuelle projekter,
kan skabe grundlaget for den ngdvendige udvikling. Dette geelder hovedsageligt ved
uforudsigelige omgivelser eller projekter, hvor der er et behov for at dynamiske kapabiliteter
kan udvikle nye projektkapabiliteter (Adam et al., 2020).

Se: P2: The dynamic capabilities of public construction clients in the healthcare sector
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4.2.1.5 P2.1: Davies & Brady, 2015: “Explicating the dynamics of project capabilities”

I denne artikel undersgger Davies og Brady forholdet mellem dynamiske kapabiliteter og
projektkapabiliteter ved at se dem som vzrende et gensidigt forhold. De finder at
organisationer skal bevare og balancere eksisterende kapabiliteter og tilpasse dem til de
enkelte projekters krav. Sammenhangen mellem de forskellige slags kapabiliteter bliver at
organisationens dynamiske kapabiliteter er pa det strategiske og taktiske niveau, og
projektkapabiliteter er pd det operationelle niveau. Davies og Brady finder at organisationer
med projekt-baseret produktion sgger en balance mellem udvikling og gentagelse af tidligere
rutiner (Davies & Brady, 2015).

Se: P2.1: Explicating the dynamics of project capabilities

4.2.1.6 P2.2:Adam & Lindahl, 2017: “Applying the dynamic capabilities framework in the case of
a large public construction client”

I denne artikel undersgger Adam og Lindahl en offentlig organisations muligheder og
udfordringer i byggeriet gennem brugen af kapabiliteter. Dynamiske kapabiliteter bliver
organisationens evne til at eendrer og udvikle sit ressourcegrundlag for at skabe
konkurrencefordele ved projekter og omgivelser der er skiftende og uforudsigelige. Adam og
Lindahl finder at brugen af dynamiske kapabiliteter i forbindelse organisationen og
projektkapabiliteter ved de individuelle projekter, samt ved at afbalancere disse to typer af
kapabiliteter, giver de bedste muligheder for at kunne tilpasse sig efter en projekt-baseret
produktion (Adam & Lindahl, 2017).

Se: P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large public construction
client

4.2.1.7 P2.2.1: Manley, 2007: “The innovation competence of repeat public sector clients in the
Australian construction industry”

I denne artikel fokuserer Manley pa offentlige bygherreorganisationer og deres ansvar for at
udvikle sig selv, men ogsa industrien. Hvor offentlige organisationer bliver startpunktet for
udviklingen af industrier ved at finde, anerkende og anvende ny viden. Manley finder at en
selvsteendig udviklingsafdeling, der fokuserer pa innovationskompetencer, kan skabe vejen til
at forbedre offentlige organisationer, og dertilhgrende industrier, ved at saette fokus pa at
forbedre effektiviteten gennem ny viden (Manley, 2007).

Se: P2.2.1: The innovation competence of repeat public sector clients in the Australian
construction industry
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4.2.1.8 P2.2.2: Xia & Chan, 2010: “Key competences of design-build clients in China”

I denne artikel undersgger Xia og Chan bygherrens og dens evners rolle i forbindelse med
succesen af byggeprojekter. De finder at offentlige organisationers evner til at skabe en pracis
forstaelse af et projekts omfang, definerer omfanget og tilstreekkeligt relevant personale er
ngglen til succes. Yderligere, finder Xia og Chan at tidligere projekterfaring, kontrahering ved
rammerne for projektet og koordineringsevne som vaerende de generelle og ngdvendige evner
hos en bygherre (Xia & Chan, 2010).

Se: P2.2.2: Key competences of design-build clients in China

4.2.1.9 P3: Pablo et al, 2007: “Identifying, Enabling and Managing Dynamic Capabilities in the
Public Sector”

[ denne artikel undersgger Pablo et al, gennem den ressource-baserede teori og
videreudviklingen af denne med dynamiske kapabiliteter, offentlige organisationer. Pablo et al.
finder at tilgangen med de dynamiske kapabiliteter er iseer relevante for offentlige
organisationer, da disse fokuserer pa at anvende interne tilgeengelige ressourcer pa en made
der maksimerer og videreudvikler organisationens preestationer. Ydermere, konkluderes det
at dynamiske kapabiliteter passer godt til offentlige organisationer, da disse ofte oplever
skiftende og uforudsigelige omgivelser, hvor enkelte personer i organisationen og deres
indflydelse pa forskellige niveauer kan anvendes i forhold til strategien, til at udvikle
kapabiliteter i overensstemmelse med denne (Pablo et al.,, 2007).

Se: P3: Identifying, Enabling and Managing Dynamic Capabilities in the Public Sector

4.2.1.10 (P4): Piening, 2013: “Dynamic Capabilities in Public Organizations: A literature review
and research agenda”

Denne artikel er et litteraturstudie som har til formal at gennemga eksisterende litteratur om
dynamiske kapabiliteter i offentlige organisationer. Piening arbejder videre fra den ressource-
baserede teori med udvidelsen med kapabiliteter, ved at beskrive en ressource som et input til
produktionen og en kapabilitet som en evne til at anvende ressourcerne til at opna et gnsket
resultat. Det beskrives, at konkurrencefordele flyttes fra sjeldne, veerdifulde og unikke
ressourcer til at igennem dynamiske kapabiliteter kan disse opretholdes, hvis organisationen
har evnen til at &ndre og udvikle sine ressourcer og kapabiliteter konstant. Ydermere, forklarer
Piening at offentlige organisationer pa grund af deres stgrrelse, ofte er tunge og sveere at
forandrer men ogsa at sveere at fa tilpasset til sine omgivelser. Dette resulterer i at offentlige
organisationers andringer eller forandringer oftest sker trinvist fremfor at opsta pludseligt
(Piening, 2013).

Se: (P4): Dynamic Capabilities in Public Organizations: A literature review and research agenda
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4.2.1.11 P4.1: Fernandez & Rainey, 2006: “Managing Successful Organizational Change in the
Public Sector”
[ denne artikel undersgger Fernandez og Rainey organisationsandringer og processen med
forandringer hos offentlige organisationer. Gennem otte faktorer som forandringslederne skal
veere opmaerksomme pa, finder Fernandez og Rainey at ngdvendigheden for forandringen,
handlingsplaner, intern og ekstern stgtte, autoriter stgtte, allokering af ressourcer og
efterfglgende anvendelse og tilpasning, er afggrende faktorer for succesen af forandringen.
Ydermere, beskrives det at offentlige organisationer pa grund af deres stgrrelse kan vere
tunge, hvilket ggr at selvom forandringen er en ngdvendighed, kan denne veere sveer at fa fuldt
integreret i organisationen og dermed opna det gnskede resultat (Fernandez & Rainey, 2006).

Se: P4.1: Managing Successful Organizational Change in the Public Sector

4.2.2 Projektets temaer

Ved gennemlaesningen og dannelsen af bilagene til hver af artiklerne, blev en malrettet
indholdsanalyse inspireret af en tilgang fra (Hsieh & Shannon, 2005) brugt til at lave en kodning
med "Tags” for at forstd emnerne i hver kilde, se: Tags opsamling: De 11 kilder. Gennem brugen
af disse tags pa kilderne, blev 16 forskellige tags fundet som dannede grundlaget for projektets
temaer. Ud fra disse 16 forskellige tags er seks temaer identificeret som centrale for projektet.
De centrale temaer i projektet er:

- Tema 1: Offentlige organisationer
- Tema 2: Organisationsaendringer
- Tema 3: Strategi

- Tema 4: Ressourcer

- Tema 5: Kapabiliteter

- Tema 6: Konkurrencefordele

Pa grund af omfanget af projektet og kilderne, er flere af temaerne forskellige fra hinanden, men
holder sig til organisationer. Ved at have forskellige temaer og dermed omrader som projektet
skal undersgge i forbindelse med problemstillingen, er der mulighed for at skabe en stgrre
forstdelse omkring arbejdet med problemstillingen. Temaerne og kildernes forbindelser er
sammensat i nedenstaende tabel, som dermed viser de geeldende temaer i projektet:
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Tema 1 Tema 2 Tema3 | Tema4 Tema 5 Tema 6
Offentlige Organisations | Strategi | Ressourcer | Kapabiliteter | Konkurrence-
organisationer | -eendringer fordele
P1 v L
P1.1 Ve vE vE
P1.2 Ve VE
P2 N V=
P2.1 VE V=
P2.2 /= vE vE
P2.2.1 /=
P2.2.2
P3 VA VA VA Vs
(P4) VA Vs Ve v
P4.1 =
Hits 3(9) 2 4 6 7 6

Tabel 4: Projektets temaer og kildernes sammenhaeng.

Temaerne giver en retning for projektet, hvor der bliver fokus pa offentlige organisationer
gennem ressourcer og kapabiliteter i forbindelse med den eksisterende strategi,
konkurrencefordele og eendringer i organisationen. I det kommende afsnit vil temaerne

praesenteres, ud fra den viden der er opnaet efter litteraturbearbejdningen.

4.2.2.1 Tema 1: Offentlige organisationer

Temaet om Offentlige organisationer fokuserer pda omgivelserne som vaerende generelt
skiftende for offentlige organisationer, hvor iseer offentlige organisationer i byggeriet bade har
meget skiftende omgivelser og arbejdsopgaver. Rammerne for offentlige organisationer i
byggeriet er ofte pavirket af mange forskellige faktorer som politiske beslutninger, korte
perioder mellem skift i ledelsen, lovgivning, organisationseendringer og projekter med stor
variation i kompleksitet. Arbejdet med offentlige organisationer i byggeriet, bliver i dette
projekt at undersgge Samarbejdsorganisationens forstdelse og handtering af omgivelserne de
agerer i og at undersgge organisationens geeldende rammer. Ydermere, bruges temaet til at
undersgge typen af de arbejdsopgaver/projekter organisationen varetager, med et fokus pa
deres lgbende udvikling.
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4.2.2.2 Tema 2: Organisationsaendringer

| temaet om organisationsendringer undersgges der en organisation, der allerede har skabt og
opdelt en afdeling, hvilket betyder at zendringen af organisationen allerede er sket. Teorien
praesenteret i teoriafsnittet arbejder med sammenhaengen mellem organisationens struktur,
kultur og design. I Litteraturprocessen fokuseres der pa at eendringer, og integrationen af disse,
i offentlige organisationer skal veere velovervejede, da offentlige organisationer ofte er store og
tunge. Arbejdet med temaet om organisationseendringer bliver i dette projekt at undersgge
forskellige interne faktorer til at forstd organisationen og dens udvikling, samt hvordan
organisationsandringen med opdelingen af afdelingen er handteret og rammerne for denne
endring.

4.2.2.3 Tema 3: Strategi

Temaet om strategi fortsaetter gennem SAFE-veerktgjet praesenteret i teoriafsnittet, hvor en
strategi kan evalueres ud fra, hvordan de vigtigste muligheder er handteret, funktionaliteten og
anvendeligheden af strategien, samt om strategien opfylder, det gnskede fra interessenterne.
Litteraturprocessen fokuserer pa den retning som strategien giver organisationen og dens
ressourcesammensatning. Ydermere, fokuseres der pa rollefordelingen og den mindre
indflydelse ledere generelt har i offentlige organisationer. Temaet om strategi arbejder i dette
projekt med funktionaliteten og kravene til strategien, med seerligt fokus pa hvordan
mulighederne for organisationen er handteret, og hvordan ressourcesammensaetningen
pavirkes af strategien og dens retning, og dermed ogsa kapabiliteterne.

4.2.2.4 Tema 4: Ressourcer

Dette tema fortseetter med fra viden praesenteret i teoriafsnittet med fokus pa interne faktorer
i form af ressourcer i forbindelse med omgivelser, der kan kategoriseres som vaerende stabile.
RBT udvides med en kategorisering af kompetencer som delmzengder af organisationens
ressourcer. Konkurrencemaessige fordele opnads gennem sjeldne, verdifulde og unikke
ressourcer i forholdsvise stabile omgivelser, samt at RBT er anvendeligt i forbindelse med
offentlige organisationer. Temaet fokuserer pd at forstd ressourcer og kompetencer i en
organisation, og hvilke af disse der danner grundlaget for konkurrencemaessige fordele iseer i
forbindelse med organisationens omgivelser og rammer.
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4.2.2.5 Tema 5: Kapabiliteter

Temaet fortseetter fra RBT og teoriafsnittet om kapabiliteter, hvor opdelingen mellem den mere
permanente organisation og projekternes individuelle "organisationer” bliver udgangspunktet
for dynamiske kapabiliteter og projektkapabiliteter. De fundne kilder har fokus pa hvordan
operationelle eller driftsrutiner bliver @endret gennem dynamiske kapabiliteter, hvilket
forbinder rutiner med projektkapabiliteter, specielt i forbindelse med en projekt-baseret
produktion. Konkurrencefordelen videreudvikles fra RBT, hvor denne ikke udelukkende kan
baseres pa unikke ressourcer men ogsa den konstante udvikling og handteringen af disse.
Arbejdet med temaet om kapabiliteter vil give en forstdelse for de permanente rammer og den
dertilhgrende handtering og udvikling af organisationen i forbindelse med mangfoldigheden af
organisationens projekter og de skiftende omgivelser, som den agerer i.

4.2.2.6 Tema 6: Konkurrencefordele

Gennem temaet med konkurrencefordele udvides tilgangen fra VRIO-varktgjet, preesenteret i
teoriafsnittet, med et yderligere perspektiv pa konkurrencefordele gennem dynamiske
kapabiliteter. Dette perspektiv seetter fokus pa at de konkurrencemaessige fordele ikke
udelukkende kommer fra sjeldne, veerdifulde og unikke ressourcer, men ogsa fra
organisationens evne til at @ndre og udvikle sine ressourcer og kapabiliteter. Temaet med
konkurrencemaessige fordele bliver en direkte forleengelse af RBT og kapabiliteter, men holdes
som et selvsteendigt tema for at undersgge organisationens handtering af kort- og langsigtede
konkurrencefordele mere omfattende.

De ovenstdende seks temaer danner projektets centrale undersggelsesomrader, der anvendes
til det videre arbejde. Gennem disse seks temaer er interviewguiden udformet med
forskningsspgrgsmal, der har udgangspunkt i hvert af de seks temaer. Yderligere, danner de
seks temaer rammerne for analysens opdeling, sdledes at empiren og viden fra
Litteraturprocessen kan sammenstilles tilfredsstillende.
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5 Interview

Dette kapitel arbejder videre med tilgangen, der er beskrevet i metodeafsnittet i forbindelse
med interviewene. Interviewene er baseret pa forskellige interviewguides, der alle tager
udgangspunkt i den fundne litteratur. I dette projekt er der udformet tre typer af
interviewguides, der vil blive introduceret herunder. Derudover vil interviewprocessens
periode og placering af informanter preesenteres for at give en forstdelse for
sammenhangen af den indhentede empiri. Ydermere, vil tilgangen med handteringen af
empirien viderebearbejdes fra metodeafsnittet, sa grundlaget for det videre arbejde, i form
af analysen i denne rapport, kan dannes.

5.1 Interviewprocessen

Processen med interviewene og de dertilhgrende informanter er foregdet via tre runder med
syv forskellige informanter. De forskellige runder af interviews har haft hvert sit primzere
formal, hvor det fgrste interview fungerede som afgraensning for projektet. De efterfglgende to
runder af interviews primere formal har veeret at danne det empiriske grundlag for
analysearbejdet i denne rapport. Yderligere, har det sidste interview ogsa haft det formal at
give en opsamlende og afklarende afslutning. De tre runder af interviews har dermed alle
bidraget til arbejdet med projektets problemstilling pa hver sin made. De tre runder med
interview har bestdet af:

- Runde 1: Opstartsmgde (enkelt interview)
- Runde 2: Udviklingsafdelingen og Direktgren (seks interviews)
- Runde 3: Bygherreinformanten (enkelt interview)

Perioden og informanternes placering i organisationen vil i det efterfglgende afsnit blive
preaesenteret.

5.1.1 Perioden

Indhentning af empiri gennem de tre runder af interviews er foregdet over en periode pa 53
dage. I den nedenstaende figur kan projektperioden observeres fra projektstart til -aflevering.
Derudover viser figuren at empirien er indhentet i den fgrste halvdel af projektperioden.
Perioden hvor empirien indhentes har veeret hensigtsmaessig for arbejdet i denne rapport, da
det har muliggjort en god handtering fgr og efter indhentningen af empirien. Perioden har
vaeret pavirket af lokationen, hvor interviewene skulle udfgres, da alle interviewene er udfgrt i
Samarbejdsorganisationens lokaler og efter informanternes muligheder. Indflydelsen har ikke
pavirket projektet negativt, men derimod skabt et trygt og bedre miljg for informanterne og
dermed interviewene.
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Projektstart 15-09-2022 10-10-2022 07-11-2022 Proiektafl .
rojektstar Runde 1: Runde 2: Runde 3: rojektatievering

Opstartsmgde De seks interviews Bygherreinformant W
’ 01-10-2022 01-11-2022 01-12-2022 01-01-2023
T
53 dage
01-09-2022 - 12-01-2023
Projektperiode

Figur 6: Tidslinje over projektperioden med perioden af empiri-indhentning

5.1.2 Informanterne

Rapporten indeholder otte interviews med syv forskellige personer fordelt pa to afdelinger,
Bygherreafdelingen og Udviklingsafdelingen. Bygherreinformanten er afdelingsleder for Nybyg
og renovering. Informanterne fra Udviklingsafdelingen er projektledere fra begge under
afdelinger, samt chefen for hele udviklingsafdelingen. Yderligere, er der foretaget et interview
med direktgren. De otte interviews med informanter i forskellige niveauer i organisationen
giver et solidt empirisk grundlag. Informanterne, deres niveau og afdeling kan observeres pa

nedenstdende figur:

Bygherreafdeling Udviklingsafdeling
Informant 6
Direktgr
Strategisk
Informant 5
_________________________________________________ Chef,Udviklingsafdeling  ~ +
Informant 3 Informant 4
Afdelingsleder, Energi Afdelingsleder, Forretning
Informant 7
Afdelingsleder, Nybyg/Renovering

Informant 1 Informant 2

Taktisk Projektleder, Energi Projektleder, Forretning

Operationelt

Figur 7: Fordelingen af informanter projektet samt deres placering og niveau i organisationen

5.2 Interviewguides

Der er udformet tre interviewguides, en til hver runde af interviews. Anvendelsen af tilgangen
introduceret i metodeafsnittet kan opdeles i to, da den fgrste interviewrundes funktion har
vaeret at sette retningen pa projektet og dermed fulgt tilgangen blgdere. I de efterfglgende tre
underafsnit vil tilgangen til arbejdet med de forskellige interviewguides praesenteres. Arbejdet
med interviewguiderne kan observeres i: Appendiks C: Interviewguides.
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5.2.1 Interviewguide: Opstartsmgde
Interviewguiden til runde 1: Opstartsmgder kan findes i Interviewguide 1: Opstartsmgde.

Denne interviewguide er udarbejdet efter at arbejdet med kilderne i litteratursggningen er
pabegyndt, hvilket betyder at spgrgsmalene ikke er dannet ud fra en tematisering. Fokus har i
stedet vaeret pa at sortere i besvarelserne efter de fgrste fundne emner i forbindelse med det
indledende arbejde i dette projekt. Disse emner bestod af:

- Ressourcer, kapabiliteter og kompetencer
- Offentligt praegede organisationer
Strategi

- Organisationsendringer

Gennem brugen af interviewguiden blev projektets retning bestemt, og der blev opnaet en
stgrre forstdelse for Samarbejdsorganisationen, dens afdelinger og de dertilhgrende
arbejdsomrader.

5.2.2 Interviewguide: De seks interview
Interviewguiden til runde 2: De seks interviews kan findes i Interviewguide 2: De seks
interviews.

Denne interviewguide fglger tilgangen fra metodeafsnittet med udgangspunkti de seks temaer
og vil i dette projekt veere grundlaget for analysen. P grund af tilgangen med denne
interviewguide og selve udformningen af denne, er spgrgsmalene relevante og besvarelserne
anvendelige. Dette har resulteret i en hensigtsmaessig proces med interviewarbejdet og
dannelsen af grundlaget for den videre analyse af problemstillingen.

5.2.3 Interviewguide: Bygherreinformant
Interviewguiden til runde 3: Bygherreinformant kan findes i Interviewguide:
Bygherreinformanten.

Denne interviewguide er baseret pa den forrige interviewguide til de seks interviews og holder
siginden for de seks temaer, men med tilpassede interviewspgrgsmal for at have en afklarende
funktion i projektet og dets analyse. Denne interviewguide er lavet efter de andre interviews er
udfgrt og efter at analysen er pdbegyndt. Dette giver muligheden for en hensigtsmaessig
afklaring og opfglgning pa forskellige analyseomrader.
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5.3 Empirihandtering

Efter indhentningen af empirien er transskribering foregdet umiddelbart efter for at skabe de
bedste rammer for en gunstig gengivelse af interviewerne. Transskriberingen er handteret
gennem som beskrevet i metodeafsnittet med en meningskondensering, der danner
udgangspunktet for en kategorisering, der kan samle forskellige grupperinger ud fra de seks
temaer. Informanternes runde, nummer, titel og transskriberingsbilaget kan observeres i
nedenstdende tabel:

Runde Informant | Titel Transskribering
Runde 1: 3 Afdelingsleder, Energi Transskribering:
Opstartsmgde (I3.AL.Energi) Opstartsmgde d. 15-9-2022
Runde 2: 1 Projektleder, Energi Transskribering: Informant
De seks interviews (I1.PL.Energi) 1, Projektleder, Energi
2 Projektleder, Forretning Transskribering: Informant
(I2.PL.Forretning) 2, Projektleder, Forretning
3 Afdelingsleder, Energi Transskribering: Informant
(I3.AL.Energi) 3, Afdelingsleder, Energi
4 Afdelingsleder, Forretning | Transskribering: Informant
(I4.AL.Forretning) 4, Afdelingsleder, Forretning
5 Chef, Udviklingsafdeling Transskribering: Informant
(I5.Chef.Energi/Forretning) | 5, Chef, Udviklingsafdeling
6 Direktgr Transskribering: Informant
(I6.Direktgr) 6, Direktgr
Runde 3|7 Afdelingsleder, Nybyg & | Transskribering: Informant
Bygherreinformant Renovering 7, Afdelingsleder, Nybyg og
(I7.AL.Nybyg/Renovering) | renovering

Tabel 5: Informanternes runde, nummer, titel og link til transskribering

Interviewprocessen har indhentet empirien, der er centreret omkring projektets temaer og
dernaest er denne kategoriseret og sorteret. Dermed kan analysearbejdet i den naeste del af
rapporten pabegyndes med en opdeling baseret pa de seks temaer fra Litteraturprocessen.
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6 Analysens del: 1

[ dette kapitel pabegyndes analysen af Samarbejdsorganisationen med fokusset pa
forbedring gennem kapabiliteter. Fgrst bearbejdes projektets fire fgrste temaer med fokus
pa offentlige organisationer, organisationsandringer, strategi og ressourcer.

I nzerveaerende kapitel analyseres de fgrste fire temaer af de fundne seks temaer fra
Litteraturprocessen for at handtere projektets problemstilling. Analysen i denne rapport er
opdelt i to, hvor den fgrste analysedel bestar af: Tema 1: Offentlige organisationer, Tema 2:
Organisationseendringer, Tema 3: Strategi og Tema 4: Ressourcer. Dermed behandles de fgrste
fire temaer i projektet samlet, for at tydeligggre overgangen til arbejdet med kapabiliteter og
konkurrencefordele i: Analysens del: 2.

6.1 Tema 1: Offentlige organisationer

[ dette tema undersgges det fgrste tema, offentlige organisationer, der danner opstartspunktet
for analysearbejdet i denne rapport. Temaets funktion er at afklare og forsta organisationens
rammer, dens begransninger, den projekt-baseret produktion, de undersggte afdelinger,
eksterne faktorer, samt organisationens struktur og kultur for at kunne arbejde med forbedring
hos Udviklingsafdelingen.

6.1.1 Samarbejdsorganisationen og de undersggte afdelinger

Samarbejdsorganisationen pa dette projekt er, som praesenteret i indledningen, en stor
offentlig organisation, der er en del af en koncern, bestdende af flere selskaber inden for
omrader i energi- og varmeforsyningen i Aarhus. Samarbejdsorganisationen er et aktieselskab
ejet af Aarhus Kommune, der arbejder med og hdndterer fjernvarme i Aarhus. Gennem
interviewene med de syv informanter, uafthangigt af afdeling eller stilling, forteeller alle at
medarbejdernes kompetencer er en vigtig faktor i deres arbejdsomrader. Dette er ikke en
nytaenkning eller unikt for organisationen, men tydeligggre at ved offentlige organisationer
bliver kernen af denne dens ressourcer, og dermed ogsa dens kompetencer (Bryson et al.,
2007).

Gennem arbejdet med Samarbejdsorganisationen og dens afdelinger beskriver (16.Direktgr) et
behov for at opdele organisationen, for at de forskellige afdelinger beholder relevante
arbejdsomrader og ikke far ansvar for opgaver uden for deres evner. Behovet for en opdeling
eller segmentering af kompetencer gennem afdelinger, og den dertilhgrende fordeling af
arbejdsomrader, er gaeldende for offentlige organisationer. Hvor behovet for en segmentering,
iseer er gaeldende for bygherreorganisationer (Adam et al.,, 2020; Adam & Lindahl, 2017).

35



Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Analysens del: 1
cand. tech. BLBI

Koncernen ejes af Aarhus Kommune, hvor organisationen dermed er et offentligt ejet
aktieselskab. Begge afdelingsledere, (I3.AL.Energi) og (I14.AL.Forretning), samt (16.Direktgr)
beskriver dette som vaerende et "hvile i sig selv” selskab. Organisationen har den begraensning
at det ikke skal skabe overskud, men ifglge begge afdelingsledere, (I3.AL.Energi) og
(I4.AL.Forretning), har organisationen et gnske om at vokse. Yderligere, er organisationen og
dens forsyningstype, i form af fjernvarme, begraenset under: Bekendtggrelse af lov om
varmeforsyning. I denne sammenhaeng beskriver (I15.Chef.Energi/Forretning) og (16.Direktgr)
at bekendtggrelsen giver en tilgang hvori organisationen skal levere det billigste
produkt/laveste pris ud fra organisationens valg af lgsninger. Dermed skal organisationen
veelge lgsninger og anlaeg ikke ngdvendigvis vaere den billigste mulige lgsning, men den mest
effektive ud fra andre perspektiver end pris. Tilgangen giver ifglge (I3.AL.Energi) og
(I4.AL.Forretning) et fokus pa effektiviteten af det produkt som organisationen skal levere.
Fokusset pa effektiviteten, hvor rentabiliteten tilsidesaettes og det gkonomiske aspekt far en
anden indflydelse, kendetegner offentlige organisationer. Ved private virksomheder eller andre
organisationer, vil disse typisk have et stort fokus pa rentabilitet (Manley, 2007).

Samarbejdsorganisationen er et aktieselskab og har dermed en Bestyrelse, der er udvalgt af
Aarhus Kommune. [ denne sammenhaeng beskriver (I3.AL.Energi) at som et offentligt ejet
aktieselskab, er Bestyrelsen en af de stgrste faktorer for organisationens arbejdsomrader. Ned
igennem organisationen kan der findes flere involverede personer i det strategiske arbejde, fra
forskellige niveauer. Hvor mellemlederne far et ansvar for at veere aktive og involverede i det
strategiske arbejde, hvilket ofte kan ses i den offentlige sektor (Pablo et al., 2007). Ydermere
beskriver (I3.AL.Energi) at Bestyrelsens krav ofte er opleg eller ideer som
Udviklingsafdelingen modtager, og som vaerende retningssaettende. Dette understreger at
Bestyrelsen rolle er vigtig og seetter krav til organisationens retning og dens arbejdsomrader.
Kravene til organisationens arbejdsomrader og projekter kommer ifglge
(I5.Chef.Energi/Forretning) og (16.Direktgr) specielt fra den eksisterende strategi, politiske
beslutninger, men ogsa fra de forskellige niveauer i selve organisationen. (16.Direktgr) mener
at organisationen, isaer Udviklingsafdelingen, generelt er fanget af disse krav, hvor
(I5.Chef.Energi/Forretning) ser kravene fra de forskellige omrader som noget at
Udviklingsafdelingen skal sortere i. Gennem sorteringen vil Udviklingsafdelingen kunne
allokere interne ressourcer til de specifikke projekter, sa disse kan maksimere organisationens
praestationer, men ogsa fokusere pa at videreudvikle relevante projekter (Pablo et al., 2007).

Projekterne som Samarbejdsorganisationen handterer, er inden for mange forskellige omrader,
hvor en grov gruppering af projekterne kan opdeles i: Om de skal driftes eller ej. P4 grund af
organisationens stgrrelse og ansvarsomrader, kan det ifglge (I14.AL.Forretning) vaere meget
svert at lave grupperinger af projekterne. Dog er det vigtigt i dette projekt at have en forstaelse
for at nogle af projekterne skal driftes i en periode pa over 30 ar. Ifglge (I1.PL.Energi),
(I5.Chef.Energi/Forretning) og (16.Direktgr) saetter dette driftsomkostninger i fokus, hvor den
store besparelse for organisationens kunder er placeret i at mindske kapitaludgifterne.
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(I5.Chef.Energi/Forretning) understreger at dette specielt er relevant i forbindelse med
eksisterende aftaler om levering af varme, der udlgber i ar 2030. Organisationen skal i denne
sammenhaeng selv opfgre nye anlaeg, der kan overtage varmeproduktionen af fjernvarmen
inden ar 2030. Dette behov for at udvikle sig Igbende ses ofte hos offentlige organisationer med
en projekt-baseret produktion, som Samarbejdsorganisationen har (Adam et al., 2020).

Den projekt-baserede produktion ses hos de undersggte afdelinger: Udviklingsafdelingen og
Bygherreafdelingen. Udviklingsafdelingens projekter favner meget bredt og har dermed mange
arbejdsomrader og (I5.Chef.Energi/Forretning) mener at Udviklingsafdelingen generere
opgaver. Samt at Udviklingsafdelingen har en stor variation og stor maengde af opgaver.
Geeldende for Bygherreafdelingen mener (I7.AL.Nybyg/Renovering) at denne har tydelige
arbejdsomrader og kun modtager opgaver. Bygherreafdelingens opgaver har en mindre
variation, men en stor opgavemaengde.

Bygherreafdelingen Udviklingsafdelingen
C ) ( ) C ) ( )
C ) ( ) C ) ( )
C ) ( ) C ) ( )
C ) ( ) C ) ( )
C ) ( ) C ) ( )
Opgavemangde Variation Opgavemangde Variation

Figur 8: Fordeling mellem opgavemaengde og Variationen af opgaverne i Bygherreafdelingen og Udviklingsafdelingen. Figuren
viser at Udviklingsafdelingen er presset i begge omrdder, hvor Bygherreafdelingen er presset pd mangden af opgaver.
Bygherreafdelingen har dermed den fordel at den ikke skal generere opgaver og med en
variation pa nuveerende tidspunkt der er forholdsvis lille, men afdelingen har mange opgaver.
Udviklingsafdelingen generere opgaver, har mange af dem og en stor variation. Dermed bliver
en selvsteendig Udviklingsafdeling en klar fordel og en ngdvendighed som (16.Direktgr)
beskriver i interviewet. Grundlaget for Udviklingsafdelingen og dens udvidelse vil analyseres

yderligere i: Tema 2: Organisationsaendringer.
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6.1.2 Eksterne faktorer og omgivelser

Samarbejdsorganisationen kan ifglge (I2.PL.Forretning) klassificeres som en stor og tung
organisation med mange interne deadlines og processer men med en stor mangfoldighed, der
giver muligheden for at kunne bearbejde afdelingernes projekter ud fra forskellige
perspektiver. De eksterne faktorer og omgivelser er sveerere at bestemme, og som
(I5.Chef.Energi/Forretning) mener, er disse umulige at fastsld for Udviklingsafdelingen.
Dermed er der en stgrre uvished omkring de eksterne faktorer, der pavirker organisationen
samt Bygherreafdelingen og Udviklingsafdelingen, end de interne faktorer. Gennem
interviewene finder informanterne forskellige eksterne faktorer og omgivelser, der i det
efterfglgende vil blive praesenteret for at forstd kilden til disse, men ogsa hvordan de handteres.

(I1.PL.Energi) og (I4.AL.Forretning) mener at organisationen, og iseer Udviklingsafdelingen, er
pavirket af elprisens udvikling, hvor denne har faet en stgrre rolle i forbindelse med
bedgmmelsen af mulige projektlgsninger. Ydermere, finder (I5.Chef.Energi/Forretning) at krig
i Europa og dertilhgrende energikrise som vzerende en stor ekstern faktor, hvor
(I7.AL.Nybyg/Renovering) tilfgjer at gnsket om at droppe athangigheden af gas pavirker hele
organisationen. Disse eksterne faktorer er problemstillinger, der generelt pavirker den
nuvaerende hverdag for de fleste mennesker i Europa og dermed ogsa Danmark. Omgivelserne
er ikke unikke for organisationen, men er faktorer der skal prioriteres og handteres, da disse
er meget skiftende. Hvor offentlige organisationer med en projekt-baseret produktion ofte skal
udvikle sig pa grund af de skiftende omgivelser (Adam et al., 2020).

Organisationens specielle og anderledes eksterne faktorer og omgivelser, kommer ifglge
(I4.AL.Forretning) fra den tidligere tilslutningspligt, der blev fjernet i 2019. Organisationen er
gdet fra at have monopol til at have en monopollignende tilstand. (14.AL.Forretning) beskriver
den nuvaerende situation som vaerende favorabel for fjernvarmen og hvor andre alternativer,
hovedsageligt varmepumper, ikke skaber en stor konkurrence pa deres marked. Ydermere,
beskriver (I7.AL.Nybyg/Renovering) at udbygningstakten og byfortaetningen som afggrende
faktorer som organisationen skal handtere, men ogsa som Kkilden til stor del af
arbejdsopgaverne i Bygherreafdelingen. For at holde styr pa sine projekter og typen af disse,
skal organisationen holde balance mellem udvikling og gentagelsen af tidligere rutiner for at
sikre at organisationen ikke kommer i ubalance (Davies & Brady, 2015).

Omgivelserne og de eksterne faktorer giver dermed krav til organisationen, hvor disse ifglge
(I6.Direktgr) seettes sammen med kravene fra de forskellige niveauer i organisationen, den
eksisterende  strategi, lovgivning og politiske beslutninger. Her  beskriver
(I5.Chef.Energi/Forretning) og (I3.AL.Energi) at Udviklingsafdelingen modtager krav eller
ideer fra Bestyrelsen, som Udviklingsafdelingen skal videreudvikle. Dermed bliver kravene fra
omgivelserne og de eksterne faktorer handteret gennem den eksisterende strategi, politiske
beslutninger, Ledelsen og Bestyrelsen. Dette bekreefter (I3.AL.Energi) og (16.Direktgr) hvor
Ledergruppen, Bestyrelsen og politiske beslutninger handterer de skiftende omgivelser og
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eksterne faktorer gennem dannelsen af ideer eller krav. (I5.Chef.Energi/Forretning) beskriver
denne proces, hvor Udviklingsafdelingen modtager disse ideer eller krav og dernaest er det
deres ansvar at lave en problemhdndtering pa dem. (16.Direktgr) ser en tydelig fordel i at
driften ikke selv skal varetage udviklingen, men at Udviklingsafdelingen kan finde, anerkende
og anvende ny viden til at forbedre organisationens arbejdsomrader (Manley, 2007).

Eksterne faktorer / Omgivelser

1T 7

Politik / Bestyrelse / Ledergruppe / Strategi

=

]

Krav / Ideer

Vi Vi

Udviklingsafdeling

=

|

-
= Projekt / Opgave ‘ v \

V

Bygherreafdeling

Figur 9: Fra eksterne faktorer og omgivelser, til projekt eller opgave

Gennem problemhandteringen beskriver (I5.Chef.Energi/Forretning) og
(I7.AL.Nybyg/Renovering) at kravene bliver handteret og omdannet til projekter, som
Bygherreafdelingen vil veere en af modtagerne af. Dermed formar Samarbejdsorganisationen
at omseette eksterne faktorer til krav gennem den eksisterende strategi, politiske beslutninger,
Ledergruppen og Bestyrelsen, videre til Udviklingsafdelingen der omsaetter disse til projekter,
der kan afleveres hos den relevante afdeling, hvilket kunne veere Bygherreafdelingen.
Omgivelserne og de eksterne faktorer for organisationen kan kategoriseres som veaerende
skiftende, hvilket alle informanterne ogsa mener. Gennem disse skiftende omgivelser og
eksterne faktorer kan offentlige organisationer med en projekt-baseret produktion med fordel
have et fokus pa at skabe forbedring gennem brugen af dynamiske kapabiliteter, da disse er
anvendelige i forbindelse med skiftende omgivelser (Adam et al., 2020).
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6.1.3 Organisationsteori del 1: Struktur og Kultur

For at undersgge og forstd Samarbejdsorganisationen yderligere anvendes
Organisationsteorien introduceret i teoriafsnittet: Organisationsteori. Organisationsteorien
bruges til at forstd organisationens design og udvikling gennem dens struktur og kultur.
Strukturen satter fokus pa relationer, koordinering og adfeerd, hvor kulturen saetter fokus pa
normer og vaerdier (Jones, 2010).

Relationerne i Samarbejdsorganisationen er ifglge (I2.PL.Forretning) meget frie, hvor de kan
bevaege sig forholdsvis frit og sgge sparring i afdelingerne. Ydermere, beskriver
(I2.PL.Forretning) at der er tillid til at man selv lgfter ens arbejdsopgaver, men at "dgren” altid
er aben til sparring eller kommentering. Koordineringen foregdr gennem et flow-program, hvor
(I7.AL.Nybyg/Renovering) beskriver dette som en fast opseetning, der muligggre
kommunikation pa tvers afdelingerne. Adfeerden beskriver (I2.PL.Forretning) som veerende
aben og afslappet, hvor (I5.Chef.Energi/Forretning), (I6.Direktgr) og
(I7.AL.Nybyg/Renovering) beskriver at medarbejderne som veerende gode til at affinde sig med
og accepterer andringer. Strukturen i Samarbejdsorganisationen er gunstig for udvikling, da
denne er aben, har mulighed for sparring og klar pa forandring. Dette giver et fokus pa at
maksimere organisationens praestationer, da udviklingen seettes i fokus (Pablo et al., 2007).

Samarbejdsorganisationens normer tager ifglge (I7.AL.Nybyg/Renovering) udgangspunkt i,
uafheengigt af afdelingen, at projekterne accepteres hurtigt. Ydermere, informerer
(I1.PL.Energi), (I4.AL.Forretning) og (I7.AL.Nybyg/Renovering) at der ikke er en fast
projektmodel, hvilket resultere en metodefrihed som (I7.AL.Nybyg/Renovering) kategoriserer
som varende en ngdvendighed. Normen for projekthandtering i organisationen har dermed
ikke en fast projektmodel, men giver projektlederne muligheden for at handtere hvert enkelt
projekt pa en selvsteendig made. (I2.PL.Forretning) og (17.AL.Nybyg/Renovering) ser sparring
som en ngglefaktor for en tilfredsstillende handtering af projekterne. Organisationens vaerdier
tager ifglge (I3.AL.Energi) og (I4.AL.Forretning) udgangspunkt i de 3 bundlinjer i den
eksisterende strategi (analysen af strategien kan findes i: Tema 3: Strategi), hvor disse
bundlinjer szetter retningen for de undersggte afdelinger. Ydermere, tilfgjer (16.Direktgr) at
organisationen kan kategoriseres som ung og feminin i forhold til andre organisationer i
byggeriet, hvilket er et bevidst valg fra (16.Direktgr) side. (I7.AL.Nybyg/Renovering) vaegter at
veere en "holdspiller” hgijt, hvor det at kunne se vaerdien i andre, iseer nar de ikke ligner en selv,
som den vigtigste veerdi i Bygherreafdelingen, men ogsa i hele organisationen.
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6.1.4 Opsamling: Tema 1: Offentlige organisationer

Gennem det foregdende analysearbejde i: Tema 1: Offentlige organisationer, findes
Samarbejdsorganisationens rammer som offentlig ejet aktieselskab i en stgrre koncern.
Organisationen pavirkes af lovgivning og grundet de gkonomiske rammer, szettes effektiviteten
i fokus hvilket er et kendetegn hos offentlige organisationer (Manley, 2007). Samt at
Udviklingsafdelingen er presset pa opgavemaengden og variationen af deres opgaver, hvor
Bygherreafdelingen hovedsageligt er presset pd opgavemaengden.

Organisationen er pavirket af nogle mere generelle eksterne markedsforhold, som krig og
energikrise, men ogsa mere unikke eksterne faktorer, som bevarelsen af deres monopol og
byudvikling. Disse eksterne faktorer eller omgivelser handteres gennem den eksisterende
strategi, Bestyrelsen, politiske beslutninger og Ledergruppen, hvor disse bliver omdannet til
krav eller ideer. Herefter handterer Udviklingsafdelingen disse krav og ideer og omformer dem
til specifikke projekter, der handteres i organisationen. Denne proces understgttes af
organisationens struktur og kultur, da denne omfavner udvikling gennem abenhed og
metodefrihed til handteringen af de enkelte projekter.

Dermed forstds Samarbejdsorganisationens nuveaerende opbygning og hvordan eksterne
forhold pavirker denne, hvor den nezeste proces er i analysearbejdet i: Tema 2:
Organisationseendringer. Det viderearbejde omhandler hvorfor organisationen ser ud som den
gor, med et fokus pa Udviklingsafdelingen og dens udvikling og design.
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6.2 Tema 2: Organisationsandringer

Denne rapport arbejder hovedsageligt med Udviklingsafdelingen og en forbedring af denne
gennem kapabiliteter. Udviklingsafdelingen er dannet medio 2021, hvilket ggr at
underafdelingerne er tilfgjet i medio 2022, hvor dennes udvidelse er den seneste store
organisationsaendring.  Andringen separerede udviklingen med dannelsen af
Udviklingsafdelingen og senere hen blev denne udvidet med to underafdelinger. Dermed er det
relevant for arbejde med at forbedre Udviklingsafdelingen, at forsta dens udvikling og design
gennem organisationens struktur og kultur, men ogsa gennem en analyse baseret pa interne
faktorer (Jones, 2010).

6.2.1 Organisationsteori del 2: Udvikling og Design

Arbejdet med Organisationsteorien introduceret i teoriafsnittet, fortseetter fra Tema 1:
Offentlige Organisationer, for at arbejde med Udviklingsafdelingens udvikling og design (Jones,
2010). Gennem arbejdet med udviklingen og designet af Udviklingsafdelingen kan interne
faktorer findes i forbindelse med fokusset pa at skabe forbedring gennem kapabiliteter ved at
finde kernen i Udviklingsafdelingen (Bryson et al., 2007; Jones, 2010).

6.2.1.1 Udviklingsafdelingens udvikling

Udviklingen i Samarbejdsorganisationen har ifglge (I6.Direktgr) tidligere vaeret varetaget af
driften selv. Dermed har organisationens forskellige afdelinger selv haft ansvaret for at drive
udviklingen af de forskellige afdelinger, hvilket har givet en steerk decentraliseret udvikling.
Denne tilgang til udvikling har tidligere veeret tilfredsstillende for organisationen, hvor
(I6.Direktgr) beskriver at udviklingen ikke har veeret en stor eller prioriteret udfordring.
Udviklingen af organisationen og behovet for at arbejde med dens effektivitet er andret
markant ifglge (16.Direktgr), samt at driften ikke har kunne facilitere en tilfredsstillende
udvikling. Yderligere, har organisationen et behov for at seette udvikling fokus, da
(I5.Chef.Energi/Forretning) og (16.Direktgr) belyser at aftaler og kontrakter stopper i ar 2030,
hvor nye lgsninger skal vaeret etableret til at handtere fjernvarmen. (16.Direktgr) dannede, pa
baggrund af det fgrnaevnte, en selvsteendig udviklingsafdeling for at handtere organisationens
udvikling og arbejde med at finde, anerkende og anvende ny viden (Manley, 2007).

Ved dannelsen af Udviklingsafdelingen skaber organisationen en gruppering af
udviklingskompetencer, hvor (I3.AL.Energi) mener at dette seetter fokus pa at udvikle
organisationen, men ogsa for at udvikle organisationens medarbejdere. Med dette fokus pa at
handtere udvikling i organisationen bliver organisationens evner yderligere segmenteret og
mindsker muligheden for manglende fokus pd udvikling, hvilket kan vaere en fordel for
offentlige organisationer i byggeriet. Ydermere, finder (I4.AL.Forretning) og (16.Direktgr) at
dannelsen af Udviklingsafdelingen tvinger projekterne til at behandles i leengere tid i
udviklingsfasen, hvilket kan forbedre organisationens projekter betydeligt og undga typiske
faldgruber hos offentlige organisationer (Adam et al.,, 2020; Xia & Chan, 2010).
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Organisationens struktur har understgttet muligheden for at danne en udviklingsafdeling
gennem dens rammer, hvilket har veeret et gunstigt udgangspunkt for dannelsen af en
separeret udviklingsafdeling i organisationen. Gennem organisationens abne og accepterende
adfeerd for @ndringer, muligheden for at bevaege sig i organisationen og koordineringen
gennem flows, har dette muliggjort rammerne for dannelsen af Udviklingsafdelingen, men ogsa
at denne er accepteret og inkluderet i organisationen. Ydermere, har kulturen stgttet
forstaelsen af behovet for at danne en udviklingsafdeling, da organisationens projekttilgang
med metodefriheden har kunne overfgres direkte til Udviklingsafdelingen. Organisationens
fokus pa at seette medarbejdernes forskellige veerdier i fokus med en ”Holdspiller” mentalitet,
understgttede muligheden for dannelsen af Udviklingsafdelingen (Jones, 2010).

Dannelsen af Udviklingsafdelingen og behovet for at prioritere udvikling i organisationen har
dermed haft et understgttet udgangspunkt. Hvor (I1.PL.Energi), (I2.PL.Forretning) og
(I5.Chef.Energi/Forretning) finder at Udviklingsafdelingens kernefunktion til at wveere
problemhandtering, hvor det specifikke projekts scope/omfang skal kortleegges. Dette er en
typisk faldgrube for offentlige bygherreorganisationer, hvor disse ofte finder processen med at
fa defineret og bestemt malene, svaerere end selve udfgrelsen af det specifikke projekt. Dermed
far Udviklingsafdelingen en staerk funktion i organisationen for at handtere denne typiske
faldgrube (Adam & Lindahl, 2017; Xia & Chan, 2010).
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6.2.1.1.1 Udviklingsafdelingen og dens to underafdelinger

Udviklingen af selve Udviklingsafdelingen er ifglge (16.Direktgr) sket, da denne har haft for
mange funktioner, hvor det har vaeret en ngdvendighed at opdele arbejdsomraderne i
Udviklingsafdelingen. Informanterne i dette projekt finder forskellige faktorer som
ngdvendigheden  for at  opdele arbejdsomraderne i  Udviklingsafdelingen.
(I7.AL.Nybyg/Renovering) mener at wudvidelsen udelukkende er baseret pa et
ressourcemaessigt  behov, hvilket (I3.AL.Energi) understgtter. (I6.Direktgr) og
(I5.Chef.Energi/Forretning) setter behovet for wudvikling af organisationen og
portefgljestyringen som de afggrende faktorer der har drevet wudvidelsen af
Udviklingsafdelingen.

Udgangspunktet for udvidelsen af Udviklingsafdelingen har ikke en fuldstendig ens
feellesforstdelse hos organisationens medarbejdere eller i selve afdelingen, men behovet for at
segmentere arbejdsomrader yderligere, er et fzlles kendetegn for medarbejdernes
forklaringer.  (I6.Direktgr) og  (I7.AL.Nybyg/Renovering) ser  udvidelsen af
Udviklingsafdelingen som et signal til hele organisationen om at unikke, keempe projekter
seetter ekstra krav. Organisationen har dermed arbejdet yderligere med at prioritere udvikling,
segmentere arbejdsomrader og satte fokus pa specialprojekterne, hvilket giver bedre rammer
for en bedre projekthandtering (Adam et al., 2020; Bryson et al., 2007).

Udvidelsen af Udviklingsafdelingen har medfgrt et ekstra ledelseslag, som (16.Direktgr) ser som
et nyt forhold som medarbejderne skal affindes med. Dette ekstra ledelseslag mener de fire
informanter i Udviklingsafdelingen har veeret en ngdvendighed, sa (15.Chef.Energi/Forretning)
har kunne varetage den daglige ledelse. Dette understgtter (I15.Chef.Energi/Forretning) der ser
udvidelsen som selvopstdet, og som en naturlig opdeling i selve Udviklingsafdelingen. Dermed
er Udviklingsafdelingen accepteret i organisationen pa nuveerende tidspunkt, hvor udvidelsen
af denne er accepteret i Udviklingsafdelingen. Dog er Udviklingsafdelingen ifglge
(I7.AL.Nybyg/Renovering) ikke afprgvet endnu, og dermed ikke fuldt inkluderet og accepteret
i hele organisationen endnu. Udviklingen af Udviklingsafdelingen sker dermed trinvist, hvilket
er et kendetegn for offentlige organisationer, da disse ofte er tunge og svare at forandre, selvom
forandringen er en ngdvendighed (Fernandez & Rainey, 2006; Piening, 2013).
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6.2.1.2 Udviklingsafdelingens design

Udvidelsen af Udviklingsafdelingen med dens to underafdelinger resulterer i én Chef for hele
Udviklingsafdelingen: (I5.Chef.Energi/Forretning), hvor der skabes et ekstra ledelseslag med
to afdelingsledere: (I3.AL.Energi) og (I4.AL.Forretning). Underafdelingerne arbejder teet
sammen, men har hver sine ansvars- og arbejdsomrader, hvor Energis typiske projekter er
teknisk tunge og hvor Forretnings typiske projekter ligger i formidling og projektprocessen.
Dette understreger (I1.PL.Energi) og (12.PL.Forretning), hvor Energis projekter ofte er praeget
af at de skal driftes. (I5.Chef.Energi/Forretning) beskriver at en af Udviklingsafdelingens
vigtigste evner som veerende projektledelse. Udviklingsafdelingen prioriterer formidling og det
tekniske pa samme niveau, hvor (I1.PL.Energi) i denne forbindelse beskriver at
Udviklingsafdelingen er opdelt, men stadigveek opfatter sig som et hold eller en afdeling. Alle
informanterne i Udviklingsafdelingen ser projektledelse som veerende en afggrende evne.
(I1.PL.Energi) og (I3.AL.Energi) finder teknisk viden som en ngdvendighed i Energi, hvor
(I2.PL.Forretning) og (I4.AL.Forretning) finder projektprocesviden som en ngdvendighed i
Forretning. Udviklingsafdelingen og dens underafdelinger har dermed flere feellestegn, samt at
Forretning varetager de samme funktioner som Udviklingsafdelingen havde tidligere (inden
udvidelsen). Udvidelsen med Energi varetager nye eller egne projekter, men
Udviklingsafdelingen opfattes internt som én, og samarbejder ofte pa tvers. Tilfgjelsen med de
to underafdelinger kan derfor nzermere kategoriseres som en udvidelse mere end en opdeling,
hvor Energi er tilfgjet at sikre en tilfredsstillende handtering af én gruppering af specifikke
projekter, mens Forretning fortseetter fra tidligere forhold.

Udviklingsafdeling

Tidligere forhold

Nuvaerende forhold

Udvidelse Udviklingsafdeling

Afdelingsleder Afdelingsleder

Arbejdsomrader

Figur 10: Udvidelsen af Udviklingsafdelingen
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6.2.2 Tab eller bedre forhold?

Processen med organisationseendringen, fgrst med dannelsen af Udviklingsafdelingen og
udvidelsen af denne, kan Kklassificeres som veerende tilfredsstillende. Behovet for en
udviklingsafdeling er bekraeftet gennem ngdvendigheden af udvikling, eendrede forhold og nye
arbejdsomrader. Dannelsen af Udviklingsafdelingen har haft bade intern stgtte fra
medarbejdere og ledelsen, men ogsa fra eksterne krav gennem energikriser, nye lgsninger og
politiske beslutninger. Dette har givet de ngdvendige ressourcer til at danne
Udviklingsafdelingen, samt at tilpasse og styre denne, hvilket udvidelsen understgtter.
Dannelsen af Udviklingsafdelingen og den dertilhgrende organisationsaendring er handteret
tilfredsstillende, men mangler pa nuvaerende tidspunkt den fulde integration i organisationen
(Fernandez & Rainey, 2006).

I denne forbindelse beskriver (I4.AL.Forretning), i forleengelse af det ovenstdende, at
Udviklingsafdelingens dannelse er fuldt accepteret, men udvidelsen med Energi ikke, pa
nuveaerende tidspunkt, ngdvendigvis er accepteret i hele organisationen. Dette understgtter
(I7.AL.Nybyg/Renovering), der vil veere den hovedsagelige modtager af projekter fra Energi,
med at pa nuvaerende tidspunkt pavirker Energi ikke deres projekter, da de ikke har modtaget
noget materiale endnu. Udvidelsen af Udviklingsafdelingen mangler dermed at gennemfgre
projekter internt, for at fa den fulde integration. Dette mener (I3.AL.Energi) og
(I7.AL.Nybyg/Renovering) vil ske, da flere projekter er ved at bevaege sig fra
Udviklingsafdelingen over til Bygherreafdelingen. Begge informanter forventer at dette vil
skabe bedre forhold for begge afdelinger og de dertilhgrende projekter. Dannelsen af
Udviklingsafdelingen skaber dermed bedre forhold for udvikling og den tidlige
projekthandtering, men vil ogsa understgtte projekterne senere i udfgrelsen.
(I5.Chef.Energi/Forretning) mener at dette vil hjelpe med at forsta
beslutningstagningsprocessen bag projekterne i hele organisationen.
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6.2.3 Muligheder i Udviklingsafdelingen

Udvidelsen med Energi i Udviklingsafdelingen har veeret en ngdvendighed for
Samarbejdsorganisation, men tilgangen kan ogsa med fordel anvendes i Forretning. Forretning
varetager mange forskellige typer af projekter, hvilket (I12.PL.Forretning), (I4.AL.Forretning) og
(I5.Chef.Energi/Forretning) understgtter og bekreefter. Projekterne og arbejdsopgaverne
differentierer meget i omfanget og ressourcebehovet, hvilket kan veere en faldgrube hos
offentlige organisationer. Ydermere, kan offentlige bygherreorganisationer have et yderligere
behov for at segmentere evner, hvor Forretning kunne handtere dette ved at opdele projekter
i: Soloprojekter og Storprojekter. Dette vil veere en opdeling af Forretning, der ikke kraever
accept i hele organisationen, men kun hos Udviklingsafdelingen selv. Udviklingsafdelingens
underafdeling Forretning kan dermed opdele dennes projekter efter projektledelses evner med
fokus pa selvstendige projekter eller samarbejdsprojekter (Adam et al., 2020).

Udviklingsafdeling

Afdelingsleder

Afdelingsleder

Soloprojekter Storprojekter

Figur 11: Udviklingsafdelingens mulige interne opdeling af underafdeling Forretning med fokus pd projekters krav.

Opdelingen af Forretning er en mulighed for at forsta underafdelingens mange arbejdsomrader
ved at opdele projekterne efter det interne samarbejdsbehov, og dermed ogsa de enkelte
projekters stgrrelse. Muligheden ikke ngdvendigvis den mest anvendelige, men kan bruges af
ledelsen i Udviklingsafdelingen til at kategorisere projekterne.
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6.2.4 Opsamling: Tema 2: Organisationsandringer

Gennem analysearbejdet i: Tema 2: Organisationsaendringer, findes udgangspunktet for
dannelsen af Udviklingsafdelingen og dens to underafdelinger. Udviklingsafdelingen er dannet
efter et behov for at prioritere og seette udvikling i fokus, samt at separere denne i
Samarbejdsorganisationen. Udvidelsen af Udviklingsafdelingen med Energi kommer af behovet
for at segmentere arbejdsomraderne i udviklingen af organisationen og for at varetage en
specifik gruppering af projekter.

Organisationseendringen med dannelsen af Udviklingsafdelingen er understgttet og accepteret
i hele organisationen, hvor udvidelsen med Energi mangler den sidste del af den fulde
integration. Ydermere, varetager Udviklingsafdelingen en stor meengde af opgaver og
arbejdsomrader, hvor underafdelingen Forretning kunne opdeles for at gruppere dennes
projekter. Samarbejdet i Udviklingsafdelingen er stort med begge underafdelinger arbejdende
teet sammen, men i forskellige grupperinger af projekter. Grundlaget for Udviklingsafdelingens
dannelse og udvidelse er analyseret, hvor det nzeste analysearbejde ligger i at forstd
Udviklingsafdelingen i forhold til den eksisterende strategi. Samt hvordan den eksisterende
strategi understgtter Udviklingsafdelingen udvidelse og dens arbejdsomrader.
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6.3 Tema 3: Strategi

Arbejdet med strategi i denne analyse bliver pa et mere overordnet niveau og udelukkende med
den eksisterende strategi. Mdlet med analysen bliver ikke at @endre eller tilfgje elementer til
den eksisterende strategi, men at arbejde med dens indflydelse, betydning og krav i forbindelse
med de undersggte afdelinger og deres arbejdsomrader.

6.3.1 Strategiens opbygning og opdeling

Indholdet i Samarbejdsorganisationens strategi er opdelt gennem forskellige punkter med
fokusomrader og en visualisering af selve strategiopbygningen med mange forklarende
punkter i perioden 2021 - 2025. Dette resulterer i at strategien har flere preesenterende og
afklarende elementer, i strategiens fgrste afsnit hvilket ikke er analyseret. Strategiens
strategihus og dens fire fokusomrader praesenteres i det nedenstdende for at udtraekke de
vigtigste faktorer i strategien, men ogsa for skabe en forstaelse for hvordan disse handteres i
strategien.

6.3.1.1 Strategihuset og dens 4 fokusomrdder

Strategiens visualisering gennem strategihuset, preeciserer forholdet mellem de fire
fokusomrader samt strategiens fundament og hvad den gnsker at lgfte. Strategiens fire
fokusomrader bestar af to sgjler: Cirkuleer ressourcehdndtering og gren varme/energi, samt to
etager: Konkurrencedygtighed og forretningsudvikling. Fundamentet og dermed
organisationens udgangspunkt er dens affaldshandtering og levering af fjernvarme. De fire
fokusomrader og fundamentet skal danne udgangspunktet for det som informanterne og
strategien kategoriserer som de tre bundlinjer: Grgnne, konkurrencedygtige og driftssikre
lgsninger. Strategien gnsker dermed at bruge deres ressourcer cirkuleert og leverer grgn varme
og energi til deres kunder, hvor konkurrencedygtigheden er i fokus og organisationen udvikler
sig konstant. Dette handteres i strategien ved at give de fire fokusomrader separate Kkapitler.

De tre bundlinjer:

Grgnne, konkurrencedygtige og driftssikre
Igsninger

Forretningsudvikling

Konkurrencedygtighed

Cirkulaer
Ressourcehandtering

Grgn varme og energi

Affaldshandtering

Varmeforsyning

Figur 12: Organisationens strategihus. Organisationens fundament bestdende at organisations arbejdsomrdder og rammer, hvori
strategiens fokusomrdder skal sikre de tre bundlinjer.
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6.3.1.2 Strategiens fokusomrdder

De fire fokusomrader handteres i strategien med den samme tilgang, hvilket muligggr for
leeseren at anskueligggre strategien pa et overordnet niveau eller forsta fokusomrader dybere
gennem deres delmal. Fokusomraderne handteres ved at kortleegge omradets overordnede mal
og dets synergi med organisationen. Dette understgttes af oplistede delmdl som bliver
succeskrav inden for de forskellige fokusomrader. Herefter praesenteres organisationens
teenkte indsatser i forbindelse med organisationens gnskede Igsninger. Disse lgsninger er reelle
projekter eller rammer for lgsninger, der giver leeseren en mulighed for at forsta strategiens
retning og krav. Afslutningsvis praesenterer hvert fokusomrade dets problemstillinger og
preciserer de punkter, der kraever ekstra opmeerksomhed inden for det geeldende
fokusomrade. Handteringen af strategiens fokusomrader giver lzeseren muligheden for selv at
veelge graden af egen forstdelse af hvert fokusomrade, samt hvilke krav fokusomraderne stiller
til dennes arbejdsomrader.

6.3.1.3 Udviklingsafdelingen vagtning i strategien

Fokusomrddet "Forretningsudvikling” er et selvsteendigt fokus pa Udviklingsafdelingen i
strategien. Dette understreger (16.Direktgr), hvor fokusomradet er med til at tydeligggre
gnsket om arbejdet med udviklingen til resten af Samarbejdsorganisationen. Gennem denne
tilgang bruges strategien som vaerende en aktiv faktor i at drive udviklingen i organisationen,
og hvor strategien er med til at danne rammerne for at kunne udvikle organisationens evner
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Gennem fokusomradet praesenteres og uddybes de tre bundlinjer som vaerende grgnne,
konkurrencedygtige og driftssikre lgsninger, som (I3.AL.Energi) beskriver som veerende
rammerne og kernen for Udviklingsafdelingens arbejde. Dette understgtter (16.Direktgr) og
konkludere at strategien er vigtigst for en udviklingsafdeling i en organisation.
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6.3.2 Strategivurdering gennem SAFE-veerktgjet

I det nedenstdende bruges SAFE-veerktgjet introduceret i underafsnittet i teoriafsnittet:
Exploring Strategy Framwork: SAFE til at analysere den eksisterende strategi baseret pa
veerktgjets tre analyseomrdder sammen med en evaluering. Vearktgjet giver en dybere
forstdelse af strategien gennem forskellige perspektiver (Whittington et al., 2020).

6.3.2.1 Suitability: Muligheder og trusler

Organisationens rammer er ifglge (I2.PL.Forretning) og (I5.Chef.Energi/Forretning) gunstige
for fjernvarmen, da de skiftende omgivelser favoriserer denne. Dette saetter strategien fokus pa
gennem hvert fokusomrades problemstillinger og hvordan de skiftende omgivelser, som
offentlige organisationer ofte har, vil prage organisationens evner og det videre strategiske
arbejde (Pablo et al,, 2007). Ydermere, preeciseres og handteres rammen med skiftet i 2030 og
behovet for nye lgsninger, hvor (I5.Chef.Energi/Forretning) mener at dette er tydeligt og
klargjort i strategien for medarbejderne.

Gennem strategien prioriteres gnsket om at bevare den monopollignende tilstand gennem en
konstant udvikling og fokus pa konkurrencedygtighed. Fokusset pa konkurrencedygtigheden
giver et fokus pa driften i strategien, hvor (16.Direktgr) informerer at organisationen er praeget
af ekstremt lange driftsperioder, og som finder den reelle besparelse i driften. Dette belyser
strategien gennem dens indsatser og lgsninger. Strategien tydeligggr organisationens
muligheder og dens begraensninger gennem nye arbejdsomrader inden for organisationens
eksisterende arbejdsomrdde med varme og energi. Strategien og organisationens
medarbejdere forstar organisationens muligheder og trusler, hvor strategien tager hgjde for
forandringer og er en geeldende faktor i organisationens retning og videreudvikling (Pablo et
al., 2007).

6.3.2.2 Acceptability: Forventninger og opfyldelse

Strategiens udgangspunkt beskriver (16.Direktgr) som veerende fra Ejerstrategien bestaende af
de tre bundlinjer, samt at strategien selv praecisere delmalene i fokusomraderne som krav fra
kommunens byrad. Dermed kommer kravene i strategien fra hgjere niveauer i organisationen,
hvor Udviklingsafdelingen skal sikre og praege lgsninger, sa deres arbejde kan understgtte
beslutningstagningsprocessen i forbindelse med projekterne. Dette ggr strategien gennem
delmal og indsatser, men (I11.PL.Energi) tydeligggr at denne proces kan veere umulig, da nogle
af kravene eller malene fra politiske beslutninger ikke er mulige under de gkonomiske rammer
organisationen har.
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Strategien praeges dermed af hgjere niveau, hvor det i organisationen kan vere sveert for
mellemlederne at have tidlig indflydelse pa strategihdndteringen (Piening, 2013).
Forventningerne fra interessenterne er gennem strategien tydelig, hvor opfyldelsen kraever at
medarbejderne i organisationen er agile. Dette wunderstreger (I1.PL.Energi) og
(I4.AL.Forretning) med at deres arbejde fokuserer pa at finde fleksible Igsninger, der vil opfylde
kravene fra strategiens interessenter. Strategien forventer at opfyldelsen at dens krav sker i
forbindelse med organisationens skiftende omgivelser og acceptere behovet for lgbende
udvikling (Adam et al., 2020).

Ifglge (I5.Chef.Energi/Forretning) og (I7.AL.Nybyg/Renovering) hjaelper strategiens
fokusomrader de undersggte afdelinger med at acceptere og forsta interessenternes
forventninger, og gennem hvilke krav der opfylder disse. (I5.Chef.Energi/Forretning) og
(I6.Direktgr) beskriver at strategien er rammerne for Udviklingsafdelingen, hvor
(I7.AL.Nybyg/Renovering) beskriver strategien som vaerende et hjaelpemiddel til at acceptere
og forklare projekterne til medarbejderne i Bygherreafdelingen.

6.3.2.3 Feasibility: Funktionaliteten af strategien

Gennem strategiens fokusomrdder finder alle informanterne at organisationens retning
bestemmes, hvor (I14.AL.Forretning) understreger at strategien er direkte med til at legimitere
Udviklingsafdelingens arbejdsomrader. Strategiens bundlinjer og fokusomrader hjeelper ifglge
(I1.PL.Energi) og (I2.PL.Forretning) medarbejderne med at forsta deres egne roller og
funktioner, dermed hjelper strategien med at opbygge og udvikle rammerne for
organisationens evner (Eisenhardt & Martin, 2000).

Ydermere, mener (I5.Chef.Energi/Forretning) og (17.AL.Nybyg/Renovering) at strategien kan
anvendes til at opseette tydelige krav for Udviklingsafdelingen og guidelines for
Bygherreafdelingen. Kravene i strategien bliver dermed Udviklingsafdelingens succeskrav for
deres arbejdsomrader, mener (I11.PL.Energi). Dermed bliver organisationens evner pavirket af
kravene i strategien, hvilket yderligere udvikler organisationen (Eisenhardt & Martin, 2000;
Zollo & Winter, 2002). Strategien er dermed anvendelig for de undersggte afdelinger, men
(I6.Direktgr) preciserer at driften og Udviklingsafdelingen er afhaengige af hinanden, hvor
uden driften er der ikke et grundlag for Udviklingsafdelingens eksistens.
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6.3.2.4 Evaluation: Evaluering

SAFE-veerktgjets analyseomrader i det ovenstdende analysearbejde handterer og behandler
strategien, hvor strategien formar at blive accepteret hos de undersggte afdelinger. Strategien
hdndterer Samarbejdsorganisationens muligheder, trusler, forventninger og opfyldelsen af
krav gennem dens opbygning og opdeling, hvilket ggr strategien funktionel og anvendelig for
organisationen. Strategien omfavner iseer Udviklingsafdelingen, som hjeelper med at szette
tilgangen til hvordan denne skal handtere sine projekter, hvilket fremmer organisationens
behov for udvikling gennem strategien (Adam et al, 2020; Eisenhardt & Martin, 2000).
Retningen som strategien satter er anvendelig for de undersggte afdelinger og kan dermed
kategoriseres som vaerende tilpas bred, med forskellig brugbarhed afhaengigt af afdelingen i
organisationen. Strategiens rolle er skiftende mellem de undersggte afdelinger men altid
gaeeldende. Jo tettere afdelingen er pa driften, jo mere gar arbejdet med strategien fra at veere
direkte kraviafdelingens arbejdsomrader der skal opfyldes eller lgses, til regler eller guidelines
afdelingen skal fglge.

6.3.3 Opsamling: Tema 3: Strategi

Strategien formidles gennem fokusomrader, hvor disse omrader handteres gennem forskellige
lag af detaljering for at tilpasse muligheden for brugen af strategien i organisationen. Strategien
omfavner de undersggte afdelinger og giver retningen til dem, samt en forstdelse til
medarbejdere omkring deres egen rolle og funktion. Hvilket giver en forstaelse for
ressourcehdndteringen internt i organisationen. Fokusset pa udvikling i strategien omfavner
iseer Udviklingsafdelingen, hvor kravene i strategien bliver succeskravene for
Udviklingsafledningens projekter. I forbindelse med Bygherreafdelingen anvendes strategien
som rammerne eller guidelines pa deres handtering af de modtagne projekter. Strategien
hjeelper dermed organisationen med at handtere dennes ressourcer i forbindelse med de
undersggte afdelinger, hvor det naeste analysearbejde vil undersgge bade organisationens og
de undersggte afdelingers vigtigste ressourcer.
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6.4 Tema 4: Ressourcer

Analysearbejdet af organisationens ressourcer i denne rapport foregar gennem et perspektiv
med en tilgang og handtering af ressourcer, der fglger den ressource-baserede teori sammen
med VRIO-varktgjet introduceret i teoriafsnittet, for at kortleegge og analysere de fundne
ressourcer. Arbejdet med ressourcer i forbindelse med offentlige organisationer i byggeriet er
ofte omfattende, men centrale i analysen af en offentlig organisation da dennes kerne ofte
bestar af enkelte bestemte kompetencer eller ressourcer (Bryson et al., 2007).

6.4.1 Fokus pa ressourcer

Gennem den ressource-baserede teori, som introduceret i teoriafsnittet: Ressource-baseret
teori, seettes ressourcer i fokus, hvilket hjaelper med at kortleegge Samarbejdsorganisationens
ressourcer. Fokusset szetter forbindelse mellem ressourcerne og andre interne faktorer, hvor
ressourcerne bliver udgangspunktet for de interne faktorer i dette projekt, sammen med de
fundne elementer fra de tidligere temaer. Den ressource-baserede teori bliver i sammenhaeng
med analysearbejdet i dette tema, udgangspunktet for at finde organisationens
ressourcemaessige omdrejningspunkter (J. B. Barney & Clark, 2007; Dzeng & Wen, 2005; Pablo
etal.,, 2007).

6.4.2 VRIO-veaerktgjets anvendelse

Vurderingen og hdndteringen af de fundne ressourcer analyseres gennem VRIO-veerktgjet
introduceret i underafsnittet i teoriafsnittet med anvendte veerktgjer. Gennem brugen af
veaerktgjet vurderes og analyseres de fundne ressourcer for at finde kernen af organisationen
gennem et ressourceperspektiv. Ydermere, anvendes varktgjet til at bearbejde ressourcerne
som empirien finder vigtige, samt graden af ressourcens rolle i forbindelse med
konkurrencefordele og den dertilhgrende balancering mellem rentabilitet og effektivitet (J. B.
Barney & Hesterly, 2019; Whittington et al., 2020).

6.4.3 Kortlaegning af ressourcer

Kortleegningen af ressourcerne i Samarbejdsorganisationen er fundet gennem en
kategorisering og gruppering af besvarelserne af de syv interviews, der er udfgrt med
Samarbejdsorganisationen. Interviewguiden og dens tema opdeling sammen med
transskriberingen af interviewerne har dannet udgangspunktet for at finde organisationens
vigtigste ressourcer og dermed geeldende interne faktorer (J. B. Barney & Clark, 2007; Dzeng &
Wen, 2005). Kategoriseringen af empirien gennem den ressource-baserede teori har fundet
forskellige ressourcer som informanterne veegter som veaerende Samarbejdsorganisationens
vigtigste. Dermed er de fundne ressourcer baseret pa hvilke ressourcer som informanterne
mener er organisationens vigtigste, hvilket medfgrer at RBT szetter fokusset og tilgangen, hvor
informanterne belyser de vigtigste ressourcer. De fundne ressourcer er derfor ngdvendigvis
ikke alle organisationens vigtigste ressourcer, men de vigtigste ifglge informanterne. I den
nedenstdende tabel er de fundne ressourcer praesenteret og deres gruppering forklaret:
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Ressource Beskrivelse Informant

Hele organisationen

Fjernvarmenettet | Ressourcen bestar af det eksisterende (I1.PL.Energi),

(Eksisterende) fjernvarmenet som organisationen ejer og har til (I3.AL.Energi)
radighed.

Braendselsmuligh | Ressourcen bestar af organisationens (I1.PL.Energi)

eder (Biomasse,
traepiller, kul,

breendselsmuligheder som denne har etableret,
handterer og anvender i forbindelse med

skrald) fjernvarmeproduktionen.
Afdelingsafhaengig
Ekspertviden: Overordnet bestar ressourcen af medarbejdernes Alle informanter,
Projektledelse ekspertviden i at drive og lede projekter, gennem (I5.Chef.Energi/Fo
forskellige faggrupper, uddannelser og rretning),
erfaringsbaggrunde. (I6.Direktgr)
Energi | + Teknisk viden (I1.PL.Energi),
(I3.AL.Energi)
Ressourcen ekspertviden: Projektledelse udvides i
Energi med afdelingens behov for teknisk viden i
forbindelse med deres type af projekter.
Forretning | + Projektproces viden (I2.PL.Forretning),
(I4.AL.Forretning)
Ressourcen ekspertviden: Projektledelse udvides i
Forretning med afdelingens behov for at kunne
handtere processen med afdelingens store
variation af projekter.
Nybyg og | + Projektstyring (Udfgrelsesprojektering) (I7.AL.Nybyg/Reno
renovering vering)

Ressourcen ekspertviden: Projektledelse udvides i
Nybyg og renovering med afdelingens behov for at
kunne styre projekter i mal i udfgrelsesfasen.

Tabel 6: Organisationens og de undersggte afdelingers vigtigste ressourcer baseret pd information fra informanterne.
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6.4.4 VRIO-analyse og vurdering

Analysearbejdet med vurderingen gennem VRIO-verktgjet af de fundne ressourcer er
opbygget, som introduceret tidligere i denne rapport, med fire analysepunkter for at belyse en
ressources betydning i forbindelse med Samarbejdsorganisationens konkurrencefordele og
forholdet mellem rentabilitet og effektivitet. VRIO-veerktgjet fokuserer gennem dets fire
analysepunkter ogsa pa strategiarbejdet, men bruges i forbindelse med de fundne ressourcer
til at vurdere vigtigheden af disse. Ydermere, muligggr arbejdet med ressourcer det
viderearbejde med kapabiliteter, da disse er teet knyttet sammen (Bryson et al., 2007). VRIO-
vaerktgjet bruges dermed til at undersgge den enkeltes ressource grad af vigtighed for at
arbejde videre med kapabiliteter i: Tema 5: Kapabiliteter. Analysearbejdet med de kortlagte
ressourcer og deres vurdering gennem VRIO-vearktgjet praesenteres i det efterfglgende.

6.4.4.1 VRIO: Fjernvarmenettet

Samarbejdsorganisationen handterer som neevnt tidligere produktion og leveringen af
fiernvarme i Aarhus. Gennem den tidligere tilslutningspligt, der blev ophaevet i 2019, har
organisationen haft monopol pa varmeforsyningen i Aarhus, hvilket dannede et gunstigt
forhold for etableringen af fjernvarme. Ydermere, har fjernvarmenettet en
decentralproduktion som har understgttet tilvalget og prioriteringen af etableringen og
udvidelsen af fjernvarmenettet. Tilslutningspligtens opheevelse i 2019 har ifglge (I3.AL.Energi)
ikke pavirket organisationens konkurrencesituation, hvor informanten finder at pa
varmeleveringsomradet i Aarhus har organisationen stadigveek en monopollignende tilstand.
Yderligere, understreger (15.Chef.Energi/Forretning) at nuvaerende krigs- og gassituation fra
Rusland, favoriserer fjernvarmeproduktionen betydeligt og dette hjelper med at bibeholde
organisationens monopollignende tilstand.

(I1.PL.Energi) og (I3.AL.Energi) vurderer Fjernvarmenettet som organisationens vigtigste
ressource og som kernen i hele organisationen og dens arbejdsomrader. Fjernvarmenettet
bliver i forbindelse med organisationen den mest veerdsatte og brugbare ressource i
forbindelse med hele organisationens arbejdsomrader og dens omgivelser. Dette understgtter
(I3.AL.Energi) og belyser at alt hvad organisationens foretager sig, er overvejet i forbindelse
med denne ressource. Organisationen er dermed udviklet og opbygget omkring
Fjernvarmenettet og udnyttelsen af denne, hvilket resulterer at ressourcen er steerkt
organisatorisk understgttet.

Organisationens fokus pa Fjernvarmenettet sammen med deres tidligere monopol pa
fjernvarmemarkedet understgttes markant at organisationens tidligere opsatningen som
kommunalt ejet, hvor (I16.Direktgr) fortzeller at organisationen star gunstigt som offentligt ejet
aktieselskab. Dette skyldes som naevnt det tidligere monopol, men ogsa at organisationen er
blevet dannet og centreret omkring en forsyningstype, og udviklet ud fra denne.
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Fjernvarmenettet som organisationen har, i det omrade den arbejder i, er dermed en unik og
sjeelden ressource og som er umulig at efterligne eller udskifte. Ydermere, finder (I11.PL.Energi)
at grundet el- og gasprisernes svingninger, at fjernvarmen er den optimale lgsning. Dette
resulterer i at leveringen af en alternativ lgsning eller efterligning ikke er konkurrencedygtigt
eller muligt. Organisationens ressource i form at det eksisterende Fjernvarmenet er dermed en
varig og holdbar konkurrencefordel men ogsa en kerneressource i organisationen, der skal
handteres og udvikles Igbende.

VRIO: Fjernvarmenettet
Value Rare Inimitability Organizational Vurdering
Verdifuld | Sjeeldne | U-efterlignelighed | support

Organisationsstgttede

Ja Ja Ja Ja Holdbar
konkurrencefordel,

Kerneressource

6.4.4.2 VRIO: Braendselsmuligheder

Samarbejdsorganisationen varetager produktionen og leveringen af fjernvarmen i Aarhus, hvor
organisationens forskellige muligheder for produktionen af fjernvarmen, har givet denne en
stor fleksibilitet. Organisationens stgrrelse og alder har muliggjort brugen af traditionelle
lgsninger som kul og traepiller som braendsel, men ogsa nye Igsninger preget af grgnne tiltag i
form af biomasse og skrald. Organisationen har dermed skabt flere forskellige muligheder for
handteringen og udviklingen af fjernvarmen, hvilket resultere i at Braendselsmulighederne
bliver en staerk ressource i organisationen.

Dette understgtter (I1.PL.Energi) der beskriver Braendselsmulighederne som en af de
steerkeste ressourcer som kun organisationen har adgang til. Organisationens
Braendselsmuligheder bliver ikke nzevnt eller beskrevet af andre informanter i forbindelse med
organisationens steerkeste og vigtigste ressourcer under interviewene.
Braendselsmulighederne kan derfor kategoriseres som en vigtig ressource, men ogsa en
ressource der placeres som en del under Fjernvarmenettet, nar informanterne beskriver
organisationens vigtigste ressourcer. (I1.PL.Energi) mener at afdelingerne ikke ngdvendigvis
arbejder med denne ressource ofte, men at de undersggte afdelinger understgtter ressourcen
pa hver sin made, bade direkte og indirekte.

Braendselsmulighederne er stor del af organisationens kerne og er tydelig i den eksisterende
strategi og (I1.PL.Energi) finder at ressourcen pavirkes, iseer som offentlig organisation, pa
grund af fokusset pa at mindske forbruget af CO2. Yderligere, ser (I1.PL.Energi) at elprisens
udvikling pavirker nogle typer af braendsel, hvor andre typer som skrald ikke burde pavirkes
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betydeligt, da deres omkostninger ikke vil stige markant. (I1.PL.Energi) finder dermed
Braendselsmulighederne som en ressource, der er anvendelig og brugbar for organisationen, og
som en ressource der giver flere muligheder for organisationen. Ydermere, finder informanten
ressourcen som vaerende sjaelden i det omrdde som organisationen agerer i, men ikke generelt
for hele landet. Det samme gzelder for muligheden for at efterligne ressourcen, da den ikke er
efterlignelig i deres arbejdsomradet. Organisationen varetager affaldshandteringen i Aarhus og
har dermed ikke en konkurrencesituation i forbindelse med brugen af biomasse eller skrald.

Dette udnytter organisationen og som naevnt tidligere, er de forskellige Breendselsmuligheder
understgttede i organisationen, hvilket betyder at Breendselsmulighederne kan vurderes som
en kerneressource i organisationen. Organisationen maerker pa nuveerende tidspunkt ikke
nogen konkurrencesituation grundet det omrade de agerer i, og pa grund af den tidligere
tilslutningspligt. 1 forbindelse med Samarbejdsorganisationens markedssituation og det
omrade den agerer i, er Breendselsmulighederne en ressource der giver en varig og holdbar
konkurrencefordel.

VRIO: Braendselsmuligheder

Value Rare Inimitability Organizational Vurdering
Verdifuld | Sjeeldne | U-efterlignelighed | support
Organisationsstgttede

Ja Ja Ja Ja Holdbar
konkurrencefordel,

Kerneressource
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6.4.4.3 VRIO: Projektledelseskompetencen

De undersggte afdelinger har alle en projekt-baseret produktion og handtere
Samarbejdsorganisationens  projekter i  forskellige faser og  sammenhange.
(I5.Chef.Energi/Forretning) finder for Udviklingsafdelingen at Projektledelseskompetencen er
den vigtigste ressource, hvor Forretning praeges af at kunne drive projektprocessen og Energi
praeges af at kunne opseette de rigtige tekniske krav. Dette understgtter (16.Direktgr) som
mener at mangfoldigheden af organisationens profiler giver grundlaget for en sterk
projektledelsesmaessig ressource. Ydermere, finder (16.Direktgr) at i de undersggte afdelinger,
er projektledelse altid brugbart og anvendeligt, da dette er integreret i organisationen.

Projektledelse som Kkerneressource er ogsa geldende i Bygherreafdelingen: Nybyg og
renovering, hvor (I7.AL.Nybyg/Renovering) finder projektledelsen af udfgrelsesfasen som
kerneressourcen i denne afdeling. Ressourcen med Projektledelseskompetencen kan gennem
alle informanterne kategoriseres som den vigtigste ressource som organisationen har i de
undersggte afdelinger, men at hver afdeling har en retning pa deres projektledelse der
afhaenger af dennes arbejdsomrader.

6.4.4.3.1 Energi: Projektledelse — Teknisk viden

Underafdelingen Energi i Udviklingsafdelingen er preaeget af store og unikke projekter med et
behov for at disse projekter ledes gennem en form for projektledelse der kraever teknisk viden.
I denne forbindelse finder (I3.AL.Energi) at projektledelsen er kernefunktionen i Energi, men
at denne kraever en teknisk viden for at kunne handtere afdelingens projekter. Dette
understgtter (I11.PL.Energi) der mener at den tekniske preegede projektledelse iszer er en vigtig
ressource som organisationen skal have, ndr Udviklingsafdelingen ikke har en fast
projektmodel. Dog mangler Udviklingsafdelingen ngdvendigvis ikke en projektmodel, grundet
dens store variation af projekter.

Ydermere, forklarer (I3.AL.Energi) at denne opfatter Udviklingsafdelingen som varende ung
og at afdelingen formar pa denne made at fd den nyeste og opdaterede viden ind i
organisationen, hvilket preeger Projektledelseskompetencen positivt. Projektledelses-
kompetencen bliver organisationens vigtigste ressource i underafdelingen Energi i
Udviklingsafdelingen, hvor denne praeges af behovet for teknisk viden for at kunne drive
afdelingens projekter.
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6.4.4.3.2 Forretning: Projektledelse - Projektprocessen

Den anden underafdeling Forretning i Udviklingsafdelingen er preeget af en enorm variation af
projekter og af en stor opgavemaengde, hvilket kraever en projektledelse der er mere generel.
Projektledelsen praeges i Forretning af en mere generalistviden, hvor det at drive projekterne
bliver afdelingens kernefunktion. Dette understgtter (I4.AL.Forretning) som finder en
projektledelsesmaessig teknisk viden med projektprocessen i fokus som afdelingens vigtigste.
Dette mener (I2.PL.Forretning) ogsa, og forklarer at projektledelsen med projektprocessen i
fokus, er kernen i underafdelingen Forretning.

Yderligere, tilfgjer (I2.PL.Forretning) at afdelingens mangfoldighed giver forskellige
perspektiver, som denne finder anvendeligt for Forretning, iser i forbindelse med
opstartsfasen af deres projekter. Mangfoldigheden giver ifglge (I12.PL.Forretning) en unikhed,
der understgtter projektledelsens fokus pa projektprocessen. Projektledelseskompetencen
bliver ifglge (I4.AL.Forretning) i Forretning ikke have de tekniske evner som afdelingens
projekter kan kraeve, men at kunne finde dem og de dertilhgrende krav. Organisationens
vigtigste ressource i underafdelingen Forretning i Udviklingsafdelingen bliver
Projektledelseskompetencen, der praeges af fokusset pa projektprocessen.

6.4.4.3.3 Nybyg og renovering: Projektledelse - Projektstyring

Den undersggte underafdeling Nybyg og renovering i Bygherreafdelingen modtager projekter
og udfgrer dem, praeges pa nuvaerende tidspunkt af projekter med mindre variation men med
en stor opgavemaengde. Projektledelseskompetencen i Nybyg og renovering praeges dermed af
en projektstyring af udfgrelsesfasen, hvor det at styre projekter i mal er denne underafdelings
kernefunktion. Dette understgtter (I7.AL.Nybyg/Renovering) der mener at projektledelsen er
kerneressourcen i Bygherreafdelingen, hvor profilernes mangfoldighed understgtter denne
ressource. Projektledelsen i Nybyg og renovering fokuserer dermed pa projektstyringen af
udfgrelsesfasen og preeges af et udfgrelsesprojekteringsmaessigt perspektiv. Organisationens
vigtigste ressource i underafdelingen Nybyg og renovering i Bygherreafdelingen bliver
Projektledelseskompetencen med fokusset pa projektstyring af udfgrelsesfasen.
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6.4.4.3.4 VRIO-vurdering: Projektledelse

Projektledelseskompetencen beskrives af (I5.Chef.Energi/Forretning) og (16.Direktgr) som
den vigtigste ressource i de undersggte afdelinger, hvor denne praeges af forskellige faktorer i
de undersggte afdelinger. Ressourcen bliver kernen i de undersggte afdelinger og dermed ogsa
en del af organisationens kerne, hvilket er en fordel for offentlige organisationer (Bryson et al.,
2007). Projektledelsen er ifglge alle informanterne veerdsat og brugbar, hvor ressourcen kan
kategoriseres om afdelingernes kernefunktion, hvilket er et feelles kendetegn for de undersggte
afdelinger.

Selve Projektledelseskompetencen finder (I5.Chef.Energi/Forretning) ikke som veerende unik,
men beskriver ressourcen som veaerende sjelden. Dette understgtter (I2.PL.Forretning) og
(I6.Direktgr) der mener at ressourcen selvstendigt ikke kan kategoriseres som unik, men
afdelingernes mangfoldighed er unik i forbindelse med projektledelsen. Dette uddyber
(I6.Direktgr), der mener at mangfoldighedens praeg pa projektledelsen bliver unikt, nar
afdelingerne arbejder mod samme mal. Dette mener (I5.Chef.Energi/Forretning) og
(I6.Direktgr) at ggr det sveert at efterligne, men at en anden organisation kan gennem et fokus
pa at udvikle dennes projektledelse og afdelinger, kan efterligne dette. Ifglge (I3.AL.Energi)
sker dette ogsd i lignende organisationer pa andre geografiske placeringer i Danmark, hvor
informanten mener at en organisation altid vil bruge dens tilgeengelige ressourcer.

Projektets informanter finder alle Projektledelseskompetencen som vaerende understgttet i de
undersggte afdelinger med hver afdelings enkelte tilgang. Ressourcen handteres og
understgttes dermed i de undersggte afdelinger, men anvendes ogsa fordelagtigt i
organisationen med fokus pd udvikling i Udviklingsafdelingen og metodefrihed i
Bygherreafdelingen.

Organisationens ressource i form af Projektledelseskompetencen i de undersggte afdelinger
giver muligheden for en varig og holdbar konkurrencefordel, men ressourcen kan efterlignes.
Ydermere, kan ressourcen kategoriseres som en kerneressource i organisationen der med
fordel kan handteres og udvikles Igbende.

VRIO: Projektledelseskompetencen

Value Rare Inimitability Organizational Vurdering
Verdifuld | Sjeeldne | U-efterlignelighed | support
Organisationsstgttede

Ja Ja (Nej) Ja Mulig holdbar
konkurrencefordel,
Kerneressource
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6.4.5 VRIO-vurdering: Organisationens ressourcer

[ den nedenstdende tabel kan resultatet af anvendelsen af VRIO-vaerktgjet pa de fundne
ressourcer observeres. De fundne ressourcer er alle steerke i forbindelse med vurderingen af
den enkeltes ressources indflydelse pa organisationens konkurrencemaessige situation og
placering. Yderligere, kategoriseres de fundne ressourcer som Kkerneressourcer i
organisationen.

Samling af VRIO-vurderet ressourcer

VRIO-vurdering

Navn Konkurrencefordel Ressourcetype
Fjernvarmenettet Holdbar konkurrencefordel Kerneressource
(Eksisterende)

Braendselsmuligheder | Holdbar konkurrencefordel Kerneressource

(Biomasse, treepiller,
kul, skrald)

Ekspertviden: Mulig holdbar Kerneressource
Projektledelse konkurrencefordel

- Teknisk viden

- Projektproces

- Projektstyring
Tabel 7: Samling af VRIO-vurderingerne.

Gennem kortlaegningen af ressourcerne gennem den ressource-baserede teoris perspektiv og
vurderingen gennem VRIO-veerktgjets fire analyseomrdder, kan de fundne ressourcer
kategoriseres som afggrende interne faktorer i forbindelse med organisationens
konkurrencesituation. Organisationen har gennem dens arbejdsomrader ikke en reel
konkurrent eller en sveer nuvaerende placering pa dens marked, og dermed far VRIO-vaerktgjets
vurdering af konkurrencefordelen mindre betydning i sammenhang med dette projekt. Dog
bliver VRIO-vaerktgjets vurdering af ressourcetypen relevant i sammenhaeng med denne
rapport og det videre analysearbejde i: Analysens del: 2.

Fjernvarmenettet

Braendselsmuligheder

Ekspertviden: Projektledelse

Value M Rare Inimitable Organizational support

Figur 13: Vurdering gennem VRIO-vaerktgjets fire analysepunkter.
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De fundne ressourcer kategoriseres alle som kerneressourcer gennem VRIO-veerktgjet og
bliver dermed kernen i Samarbejdsorganisationen. Ressourcerne er i centrum i organisationen
og bliver dennes omdrejningspunkt, hvilket er en klar fordel for en offentlig organisation som
Samarbejdsorganisationen (Bryson et al., 2007; Pablo et al., 2007).

6.4.6 Opsamling: Tema 4: Ressourcer

Gennem analysearbejdet i dette tema med fokus pa organisationens og afdelingernes
ressourcer, kortleegges disse gennem den ressource-baserede teori og analyseres gennem
VRIO-veerktgjet for at kategorisere og handtere de fundne ressourcer. De fundne ressourcer
bestar af Samarbejdsorganisationens Fjernvarmenet og Braendselsmuligheder samt
Projektledelseskompetencen i de undersggte afdelinger, hvor alle ressourcerne kategoriseres
som kerneressourcer. Organisationens kerneressourcer giver, sammen med den
monopollignende tilstand som organisationen agerer i, dens konkurrencefordele. De
undersggte afdelingers kerneressource, i form af Projektledelseskompetencen, omfavner
organisationens kerneressourcer og pavirker disse positivt.

VRIO-varktgjets vigtigste proces i forbindelse med dette projekt, er sammen med den
ressource-baserede teori at finde og vurdere organisationens kerneressourcer, bestaende af
Fjernvarmenettet, = Brandselsmulighederne  og  Projektledelseskompetencen. = Med
udgangspunkt i dette kan det videre analysearbejde med udvidelsen af den ressource-baserede
teori med kapabilitetsperspektivet pabegyndes. Hvor organisationens manglende
konkurrencesituation giver et stgrre fokus pa effektivisering gennem kerneressourcerne end
forbedring af organisationens konkurrencefordele. Temaet formar dermed at finde
organisationens kerneressourcer og deres sammenhegeng til hele organisationen og de
undersggte afdelinger.

Det videre analysearbejde med forbedringen af Udviklingsafdelingen gennem kapabiliteter,
skal dannes i synergi med de fundne kerneressourcer, da en kapabilitets kvalitet og
anvendelighed er stiafhangig (Eisenhardt & Martin, 2000).
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6.5 Delkonklusion: Del 1

Analysearbejdet igennem rapportens fgrste fire kapitler med fokus pa Offentlige
organisationer, Organisationsandringer, Strategi og Ressourcer, findes gaeldende faktorer og
elementer der pavirker det viderearbejde omkring kapabiliteter. Tema 1: Offentlige
organisationer belyser organisationens begraensninger som offentligt ejet aktieselskab og den
gaeldende lovgivning pa fjernvarmeomradet, hvilket resulterer i et fokus pa effektiviteten over
rentabiliteten. De undersggte afdelinger er generelt praeget af en stor opgavemangde, hvor
Udviklingsafdelingen ogsa er preeget af stor opgavevariation. Strukturen og kulturen i
organisationen understgtter Udviklingsafdelingen, gennem et strategisk bestemt fokus pa
udvikling. Udviklingsafdelingens rolle i organisationen findes til at veere modtageren af krav og
ideer pa baggrund af organisationens omgivelser som den eksisterende strategi, Bestyrelsen,
Ledergruppen eller politiske beslutninger behandler. Den overordnede funktion af
Udviklingsafdelingen er dermed at handtere kravene og ideerne ved at omdanne disse til de
enkeltes projekters scope. Hvilket er et stort arbejdsomrade og ansvarsomrade, som offentlige
bygherreorganisationer ofte finder sveaerere end selve udfgrelsen af projekter.
Udviklingsafdelingen bliver dermed Samarbejdsorganisationens tilgang til at handtere denne
problemstilling. Ydermere, finder temaet at Samarbejdsorganisationen og dens omgivelser er
meerket af mere generelle problemstillinger som krig og energikriser, men ogsa mere unikke
omgivelser. Disse bestar hovedsageligt af organisationens monopollignende tilstand som
resultat af den tidligere tilslutningspligt, men ogsa af en tidsramme inden 2030 hvor
eksisterende aftaler ophgrer.

Gennem Tema 2: Organisationsaendringer undersgges grundlaget for Udviklingsafdelingens
dannelse og udvidelsen med Energi. Analysen finder at Udviklingsafdelingen er dannet for at
prioritere udvikling, men ogsa at for at separere udviklingen fra driften. Dannelsen af
Udviklingsafdelingen er accepteret i organisationen, hvor behovet for udvidelsen med Energi
er modtaget men forstdet pa forskellige mader i organisationen. Dette er ngdvendigvis ikke en
darlig ting, da alle informanter beskriver at der har veeret et behov for at segmentere
arbejdsomrader pd grund grupperingen af Energis projekter. Derudover, finder temaet at
underafdelingerne i Udviklingsafdelingen arbejder tet sammen og i skiftende omfang,
afhaengigt af projektets type. Den ene underafdeling, Forretning, har en mulighed for en intern
opdeling baseret pa stor- og soloprojekter. Denne opdeling af Forretning behgves ikke at blive
accepteret i hele organisationen, men kan bruges af underafdelingen selv.
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Tema 3: Strategi finder gennem SAFE-veaerktgjet at den eksisterende strategi handterer
organisationens muligheder, trusler, forventninger og opfyldelse af krav, gennem dens fire
fokusomrader. De fire fokusomrader i den eksisterende strategi handterer analyseomraderne
i SAFE-veerktgjet ved at arbejde med det enkelte fokusomrdades overordnede mal, delmadl,
indsatser og problemstillinger. Analysen finder at strategien prioriterer udvikling og omfavner
de undersggte afdelinger, men pa hver sin made. Fokusset pa udvikling i den eksisterende
strategi omfavner isaer Udviklingsafdelingen, hvor kravene i strategien bliver succeskrav for
Udviklingsafdelingens arbejdsomrader. Strategiens betydning i forbindelse med
Bygherreafdelingen anvendes som rammerne eller guidelines til hdndtering af de projekter
som afdelingen modtager. Den eksisterende strategi formar at give retningen til de undersggte
afdelinger, samt en forstaelse af afdelingernes og medarbejdernes roller/funktioner, hvilket
giver en intern forstaelse for ressourcehandteringen i organisationen.

Gennem analysearbejdet med Tema 4: Ressourcer anvendes RBT og VRIO-verktgjet til at
handtere de fundne ressourcer bestdende af Fjernvarmenettet, Braendselsmuligheder og
Projektledelseskompetencen. Analysen finder at organisationens kerneressourcer bestar af
Fjernvarmenettet og Braendselsmulighederne, hvor de undersggte afdelingers kerneressource
bestar af Projektledelseskompetencen. Organisationens kerneressourcer er praeget af den
geografiske placering af organisationens arbejdsomrader, da disse kan findes andre steder i
forbindelse med andre organisationer der leverer fjernvarme. Projektledelseskompetencen
bliver Samarbejdsorganisationens vigtigste ressource i de undersggte afdelinger, hvor denne
kompetence er praeget af teknisk viden i Energi, projektprocessen i Forretning og
projektstyring i Nybyg og renovering.

Dermed kan analysearbejdet med kapabiliteter pabegyndes da analysen har fundet
organisationens rammer og begransninger, Udviklingsafdelingens udvikling og design samt
muligheder, den eksisterende strategis handtering gennem fokusomrader og dens fokus pa
udvikling, samt organisationens og de undersggte afdelingers kerneressourcer. Hvor de fire
foregdende temaer har indflydelse og pavirker det viderearbejde med kapabiliteter, og iseer
arbejdet med dynamiske kapabiliteter.
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7 Analysens del: 2

[ dette kapitel pabegyndes den anden del af analysen af Samarbejdsorganisationen med
fokusset pa forbedring gennem kapabiliteter. Analysen fortszetter fra Analysens del: 1 hvor
en analyse af projektets sidste to temaer i form af kapabiliteter og konkurrencefordele
foretages, for at finde geeldende og relevante nye dynamiske kapabiliteter som
Udviklingsafdelingen kan bruge til at skabe en mulig forbedring.

I neerveaerende kapitel analyseres den anden analysedel bestdende af: Tema 5: Kapabiliteter og
Tema 6: Konkurrencefordele. Den anden del af analysen finder nye kapabiliteter og saetter disse
sammen med de foregdende temaer for at forstd sammenhaengene og udgangspunktet for
Samarbejdsorganisationens konkurrencefordele. Den samlede analyse i denne rapport
resultere dermed i relevante Kkapabiliteter, der kan have indflydelse pa
Samarbejdsorganisationens arbejdsomrader gennem et fokus pa Udviklingsafdelingen.

7.1 Tema 5: Kapabiliteter

Analysearbejdet med kapabiliteter i forbindelse med Samarbejdsorganisationen bliver gennem
udvidelsen af RBT introduceret i teoriafsnittet. Det kapabilitetsbaserede perspektiv seetter
Samarbejdsorganisationen i fokus og dermed den permanente organisation, hvilket resulterer
i en analyse med fokus pa dynamiske kapabiliteter. Dog er enkelte af de fundne dynamiske
kapabiliteter anvendelige pa forskellige projekter, og danner dermed grundlaget for mulige
projektkapabiliteter. Samarbejdsorganisationen prioriterer udvikling ved dannelsen af
Udviklingsafdelingen samt udvidelsen af denne, hvilket er en staerk faktor for offentlige
organisationer, da udvikling med fordel kan komme fra en selvstaendig afdeling hos offentlige
organisationer. Denne separering med dannelsen af Udviklingsafdelingen og segmentering
med underafdelingerne giver muligheden for at forbedre organisationen ved at finde,
anerkende og anvende nye evner. Formalet bliver for Samarbejdsorganisationen at fokusere pa
forbedring af effektiviteten, hvor fokusset pa rentabiliteten mindskes og placeres pa driften af
de valgte lgsninger. Dette understgtter den eksisterende strategi, der prioriterer udvikling og
saetter succeskrav til Udviklingsafdelingen. Organisationens kerneressourcer sattes i
sammenhaeng med dette temas fundne kapabiliteter for at skabe en tilfredsstillende forbedring,
der behandler organisationens kerne. (Adam et al., 2020; Adam & Lindahl, 2017; Bryson et al,,
2007; Eisenhardt & Martin, 2000; Manley, 2007; Pablo et al., 2007).
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7.1.1 Kortlaegning af kapabiliteter

Kortleegningen af mulige nye kapabiliteterne er fundet gennem en fuld analyse af alle
informanternes transskriberinger og noteret lgbende, denne tilgang kan findes i: Appendiks E:
Kapabiliteter fra informanterne. Generelt har interviewguiden gennem de seks temaer, veeret
preget af et Kkapabilitetsbaserede perspektiv og dermed har analysearbejdet med
kapabiliteterne kraevet en fuld transskriberingsanalyse. Denne rapport seetter organisationen i
fokus og ikke et eller flere specifikke projekter, og resulterer dermed i arbejdet med at finde
nye dynamiske kapabiliteter (Adam et al., 2020; Pablo et al., 2007).

Analysearbejdet med kategoriseringen af mulige nye dynamiske kapabiliteter gennem
udvidelsen af den ressource-baserede teori med det kapabilitetsbaserede perspektiv, har
fundet kapabiliteter som informanterne finder som vaerende manglende eller ikke anerkendte.
De fundne kapabiliteter er dermed baseret pa informanternes forskellige arbejdsomrader og
dertilhgrende mangler. Ydermere, er de fundne kapabiliteter ngdvendigvis ikke de eneste eller
vigtigste manglende muligheder eller evner, men de omrader som denne rapports
interviewguide har kunne belyse gennem de seks temaer. [ den nedenstdende tabel er de
fundne kapabiliteter prasenteret, beskrevet og hvilke informanter finder dem manglende:

De fundne kapabiliteter

Navn Beskrivelse Informant
Beregningsstyring Beregningskapabilitet til handtering | (I1.PL.Energi),
af yderpunkter og yderligheder i (I2.PL.Forretning)

projektberegninger, samt ensretning
af variabler og gkonomi i
projektberegning. Kapabiliteten giver
mulighed for ensartet vaegtning i
beregninger og projekternes
udgangspunkter, sa
Udviklingsafdelingen kan
sammenstille dens projekter.

Outputstyring Kapabilitet der skaber et fokus pa (I2.PL.Forretning),
hvor Udviklingsafdelingens projekter | (I5.Chef.Energi/Forretning),
skal afsluttes eller overdrages, og (I6.Direktgr),
betydning af dette pa det enkelte (I7.AL.Nybyg/Renovering)

projekt. Ydermere, kan kapabiliteten
anvendes til at kategorisere
projekterne, og dernaest kan disse
vurderes og evalueres i forbindelse

med andre eller lignende projekter.
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Intern
samarbejdsstyring
[ Udviklingsafdelingen

Udviklingsafdelingskapabilitet til
handteringen af anvendt
ekspertviden fra begge
underafdelinger for at tydeligggre
deres indflydelse pa
samarbejdsprojekter, der behandles i
begge underafdelinger.

(I5.Chef.Energi/Forretning)

Informantions-
kildestyring

Udviklingskapabilitet der giver
mulighed for at arbejde og forsta
udgangspunktet for relevant
projektinformation og viden, med
fokus pa brugen af interne eller
eksterne kompetencer/viden.
Kapabiliteten kan ved unikke eller
sjeeldne projekter saette fokus pa
processen med
beslutningstagningsprocessen.

(I6.Direktgr),
(I7.AL.Nybyg/Renovering)

Kravstyring

Kapabilitet til handtering af
Udviklingsafdelingens kravs
oprindelse gennem hvordan eksterne
faktorer og omgivelser handteres af
politiske beslutninger, Bestyrelsen og
Ledergruppen, samt den eksisterende
strategi. Kapabiliteten giver
muligheden for at kortlaegge hvilke og
hvordan projekter opfylder
Udviklingsafdelingens krav.

Alle informanter

Kundeomkostnings-
styring

Kapabilitet til interessenthandtering
af kundernes gnsker om
omkostninger i forbindelse med
organisationens lgsninger.
Kapabiliteten kan gennem kundernes
villighed til omkostninger,
understgtte
beslutningstagningsprocessen.

(I1.PL.Energi),
(I2.PL.Forretning)

Tabel 8: Tabel med de fundne seks mulige nye kapabiliteter til forbedring af Udviklingsafdelingen.
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7.1.2 Vurdering og analyse af de fundne kapabiliteter

Vurderingen og analysen af de fundne mulige nye kapabiliteter udfgres for at opna en forstaelse
af deres relevans og indflydelse i Samarbejdsorganisationen, hvilket er kernen af
analysearbejdet i denne rapport. Analysearbejdet med kapabiliteter praeges af at dynamiske
kapabiliteters stiafheengighed, hvor effektiviteten af en dynamisk kapabilitet dermed afthaenger
af grundlaget og sammenhangen for dens dannelse. Dette er handteret gennem de seks temaer
i interviewguiden, men ogsa i den forudgdende analyse: Analysens del: 1 med de fire fgrste
temaer. Ydermere, har dynamiske kapabiliteter feellestreek med andre organisationer, hvilket
gor dem efterlignelige. Succesen og funktionaliteten af de dynamiske kapabiliteter afthaenger
dermed ikke af sjeeldenheden eller u-efterligneligheden, men af stien og anvendelighed hos den
specifikke organisation (Eisenhardt & Martin, 2000).

Vurderingen af kapabiliteter kan foregd gennem brugen af VRIO-vaerktgjet introduceret i
teorien men ved dynamiske kapabiliteter, som dette projekt analyserer, vil to af veaerktgjets
analysepunkter veere uvaesentlige (Rare/Sjeldenhed og Inimitable/U-efterlignelighed).
Ydermere, har VRIO-veerktgjet et fokus pa at behandle eksisterende ressourcer, samt at
vaerktgjet er steerkt fokuseret pa konkurrencefordele. Dette tema arbejder med at finde mulige
nye kapabiliteter med fokus pa at skabe en forbedring af organisationen gennem
Udviklingsafdelingen. Fokusset pa konkurrencefordele mindskes og tilsidesaettes i dette tema
pa grund af Samarbejdsorganisationens monopollignende tilstand, og dermed dens
markedsposition. Yderligere, mindskes VRIO-verktgjets relevans i forbindelse med dette tema,
da RBT og VRIO er udviklet med fokus pa private virksomheder med faste omgivelser. Hvor
arbejdet med dynamiske kapabiliteter passer bedre til offentlige organisationer med skiftende
omgivelser (Adam et al.,, 2020; Pablo et al., 2007).

Arbejdet med vurderingen og analysen af mulige nye dynamiske kapabiliteter i
udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i byggeriet kan kategoriseres som meget
specifikke, men ogsda som et omrdde med mulighed for yderligere forskning. Gennem
Litteraturprocessen og andre sggninger efter veerktgjer til vurdering og analyse af dynamiske
kapabiliteter, blev flere veerktgjer fundet. Disse veerktgjer var praeget af forskellige tilgange som
ikke er anvendeligt i sammenhang med mulige nye dynamiske kapabiliteter. Veerktgjerne var
praeget af at analysere en virksomheds eksisterende kapabiliteter, at have et fokus pa private
virksomheder eller et sterkt fokus pa optimering af rentabiliteten med effektiviteten af
organisationen som veerende nedprioriteret. Arbejdet med vurdering og analysen af mulige nye
dynamiske kapabiliteter hos en offentlig organisation har dermed kraevet en anden tilgang,
hvor fokusset holdes pa forbedring af effektiviteten. For at handtere dette er et nyudviklet
vurderingsveerktgj dannet. Vaerktgjet har et udgangspunkt i eksisterende varktgjer og teorier
med fokus pa dynamiske kapabiliteter, forbedring af effektiviteten og i forbindelse med
offentlige organisationer.
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7.1.2.1 Introduktion af nyudviklet vurderingsvarktgj: UP-grade

Gennem arbejdet med dynamiske kapabiliteter videre fra RBT, dannes en tilgang til at vurdere
og arbejde med mulige nye kapabiliteter, for at kunne prioritere og rangere dem. I denne
forbindelse er to kriterier lavet ud fra en blanding af to VRIO analyseomrader (Whittington et
al., 2020) og fra en af ngglefaktorerne fra RBT (Grant, 1991). "Value” og "Organizational
Support” fra VRIO-veerktgjet danner den fgrste faktor: "Usability” som arbejder med
anvendeligheden og brugbarheden af kapabiliteten, og dermed relevansen (Whittington et al,,
2020). Den anden faktor tager udgangspunkt i en af RBT’s ngglefaktorer, der arbejder med
organisationens mulighed for at generere kapital gennem ressourcen eller kapabiliteten (Grant,
1991). Denne omdannes til ”Possibility of profit or improvement” hvilket udvider fokusset ved
at inkludere bade muligheden for fortjeneste eller forbedring, og arbejder med indflydelsen.
Dette er isaer anvendeligt i forbindelse med offentlige organisationer, der "hviler i sig selv”, og
dermed ikke er drevet af fortjeneste men forbedringer. Gennem vearktgjets to analyseomrader
med relevans og indflydelse, finder veerktgjet effektiviteten af en ny mulig dynamisk kapabilitet
hos organisationen.

Effektivitet kan i forbindelse med varktgjet praeciseres ved at opdele denne i den ydre
effektivitet og den indre effektivitet. Den ydre effektivitet fokuserer pad handteringen af
interessenternes behov gennem projektspecifikationerne og dertilhgrende krav. Den indre
effektivitet fokuserer pa hvorvidt at det enkelte projekt stemmer overens med
projektspecifikationerne, men ogsa om hvorvidt at et projekts ressourceforbrug er
hensigtsmaessigt (Bejder & Olsen, 2011). Projektet arbejder ikke med et specifikt projekt, men
den permanente organisation og et fokus pa dens projektproduktion. Dermed anvendes
vaerktgjet til at fokusere pa en forbedring af den indre effektivitet, gennem en forbedring af
ressourceforbruget pa projekterne. Veerktgjet giver dermed et fokus pa mulige nye dynamiske
kapabiliteter gennem en transformation af organisationen og dens ressourcekonfiguration, for
at forsaette fornyelsen eller forbedringen af den undersggte Samarbejdsorganisation. Hvilket
resulterer i at analysearbejdet gennem vaerktgjet og med dynamiske kapabiliteter, ikke
fokuserer pa at identificerer og forme nye muligheder gennem nye markeder og teknologier
(Sensing) eller at mobilisere organisationens ressourcer for at udnytte disse opstdede nye
muligheder (Seizing) (Adam, 2016; Teece, 2012). Dette resulterer i nedenstdende tilgang:
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Kapabilitet | Usability Possibility of profit or UP-grade
Anvendelighed/Brugbarhed improvement
[Relevans] Mulighed for [Effektivitet]
fortjeneste/forbedring
[[Indflydelse]
| Lav | Middel | Hgj | | Lav | Middel | Hgj | |
Ressourcesammenhaeng:
Fjernvarmenettet: Direkte / Indirekte
Braendselsmuligheder: Direkte / Indirekte
Projektledelseskompetencen: Direkte / Indirekte

Tabel 9: UP-grade tilgangen med tredelt vurdering i de to faktorer, der danner grundlaget for den endelige vurdering (UP-grade).

Tilgangen er nyudviklet af rapportforfatteren, hvilket giver vaerktgjet flere begraensninger, da
det ikke er afprgvet pa flere organisationer eller virksomheder i forbindelse med forskellige
projekter. Dog tager tilgangen udgangspunkt i eksisterende vearktgjer og teorier i emnerne
omkring ressourcer og kapabiliteter. Dermed kan tilgangen bruges til at analysere de fundne
kapabiliteter i projektet pa en made, sa resultatet af tilgangen er understgttende og funktionel
i analysearbejdet med dynamiske kapabiliteter. Det nyudviklede veerktgj har en
trepartsvurdering i verktgjets to analyseomrader, hvilket ikke tvinger undersggeren eller
analytikeren til at besvare disse med Ja/Nej som i VRIO-veerktgjet. Varktgjet undersgger
mulige nye dynamiske kapabiliteter pa to omrader, hvilket kan veere en begraensning.

7.1.3 UP-grade analyse og vurdering

Analysearbejdet gennem det nyudviklede UP-grade vaerktgj af de fundne mulige nye dynamiske
kapabiliteter anvendes i sammenhaeng med de kortlagte kapabiliteter og de forudgdende
temaer i denne rapport. Hvor Tema 4: Ressourcer og de fundne kerneressourcer er vigtige i
forbindelse med arbejdet med dynamiske kapabiliteter, da de kortlagte dynamiske
kapabiliteter vil kunne preege udviklingen og eendringen af organisationens kerneressourcer
(Adam & Lindahl, 2017; Pablo et al., 2007). Analysearbejdet med de seks kortlagte kapabiliteter
og deres vurdering gennem det nyudviklede vurderingsveerktgj: UP-grade praesenteres i det
efterfglgende.
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7.1.3.1 UP-grade: Beregningsstyring

Samarbejdsorganisationen handterer mange forskellige projekter med simuleringer og
beregninger af skiftende stgrrelse, hvor disse hovedsageligt handteres gennem
Udviklingsafdelingen. Dette bekreefter (I1.PL.Energi) der beskriver projekterne som veerende
af forskellige leengder og typer, samt med skiftende krav til projektlederen. Ifglge (I11.PL.Energi)
findes det enkelte projekts krav individuelt, hvor Udviklingsafdelingen ikke har en fast
projektmodel grundet den store variation af projekttyper.

Dette understgtter (I2.PL.Forretning) og beskriver at hdndteringen eller tilgangen til
opsaetningen af krav pa de enkelte projekter ikke har en fast tilgang. Ydermere, finder
(I1.PL.Energi) at beregningerne iseer preeges af at disse ikke har et faelles udgangspunkt for
yderligheder og yderpunkter, men ogsa et manglende udgangspunkt hos generelle projekt- og
prisvariabler. Udviklingsafdelingen har dermed et nuludgangspunkt i forbindelse med
yderligheder og yderpunkter i dens fglsomhedsanalyser, og i dens projektvariabler og faktorer.
Dette finder (I1.PL.Energi) problematisk, da beregningerne i forskellige projekter kan besta af
den samme type af fglsomhedsanalyser eller indeholde den samme type af variabler/faktorer,
men med forskellig betydning i de forskellige projektlederes beregninger.

Samarbejdsorganisationen har en mulighed for at handtere yderligheder og yderpunkter, sa
disse far den samme betydning i beregningerne samt at ensrette projektvariablerne, sa
Udviklingsafdelingens projekter har et lignende udgangspunkt. Anvendeligheden af en
beregningsstyring kan kategoriseres som hgj, hvis denne handteres med lgbende opdateringer
og med indflydelse fra Udviklingsafdelingens projektledere. Muligheden for fortjeneste er lav,
men muligheden for forbedringen er hgj gennem en ensretning af projektgrundlaget og
muligheden for at sammenstille projekter med feelles udgangspunkt. Den dynamiske
kapabilitet, Beregningsstyring, har dermed en hgj relevans i forbindelse med
Udviklingsafdelingen og dens projekt beregninger, og en middel indflydelse med fokus pa
forbedring.
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Dette resulterer i at Beregningsstyring har en mulighed for at ensrette og forbedre
Projektledelseskompetencen direkte og indirekte pavirke organisationens kerneressourcer
ved at sikre forbedrede fremtidige projekter. Dermed har Beregningsstyringen en mulig hgj
effektivitetsforbedring af ressourceforbruget.

Kapabilitet | Usability Possibility of profit or UP-grade
Anvendelighed/Brugbarhed improvement
[Relevans] Mulighed for [Effektivitet]
fortjeneste/forbedring
[Indflydelse]
| | | Hgj | | | Middel | | | Hgj (Mulig)
Ressourcesammenhaeng:
Fjernvarmenettet: Indirekte
Braendselsmuligheder: Indirekte
Projektledelseskompetencen: Direkte

7.1.3.2 UP-grade: Outputstyring

Udviklingsafdelingens output kendetegnes pa samme made som dens projekter, som vaerende
med stor variation. Begge underafdelinger i Udviklingsafdelingen er praeget af stor diversitet i
projekternes output og tidspunktet for overdragelse, hvor (I2.PL.Forretning) beskriver
Udviklingsafdelingens outputomrade som vaerende keempe. Dette understgtter (16.Direktgr)
der mener at det brede output som Udviklingsafdelingen har, umuligggre brugen af faste
rammer eller projektmodeller. Ydermere, finder (I2.PL.Forretning) og (I6.Direktgr) at
Udviklingsafdelingen ikke kan kortlaegge og lase et projekts rammer tidligt, da projektets scope
endres lgbende, og dermed @ndres det gnskede output ogsa. Udviklingsafdelingen fokuserer
hovedsageligt pa at fa understgttet beslutningstagningsprocessen, hvilket (12.PL.Forretning) og
(I6.Direktgr) mener er Udviklingsafdelingens vigtigste proces.

Den store variation af projekter og deres output i Udviklingsafdelingen giver ifglge
(I5.Chef.Energi/Forretning) og (16.Direktgr) en tilgang hvor det er sveert at handtere krav, samt
hvornar de enkelte projekter skal overdrages. Udviklingsafdelingen kan forbedre deres
projektproceshdndtering ved at fokusere pa hvor projekterne skal afsluttes eller hvornar
projekterne skal overdrages. Ydermere, kan et fokus pa projektoutputs anvendes til at
kategorisere projekterne baseret pa hvornar Udviklingsafdelingens arbejdsomrader ophgrer
og projekterne kan overdrages.
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Gennem denne Kkategorisering muligggr den dynamiske kapabilitet, Outputstyring, at
projekterne nemmere kan vurderes og evalueres i forbindelse med andre eller lignende
projekter. Yderligere, kan en Outputstyring anvendes i forbindelse med kategoriseringen af
nyudvikling i et projekt, med fokus pa erfaringsopsamling og hvilken betydning nyudviklingen
har pa overdragelsen af det specifikke projekt. I forbindelse med nyudvikling og accepteringen
af disse, finder (I7.AL.Nybyg/Renovering) at Bygherreafdelingen ikke har behov for en
afklaring pa de modtagne projekter, da afdelingen er vant til at modtage ny information og nye
projekter. Udviklingsafdelingen kan dermed fokusere pa at handtere den interne overdragelse
af projekterne, uden modstand fra modtageren og fokusere pa det enkelte projekts krav.

Anvendeligheden af en Outputstyring hos Udviklingsafdelingen kan kategoriseres som hgj, da
denne har mulighed for at give projektlederne i Samarbejdsorganisationen et outputmeessigt
perspektiv med overdragelsen i fokus i forbindelse med dennes projekter. Muligheden for
forbedring kan kategoriseres som hgj, da en Outputstyring kan forbedre Udviklingsafdelingens
projektproces, og hjelpe denne med at finde kendetegn og ligheder ved dens projekter.
Outputstyringen kan hos Udviklingsafdelingen give en tilgang til at handtere grupperingen af
begge underafdelingers forskellige projekttyper og kan muligggre et udgangspunkt for
erfaringsopsamling. Den dynamiske kapabilitet, Outputstyring, har dermed en hgj relevans i
forbindelse med Udviklingsafdelingen og forbedring af dens output/overdragelse, og en hgj
indflydelse med en forbedring af projektproceshandteringen, iseer hos Udviklingsafdelingens
underafdelinger.

Dette resulterer i at Outputstyring har en mulighed for at forbedre
Projektledelseskompetencen direkte og indirekte pavirke organisationens kerneressourcer
ved at sikre forbedrede fremtidige projekter. Dermed kan Outputstyringen have en hgj
effektivitetsforbedring af ressourceforbruget hos Udviklingsafdelingen.

Kapabilitet | Usability Possibility of profit or UP-grade
Anvendelighed/Brugbarhed improvement
[Relevans] Mulighed for [Effektivitet]
fortjeneste/forbedring
[Indflydelse]
1 TRe (] [ [ e ] e
Ressourcesammenhang:
Fjernvarmenettet: Indirekte
Braendselsmuligheder: Indirekte
Projektledelseskompetencen: Direkte
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7.1.3.3 UP-grade: Intern samarbejdsstyring i Udviklingsafdelingen

Udviklingsafdelingens to underafdelinger bestdende af Energi og Forretning handterer
forskellige arbejdsomrader og projekter, men arbejder taet sammen. Underafdelingerne er
fysisk placeret i samme kontorlandskab, hvor (I2.PL.Forretning) beskriver at medarbejderne
frit kan henvende sig hos projektledere fra begge underafdelinger. Udviklingsafdelingen og
dens projektledere bruger dermed hinanden til sparring eller kommentering, for at anvende
forskelligt viden og perspektiver pa projekterne som understgttelse af
beslutningstagningsprocessen. Dette understgtter (I5.Chef.Energi/Forretning) som finder at
internt samarbejde danner bedre processer og projekter. Informanten har et gnske om at danne
succes gennem denne tilgang sammen med en projektmodel, som Udviklingsafdelingen er ved
at udvikle.

Underafdelingerne anvender ekspertviden og forskellige tilgange til projektledelse pa
Udviklingsafdelingens projekter, som fundet i: Tema 4: Ressourcer. Dette giver en mulighed for
at preecisere hvilken ekspertviden der er anvendt pa de enkelte projekter, og hvordan
samarbejdet har veeret internt i Udviklingsafdelingen. Ydermere, kan en Intern
samarbejdsstyring anvendes til at tydeligggre et specifikt projekts krav for samarbejdet i
underafdelingerne tidligt, og hjaelpe Udviklingsafdelingen med handtere det specifikke projekt
tilfredsstillende. Anvendeligheden af en Intern samarbejdsstyring kan kategoriseres som hgj,
da denne kan hjzlpe projektlederne i Udviklingsafdelingen med at fokusere pa det interne
samarbejde som det enkelte projekt kraever og hvilken ekspertviden, der skal anvendes fra de
to underafdelinger. Muligheden for fortjeneste er lav, men muligheden for forbedring kan
kategoriseres som hgj, da kapabiliteten saetter et projekts krav i fokus og giver mulighed for at
pracisere hvilke profiler og kompetencer der er anvendt og skal anvendes pa det specifikke
projekt. Dermed vil en Intern samarbejdsstyring kunne muligggre en bedre projektproces med
afklaring af ressourcekravet i de to underafdelinger, men ogsa en bedre erfaringsopsamling
med det interne samarbejde i fokus.
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Den dynamiske kapabilitet, Intern samarbejdsstyring i Udviklingsafdelingen, kan dermed have
en hgj relevans og indflydelse pa Udviklingsafdelingens to underafdelinger og deres interne
samarbejde, samt en forbedring af projektprocessen med projektets krav i centrum. Dette
resulterer i at Intern samarbejdsstyring i Udviklingsafdelingen har en mulighed for at forbedre
Projektledelseskompetencen direkte og indirekte pavirke organisationens kerneressourcer
ved at sikre forbedrede fremtidige projekter. Dermed kan en Intern samarbejdsstyring i
Udviklingsafdelingen have en hgj effektivitetsforbedring af ressourceforbruget.

Kapabilitet | Usability Possibility of profit or UP-grade
Anvendelighed/Brugbarhed improvement
[Relevans] Mulighed for [Effektivitet]
fortjeneste/forbedring
[Indflydelse]
| | | Ho || | | He | [TH9
Ressourcesammenhaeng:
Fjernvarmenettet: Indirekte
Braendselsmuligheder: Indirekte
Projektledelseskompetencen: Direkte

7.1.3.4 UP-grade: Informationskildestyring

Samarbejdsorganisationens Udviklingsafdeling handterer mange forskellige typer af projekter
gennem dennes arbejdsomrader, hvor Udviklingsafdelingen iszer skal sortere i veegtningen af
relevant information i forbindelse med de enkelte projekter. Udviklingsafdelingens vigtigste
proces er ifglge (16.Direktgr) at understgtte og handtere beslutningstagningsprocessen og fa
afklaret et projekts scope. Udviklingsafdelingen far dermed en afklarende funktion for
Samarbejdsorganisationen og har en stor arbejdsbyrde med sorteringen af relevant
information. Informationens kilde er skiftende afhzengigt af projektet, men fzlles for
projekterne er at projektrelevant information skal sorteres og prioriteres for at understgtte
beslutningstagningsprocessen. Ved overdragelse af et projekt finder
(I7.AL.Nybyg/Renovering) at Bygherreafdelingen ikke har et behov for hjalp til afklaring, da
denne afdeling er vant til at modtage projekter af forskellig stgrrelse og type.
Samarbejdsorganisationen og underafdelingen Energis arbejdsomrader handterer store,
unikke projekter indtil 2030, og dermed kan behovet for en afklarende hjaelp hos
Bygherreafdelingen blive en ngdvendighed.
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En dynamisk udviklingskapabilitet som Informationskildestyring kan give muligheden for at
arbejde med udgangspunktet for et projekts information og understgtte
beslutningstagningsprocessen som (I6.Direktgr) mener er Udviklingsafdelingens vigtigste
funktion. Anvendeligheden af en Informationskildestyring kan kategoriseres som hgj, da denne
giver mulighed for at understgtte beslutningstagningsprocessen, men kan ogsa tydeligggre
argumentationen i projektledernes arbejde. Denne handtering af argumentationen for
understgttelsen af beslutningstagningsprocessen kan drive projekterne, ved at hjeelpe
projektlederne med at forsta og prioritere relevant information. Muligheden for forbedring kan
kategoriseres som middel, da en Informationskildestyring kan forbedre projekthandteringen,
men kun hos Udviklingsafdelingen.

Den dynamiske udviklingskapabilitet, Informationskildestyring, kan dermed have en hgj
relevans i forbindelse med argumentationsunderstgttelsen i beslutningstagningsprocessen for
Udviklingsafdelingen, men med en middel indflydelse pa en forbedring af projekthandteringen
i Udviklingsafdelingen. Dette resulterer i at en Informationskildestyring har muligheden for at
forbedre Projektledelseskompetencen direkte og indirekte pavirke organisationens
kerneressourcer ved at sikre forbedrede fremtidige projekter. Dermed kan en
Informationskildestyring have en mulig hgj effektivitetsforbedring af ressourceforbruget hos

Udviklingsafdelingen.
Kapabilitet | Usability Possibility of profit or UP-grade
Anvendelighed/Brugbarhed improvement
[Relevans] Mulighed for [Effektivitet]
fortjeneste/forbedring
[Indflydelse]
| | | Hgj | | | Middel | | | Hgj (Mulig)

Ressourcesammenhang:
Fjernvarmenettet: Indirekte
Braendselsmuligheder: Indirekte

Projektledelseskompetencen: Direkte
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7.1.3.5 UP-grade: Kravstyring

Samarbejdsorganisationen er et offentligt aktieselskab ejet af Aarhus kommune, samt at
organisationen er del af en stgrre koncern. Dette giver organisationen, som fundet i: Tema 1:
Offentlige organisationer, en handtering af dens omgivelser gennem krav fra den eksisterende
strategi, politiske beslutninger, Bestyrelsen og Ledergruppen. Gennem interviewene med
informanterne belyser alle at kravene kommer fra den eksisterende strategi, politiske
beslutninger, Bestyrelsen og Ledergruppen, hvor (I11.PL.Energi) preeciserer at disse krav ofte er
meget skiftende i forbindelse med projektlederens projekter. Dette understgtter (I3.AL.Energi)
og mener at projektlederens fornemmeste opgave i Udviklingsafdelingen er af handtere
malstyring og projektkrav.

Udviklingsafdelingen far dermed krav af forskellige betydning og stgrrelse fra fire staerkt
veegtede grupperinger i Samarbejdsorganisationen. Disse krav skal handteres af den enkelte
projektlederi Udviklingsafdelingen, hvor en af de vigtigste funktioner ifglge (16.Direktgr) bliver
at understgtte beslutningstagningsprocessen. Kravene og ideerne som projektlederne
modtager fra den eksisterende strategi, politiske beslutninger, Bestyrelsen og Ledergruppen er
skiftende hvilket projektlederne skal handtere, hvor (I4.AL.Forretning) mener at det store
fokus pa de tidlige faser af udviklingen i Udviklingsafdelingen understgtter dette. (11.PL.Energi)
og (I12.PL.Forretning) fortzeller at projektlederne i Udviklingsafdelingen ikke anvender en fast
tilgang gennem en projektmodel til handteringen af projekterne, samt at Udviklingsafdelingen
ikke har en anden fast tilgang til at handtere projektmal og krav.

En dynamisk kapabilitet som Kravstyring giver medarbejderne i Udviklingsafdelingen, men
ogsa Bygherreafdelingen, muligheden for forsta kravenes oprindelse og hvordan disse
handteres gennem det enkelte projekt. Anvendeligheden af en Kravstyring kan kategoriseres
som hgj, da denne kan anvendes til at forsta kravenes udgangspunkt i Udviklingsafdelingen, og
hvordan de skal handteres og prioriteres. Muligheden for forbedring gennem en Kravstyring
kan kategoriseres som hgj, da denne styring kan hjzelpe Udviklingsafdelingen med at forsta og
kortlaegge hvilke projekter der opfylder de enkelte krav. Derudover, kan en Kravstyring hjaelpe
med at forstd hvordan projekterne opfylder kravene som Udviklingsafdelingen skal modtager
fra den eksisterende strategi, politiske beslutninger, Bestyrelsen og Ledergruppen.
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Kravstyringen kan dermed have en hgj relevans og indflydelse hos Udviklingsafdelingen, da
denne giver muligheden for at forstd kravenes oprindelse, men ogsd hvordan og hvilke
projekter der opfylder de enkelte krav. Hvor forbedringen vil veere hos Udviklingsafdelingens
projektproceshdndtering, og ved overdragelsen af store og unikke projekter, der kan kraeve en
forstdelse af kravhdndteringen. Dette resulterer i at en Kravstyring har muligheden for at
forbedre Projektledelseskompetencen direkte og indirekte pavirke organisationens
kerneressourcer ved at sikre forbedrede fremtidige projekter. Dermed kan en Kravstyring have
en hgj effektivitetsforbedring af ressourceforbruget hos Udviklingsafdelingen.

Kapabilitet | Usability Possibility of profit or UP-grade
Anvendelighed/Brugbarhed improvement
[Relevans] Mulighed for [Effektivitet]
fortjeneste/forbedring
[Indflydelse]
| | | He || | | Hej | [ Ho

Ressourcesammenhaeng:
Fjernvarmenettet: Indirekte
Braendselsmuligheder: Indirekte

Projektledelseskompetencen: Direkte

7.1.3.6 UP-grade: Kundeomkostningsstyring

Samarbejdsorganisationen er under geldende lovgivning tvunget til at levere det billigste
produkt baseret pa fjernvarmens produktion og levering til slutbrugerne, som ”hvile i sig selv”
virksomhed. Denne tilgang finder (I1.PL.Energi) og (I2.PL.Forretning) geeldende i forbindelse
med organisationens lgsninger, og det som slutbrugeren/kunden er villig til at betale for
fjernvarmeforsyningen. Kundens villighed til omkostninger ved organisationens lgsninger
finder (I1.PL.Energi) til at veere praeget af kundens egne interesser inden for grgnne lgsninger,
men ogsa presset af den nuvaerende gkonomiske situation i forbindelse med energikriser og
krigen i Ukraine. Styringen af kundens omkostninger handteres pa nuveerende tidspunkt
indirekte gennem krav fra den eksisterende strategi, politiske beslutninger, Bestyrelsen og
Ledergruppen. Kravene omfavner lgbende kundens behov og organisationens omgivelser,
hvilket (I1.PL.Energi) finder som en aktiv faktor, der @ndrer prioriteringen af lgsninger i
forbindelse projekthandteringen i Udviklingsafdelingen.

En dynamisk kapabilitet som Kundeomkostningsstyring kan give muligheden for at arbejde
yderligere med slutbrugeren og kundens forbehold til valgte lgsninger og dertilhgrende
omkostninger. Anvendeligheden af en Kundeomkostningsstyring kan kategoriseres som
middel, da denne giver et staerkt kundemaessigt perspektiv med fokus pa at forbinde valgte
lgsninger og omkostninger. Dette ggr Udviklingsafdelingen allerede, men indirekte igennem
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krav og ideer fra den eksisterende strategi, politiske beslutninger, Bestyrelsen og
Ledergruppen.

Muligheden for forbedring gennem en Kundeomkostningsstyring kan kategoriseres som
middel, da denne form for styring kan optimere den valgte lgsning gennem slutbrugerens og
kundens villighed til omkostninger. En kundeomkostningsstyring af Udviklingsafdelingens
projekter kan dermed have en middel relevans og indflydelse pa dens arbejdsomrader, da
denne kan give en ekstra tilgang til argumentationsunderstgttelse  af
beslutningstagningsprocessen. Dette resulterer i at en Kundeomkostningsstyring har
muligheden for at forbedre Projektledelseskompetencen direkte og indirekte pavirke
organisationens kerneressourcer ved at sikre forbedrede fremtidige projekter. Dermed kan en
Kundeomkostningsstyring have en middel effektivitetsforbedring af ressourceforbruget hos
Udviklingsafdelingen.

Kapabilitet | Usability Possibility of profit or UP-grade
Anvendelighed/Brugbarhed improvement
[Relevans] Mulighed for [Effektivitet]
fortjeneste/forbedring
[Indflydelse]
| | Middel | || | Middel | | | Middel

Ressourcesammenhaeng:
Fjernvarmenettet: Indirekte
Braendselsmuligheder: Indirekte
Projektledelseskompetencen: Direkte
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7.1.4 UP-grade opsamling: Mulige nye dynamiske kapabiliteter

I den nedenstdende tabel kan resultatet af anvendelsen af UP-grade veaerktgjet pa de mulige nye
dynamiske kapabiliteter observeres. De nye dynamiske kapabiliteter har alle generelt
muligheden for at forbedre ressourceforbruget i Udviklingsafdelingen og dens projekter.
Kapabiliteterne pavirker alle Projektledelseskompetencen direkte gennem en forbedring af
projektproceshandteringen. Dermed kan de mulige nye dynamiske kapabiliteter forbedre
effektiviteten af den permanente organisation gennem en forbedring af dens eksisterende
forhold og driftsrutiner (Zollo & Winter, 2002).

Samling UP-grade vurderede dynamiske kapabiliteter

UP-grade vurdering

Navn [Effektivitet] Ressourcesammenhang

Outputstyring Indirekte Fjernvarmenettet
Indirekte Breendselsmuligheder

Direkte Projektledelseskompetencen

Kravstyring og handtering Indirekte Fjernvarmenettet
Indirekte Breendselsmuligheder

Direkte Projektledelseskompetencen

Intern samarbejdsstyring Indirekte Fjernvarmenettet

(Udviklingsafdelingen) Indirekte Breendselsmuligheder

Direkte Projektledelseskompetencen

Beregningsstyring Indirekte Fjernvarmenettet
Hgj (Mulig) Indirekte Brandselsmuligheder
Direkte Projektledelseskompetencen

Informationskildestyring Indirekte Fjernvarmenettet
Hgj (Mulig) Indirekte Braendselsmuligheder
Direkte Projektledelseskompetencen

Kundeomkostningsstyring Indirekte Fjernvarmenettet
Middel Indirekte Braendselsmuligheder

Direkte Projektledelseskompetencen
Tabel 10: Opsamling af UP-grade vurdering af de fundne nye dynamiske kapabiliteter.

Kortleegningen af de mulige nye dynamiske kapabiliteter gennem det kapabilitetsbaserede
perspektiv i udvidelsen af RBT sammen med vurderingen gennem det nyudviklede UP-grade
veaerktgjs to analyseomrader, kan de mulige nye kapabiliteter skabe forbedring gennem
Projektledelseskompetencen i Udviklingsafdelingen. Gennem UP-grade veerktgjets fokus pa en
forbedring af ressourceforbruget i Udviklingsafdelingens projekter, finder vaerktgjet tre mulige
nye kapabiliteter der kan give en hgj forbedring af effektiviteten. Ydermere, finder vaerktgjet to
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mulige nye kapabiliteter der kan give en middel til hgj forbedring af effektiviteten, samt en
kapabilitet der kan give en middel forbedring af effektiviteten.

De fundne mulige nye dynamiske kapabiliteter kan alle anvendes i forbindelse med
Udviklingsafdelingens enkelte projekter, men i forskelligt omfang. Dermed kan disse mulige
nye dynamiske kapabiliteter omdannes eller tilpasses efter et specifikt projekts krav, hvilket
muligggr at kapabiliteterne kan anvendes i den permanente organisation, og ned til de enkelte
projekter. De mulige nye dynamiske kapabiliteter kan dermed muligggre udviklingen af
projektkapabiliteterne i Udviklingsafdelingen samt hjaelpe denne med at styre og udvzelge
projekter med en langsigtet tilgang til at opna Samarbejdsorganisationens gnskede krav (Adam
et al., 2020).

7.1.5 Opsamling: Tema 5: Kapabiliteter

Gennem analysearbejdet i dette tema med fokus pa mulige nye dynamiske kapabiliteter hos
Udviklingsafdelingen, kortleegges disse gennem det kapabilitetsbaserede perspektivs udvidelse
af RBT og analyseres gennem brugen af det nyudviklede vurderingsveerktgj: UP-grade. De
fundne mulige nye dynamiske kapabiliteter bestar af Outputstyring, Kravstyring, Intern
samarbejdsstyring i Udviklingsafdelingen, Beregningsstyring, Informationskildestyring og
Kundeomkostningsstyring. Gennem UP-grade veerktgjets vurdering finder dette at en hgj
forbedring af effektiviteten af ressourceforbruget i Udviklingsafdelingen og dens projekter kan
komme gennem en Outputstyring, Kravstyring og Intern samarbejdsstyring i
Udviklingsafdelingen. Ydermere, findes at en middel til hgj forbedring af effektiviteten af
ressourceforbruget i Udviklingsafdelingen og dens projekter kan komme gennem en
Beregningsstyring og Informationskildestyring samt en middel forbedring gennem en
Kundeomkostningsstyring.

Dette tema finder mulige nye dynamiske kapabiliteter, der har muligheden for at skabe en
forbedring af effektiviteten af ressourceforbruget i Udviklingsafdelingen. Det videre
analysearbejde med balanceringen mellem effektivitet og rentabilitet, og deres indflydelse pa
organisationens konkurrencefordele i forbindelse med Udviklingsafdelingen, skal handteres i
synergi med de foregdende temaer. Ydermere, skal det videre analysearbejde med
organisationens konkurrencefordele handteres i sammenhaeng med de fundne mulige nye
dynamiske kapabiliteter og iseer de fundne kerneressourcer. Fokusset pa konkurrencefordele
gennem balanceringen af effektiviteten og rentabiliteten hos offentlige organisationer kan
hjeelpe denne med en handtering af dynamiske kapabiliteter i skiftende omgivelser. Hvor
organisationens langsigtede konkurrencefordele kan opnds gennem dynamiske kapabiliteter
og deres dertilhgrende kortsigtede konkurrencefordele, ved at arbejde med en konstant
handtering af disse (Davies & Brady, 2015; Eisenhardt & Martin, 2000).
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7.2 Tema 6: Konkurrencefordele

Brugen af den ressource-baserede teori og udvidelsen med fokusset pa dynamiske
kapabiliteter muligggre det viderearbejde med at analysere Samarbejdsorganisationen og dens
konkurrencefordele. [ Tema 4: Ressourcer findes gennem brugen af RBT at Fjernvarmenettet,
Braendselsmuligheder og Projektledelseskompetencen vurderet gennem VRIO-veaerktgijet, til at
veere udgangspunktet for organisationens konkurrencefordele. RBT har et udgangspunkt i
private virksomheder, men teorien har stor anvendelighed i forbindelse med offentlige
organisationer, da RBT hjelper med at finde en organisations kerneressourcer og deres
placering (Bryson et al., 2007).

Gennem analysearbejdet i Tema 5: Kapabiliteter findes VRIO-varktgjet som vaerende mindre
anvendelig, da dynamiske kapabiliteter kan have feellestreek med andre organisationer. Hvor
udgangspunktet for udviklingen og brugen af dynamiske kapabiliteter er afggrende, hvilket ggr
at disse er stiafhaengige. Vaerdien for konkurrencefordele ligger dermed ikke ngdvendigvis i de
dynamiske kapabiliteter, men de ressourcesammensatninger som de muligggre eller skaber
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Ydermere, kan de fundne nye kapabiliteter som Udviklingsafdelingen med fordel kan anvende,
give nye tilgange til handteringen af organisationens projekter. Dermed vil de fundne nye
dynamiske kapabiliteter kunne handtere udviklingen af organisationens ressourcer, hvor disse
kan blive et veerktgj til konstant handtering af kortsigtede konkurrencefordele, hvilket kan
skabe rammerne for de langsigtede konkurrencefordele (Adam & Lindahl, 2017; Davies &
Brady, 2015).

Analysearbejdet gennem den ressource-baserede teori og dynamiske kapabiliteter har dermed
begge et fokus pd konkurrencefordele, men praeges af forskellige tilgange. Dog handteres
konkurrencefordelene i begge tilgange gennem en forstaelse af betydningen i balanceringen af
effektiviteten og rentabiliteten. Teorierne arbejder dermed med et forbedringsperspektiv og et
gkonomisk perspektiv, for at forstd vigtigheden af organisationens konkurrencefordele
(Bryson et al., 2007; Eisenhardt & Martin, 2000).
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7.2.1 Det gkonomiske perspektiv i organisationen

Det gkonomiske perspektiv i organisationen flyttes ifglge (I11.PL.Energi), (I2.PL.Forretning) og
(I4.AL.Forretning) veek fra rentabiliteten og over pa effektiviseringen af
fjernvarmeforsyningen. (I1.PL.Energi) og (I2.PL.Forretning) opfatter gkonomien som en
afggrende faktor i at opstille projektkrav med et fokus pa omkostninger, hvor rentabiliteten
ikke er afggrende i deres arbejde med konkurrencefordele. Gennem Tema 1: Offentlige
organisationer findes at Udviklingsafdelingen er preeget af stor projektvariation og
opgavemangde, hvilket kan vaere en faktor i at flytte fokusset over pa effektiviteten som oftest
ses med offentlige organisationer (Manley, 2007).

@konomien og rentabiliteten handteres ifglge (I5.Chef.Energi/Forretning) indirekte gennem
lovgivningens krav om laveste pris, hvor informanten finder at effektiviteten er mere i direkte
fokus. (I6.Direktgr) mener at gkonomien ikke er et mal i de undersggte afdelingers arbejde,
men at denne bliver en ramme i forbindelse med deres projekter. Dermed bliver det
gkonomiske perspektiv i organisationen i forbindelse med konkurrencefordele ikke pavirket af
rentabiliteten direkte, men som en ramme i forbindelse med organisationens projekter, hvilket
offentlige organisationer i byggeriet er preeget af (Manley, 2007).

7.2.2 Det effektivitetsmaessige perspektiv i organisationen

Informanterne til dette projekt mener alle at effektiviseringen er i fokus, hvor enkelte
informanter ikke kender til betydningen af "rentabilitet”. Dermed er rentabiliteten i de
undersggte afdelinger ikke veegtet pa samme made som fokusset pa effektiviteten, hvor
(I5.Chef.Energi/Forretning) understgtter dette og beskriver effektiviteten som veerende i
direkte fokus. (I14.AL.Forretning) belyser at rentabiliteten tilsidesaettes i Udviklingsafdelingens
arbejdsomrader, hvor effektiviteten holdes i fokus pa deres projekter.
Samarbejdsorganisationen har dermed et stort fokus pa effektiviteten hvilket giver
organisationen et stort fokus pa at maksimerer deres praestationer, mere end et fokus pa at
opna overskud (Manley, 2007; Pablo et al., 2007).

Samarbejdsorganisationen har gennem dens eksisterende strategi et gnske om at beholde
deres monopollignende tilstand, hvor Udviklingsafdelingen prioriteres hgjt for at drive
organisationens udvikling. Udviklingsafdelingen bliver dermed en geeldende faktor i at beholde
deres markedsposition, hvor (I16.Direktgr) mener at konkurrence generelt driver udvikling.
Ydermere, preciserer (16.Direktgr) at pa grund af organisationens monopollignende tilstand,
er der pda nuveerende tidspunkt ingen reel konkurrence. (I6.Direktgr) mener i denne
sammenhaeng at organisationen selv er ngdt til at drive udviklingen, for at bevare deres
monopol. Samarbejdsorganisationen opfatter dermed udviklingen som et behov for at
bibeholde deres monopollignende tilstand. Generelt har offentlige organisationer ansvaret for
at udvikle sig selv, men ogsa industrien for at leverer det bedste mulige produkt til slutbrugeren
(Manley, 2007).
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7.2.3 Organisationens kerneressourcer og de nye dynamiske kapabiliteter
Organisationens kerneressourcer og de fundne nye dynamiske kapabiliteter har indflydelse pa
dens konkurrencefordele. Kerneressourcerne i form af Fjernvarmenettet,
Braendselsmuligheder og Projektledelseskompetencen er alle kategoriseret som vaerende
vedvarende konkurrencefordele. Kerneressourcerne og konkurrencefordelene herigennem,
kan kendetegnes som varende sjeldne, verdifulde, u-efterlignelige og organisatorisk
understgttet, og er dermed grundlaget for organisationens langsigtede konkurrencefordele
(Bryson et al., 2007).

De fundne nye dynamiske kapabiliteter szettes i forbindelse med organisationens
arbejdsomrader og kerneressourcer, men ogsa i en tidlig fase af Udviklingsafdelingens
eksistens. Dermed kan arbejdet med dynamiske kapabiliteter hos Udviklingsafdelingen danne
leengere sigtede konkurrencefordele. De fundne nye kapabiliteter kan integreres tidligt i
Udviklingsafdelingen, samt at de er overvejet i forbindelse med organisationens
arbejdsomrader og kerneressourcer. Organisationens konkurrencedygtighed og opretholdelse
af dens konkurrencefordele kommer gennem organisationens evnen til at eendre og udvikle nye
kapabiliteter for at udvikle dens kerneressourcer (Eisenhardt & Martin, 2000; Piening, 2013).

De fundne nye dynamiske kapabiliteter fra Tema 5: Kapabiliteter formar at binde afdelingernes
kerneressource, i form at Projektledelseskompetencen, sammen med organisationens
kerneressourcer, i form af Fjernvarmenettet og Breendselsmulighederne. De fundne nye
dynamiske kapabiliteter er forbundet til Udviklingsafdelingen og forbedringen af denne, hvor
disse kan findes til at forbedre Projektledelseskompetencen ressourcen direkte og
organisationens kerneressourcer indirekte. Dermed er kerneressourcerne udgangspunktet for
organisationens langsigtede konkurrencefordele som de fundne nye kapabiliteter lgbende kan
@ndre og udvikle, sa disse forbliver vedvarende konkurrencefordele. Dermed bliver
konkurrencefordelene hos Samarbejdsorganisationen forbedret gennem et fokus
effektiviteten, og ikke et fokus pa rentabiliteten som kan findes i den private sektor (Piening,
2013).
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7.2.4 Opsamling: Tema 6: Konkurrencefordele

Gennem analysearbejdet i dette tema med fokus pa Samarbejdsorganisationens
konkurrencefordele og deres sammenhaeng med dens kerneressourcer og de fundne nye
dynamiske kapabiliteter, findes et steerkt fokus pa at forbedre effektiviteten. Organisationens
kerneressourcer i form af Fjernvarmenettet og Breendselsmulighederne er udgangspunktet for
de langsigtede konkurrencefordele. Hvor de fundne nye dynamiske kapabiliteter kan forbedre
Udviklingsafdelingens kerneressource: Projektledelseskompetencen direkte og indirekte
organisationens kerneressourcer.

Det gkonomiske perspektiv flyttes hos Samarbejdsorganisationen fra rentabilitet til
gkonomiske rammer gennem lovgivningen i forbindelse med leveringen af fjernvarme. Dette
resultere i at de fundne nye dynamiske kapabiliteter arbejder med at forbedre
Udviklingsafdelingen og dens kerneressource, hvilket indirekte kan forbedre organisationens
langsigtede konkurrencefordele. Gennem en konstant udvikling og eendring af organisationens
ressourcer gennem dynamiske kapabiliteter, som de fundne i Tema 5: Kapabiliteter, kan disse
muligggre at gd fra  kortsigtede til langsigtede  konkurrencefordele hos
Samarbejdsorganisationen, men ogsa hjeelpe med at skabe vedvarende konkurrencefordele.
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7.3 Delkonklusion: Del 2

Analysearbejdet i den anden del af analysen bestdende af Tema 5: Kapabiliteter og Tema 6:
Konkurrencefordele hiandteres de geeldende faktorer fra de fire forudgdende temaer fra:
Analysens del: 1i forbindelse med kapabiliteter og organisationens konkurrencefordele. Tema
5: Kapabiliteter setter dynamiske kapabiliteter i fokus, hvor arbejdet med vurderingen af
mulige nye dynamiske kapabiliteter danner rammerne for det nyudviklede vaerktgj: UP-grade.
Gennem veerktgjet undersgges de fundne nye kapabiliteter som Udviklingsafdelingen med
fordel kan anvende for at hgjne effektiviteten af ressourceforbruget i forbindelse med deres
projekter. Kortleegningen finder seks mulige nye dynamiske kapabiliteter, hvor det kan
konkluderes at den stgrste mulige forbedring gennem UP-grade veerktgjet kan komme af en
Outputstyring, Kravstyring samt en Intern samarbejdsstyring i Udviklingsafdelingen.
Ydermere, kan de fundne nye dynamiske kapabiliteter anvendes i forbindelse med
Udviklingsafdelingens enkelte projekter, og dermed kan disse muligggre udviklingen af
relevante projektkapabiliteter.

Tema 6: Konkurrencefordele finder et sterkt fokus pa effektiviteten hos
Samarbejdsorganisationen i forbindelse med dennes konkurrencefordele. Rentabiliteten
tilsidesaettes hos organisationen, hvor arbejdet med gkonomien mere bliver en ramme i
forbindelse med konkurrencefordelene. Organisationens kerneressourcer, i form af
Fjernvarmenettet og Breendselsmuligheder, er udgangspunktet for de langsigtede
konkurrencefordele. De fundne nye dynamiske kapabiliteter pavirker
Projektledelseskompetencen i Udviklingsafdelingen direkte, samt indirekte forbedrer
organisationens kerneressourcer. Dette resulterer i at ved en konstant udvikling og eendring af
organisationens ressourcer gennem dynamiske kapabiliteter, som de fundne i Tema 5:
Kapabiliteter, kan disse hjeelpe Samarbejdsorganisationen med at gd fra kortsigtede til
langsigtede konkurrencefordele. Ydermere, er arbejdet med konkurrencefordele hos
organisationen preeget af deres monopollignende tilstand. Tema 6: Konkurrencefordele
finder at organisationen har et gnske om at bevare deres monopollignende tilstand, hvilket de
handterer ved at drive udviklingen selv, samt ved at forbedre deres konkurrencefordele
gennem et fokus pa effektivitet.
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8 Diskussion

[ dette kapitel overvejes og diskuteres tilgangen til processen med litteraturen og
indhentningen af empirien, samt resultaterne af rapportens seks temaer med et fokus pa de
seks fundne nye dynamiske kapabiliteter gennem de anvendte tilgange.

Diskussionen af rapportens fund og resultater fglger reekkefglgen af, hvordan disse er
praesenteret og analyseret i rapporten. Gennem de forskellige kapitler og deres resultater, vil
elementer, der kan pavirke den endelige konklusion og besvarelsen af problemformuleringen,

papeges.

8.1 Litteraturprocessen

Udgangspunktet for arbejdet med litteraturen introduceret i metodeafsnittet:
Litteraturprocessen, er gennem en brainstorm af problemstillingen til dannelsen af
sggestrengen til litteratursggningen. Kvaliteten og handteringen af brainstormen afhaenger af
om denne udfgres under passende rammer med viden om problemstillingens emner.
Forstdelsen af problemstillingens fokus med udgangspunkt i den ressource-baserede teori
videre til det kapabilitetsbaserede perspektiv i forbindelse med offentlige organisationer, blev
preciseret inden opstarten pa projektet. Inden brainstormen er problemstillingen blevet
undersggt grundigt, samt at den ressource-baserede teori er anvendt pa et tidligere projekt af
denne rapports forfatter. Dette gav et gunstigt udgangspunkt for brainstormen og muligheden
for grupperingen til dannelsen af sggestrengen, hvor denne proces kan findes i: Appendiks A:
Snowball og Appendiks B: Litteraturbearbejdning.

Tilgangen til handteringen af brainstormen og udgangspunktet for hele projektet har veeret
gunstig, men er udarbejdet af én person. Dette kan resultere i manglende omrader og
perspektiver i forbindelse med problemstillingen, da en tilgang med flere personer kan give det
bedste udgangspunkt for brainstormprocessen (Kousholt, 2020). Efter dannelsen af
sggestrengen anvendes denne til at finde startsaettet, hvor den brugte sggemaskines, PRIMO,
egen filtrering anvendes. | denne sammenhang anvendes emnesorteringen: ”Public Sector” for
at preecisere udgangspunktet for litteratursggningen. Startseettet pavirkes dermed af
sggemaskinens evne til at emnesortere, hvor den anvendte sggemaskine er Aalborg
Universitetsbiblioteks egen sggemaskine. Gennem denne filtrering praeciseres rapportens
fokus til den offentlige sektor, hvormed kilder baseret pa den private sektor frasorteres. Selvom
dette projekt omhandler offentlige organisationer i byggeriet, kan forskning baseret pa stgrre
private organisationer veaere anvendelig, hvorfor kilder omhandlende dette kan veere relevant
at inkludere. Emnesorteringen gennem ”Public Sector” filteret er relevant for projektets fokus,
men kan veere misfortolkende i forbindelse med et stgrre projekt med andre organisationer,
der omhandler lignende problemstillinger.
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Litteraturhandteringen beskrives i denne rapport som en litteraturproces, da denne bestar af
en sggning og en bearbejdning. Sggningen foregar gennem Snowball tilgangen fra (Wohlin,
2014), hvor bearbejdningen sker gennem en fuld forstdelse af hver kildes emner med
udgangspunkti tilgangen fra (Cronin et al., 2008) med en efterfglgende brug af " Tags” fra (Hsieh
& Shannon, 2005) for at identificere projektets temaer. Hindteringen af litteraturen har i dette
projekt veeret en omfattende og lang proces med forskellige tilgange, som har praeget hinanden.
Tilgangene har flere ligheder og har dermed varet anvendelige i forbindelse med hinanden for
at arbejde videre fra sorteringen af kilderne til projektets temaer i sammenhaeng med
problemstillingen. Resultatet af Litteraturprocessen er projektets temaer, hvilket har givet en
struktur til interviewguiden og rammerne for analyseopdelingen. Litteraturprocessen med de
forskellige anvendte tilgange fra (Cronin et al., 2008; Hsieh & Shannon, 2005; Kousholt, 2020;
Wohlin, 2014) har veeret en gunstig proces, som har resulteret i projektets temaer, men som
ogsa kan have mangler som tidligere beskrevet.

De fundne temaer er relevante i forbindelse med undersggelse af projektets problemstilling,
men flere emner eller omrader kan veaere relevante at undersgge i sammenhaeng med andre
projekter. Dog formar Litteraturprocessen at behandle problemstillingen omsteendigt, samt at
samlingen af tilgangene har veaeret yderst anvendelig. Litteraturprocessen som denne rapport
anvender, har veret fordelagtig og kan bruges til at finde et projekts kernetemaer.

8.2 Empiri - Et kvalitativt studie

Indhentningen af empirien i forbindelse med dette projekt kan kategoriseres som et kvalitativt
studie med "blgd” data. Dette er handteret, som introduceret i metodeafsnittet: Interview, med
en interviewguide baseret pa projektets temaer, transskribering, meningskondensering og
kategorisering. Processen med handteringen af empirien har fulgt (Brinkmann & Kvale, 2018;
Brinkmann & Tanggaard, 2020; Flyvbjerg, 2020; Gerring, 2004), hvilket har givet en
tilfredsstillende handtering af den kvalitative data.

Informanterne i projektet bestar af syv personer i Samarbejdsorganisationen, fem informanter
fra Udviklingsafdelingen, en fra Bygherreafdelingen og Samarbejdsorganisationens direktgr.
Erfaring indhentes dermed udelukkende internt i Samarbejdsorganisationen og uden nogen
direkte eksterne empiriske kilder. Projektet fokuserer pa Samarbejdsorganisationen, og iseer
Udviklingsafdelingen, og mulighederne i forbindelse med dynamiske kapabiliteter. Dette
resultereri en staerktinternt baseret problemstilling, hvor eksterne faktorer handteres gennem
interne kilder. Dette giver en indirekte forstdelse af eksterne faktorer, som projektet med fordel
kunne handtere gennem en selvsteendig ekstern tilgang som en PESTEL-analyse.

Placeringen af informanterne er hovedsageligt hos Udviklingsafdelingen med fem af de syv
informanter i projektet, men kunne med fordel have brugt flere informanter fra
Bygherreafdelingen eller fra andre afdelinger i Samarbejdsorganisationen, der modtager
materiale fra Udviklingsafdelingen for en mere nuanceret analyse. Raekkefglgen pa
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interviewene har afhjulpet dette, da interviewene med Udviklingsafdelingens informanter og
direktgren blev udfgrt fgrst, mens interviewet med Bygherreafdelingens informant blev udfgrt
efter handteringen af de andre interviews. Dette sikrede, at interviewet blev mere afklarende,
hvilket ggede veerdien af indholdet i interviewet og dermed empirien i dette projekt.

Antallet af informanter har veeret acceptabelt, dog kunne flere informanter fra blandt andet
Bygherreafdelingen have tilfgjet flere perspektiver til projektets analyse. Tilgangen til og
reekkefglgen af interviewene samt placeringen af informanterne i det taktiske og strategiske
niveau i Samarbejdsorganisationen bidrager dog stadig til en gunstig indhentning af empirien.
Problemstillingen i dette projekt er hovedsageligt fokuseret pa mulighederne i forbindelse med
aktgrer pa det taktiske eller strategiske niveau i offentlige organisationer. Projektet praeges
dermed af dette, hvor man med fordel kunne inddrage det operationelle niveau for at
undersgge dets direkte indflydelse pa problemstillingen.

Udviklingsafdelingen preeges af at veere den yngste afdeling i Samarbejdsorganisationen,
hvilket iseer kendetegner Udviklingsafdelingens udvidelse med underafdelingen Energi. Disse
omstaendigheder pragede analysearbejdet, hvor arbejdet med at finde manglende eller nye
dynamiske kapabiliteter blev omfattende. Dette resulterede i mange nye fundne kapabiliteter,
som er beskrevet i Appendiks E: Kapabiliteter fra informanterne, hvor en sortering af disse var
ngdvendig. Dermed kan relevante kapabiliteter veere manglende i forbindelse med analysen og
vurderingen af disse, grundet Udviklingsafdelingens alder.

8.3 Ressourcer: Teori og verktgj

Den ressource-baserede teori har givet et bredt perspektiv til forstaelsen af empirien og som et
overordnet udgangspunkt for at finde Samarbejdsorganisationens ressourcer. Denne tilgang er
bred, hvilket kan vanskeligggre arbejdet med at finde de geeldende ressourcer i
Samarbejdsorganisationen og vurdere disse. Analysen i forbindelse med RBT finder tre
kerneressourcer. Samarbejdsorganisationen vil med stor sandsynlighed have flere ressourcer,
som ikke ngdvendigvis er kerneressourcer, men som kunne vere fordelagtige at inddrage i et
videre analysearbejde.

Vurderingen af de fundne ressourcer er udfgrt gennem VRIO-vaerktgjet, for at undersgge
ressourcerne inden for veerktgjets fire analyseomrader. VRIO-veerktgjet har veeret anvendeligt
i forstaelsen af de fundne ressourcer og har givet et udgangspunkt til at analysere og vurdere
disse. Som introduceret i underafsnittet i teoriafsnittet: VRIO, tvinger VRIO-veerktgjet
analytikeren til at besvare med Ja/Nej inden for de fire analyseomrdder og i denne
sammenhang har de individuelle vurderinger vearet sveere at fa afklaret fuldstaendigt.
Resultatet gennem brugen af RBT og VRIO-veerktgjet af de fundne ressourcer kan ud fra
databehandlingen af interviewene kategoriseres som gaeldende og aktuelle kerneressourcer,
og dermed har RBT og VRIO-veaerktgjet vaeret anvendelige.
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8.4 Nyudviklet veerktgj: UP-grade

Det nyudviklede vurderingsvaerktgj UP-grade blev dannet i forbindelse med analysearbejdet
omkring dynamiske kapabiliteter for udelukkende at arbejde med nye dynamiske kapabiliteter.
Veaerktgjet er nyt og udviklet af rapportforfatteren baseret pa elementer fra den ressource-
baserede teori og dennes udvidelse med dynamiske kapabiliteter, samt en omdannelse af to
analyseomrader fra VRIO-vaerktgjet. Vaerktgjets analyseomrader bestar af to selvstendige
omrader, som vurderes gennem en tredelingsvurdering med Lav/Middel /Hgj, hvilket er feerre
analyseomrdader end VRIO-verktgjet. Disse to analyseomrader har dog veeret meget
anvendelige i vurderingen af nye dynamiske kapabiliteter samtidigt med at den tredelte
vurdering af analyseomraderne har mindsket besveaeret i besvarelsen af vurderingerne.

Ydermere, har veerktgjet veeret anvendeligt i undersggelsen af nye dynamiske kapabiliteter,
samt deres relevans og indflydelse i Samarbejdsorganisationen. Hvor andre varktgjer har
fokus pa eksisterende kapabiliteter eller fokus pa at skabe bedre konkurrencefordele, er UP-
grades fokus transformeret til at undersgge nye dynamiske kapabiliteters mulighed for
effektivitetsforbedring af ressourceforbruget. Veerktgjet har derfor nogle begransninger, men
formar i dette projekt at handtere de nye dynamiske kapabiliteter, deres relevans og
indflydelse, samt deres mulighed for en effektivitetsforbedring.

8.5 Projektets temaer og dynamiske kapabiliteter

Resultatet af Litteraturprocessen er projektets seks centrale temaer, som kan klassificeres som
gaeldende faktorer i forbindelse med problemstillingen. Gennem problemstillingens fokus pa
organisationen, fremfor et igangvaerende byggeprojekt, saettes Udviklingsafdelingen i centrum
i analysen. Ydermere, satter temaerne ogsa Samarbejdsorganisationen i centrum, hvor
temaerne muligggr arbejdet med forstdelsen af organisationen, dens rammer, dens udvikling
og endringer, den eksisterende strategi og dens ressourcer gennem et kapabilitetsbaseret
perspektiv, og sammenhangen af disse i forbindelse med konkurrencefordele. Dette giver en
tilgang i projektet der gennem problemstillingen og temaerne med Samarbejdsorganisationen
i centrum, fokuserer pa mulighederne for forbedringer gennem dynamiske kapabiliteter. Dette
tydeligggres i Tema 5: Kapabiliteter, hvor de nye fundne kapabiliteter alle kan kategoriseres
som dynamiske kapabiliteter. Dermed bruges analysen gennem temaerne til at forsta
dynamiske kapabiliteter og deres udgangspunkt i forbindelse med Samarbejdsorganisationen,
hvor temaerne muligggr arbejdet med at forstd de dynamiske kapabiliteters stiathaengighed
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Projektets temaer pavirker hovedsageligt dynamiske kapabiliteter, hvilket analysearbejdet
ogsa finder. Inkluderingen af et specifikt igangveerende projekt, kan hgjne vurderingen og
dermed kvaliteten af de fundne nye dynamiske kapabiliteter ved et yderligere arbejde med
overgangen fra den permanente organisation til en projektorganisation (Adam et al., 2020).
Analysearbejdet med kapabiliteter kreever en anerkendelse af vigtigheden af deres
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stiatheengighed,  hvilket = projektets = temaer  muligggr i  forbindelse  med
Samarbejdsorganisationen. De fundne temaer er anvendelige i sammenhaeng med analysen,
hvor Udviklingsafdelingen er i fokus for at preecisere, hvor forbedringen kan ske i
organisationen. I andre offentlige organisationer i byggeriet kan behovet for nye, flere eller
andre temaer veere en ngdvendighed for at kunne handtere problemstillingen. Dermed har et
kapabilitetsbaseret perspektiv mange faktorer og forhold, der skal undersgges og vurderes for
at sikre en optimal udvikling og anvendelse af relevante nye dynamiske kapabiliteter.

De nye dynamiske kapabiliteter fundeti dette projekt, kan forholdsvis nemt efterlignes af andre
offentlige organisationer i byggeriet, men kvaliteten afthaenger af om disse kan fglge en lignende
vej for deres dannelse og dermed deres kvalitet. | forbindelse med Samarbejdsorganisationen
findes der udelukkende nye dynamiske kapabiliteter, som har muligheden for at skabe
forbedringer i forskellige grader. De nye fundne dynamiske kapabiliteter har fulgt projektets
temaer og dermed vigtigheden af stiathangigheden for deres dannelse, hvilket giver dynamiske
kapabiliteter, der kan kategoriseres som vaerende relevante, og som har mulighed for at have
en forbedrende indflydelse i Samarbejdsorganisationen. Samlingen af kapabiliteter gennem
analysen af transskriberingerne og de dertilhgrende meningskondenseringer og
kategoriseringer kan dog veere blevet overset eller have mistolket andre mulige eller relevante
nye kapabiliteter.

En analyse gennem den ressource-baserede teori og det kapabilitetsbaserede perspektiv
praeges af et fokus pa rentabiliteten og de dertilhgrende konkurrencemaessige fordele. Ud fra
analysen kan det konkluderes, at effektiviteten prioriteres over rentabiliteten og dermed
tilsidesaettes fokus pa konkurrencefordele hos offentlige organisationer. Dette skyldes at
Samarbejdsorganisationen har nogle sterke Kkerneressourcer men ogsa deres
monopollignende tilstand. Projektet szetter Udviklingsafdelingen i centrum, da offentlige
organisationer i byggeriet har et ansvar for at drive udviklingen generelt i byggebranchen
(Manley, 2007). Projektet kunne dermed have fokuseret mere pa bevarelsen af den
monopollignende tilstand, nar disse er den eneste udbyder af en specifik vare eller tjeneste i
forbindelse med handteringen af organisationens konkurrencefordele.
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9 Konklusion

[ dette afsnit konkluderes rapportens vaesentligste fund ud fra projektets problemstilling som
besvarelse af problemformuleringen. Problemformuleringen er udledt gennem en indledning
og den dertilhgrende initierende litteratursggning og er baseret pa erfaring fra et tidligere
projekt med ressourcer og kapabiliteter i fokus. Denne rapports problemformulering lyder
saledes:

Hvordan kan udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i byggeriet
drage nytte af dynamiske kapabiliteter?

Baseret pad empirien fra Samarbejdsorganisationen, kan det konkluderes at
udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i byggeriet i hgj grad kan drage nytte af
dynamiske kapabiliteter. Dette kan ggres ved at saette organisationen i centrum og undersgge
denne gennem de seks temaer fundet gennem Litteraturprocessen bestdende af: Tema 1:
Offentlige organisationer, Tema 2: Organisationsaendringer, Tema 3: Strategi, Tema 4:
Ressourcer, Tema 5: Kapabiliteter og Tema 6: Konkurrencefordele. Tilgangen gennem de seks
temaer muligggr arbejdet med at finde nye dynamiske kapabiliteter og vurdere disse gennem
det nyudviklede veerktgj: UP-grade. Yderligere, kan det konkluderes at
Samarbejdsorganisationens monopollignende tilstand, de skiftende omgivelser i byggeriet, og
dennes fokus pa effektivitet over rentabilitet gennem en separat udviklingsafdeling,
stemmeroverens med fokusset hos dynamiske kapabiliteter og dermed kan drage nytte af disse.
Dette ggr arbejdet med dynamiske kapabiliteter relevant, og viser at det kan have en positiv
indflydelse pa projekterne i udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i byggeriet.
Ydermere, giver arbejdet med dynamiske kapabiliteter muligheden for at saette stgrre fokus pa
effektiviteten af ressourceforbruget i forbindelse med projekter i udviklingsafdelinger hos
offentlige organisationer i byggeriet. Litteraturprocessens seks temaer kan dermed anvendes
til at danne "stien” for udviklingen af nye dynamiske kapabiliteter, for at forbedre effektiviteten
i forbindelse med en udviklingsafdelings projekter og sikre vedvarende konkurrencefordele.

Gennem Litteraturprocessens tilgang med Snowball-metoden sammen med brugen af " Tags” til
at kategorisere og finde projektets temaer, kan det konkluderes at de fundne temaer er
geldende for arbejdet med dynamiske kapabiliteter, der danner projektets centrale
undersggelsesomrader. De seks fundne temaer formar at forbinde kildernes viden med
empirien ved at veere interviewguidernes opdeling, hvilket giver strukturen til denne rapports
analyseafsnit. Gennem arbejdet i Litteraturprocessen kan det konkluderes at undersggelse af
dynamiske kapabiliteter i forbindelse med udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i
byggeriet kraever at temaerne undersgges dybdegaende og sattes i forbindelse med hinanden.
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Analysens del: 1 konkluderer at organisationens rammer og begransninger, organisationens
udvikling, den eksisterende strategis indflydelse, samt organisationens og de undersggte
afdelingers kerneressourcer skal Kkortleegges fogr udviklingsafdelinger hos offentlige
organisationer i byggeriet kan drage nytte af dynamiske kapabiliteter. Gennem Tema 1:
Offentlige organisationer, etableres et fokus pa effektivitet over rentabilitet og
organisationens monopollignende tilstand som vaerende gaeldende faktorer i forbindelse med
Udviklingsafdelingen og dens arbejdsomrade. I denne sammenhang kan det konkluderes at
Udviklingsafdelingen og dens funktion som modtageren af ideer eller krav fra den eksisterende
strategi, Bestyrelsen, Ledergruppen eller politiske beslutninger der handtere omgivelserne, er
understgttet i organisationen. Ydermere, belyser Tema 2: Organisationsaendringer
Samarbejdsorganisationens behov for at segmentere organisationens arbejdsomrdder og
specifikt udviklingen i organisationen. Dette understgtter dannelsen og accepten af
Udviklingsafdeling og dens underafdelinger i Samarbejdsorganisationen. Tema 3: Strategi
finder gennem en forstdelse af den eksisterende strategi og SAFE-veerktgjet at
Udviklingsafdelingen understgttes af den eksisterende strategis fokus pa udvikling, hvor
dennes krav bliver succeskrav til Udviklingsafdelingens projekter. Tema 4: Ressourcer finder
at organisationens kerneressourcer bestar af Fjernvarmenettet og Breendselsmulighederne,
hvor de undersggte afdelingers kerneressource bestar af Projektledelseskompetencen. Dermed
kan det konkluderes at Analysens del: 1 bestdende af projektets fire fgrste temaer, danner
udgangspunktet for arbejdet med dynamiske kapabiliteter i forbindelse med
udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i byggeriet.

Ud fra Analysens del: 2 kan det konkluderes at Udviklingsafdelingen i
Samarbejdsorganisationen kan drage nytte af nye dynamiske kapabiliteter til at hgjne
effektiviteten af ressourceforbruget i forbindelse med deres projekter. Hvor det nyudviklede
vurderingsverktgj: UP-grade i Tema 5: Kapabiliteter dannes for at handtere mulige nye
dynamiske kapabiliteter, hvilket udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i byggeriet
kan anvende til at fokusere pa effektiviteten. Gennem UP-grades vurdering finder veerktgjet at
en hgj forbedring af effektiviteten af ressourceforbruget i Udviklingsafdelingen, og dennes
projekter kan komme gennem en Outputstyring, Kravstyring og Intern samarbejdsstyring i
Udviklingsafdelingen. Ydermere, findes at en middel til hgj forbedring af effektiviteten af
ressourceforbruget i Udviklingsafdelingen, og dennes projekter kan komme gennem
Beregningsstyring og Informationskildestyring samt en middel forbedring gennem en
Kundeomkostningsstyring.
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Figur 14: UP-grade vurdering af de fundne seks nye dynamiske kapabiliteter som Udviklingsafdelingen kan anvende for at hgjne
effektiviteten af ressourceforbruget i forbindelse med afdelingen projekter.

Desuden vurderes de nye dynamiske kapabiliteter gennem UP-grade til at pavirke
Projektledelseskompetencen i Udviklingsafdelingen direkte, samt at de indirekte forbedrer
organisationens kerneressourcer. Analysearbejdet i Tema 6: Konkurrencefordele finder
organisationens kerneressourcer finder som grundlaget for Samarbejdsorganisationens
langsigtede konkurrencefordele, hvor disse er bestdende af Fjernvarmenettet og
Braendselsmulighederne. Ydermere, konkluderer Tema 6: Konkurrencefordele at en
konstant udvikling og eendring af organisationens kerneressourcer gennem nye dynamiske
kapabiliteter kan skabe flere langsigtede og vedvarende konkurrencefordele. Dermed kan det
konkluderes at Samarbejdsorganisationen ogsa kan drage nytte af brugen af dynamiske
kapabiliteter til at udvikle og eendre sine konkurrencefordele, bade kortsigtet og langsigtet.

Afslutningsvis kan det konkluderes at udviklingsafdelinger hos offentlige organisationer i
byggeriet kan drage nytte af dynamiske kapabiliteter pad flere omrader. Det
kapabilitetsbaserede perspektiv er et godt match for offentlige organisationer i byggeriet, da
disse er preeget af en projekt-baseret produktion med stor forskellighed i projektkompleksitet.
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10 Perspektivering

Dette speciale finder gennem projektets problemstilling ud af at udviklingsafdelinger hos
offentlige organisationer i byggeriet med udgangspunkt i Samarbejdsorganisationen, har
muligheden for at skabe forbedringer gennem nye dynamiske kapabiliteter vurderet gennem
det nyudviklede vurderingsvarktgj: UP-grade. Det er pa baggrund af denne rapports analyse
og fund, vigtigt at anerkende behovet og relevansen for at undersgge implementeringen og
anvendelsen af de fundne nye dynamiske kapabiliteter hos Samarbejdsorganisationen.
Ydermere, vil det vaere relevant at undersgge, om det nyudviklede vurderingsvaerktgj: UP-
grade er brugbart i andre organisationer lignende Samarbejdsorganisationen.

10.1Implementering af nye dynamiske kapabiliteter hos

Samarbejdsorganisationen

Som Tema 5: Kapabiliteter praesenterer, findes seks nye dynamiske kapabiliteter, hvoraf tre af
disse har en hgj mulighed for at forbedre effektiviteten af Udviklingsafdelingens
ressourceforbrug i forbindelse med dens projekter, i dette projekt. Disse bestar af:
Outputstyring, Kravstyring og Intern samarbejdsstyring i Udviklingsafdelingen. For at ggre
disse anvendelige hos Udviklingsafdelingen, kreever dette en tilgang til handteringen for
implementeringen af disse eller en forstdelse af den ngdvendige forandringsledelse for
implementeringen. Det kunne derfor vare interessant at undersgge og planlegge
implementering af de fundne dynamiske kapabiliteter i Udviklingsafdelingen hos
Samarbejdsorganisationen, baseret pa eksisterende teorier.

Tilgangen kunne veere en fremgangsmade inspireret af anvendte tilgange eller teorier i
forbindelse med IT-implementering. Dette kunne f.eks. veere en tilgang med et fokus pa
narrativer, for at sikre de bedste rammer for anerkendelsen og forstdelsen af mulighederne
gennem nye tiltag, samt forbedre den enkelte persons eller gruppers arbejdsomrader (Brown,
1998). Hermed ville det ogsa kunne bruges til at undersgge, om de nye dynamiske kapabiliteter
kan anvendes pa den teoretiske made som analysen finder, samt til at undersgge graden af den
egentlige forbedring gennem de nye dynamiske kapabiliteter hos Samarbejdsorganisationen.
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10.2Det videre arbejde med UP-grade

Gennem rapportens Tema 5: Kapabiliteter udvikles et nyt vurderingsveerktgj: UP-grade, som
bruges til at analysere og vurdere nye dynamiske kapabiliteter. P4 grund af projektets
problemstilling undersgges udelukkende én udviklingsafdeling hos én offentlig organisation i
byggeriet. Det ville derfor vaere interessant at anvende verktgjet pa andre organisationer, der
ligner Samarbejdsorganisationen, med henblik pa at videreudvikle og forbedre UP-grade
vaerktgjet. Veerktgjets fokus pa effektivitet ggr, at det kunne veere yderst interessant at arbejde
videre med andre offentlige organisationer, bade i og udenfor byggeriet samt afdelinger, der
ikke beskaeftiger sig med udvikling i centrum. Dog passer dynamiske kapabiliteter utrolig godt
sammen med udvikling og offentlige organisationer i byggeriet, da de fokuserer pa at sendre
eller udvikle sig konstant og hgjne effektiviteten.

Der er et stort potentiale for arbejdet med brugen af dynamiske kapabiliteter hos offentlige
organisationer i byggeriet med mulighed for at skabe forbedringer gennem nye eller aandrede
forhold med organisationen i centrum. Dynamiske kapabiliteters indbyrdes sammenhang med
offentlige organisationer i byggeriet er et emne, der bliver speendende at fglge i fremtiden.
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Appendiks

Specialet har fglgende appendikser, hvor hvert appendiks kan indeholde flere dokumenter:

Appendiks A: Snowball

Brainstorm

S@gestrengsdannelse, fgrste sortering og skabelon til Snowball
Praesentation af Startsaettet

Iteration 1: Startseettet

[teration 2: Nye kilder [1]

[teration 3: Nye kilder [2]

Appendiks B: Litteraturbearbejdning

P1: Putting the Resource-Based View of Strategy and Distinctive Competencies to Work
in Public Organizations

P1.1: Dynamic capabilities: What are they?

P1.2: Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities

P2: The dynamic capabilities of public construction clients in the healthcare sector
P2.1: Explicating the dynamics of project capabilities

P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large public
construction client

P2.2.1: The innovation competence of repeat public sector clients in the Australian
construction industry

P2.2.2: Key competences of design-build clients in China

P3: Identifying, Enabling and Managing Dynamic Capabilities in the Public Sector

(P4): Dynamic Capabilities in Public Organizations: A literature review and research
agenda

P4.1: Managing Successful Organizational Change in the Public Sectora

Appendiks C: Interviewguides

Interviewguide 1: Opstartsmgde

Fra tema til uddybende spgrgsmal
Interviewguide 2: De seks interviews
Interviewguide: Bygherreinformanten
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Appendiks D: Transskribering af interviews

Transskribering:
Transskribering:
Transskribering:
Transskribering:
Transskribering:
Transskribering:
Transskribering:
Transskribering:

Opstartsmgde d. 15-9-2022

Informant 1, Projektleder, Energi

Informant 2, Projektleder, Forretning

Informant 3, Afdelingsleder, Energi

Informant 4, Afdelingsleder, Forretning
Informant 5, Chef, Udviklingsafdeling

Informant 6, Direktgr

Informant 7, Afdelingsleder, Nybyg og renovering

Appendiks E: Kapabiliteter fra informanterne

Opsamling af projektets kapabiliteter

Endelig samling af fundne kapabiliteter

Appendiks

103



Mads Romvig
cand. tech. BLBI

Kapabiliteters relevans og indflydelse

Appendiks A: Snowball

10.2.1 Brainstorm

Appendiks

Dette appendiks er det fgrste af 9 trin, inden Snowball-iterationer pabegyndes.

Trin 1: Brainstorm af kerne emner/omrader

De nedenstdende emner og omrader er fundet gennem en brainstorm, som fglger tilgangen fra

(Kousholt, 2020). Dette resulterede i fglgende emner og omrader:

Kompetencer Organisation Strategi Udvikling
Behov Fordel Konkurrencemaessige | Bygherre
Offentlig Lovgivning Transformation Andringer
Ressourcer Kapabiliteter Kapacitet Udbudslov
Understgtte Strategic tension Interne faktorer Eksterne faktorer
Ngdvendighed Mangler Kunder Energisektoren
Beton Fjernvarme Energiudvikling Arbejdsomrade
Andre brancher Lignende forhold Byggeteknisk (viden) | Evaluering
Forandring Dynamisk Kernekompetencer Verdiskabende
Unikt Enestaende Monopol Konkurrenter
Attraktivhed Muligheder Ressource-baseret Trusler
Svagheder Stgrrelse Perspektiv Byggebranchen
Byggeindustrien Markedsposition Konkurrenceposition | Gaps
Kortlaegning af | Struktur Arbejdsopgaver Samarbejde
komp.

Bevidsthed Anvendelighed Vokse Omgivelser
Processer Malsaetninger
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Trin 2: Gruppering af emner/omrader

Appendiks

Emnerne og omraderne blev dernaest samlet i grupper af ensartede problemstillinger for at

kunne opdele projektets arbejdsomrader:

Gruppe 1:
Kompetencer Behov Fordel Konkurrencemaessige
Ressourcer Kapabiliteter Interne faktorer Mangler
Kernekompetencer | Vaerdiskabende Unikt Enestdende
Attraktivhed Muligheder Ressource-baseret Trusler
Perspektiv Gaps Kortleegning af
komp.
Gruppe 2:
Lovgivning Udbudslov Kunder Beton
Byggeteknisk (viden) | Byggebranchen Byggeindustrien Omgivelser
Gruppe 3:
Organisation Kapacitet Ngdvendighed Energisektoren
Fjernvarme Energiudvikling Arbejdsomrade Struktur
Arbejdsopgaver Processer Malsaetninger
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Appendiks

Gruppe 4:
Strategi Understgtte Strategic tension Interne faktorer
Eksterne faktorer Kunder Andre brancher Lignende forhold
Evaluering Monopol Konkurrenter Svagheder
Markedsposition Konkurrenceposition | Bevidsthed Vokse

Gruppe 5:
Bygherre Offentlig Lovgivning Unikt
Stgrrelse Samarbejde

Gruppe 6:
Udvikling Transformation Andringer Forandring
Dynamisk Anvendelighed
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Trin 3: Opsamling af grupperinger, nggleord

Efter at emnerne og omraderne er grupperet kan disse opsamles for at finde mulige nggleord:

Gruppe 1: Gruppe 2:
Fokus pa kompetencer, ressourcer og | Fokus pa lovgivning,
kapabiliteter = samt mangler/gaps og | byggebranchen/industrien samt omgivelser
kortleegningen af fordele. | og byggematerialer og viden.
Dette giver et omrdade som kunne veere: Dette giver en retning, som med fordel kan
- Resource-based view veere geeldende i sggningen efter litteratur:
- Resource-based theory - Construction industry
- Gaps - Client
- Capabilities
- Resource
Gruppe 3: Gruppe 4:

Fokusere pa organisationen og dens | Denne gruppering er meget bred og

arbejdsopgaver og omrader: omhandler positioner pa markedet og i
- Organization forhold til konkurrencen hvori
- District heating organisationen agerer i. Gruppering giver
- Energy folgende nggleord:
- Strategy
- Strategic management
- Environment
Gruppe 5: Gruppe 6:

Denne gruppering er en blanding af | Fokus pad at organisationen er @ndret men
organisationens stgrrelse (kempe da den er | ogsa dynamisk:

offentlig), men at den ogsa falder under - Dynamic

lovgivning og andre forhold som offentlig: - Transformation

- Public sector - Change

- Public client

Dernaest kan snowball-tilgangen anvendes gennem (Wohlin, 2014) metode.
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10.2.2 Sggestrengsdannelse, fgrste sortering og skabelon til Snowball

Trin 4: Sortering af nggleord:

Videre fra trin 3, kan sorteringen af nggleordene pabegyndes for at afgreense de reelle
projektrelevante nggleord.

"Resource-based view” OR "Resource-based theory”: Bliver tilgangen til at handtere ressourcer
og kapabiliteter, men ogsa for at finde materiale der understgtter denne tilgang i forbindelse
med de efterfglgende nggleord.

Ved en tidlig s#gning pa emnerne viste dette at en preeciseret tilgang med kun fokus pa
byggebranchen eller fjernvarme, resulterede i ingen eller ingen relevante hits. Derfor kan dette
projekt med fordel bruge viden fra andre omrader med lignende betingelser. Dette betyder at
(“Construction” OR “Client”) anvendes for at holde projektet til byggebranchen eller klienten.
Dette seettes i sammenhang med "Public organization” AND “Public sector” for at sikre de
offentlige rammebetingelser i litteraturen men ogsa for at indskeerpe sggningen.

Ydermere saettes organisationen i fokus med "Dynamic” AND ("Transformation” OR "Change")
for at sikre at organisationseendringer og dynamiske forhold er gaeldende i litteraturen.

Projektet omhandler strategi men med en tilgang der er forholdsvis bred. Derfor bruges
nggleordet: "Strategy” for at favne bredt om emnet.

Ngglesggeord/grupperinger:

- ("Resource-based view" OR "Resource-based theory")
- "Dynamic" AND ("Transformation" OR "Change")

- "Public organization" AND "Public sector"

- ("Construction" OR "Client")

- "Strategy"

Trin 5: Segemaskine og dannelsen af sggestrengen

Da nggleordene favner bredt, bruges PRIMO-sggemaskinen. Dette skyldes at emnerne i dette
projekt er i mange forskellige omrader, sa kan det veere en fordel at sgge forholdsvist bredt,
hvilket PRIMO-sggemaskinen ggr. Dette er for at give en mulighed for at fa flere typer af artikler
med i sggningen.

Dette resulterer i fglgende sggestreng:

("Resource-based view" OR "Resource-based theory") AND "Dynamic" AND
("Transformation” OR "Change") AND "Public organization" AND "Public sector" AND
("Construction” OR "Client") AND "Strategy"
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S@gestrengen giver inden sortering: 228 resultater/hits bestdende af 189 Artikler, 20 Kapitler
i bgger, 9 konferencedokumenter, 7 Athandlinger, 2 Referenceartikler og 1 Bog.

Maengden af hits bekrzefter at undersggelsesomrddet favner bredt og kommer fra mange
forskellige slags forskningsomrader. Samtidigt giver sggningen en vis mangfoldighed, da denne
daekker flere udgivere, arstal og forfattere. Dermed kan der arbejdes videre med at sortere i
den fundne sggestreng.

Trin 6: Fgrste sortering af sggestrengen

For at begranse omfanget af resultat til relevante og anvendelige kilder til projektets
problemstilling, sorteres der pa fglgende made i trin 6:

6.1: Sprog: engelsk

6.2: Type: Artikel

6.3: Krav: Peer reviewed
6.4: Emne: "Public Sector”

Disse trin resulterer i 46 hits pa sggemaskinen PRIMO. Dermed kan der arbejdes videre fra
denne meengde artikler gennem en snowball lignende tilgang i sorteringen af artikler til
startseettet.

Trin 7: Anden sortering af artikler, udgangspunktet for startsaettet

Sorteringen af de 46 fundne artikler sker gennem en proces hvor artiklerne trinvist vil blive
kategoriseres i: Ja/Maske/Ne;j.

Dette vil ske i forskellige dele af artiklen med et udgangspunkt som er mere overordnet til
udveelgelsen af nggleartikler. Artiklerne vil blive vurderet ud fra:

- Titel

- Abstract

- Forfatter(e)

- Udgiver + TidssKkrifttitel

- Results / Findings / Conclusion
- Fuld gennemlaesning

Hvis en artikel kan vurderes som relevant i alle trinene, kan denne bruges i startsaettet.

Yderligere er anvendte referencelister og citationslister gemt.
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[ forbindelse med sortering ved Backward og Forward Snowball er fglgende tabel anvendt for at handtere sorteringen af fundne

kilder.

Skabelon til Backward / Kriterier
Forward Snowballing - 5 @ v
<o @ g 3 ~ 5
Udgangspunkt Ef “ Z € | £ ¢ 5 2
Titel: S 3 o S @ > o| © £ 5 °
=G S0 = 3] < © T 5 3
Year: 33 >~ = © B 0 € ¢ o
g o o a s~ =
< a < IS =
Nr.: |Reference / Titel Vurdering Vurdering Vurdering |Vurdering (Vurdering Vurdering
1
2
3
4
5
6
7
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10.2.3 Praesentation af Startsaettet
Trin 9: Praesentation og vurdering af startsattet

Gennem trin 7 og 8 blev artiklerne sorteret for at danne startseettet. Det resulterede i at
startseettet bestar af fglgende 4 kilder:

- P1: Putting the Resource-Based View of Strategy and Distinctive Competencies to
Work in Public Organizations

- P2: The dynamic capabilities of public construction clients in the healthcare sector

- P3:Identifying, Enabling and Managing Dynamic Capabilities in the Public Sector

- (P4): Dynamic Capabilities in Public Organizations: A literature review and research
agenda

9.1 Praesentation af P1: Putting the Resource-Based View of Strategy and Distinctive
Competencies to Work in Public Organizations

Forfatter(e), [h-index], | Dokumenttype, Tidsskrift, [Kildetype],
(Udgivelsesperiode), [Antal | (Impact factor): Artikel, Public Administration
udgivelser]: Review, [Journal], (6.98)

Bryson, John M., [31], (1993 - 2022), [77]
Ackermann, Fran, [37], (1994 - 2023), | DOI: 10.1111/j.1540-6210.2007.00754.x
[88]
Eden, Colin, [40], (1994 - 2023), [113] Udgivelsesar: 2007

Reference(r): 59 Citation(er): 154

Vurdering af Kilde: Emne relevant, god til meget god h-index / Impact factor.
- Klassificeres som: Meget god / Meget tilfredsstillende
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9.2 Praesentation af P2: The dynamic capabilities of public construction clients in the

healthcare sector

Forfatter(e), [h-index],
(Udgivelsesperiode), [Antal
udgivelser]:

Adam, Abderisak., [3], (2014 - 2022), [5]
Lindahl, Goéran, [9], (2001 - 2022), [30]
Leiringer, Roine, [15], (2005 - 2022), [46]

Dokumenttype, Tidsskrift, [Kildetype],
(Impact factor): Artikel, International Journal of
Managing Projects in Business, [Journal], (3.15)

DOI: 10.1108/IJMPB-06-2018-0111

Udgivelsesar: 2020

Reference(r): 58

Citation(er): 7

Vurdering af Kilde: Emne relevant, ok til god h-index / Impact factor.
- Klassificeres som: God / Tilfredsstillende

9.3 Praesentation af P3: Identifying, Enabling and Managing Dynamic Capabilities in the

Public Sector

Forfatter(e), [h-index],
(Udgivelsesperiode), [Antal
udgivelser]:

Pablo, Amy L., [11], (1995 - 2022), [17]
Reay, Trish, [33], (1999 - 2022), [70]
Dewald, Jim R,, [7], (2005 - 2022), [16]
Casebeer, Ann L. [18], (1993 - 2022),
[40]

Dokumenttype, TidssKkrift, [Kildetype],
(Impact factor): Artikel, Journal of Management
Studies, [Journal], (8.49)

DOI: 10.1111/j.1467-6486.2006.00675.x

Udgivelsesar: 2007

Reference(r): 49

Citation(er): 184

Vurdering af kilde: Emne relevant, god til meget god h-index / Impact factor, flere citationer
- Klassificeres som: Meget god / Meget tilfredsstillende
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9.4 Praesentation af (P4): Dynamic Capabilities in Public Organizations: A literature
review and research agenda

Forfatter(e), [h-index], | Dokumenttype, Tidsskrift, [Kildetype],
(Udgivelsesperiode), [Antal | (Impact factor): Review, Journal of Management
udgivelser]: Studies, [Journal], (6.60)

Piening, Erik Peter, [12], (2011 - 2022),

[20] DOI: 10.1080/14719037.2012.708358

Udgivelsesar: 2013

Reference(r): 113 Citation(er): 99

Vurdering af kilde: Emne relevant, god h-index / Impact factor.
- Klassificeres som: God / Tilfredsstillende

9.5 Opsamling startszettet:

Gennem den brede brainstorm af de generelle emner og omrdder i projektet, er
udgangspunktet for sggestrengen til at finde kilderne i startsettet dannet. Her blev en
sggestreng med fokus pa de forskellige grupperinger udarbejdet som gennem den fgrste
sortering gav 46 mulige kandidater til startseettet. Balancen mellem den private og offentlig
sektor er vanskelig i projektet men ogsa i forbindelse med kilderne. Dette resultererede i den
begraensede mangde af kilder efter fgrste sortering, men ogsa i den anden sortering. De fire
kilder som startsaettet bestar af, vurderes alle til at veere gode til meget gode. De fire kilder
bestar tre artikler og et litteraturreview, dermed bliver dette et litteraturstudie pa et
litteraturstudie. Dette ggr at kvaliteten afthaenger af arbejdet der er udfgrt i kilden. Kilden
vurderes som god og emne relevant og derfor tages denne kilde med i startsattet, men med
yderlige kritisk fokus pa efterfglgende arbejde med kilden. Dermed kan arbejde fortszettes og
Snowball-tilgangen kan pabegyndes.
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10.2.4 Iteration 1: Startsattet

Iteration "0”: Sggestrengen:

46 kandidater fra sggestrengen, 4 kilder blev inkluderet i startseettet, dvs. effektivitet: 4/46 =
9%.

Hermed er startseettet fundet: P1, P2, P3 og (P4)

Iteration 1: Start saet

P1: Putting the Resource-Based View of Strategy and Distinctive Competencies to Work
in Public Organizations

Reference(r): 59 Citation(er): 154, filter anvendes:
- Dokumenttype: "Article”
Alle gennemgss - Kildetype: "Journal”

- Nggleord: "Public Sector” og "Resource-based view”
Undersggte citationer: 16

Backward snowballing:

- P1.1: Dynamic capabilities: What are they?
- P1.2: Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities

59 kandidater fra Backward snowballing, 2 papirer blev inkluderet, dvs. effektivitet: 2/59 =
3,5%.

Forward snowballing:

- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/16 = 0%.

2 kilder tilfgjet.
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P2: The dynamic capabilities of public construction clients in the healthcare sector

Reference(r): 58, filter anvendes: Citation(er): 7
- Periode: 2000 - 2022
- Resulttype: Scopus Alle gennemgas

Undersggte referencer: 29

Bemaerkninger til filter:

- Link: 2000 - 2022, Scopus
- Jay barney 10 ars revivew: 2000 - 2001 af RBT

Backward snowballing:

- P2.1: Explicating the dynamics of project capabilities
- P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large public
construction client

58 kandidater fra Backward snowballing, 2 papirer blev inkluderet, dvs. effektivitet: 2/58 =
3,5%.

Forward snowballing:

- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/7 = 0%.

2 kilder tilfgjet.
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P3: Identifying, Enabling and Managing Dynamic Capabilities in the Public Sector

Reference(r): 49, filter anvendes: Citation(er): 184, filter anvendes:
- Periode: 1996 - 2005 - Dokumenttype: "Article”
- Resulttype: Scopus - Kildetype: "Journal”
- Krav "Public” i titel - Nggleord: "Public Sector”
Undersggte referencer: 5 - Language: “English”
Undersggte citationer: 12

Bemaerkninger til filter:

- Periode hvor der er mere end 1 kilde pr ar.
- Link til, 1996 - 2005, scopus

Backward snowballing:
- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/49 = 0%.
Forward snowballing:

- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/184 = 0%.

0 kilder tilfgjet.
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(P4): Dynamic Capabilities in Public Organizations: A literature review and research
agenda

Reference(r): 113, filter anvendes: Citation(er): 99 filter anvendes:
- Periode: 2001 - 2013 - Dokumenttype: "Article”
- Resulttype: Scopus - Kildetype: "Journal”
- Krav: "Public” i titel - Nggleord: "Public Sector”
Undersggte referencer: 25 Undersggte citationer: 5

Backward snowballing:
- P4.1: Managing Successful Organizational Change in the Public Sector

113 kandidater fra Backward snowballing, 1 papirer blev inkluderet, dvs. effektivitet: 1/113 =
1%.

Forward snowballing:

- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/99 = 0%.

1 kilde tilfgjet.

Opsamling af iteration 1: Start sat:
Antal undersggte kilder/dokumenter: (59 + 15) + (29 + 7) + (5 + 12) + (25 + 5) = 157
Total nye kilder: 2+2+0+1=5

157 mulige kandidater fra Backward snowballing og Forward snowballing, 5 papirer blev
inkluderet til iteration 2: Nye kilder [1], dvs. effektivitet: 5/157 = 3%.
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10.2.5 Iteration 2: Nye kilder [1]

Praesentation og vurdering af: Iteration 2: Nye Kkilder [1]

Seettet til iteration 2: Nye kilder [1] bestar fglgende 5 kilder:

- P1.1: Dynamic capabilities: What are they?

- P1.2: Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities

- P2.1: Explicating the dynamics of project capabilities

- P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large public

construction client

- P4.1: Managing Successful Organizational Change in the Public Sector

Prasentation af P1.1: Dynamic capabilities: What are they?

Forfatter(e), [h-index],
(Udgivelsesperiode), [Antal
udgivelser]:

Eisenhardt K.M.,, [47], (1994 - 2022), [87]
Martin J.A., [8], (2000 - 2022), [10]

Dokumenttype, Tidsskrift, [Kildetype],
(Impact factor): Artikel, Strategic Management
Journal, [Journal], (7.91)

DOL: 10.1002/1097-
0266(200010/11)21:10/11<1105::AID-
SMJ133>3.0.CO;2-E

Udgivelsesar: 2000

Reference(r): 102

Citation(er): 8201

Vurdering af kilde: Emne relevant, god til meget god h-index / Impact factor.
- Klassificeres som: Meget god / Meget tilfredsstillende
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Praesentation af P1.2: Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities

Forfatter(e), [h-index],
(Udgivelsesperiode), [Antal
udgivelser]:

Zollo, Maurizio., [28], (2000 - 2022), [59]
Winter, Sidney G., [37], (1994 - 2022),
[81]

Dokumenttype, Tidsskrift, [Kildetype],
(Impact factor): Artikel, Organization Science,
[Journal], (4.61)

DOI: 10.1287/orsc.13.3.339.2780

Udgivelsesar: 2002

Reference(r): 102

Citation(er): 3718

Vurdering af Kilde: Emne relevant, god til meget god h-index, god Impact factor.
- Klassificeres som: God / Tilfredsstillende

Praesentation af P2.1: Explicating the dynamics of project capabilities

Forfatter(e), [h-index],
(Udgivelsesperiode), [Antal
udgivelser]:

Davies A., [35], (1996 - 2022), [74]
Brady T., [18], (1985 - 2022), [26]

Dokumenttype, Tidsskrift, [Kildetype],
(Impact factor): Artikel, International Journal of
Project Management, [Journal], (9.01)

DOI: 10.1016/j.ijproman.2015.04.006

Udgivelsesar: 2015

Reference(r): 114

Citation(er): 125

Vurdering af kilde: Emne relevant, meget god h-index, rigtig god Impact factor.
- Klassificeres som: Meget god / Meget tilfredsstillende
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Praesentation af P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large

public construction client

Forfatter(e), [h-index],
(Udgivelsesperiode), [Antal
udgivelser]:

Adam A, [5], (2014 - 2022), [5]
Lindahl G., [9], (2001 - 2022), [30]

Dokumenttype, Tidsskrift,
(Impact  factor):  Artikel,
Management and Economics, [Journal], (4.05)

[Kildetype],
Construction

DOI: 10.1080/01446193.2017.1309441

Udgivelsesar: 2017

Reference(r): 51

Citation(er): 17

- Klassificeres som: OK / God

Vurdering af kilde: Emne relevant, OK h-index / Impact factor.

Praesentation af P4.1: Managing Successful Organizational Change in the Public Sector

Forfatter(e), [h-index],
(Udgivelsesperiode), [Antal
udgivelser]:

Fernandez S., [26], (2005 - 2022), [37]
Rainey H.G., [23], (1993 - 2022), [49]

Dokumenttype, Tidsskrift, [Kildetype],
(Impact factor): Artikel, Public Administration
Review, [Journal], (6.98)

DOI: 10.1111/j.1540-6210.2006.00570.x

Udgivelsesar: 2006

Reference(r): 88

Citation(er): 509

- Klassificeres som: God / Meget god

Vurdering af kilde: Emne relevant, God/Meget god h-index / Impact factor.
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Iteration 2: Nye Kkilder [1]

Ved den anden iteration i snowballing litteratursggningen bliver grupperingen: Nye kilder [1]
sorteret og kategoriseret efter artiklernes overskrifter. Dette er for at udveelge de omrader hvor
dette projekt muligvis kan finde mere gzeldende information og viden om problemstillingerne
med fokus pa bygherreorganisationer. Denne sortering giver fglgende grupperinger af
grupperingen: Nye kilder [1]:

Dynamic capabilities:

- P1.1: Dynamic capabilities: What are they?

- P1.2: Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities

- P2.1: Explicating the dynamics of project capabilities

- P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large public
construction client

Bygherre:

- P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large public
construction client

Organisation:

- P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large public
construction client
- P4.1: Managing Successful Organizational Change in the Public Sector

Denne kategorisering giver at artiklen P2.2 gar igen i alle grupperinger. Dermed vil der i
iteration 2: Nye kilder [1] kun blive udfgrt backward og forward snowballing pa:

- P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large public
construction client
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P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large public
construction client

Reference(r): 51, filter anvendes: Citation(er): 17, filter anvendes:
- Periode: 2000 - 2016 - Keyword: "Public sector”
- Resulttype: Scopus Undersggte citationer: 4

Undersggte referencer: 34

Backward snowballing:

- P2.2.1: The innovation competence of repeat public sector clients in the Australian
construction industry
- P2.2.2: Key competences of design-build clients in China

51 kandidater fra Backward snowballing, 2 papirer blev inkluderet, dvs. effektivitet: 2/51 = 4%.
Forward snowballing:

- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/17 = 0%.

2 kilder tilfgjet.

Opsamling af iteration 2: Nye kilder [1]
Antal undersggte kilder/dokumenter: (34 + 4) = 38
Total nye kilder: 2

38 mulige kandidater fra Backward snowballing og Forward snowballing, 2 papirer blev
inkluderet til iteration 2: Nye kilder [1], dvs. effektivitet: 2/38 = 5%.
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10.2.6 Iteration 3: Nye kilder [2]

Iteration 3: Nye Kkilder [2]
Seettet til iteration 3: Nye kilder [2] bestar fglgende 2 kilder:

- P2.2.1: The innovation competence of repeat public sector clients in the Australian
construction industry
- P2.2.2: Key competences of design-build clients in China

Praesentation af P2.2.1: The innovation competence of repeat public sector clients in the
Australian construction industry

Forfatter(e), [h-index], | Dokumenttype, Tidsskrift, [Kildetype],
(Udgivelsesperiode), [Antal | (Impact  factor):  Artikel,  Construction
udgivelser]: Management and Economics, [Journal], (4.05)

Manley K., [17], (2001 - 2022), [45]
DOI: 10.1080/01446190600934953

Udgivelsesar: 2006

Reference(r): 56 Citation(er): 56

Vurdering af Kilde: Emne relevant, OK / God h-index / Impact factor.
- Klassificeres som: God
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Praesentation af P2.2.2: Key competences of design-build clients in China
Forfatter(e), [h-index], | Dokumenttype, Tidsskrift, [Kildetype],
(Udgivelsesperiode), [Antal | (Impact factor): Artikel, Journal of Facilities
udgivelser]: Management, [Journal], (2.12)

Xia B., [32], (2009 - 2022), [162]
Chan A.P.C., [68], (1993 - 2022), [467]

DOI: 10.1002/1097-
0266(200010/11)21:10/11<1105::AID-
SMJ133>3.0.CO;2-E

Udgivelsesar: 2010

Reference(r): 46

Citation(er): 16

factor,
- Klassificeres som: OK

Vurdering af kilde: Emne relevant, Meget god h-index dog mange udgivelser, lav Impact

P2.2.1: The innovation competence of repeat public sector clients in the Australian

construction industry

Reference(r): 56, filter anvendes:
- Periode: 2000 - 2006
- Resulttype: Scopus
Undersggte referencer: 11

Citation(er): 56, filter anvendes:
- Keyword: "Public sector” og
"Constructions Industry”
Undersggte citationer: 4

Backward snowballing:

- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/56 = 0%.

Forward snowballing:

- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/56 = 0%.

0 kilder tilfgjet.
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P2.2.2: Key competences of design-build clients in China

Reference(r): 46, filter anvendes: Citation(er): 16, filter anvendes:
- Periode: 2001 - 2006 - Keyword: "Public sector” og
- Resulttype: Scopus ”Constructions Industry”
Undersggte referencer: 10 Undersggte citationer: 5

Backward snowballing:

- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/46 = 0%.

Forward snowballing:

- Ingen kandidater fundet, dvs. effektivitet: 0/16 = 0%.

0 kilder tilfgjet.

Opsamling iteration 3: Nye kilder [2]:

Antal undersggte kilder/dokumenter: (11 + 4) + (10 + 5) =30

Ingen tilfgjelser, dermed afsluttes litteratursggningen, dvs. effektivitet: 0/30 = 0%.
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Appendiks B: Litteraturbearbejdning
I det efterfglgende vil litteraturbearbejdningen af de fundne 11 kilder fra Snowball-tilgangen
blive undersggt gennem tilgangen fra (Cronin et al., 2008; Hsieh & Shannon, 2005):

10.2.7 P1: Putting the Resource-Based View of Strategy and Distinctive Competencies to
Work in Public Organizations
Forfatter(e): John M. Bryson, Fran Ackermann og Colin Eden

Kildehenvisning: (Bryson et al., 2007)

Artiklen arbejder med den ressource-baserede tilgang med et fokus pa seerpraegede
kompetencer gennem et "Livelihood Scheme”, der fokuserer pa at forbinde forhdbninger,
gnsker og kompetencer i den offentlige sektor. Denne tilgang mener artiklen er ngdvendige for
at vise hvordan de forskellige kompetencer direkte er forbundet til at opfylde organisationens
mission, mal og krav. Dermed saettes kompetencer ind som en direkte forbundet kerne i
organisationen og bliver omdrejningspunktet for hvordan organisationen bedst kan anvendes
og vere i balance.

Artiklen anvender den ressource-baserede teori som en tilgang til at forstd og beskrive
konkurrencefordele som sjeeldne, veerdifulde og ikke efterlignelige (unikke) ressourcer. Hvis
en ressource har disse egenskaber eller kendetegn, danner dette grundlaget til at skabe en
vedvarende konkurrencefordel. Disse ressourcer skal, som i det praesenterede "Livelihood
Scheme”, have en fremtraedende rolle i strategiudformningen og udnyttes.

Analysen med anvendeligheden af den ressource-baserede tilgang fra den private sektor til den
offentlige sektor, viser en relevans og en stor anvendelighed. Den ressource-baserede teori
praesenterer en metode til at arbejde med og identificere forskellige slags kompetencer. Hvor
kompetencerne kan Klassificeres som delmaengder af ressourcer, som bestar af evner,
handlinger, teknologier eller processer, der afhjaelper organisationen med at opna dens mal. I
denne sammenhang kategoriserer artiklen kompetencer i forskellige typer:

- Seerlige/seerpraegede kompetencer: kompetencer der er vanskelige at efterligne
(sjeeldne).

- Kernekompetencer: Afggrende for organisationens succes, central for langsigtet
succes.

- Serlig/seerpraeget kernekompetence: Tilstedevarelsen af disse er afggrende for succes
og deres unikhed der ggr den sveer at efterligne, resultere i at denne type af
kompetencer er afggrende for organisationens succes pa langsigt.

Opdelingen af kompetencerne hos en offentlig organisation hjelper med at styre og sikre at
hvordan organisationen kan skabe en verdi for det offentlige, pa en baeredygtig made. Hvor
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vejen til formal og mal findes ved at bruge organisationens kompetencer som grundlaget for
hvordan succes kan opnas.

Gennem artiklens casestudy med en offentlig organisation, finder artiklen at selvom den
ressource-baserede teori er dannet ud fra den private sektor, har teorien stadigveek stor
anvendelighed i den offentlige sektor. I denne sammenhang kan offentlige organisationer
anvende dens serpraegede kompetencer til at praestere tilfredsstillende over laengere perioder.
Hvor et fokus pd samarbejde mellem offentlige organisationer kan opna et gunstigt niveau, ved
at understgtte kompetencer der er forbundet pa tveers af organisationer.

Afslutningsvis finder kilden at succesgrundlaget for offentlige organisationer vil med stor
sandsynlighed veere baseret pa anvendelsen, opretholdelsen og beskyttelsen af eksisterende
serpraegede kompetencer. Yderligere vil offentlige organisationer med fordel kunne fokusere
pa udviklingen af nye saerpraegede kompetencer. Den ressource-baserede teori er relevant i
forbindelse med offentlige organisationer og kan med fordel sattes i sammenhaeng med
gnsker/forhabninger, for at sikre organisationen opnar sine mal og dermed succes.

Tags:
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10.2.8 P1.1: Dynamic capabilities: What are they?
Forfatter(e): Eisenhardt K. og Martin J.

Kildehenvisning: (Eisenhardt & Martin, 2000)

Artiklen praesenterer en videreudvikling og en ekstra synsvinkel af den ressource-baserede
teori, ved at fokusere pa anvendeligheden og arbejdet med konkurrencefordele pad markeder
eller i omgivelser, der har hurtige og uforudsigelige forandringer. Formalet i artiklen er at
udvide og forbedre den ressource-baserede teori og arbejde med et organisatorisk og
erfaringsbaseret perspektiv. Dette perspektiv eller tilfgjelse udvider anvendeligheden af den
ressource-baserede teori ved at bruge kapabiliteter. Kilden fokuserer pa dynamiske
kapabiliteter som udgangspunktet for mulige vedvarende konkurrencefordele. Hvor en
dynamisk kapabilitet beskrives som hvordan en organisation integrerer, opbygger og
omformer interne og eksterne kompetencer eller ressourcer for at imgdekomme hurtigt
skiftende omgivelser. Hvilket giver muligheden for at arbejde med konkurrencefordele i
omgivelser med stor uforudsigelighed som den ressource-baserede teori forbigdr. Dermed skal
de interne faktorer og konkurrencemaessige fordele forholdes til og afspejle de eksterne
faktorer, for at skabe balance.

Ngdvendigheden af at introducere dynamiske kapabiliteter kommer af forskellen mellem
produktproduktion og projektproduktion. Hvor dynamiske kapabiliteter har forskellig
karakter pa grund af omgivelsernes indflydelse. Ved markeder eller omgivelser med stor
foranderlighed bliver de dynamiske kapabiliteter kendetegnet ved at veere simple
erfaringsbaserede rutiner, der er baseret pa ny viden, der er specifik for situationen. Omvendt
ved markeder med stabil struktur og tydelige opdelinger, bliver dynamiske kapabiliteter
kendetegnet ved at vaere detaljerede rutiner som er baseret pa eksisterende viden. Dermed
bliver dynamiske kapabiliteter, som det ligger i navnet, afhaengig af situationen og bliver maden
at arbejde med ressourcerne for at skabe nye veerdiskabende processer eller rutiner.

Modsat tilgangen fra den ressource-baserede teori, vil nogle af de vigtige og veerdifulde
dynamiske kapabiliteter vaere ensartede og udskiftelige, da det de kan betegnes som "Best
practices”. Dermed kan funktionaliteten af dynamiske kapabiliteter efterlignes af andre
organisationer med succes og derfor ligger deres veerdi for konkurrencefordelene ikke
ngdvendigvis i kapabiliteterne selv, men de ressourcesammensatningerne som de skaber. Men
vejen til dannelsen har en betydning for anvendelsen og succesen af de dynamiske kapabiliteter
i en organisation. Dynamiske kapabiliteter er derfor stiathaengige.

De dynamiske kapabiliteters anvendelse i forbindelse med strategi bliver at deres mulighed for
at arbejde med at forbedrede eksisterende ressourcesammensatninger, men ogsa til at danne
nye sammensatninger i forsgget pa at skabe midlertidige og mulige leengere sigtede
konkurrencefordele. De langsigtede og varige konkurrencefordele kan ikke skabes
udelukkende af dynamiske kapabiliteter, da disse skal have feelles traek med andre
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organisationer og dermed ikke kan kategoriseres som unikke. Dermed bliver en langsigtet
konkurrencefordel ud fra arbejdet med dynamiske kapabiliteter, en samling af flere kortsigtede
konkurrencefordele, der skal udvikles og vedligeholdes. Dette kan vare en problematisk
tilgang, men som er ngdvendig iseer i forbindelse med uforudsigelige omgivelser. Hvor
langsigtet konkurrencefordele sjaeldent er muligt, men ved at prioritere og bruge dynamiske
kapabiliteter tidligt, overvejet og arbejdet med dem, og med held, kan dynamiske kapabiliteter
hjeelpe til at fa potentielle leengere sigtede konkurrencefordele.
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10.2.9 P1.2: Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities
Forfatter(e): Zollo M. og Winter S.

Kildehenvisning: (Zollo & Winter, 2002)

Artiklen fokuserer pa at organisationer arbejder med og udvikler dynamiske kapabiliteter ved
at se dem som rutinerede aktiviteter, der far formalet at udvikle og tilpasse operationelle
rutiner. Rutinerne bliver opdelt i to saet af organisatoriske aktiviteter:

- Driftsrutiner, operationelle funktioner
- Andring af driftsrutiner defineret som dynamiske kapabiliteter

Gennem en organisations driftsrutiner er mulighederne for at forbedre effektiviteten. Hvor
arbejdet med at bruge opstdede og stabile mgnstre af aktiviteter i en organisation til at
systematisk udvikle og @endrer de operationelle rutiner for at forbedre effektiviteten bliver de
en af vigtigste funktioner hos dynamiske kapabiliteter. Dermed arbejder dynamiske
kapabiliteter gennem en stabil tilgang fokuseret pa procesforbedringer med at tilpasse
driftsrutiner og driftsprocesser. Hvor tilgangen til dannelsen af dynamiske kapabiliteter bliver
skabt som fglge af leering og former de operationelle rutiner direkte. Udformningen og
muligheden for at eendringer i driftsrutinerne er en ngglefunktion i forbindelse med omgivelser
der er underlagt hurtige eendringer. Yderligere hvis omgivelserne er uforudsigelige, skal
dynamiske kapabiliteter opdateres lgbende.

Organisationer vil have forskellige slags dynamiske kapabiliteter pa grund af deres typer af
markeder og omgivelser, men ogsd pa grund af deres strategi. Gennem strategien vil
organisationen valge retning og dermed vil der vaere strategiske forbehold eller rammer for
fremtidige problemstillinger. Organisationens kapabiliteter bliver dermed pavirket af
retningen af strategien og de dertilhgrende rammer.

Dynamiske kapabiliteter er relevante som systematiske mgnstre med formalet at tilpasse og
udvikle driftsrutiner gennem opsamlingen af tidligere erfaring (tacit), konvertering eller
udtraekning af skjult/tavs viden og kategorisering af input eller begivenheder som har haft
indflydelse. Driftsrutiner bliver dermed en vigtig del af dynamiske kapabiliteter og som gennem
arbejdet med dem indeholder skjult eller tavs (tacit) viden fra tidligere og igangvaerende
processer. For at leere af og udvikle dynamiske rutiner og deres indflydelse pa driftsrutiner, sa
skal information veere omdrejningspunktet for grundlaget for eendringen for at fa den fulde
forstaelse.
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10.2.10 P2: The dynamic capabilities of public construction clients in the healthcare
sector
Forfatter(e): A. Adam, G. Lindahl og R. Leiringer

Kildehenvisning: (Adam et al., 2020)

Artiklen arbejder med bygherreorganisationer og behovet for anvendelig viden og evner som
kreaeves af en bygherre pa komplekse byggeprojekter. Arbejdet med bygherreorganisationerne
viser et behov for at segmentere og opdele kapabiliteterne i en organisation. Bdde for at
fokusere pa stabiliteten og omgivelserne, men ogsa for at forsta de ressourcer der anvendes.
Effektiviteten og tilfredsheden ved afleveringen af et komplekst byggeri, hanger direkte
sammen med involveringen og inddragelsen af bygherren i projektet. Artiklen arbejder dermed
med problemstillinger ved komplekse projekt-baseret produktion hos offentlige
organisationer, som beskrives som veere uaftheaengig af den geografiske kontekst.

Bygherreorganisationer har en tendens til at holde pa faste rutiner og dermed veere
tilbageholdende med at udvikle eller genoverveje deres operationelle rutiner men ogsa deres
organisation. Dette er stadigvek galdende selvom rutinerne blev Kklassificeret som
utilstreekkelige, sa blev brugen af de gamle og velkendte rutiner stadigveek anvendt.
Bygherreorganisationer har dermed et stort potentiale for forbedring og arbejde med deres
rutiner og kapabiliteter.

Ved stgrre organisationer, og isaer offentlige organisationer, kan en opdeling af kapabiliteterne
anvendes til at forsta tilgange pa bestemte tidspunkter og i bestemte sammenhang. Hvor en
erfaringsbaseret tilgang til at fremme udviklingen af dynamiske kapabiliteter i projekt-
baserede organisationer er relevant for offentlige organisationer. Dette geelder hovedsageligt
ved uforudsigelige omgivelser eller projekter, hvor der er et behov for at dynamiske
kapabiliteter kan udvikle nye projektkapabiliteter. Kilden arbejder med projektkapabiliteter
som strukturer, rutiner og ledelsesevner der er ngdvendige pa det operationelle niveau, for at
handtere det specifikke projekt. Hvor dynamiske kapabiliteter muligggr udviklingen af
projektkapabiliteterne og fokusere mere generelt pa at styre og udveelge projekter med en
langsigtet tilgang for at opna organisationens gnskede mal. Dermed er der en opdeling af en
organisations kapabiliteter mellem den permanente organisation (dynamiske kapabiliteter) og
projektorganisationen (projektkapabiliteter). Dette kraever at organisationen har anvendelige
styringskapabiliteter for at skabe forbindelse pa graensefladen af opdelingerne.

Gennem undersggelsen finder kilden at offentlige organisationer har flere faldgruber, der
forhindrer eller pavirker det gnskede slutresultat af projektet. Disse faldgruber er:

- Stort skel mellem projekt typer: mange sma, fa store

- Manglen pa et klart defineret omfang: Pavirker hele projektet
- Politiske begraensninger: Manglende kendskab

- Manglende allokering af ressourcer i idefasen
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- Manglende tidlig kvalitetssikring
- Decentraliseret teamdannelse, manglende fokus pa at samle den ngdvendige
ekspertise

Offentlige organisationer i byggeriet star over for store problemstillinger som kraever en
balancering mellem den permanente organisation, der er afhaengig af dynamiske kapabiliteter
for at bestemme hvorndr og hvordan de skal handtere eksisterende projektkapabiliteter.
Ydermere skal disse dynamiske kapabiliteter afhjaelpe organisationen med at bestemme
hvornar projektkapabiliteterne skal @ndres eller udvikles athaengigt af de enkelte projekters
vilkdr. Dette kraever at en organisation tildeler ressourcer til at handtere kapabiliteter og
forstar ngdvendigheden allokere relevante evner pa komplekse og store byggeprojekter.
Hvilket kan foregda gennem en udviklingsafdeling som arbejder med at forbedre rutiner,
processer og projekter og skabe bedre rammer for byggeprojektet.
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10.2.11 P2.1: Explicating the dynamics of project capabilities
Forfatter(e): A. Davies og T. Brady

Kildehenvisning: (Davies & Brady, 2015)

Artiklen arbejder med forholdet mellem dynamiske og projekt kapabiliteter som veerende
gensidige forsteerkende og pavirker gensidigt hinanden. Dette gensidige forhold giver nye eller
@ndrede projekt kapabiliteter, der kommer af en organisations strategiske anvendelse af dens
dynamiske kapabiliteter. En organisation star dermed over for en udfordring med at bevare de
kollektive ressourcer og faerdigheder, men ogsa finde de rette evner og feerdigheder til hvert
enkelte projekt. Kilden finder at opdeling af kapabiliteterne kan hjelpe med at forsta
sammenhaengen mellem organisationen og projekter, ved at forstd at kapabiliteter pa
organisationsniveauet, skal tilpasse kravene i de specifikke projekter. Dette bliver
sammenhangen mellem organisationens dynamiske kapabiliteter pa det strategiske niveau og
projekt kapabiliteter pa det operationelle niveau. Organisationen er dermed afhaengig af de
dynamiske kapabiliteter for at styre, udvikle og vide hvordan nuvaerende projekt kapabiliteter
skal handteres.

Dynamiske kapabiliteter kan opdeles i grupperinger som strategiske og funktionelle, hvor
organisationen er omdrejningspunktet. Ved projekt kapabiliteter bliver projektets produktion
omdrejningspunktet og den ngdvendige viden projektets gennemfgrelse og individuelle krav
kreever. I denne sammenhaeng kan projekt kapabiliteter kategoriseres som operationelle
kapabiliteter. Typen og rollen af kapabilitet afheenger dermed af formalet i konteksten med
organisationen og funktionen men ogsa typen af projektet.

Organisationer der anvender dynamiske kapabiliteter i projekt-baserede produktion, sgger en
balance mellem udvikling og gentagelse af tidligere rutiner, for at sikre at organisationen ikke
kommer i ubalance. Dette resulterer i projekt kapabiliteter som mobiliseres og deres
anvendeligheden undersgges, hvor deres relevans kan veere meget varierende i uforudsigelige
omgivelser. Selvom anvendeligheden er skiftende, hjeelper kapabiliteter organisationer med at
opna konkurrencefordele ved at udvikle eller skabe nye operationelle rutiner for at handtere
nye omgivelser og projekter. Den langsigtede konkurrencefordel kommer dermed af en
konstant handtering af kortsigtede konkurrencefordele.

Organisationer i byggeriet har sjeldent et nul-udgangspunkt med komplekse projekter, hvor
der ingen erfaring eller viden eksisterer. Dermed bliver komplekse projekter en blanding af
eksisterende og nye ngdvendige kapabiliteter, der udnyttes for at handtere projektet
tilfredsstillende. Balancen bliver fgrst mellem organisationen og projektet, dernaest mellem
brugen af eksisterende kapabiliteter og udviklingen/tilpasningen af eksisterende kapabiliteter.
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10.2.12 P2.2: Applying the dynamic capabilities framework in the case of a large
public construction client
Forfatter(e): A. Adam og G. Lindahl

Kildehenvisning: (Adam & Lindahl, 2017)

Artiklen undersgger en offentlig organisations tilgang til muligheder og udfordringer i
projekter og hvordan disse bliver handteret for at opna en stgrre effektivitet. En af de stgrste
udfordringer, som kilden finder, er at bygherreorganisationer ofte finder gennemfgrelsen af
selve projekterne mindre udfordrende end processen med at fa defineret og bestemt malene
med projekterne tidligt. Hvor denne udfordring kan handteres ud fra en tilgang med dynamiske
kapabiliteter, som metode til at sendre organisationens ressourcegrundlag for at sikre et
tilfredsstillende resultat. Ydermere kan organisationen identificere og vurdere opstdede
muligheder, til at udvikle eller @ndre deres ressourcegrundlag for at opna den gnskede
effektivitet.

Dynamiske kapabiliteter kan forstds som en organisations evne til malrettet at skabe, udvikle
og @ndre sit ressourcegrundlag. Hvor ressourcegrundlag i denne sammenhang omfavner
bredt og kapabiliteter bliver en sammensmeltning af feerdigheder og processer, samt at
kapabiliteter kan forstds som organisationens verktgjer, der skal sikre konkurrencefordele.

Handteringen af dynamiske kapabiliteter kan opdeles i tre typer af aktiviteter, for at forsta
arbejdet med udviklingen af kapabiliteter. De to fgrste opdelinger: Registrering og udnyttelse,
fokusere pa at finde og bruge muligheder, hvor den sidste opdeling, transformation, arbejder
med lgbende opdatering af organisationens ressourcegrundlag. Dermed bliver den sidste
opdeling med udviklingen og a&ndringen af ressourcegrundlaget athaengigt af behovet, relevant
for offentlige organisationer som arbejder med byggeprojekter af skiftende kompleksitet.
Denne omdannelse pavirker hele organisationen og kan betyde at strukturen i organisationen
med fordel kan opdateres og tilpasses.

Anvendelsen af dynamiske kapabiliteter kreever en vis balance mellem organisationen og
projekterne, og strategiske overvejelser for udvikling og eendringer af ressourcegrundlaget.
Denne balance kan vere uopndelig og dermed vil dynamiske kapabiliteter vaere sveere at
anvende generelt i hele bygherreorganisationen. For at beholde organisationen dynamisk, kan
opdelingen af organisationen og projekter ogsa anvendes ved kapabiliteterne. Ved at bruge
dynamiske kapabiliteter i forbindelse organisationen og projekt kapabiliteter ved de
individuelle projekter, samt at balancere disse to typer af kapabiliteter med hinanden, kan
organisationen tilpasse sig efter sin projekt-baserede produktion. Det vil potentielt kunne veere
et tilfredsstillende resultat, som gnsket med de individuelle projekter.
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10.2.13 P2.2.1: The innovation competence of repeat public sector clients in the
Australian construction industry
Forfatter(e): K. Manley

Kildehenvisning: (Manley, 2007)

Artiklen fokuserer pa en offentlig bygherreorganisation og dens ansvar for at udvikle sine egne
kapabiliteter, men ogsa ansvaret som offentlig organisation at udvikle industrien gennem
byggeprojekters stgrrelse, kompleksitet og unikhed. Som offentlig organisation i byggeriet
identificeres et effektivt bygherrelederskab som en ngdvendig faktor for udvikling af
byggebranchen. Bygherrelederskabet fokuserer hovedsageligt pa at styring af projektmal,
kvalitetskrav og netveerk/samarbejde. Hvor udviklingen kommer af bygherreorganisationens
evne til at finde, anerkende og anvende ny viden, for at forbedre effektiviteten.

Offentlige bygherreorganisationer og deres ansvar for udvikling, bliver udgangspunktet for alle
dens samarbejdspartneres udvikling. Kravene som bygherreorganisationen stiller til sig selv,
bliver dermed en stor faktor for samarbejdspartnerne til at fglge med udviklingen og forbedre
byggebranchen. Iser nar byggerier og byggeprojekter bliver mere komplekse, gnskes en
udvikling for at muligggre handteringen disse projekter af en vis kompleksitet.

Kilden finder at en offentlig bygherreorganisations evne til at finde, anerkende og anvende ny
viden er den vaesentligste faktor for effektivitet, ved isaer komplekse byggeprojekter. Hvor
organisationens innovationskompetencer med stor fordel kan komme fra en selvstendig intern
afdeling, der arbejder med at finde, anerkende og anvende ny viden til at forbedre den offentlige
organisations resultater. Ved at opretholde en udviklingsafdeling kan offentlige organisationer
optimere og forbedre deres krav til industrien. Hvor en udviklingsafdeling dermed bliver et
drivmiddel for innovation i byggebranchen

Afslutningsvis finder kilden at arbejdet i den offentlige sektor hovedsageligt fokuserer pa
effektivitet, hvor den private sektor hovedsageligt fokuserer pa rentabiliteten og dermed
indtjeningsevnen. Rentabiliteten af slutproduktet eller anvendeligheden af den nye viden, er
sveaerere at vurdere ud fra innovationsperspektivet end effektiviteten. Dermed vil et fokus pa
effektivitet veere mere gyldig ved en organisation der har mange forskellige slags
byggeprojekter, end et fokus udelukkende pa rentabiliteten. Effektiviteten og rentabiliteten har
i forhold til innovation en indflydelse og kan veere Kkriterier for bedgmmelsen og
genanvendelsen af en fundet, anerkendt og anvendt ny viden.
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10.2.14 P2.2.2: Key competences of design-build clients in China
Forfatter(e): B. Xia og A. Chan

Kildehenvisning: (Xia & Chan, 2010)

Artiklen undersgger offentlige byggeprojekter i forbindelse med en entrepriseform, der ligner
totalentrepriser hvor totalentreprengren har projekteringen in-house. Gennem denne
opsaetning har bygherren fordelt ansvaret til en enkelt virksomhed, men det kraver at
projektets omfang og de forventede resultater er praciseret tidligt. Kilden viser at bygherrens
evner er en af de afggrende faktorer, for at offentlige byggeprojekter lykkes. Hvor de mest
ngdvendige evner fra bygherreorganisationens side er at finde en preecis forstdelse af
projektets omfang, definere omfanget og tilstraekkeligt relevant personale. Dette resulterer i, at
bygherren skal redeggre og styre sine krav for at have en aktiv rolle i byggeprojektet og for at
undgd, at der kommer en Kklgft mellem bygherrens krav og dens samarbejdspartneres
muligheder.

Gennem et litteraturreview finder kilden flere forskellige kompetencer og evner som er
ngdvendige for projektets slutresultat. Disse kompetencer og evner bestar af erfaring,
praeciseret omfang, styringsevne og interessenthandtering. Dette bliver sat sammen med semi-
strukturerede interviews og en Delphi undersggelse for at undersgge evnerne yderligere. Ved
sammenstillingen af disse forskellige undersggelser, identificerer kildens analyse seks evner og
kompetencer som bygherren med fordel kan besidde:

- Evnen til at udvikle et klart formuleret omfang. Forstaelse af kravene og malene med
projektet med fokus pa funktion og drift.

- Sikret finansielt. Mindre relevant i Danmark, men bygherreorganisationen skal kunne
gennemfgre projekterne gkonomisk.

- Evnen til kontrahering / kontraktforvaltning. Forsta kontraktvilkarene og forhandle ud
fra disse, for at sikre de projekter der er indgaet kontrakt om, ogsa gennemfgres i
overensstemmelse med de aftalte krav og vilkar.

- Tilstraekkeligt personale. Isaer ved projekters tidlige faser sa disse kan defineres fuldt,
men ogsa sa bygherreorganisationen kan besvare spgrgsmal vedrgrende
projekteringen og udfgrelsesfasen.

- Koordineringsevne. Effektivt samarbejde og kommunikation mellem bygherren og
totalentreprengren giver rammerne for en tilfredsstillende koordinering, der skal
undga misforstaelser og konflikter.

- Tidligere projekterfaring. Erfaring med gennemfgrelsen af lignende projekter.

Kilden finder de ngdvendige evner og kompetencer for en bygherre i forbindelse med
totalentreprise byggeprojekter. Disse evner er forholdsvis generelle og anvendelige for mange
typer af projektopsaetninger, hvilket ogsd ggr dem forstaelige. Dermed kan disse seks evner og
kompetencer veere tjekliste tilgang til de ngdvendige faktorer som bygherrens skal besidde.
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Tags:

[Bygherre], [Mal, krav og gnsker], [Ressourcer, kapabiliteter og kompetencer], [Kompleksitet],
[Effektivitet]
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10.2.15 P3: Identifying, Enabling and Managing Dynamic Capabilities in the Public
Sector
Forfatter(e): A. Pablo, T. Reay, ]. Dewald og A. Casebeer

Kildehenvisning: (Pablo etal., 2007)

Artiklen arbejder med den ressource-baserede teori og videreudviklingen af denne med
dynamiske kapabiliteter i offentlige organisationer. Gennem den ressource-baserede teori
fokuseres der pa strategiske faktorer, der skaber konkurrencefordele ved at bruge veerdifulde,
sjeldne og ikke efterlignelige ressourcer. Disse strategiske faktorer bliver hos offentlige
organisationer mere et fokus pa at maksimere organisationens praestationer, end et fokus pa at
opnad overskud. De interne ressourcer skal handteres sdledes at de bliver omdrejningspunktet,
hvilket passer til tilgangen med dynamiske kapabiliteter. Gennem dynamiske kapabiliteter
handler strategi om at anvende de interne tilgeengelige ressourcer pa en made der maksimerer
og videreudvikler organisationens preestationer. Dette ggr dynamiske kapabiliteter relevante
for den offentlige sektor og kan beskrives som:

- En organisations evne til at integrere, opbygge og omkonfigurere interne og eksterne
kompetencer for at imgdega hurtigt skiftende miljger.

Gennem politiske rammer, forholdsvis korte tidsperioder mellem skift i ledelsen og lovgivning,
oplever offentlige organisationer typisk miljger, der andrer sig hurtigt. Dermed bliver en
strategisk tilgang baseret pa dynamiske kapabiliteter, et godt match der tager hgjde for
forandringer.

I den offentlige sektor far mellemledere i en stigende grad ansvaret for at vaere involveret i
strategiske roller, men disse er ofte begraenset af deres arbejdsrelationer. Ved arbejdet med
strategiske tilgange, er det vigtigt at forstd, hvordan enkeltpersoner i hele organisationen
bidrager til strategien. For at udvikle en fokuseret strategisk tilgang, skal ledere i hele
organisationen blive enige om kernefunktioner og dermed hvilke dynamiske kapabiliteter der
skal fremhaeves. Dette kan give en skeevhed, da de/den dynamiske kapabilitet skal veere
geldende for hele organisationen, hvilket kan veere umuligt ved stgrre offentlige
organisationer.

Afslutningsvis finder kilden at organisationer der fokuserer pa dynamiske kapabiliteter skal:
finde skjulte kapabiliteter, skabe muligheder for den enkelte persons indflydelse og muligggre
lgbende handtering af valgte kapabiliteter. Dermed er lederne i hele organisationen ngdt til
lgbende at tilpasse sig skiftende omstaendigheder og udvikle a&ndrede tilgange over tid for at
forbedre organisationens praestationer.

Tags:

[Ressource-baseret view], [Ressourcer, kapabiliteter og kompetencer], [Dynamiske
kapabiliteter], [Strategi], [Udvikling], [Offentlig preegede organisationer]
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10.2.16 (P4): Dynamic Capabilities in Public Organizations: A literature review and
research agenda
Forfatter(e): E. Piening

Kildehenvisning: (Piening, 2013)

Denne kilde er et litteraturstudie med formalet at gennemga eksisterende litteratur om
dynamiske kapabiliteter i offentlige organisationer. Studiet anses ikke som varende
omfattende, men som et overblik over relevante kilder i forbindelse med emnet.

Kilden arbejder videre fra den ressource-baserede teori til udvidelsen med kapabiliteter, ved
at beskrive en ressource som et input til produktionen og en kapabilitet som en evne til at
anvende ressourcerne til at opna et gnsket resultat. Hvor konkurrencefordele flyttes fra
sjeeldne, veerdifulde og unikke ressourcer til at igennem dynamiske kapabiliteter kan
konkurrencefordele opretholdes, hvis organisationen har evnen til at 2endre og udvikle sine
ressourcer og kapabiliteter. Dermed skal organisationen kunne andre og udvikle sit
ressourcegrundlag for at vaere konkurrencedygtige.

Dynamiske kapabiliteter fokuserer ikke kun pa at opna konkurrencemeaessige fordele, men ogsa
at forbedre effektiviteten som passer med tankegangen i offentlige organisationer. Tilgangen
med dynamiske kapabiliteter bliver et stabilt mgnster af aktiviteter hvorigennem
organisationen aendrer og udvikler sine operationelle rutiner for at forbedre effektiviteten.
Dette betyder at organisatoriske rutiner er udgangspunktet for dynamiske kapabiliteter, men
indeholder ogsa brugen af flere forskellige ressourcer. Yderligere afheenger dynamiske
kapabiliteter af stien eller vejen som har dannet dem.

Gennem arbejdet med dynamiske kapabiliteter i den offentlige sektor finder kilden at
konkurrencefordelene ikke er i samme fokus som i den private sektor. Dette skyldes flere
faktorer som prioriteringen af profit men ogsa at den private sektor generelt vil beskytte deres
markedsandel, hvor den offentlige sektor deler og spreder ny viden. Samt strategihdndteringen
i den offentlige sektor er anderledes end ved den private sektor, hvor offentlige ledere har
mindre indflydelse.

Ydermere er offentlige organisationer pa grund af deres stgrrelse ofte tungere og svere at
forandrer men ogsd at fa tilpasset sine omgivelser. Dette resulterer i at offentlige
organisationers andringer eller forandringer oftest er trinvise og ikke opstar pludseligt.

Tags:

[Dynamiske kapabiliteter], [Ressource-baseret view], [Ressourcer, kapabiliteter og
kompetencer]|, [Udvikling], [Offentlig praegede organisationer], [Konkurrencefordel og
succesgrundlag], [Rutiner], [Strategi], [Organisationsaendringer]
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10.2.17 P4.1: Managing Successful Organizational Change in the Public Sector
Forfatter(e): S. Fernandez og H. Rainey

Kildehenvisning: (Fernandez & Rainey, 2006)

Artiklen undersgger organisatoriske forandringer og arsagerne til forandringer, samt ledelsens
rolle i processen med forandringer. Gennem otte faktorer som ledere af forandringer (change
agents) skal veere sarligt opmarksomme p3, finder kilden mulige tiltag til at skabe de bedste
rammer og det bedste slutresultat med forandringen. Disse otte faktorer bestar af:

1. Bekreeftelse af behovet for forandringen og overbevise involverede parter om
ngdvendigheden af forandringen. Ved offentlige organisationer kan mandater,
politiske muligheder eller eksterne muligheder understgtte behovet for forandring.

2. Udvikling af tilgangen eller en handlingsplan for at gennemfg@re forandringer. Den
valgte tilgang fungerer som en ruteplan for organisationen, hvor i klarheden og
omfanget af forandring i forbindelse med offentlige organisationer bliver afggrende for
forandringens succes.

3. Robustheden af intern stgtte og hdndtering af modstand. Lederne kan med fordel
opbygge intern opbakning til forandringer og gennem udbredt deltagelse i
forandringsprocessen mindske modstanden.

4. Stgtte fra den gverste ledelse. Den gverste ledelses stgtte er en afggrende rolle for
forandringens succes, ved at bruge samarbejde mellem de forskellige topledelser i
organisationen til at have autoritaert grundlag for forandringen. Ved offentlige
organisationer kan en oftere udskiftningen af ledelsen veere en szerlig udfordring i
forbindelse med forandringer.

5. Ekstern stgtte. Stgtte fra eksterne interessenter der bekrzefter behovet for
forandringen, skaber de bedste rammer for forandringen.

6. Ngdvendige ressourcer. Forandring kraever ressourcer for at drive den, hvor en
omfordeling af ressourcer kan vaere ngdvendige, selvom disse er knappe.

7. Fuld integration af forandringer. For at forandringer for sine fulde effekt og dermed
bliver varige, skal organisationen indarbejde nye tiltag eller udvikle deres rutiner pa
baggrund af forandringen.

8. Tilpasse og styre forandringen. Tilgangen til forandringen skal veere omfattende, men
skal skabe sammenspil med sine omgivelser for at forandringen far en reel betydning
og opnar sit gnskede slutresultat.

Forandring i offentlige organisationer skal veere velovervejet og have en tilgang for at veere
succesfulde. Yderligere kan offentlige organisationer veere tunge og store, hvilket ggr at selvom
forandringen er en ngdvendighed, kan denne vaere sveer at fa fuldt integreret i organisationen
og opna det gnskede resultat.

Tags:

[Offentlig preegede organisationer|, [Organisationseendringer], [Mal, krav og @nsker],
[Ressourcer, kapabiliteter og kompetencer], [Udvikling]
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10.2.18 Tags opsamling: De 11 kilder
Gennem arbejdet med at anvende tags for at forstd emnerne i hver artikel, er der fundet
folgende 16 forskellige typer af tags:

1 [Ressourcer, kapabiliteter og kompetencer]

2 [Offentlig praegede organisationer]

3 [Mal, krav og gnsker]|

4 [Ressource-baseret view]
- 5 [Konkurrencefordel og succesgrundlag]

6 [Udvikling]

7 [Dynamiske kapabiliteter]

8 [Strategi]

9 [Rutiner]
- 10
- 11
- 12
- 13
4

[Effektivitet]
[Omgivelser]
[Bygherre]
[Kompleksitet]

14 [Projektkapabiliteter]
- 15 [Barriere]

16 [Organisationsaendringer]
Disse tags er en opsamling pa de emner som de 11 kilder indeholder, der er relevante for
projektet. Disse vil blive grupperet for at danne temaerne i projektet og dermed til forstaelsen
af det videre arbejde. Yderligere vil disse tags veere en guide for dannelsen af den endelige
problemformulering.
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Appendiks C: Interviewguides

10.2.19 Interviewguide 1: Opstartsmgde

Denne interviewguide er udarbejdet efter kilderne i litteratursggningen til projektet er fundet
og gennemlaest. De fundne Kkilder fra litteratursggningen bliver udgangspunktet for
spgrgsmalene i denne interviewguide. Interviewguiden er lavet i forbindelse med et
opstartsmgde med samarbejdspartneren pa dette specialeprojekt. Mgdet har den funktion at
virke som opstartsmgde mellem organisationen og rapportskriveren. Mgdet bruges til at forsta
rammerne for projektet og dermed organisationen hvori bygherreafdelingen findes.
Interviewguiden er til et enkelt semistruktureret interview.
Spgrgsmalene til dette semistrukturerede interview er i denne interviewguide. De specifikke
spgrgsmal fra interviewguiden vil blive stillet gennem interviewet, men suppleres af
opfglgende spgrgsmal eller pludselige nye relevante spgrgsmal. Interviewguiden er formet ud
fra (Brinkmann & Kvale, 2018). Dette interview lydoptages og behandles med samtykke fra
informanten (kan kategoriseres som persondata). Lydoptagelsen vil efterfglgende
transskriberes og sorteres efter emner. Disse emner forventes at veere: [1] Ressourcer,
kapabiliteter og kompetencer, [2] Offentligt praegede organisationer, [3] Strategi og [4]
Organisationsaendringer.

Interviewguide til opstartsmgde med afdelingslederen af: Energi.

Spgrgsmal og dertilhgrende stikord/fokusord til intervieweren markeres med parentes i
spgrgsmalet.

Spgrgsmal om organisationen og forandringer:

1) Hvordan beskriver I jer selv? (som to bygherreafdelinger)
2) Hvad er stgrrelsen pa de to afdelinger? (Det samme som fgr, nye/antal medarbejdere)
3) Hvad ligger til grund for udvidelsen? (interne eller eksterne faktorer)
4) Hvad bliver hovedformalet med de to afdelinger?
5) Huvilke typer af baggrunde og profiler er der nu, i de to afdelinger?
6) Hvad har drevet forandringen? (medarbejdere, opgaver, ledelsen, strategien, plan,
ngdvendighed, indarbejdelse af nye rutiner)
a. Har I haft noget modstand eller nogle problemstillinger med udvidelsen?
7) Arbejder I pa den samme mdde som fgr udvidelsen? (Udvikle, tilpasse, nye
rutiner/viden)
8) Hvad er jeres stgrste forhindring lige nu? (gkonomi, pres, tid, lgsningsmuligheder)
9) Hvad har veeret det bedste ved forandringen?
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Spgrgsmal om arbejdsomrader og ressourcer:

10) Hvad er jeres typiske arbejdsopgaver?
11) Hvilke byggeprojekter har i typisk? (gentagende eller unikke, Beskriv ifht.
Stgrrelse /kompleksitet)
a. Hvilke entrepriseformer bruger I typisk (Projektathaengigt, TE)
12) Hvordan opfatter I jeres omgivelser? (Forholdsvis stabile, hurtig skiftende,
uforudsigelige)
13) Hvilke typer af markeder bevager I jer pa? (Forskellige eller de samme)
a. Hvor meget bevaeger I jer ud i DK ifht. Samarbejdspartnere?
14) Hvilke evner eller ressourcer har I, som er specielt vigtige for jeres arbejdsomrader?

Spgrgsmal vedrgrende strategi:

15) Hvordan har I arbejdet med den nuvearende strategi? (grundlaget)
a. Ligner den nuvarende strategi den gamle?
16) Har I et stgrst fokus pa rentabilitet eller effektivitet med jeres projekter?

Andet:
Dokumenter i forbindelse med projektet:

- Har I nogle bilag eller andre dokumenter til jeres nuveaerende strategi, som jeg kan fa?
- HarIden gamle strategi, som jeg kan fa?
- HarIandre organisationsdiagrammer end dem jeg allerede har?
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10.2.20 Fra tema til uddybende spgrgsmal

Dette appendiks viser arbejdet fra projektets temaer til forskningsspgrgsmal videre til
interview og uddybende spgrgsmal til interviewguiden til interviewene med de seks
informanter og rammen til interviewguiden med Bygherreinformanten.

Spgrgsmal

Tema 1: Forskning Interview Uddybende

Hvilke omgivelser | Hvordan vil du

pavirker jeres | beskrive jeres
afdeling (og | omgivelser?
organisationen)? -
og hvordan
Offentligt preegede | Hvordan handterer og | handtere I det?
organisationer i | pavirkes organisationen
byggeriet af sine omgivelser og | Hvordan pavirker | Pavirker det noget
hvordan pavirker disse | omgivelserne jeres | inden  for  det
organisationens arbejdsomrader? byggetekniske?
arbejdsomrader, samt
udviklingen af Fgler du at I altid
organisationens Hvis ja, hvordan | kan handtere
arbejdsomrader? udvikler [ jeres | problemstillingerne
arbejdsomrader? - |inden for jeres
efter arbejdsomrader?
omgivelserne?

Hvis nej, hvilke
mangler har 1?
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Tema 2:

Forskning

Interview

Uddybende

Organisationsendringer | Hvilke faktorer pavirker

organisationens
design/struktur men

Hvilke  faktorer
pavirker
organisationens
struktur og form?

strategien og dens | Hvad betyder strategiens retning
retning den offentligt | for afdelingen, og dit arbejde?

preegede organisation
og dens muligheder?

ogsa selve handteringen | Hvorfor skulle | Hvad har drevet
af afdelingen a@ndringen?
organisationsaendringen | opdeles?
med  opdelingen af
afdelingen?
Hvad har veeret
godt og darligt i
processen med
opdelingen af
afdelingen?
Tema Forskning Interview Uddybende
3:
Hvad betyder/hvor meget fylder
strategien i sammenhaeng med dit
arbejde?
Strategi | Hvordan pavirker

Hvilke muligheder

giver
afdelingen?

strategien,

opna?

Hvad mener du at strategien skal
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Tema 4: Forskning Interview Uddybende
Introduktion:
Ressourcer kan vere
mange elementer
som fysiske (anleeg,
udstyr, beliggenhed
og adgang til
ramaterialer) men
Hvilke ressourcer | ogsa menneskelige
eller kompetencer er | (som uddannelse,
Ressource-baseret sjeldne, verdifulde | erfaring,
teori (ressourcer og | og unikke i stabile | kompetencer)
kompetencer) omgivelser - og
hvilke er grundlaget | Hvilke = ressourcer
for finder du  mest
konkurrencefordele? | vaerdifulde for
afdelingen - og
eventuelt
organisationen?
Hvornadr er de mest | I stabile eller
anvendelige? skiftende
omgivelser?
Giver disse | Hvad  kendetegner
ressourcer disse?
afdelingen og - Sjeeldne,
dermed - Veerdifulde,
organisationen  en - Unikke
] - Understgttede
konkurrencemaessig
fordel?
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Tema 5:

Forskning

Interview

Uddybende

Kapabiliteter

Hvilke
kapabiliteter er

dynamiske

vigtigst/mest

funktionelle, og hvordan
handteres og udvikles
disse projektkapabiliteter

i skiftende omgivelser?

Fra ressourcer til
evner:

Gennem brugen af
jeres  ressourcer,
hvilke evner ggr jeri
stand til at handtere
forskellige typer af

projekter?

Er der fx en begransning
pa
portefgljestyring?

jeres

Hvilke
besidder I som er de

evner
mest  funktionelle
eller vigtigste for
jeres afdelingen? -
Mangler I nogen?

Elementer som:
- Samarbejdsstyring
- Kvalitetskrav
styring

Er jeres evner pavirket af
skiftende
omstendigheder og
omgivelser?

Hvordan pavirker
disse de individuelle

projekter?

Hvilke viden eller kunnen,
hjelper handteringen af
de individuelle projekter?

Hvordan er ], i stand
til at ga fra jeres
afdeling og de evner
[ besidder, til det
individuelle projekt
og det
bearbejdes
tilfredsstillende?

sikre at

Har I en tilgang til at finde
projektets krav?

de
ngdvendige kompetencer

Hvordan finder I
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for at handtere de
forskellige projekter?
Tema 6: Forskning Interview Uddybende
Hvad ser du som | Er der nogen
afdelingens bidrag til | specielle ressourcer
organisationens eller evner som giver
kortsigtede men ogsa | konkurrencemaessig
langsigtede e fordele?
konkurrencemaessige
fordele? Er det evnen til at
tilpasse sig, den type
Konkurrencefordel(e | Hvad er af forsyning i levere,
) organisationens omgivelserne?
kort- og langsigtede
konkurrencefordele
, og hvad er de| Hvad er | Hvordan har de
baseret pd  og | udgangspunktet for | pavirket jeres
hvordan har de | konkurrencefordelene | afdeling og dermed
pavirket ? ogsa organisationen?
organisationen?

(effektiviteten /
rentabiliteten)

Hvordan er balancen
mellem
effektiviteten af det i
leverer og
indtjeningsevnen
(rentabiliteten)?

selve
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10.2.21 Interviewguide 2: De seks interviews

Denne interviewguide er udarbejdet efter tematiseringerne til projektet er fundet, hvor disse
har skabt opdelingen af spgrgsmalsomraderne, og dermed udgangspunktet for denne
interviewguide. Interviewguiden fglger tilgangen fra metodeafsnittet og interviewafsnittet i
rapporten.

Interviewguiden er udformet til at blive anvendt i forbindelse med 6 semistrukturerede
interviews, der bliver suppleret af uddybende spgrgsmal eller pludselig opstaede og nye
relevant spgrgsmal.

Interviewene bliver lydoptaget og behandles med samtykke fra informanterne, hvor lydfilen
hurtigst muligt transskriberes, for at danne den mest gunstige ramme for den videre
bearbejdning med meningskondenseringen og kategoriseringen af besvarelser.

Interviewguiden bestdr en introduktionsfase, interviewspgrgsmalsfase og en debriefing.

10.2.21.1  Introduktionsfasen
Tak fordi du gider at deltage i det her interview, hvor jeg teenker at jeg kan starte med at
introducere mig selv og projektet:

- Profil: Bygningskonstruktgr - Overbygning: Byggeledelse og bygningsinformatik -
Fokus pd ledelse men generelt organisationer der er forbundet til byggeriet.

- Hvor jegerigang med mit speciale og der har jeg fundet jeres organisation spaendende
og vil gerne undersgge den men ogsa arbejde med den.

- Fokusset vil veere pa jeres evner, muligheder og strategi. Hvor jeg hdber pa at finde
hvad der ligger til grund for at I kan, det som I kan, men maske ogsa hvordan I med
fordel kan tilpasse eller tilfgje nogen elementer for at blive endnu bedre.

- Hvor selve interviewet vil blive guidet gennem 6 temaer, men hvor jeg nok vil komme
med flere uddybende spgrgsmal. Samt hvis der er noget du gerne vil spgrge om, sa
spgrger du bare.

- Ogdetersaher, at du er en af informanterne.

Introduktion af informant

- Ogvil du praesentere dig, din uddannelse, titel, funktion i organisationen?
o Har du anden erfaring fra virksomheder eller organisationer i byggeriet?
- Har du nogle typiske arbejdsopgaver eller dine arbejdsdage meget forskellige?
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10.2.21.2  Interviewspgrgsmdlsfasen
Tema 1: Offentligt | Interviewspgrgsmal Uddybende spgrgsmal
praegede
organisationer i
byggeriet

Hvordan handterer

og
organisationen af

pavirkes

sine omgivelser og
hvordan pavirker
disse
organisationens
arbejdsomrader,
samt udviklingen af
organisationens

arbejdsomrader?

Hvilke eksterne forhold/ omgivelser

(og
og hvordan

pavirker  jeres  afdeling
organisationen)? -

handtere I det?

Hvordan vil du beskrive jeres
omgivelser?

Hvordan pavirker omgivelserne jeres

Pavirker det noget inden for

arbejdsomrader? det  byggetekniske? Det
organisatoriske?
Hvilke problemstillinger har
[ haft med jeres omgivelser?
Hvordan udvikler | jeres
arbejdsomrader? - efter | Fgler du at I altid kan
omgivelserne? handtere
problemstillingerne  inden

for jeres arbejdsomrader?

Hvis nej, hvilke mangler har
I?

Overgang: Videre fra udvikling til organisationseendringen
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Tema

Organisationsendringer

2: | Interviewspgrgsmal

Uddybende spgrgsmal

Hvilke faktorer pavirker

Hvilke faktorer eller forhold har
pavirket organisationens struktur

Politiske
Lovgivning, krig
Andre lgsninger

organisationens og form?
design/struktur =~ men
ogsa selve handteringen
af Hvorfor skulle afdelingen opdeles? | Hvad har drevet
organisationsendringen a@ndringen?
med opdelingen af
afdelingen?

Hvad har veret godt og darligt i

processen med opdelingen af

afdelingen?

Overgang: Stgtter organisationsendringen den eksisterende strategi
Tema 3: Strategi Interviewspgrgsmal Uddybende spgrgsmal
Hvor meget arbejder du med den
eksisterende strategi?

Hvordan  pavirker | Hvor meget fylder strategien i
strategien og dens | sammenhaeng med dit arbejde i din
retning den offentligt | afdeling?
praegede
organisation og dens
muligheder? Hvad betyder strategiens retning for | Hvilke = muligheder giver

afdelingen, og dit arbejde?
(Grgnne,
driftssikre lgsninger)

konkurrencedygtige og

strategien din afdeling?

Hvad mener du at strategien skal
opna?

Giver dette nye muligheder
for jeres afdeling, men stgtter
jeres

den ogsa

arbejdsomrader?

Overgang: Strategien bliver en handtering af organisationens ressourcer
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Tema 4: RBT

Interviewspgrgsmal

Uddybende spgrgsmal

Introduktion til tema:

Ressourcer kan vaere mange elementer som fysiske ting som: anleeg, udstyr, beliggenhed og
adgang til ramaterialer men ogsa menneskelige ting som: uddannelse, erfaring, kompetencer.

Hvilke
eller kompetencer er

ressourcer
sjeldne, verdifulde
og unikke i stabile
omgivelser - og
hvilke er grundlaget
for

konkurrencefordele?

Hvilke ressourcer finder du mest
veerdifulde for afdelingen? - og
eventuelt organisationen?

Hvornar er de mest anvendelige og
brugbare?

[ stabile
omgivelser?

eller skiftende

Giver disse ressourcer afdelingen og
dermed organisationen en

konkurrencemaessig fordel?

Hvad kendetegner disse?

Sjeeldne
Veardifulde
Unikke
Understgttede
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Tema 5: | Interviewspgrgsmal Uddybende spgrgsmal
Kapabiliteter

Introduktion til tema: Fra ressourcer til evner (kapabiliteter)

Gennem brugen af jeres ressourcer, hvilke evner ggr jer i stand til at handtere jeres
forskellige typer af projekter (er der f.eks. en begreensning pa jeres portefgljestyring?)

Hvilke = dynamiske
kapabiliteter er
vigtigst/mest
funktionelle, og
hvordan handteres
og udvikles disse, sa
projektkapabiliteter i
skiftende omgivelser
kan handteres

tilfredsstillende?

Hvilke evner besidder I som er de
mest funktionelle eller vigtigste for
jeres afdelingen? - Mangler I nogen?

Elementer som:

- Samarbejdsstyring
- Kvalitetskrav styring

Er jeres evner pavirket af
skiftende
og omgivelser?

omstendigheder

Hvordan pavirker jeres evner, de
enkelte projekter?

Hvilke viden eller kunnen,
hjeelper handteringen af de
enkelte projekter?

Hvordan er |, i stand til at ga fra jeres
afdeling og de evner I besidder, til det
individuelle projekt og sikre at det
bearbejdes tilfredsstillende?

Har I en tilgang til at finde et
projekts krav?

finder 1 de
ngdvendige ressourcer for at
de

Hvordan

handtere forskellige

projekter?

Overgang: Giver jeres tilgang/kompetencer muligheden for at opna en fordel
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Tema 6: | Interviewspgrgsmal Uddybende spgrgsmal
Konkurrencefordele

Er der nogen specielle
ressourcer eller evner som
giver de
Hvad ser du som afdelingens bidrag | konkurrencemaessige
til organisationens | fordele?
Hvad er | konkurrencemaessige fordele? - bade - Erdetevnentil at
organisationens kortsigtet men ogsa langsigtet? tilpasse sig _
kort- og langsigtede i Plzngs: af forsyning
_ ilev
konkurrencefordele, | Hvad kendetegner disse? _ Omgivelserne
og hvad er de baseret - Sjeeldne
pa og hvordan har de - Veerdifulde
o . - Unikke
ket
pavir .e _ - Understgttede
organisationen?
(effektiviteten /
rentabiliteten) Hvordan har de pavirket
jeres afdeling og dermed
0gsa organisationen?
Hvad er wudgangspunktet for
konkurrencefordelene?
Hvordan er balancen mellem
effektiviteten af det i leverer
og selve indtjeningsevnen
(rentabiliteten)?
10.2.21.3  Afslutningsfasen: Debriefing

Det var de 6 temaer og de spgrgsmal som jeg havde til mit projekt.

- Har du noget mere at sige eller tilfgje her til sidst?
- Har du nogen spgrgsmal til interviewet?

o Fa aftalt hvordan der skal refereres til informanten
- Hvordan var din oplevelse med interviewet?

Tak for hjeelpen og tak fordi du gad at stille op til interview.
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10.2.22 Interviewguide: Bygherreinformanten

Denne interviewguide er udarbejdet efter tematiseringerne til projektet er fundet, hvor disse
har skabt opdelingen af spgrgsmdlsomraderne, men ogsa efter at interviewene med de seks
informanter er udfgrt. Interviewet far en afklarende betydning og funktion i forbindelse med
analysen, men fglger de seks temaer i rapporten. Denne interviewguide fglger tilgangen fra
metodeafsnittet og interviewafsnittet i rapporten.

Interviewguiden er udformet til at blive anvendt i forbindelse med interviewet med
Bygherreinformanten, der bliver suppleret af uddybende spgrgsmal eller pludselig opstaede og
nye relevant spgrgsmal.

Interviewet bliver lydoptaget og behandles med samtykke fra informanten, hvor lydfilen
hurtigst muligt transskriberes, for at danne den mest gunstige ramme for den videre
bearbejdning med meningskondenseringen og kategoriseringen af besvarelser.

Interviewguiden bestar en introduktionsfase, interviewspgrgsmalsfase og en debriefing.

10.2.22.1  Introduktionsfasen
Tak fordi du gider at deltage i det her interview, hvor jeg teenker at jeg kan starte med at
introducere mig selv og projektet:

- Profil: Bygningskonstruktgr - Overbygning: Byggeledelse og bygningsinformatik >
Fokus pa ledelse men generelt organisationer der er forbundet til byggeriet.

- Hvorjegerigang med mit speciale og der har jeg fundet jeres organisation spaeendende
og vil gerne undersgge den men ogsa arbejde med den.

- Fokusset vil vaere pa jeres evner og muligheder, men ogsa jeres strategi.

- Jegarbejder meget sammen med [Udviklingsafdelingen] og derfor spgrger jeg indtil
jeres afdeling, men ogsa meget sammenspillet mellem de to afdelinger.

- Hvor jeg hdber pa at finde hvad der ligger til grund for at I kan, det som I kan, men
maske ogsa hvordan [ med fordel kan tilpasse eller tilfgje nogen elementer for at blive
endnu bedre.

- Hvor selve interviewet vil blive guidet gennem 6 temaer, men hvor jeg nok vil komme
med flere uddybende spgrgsmal. Samt hvis der er noget du gerne vil spgrge om, sa
spgrger du bare.

- Ogdetersaher, at du er en af informanterne.

Introduktion af informant

- Ogvil du praesentere dig, din uddannelse, titel, funktion i organisationen?

o Ogom har du anden erfaring fra virksomheder eller organisationer i byggeriet?
- Hvad er jeres typiske arbejdsomrader/opgaver?
- Har du nogle typiske arbejdsprocesser eller er dine arbejdsdage meget forskellige?
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10.2.22.2  Interviewspgrgsmdlsfasen
Tema 1: Offentligt | Interviewspgrgsmal Uddybende spgrgsmal
organisationer i
byggeriet
Hvordan vil du beskrive jeres | Er det noget
eksterne  forhold eller de | [Udviklingsafdelingen] er
omgivelser, der pavirker jeres | med til at handtere?
afdeling?
Hjeelper det som
[Udviklingsafdelingen]
leverer til jer, med at
Hvad er | Hvordan pavirker omgivelserne | handtere omgivelserne, i
[Udviklingsafdelingens] | jeres arbejdsomrader? forhold til jeres
indflydelse pa hvordan arbejdsomrader?

at [Bygherreafdelingen]
handterer og pavirkes
af sine omgivelser? Og
hvordan pavirker disse
[Bygherreafdelingens]

arbejdsomrader, samt
udviklingen af dennes

arbejdsomrader?

Er det noget der pavirker det
byggetekniske?

Er det med til at udvikle jeres
arbejdsomrader?

- Erdetnoget som
[Udviklingsafdelingen]
er med til at

muligggre?
Fgler du altid, at I kan handtere | Og er det noget som
opgaverne, inden for jeres | [Udviklingsafdelingen]
arbejdsomrade? understgtter jer i, at kunne?
Hvad modtager [ fra
[Udviklingsafdelingen]?
Hvilken indflydelse har
[Udviklingsafdelingen] pa jeres

projekter?

Er der andre afdelinger, der
pavirker jeres arbejde? Og i

hvilken grad?

Overgang: Videre med [Udviklingsafdelingen] og dens opdeling

159



Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Appendiks
Tema 2: | Interviewspgrgsmal Uddybende spgrgsmal
Organisationsendringer

Hvad er jeres kendskab til | Hvad menerdu/], derligger
Hvilken betydning har | opdelingen af | bag opdelingen? Hvad der

opdelingen af
[Udviklingsafdelingen]
for
[Bygherreafdelingen]?
Og hvad

[Bygherreafdelingen] er

mener

grunden til opdelingen?

[Udviklingsafdelingen]?

har drevet den her

a@ndring?

Hvordan pavirker opdelingen af
[Udviklingsafdelingen] jer? Og jeres
arbejdsprocesser?

Har | meerket noget, som

har veret godt med
opdelingen?
Hvad har, maske, varet
mindre godt med
opdelingen?

Overgang: Stgtter organisationsaendringen den eksisterende strategi - ifglge jer?
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Tema 3: Strategi

Interviewspgrgsmal

Uddybende spgrgsmal

Hvordan pavirker
strategien og dens
retning
[Bygherreafdelingen]

og dens muligheder?
Og
[Udviklingsafdelingen]
med dette?

afhjeelper

Hvor meget arbejder du med den
eksisterende strategi?

Hvor meget fylder strategien
i sammenhaeng med arbejdet
i din afdeling? (Generelt)

Er det nemmere for jer at
handtere strategien og dens
det

[Udviklingsafdelingen]

krav, med som

leverer til jer?

Hvad betyder strategiens retning for
afdelingen, og dit arbejde?

(Grgnne, konkurrencedygtige og
driftssikre lgsninger)

Giver strategien din afdeling
nogle muligheder? Hvilke?

Er  [Udviklingsafdelingen]
med til at
strategiens

handtere
retning  og

muligheder for jer?

Fgler du/I at
understgtter jeres afdeling?

strategien

Hvordan ggr den, det?

Overgang: Strategien bliver en handtering af organisationens ressourcer
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Tema 4: RBT

Interviewspgrgsmal

Uddybende spgrgsmal

Introduktion til tema:

Ressourcer kan vaere mange elementer som fysiske ting som: anlaeg, udstyr, beliggenhed og
adgang til forskellige materialer, men ogsa menneskelige ting som: uddannelse, erfaring,

kompetencer.

Hvilke ressourcer
finder
[Bygherreafdelingen]

sjeldne, veerdifulde
og unikke og dermed
vigtigst? Og i hvilke
omgivelser?

Hvilke ressourcer finder du
vigtigst for din afdeling?

Men ogsa vigtigst for hele
organisationen?

(Gar de igen?)

Hvad med:

- Fjernvarmeledningsnettet?

- Afdelingernes
ekspertviden?

- Brandselsmulighederne
(Treepiller, biomasse, kul,
skrald)?

Hvorndr er jeres ressourcer
mest anvendelige og brugbare?

I stabile eller skiftende
omgivelser?

Hvordan vil du beskrive
ressourcerne?

Hvad kendetegner disse?

- Sjeeldne

- Veerdifulde

- Unikke

- Understgttede af
organisationen?

Overgang: Ren introduktion
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Tema 5: Kapabiliteter

Interviewspgrgsmal

Uddybende spgrgsmal

Introduktion til tema: Fra ressourcer til evner (kapabiliteter)

Gennem brugen af jeres ressourcer, hvilke evner ggr jer i stand til at handtere jeres

forskellige typer af projekter (er der f.eks. en begraensning pa jeres portefgljestyring?)

Hvilke kapabiliteter er
vigtigst/mest
funktionelle for
[Bygherreafdelingen],

og hvordan handteres
og udvikles disse? Samt
hvad er
[Udviklingsafdelingens]
indflydelse pa
[Bygherreafdelingen]

og deres projekter?

Hvilke evner besidder I, som er de
mest funktionelle eller vigtigste for
jeres afdelingen?

Mangler I nogen?

Hvordan er I, i stand til at ga fra
jeres afdeling og de evner I
besidder, ned til det individuelle
projekt og sikre at det bearbejdes
tilfredsstillende?

Er fra

[Udviklingsafdelingen] med

arbejdet

til at muligggre det?

Giver
bedre
projektopstart?

[Udviklingsafdelingen] et

udgangspunkt for jeres

Er det nemmere for jer at
finde
handtering af projekterne,
pa
[Udviklingsafdelingen]?

den ngdvendige

grund af

Det output [ modtager fra
[Udviklingsafdelingen], er det altid
lige brugbart og anvendeligt?

Bliver alle projekterne fra
[Udviklingsafdelingen] altid
accepteret og forstdet hos
jer?

Forstar I, hvor
informationen, kravene eller
beslutningen kommer fra, i
det materiale I modtager fra

[Udviklingsafdelingen]?
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Og er der stor forskel pa det I
modtager fra

[Udviklingsafdelingen]?

Er det udfgrelsesmaessige
perspektiv med i det, som I
modtager fra

[Udviklingsafdelingen]?

- Erdet, noget der
afhjeelper jer, i
udfgrelsesfasen? Pa
jeres
byggeprojekter?

- Hvordan?

Overgang: Hvordan bruges jeres evner og ressourcer for at opna en fordel?

[Bygherreafdelingen]?
Og hvad er de baseret
pa?

(effektiviteten /
rentabiliteten)

Tema 6: | Interviewspgrgsmal Uddybende spgrgsmal
Konkurrencefordele
Hvad ser du som afdelingens bidrag
til organisationens | Hvad kendetegner disse?
konkurrencemeessige fordele? -
bade  kortsigtet, men  ogsa
Hvad er | langsigtet?
organisationens kort-
og langsigtede
konkurrencefordele Hvad er udgangspunktet for fordele
gennem fra jeres afdeling? Hvilken  betydning  har

[Bygherreafdelingen]

[Udviklingsafdelingen] i
dem?

Hvordan balanceres effektiviteten af
det I leverer, og gkonomien? Bliver
det en balance mellem effektiviteten
og rentabiliteten?

(Indtjeningsevnen)

Hvad bliver din afdelings
begreensning, i forbindelse
med det gkonomiske aspekt?

Hvilken rolle

[Udviklingsafdelingen] i den

spiller

balance, for jeres afdeling?
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10.2.22.3  Afslutningsfasen: Debriefing
Det var de 6 temaer og de spgrgsmal som jeg havde til mit projekt.

- Har du noget mere at sige eller tilfgje her til sidst?
- Har du nogen spgrgsmal til interviewet?
o Fa aftalt hvordan der skal refereres til informanten
* (Informant 7, Afdelingsleder, Nybyg og renovering)
- Hvordan var din oplevelse med interviewet?

Tak for hjeelpen og tak fordi du gad at stille op til interview.

Appendiks
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Appendiks D: Transskribering af interviews

[ dette appendiks findes den fulde transskribering af de udfgrte interview i forbindelse med

dette projekt.

Opstartsmgde

10.2.23

Transskribering: Opstartsmgde d. 15-9-2022

I: Informanten, M: Mads

Interval

00:00 - | Small talk, Mads forteeller om projektet og samarbejdspartnerens rolle i projektet
02:30

02:30 - | L:

05:15 Vi er ikke en helt offentlig organisation mere, men at vi har en 100% ejerskab fra

det kommunale.

M:
Forteeller mere om projektet og teorier.

[:
(Strategien)... Ja den er vi nok ved at revidere en lille smule.
Men der er above my pay grade

Det er en forandrelig verden i energibranchen lige nu. Set med de gjne, sa bliver
der maske et par eendringer i strategien.

M:
Er det sd en Igbende revurdering der er det helt store?

[:

Jeg tror bestemt at det er gaengs at lave noget, og sa sige det er der vi har de neeste
5 ar, slut. Men fordi verdenen er sa forandrelig som den er lige nu, med keempe hgje
energipriser, markedet der stikker fuldstendigt af. Sa er vi ngd til at reagere pad det
lidt. Og derfor kommer der et par tilrettelser.

[:
Jeg sidder i [Udviklingsafdelingen], afdelingsleder for halvdelen af denne. Den
anden halvdel har de sadan meget forretningsmaessige projekter og strategiske,

klima og miljg (sddan nogle dele). Hvor jeg har [projekter praeget af energi], mere
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hardcore. Vi skal bygge nogle nye anlaeg, hvilke slags anlaeg vi skal bygge, hvornar
skal de bygges, hvad koster osv. Osv.

Samt hele den forandringsledelse der ogsa ligger i at bygge et nyt anlaeg itht. Da vi
var en stor driftorganisation, sa skal et nyt anlaeg driftes pa en ny made, spilles ind
mellem de andre anlaeg osv. Hele det der strategisk overblik i de nye anlaeg og

produktionsanlaeg.
05:15 - | M:
08:30 Hvordan beskriver I jer bedst selv? Er det som 2 bygherreafdelinger?

[:

Vi er bestemt ikke en bygherreafdeling, ikke som sadan i [Udviklingsafdelingen].
Vi har en bygherreafdeling, som hedder anlaegsprojekter.

Vi varetager (informanten kommer fra denne afdeling og har veeret ansat der i
mange ar) eller skal finde pa hvad er det nye der skal, hvad er retningen. De
projekter bliver forankret hos os.

M:
Stgrrelsen af de to afdelinger, de samme som de var fgr de lavede opdelingen

I:

Ja, det er bare splittet op i 2.

(Mellemleder stoppede)

Min chef og os blev enige om at det var en god ide at dele op i 2. Og fa et ledelsesled
mere ind.

M:
Er det ligesom det der ligger til grunden for udvidelsen?

I:
Ja

M:
Hvad bliver sa hovedformalet med din afdeling og den anden afdeling?

[:
Det var det jeg forsggte at forklare.
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M:
Hvornar kommer I p3, pa projekter i Energi?

[:

Altsa vi har en keempe stor driver for hele organisationen og det er at en af vores
meget store varmeleverance aftaler udlgber i 2030 og de leverer faktisk halvdelen
af Aarhus’ fjernvarme. Sa det er jo en kaeempe leverance som skal erstattes af noget
andet. Hvad er det at det skal erstattes af. Lige sa snart det spgrgsmal i den
boldgade, sa ligger de pa mit skrivebord.

M:
Sa det bliver at udvikle men egentlig ogsa at valge de rigtige projekter der skal
bruges?

[:

Ja min (forretnignsudviklings) leverance generelt er at levere beslutningsgrundlag
til vores bestyrelse, sa siger bestyrelsen: det her vil vi gerne bygge, go.

Vi holder sta tit fast i opgaven lidt leengere, altsa efter at de har sagt go, men det er
egentlig for at give det til vores bygherre og projekt afdeling, som sa kan etablere
projektet. Men vi holder nok fast i det som en koordinator rolle, fordi der er sa
mange forandringsledelses opgaver stadigvaek inden i de her projekter.

M:
S& I kommer til at fungerer som intern bygherre radgiver til jeres
bygherreafdeling?

[:

Nej vi kommer til at veere mellemled mellem de interne afdelinger i organisationen.
Fordi vi traditionelt set er en meget silo-praeget organisation. (hvor der er stor
opdeling forklarer informanten).

Vi er meget silo agtige, sa derfor er [Udviklingsafdelingen] nok dem der forsgger at
arbejde pa tvaers og fa skubbet afdelingerne til at arbejde pa tveers.

Det eri hvert fald den rolle vi gerne selv vil have.

M:
Sa Il er bindeleddet mellem alle disse afdelinger?
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Ja
08:30 - | M:
12:30 De baggrunde og profiler, der er. Hvad er de?

[:

Vi har en del ingenigr i mit team. Maskin- og bygningsingenigrer fordi det er det
der skal til for at kunne vurdere pa forskellige slags energianleeg. Hvad kan lade sig
give sig og hvad kan lade sig ggre i det store billede.

[ Forretning der sidder der mere stadskundskabere, CBS what ever, men som ikke
har den hardcore tekniske bagrrund men tilgengzeld er pisse dygitge til at skrive
og kan formidle ordenligt og sddan nogle ting.

Og det er jo praecis den der kombi, fordi ingenigr ngdvendigvis ikke ret gode til at
formidle, det er stadskundskaberne. Stadskundskaberne kan ikke vurdere noget
teknisk, det kan ingenigren. S& kombien af os er pisse god, nar vores formal er at
lave beslutningsoplaeg.

M:
Det vil sige at | kommer med tekniske tunge grundlag til at veelge de her byggerier
og de andre (Forretning) ser mulighederne og veere med til at udvikle tingene?

[:
Ja og for at fa formidlet ordentligt.

M:
Der er en kaempe rolle i at fa finde den tekniske rigtige beslutning og sa fa det kgrt
igennem hele vejen gennem?

I:
Ja

M:
Sd det er de to kerne funktioner i afdelingerne

[:
Ja, sd har vi flere! Vi har jo ogsd at kommunen har jo valgt at palegge
organisationen opgaven at vi skal varetage kommunens delprogram under deres

klima strategi (som hedder delprogram energi) og under den ligger der flere
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projekter. Blandt andet at lede det her strategiske energiplanleegningsdialogforum
som vi kgrer med flere energi leverandgrer indtil Aarhus.

Der er nogel delsspor omkring energispring som er kommunale tiltag for at samle
bygningsejere og fa dem til at samlet at forbedre deres bygninger. De er dog over
hos Forretning. Det er stor kunder.

M:
Den her forandring er den blevet drevet eller har der veeret en plan for hvad der
skulle ske eller har det veeret en ngdvendighed?

I:

Personligt synes jeg at det har vearet en ngdvendighed og det tror jeg ogsa vores
chef har synes. Fordi han selv kunne se, at han ikke havde tid og fik ikke udfgrt de
opgaver der hgrer sig til at veere personale leder. For ham har det vaeret en
ngdvendighed at szette et ekstra bindeled ind.

M:
Det har faktisk fordelt hans tidligere arbejde ud i 2?

[:
Ja fordelt til de to ledere af hhv. Energi og Forretning.

12:30 -
15:30

M:
Har [ haft nogen modstand eller nogle problemstillinger med den her udvidelse?

[:

Jeg synes at det har fungeret rigtigt fint, der er jo forskel i at blive taget fra egne
rekker og gjort til leder. Den anden leder er blevet hyret ind fra en anden
virksomehd, ind og er ny. Der har selvfglgelig veeret noget med at fa fordelt rollerne
og fa samspil. Det arbejder vi stadigveek med den dag i dag, da det er nyt.

Som tidligere i afdelingen, sa har jeg haft mange opgaver og noget af det, skal jeg sa
overdrage til den anden leder nu.

Vi kommer til at vaere 2 afdelinger, som hele tiden kommer til at arbejde indover
hinanden hele tiden og det er en positiv ting men i fremtiden kunne det give et par
knaster/sammenstgd

M:
Betyder det sd at I arbejder pa samme made som I gjorde far.
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[:

Nej. Jeg tror pd at det bliver sddan at vi kommer til at arbejde en del anderledes.
Ledelsen kgrer lidt med en ny strategi og det er at ga fra det kommunale, hvor alle
beslutninger bliver truffet pa det gverstled og sd er det bare sddan det er. Til at
treekke beslutningerne lidt mere ned mod gulvet. Det er meget nyt for os lige nu.
Og deterjoen del af at fa en professionel bestyrelse som et selskab. Sa direktionen
star for de strategiske beslutnigner og sa kan man traekke det andet leengere ned.
Det arbejder vi med, men kun lige i den spaede start.

M:
Men er det sa jeres stgrste forhindring lige nu?

[:
Ja maske. Sddan er det jo i alt opstart. Det er nyt, sd det er jo sveert men det er ogsa
spendende og det er ogsa der hvor der ligger en stor drivkraeft i.

M:
Hvad har veaeret det bedste med forandringen indtil videre?

[:

Det har bestemt veeret at chefen for de to afdelinger har veret i stand til at kunne
slippe noget ledelse og at vores medarbejdere har synes at det er noget vi (leder af
hhv. Energi og Forretning) har kunne kapere. Den der lidt mere nzere kontakt til
medarbejderne som der har manglet.

M:
Der har manglet lidt den daglige ledelse og en person der har den rolle?

I:
Ja. Det er ikke management eller administrative, men det der bare hedder ledelse.

15:30 -
18:00

M:
Hvad er jeres typiske arbejdsomrader og opgaver?

[:

Pa Energi og hos mig, der er det jo alt muligt. Vi far forespgrgsel fra en anden
afdeling, skal vi have fjernvarme her ud eller skal vi bygge pa den her grund?

Og sa er det op til os at regne og kigge pa det og vurdere pa det og i sidste ende lave

et beslutningsgrundlag som vi sa kan sende opad.
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M:
Betyder det sa at de byggeprojekter i typisk har, sa kan grupperes i meget
forskellige klasser som standard opgaver, unikke, store eller komplekse?

[:

De hgrer alle under Energi eller nok 70% af alt det vi laver hgrer under Energi.
Det er fordi det hele er knyttet sammen, fordi vi har et fjernvarme system og er
forpligtet til at forsyne Aarhus.

Og sa er vi ogsa lovgivningsmaessigt forpligtet til altid at veelge den billigste varme
og finde den billigste 1gsning for kunden. Det er en del af vores strategi. Billig og
gron.

Det gennemsyrer alt det vi laver.

Nar man sa regner pa det, sd kan man ikke bare regne pa et enkelt energi tiltag, det
hele haenger sammen.

18:00 -
20:30

M:
Som sddan har I ikke et typisk byggeprojekt?

[:

Nej fordi vi star i idefasen altid.

Lige sa snart at det bliver et konkret byggeprojekt (nu bygger vi satme), sa vil det
primeert veere at sa skal man ned og hente de dygtige anleegsingenigrer.

Dog er det ikke altid at vi ggr det, hvor vi selv holder i lidt leengere tid. Men det er
sa for at lave en videreudvikling af projektet inden af der kan traeffes en ordentlig
beslutning.

Det kan ogsa veere et gnske, hvis bygherre afdelingen ikke har nogle personer til
det.

Det kan godt vaere en ressource ting ogsa.

M:
Men det kommer jo til at lyde rigtig meget som at det er en radgivning til jer selv.
At I har en opbygning i organisationen som kan varetage de her ting

[:
Det er en forretnings udvikler vel ogsa.

M:
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De omgivelser eller de typer af markeder i bevaeger jer i, ser | dem som stabile,
uforudsigelige eller?

[:
(hehe), total uforudsigelige og skiftende, sddan er den her branche.
Bare kig pa elprisen det sidste dggn.

M:
Men ggr det sa ikke ogsa at nar I arbejder med de her lgsninger, at de er ngd til at
veere sa tilpasselige eller forme jer efter opgaven?

[:

JO og det kan godt veere at den beslutning vi traf i gar, overhovedet ikke holder i
dag.

Sa skal vi prgve pa at ggre noget andet og prgver pa at veere robuste. Spille pa flere
heste.

M:
Holde en holdbarhed

[:
Nemlig

M:
Men er det sa egentlig jeres vigtigste evne eller ressource ifht. Jeres
arbejdsomrader

[:

Det tror jeg bestemt. Og det er ogsa lige det jeg tror der (isar) adskiller os fra
anlaegsprojektafdelingen, de far en opgave fra A til B = byg det.

Hvor vi er ude i idefasen og kan jonglere med forskellige stadier og ideer.

M:
De (anleegsprojekter/bygherreafdelingen) kommer pa det stadie hvor de far et
byggeprogram

[:
Ja og vi kommer med hele idefasen og at der truffet en decideret beslutning med

bekraeftelse fra bestyrelsen om at nu gar vi ud og bygger det her.
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M:
Sa I har en stor indflydelse pa byggeprogrammet

I:

Det har vi
20:30 - | M:
22:45 Ifht. Jeres strategi, ved du hvordan de har arbejdet med den og hvad der er

grundlaget for den? Hvad den er baseret pa?

[:

Ja, det er nok noget du skal spgrge de lidt hgjere herre om, nar du taler med dem.
Min forstdelse af det, itht. [Udviklingsafdelingen], har at vores chef har spillet en
stor rolle i det, chefgruppe niveauerne har siddet sammen meget og
strategiudviklet i sessioner igennem leengere tidsforlgb og jeg vil tro at min
forgaenger har veeret strategiejer.

M:
Men det lyder som om at I har haft hvert hoved fra hver afdeling med og sa deres
input

[:
Det tror jeg bestemt at de har

M:
Ok, sa det har vaeret den tilgang

[:
(nikker) men det har veeret pa chef niveau.

M:
Den strategi i har nu, ligner den, den gamle?

[:
Der har nok ligget noget men det var jo kommunalt regi
Sa vores forskel er jo nu at vi er tradt ud og star selv.
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M:
Det betyder at der er nogle helt andre tilgange og I kommer til at have en separat
(strategi)

[:
Ja ellers har vi ligget under MTM og deres klimastrategi.

M:
Men I kommer til at ligge som en separat organisation?

Ja
22:45 - | M:
24:45 Det fokus som I har, er det stgrst fokus pa rentabilitet eller effektivitet med jeres

projekter?

[:

Der er ingen tvivl om at viialt den vi var kommunale var fokus pa effektivitet, ingen
tvivl.

Jeg tror bestemt at vi gar mere over pa rentabilitet nu og det er faktisk noget af det
store skift du kan se i vores organisation nu, hvor vi gar og slipper lgs fra
kommunen. Vi har jo tidligere siddet og ventet pa at telefonen ringede, nu er det os
der ringe (bruge telefonen) og finde kunder.

Den her nye tilgang som salgsorganisation og blive det. Det er noget nyt for os og
det er keempestort.

Lovgivningen har ogsa eendret sig, hvor fgritiden der var at hvis kommunen lavede
en plan om at du skulle have fjernvarme i omradet, sa skulle du det.

Det skal du ikke mere, det ma de ikke mere. De ma ikke lave den tilslutningspligt
mere.

Sa derfor bliver vi ngdt til at komme ud og saelge os selv, det har vi jo ikke skulle
far.

M:
Der kommer hele det her konkurrencemaessige element indover
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Det ggr det. Ogsa med andre individuelle tiltag som varmepumper som jo de
seneste 5 ar er blevet rentable for en almindelig mening, ogsd med den
miljgmaessige profil og alt muligt andet, men sa har vi da ogsa noget at konkurrere
os op imod. Det har vi heller ikke haft far.

Interview slut

Andet

25:00

[:

Jeg ved at de er ved at lave strategien sadan kortere og lave en handlingsplan med
punkter.

Sad den bliver mere funktionsdygtig.

28:00
[:
Ved unikke og keempestore projekter kan vi godt vaere bygherre
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10.2.24 Transskribering: Informant 1, Projektleder, Energi
d.17-10-2022

I: Informanten, M: Mads

Indledning / Introduktion

Periode: | Transskribering

00:00 - | Introduktion til Mads og projektet
2:00

2:00 - | M:

5:00 Vil du introducere dig selv, din titel?

[:

Jeg hedder [Navn] Jeg er projektleder i udviklingsafdelingen og er ansat inden for det sidste halve ar
[Neevner periode] og jeg har en baggrund inden for kraftveerksverdenen, der kan man sige at det er
meget hvor vi kigger pa elproduktionen. Jeg er blevet ansat for at bidrage med noget viden om
hvordan vearkerne kgrer.

M:
Sadueri [Energi] delen?

I:
Ja

M:
hvilken uddannelse har du?

[:
Maskiningenigr

M:
de arbejdsopgaver du har, er det typisk meget de samme typer?

I:
Nej, jeg har nogle store projekter der kommer til at lgbe over lang tid. Sa jeg sidder og kigger pa
[Neevner specifikt projekt] og det vil komme til at Igbe over fire ar, hvis det bliver etableret.

M:
Vil det sd sige at du fglger det fra idefase til udfgrelsesfasen af det her projekt?
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[:

Projektet bestar af meget anlaegsarbejde og grave et stort hul i jorden hvor bygherreafdelingen vil
tage over tidligere. Det er meningen at Bygherreafdelingen skal tage den. Det jeg gar, det er at jeg
undersgger hvad koster det og hvad kan vi tjene pa det. Iseer med fokus pa samspil med vores andre
anleegs komponenter

M:
Du kommer med den tekniske bedgmmelse?

[:

Ja.Jeg kan business casen og hvordan det skal bruges, sa kan jeg i udviklingsafdelingen, sammen med
de radgivere vi bruger, vurdere opgaven og pa det, lave udbudsmaterialet og efter udbudsmaterialet
(jamen) der tager bygherreafdelingen over

M:
Og sa agerer de bygherrer pa projekterne?

[:
Ja. Og sa vil jeg nok fa en position som teknisk radgiver men en rolle der ikke er projektleder. Men
hvor jeg vil ga ud fra at jeg stadig vil fglge teknikken i det.

[:
Du vil kgrer med pa sidelinjen, som radgiver?

[:
Ja alts3, jeg er radgiver til projektet i den fase

M:
Er det noget du har erfaring med fra andre virksomheder?

[:
Jeg har erfaringer for at vaere projektleder for andre virksomheder men typisk for nogle mindre
steder

M:
Er det ogsa fra andre steder som ogsa agerer i byggeriet
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Det har meget vaeret kraftveerksbranchen, store pumper udskiftning og renovering pa centrale
veerker.

[Mindre snak om nyhedsaktuel brand]
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Tema 1: | Offentligt preegede organisationer i byggeriet
Periode: | Transskribering

5:00 - | Videre fra brand

12:15

M:
Gor det sa at nogle af de her eksterne forhold eller omgivelser pavirker jeres afdeling og hvordan
handterer I det sa nar I mgder det?

I:
Som branden?

M:
Ja eller andre ting som krig, gasleekage
Hvad er det der pavirker jeres arbejdsomrade og jeres afdeling?

[:

Hvis man holder sig til vores afdeling [Projekter med energi] sa har det andret sig big time fordi
elprisen virkelig er steget. For nogle ar siden var der ikke (sddan) super meget forskel pa el og varme,
hvor man med vores type af forsyning, der har vi nok koncentreret os meget om kun den. Hvor vi har
haft og har nogle anleeg der producerer en anden forsyning i form af energi [El], men ikke veeret i
fokus, da det ikke har vaeret gkonomisk bzerende (for organisationen). Men det er sendret nu hvor
man faktisk kan tjene ret mange penge pa det (El). Hvor nu skal man overveje virkelig meget, hvis
man introducerer en ny type af teknologi og det er strgm den bruger. Selve elprisen sendrer rigtig
meget pd hvad der kan svare sig og ikke kan.

M:
Sd den made [ handterer det pa er at eendre det lgbende eller hvordan vil du beskrive det?

[:

Ja alts3, uanset hvad, sa laver man altid en business case og sa laver man nogle fglsomhedsanalyser,
hvis elprisen nu stiger eller falder. (Hos) Fglsomhedsanalyserne lavede man for 2 ar siden og det ggr
man ogsa nu. Men man havde nok ikke lavet fglsomhedsanalyser for 2 ar siden, der havde inkluderet
det som der rent faktisk er sket nu pa elprisen. Det der er sket, er jo dybt interessant rent
projektmaessigt, fordi der sket en yderlighed, et yderpunkt som man slet ikke vil regne med.

M:

Sa den made er det der ligesom pavirker jer, altsd omgivelserne, det er yderpunkter hvor det bliver
sd ekstremt som det er nu. Hvor man bliver ngdt til at tilpasse sig. Fgrhen har jeres omgivelser maske
ikke veeret sd op og ned kgrende?
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[:

hmm fglsomhedsberegninger er jo altid hvor man tager nogle yderpunkter, men her er yderpunktet
rent faktisk sket. Det er dybt besveerligt og hvordan skal man regne elprisen pa projekter som har
maske har en levetid pa 30 ar? Sa ser man det her (nuveaerende situationen med krig, elpriser osv)
som noget der maske er veerende indenfor de neeste 2 - 4 dr og sa vender vi tilbage til det som vi
troede pa for et par ar siden. Eller er det her det nye normale?

M:
Er det den nye standard? Pavirker det noget inden for det byggetekniske, de Igsninger I vaelger? Ogsa
at materialer er blevet sa meget dyrere?

[:

Det vil jeg mene pavirker, det pavirker CapEx (kapitaludgifter: Kgbe vedligeholde eller forbedre
anlaegsaktiver) helt vildt. Og ogsa de lgsninger der kan svare sig. For eksempel det her med hvor
meget strgm bruger de forskellige lgsninger eller er der ligefrem nogle lgsninger der producerer
strgm, selve anleegs sammensaetningen.

(forklarer en situation med blandet energi og forsyningsproduktion)
Hvad er gkonomien i det.
[8:40]

M:
Kommer der sa et stgrre fokus pa effektiviteten eller rentabiliteten?

[:

Jeg tror der kommer et stgrre fokus pa3, i hvert fald nu, at vores evner til at forudsige fremtiden har
vi dybt mistet tilliden til. Dem der klarer sig godt nu af dem der har fleksible anlaeg. Sa jeg tror at man
er villig til at kigge pa at have nogle penge til at have nogle fleksible anleeg. Som maske ikke i alle
scenarier eller alle fglsomhedsanalyser klarer sig bedst, men klarer sig overordnet godt i de fleste
analyser. Fordi man er jo nu klar over at der kan ske en lodseddel (unik situation). Hvis man nu
brugte en masse strgm, hvor Aarhus er baseret pa varmepumper, sa havde det for 2 ar siden vearet
en rigtig god forretning, men nu ville man virkelig veere pa rgven.

Det er fleksibiliteten hvor man bdde producerer og bruger, har forskellige slags braendsel og
lgsninger, hele den der kombination af alle.

(naevner mange former for braendsel)
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M:
Sad det bliver hele den balance af det for at opna det brede billede?

[:

Jeg mener at man bgr veere villig for at betale for fleksibiliteten, er det i stedet for at satse pa et
braendsel som vil vaere god i fglsomhedsanalysen, sd kan det maske bedre svare sig at man kan
(naevner deres forskellige lgsninger), at man holder en fleksibilitet.

M:

Men er det sa ogsa det der ggr at omgivelserne udvikler jeres arbejdsomrader? Altsa fokusset pa
fleksibiliteten, fordi fgler du at I altid kan handtere problemstillingerne I har inden for jeres
arbejdsomrader?

Fordi det er jo som du beskriver yderpunkter, der kommer nu og ekstreme tilfeelde i
fslsomhedsanalyserne. Kan I sa altid handtere de problemstillinger der kommer?

[:

Det er jo sveert sddan noget. Jeg tror egentlig at vi er opmaerksomme pa det, men jeg tror ogsa bare
at man star i en tid hvor man bare ma erkende at det er maske naermest umuligt at lave det. Hvor sa
er man tilbage til at man ma prgve pa at bygge nogle fleksible anlaeg, som performer egentlig rimelig
godt, uanset hvad der sker. Men sa ma man ogsa bare acceptere at hvis alt gar tilbage til tidligere
forhold, kunne man sa maske have gjort det billigere? (og arbejde med det)

M:
Sa det er egentlig ikke sa meget fokus pa de mangler I har, men hvordan man handterer de
situationer der opstar?

[:
Jeg forstar ikke helt, mangler vi har?

M:
Det kan veere sveart at handtere specifikke problemstillinger hvis man ikke har alle evner i
organisationen

[:
Nar man siger evner sa kan man ogsa sige, at de evner vi mangler, det er nogle til at forudsige
fremtiden. Vi kan sidde og se pa mekanismer (situationsafhaengigt), men vi har bare mistet troen pa

at det er nemt at forudsige fremtiden.
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Tema 2: | Organisationsendringer

Periode: | Transskribering

12:15 - | M:

15:15 Men er det ogsa faktorer der pavirker organisationens struktur og form? Den her opdeling af

afdelingen, har det veaeret med til at pavirke det?

[:
Det ved jeg simpelthen ikke, Jeg har kun veeret her siden (inden for et halvt ar). Jeg ved ikke hvad der
er lagt til grund for det. Der var krigen jo i gang og inflationen var ogsa stigende pa det tidspunkt.

M:
Sa du har ikke sa meget info om hvorfor afdelingen skulle opdeles?

[:

Nej det vil jeg ikke kunne hjeelpe med. Jeg blev ansat samtidig med [nye afdelingsleder i
forretningsdelen] sa det ma jo vare besluttet pa det tidspunkt. Jeg har ikke prgvet andet end at den
har vaeret opdelt.

M:
Har du sa kunnet maerke hvad der har vaeret godt eller maske har veaeret knap sa godti den her proces
med opdelingen? Har du meerket noget?

[:
Nej, ikke andet end at man maske skal kigge pa uddannelserne. En er ingenigr og en er arkitekt, sa
jeg gar ud fra man ligesom har delt emnerne lidt op blandt de forskellige punkter.

M:
At man laver den her opdeling af det harde tekniske og den her formulerings handtering af det videre

[:

Og ja videreformidlingen. Noget jeg synes jeg har lagt maerke til nu her... Jeg tror at folk er ekstremt
gode til at formidle her. At man ligesom siger halv/halv pa teknik og formidlingen. Hvor jeg tit har
veeret steder (tidligere i informantens karriere), det bare har varet ingenigrer alt sammen. Og der
har vi alle sammen veaeret rgrende enige om hvad der skulle ske, man kan jeg godt se at vi maske har
haft sveert ved at formilde det videre.

M:
Det ser du som en god ting ikke? Det er en klar fordel for jer?
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[:

Jojo, der synes jeg at den mangfoldighed ggr det godt fordi nogle gange nar man kun er en faggruppe,
sa er man tit enige om mange ting, og sa kan det godt komme som en overraskelse ndr man kommer
ud i den virkelige verden. Iseer ud til kunderne.

M:
Ja selve modtagelsen af det, er meget vigtigt.

[:

Ja, iseer med lovgivningen. Jeg sidder og arbejder meget med at, selvfglgelig, vil ggre det der er logisk,
det der ud fra vores perspektiv er rigtigt. Men det behgves man ikke at ggre i virkeligheden, man
[naevner deres forskellige slags forsyninger], hvis begge parter har en gkonomisk interesse.

[forklarer et sammenspil mellem deres anlaeg]

Jeg ser jo bare energibalancen, jeg har ikke forstaelse for hvilken lovgivning, der nu leegger til grund
for at man ggr som man ggr (ngdvendigvis).

M:
Men det virker da som en god proces, man kommer med sit input for sit omrade og sa i balance med
de andre afdelinger?

[:
Ja (nikker ogsad)
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Tema 3: | Strategi

Periode: | Transskribering

15:15 - | M:

21:00 Men jeg ved ikke hvor meget du kender til den strategi der er her i organisationen og hvor meget du

arbejder med den?

[:
Det mit arbejdsomrade, det er jo at forsta hvad det tekniske input nu (iseer i sammenhaeng med store
projekter).

M:
Men har du sa fokus pa strategiens fokus pa grgnne, konkurrencedygtige og driftssikre lgsninger og
er det noget du har direkte med i dit arbejde?

[:

Ja, jeg sidder og regner pa at szette tal pa det man ligesom siger er en grgn Igsning og det satter jeg
tal p3, pa den Igsning og andre alternative lgsninger. Man kan sige at der er jo mange ord og ting der
arbejder for og imod, men som ingenigr der vil man jo gerne szette tal pd, sa du kan sammenligne
det.

M:
Janaermest sa du kan fa et succeskrav? Sa hvis vi ggr det her eller det her, jamen sa leegger vi indenfor
en tilfredsstillende greense?

I:
Ja.

(naevner et specifikt igangvaerende projekt)

Prgver at fa sat nogle tal pa.

M:

Og sa er det hele tiden med de her overvejelser med hvad strategien peger hen imod. Men synes du

at der er en balance imellem det I kan og hvad strategien gerne vil? Fgler du at jeres profiler passer
til?
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Ja faktisk. Fordi det der er med projektleder added value, hvor man har sat et radgivende
ingenigrfirma til at regne pa anlaegs sammensatningen. Sa jeg mener at man egentlig er i gang med
de rigtige ting.

M:
Men giver strategien muligheder til dine arbejdsomrader? Eller er det mere begraensninger? eller er
det sddan set retningen den giver?

[17:45]

[:

Hmm, jeg synes ikke at jeg fgler at der er begraensninger og jeg synes egentlig... hmm... Den,
strategien, man kan jo vaere enig eller uenig i dens punkter, det jeg prgver p4, er at forteelle folk hvad
omkostningen er ved den her strategi. Altsa nogle gange kan jeg godt teenke, og det er ikke kun her,
det er alle steder, at det er nemt at sige et mal. Det kunne vare at veere CO2 neutrale, hvor min opgave
sa er at sige hvad koster det egentlig at veere CO2 neutrale, eller 90% mod 100% CO2 neutrale. Hvad
koster det. Hvor at hvis det nu koster 3 gange sa meget at veere 100 procent i forhold til at vaere 90%
neutrale, sa kunne det jo godt veere at man gik efter at vaere 90% neutrale. For at saette nogle tal pa
hvad koster det egentlig at opna de forskellige mal. Hvor meget indteegt mister man ved et specifikt
projekt.

M:
Men hvad mener du sa strategien skal opna og stgtter den egentlig op om jeres arbejdsomrader?
Understgtter den det I sidder og laver?

[:

Vi har jo en klar strategi men jeg er i tvivl om strategien egentlig har overhalet beregningerne. Altsa
at de politiske mal er sagt... hmm... Jeg er i tvivl om, hvor meget politikerne egentlig har styr pa hvad
deres politiske mal egentlig koster.

M:
Det bliver egentlig en retning som sigter hgjt, men som ikke ngdvendigvis rammer plet (siget efter
manen)

I:

Lige preecis. Nar man har et mal og en ambition sa kan det veere farligt at seette sig et urealistisk mal
som man aldrig nar. Det bringer lidt forvirring og det er her, at jeg prgver at lave nogle tal. Men jeg
er ikke naet til et punkt endnu hvor jeg kan sige om der bliver lyttet pa overordnet politisk niveau,

men rent internt ggr der. Jeg ved jo heller ikke hvor oplyst grundlag de har truffet deres valg pa.
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M:
Men sd bliver det jo ogsa en stor del, det at praesentere lgsningen overfor dem der siger "go” for det.

[:
Men der er sddan noget med, at priser og afgifter afggres i forbindelse med noget lov der laves nu.
Det er sveert at nar lovgivningen ikke ligger der pa nuveerende tidspunkt, sd er det lidt sveert at regne

pa.
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Tema 4: | Ressourcer / RBT

Periode: | Transskribering

21:00 - | M:

28:45 Det bliver et stort arbejde med de ressourcer I har I jeres afdeling, hvor ressourcer kan vaere mange

forskellige ting som fysiske men ogsa menneskelige ting.

Men hvilke ressourcer finder du egentlig mest veerdifulde for afdelingen men ogsa organisationen?
altsd hvad har I af ressourcer som I szetter allermest pris pa?

[:
Jeg tror at man ma sige at det baerende er jo, det keempe udbyggede fjernvarmenet, det er jo egentlig
det anleegstekniske her.

M:
Fordi I har det udgangspunkt som I har, med den davaerende tilslutningspligt, sa star |, i en situation
der er ganske fornuftig?

[:

Ja, hvis du skal se pa en virksomhed som vores i forhold til s mange andre virksomheder, sa har vi
alle de fjernvarmergr i jorden allerede nu. Som mange byer vil gnske de havde nu. Det resulterer i
en monopollignende situation, hvor vi har alle rgrene. Alt det her infrastruktur er etableret plus det
der er sket i Ukraine og andre haendelser, favoriserer fjernvarme. Iszer fordi vi har mange forskellige
braendsels muligheder.

M:
Det peger pa at det er en fornuftig lgsning at veere tilsluttet (fjernvarme)

I:
Ja for meget af vores braendsel, skrald, det er jo ikke steget i pris.

M:

Det er jo rigtigt! Men det ggr sa at I har et udgangspunkt hvor det er selve ressourcen der er mest
fornuftigt for jer? Men hvorndr er den sa mest anvendelig? Er det nar der er stabile omgivelser eller
er det faktisk en fordel for jer, at der er skiftende forhold lige nu?

[:

Altsa... Nu bliver der jo virkelig snakket om at etablere mere fjernvarme. Sa lige i gjeblikket sammen
med at alternativet til fjernvarme naesten altid er athaengig af el og gas, de er ude nu. Sa ja det der
sker lige nu favoriserer fjernvarmen helt vildt.
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M:
Sd er det jo faktisk naermest at pa grund af at [ har den ressource som I har, og hele det ledningsnet
sammen med de her skiftende omgivelser, ggr at [ star en fornuftig situation?

I:
Ja.

M:

Men ggr det sa ikke at I har en ressource der er sjeldent, der er ingen andre der har haft chance, men
det ggr sa at I er veerdifulde, har en unik lgsning og den er forholdsvis understgttet i hele
organisationen.

I:
Ja.

M:

Sd den ressource bliver hele omdrejningspunktet for organisationen med afdelinger der
understgtter den pa hver sin made. Men det ggr sda at | stir med en kaempe
konkurrencemaessigfordel? I star virkelig pa det marked sa?

[:

Ja vi star pad et marked hvor der i virkeligheden ikke er, selvom der ikke er tilslutningspligt mere,
hvor vores konkurrencesituation er jo noget mere unik end mange andre virksomheders. Fordi vi
har alle fjernvarmergrene, vi har alt det her etableret allerede nu.

[24:30]

M:
Det er jo virkelig en sjeelden situation. at vaere det pa den made, i det her omfang, pa den made.

I:
Ja.

M:
For hvis man bruger Danmarks Statistik sa kan man jo se hvor mange procent der rent faktisk er
tilkoblet fjernvarmen. hvor det i omradet ligger i mellem 88- 96%. Det er jo helt vildt.
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Ja.

M:
Fgler I jer troet af andre konkurrenter? Nu siger du det her med varmepumper der er afthaengige af
elpriser, hvis det er jeres stgrste konkurrent, sa star man jo gunstigt nar elpriserne er sa dyre.

[:

Ja, iseer ndr ellen er sa dyr. Men jeg vil sige lige med varmepumper, det er meget lovgivningsmaessigt
om varmepumper er bedre eller darligere end fjernvarme. Det kommer an pa nar du laver en
energiberegning af et hus. Det var jo sddan at hvis man skulle lave et lavenergihus sa var man stort
set ngdt til at bruge en varmepumpe. Men den skal jo bruge strgm og prisen stikker af. Og hvis den
skal bruge vedvarende energi, sa er det da markeligt at prisen stiger. Det forteeller maske lidt hvor
strgmmen faktisk kommer fra.

M:
Det er i hvert fald meget sort hvid.

[:

Ja med grgn jo. Men man kan jo bare sige at det er et godt mix mellem fossil og ikke fossilt braendsel.
Hvor et hus med en varmepumpe i virkeligheden vil udlede mere CO2, end hvis du tager fjernvarme
produceret hos os, pa traepiller.

M:

Men jeg kom ogsa til at teenke pa ting som kvalitetskrav styring pa jeres projekter er det ogsa noget
[ arbejder helt vildt med? At forsta hvad kravet er i sidste ende og fa brugt jeres ressourcer pa en
made der ggr jer i stand til at handtere de her forskellige projekter. Er det ikke den helt store
faldgruppe? Det er de krav de skal opfylde og det er det de skal kunne, er det ikke det I specielt
handterer i jeres afdeling?

[:

Jo men der fgler jeg ikke at vi er gode. Vi har ikke sd mange sddan helt veldefineret skabeloner og
sadan. Og der vil jeg sa sige at erfaring er jo ogsa lidt, ja det der virkelig far ting til at lykkes, det er jo
nar man har nogle dygtige og engagerede medarbejdere som har fokus pa deres projekter og
arbejder nar de skal arbejde. Sd lykkedes ting som regel ogsa. Man kan ogsa godt nogle gange fjerne
fokusset fra det egentlige projekt man laver, hvis man som projektleder bliver malt pa de papirer jeg
laver og producerer, fremfor det jeg bygger og om det jeg bygger, er vellykket. Det kan veere farligt.
er man ansat til at producere papirer, i stedet for kvaliteten.

M:
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Ved du hvad du bliver malt pa?

I:
Nej

M:
Det kunne godt veere. Nogle gange er der meget fokus pa KPI'er. Om det er antallet eller kvaliteten.

[:

KP- malinger er jo sa smukke, for sa har du de der fokuspunkter. Og det kan veere for en projektleder,
at det er at fglge Projektmodellen. Men du kan jo godt have en projektleder som fglger
projektmodellen til punkt og prikke og klarer sig rigtig godt pa KPI-malinger, men projektet bliver
noget lort.

M:
Man far pumpet tallene op, sa de ser gode ud.

[:
Ja eller det man bliver malt p3, det er man rent faktisk god, det viser sig bare at man har faet sat nogle
malbare KPI'er, men det er maske bare ikke det der er afggrende for at projektet lykkes eller e;.
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Tema 5: | Kapabiliteter

Periode: | Transskribering

28:45 - | M:

33:30 Du naevnte selv det her tidligere, med evnen til at gd i dybden med sit projekt og arbejde med

projektet nar der er behov for det. Er det maske det der bliver den mest funktionelle og vigtig evne
for jeres afdeling? Altsa det at forsta projekterne hver iseer og sa dykke ned i dem eller arbejde med
dem?

[:

Jeg teenker bare at under projektudfgrsel, der er det jo tit at noget braender pa og der kan du szette
dig ned og skrive en rapport, som du egentlig skal. Og sender denne op til styregruppen og sadan
noget, og bruger en masse tid pa det nar det hele breender pa. Eller man kan tage telefonen og ringe
rundt og fa kaldt mandskab ind, sa lykkes det ogsa. Hvad er din rolle som projektleder egentlig? Hvis
du tager beskrivelsen af en projektleder og KPI’er du bliver malt p3, sa kan det jo godt veere at man
i en kritisk situation skal szette sig ned og skrive en rapport til en styregruppe som de sa kan tage
stilling til.

M:
Men er der lige sa meget ildebrandsslukning i jeres arbejdsproces?

[:
Det fgler jeg ikke at vi har nu. Det jeg arbejder pa er fgrst om lang tid, men jeg siger bare at andre
projekter [i andre virksomheder], jeg har veeret med til, har veeret sadan.

M:
Men nar man har en ramme pa 4 ar, er det sa udviklingsfasen af det eller er det hele projektet der
skal sta feerdigt?

[:

Det er hele projektet der skal sta feerdigt om 4 ar. Men man kan godt pa nuvaerende tidspunkt sige at
vi ved ikke hvor god en gkonomisk ide det er, fordi i den fgrste stykke tid af projektet skaffer man
bedre og bedre beregnings tal og business cases. Plus naesten alt vi bygger, har forskellige fordele og
ulemper hos de forskellige anleegssammensatninger. Man kan jo godt isoleret set havde et projekt
der er en rigtig god ide, men det skader maske mere et andet sted end det ggr godt. Man er ngdt til
at se det holistisk og overordnet.

M:
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Det er lidt som om at man har den permanente organisation og sa de forskellige projekter, er det
ikke rigtigt nok at I har det store som ggr klar til at handtere de forskellige projekter, og sa klarer I
dem?

Ja
[31:00]

M:
Men hvordan er |, i stand til at ga for jeres afdeling og de evner I besidder der, til de individuelle
projekter at sikre af de bearbejdes tilfredsstillende?

[:
Jeg har vaeret her i sa Kort tid, sa det synes jeg faktisk er sveert at sige (kun ansat inden for det sidste
halve ar).

M:
Okay men har I haft nogle tilgange til at finde projekt krav pa de forskellige projekter? Har I en fast
tilgang?

[:
Nej det jeg har vaeret med til, der synes jeg at jeg selv har beskrevet, hvad jeg synes der skulle ske og
sa har jeg sendt det til kommentering.

M:
Men er det sa den made at I finder de ngdvendige ressourcer og evner der skal til for at handtere de
her forskellige projekter? Hvad baserer I det pa?

[:
[ mit tilfaelde har jeg lavet nogle notater, hvor jeg har beskrevet hvad jeg synes der skal ske og hvilke
ressourcer vi skal bruge. Men der har ikke ligesom vaeret nogen skabeloner til det.

M:

Men er det ikke ogsa fordi, lidt ligesom du snakker om fgr, at omgivelserne er i hver sin ende af
ekstremerne. S3 ggr det at man er ngdt til at tage projekterne enkeltvis pa grund af deres unikhed,
fordi der ikke kan veere en fast tilgang til handtere de her projekter? Fordi de er sa udviklings
pavirket.
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[:
Jeg vil sige at jeg har ikke vaeret steder fgr af den her stgrrelse, hvor man ikke for eksempel har
trukket mig til side og underviste mig i en projekt model.

M:
Er det et problem eller ser du det som en fordel, i det arbejde du laver?

[:

Hmm... Hvad hedder det... Indtil videre har det vearet fint, pd det niveau jeg er pa, men hvis jeg nu
var et hgjere niveau, sa ville jeg ikke selv ggre det sddan. Sa vil jeg sikre mig at hele afdelingen ligesom
arbejdede fra et feelles udgangspunkt og havde modtaget undervisning i hvad man skulle ggre.

M:
Sa man kunne sparre med hinanden og havde nogle udgangspunkter?

[:

Jeg vil prgve at ensrette dokumenterne, for at kunne sammenligne projekterne pa tveers og sikrer
mig at man har brugt den samme data som grundlag. For eksempel med elpriser sa ligger der det her
Excel ark, og det er det du bruger nar du regner alle priser.

M:
Er det i procesmaessigt sammenhaeng til bagefter eller lgbende at man skulle handtere, hvad man
har fundet godt og darligt? Er det hele den her vidensdeling du egentlig mener og savner?

[:
Ja det er det, jeg savner at der er nogle steder hvor hvis man skal evaluere mod hinanden, sa er det
vigtigt at vaere enige om udgangs faktorer (renten, elpriser, varmebehov)

M:
Sd man har det samme beregningsudgangspunkt?

I:
Ja.

M:
For at sikre sig at de differencer, der er nu engang er pa beregningen ikke kommer fra de her
variabler?
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Jajaja, man kan jo sige sddan, det kan godt veere man geetter forkert pa elprisen men hvis alle sammen
tager det samme udgangspunkt, sd kan man i hvert fald intern sammenligne det.
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Tema 6: | Konkurrencefordele

Periode: | Transskribering

34:30 - | M:

41:00 Nu kommer der lige et skift her til det sidste tema

I:
Ja.

M:

Det handler lidt om, at nu har vi snakket om hele vejen ned igennem organisationen med ressourcer,
strategi og de evner I har. Men hvad ser du som afdelings stgrste bidrag til de konkurrencemaessige
fordele - bade kort og langsigtet?

Er det jeres ressourcer eller fordi besidder nogle specielle evner?

[:

Deterjo sveert at sige, det er helt unikt det der sker lige nu, sa vores afdeling har virkelig en veesentlig
placering, for hvad der skal ske nar de andre lgsninger skal erstattes. Hele det her keempe net og
anlaegsstruktur vi har, nu mister vi lige pludselig halvdelen af det der producerer forsyning. Der er
sa mange muligheder for hvordan vi skal lgse det.

M:

Men sa bliver jeres bidrag til organisationens konkurrencemaessige fordele, at er den ressource der
er kernen for hele organisationen, den handterer I, i det skift som I star overfor og kommer med
lgsningen?

I:
Ja.

M:
Men det er ogsa noget af en fordel.

[:
Ja. Men man skal ogsa teenke pa at der er lang anleegsperiode pa de her anlaeg, hvor 2030 lyder som
lang tid. Men det er det egentlig ikke.

M:
Nej. Men hvad bliver udgangspunktet for de her konkurrencefordele. Bliver det af en ngdvendighed
og dermed kommer udviklingsafdelingen af det?
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[:
Det er simpelthen ngdvendigheden, hvis den produktion falder bort som den ggr, sa er det hele vores
grundlag der falder sammen, hvis vi ikke far noget i stedet for.

M:
Det lyder som om det er den her tilpasningsdygtighed, der virkelig er det helt store i en
udviklingsafdeling?

[:
Jeg synes det er meget unikt for det der er nu, fordi produktionen har staet derude i sa mange ar. Sa
der sker et skifte nu, der ikke er sket de sidste 20-30 ar.

M:
Men hvad bliver sa balancen imellem, i forhold til konkurrencefordelene, er det effektiviteten eller
er det rentabilitet? Pa det | arbejder med?

[:
Ja men der vil man sige at man opstiller nogle forsyningskrav og (forsynings)sikkerhedskrav. Og sa
skal man opfylde dem billigst muligt. Og krgllen pa halen er at man ogsa skal veere fleksible.

[37:30]
M:

Men sd bliver det jo et keempe fokus pa at man har en graense med nogle omkostninger og de penge
vi skal tjene, men det simpelthen effektiviteten der er den helt store spiller i det her.

[:
Jeg synes stort set altid ndr man regner pa noget, sa prgver man jo at ggre det billigst muligt.

M:
Men er det rigtig nok forstdet at det maske ikke fylder lige sa meget, som det ggr med den her
fleksibilitet eller effektivitet?

[:
Ja men det er lidt sveert at sige.

(naevner et projekt)
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Men det er jo et politisk mal om at veere CO2 neutrale men med de afgifter der kommer, kan det ogsa
veere et gkonomisk krav at afgifterne bliver sd hgje at det kan vaere billigere at ggre. Sa det er lidt
sveert, men det startede ud som et politisk mal, men nu virker reglerne og den forventning der er til
afgifterne, at det ogsa er et gkonomisk mal.

M:

Men det ma vaere en svaer balance iser i offentlige eget organisationer som den her. Hvor det fgrhen
rigtig meget har veeret effektiviteten af det man leverer, men som der ligger i jeres strategi, er der
kommet konkurrencedygtige priser med ind over. Sa bliver det en afbalancering af det og maske
mere afhaengig af projektet end generelt set.

[:
Ja. Men hvor meget er du villig til at betale for dine politiske mal? Det bliver igen meget CO2 neutral
og er borgere ogsa villig til at betale. Altsa i en tid som nu her...

M:
Alle skal sparre sparre sparre.

[:

Hvis du slet ikke har rad til at ksbe maelk leengere og du bliver fyret fra dit arbejde, er CO2 sa stadig
vigtigt for dig? Og er du villig til at betale ekstra for det? Der kan man sige at for 2 ar siden hvor det
hele buldrer derudad og man troede det hele bliver fantastisk, s var det maske fint nok. Men hvad
sa nu, er man stadigveek villig til det? Flere kulfyrede lgsninger er jo ikke taget ud af drift alligevel,
sa man har jo lidt svaret pa det.

Jeg ved godt at det er forsyningsmaessige sikret, de kulbaserede lgsninger kommer til at kgre hvis
det er billigere for borgerne.

M:

Men det er ogsa vildt nok. Det betyder ogsa noget de lgsninger I finder nu, bliver skrottet fordi prisen
ikke er god nok og siger nej til det. Der kan man sa sige at dem der sidder i bestyrelsen i den her
organisation, er udvalgt af kommunen og ogsa er dem der tager retningen.

[:

Men jeg vil sige, at nar man har fjernet tilslutningspligten, sa er det ogsa begraenset hvor stor en
udgift du kan pafgre dine kunder for dine politiske mal. Du kan i hvert fald veere ngdt til at overveje
om de kunder du har, er villige nar det kommer til stykket. Hvor mange er stoppet med at tage pa
sommerferie nar det kommer til stykket, pa grund af CO2-belastningen. Det kan godt vaere et langt

stykke imellem det man siger og det man ggr.
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M:
Det kan godt komme til at virke sddan noget "green washing”.

[:
Jamen er folk villige pa et tidspunkt hvor man ikke har en krone pa lommen, til at betale 1000 kroner
ekstra om maneden for at fa grgn varme?

M:
Det tror jeg godt nok ikke. Men det er sddan set det sidste jeg havde.

Debriefing
Periode: | Transskribering
41:00 - | I:
45:21 Jeg har ikke noget at tilfgje, jeg har gjort klart at jeg ikke har veeret her sa laenge.

Prgv at teenke pa det her med at vi har haft fjernvarmenettet og vi har affaldet.

Det er ogsa en periode hvor der nogen der tjener rigtig mange penge. Man kan sige at elprisen det
bestemmer jo hele markedet.

Den her energikrise har jo egentlig bare kanaliseret rigtig mange penge over pa nogle mennesker
som ikke har sa mange penge fgr. Hvor de teknologier er de baseret p3, de har faet statsstgtte for at
opretholde de teknologier.

Hvor der er nogle lgsninger der har fiet en garanteret mindstepris, hvor staten har veeret
sikkerhedsnettet og nu sker den omvendte situation, der ggr at de tjener vanvittigt mange penge.
Skal der sa veere en mekanisme der ogsa lige fjerner toppen?
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10.2.25 Transskribering: Informant 2, Projektleder, Forretning
d. 18-10-2022

I: Informanten, M: Mads

Indledning / Introduktion

Periode: | Transskribering
00:00 - | Introduktion (generel)
3:45

[2:10]

M:
Hvor du er en af informanterne og teenker du gerne vil prasentere dig selv og din uddannelse, din
titel maske ogsd om du har erfaring fra andre virksomheder i byggeriet?

[:

Jamen jeg hedder [Navn] og Jeg har veeret ansat i organisationen i [Udviklingsafdelingens
forretningsdel] siden (1 ars tid). Fgr det arbejdede jeg i [Anden offentlig organisation], sa jeg har
ikke en baggrund fra byggeriet men jeg har en baggrund fra statskundskab og det er ligesom det
der er min uddannelsesbaggrund.

M:
De arbejdsopgaver du far er de typiske, altsd er det meget de samme eller er det meget svingende?

[:

Det er meget svingende de typer af opgaver jeg sidder med. Det er det. Det er alt fra processer
omkring nogle interne processer men det er ogsa i forhold til vores [Fjernvarme], hvor jeg ligesom
har den del af det der handler om vores kontakt til vores leverandgrer og de processer der kgrer
efterfglgende internt der. Og det der ogsa hgrer med til min stilling, det er at jeg startede som
barselsvikar og da hende jeg var barselsvikar for, kom tilbage, sa er rigtig mange af de opgaver hun
har siddet med, dem har hun faet tilbage, og sa er jeg kommet ind i en helt nye rulle af opgaver nu
her. Sa meget af det jeg sidder med nu, er stadigvaek relativt nyt for mig.
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Tema 1: | Offentligt preegede organisationer i byggeriet

Periode: | Transskribering

3:45 - | M:

6:30 De arbejdsomrader du arbejder med, hvilke omgivelser eller eksterne forhold pavirker dem?

[:
Du teenker pd hvad der afggr hvor meget der er og hvordan det opstar?

M:
Ja lidt, men ogsa hvad der praeger den retning at du skal arbejde med de forskellige projekter?

[:

Der er noget der kommer fra henvendelser, udefra som vi jo ikke har nogen kontrol over, alts3,
hvornar vi modtager nogle henvendelser. Sa er der nogle interne processer, hvor vi har nogle
deadlines, jeg ligesom lgber efter.

M:
Er det sa dem der pavirker mest de arbejdsomrader du sidder med - de interne deadlines?

[:

Ja, det er det vel. [ praksis er det ofte mig selv der saetter deadlines for projekterne eller for de
processer vi har gang i. Der kan jo selvfglgelig vaere nogle opgaver der er forbundet med en mere
overordnet deadline, men nogle af de opgaver jeg sidder med, er ogsa processer hvor at vi ligesom
kan tilpasse det i forhold til andre projekter. Sa vi kan szette deadline efter andre projekter.

M:
Sa det er ogsa med til at udvikle jeres arbejdsomrader?

[:
Ja, det synes jeg, noget af det.

M:
Er det sddan at alle de problemstillinger du far eller I far i jeres afdeling, fgler du at I altid kan
handtere dem fyldestggrende?

[:
Ja, nu kan jeg jo kun tale pa mine egne vegne, og der teenker jeg at det kan vi og hvis vi/jeg fgler mig
udfordret pa de ting jeg sidder med, sa gar jeg jo til min leder og refererer jo primeert til min
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naermeste leder. Men jeg har ogsa projekter hvor jeg refererer til vores udviklingschef. Og sa er det
ham jeg gar til og det kan vi altid. Der er jo masser af ting man ikke kan svare pa eller handtere
ngdvendigvis alene, men sa sparer vi jo med hinanden og sa far vi det lgst.

M:
Men er det en generelle ting at vil veere meget vandret eller i det hele taget meget op og ned i
organisationen. Er der nogle begransninger pa det?

[:

Nej, jeg foler altid at der er en dben dgr hvis man har brug for det, men der er ogsa meget tillid til at
man lgfter dét man sidder med (selv) og sa henvender man sig, nar man har noget man gerne vil
have sparring omkring.
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Tema 2: | Organisationsaendringer

Periode: | Transskribering

6:30 - | M:

9:15 [ har jo lavet den her opdeling (med fokus pa energi og forretning), hvad har gjort at den opdeling

er kommet? hvordan opfatter du den?

[:

[ virkeligheden sa det, som vi sddan helt konkret fik at vide, det var at det var et spgrgsmal om, at
der dels kom flere [Energi/Anlaeg] projekter som skulle prioriteres men ogsa at man gerne vil have
et ekstra ledelseslag ind for at prioritere ledelse, teet pa, og det er jo i virkeligheden det man maerker.
Vi har faet en leder der taettere pa.

M:
Sa maske har det veeret den her gruppering af en type af projekter, hovedsagelig vil veere det her
[Energi/Anlaeg], og sa satte et hold pa det.

I:
Ja.

M:
Nar man snakker med jer (informanterne) sa er det meget: Saddan ser det ud i [Energi] men nar det
er [Forretning], sd er det noget andet og et keempe omfang.

[:
[Forretning] er en meget bred vifte og vi sidder jo ogsa med meget forskellige projekter i praksis.
Sa det har du helt ret.

M:
Men hvad har sa veeret godt i den her proces med at fa lavet den her opdeling af afdelingen? Og
maske ogsa hvad der har veeret af problemstillinger i den forbindelse?

I:

Jeg synes at det er godt, det er et godt signal det her med at man vil prioritere ledelse og have ledelse
teet pd. Det er noget af det jeg synes der er rigtig rart. I forhold til om der har veret nogle
udfordringer, altsa i virkeligheden er det jo ikke noget der, fra mit perspektiv, har virket meget
omveltende. Vi er stadigvaek en afdeling og vi sidder stadigveek sammen. Det er jo ikke sddan at vi
i [Forretning] holder et team mgde (uden den anden afdeling). Jeg refererer bare til en anden leder,
end dem der sidder i [Energi]. Det er ligesom det der er den stgrste omvaltning. Sa pa den made er
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det ikke noget der har for mit perspektiv, noget der har omveeltet hverdagen eller vi har meaerket en
hel masse efter at det blev meldt ud. Det tradte i kraft da vi fik vores/min leder, der er nyansat, og
sd kgrte det bare derfra.
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Tema 3: | Strategi

Periode: | Transskribering

9:15 - | M:

11:00 Men fgler du at den her @ndring, eller den her opdeling af afdelingen, er noget der passer godt til

den strategi [ har?

[:

Ja det synes jeg at den ggr. Jeg forstar godt opdelingen i forhold til at man gerne vil prioritere
[Energi]-delen men ogsa i forhold til det her med at vi har nogle meget forskelligartede opgaver. Og
det er ligesom godt at der er et fokus ovre i [Energi] pa det og at [Afdelingslederen i Energi] der
leder der, der kan sparre ind i den type af projekter. Hvor vi har et andet fokus i [Forretning].

M:
Hvor meget fylder strategien i sammenhaeng med dit arbejde?

[:

Jeg tror det er afthaengigt af hvad for nogle projekter man sidder med, strategien fylder pa den made
at vi kender den overordnede strategi, at det her med 3 bundlinjer: Den gkonomiske, den grgnne
og driftssikkerheden.

M:
Som seetter retningen?

[:
Den szetter retningen for vores opgaver, det ggr den helt sikkert, men det er jo ikke sddan at jeg slar
op i den hele tiden. Men den seaetter rigtig meget retning for det arbejde vi laver i [Forretning].

M:
Giver strategien ogsa muligheder for din afdeling og jeres arbejde?

[:

Ja det teenker jeg. Der er jo rigtig meget af det, der er i strategien, som er noget af det vi skal vaere
med til at udvikle og saette gang i. Men ogsa identificere hvordan vi i [Organisationen] kan lgfte og
arbejde videre med det.

M:
Det stgtter vel ogsa jeres arbejdsomrdde? Det at [ far lov til at arbejde videre med det her.

208




Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Appendiks

[:
Ja det teenker jeg
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Tema 4: | Ressourcer / RBT

Periode: | Transskribering

11:00 - | M:

14:30 De ressourcer I har adgang til...

[Forklarer ressourcer i denne sammenhaeng]
Hvilke ressourcer er i din afdeling noget af det mere vaerdifulde eller hvad er det der er det vigtige?

[:
Du teenker i forhold til om medarbejdere eller fysiske ting?

M:
Begge dele.

[Forklarer ressourcer igen, samt deres ledningsnet er en keempe ressource]

[:

Man kan sige i forhold til hvad der er vigtigt for os som afdelingen eller noget af det jeg i hvert fald
synes er en stor fordel, og noget der er positivt ved afdelingen og som jeg saetter pris p3, Det er at
vi har nogle forskellige kompetencer og at vi kan bruge hinanden altsa afhaengigt af hvilken type
opgave det er. S3 har man forskellige, man kan ga til og sparre. Jeg synes at det er veerdifuldt at vi
har forskellige kompetencer og vi ser nogle forskellige ting og det er med til at nuancere vores
tilgang til projekter og opgaver.

M:
Men hvornar er det sd mest brugbar eller anvendelig?

[:

Ja, godt spgrgsmal. Der hvor jeg som projektet leder primeert ville, og nu har jeg ikke vaeret opstartet
i super mange projekter fordi jeg relativt ny, men det ville jo veere ofte der hvor jeg ville jo maerke
det rigtig meget. Det ville jo nok vare nar vi er i gang med at starte et nyt projekt op, fordi at der sa
kan vaere rigtig meget at hente i og fa nogle forskellige perspektiver. Men det er ogsa hele vejen
igennem fordi at man ogsa ville kunne bruge den sparring lgbende undervejs i projektet.

M:
Det er faktisk sveert at sige hvornar det egentlig er mest brugbare, fordi der er sa mange forskellige
slags projekter?
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[:

Ja det synes jeg. De projekter jeg sidder med, har bare meget forskellige karakter og der er ikke
mange (projekter) der har karakter af at vaere noget der skal driftes. Det er meget at der kan ske
noget der ggr at projektet ryger en anden retning eller processen bevager sig et andet sted hen,
end man havde taenkt.

M:
Men giver det ikke en keempe fordel for organisationen at den har en afdeling som jeres?

[:
Jo det synes jeg.

M:
Men det ma da veere en fordel at man kan varetage sa mange forskellige projekter i udviklingsfasen.

[:
Ja, det teenker jeg det teenker jeg helt bestemt
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Tema 5: | Kapabiliteter

Periode: | Transskribering

14:30 - | M:

21:30 Sa er det maske ikke sa meget at det at man kigger pa hver person og det de kan, som ikke er helt

unikt men der er sammensatningen og det er understgttet, sa bliver det faktisk rimelig veerdifuldt
for organisationen?

[:
Sddan ser jeg det ogsa.

M:
Det er en kaempe fordel og sa bliver det hvordan man handterer ressourcerne og hvad man bruger
dem til og hvilke funktioner der er i hver afdeling. Og hvilke evner man kommer til at fa?

[:

Det er lidt sveert for mig at sige, bred set, fordi der er mange i afdelingen jeg ikke har arbejdet teet
sammen med, ikke har vaeret pa projekt med. Lige nu er det ogsad meget alene, der driver jeg meget
de projekter jeg sidder med og jeg ligesom alene projektleder pa. Fordi det er nogle mindre
projekter, hvor jeg ikke har en projektmedarbejder med. Det der er vores kernekompetence, det er
jo projektledelse. At skabe fremdrift i projekterne og fa eksekveret pa nogle ting der.

M:
Er det ogsa noget der pavirker, direkte, de enkelte projekter at I har en kerne?

[:
Det er det, det er i hvert fald noget der gar igen for os alle sammen. Det er at vi er projektledere.

M:
Hvordan er I stand til at ga fra altsa jeres afdeling og de evner I har, til at ga ned og kigge pa hvert
projekt og sgrge for at det bearbejdes tilfredsstillende?

[:

Det er igennem at vi har nogle mal og vi har nogle deadlines der satter noget (rammerne). Fgrst og
fremmest sa laves der noget forarbejde, der beskriver hvorfor det det her projekt skal saettes i
verden, hvad er det, det skal bidrage til for eksempel i forhold til strategien. Derefter seetter vi nogle
mal for projekterne, nogle milepzele.

M:
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Hvordan saetter i dem?

[:

Det er forskelligt Det er noget man som projektleder ligesom starter op pa og sa afhaengigt af
projektet sa vil man have en dialog enten med nogle flere i afdelingen eller i huset og sa med lederen
omkring et malhierarki. Jeg har ikke selv prgvet det sa meget i praksis endnu.

M:
Det lyder som om at det er meget samarbejdsstyring og fa de rigtige ting ud af de forskellige parter?

[:

Ja, det er jo i hvert fald idealet kan man sige. Forsgger at fa teenkt hele vejen rundt, ogsa i starten af
projektet, men den del har jeg ikke selv sa meget erfaring med. Fordi jeg ikke har prgvet det det sa
mange gange. Men det i hvert fald noget af det vi vil ggre i starten af et projekt, for at seette noget
retning pa det.

[17:30]

M:
Svinger det ikke meget i hvad det er [ sddan set leverer? Hvad der er jeres output?

[Forklarer om at der er en difference mellem energi og forretning i deres output. Forretning har et
stgrre spektrum af deres output, hvilket informanten er enig i]

Hvornar stopper jeres arbejde pa projektet?

[:

Det der er med mange af de ting jeg sidder med, er at de ikke er kendetegnet ved at der star et anleeg
nar vi er feerdige eller at jeg afleverer et anlaegsarbejde til [Bygherreafdelingen]. Det kan veere en
proces, hvor at vi siger nu har vi faet det information vi har brug for til at ga videre, eller ggre noget
andet eller tage en beslutning. Det er meget forskelligt med hvad outputtet bliver blandt de
projekter jeg sidder med.

M:
Det ma vere sveert at kende omfanget af de projekter at forst3, iseer til at starte med, der ma veaere
noget lgbende opdatering af hvad er det I skal med projekterne?
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Ja og genbesgge det. Hele tiden forholde sig til netop hvor er projektet nu og er der noget vi skal
gore anderledes.

M:
Er den fineste ting I kan, sa ikke det at man hele tiden kan tilpasse sig og sa at sige at det ikke er last
pa de forskellige projekter?

[:
Jo. Man kan godt lave en plan i starten, men det er meget sjaldent at man kan fglge den plan. Man
bliver ngdt til hele tiden at veere klar til at omstille pa den ene eller den anden made.

M:
Der ma vere projekter hvor det egentlig handler mere om at det beslutningen, der er taget ud fra
den proces, der er det vigtige. Sa ved man hvorfor man er kommet hen til beslutningen.

Ja.
[20:00]

M:
Men er der ikke nogle gange, hvor man teenker at det bliver lidt ineffektivt eller er det er det farligt
at bruge det ord for at beskrive det?

[:

Jeg forstar godt pointen. Det ved jeg ikke, det er jo et spgrgsmal om at det er en praemis, for os, at
kunne tage nogle velinformerede beslutninger. Nogle gange er konklusionen at det ikke giver
mening at arbejde videre med det. Det er ikke noget jeg har ikke prgvet super mange gange, hvor
det endte med at vi siger: Det skal vi ikke arbejde videre med det. Men altsa der er jo projekter der
er sveere at scope og fa igangsat.

M:
Hvorfor tror du at der ikke har veeret sa mange projekter, du har arbejdet med, hvor at det ikke har
vaeret ngdvendigt at stoppe?

[:
Det har veeret fordi... Noget af det jeg har siddet med, har veeret et netveerk der kgrer og det er et
arshjul vi fglger. Og sd er der noget der handler om de her henvendelser vi far, det er ogsa noget der

kgrer ved siden af. S3 har der veret nogle oplaeg til beslutningen med bestyrelsen som er
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forbehandlet der [af bestyrelsen] og der har outputtet vaeret at det [et projekt] skulle noget pa
bestyrelsen vegne.

M:
Der har veeret noget forarbejde der hjulpet?

Ja

215




Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Appendiks

Tema 6: | Konkurrencefordele

Periode: | Transskribering

21:30 - | M:

29:45 Jeg har det sidste tema her som omhandler konkurrencefordele og det er mere vaegtet imod hvad

afdelingens bidrag er til de forskellige konkurrencemaessige fordele - bade pa kortsigtet og
langsigtet?

[Beskriver udviklingsafdelingen og dens opdeling]

I:
Nar du siger konkurrencefordele, vil du uddybe dem?

M:
[Kommer med forklaring af konkurrencefordele gennem udviklingsafdelingen]
Sa spgrgsmalet er om hvad er jeres bidrag, er til organisationen?

[:
Det eri hvert fald at det er velinformeret og de beslutninger der bliver truffet, er er velovervejet og
analyseret.

M:
Det bliver sa udgangspunktet for de konkurrencefordele som I kommer med?

I:
Ja.

M:
[Organisationen hviler i sig selv og skal ikke tjene penge]

Men hvordan bliver balancen af effektiviteten af det I leverer og den indtjeningsevne I har? Er det
sa med udgangspunkt i at det I leverer, er i fokus eller er det den laveste pris i sidste ende?

[:
Jeg synes det er sveert at sige ud fra de projekter jeg sidder med, men i praksis vil man have forholdt
sig til begge dele. Hvor meget har vi brug for at ga i dybden med noget og hvor hurtigt har vi brug
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for at ggre det. Men jeg har ikke stdet i en situation hvor at det lige har veeret det der var
omdrejningspunktet fordi at det ikke har veeret den type af projekter [Informanten arbejder med].
Hvor at det er et stort projekt helt fra start og vi skal overveje hvordan gar vi til det. Der saetter vi
jo en helt anden skala fuldstaendig. Vi laver jo budgetter for de ting, vi laver nogle rammer pa den
made.

[25:00]

M:
Hvilke problemstillinger har du sa mgdt? Hvis du har mgdt nogle?

[:

At fa scopet projekter (indhold og omfang). Det her med at fa det rammesat og fa det vinklet eller
lavet pa en mdde hvor det skaber mest mulig veerdi. Det er noget der godt kan tage nogle runder og
hvor man skal have noget talmodighed.

M:
Kunne man sd med en fordel have en tilgang til at ggre det?

[:

Jaog det har vi ogsa. Men fordi den her type projekter jeg sidder med, det er sa forskellige projekter,
sa er det ogsd sveert at leegge noget nedover. Det er en helt normal del af processen, at man ikke
bare fglger en opskrift og sa er der scopet. Fordi der er nogle ting vi er ngdt til at forholde os til i
processen som ggr at der kan blive nogle omveje.

M:
Ser du nogle grupperinger inden for dine arbejdsomrader?

[:
Jeg tror det der kendetegner mine opgaver, er at der ikke er noget kendetegn pa dem. De kan
kendetegnes ved at de ikke er regne tunge.

[27:30]

M:
Hvad har du siddet med af projekter?
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[Neevner flere forskellige slags projekter, ikke byggetekniske pd nogen made. Mere
formidlingsopgaver og pludselige opgaver]

M:
Sa vender det hele tilbage igen, at man har den her tilpasningsdygtighed.

[:

Ja men ogsa fordi jeg har en profil, hvor at det ikke er den her specialist funktionen der er det
afggrende, men det er det her med at kunne fa projektlig gjort noget og fa skabt fremdrift i projektet,
men ogsa at fa holdt overblik og fa koordineret undervejs. Sa skal jeg selvfglgelig sgrge for at de
mennesker der sidder pa den viden vi har brug for, at vi far fat i dem og far information fra dem.

M:
Men det vender ogsa tilbage til at det ma vaere en keempe fordel for hele organisationen?

[:

Ja, det hdber jeg. Men igen, i [Forretning] sidder vi jo ogsa nogle meget forskellige projekter. Der er
nogen der har lidt mere et enkelt keempe projekt og en som mig der sidder mere med meget
forskelligt og nogle lidt mindre projekter.

M:
Det er virkelig helt stor gruppe af projekter I far eller det er meget forskelligt.

I:
Ja, det er det!

Debriefing
Periode: | Transskribering
29:45 -
31:10 Intet at tilfgje
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10.2.26 Transskribering: Informant 3, Afdelingsleder, Energi
d.20-10-2022

I: Informanten, M: Mads

Indledning / Introduktion

Periode: | Transskribering
00:00 - | Ren introduktion
6:30

[3:15]

M:
Og det er sd her, at du er en informant, og jeg teenker om du ikke vil preesentere dig selv og din
uddannelse og din titel her i organisationen?

[:

Jeg arbejder som afdelingsleder i den delafdeling, der hedder [Energi] i vores [Udviklingsafdeling].
Jeg er oprindeligt civilingenigr med miljg som speciale. Hvilket ggr at jeg ikke er totalt fagteknisk
nede i rgr og vand, og store kreeftveerker osv. Men nok er mere over i det blgde omrade af
ingenigrarbejdet. Det blev jeg feerdig som i [Uddannelsesar] fra DTU.

[Neevner erfaring med fjernvarme fra andet virksomhed i Kgbenhavn, hovedsageligt
fjernvarmeledninger og renovering af fijernvarme]

Indtil [Ar] der flyttede vi til Jylland og havde 4-5 &r hos radgiverne ingenigr inden jeg blev ansat her
i [Organisationen]. Der blev jeg ansat i vores [Bygherreafdeling] med fokus pa renovering af
fiernvarmeledninger. Men gik hurtigt over og lavede stgrre energirenoveringer af stgrre
energianlaeg.

[Forteller om arbejdsrelateret tur til USA for kommunen, men fik lov til at arbejde med
energistrategier]

Da jeg kom hjem, synes jeg at det var rigtig spaendende at arbejde med udvikling og kom op til
[Udviklingsafdelingen]. Og bliver efter et halvt ar, fuldtidsansat hos dem og knap et ar efter det, blev
jeg ansat som afdelingsleder.

M:
Men sd har du ogsa rigeligt med erfaring fra andre virksomheder eller organisationer i byggeriet?
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Det ma man sige!

M:
Som afdelingsleder, hvordan vil du beskrive dine arbejdsopgaver? Som typiske eller er de meget
forskellige de problemstillinger du mgder?

[:
De er nok meget forskellige. Jeg har faktisk ogsa et en projektleder deltidsstilling oveni.

[50% afdelingsleder, 50% Projektleder]

M:
Men det ma sd ogsa betyde at du har mange forskellige slags opgaver?

[:

Det ma man sige! Nar ledelsen kommer med pop up ideer eller nogle andre ggr, sa ryger den over
til os og sa er jeg som afdelingsleder filter for: Jamen er det en idé der holder, er det en vi skal
bemande med ressourcer, eller er det en vi bare skal smide direkte tilbage? Derfor er vi med til
mange af de her pop up ide-mgder. Skal vi ikke lige prgve at kigge lidt ind i det, og skal vi ikke lige,
igd? Det er ikke en man bare lige giver videre til en medarbejder ngdvendigvis, fgr man ved at der
er hold i opgaven. Derfor sa sidder vi rigtig mange forskellige slags opgaver.
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Tema 1: | Offentligt preegede organisationer i byggeriet

Periode: | Transskribering

6:30 - | M:

11:15 Er det nogle af de omgivelser eller eksterne forhold, der pavirker jeres afdeling rigtig meget? At I

far de her typer opgaver ind?

[:
Ja. Der er altid nogen der har gode ideer. Det er jo det vi samler pa i [Udviklingsafdelingen]. Men det
gor ogsa at man nogle gange skal sortere lidt i dem.

M:
Har I andre omgivelser, der pavirker jeres afdeling og jeres arbejdsomrade?

[:

Ja. Vi har en stor ledende opad med vores bestyrelse og vores chef grupper - og sa os. Der pavirker
bestyrelsen rigtig meget [Energiafdelingen]. Skal vi se i den her retning eller vi skal prgve at gagre
det her. Skal vi give os ud i [alternative lgsninger til forsyning]. Det er ned i detaljen. Vi (Bestyrelsen)
synes, at det her projekt her og pa den her made.

M:
Sa det er meget projektspecifikt?

[:
Ja meget. Det er igen de her mange ideer som vi skal prgve at tage stilling til og prgve at behandle.

M:
Men er det sa med til at udvikle jeres arbejdsomrader i afdelingen?

[:

Tit! Men det saetter ogsa retningen, fordi nar det kommer oppe fra vores ledelse, sa er det jo noget
man tager serigst. Det er retningssaettende.

[Neevner lgsning hvor der har veeret kritik og de skal kigge pa nogle andre teknologier]

[ vores arbejde er det retningsgivende tit.

[8:00]
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M:
Har I oplevet nogle problemstillinger med de retninger? Eller andre forhold der pavirker?

[:

Jeg vil ikke kalde det problemer. Men det giver altid udfordringer. Det er bestemt ikke negativt. Vi
synes at det er fedt og det er spaendende det vi laver. Bestyrelsen kommer med nye ideer og
forsgger at pavirke os i den rigtige retning. Det synes jeg er megafedt, men der er heller ingen tvivl
om at der engang imellem hvor det kolliderer med nogle af vores opfattelser eller det er ikke dem
der er miljgmaessigt rigtigt.

Der et eller andet, vi maske kunne snakke lidt mere om fgr vi kommer i mal.

M:
Men er det ikke ogsa fornuftigt nok, nar man sidder i udviklingsafdelingen og bruger jeres
vurdering?

I:
Jo

M:
Er det noget der pavirker det byggetekniske, nar I sidder med de her sager og I udvikler pa det?

[:

Vi har nogle prestigeprojekter, i hvert fald, hvor styregruppen, nogle gange bestyrelsen, meget
gerne vil have en spille en rolle og veere med pa beslutningsvejen, ned i sma detaljer. Det kan godt
give udfordringer nogle gange, fordi det gar processen tung for projektlederen at komme igennem
med det. Men det er selvfglgelig ogsa fedt, at bestyrelsen sa vaelger at sige: Jamen det her projekt,
det er meget spaendende. Det vil vi gerne rdde lidt mere ekstra. Der er fordele og ulemper i det.

M:
Men fgler I altid at I kan hdndtere de forskellige problemstillinger eller muligheder indenfor jeres
arbejdsomrader, eller er der nogle gange hvor I star pa bar bund?

[:

Vi har et godt eksempel. Vi skal ud at forhandle en rigtig stor varme leveringsaftale i mal her, i lgbet
af de naeste 5, 6, 7 ar. Og have nogen der er rigtig dygtige til at lave det konkrete forhandlingsarbejde
og der kan vi se en mangel i vores afdeling. Vi tackler det pa er ved at fa beskrevet opgaven, og hvad
er det for en rolle, vi mangler og sa har vi egentlig faet lov til at g ud og hyre den her person. Hvis
man tager det lidt pa forkgbet, s nar man ogsa at behandle det, sa det ikke bliver en direkte

udfordring for os.
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M:
Hvordan finder I ud af hvilke krav der er til opgaverne, sd man finder den rigtig profil, sa de kan
handtere de forskellige nye arbejdsomrader?

[:

Det baserer sig meget i de opgaver, der foreligger. Hvis man bare kan se bare lidt ude i
krystalkuglen. Man vil kigge pa personen eller ressourcen, den har vi simpelthen ikke internt - kan
vi hyre den ind eller skal vi anszette en person der har.

M:

Men sd udvikler I ogsa jeres afdeling lgbende efter behov.
[:

Det bliver vi ngdt til.
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Tema 2: | Organisationsaendringer

Periode: | Transskribering

11:15 - | M:

13:00 Men det er maske med til at pavirke hvordan den afdeling kommer til at se ud og den form den har.

Men er der andre ting? Vi har tidligere snakket om at det var et behov, men har der var andre
politiske eller andre ting der har drevet organisationsandringen?

[:
Nej, det har veeret et ressourcespgrgsmal hos vores Chef.

M:
Sa det er det der har drevet eendringen.

I:
Ja.

M:

[ et tidligere interview har vi snakket om hvad der har vaeret godt og darligt i den her proces med
opdeling, hvor du nzevnte, at nogle gange er udvikling neermest forandring og med det er der
kommet nye mennesker ind, og derfor kan det veere sveert nogle gange at fa tilpasset de rigtige
roller med de nye mennesker. Er det stadigveek de samme problemstillinger?

[:

Det ved jeg ikke, det er jo et sveert spgrgsmal. Forandringsprocesser gar mere traegt end andre, men
jeg synes at vores medarbejdere er rigtig dygtige til at indstille sig. Det er ogsa fordi vi har et
forholdsvis ungt team. Det er tit lidt nemmere at rokke pad de yngre mennesker, end pa dem der har
siddet pa den samme stilling i mange ar.

M:
Sa maske har den her omstilling eller forandring, ikke varet sa tung som man kunne have varet?

I:
Ja, det tror jeg at du har helt ret i
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Tema 3: | Strategi

Periode: | Transskribering

13:00 - | M:

14:45 Men denne andring er det noget som stemmer overens med den strategi, der har lavet for jeres

afdeling? Er det noget der gar hand i hand med at udvikle [Udviklingsafdelingen]?

[:

Ja... Den [Udviklingsafdelingen] bliver i hvert fald understgttet rigtig godt i virksomhedens strategi.
Da virksomhedens strategi har nogle fokuspunkter. Som ligger tet pa i begge afdelinger og
understgtte det arbejde, der foregdr i begge afdelinger rigtig godt [Delafdelingerne i
udviklingsafdelingen].

M:
Hvor meget arbejder du med den eksisterende strategi? Og hvor meget fylder den i sammenhang
med dit arbejdsomrade?

[:
Naesten alt tror jeg.

M:
Simpelthen fordi den giver retningen med: Det skal veaere grgnne, konkurrencedygtige og driftssikre
lgsninger?

[:
Jeg tror ikke, det er en dag, hvor jeg ikke siger de 3 ord.

M:
Ja okay, undskyld for at jeg sa lige naevner dem igen. Haha.

[:
Det er ikke lggn, det er virkelig kernen af vores arbejde!

M:
Det er simpelthen den retning, strategien den giver, som stemmer overens med det arbejde I laver?

I:
Ja, absolut.
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M:
Giver det sa muligheder for afdelingen, fordi den giver den retning?

Ja, det synes jeg, og den giver de rigtige fokuspunkter. Jeg synes bestemt, det ligger rigtig godt til.

M:
Sa de her fokuspunkter de understgtter jeres arbejdsomrader?

I:
Ja, enormt.
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Tema 4: | Ressourcer / RBT

Periode: | Transskribering

14:45 - | M:

23:45 Det er en strategi, der finder ud af at handtere organisations ressourcer pa en made, som ggr at de

kan muligggres eller faciliteter arbejdsomraderne?

[:
Det ligger i hvert fald rigtig godt op af boldgaden til hvad det er vi laver i [Udviklingsafdelingen].

M:

[ er jo en offentligt ejet virksomhed, I skal have konkurrencedygtige priser er det mest baseret pa3,
det at I bevaeger jer vaek fra effektiviteten over til noget andet, der maske skal vare mere
rentabilitetsmaessigt smart eller have en god indtjeningsevne? Eller er I ikke bange for, at det er
gdet fra monopol pa markedet til det er mere dbent, nar I har, den ressource, som
fjernvarmeledningsnetveerket er?

[:

Det bunder i hvor varmeforsyningslovgivningen, fordi som under varmeforsyningsloven, der er det
ligegyldigt om vi er en offentlig virksomhed eller privat virksomhed. Vi matte ikke have lov at tjene
penge pa varme. Til gengeeld, sa star der i lovgivningen, at vi skal vaelge den billigste lgsning for
varmekunderne.

Vi skal ga efter den billigste lgsning. Til gengeeld er tilslutningspligten bortfaldet fra 2019, og med
den betyder det ogsa, at vi skal ud og veere mere proaktive i salget, fordi tidligere har varmepumper
veeret konkurrencedygtige med fjernvarmeprisen. Nu er elprisen steget sd meget, at nu kan det
naesten ikke betale sig andet end at valge fjernvarmen lige nu.

Derfor er det ogsa vigtigt for os at blive en konkurrence organisation. Det har vi ikke vaeret fgr. Vi
er bestemt pa vej vaek fra noget af det offentlige, hvor man bare sidder og venter pa telefonen, ringer
til at du nu skal ringe folk op.

M:

[Fjernvarme i Aarhus ifglge DST, er pa mellem 88-98% har fjernvarme]

For organisationen ma den vigtigste ressourcer veere deres adgang til fiernvarmenettet?
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Ja.

M:
Det er et vildt udgangspunkt at have. [ har godt nok ikke monopol pa markedet mere, men I star
godt nok steerkt.

[:

Det ggr vi. Det er bundet af lovgivningen. Det vidste staten ogsa godt da de lavede den oprindelige
lovgivning. De stgttede en monopolvirksomhed og det er ogsa derfor vi har veret offentligt ejet i
mange, mange ar. Der er nogle fjernvarmeselskaber der andelsselskaber, ejet af borgerne i mindre
byer. Men de ligger under den samme varme lovgivning, som vi ggr. S& vi har en
konkurrencesituation, som jo ikke helt er til stede.

[18:15]

M:
Hvad er i den underafdeling som du sidder i, hvad er de vigtigste ressourcer i den? Det er vel ikke
sa meget de fysiske elementer i den her organisation, det er mere kompetenceprofilerne?

[:

Hmm... Det er den made at vi har delt afdelingen op p3, i de 2 hold. Mit hold har en klar definition
af vores arbejdsopgaver, produktionsanleeg og produktionsplanleegningen. Hvad skal der fgres i
rgrene og hvordan det skal produceres.

[Neevner aftale der ophgrer og igangvaerende processer]

Der skal man jo have en vis maengde teknisk viden for at forstd, hvad er alternativerne? Hvad er det,
vi kan? Men ogsa det her med at lede opad og hvilke retningslinjer far vi ovenfra. Altsa hvilke
kriterier som skal pavirke valget af teknologier.

M:
Men hvordan veaelger I den tekniske viden og lave et grundlag til en argumentation der understgtter
godt nok til at den beslutning som I skal tage? Det er en hel beslutningstagningsproces?

I:

Deter... Vi har nogle rigtig dygtige projektledere. Nogle af dem har mere og nogle andre har mindre
teknisk viden, men den primere funktion er at de er projektledere. Det vil sige at de ikke
ngdvendigvis skal have den tekniske specifikke viden til at kunne svare direkte pa spgrgsmalet.

Men de skal kunne styre deres projekter og sa skal de kunne indhente de ressourcer, de har brug
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for. S& de gar ud i de ngdvendige afdelinger i organisationen eller finder radgivere. De skal vaere
dygtige til at styre den her proces her i mal.

M:

Men vil det sige at som sddan er der maske ikke en specifik ressource i de her afdelinger, som er
ngdvendigheden. Det er mere end en forstaelse og de evner man har til at kunne ggre de ting, der
er det vigtige.

I:
Ja.

M:
Sd det at I har evnen til at finde projektkravene, til at kunne procesledelsesstyring, eller hvad man
skal kalde det. Er det ligesom er det, der er mest vigtige?

[:
Det er kravet. Jeg vil bestemt sige at projektledelse er specifik viden som man skal kunne [i
Udviklingsafdelingen]. Det er et hdndvaerk, men du skal ogsa have en personlig flair for det.

[21:10]

M:

[ har lige nu skiftende omgivelser, med forhold der andrer sig ganske meget. Men hvornar kan I
bedst bruge jeres ressourcer, viden og kunnen? Er det nar det er stabile omgivelser eller er det
faktisk mere relevant nu her, nar det hele er sa op og ned og skiftende?

[:
Der er jo noget sjovt i at det er op og ned og skiftende. Det er i hvert fald min personlig holdning.
Det giver da et ekstra tillaeg til udfordringen.

M:

Sa det ggr ikke noget at der kommer de her e&endrede omgivelser. Men hvad giver jeres afdeling af
konkurrencemaessige fordele til organisationen igennem de her ressourcer? Er det at I er
omstillingsparate og bevager sig bedst pa et dynamisk grundlag eller er det fordi I har den her
samling af de forskellige profiler, der ggr at I kan varetage naesten alle funktioner eller typer af
opgaver?
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Jeg vil sige det sidste. Vi har en vifte af kvalificerede medarbejdere, som alle sammen kan noget hver
for sig, men sammen er vi enormt gode. Det er ogsad derfor at de 2 afdelinger arbejder pa kryds og
tveers. Fuldstaendigt.

M:
I bevaeger jer meget i afdelingerne og organisationen?

I:
Ja. Det er nok ogsa fordi vi stadigveek er sa nye, men den ene afdeling kan ikke overleve uden den
anden. Der er behov for at man deekker hinanden ind.

M:
Er det unikt for en udviklingsafdeling?

[:
Nej, det tror jeg ikke. Jeg tror da bestemt, at man sa spiller pa alle de brikker, man har pa paletten.

M:
Med retningen af strategien, sa ma I ogsa fgle jer understgttet.

[:
Ja absolut og det er mega nice.

M:
Men det ma veere ret vaerdifuldt. Om det sa er sjeeldent og unikt, det er en anden diskussion.

[:

Ja. Men sa tror jeg her [i Udviklingsafdelingen] at vi har det her store talergr op mod styregruppen,
altsa chefgruppen og Bestyrelsen [Det er vaerdifuldt]. Fordi der har vi ogsa en ret klar vej ind hos
dem.
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Tema 5: | Kapabiliteter

Periode: | Transskribering

23:45 - | M:

30:45 Nar man snakker videre fra ressourcer og man begynder at snakke om evner, som bliver en

sammensatning af ressourcer, som vi ogsa er kommet lidt ind pa tidligere.
Er der nogle evner, som I taenker, som er specielt funktionel eller er vigtige for afdelingen?

[:
Jeg tror bestemt at den her projektledelse er noget af det vigtigste vi har. Det er en lidt ung afdeling,
vi har ikke sa mange ar pa erfaringsbasisen.

Det betyder ikke at vi ikke har et par rigtig dygtige projektleder, og sa forsgger vi at lade dem veaere
lidt mentor for nogle af de lidt yngre. Sa de far lov at lzere lidt af det, og det tror jeg at [Afdelingsleder
Forretning] er enig i og kan komme mere ind pa. [Afdelingsleder Forretning] har en rigtig stor
erfaring med projektledelse, men ogsa portefgljeledelse, som jo lige er et skridt op. Det har vi gjort
for at styrke vores afdeling, men ogsa i forhold til at fa projektledelseskompetencer ind.

M:

Hvordan er I stand til at ga fra jeres afdeling af de evner I besidder, til at g ned og kigge pa det
egentlige projekt og sgrge for det bliver bearbejdet tilfredsstillende? Har I en tilgang til hvordan I
skal finde et projekts krav? Er det sveert at have en generel tilgang?

[:

Det tror jeg ikke at det er hos os. Tit sa starter man jo ud med en ide og sd prgver man at skitsere
den lidt op og kigger lidt gkonomi, kan det due og sadan. Overbeviser sig selv om at det kan det, sa
tager man det naeste skridt. Og sa kan det ggre pa et tidspunkt, sa bliver projektet sa serigst, at du
har brug for input fra andre afdelinger, men ogsa en styregruppe til at hjelpe dig med at traeffe
nogle beslutninger.

M:
Hvor kommer den styregruppe henne?

[:

Det er tit fra vores chefgruppe eller reprasentanter fra chefgruppen. Sa projektliggarer vi vores
projekter, altsa at vi sa nedsetter et styringsteam omkring, som en styregruppe, hvor vi laver en
arbejdsgruppe under projektlederen, som sd kan komme med de ressourcer, der skal til i projekter
og sa videre.
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M:
Men det bliver jo meget kvalitetskravsstyring? Fordi sa finder I ud af, hvad I skal opfylde?

[:

Ja. Tit ndr man stadigveek er i udviklingsfasen, sa er der mange nye elementer, som man maske ikke
har prgvet fgr at tage stilling til. Sa bliver det projektlederens fornemste opgave, at malstyre og fa
lukket tragten mere og mere til. Vi laver tilvalg her, og vi laver fravalg her og hvilken retning vil vi.
Hvad er det egentlige det rigtige, rigtige mal er? Og den diskussion, hvor du skal bruge en masse
nedefra fra driftsorganisationen og inputs, fgr du har kvaliteten i din tekniske viden, til at kunne
lave den der indsnaevring. Men bestemt ogsa til afstemning fra ovenfra.

M:
Man jonglerer mellem de forskellige lag (strategisk, taktisk og operationelt).

I:
Ja.

M:
Men det er sa den made at I sikrer jer at de forskellige projekter, handteres tilfredsstillende og
bliver bearbejdet?

[27:30]

[:
Ja, i hvert fald i vores [Energi] afdeling. Hvor der sda er 1000 andre veje i den anden afdeling
[Forretning].

M:
Ja det sagde [Afdelingsleder Forretning] godt. Det virker som om at der en proces med at tracke
hvorfor det er at man siger ja og nej til tingene. For at bruge det som beslutningsgrundlag.

Hvor det virker som om at de omrader I arbejder i, der er det lidt nemmere at finde de ngdvendige
ressourcer og at handtere de forskellige projekter, fordi det trods alt ligger inden for den her ramme
af projekter og det andet er fuldstaendigt abent.

I:
Ja. Pa min side er det de traditionelle anlaegsprojekter. Som en tilgang i en tidlig fase og hvor man

er i beslutningsfaserne hvor vi sidder. Hvor den anden afdelings projekter kan veaere et projekt i sig
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selv at kgre projektet. Processen er faktisk det der er projektet. Derfor kraeves der nogle af
ledelseskompetencer.

M:
[Diskutere et specifikt projekt]

[:

Interessehdndtering og lovgivning skal handteres, dernaest forhandlingsfasen, hvor man skal finde
samarbejdspartnere. Det tog 3-4 ar at komme pa plads med dette, sa planlaegning og planleegningen
af udfgrelsesfasen. Det der er med sddan en opgave, fordi den er sa nyskabende, sa holder vi faktisk
fast som projektleder for alle faserne hele vejen hen, ogsa helt til den kommer i mal med at blive
etablerede ude i marken. Sa vil vi holde fast i sddan en opgave, fordi den har nye elementer. Men til
gengaeld sa vil projektgruppen under, den ville skiftes, s der sker noget nar man er i
forhandlingsfasen, der sker noget andet nar man er i etableringsfasen. Og der sker noget tredje, nar
man sa skal til at seette i drift. Det vil veere et foranderligt arbejde hele tiden.

Det er et megaspaendende projekt.
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Tema 6: | Konkurrencefordele

Periode: | Transskribering

30:45 - | M:

37:00 Som det sidste tema i det her projekt, det med de konkurrencemaessige fordele, der kommer som

resultat af de her 2 afdelinger. Hvad er det den her afdeling giver, bade kort sigtet og langsigtet som
en konkurrencemeessig fordel for organisationen?

[:

Jeg ser bestemt, at vi medvirker til at veere nyteenkende, innovative og medvirker til den grgnne
omstilling og som noget branding. Men ogsd med det grgnne og sa kommer den her med
konkurrencedygtigheden, men der kommer ogsa noget omkring forsyningssikkerheden. Vi giver
vores kunder noget pa alle 3 (grgn, konkurrencedygtige priser og driftssikre Igsninger). Vi har ogsa
som en stor organisation muligheden for at satse pa flere heste i den her omskiftelige tid af
energikrise. Vi kan bade lave et anlaeg der kgrer pa el, vi kan lave et anleeg der kgrer pa biomasse,
vi kan lave et anleeg der kgrer pa havvand, vi kan lave et anleeg der kgrer pa geotermi. Fordi vi har
investeringsmulighederne i at ggre flere ting, i stedet for et mindre anlaeg, der skal jo de skal valge,
og de har nok sveert ved at veelge og se ud i krystalkuglen end vi har.

M:
Men bliver det sa i udgangspunktet for jeres konkurrencemaessige fordel for afdelingen, altsa et er
afdelingens funktion, men to, at fordi I er en sa stor organisation og far lov til at ggre alt det her?

[:

Altsa det er noget af det sjovt ved at sidde i [Udviklingsafdelingen] her i [Organisationen]. Det er
fordi vi har mulighederne, og det er fordi vi er sddan en stor organisation. Ja, det synes jeg bestemt.
[sar i forhold til at tiltraekke ressourcer. Vi har aldrig haft en intention om at vaere lgnfgrende eller
noget som helst andet, men vi har nogle pissespendende arbejdsopgaver.

M:
Sa det at I kan afprgve sa meget som I kan, og at I fgler jer understgttet, det resulterer i at det er
veerdifulde ting, der kommer ud af det her?

I:
Ja absolut! Det er rart.

M:
Det mad veere en fed proces at veere i. Man kan se resultaterne og hvordan resultaterne bliver leveret
pa.

234




Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Appendiks

Ja.
[34:00]

M:

Til allersidst, hele den her balance mellem effektivitet og rentabilitet. Man er gaet fra monopol, men
der er stadigveek de her rammebetingelser pa afdelingen og organisationen med at ikke at tjene
penge og leverer den laveste og billigste pris.

I:
Der er ingen tvivl, at nu er vi blevet en virksomhed.

M:
Det er en total anden markedssituation.

[:

Det er det, og det vil det blive ved med at vere. Vi er godt nok lige lidt ude med noget usikkerhed
lige nu, igen, med det her elmarkedet. Fordi vi har ogsa tjent nogle penge pa elmarkedet, men
regeringen star og overvejer om vi ma fa lov at holde beholde de penge eller ej. Men ma vi det, sd er
det penge man har lov at bruge i nye udviklingsomrader, fordi de ikke er bundet ind under
varmeforsyningslovgivningen. Sa er det netop, hvor vi kan vurdere pa dem, skal vi bygge [2
forskellige slags forsyningsprojekter]. Vi kan nogle andre ting med de penge, end vi md med
forbrugernes penge.

[Forklarer produktionen af forsyning, hvor der er gevinst]

Der laver vi faktisk ogsa varme og strgm, men der ma vi faktisk godt tage strgm profitten og proppe
i egen lomme. Den ma vi sa have lov bruge til noget andet. Sa der ligger nogle udviklingspotentialer,
og det matte vi ikke fgr, da vi var offentlig virksomhed [Kommunalt]. Sa nu ma vi faktisk godt tage
de der penge at laegge til side.

M:

[Snakker om eksisterende ledningsnet og nye ledninger]
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Debriefing

Periode: | Transskribering

37:00 - | Ren debriefing
41:07
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10.2.27 Transskribering: Informant 4, Afdelingsleder, Forretning
d.21-10-2022

I: Informanten, M: Mads

Indledning / Introduktion

Periode: | Transskribering
00:00 - | Renintro
9:15
[1:30]
M:

Om du gerne vil praesentere dig og din uddannelse og din titel?

[:

Jeg hedder [Navn], og jeg er afdelingsleder af den ene halvdel af [Udviklingsafdelingen],
udviklingsafdelingen i organisationen som det er nu. Som har et anlaegs ben og sd et decideret
forretnings udviklings ben. Hvor jeg sidder som afdelingsleder for dem der arbejder med
forretnings udvikling, og det er nye markedsomrader. Vi har virkelig mange forskellige
(markedsomrader).

[Neevner flere igangvaerende projekter]

Det er projekter der har boet hos os leenge, som vi nu er ved at overdrage til driften. Det er en meget
klassisk forretnings udviklingsting. Noget starter i et forretnings udviklingsomrade, og sa gar det i
overdragelse, eller det bliver implementeret, eller hvordan man nu lige vealger at ggre det. Sa jeg
sidder som afdelingsleder for den afdeling, som man ma sige roder med lidt af hvert.

M:
Har [ nogle typiske arbejdsopgaver eller er jeres hverdag meget forskellige med jeres projekter.

[:

Jeg synes vores hverdag er ret forskellige og den projektportefglje mine folk sidder med, er meget
blandet. Det er virkelig en afdeling for blandede bolsjer. Det er alt lige fra helt nye ting, vi skal prgve
at undersgge. Er der en positiv business case det her? Hvad betyder det, at vi strategisk vil et eller
andet, hvordan projektligggre vi det: Skal vi det, skal vi det ikke? Vi helt derude i begyndelsen af
noget, og sa har vi projekter, som bor hos os et stykke tid, mens de bliver til noget. Nar man er
kommet pa den anden side af at undersgge, om det her var en vanvittig ide, sa bliver de hos os i et
stykke tid. Og sa har vi hele det her ben, der hedder, hvordan far vi det her idriftsat, hvordan far vi
det her ud at leve? Og hvis man har arbejdet med udvikling, s ved man godt, at det er ikke noget
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med at lave noget feerdigt og aflevere det videre til nogen. Det er noget med at "merche” tingene
med hinanden.

M:
Jeres slutprodukt er egentlig ikke et produkt som ngdvendigvis er fast, at det er det her, I skal
aflevere, det her materiale, men I har et bredt leveringsomrade I kan afleverer inden for?

I:
Ja, sadan vil det veaere.

M:
Sa I har maske nogle processorer der gar igen, men arbejdsopgaverne er meget forskellige? Og
dermed er det sveert at sige at der er én typisk arbejdsdag?

[:

Ja det ma man sige. Men det er alt sammen projektarbejde, det vi laver. Det er projektarbejde i
forskellige faser. Det er forskellige typer projekter. Vi har nogle gange nogle enormt sjove samtaler
omkring en projektmodel. Men der ma man bare sige, at lige over i det hjgrne jeg hgrer til i, der har
viikke en model, der har vi mange modeller. Men man kan godt finde karakteristika gennem mellem
projektmodeller. Men der er forskel pa en projektmodel for et byggeri og en projektmodel for en
stor forandring for eksempel.

M:
Det var sveert at generalisere eller anden overfgrbarhed.

[:
Men man kan selvfglgelig godt genkende nogle mgnstre.

M:
Men har du anden erfaring fra virksomheder eller organisationer i byggeriet?

[:

Ja, jeg er uddannet arkitekt og har arbejdet som konceptudvikler i byggeriet. Jeg blev feerdig pa
arkitektskolen i [Ar i det sidste &rtusind], sa arbejdede jeg i byggebranchen pa en tegnestue i 12 r,
hvor jeg arbejdede med konceptudvikling. Hvor vi lavede butikskoncepter, og jeg arbejdede for en
masse stgrre keeder med alt omkring udvikling af koncepter. Det var alt lige fra at bygge bygningen
om, sd den passer til virksomhedens vaerdi og det man vil vise kunderne vi er. At indrette den, sa de
aldrig gar hjem, men bare bliver der kgber en hel masse. Fa det grafiske til at haenge sammen. Den

totale konceptudvikling. Det var virkelig udvikling, nar det er udvikling inden for byggeri. Der var

238




Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Appendiks

slutproduktet for mit vedkommende af en eller anden feerdigbygget ramme om noget, der skulle
forega.

[6:15]

M:
Det ma have vaeret en keempe fordel at have haft den proces med at arbejde med det?

[:
De [Over 10 ar] jeg har arbejdet med den her slags, pa den ene eller anden made, det er den erfaring
jeg har bygget op der, den er gaet igennem hele min karriere som en rgd trad.

Men efter et konkurs ved tegnestuen i finanskrisen, sa skiftede jeg og blev ansat i [Kommune] og
begyndte simpelthen at arbejde med konceptudvikling inden for det kommunale.

[Neevner forskellige projekter, ikke byggerelevante]

Det er en keempe udviklingsproces, og da jeg begyndte at rode med det, der bevaegede mig jeg mig
vaek fra byggeriet og den lidt klassiske tilgang, man har i byggeriet. Vi tegner tingene, projekterer
dem, vi opfgrer dem. Vi har nogle ideer om, hvordan vi designer tingene, og hvordan de skal se ud,
og den bygger vi, og sa afleverer vi det, og sa er vi faktisk feerdige. Men det jeg opdagede, da jeg
bevaegede mig over et andet felt, det var at dybest set sa kan man bygge alt muligt. Man kan bygge
systemer og man kan sadan set ogsa bygge forandringer. Men det er bare nogle helt andre ting, man
arbejder med. Men det er alt sammen processer der skal &ndre noget fra at vaere en eller anden ide,
til noget virkeligt.
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Tema 1: | Offentligt preegede organisationer i byggeriet

Periode: | Transskribering

9:15 - | M:

13:00 Og sd har de, de her omgivelser eller eksterne forhold som de skal forholde sig til.

[Neevner punkter som informanten har naevnt fra sin arbejdserfaring]
Men den afdeling du arbejder i, hvilke eksterne forhold eller omgivelser pavirker jer?

I:
Nu?

M:
Ja.

[:
Det er faktisk energikrisen. Det er en helt szerlig situation vi havnet i. For ar tilbage, der ophaevede
man tilslutningspligten.

[Forklarer kort tilslutningspligten, fjernet 2019]

Vi er kommet ud pa et marked som var meget, meget nyt for os. Vi er pa en eller anden made blevet
mere lidt mere konkurrenceudsat, end man nogensinde har veeret som [Forsyningsselskab]. Nu her
hvor energikrisen har ramt, sd er vi kommet... Det er jo ikke fordi at er tilslutningspligten er
kommet tilbage, men vores position har pa en eller anden made andret sig. Vi arbejder benhardt
pa at finde ud af: Hvad kan vi med vores produkter? Men jo i hgj grad ogsa, at vi er blevet nogle en
af ngglespillerne i forhold til at lIgse den her krise. Vi er ogsa forpligtet pd den grgnne omstilling i
Aarhus, fordi vi er nogle af dem, der leverer allermest af lgsningen til at Aarhus skal blive CO2
neutrale i 2030.

M:

[ star i en unik situation, hvor I faktisk er gaet fra at have monopol, til ikke at have monopol og
teenke hvad bliver den konkurrencemaessige situation sa? Til at nu stdr I rigtigt fornuftigt og godt,
selvom I ikke har monopol. Men de omgivelser I agerer i, de er skiftende, men det er en fordel for
jer, at de ikke er sat fast i det, som har veeret fgr.

Ja.
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[11:00]

M:
Men betyder det s3, at de har skiftende omgivelser har pavirket jeres arbejdsomrader? Og de
projekter i arbejder med? Men ogsa dem man velger at kgre igennem med?

[:

Ja det ggr det. For eksempel det er at kommunen har et gnske om at vaere CO2 neutral i 2030, og at
vi er nogle af nggleaktgrerne i at vi kan blive det, fordi vi er en af byens stgrre udleder og har noget
CO2 vi kan fange. P4 den made, sa far vi et [Projekt om CO2 handtering]. Kommunen har en
ambition, de vil gerne kunne handtere noget CO2 pa en mdde, s de kan blive CO2 neutrale.
[Organisationen] udleder CO2 pa sine vaerker. Det resulterer i at [Organisationen] far et CO2
projekt.

M:
Men hvordan udvikler I sa jeres arbejdsomrader? Sa I kan handtere de problemstillinger I mgder?
Fgler I altid at | kan handtere de problemstillinger | mgder?

[:

I gjeblikket kan man sige, der er problemstillingerne egentlig sa komplekse og de griber sa meget
ind i hinanden, at der ikke bare en lgsning. Det vi ender med at std med, det er et program fyldt af
en masse projekter, som er athaengige af hinanden, griber ind i hinanden, og som vi pa en eller anden
made skal have driblet en eller anden form for raekkefglge i. Og hele tiden holde gje med, at det er
den rigtige raekkefglge, vi arbejder med.

M:
Men den prioritetsstilling er det noget, I laegger meget energi i?

I:
Ja! Det er det.
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Tema 2: | Organisationsaendringer
Periode: | Transskribering

13:00 - | M:

18:00

[Neevner tidsramme 2030]

Men er der ogsa nogle faktorer eller forhold der har pavirket organisationens struktur og form?
Hvad har gjort at afdelingen skulle opdeles?

[:

Nu er jeg kommet til [Inden for det sidste halve ar], sa jeg har jo ikke en lang historie i
[Organisationen], men en af grundene til at man har valgt at ggre det vi har gjort med at sige der er
forretning/udviklingsdelen og der er [Energi]/anleegsdelen. Jeg tror at forretningsdelen egentlig
har vaeret der hele tiden. Men opdeling med [Energi], det tror jeg faktisk har noget med den
nuvearende situation at ggre, fordi vi skal i gang med at lave sa mange anlaeg. Som er uden for
standard, udenfor det vi plejer, at det kan veere en fordel at beholde de tidligste anleegsfaser i en
udviklingsafdeling, inden man overdrager dem vores almindelige anleegsomrade
[Bygherreafdeling].

M:
Men er det ikke ogsa meget, fordi det er den proces, som det er? Hvor [ ved at I skal det her, men I
har ikke lgsningen endnu?

[:
Det er jo det!

M:
Og det maske findes lgsningen ingen gang endnu.

I:
Nej.

M:

Men [ har det her staerke udgangspunkt, sa derfor er I ngdt til at lave den her opdeling, nar I udvikler
pa energi og alt det andet. Er det en fordel for jer at ggre? Og har det drevet
organisationsendringen? Har det vaeret en ngdvendighed?
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Jeg synes at det er en god logik i det. Og at lade nogle af de tidlige anleegsfaser blive haengende lidt
leengere i udviklingsafdelingen, fgr de Igses af driften. Det er ogsa lidt forkert at sige, fordi vi
arbejder pa at fa udviklingsafdelingen og [Bygherreafdelingen] teettere pa hinanden og arbejder
mere sammen. Det er min opfattelse, at vi tidligere har arbejdet, maske, med nogle lidt mere skarpe
overgange. Det er vi pd vej bort fra, fordi vi kan se en keempe veerdi i, at ndr noget er i
[Udviklingsafdelingen], sa vil de glide over i nogle af de mere driftsfokuserede afdelinger, hvor der
vil veere en med fra [Udviklingsafdelingen] i en periode. Og der vil vaere en person fra driften med
ind over i en periode. Vi laver sa meget mere blgdere overgang nu.

M:
Men sd bliver det jo rigtig meget det her med at kunne bevage sig konstant i organisationen?

Ja.
[16:00]

M:
Men hvad har sa veret godt eller darligt med den her proces med opdeling af afdelingen?

[:

Man skal vaere virkelig, virkelig dygtig til italeszettelse og virkelig, virkelig dygtig til at kommunikere
det, vi gar, og hvorfor vi ggr det. Den skal ogsa vere Klar til hele tiden at blive udfordret pa det, altsa
alle forandringer kraever meget mere arbejde end man egentlig tror. Jeg synes ikke at vi oplever
nogen ulemper ved det egentlig. Det synes jeg faktisk ikke.

M:
Ikke andet end det er en forandring i sig selv.

[:

Ja og i selve [Udviklingsafdelingen] er det egentlig ikke en sveer udfordring. Men jeg tror i forhold
til driften kan det godt veere en lidt sveerere forandring, for der sidder selvfglgelig en anlaegsafdeling
[Bygherreafdeling], som laver klassiske anleegsopgaver og teenker over, hvad er det, de har gang i
oppe i [Udviklingsafdelingen]? Hvad er det for nogle mennesker og at det ikke er sadan nogle
ligesom os? Sa der har vi en keempe opgave i at fa os "merchet” sammen med en anden afdeling.
Fordi tanken er ikke, at vi skal ggre noget pa nogle andres vegne eller tage noget fra nogen. Tanken
er at man holder flyvehgjden for udviklingen rigtig, rigtig hgj sa leenge at man far og har driften
med. Sa det er mere der, at vi bruger noget krudt pa at forsta hinanden. Og se at det her en god ting

(opdelingen af afdelingen).
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M:
Og det er maske ogsa en ngdvendighed

Ja.
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Tema 3: | Strategi
Periode: | Transskribering Meningskondensering | Kategorisering
18:00 - | M:
21:30 Fgler I at den her aendring i [Udviklingsafdelingen]

at den bliver stgttet af den eksisterende strategi?
Fordi den har det her fokus pa at grgnne,
konkurrencedygtige og driftssikre lgsninger? Fgler |,
at det er understgttet i det arbejde I laver?

[:
Ja, det synes jeg bestemt.

M:

Men hvor meget arbejder du med den eksisterende
strategi? Altsa hvor meget er den med I dit arbejde i
afdelingen?

[:
Det er jo den, der legitimerer, det vi ggr.

M:
Giver den sa muligheder for din afdeling eller er det
en begraensning, eller er det retningen?

[:

Det er retningen. Det er jo den retning, vi har
arbejder i. Det er jo det, vi star pa. Det er jo det, vi
skal. Det er jo den her, man kan bladre i, ndr man
siger hvad, hvad vej skal det? Og sa finde sig selv. Og
jeg synes, vi finder os selv rigtig fint. Den
understgtter det vi laver utrolig godt.

[Viser projekter i strategien]
M:

Sa den bliver ikke en begransning som sadan. Det
bliver retningen. I ser det ikke som en negativ ting?
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Overhovedet ikke.

M:
Og den stgtter ogsa op om det her med at udvikle
udviklingsafdelingen?

[:

Jo. Det ved jeg ikke om det er ordret formuleret i
strategien. Det er mere noget vi ser som en
ngdvendighed, for at opna det som strategien gerne
vil.

M:
Hvad mener du sa at strategien skal opna?

[:
Det star her i starten.

M:
Det er mere om I ser det som de rigtige mal?

[:
Ja, det synes jeg.

[20:00]

M:

Nu er I er lidt mere praeget af, at det maske ikke
ngdvendigvis kun er effektiviteten af det I leverer
som er i fokus. Men ogsa en konkurrencemaessig pris
eller rentabilitet af det I laver. Er det et skift man
meerker? Jeg ved godt at du ikke har veeret har i 10
ar, men kan du godt meerke at I skal have
effektiviteten med, men ogsda hele den her
prismeaessige indtjeningsevne med i det?

I:
Ja. Jeg har veeret pa [Organisationen] tidligere og

siddet i kommunen og ogsda veeret huset i
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organisationen. S3 ja. Det er helt sikkert en
forandring det her, altsa i forhold til sadan rigtig
gamle dage. Det her med, at vi skal vaere meget mere
konkurrencedygtige. Vi skal ogsa veere meget mere
fleksible i den made, vi ser vores [Forsyning] pa i
fremtiden.

M:
At de lgsninger I veelger, de skal vare fleksible?

[:

Jo. Det kan jo godt veaere en udfordring for en
organisation, der er bygget op omkring et meget
klassisk setup. Og en meget sikker tilgang til hvordan
ggr vi tingene.

M:

Helt faste rammer er maske lidt farligt at sige, men at
have er en situation fgr med monopol og
tilslutningspligt, det giver et helt andet
udgangspunkt.

[:
Det gor det.
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Tema 4: | Ressourcer / RBT

Periode: | Transskribering

21:30 - | M:

28:15 Og det er egentligt lidt det jeg gerne snakke om nu, men i forhold til de ressourcer, der er I jeres

organisation?
[Forklarer ressourcer]
Hvad kan man sige nogle af de mest veerdifulde ressourcer fra afdelingen?

[:

Hvis vi skal klare os godt som [Udviklingsafdeling], sa skal vi jo evne at rekruttere folk, der virkelig
kan teenke meget projektorienteret og teenke meget dbent og ud af boksen, samtidig med at de
egentlig skal vaere teknisk forankrede. Det er jo den slags folk, vi primeert rekrutterer, og det, det
havde vi nok ikke gjort i gamle dage. Der havde vi nok rekrutteret nogen lidt mere klassisk, ind i en
meget stor driftsorganisation.

M:

Men det er vel ogsa fordi I far lov til at udvikle pa den made, som I ggr nu? Hvornar er jeres
ressourcer mest anvendelige eller brugbare? Er det nar [ har stabile omgivelser, eller nar det er
skiftende? Altsd hvor er det egentlig sjovest at veere i?

[:

Det tror jeg har meget at ggre med hvem man er. Nu rekruttere jeg primaert nogen der godt kan lide
at veere i noget der hele tiden flytter sig, fordi det skal man kunne lide, nar man arbejder i en
udviklingsafdeling. Man skal kunne lide at veere i noget, der flytter sig, noget der er ret usikkert,
noget hvor man nogle gange hurtigt skal skifte (lidt) retning, noget hvor man kan se og rumme en
masse forskellige mennesker og synspunkter.

M:
Det er fra person til person. Men det lyder som om, at det der er den helt store evne i jeres afdeling,
det er den her tilpasningsdygtighed?

I:
Ja.

M:
At forme sig efter de opgaver man far. Man skal veere forberedt pa at dagene er forskellige og ikke
ligner hinanden. Det er meget skiftende.
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[:
Hvor man kan sige at folk der godt kan lide at arbejde med udvikling, er jo typisk bygget til det, altsa
de kan godt lide det

M:
Men sd bliver jeres steerkeste ressourcer, den made I kan hyre folk ind og sa de profiler I har inde i
organisationen.

I:
Ja.

M:
Fgler du sa at det er understgttet i organisationen? Afdelingens funktion og vaeremade, er det noget,
du fgler, at der er understgttet og gnsket i organisationen?

[:
Ja. Pa vores ledelsesniveau er det helt sikkert bade understgttet og efterspurgt.

M:
Mgder I nogle udfordringer med det?

[:

Det ggr man altid. Noget af det som jeg treener mine folk rigtig meget i, det er jo ogsa
forandringsledelse, det at kunne vare i forandring. Jeg tror de fleste udviklingsafdelinger oplever,
at nar man skal endre pa noget sammen med driften. Hvor meget driften end kan se, at det her det
star til at skulle forandres, sd kan der godt vaere en form for modstand eller uvilje eller utryghed
ved det. Man kan aldrig som udviklings menneske, der kan man kan aldrig regne med at der bare er
stdende applaus hele vejen igennem. Man vil altid skulle kunne lide at arbejde med at flytte andre.

[25:15]
M:

Tror du atdet er noget der er lidt sveerere i tunge og store organisationer som den her. At forandring
godt kan veere et problem.

[Neevner erfaring]
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Det er helt sikkert at store organisationer kan veaere svaere at navigere i, fordi de er store, og fordi
de, altsa nu kommer jeg fra kommunen, det er jo ogsa en politisk styret organisation og kan dermed
vaere meget sveer at navigere, i forhold til forandring. Fordi det sted vi vil hen er styret af politik,
men flytter os fordi man hvert fjerde ar laver hele spillepladen om. Det er meget, meget sveert at
arbejde med forandring, fordi det er som om, at tingene ikke star stille laenge nok til man kan na at
implementere en forandring.

M:
Men er det, det samme som I mgder her?

[:
Nej, der vil jeg sige at det er vaesentligt lettere i [Organisationen]. Men det er altid en eller anden
grad en udfordring.

[Snakker om anden erfaring]
[ en lille organisation er der maske ikke sd meget brug for hjeelp til forandring.

M:
Der er det ret nemt at se om det er godkendt eller ej?

[:

Ja og ret ind efter det. Fordi man i virkeligheden er lille og at alle er med pa rejsen helt fra
begyndelsen. Og der opstar et feelles billede af det er det her vi skal. Store organisationer flytter sig
meget langsommere, og derfor sa er det simpelthen bare svarere, og det tager laengere tid, og det
tager mere tdlmodighed. Og der er ogsa tale om flere mennesker og alle er forskellige. Det er jo
meget individbaserede ogsa. Jo stgrre grupperinger man arbejder med i forandring, jo stgrre en
opgave er det.

M:
[Diskutere forandringsledelse, Change agents]

Men ser I at der er ssmmenhang med forandringer og udvikling? Og det egentlig lidt er de samme
processer man kgrer igennem? Og isaer med det arbejde, I laver?

I:
Ja, det er det.
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Tema 5: | Kapabiliteter
Periode: | Transskribering
28:15 - | M:
34:30 Men det bliver madske en af de evner gennem jeres ressourcer som ggr at I kan handtere
projekterne?
[:
Ja.
M:

Men hvilke evner er det sd I har, som er de vigtigste for afdeling? Det er som om at det hele tiden
vender tilbage til tilpasningsdygtighed eller muligheden for at drive forandringer, der bliver det
helt store i jeres afdeling. Men hvad med kvalitetskravsstyring eller har [ nogle andre evner som I
prioriterer hgjt eller har I nogle andre helt faste tilgange, som I bruger til at sikre at [ kommer i mal
med projekterne?

[:

Vi har ikke nogen sddan... De bor jo egentlig titinde i projekterne. Hvis vi nu er i gang med at udvikle
noget, en lgsning, sa vil der jo inde i udviklingen af den pdgeeldende lgsning, der vil der ligge en
masse kvalitetsprocedurer, risikoafdeekning, sikkerhed. Det ligger jo inde i et projekt kan man sige,
helt af sig selv. Fordi nar vi arbejder med udviklingen, sd kan vi jo godt arbejde ret langt frem i
forhold til at skulle skabe en lgsning, et produkt. Og det er jo egentlig meget klassisk. Det vi skal
huske i [Udviklingsafdelingen], det er at inddrage dem, som skal drifte det, nar det star feerdig,
tidligt nok. Det er en af de processer, vi kgrer. Det jeg var inde pa fgr, det er jo i virkeligheden maske
nogle af de andre processer, vi kgrer. Der hvor produktet mere er en adferdseendring, nye
arbejdsgange, nye mader at ggre ting pa, en ny at arbejde med service pa.

M:
Men sa bliver det en styring af samarbejdet?

I:
Ja.

M:

Hvordan er I, i stand til at ga fra jeres afdeling og de evner i besidder i den, ned til de individuelle
projekter og sikre at de bliver bearbejdet tilfredsstillende? Hvordan sgrger I for at nd i mal med de
forskellige projekter?
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Sadan lidt pa klassisk projektledervis. De bliver rullet ud som projekter, der bliver lavet en tidsplan,
der bliver lavet nogle processer. Det kgrer vi jo med helt klassiske projektstyringsveerktgjer.

[30:45]

M:

Men det bliver lidt at fokusere (rigtig) meget pa rammerne for de egentlige projekter, som
udgangspunkt? Er det en made til at finde de ngdvendige ressourcer for at handtere de forskellige
projekter, at [ ggr det?

[:
Nej, det ggr vi i virkeligheden tidligere. Nar du siger ressourcer sa teenker du pa dem med evnen til
at lave og udfgrer projektet?

M:
Ja, men ogsa hvorfor at de kommer pa projektet. Og hvad ggr I nar der maske ikke er den
tilstraekkelige viden om de forskellige 1gsninger.

[:

Sa kgber vi hjelp ude i byen. Men i de allertidligste faser, der sidder man jo i virkeligheden og
teenker rigtig meget over, hvad er det her for en slags projekt? Hvilke slags kompetencer kalder det
pa? Hvad er det, vi vil have opndet, nar vi er feerdige med projektet? Hvilken veerdi skal det skabe?
Der sidder man jo og teenker meget om hvordan bemander man et projekt, hvad med ressourcerne,
har vi det vi skal bruge? Har vi sddan nogle selv, eller er vi ngdt til at hyre nogen ind eller byde noget
ud. Det er jo noget af det allertidligste der foregar.

[32:00]

M:
Men bliver det sa en tilgang til at handtere de krav, hvert projekt har?

[:
Jo. Projekter er jo pa en eller anden made jo ret unikke stgrrelser.

M:

Jo, men isaer herude hos jer og ogsa rent byggeteknisk, de projekter I har, de er jo helt vilde. Jeg kan
godt teenke at det ville vaere en fordel at have en eller anden inde i organisationen som har vildt
meget erfaring med betonbyggerier. Men nar det sa er sagt, sa er det jo ikke ensbetydende med at

det er anvendeligt, alligevel pa de projekter, for nogle af dem er virkelig unikke projekter.
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Grunden til at jeg spgrger ind pa forskellige mader er fordi for mig bliver det meget sveert at
handtere kravene. Det kan godt veere at man har kravene til sidst, men hvordan opfylder man dem?
Og hvilke ting er det man skal male pa? Hvordan skal man styre de krav og kvaliteten? Det er jeg
finder helt vildt sveert at forsta [Hvordan organisationen ggr det].

[:
Det er jo det man sidder og bruger enormt meget tid pa i de tidlige faser.

M:
[saer som udviklingsafdeling, det er derfor, at I er der.

[:

Vi arbejder virkelig meget i de tidlige faser, og der er mange der spgrger, hvorfor det kan tage sa
lang tid. Vi er ngdt til at afprgve nogle mulige veje, og nu gar vi et lille stykke ud ad den ene vej, for
atsige er det en (mulig) vej? Ja, det er en vej. Okay, sa er der ogsa den her, den her skal vi ikke bruge.
Den har vi ogsa veret ude af, og det gik ikke sa godt. Sa der gar enormt meget tid med at designe
hele projektet og forestille sig, hvordan kan vi overhovedet lave det her? Hvem kan lave det?
Hvorndr er der noget af det her projekt, som vil veere en virkelig showstopper? Sa de der tidlige
faser. Dem bruger vi faktisk utrolig lang tid i. Og gar ret langt i vores undersggelser.

M:
Men det betyder vel ogs3, at | har nogle ting en gang imellem, der bliver skrottet fuldstaendig.

[:
Ja. Man laver meget arbejde i udviklingsafdeling, som ikke skal bruges til noget, men det giver

alligevel en keempe veerdi, fordi det siger jo noget om hvorfor man at det skulle vi ikke ggre mere
ud af.

M:
Fordi sa har [ argumentationsunderstgttelsen i sidste ende.
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Tema 6: | Konkurrencefordele

Periode: | Transskribering

34:30 - | M:

40:00 Men er det sa maske, sddan rent konkurrencemaessigt, det stgrste bidrag fra jeres afdeling til den

her organisation? At man ligesom far sagt den her fungerer, den her fungerer ikke?

[:

Ja. Det er jo noget, som er ret veesentlige i forhold til vores ejer, kommunen, fordi der kan jo vare
nogle politiske ambitioner om at man vil noget. Nogle gange undersgger vi det og kommer med en
eller flere Igsninger og priser. Hvis vi gar den her vej, sa veelger vi det her til, vi veelger det her fra,
vi tager de her konsekvenser. Og sa kan politikerne overveje om de vil det eller ej.

[Naevner specifikt projekt]

Men der vil vi jo i virkeligheden hjzelpe politikerne med at fa lidt mere virkelighed koblet pa det de
siger.

M:
Sa det er faktisk en beslutningstagningsstyring som I ggr for dem?

[:
Rigtigt meget! Vi laver vildt meget analysearbejde.

M:
Men det bliver sa udgangspunktet for konkurrencefordelene for det hele, altsa det er
analysearbejde, I laver?

I:
Jo.

M:
Er det sa kernefunktionen for udviklingsafdelingen?

[:
Det kunne sagtens veere en af vores kerneopgaver. Det er i virkeligheden lave analysearbejde og
beslutningsopleaeg.

M:
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Hvordan bliver balancen sd mellem effektiviteten og rentabiliteten? Med skiftet fra at veere hardt
offentligt ejet til at drive virksomhed?

[:
Vi skal stadigvaek hvile i sig selv, vi er jo et kommunalt ejet selskab.

M:
Det er en fin balance mellem det at man ikke ma tjene penge, men man gerne vil vokse.

[:
Haha ja og lige nu tjener vi faktisk penge.

[36:30]
M:
[Neevner anden informant og dennes vurdering af fjernvarmenettet som den vigtigste ressource]

Det er effektivt, det er understgttet af organisationen. Det er jo en sjeelden, veerdifuld og unik plads
pa markedet. Udviklingsafdelingen er en del af strategien, det handler rigtigt meget om
effektiviteten?

I:
Ja.

M:
Har I en smertegraense og sa ud fra den, kan I sa arbejde ud fra?

[:

Jeg er ngdt til at leegge noget til det du siger, fordi hvad er det, vi opndr med det? Der kan veere nogle
mal for os som er ret vigtige at n3, og det vil jo ogsa pavirke hvor mange penge vil vi investere i det.
Altsa grgn omstilling, for eksempel, det kan jo godt koste en del, men det kan veere ngdvendigt. Sa
det betyder jo ogsa et eller andet sted noget, hvad det overordnede mal er.

M:

Men s3 er vi tilbage til at det er retningen. Jeg tror at det var det sidste jeg havde. Det var det med
effektiviteten og balancen mellem indtjeningsevnen, eller man kan sige rentabiliteten. Som jeg kan
se det, sa er det effektiviteten, der er den helt store spiller i det her. Den lgsning man veelger at

anvende, der er at det at den er brugbar, mere end det er at man skal tjene penge pa det.
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[:

Sddan tror jeg altid det vil veere for os, da vi er et "hvile i sig selv” selskab. Men det er klart, at det at
vi er blevet et aktieselskab og har muligheden for at lave kommercielle ben. Det giver os muligheder
for at prgve noget 100% kommercielt som for eksempel [Anden forsyningsform], sa er driveren
nogle andre. Der skal det jo kunne lgbe rundt. Der er vi i konkurrence med andre, men vi kan szette
vores infrastruktur i spil. Og dermed klarer os i konkurrencen.

M:
Det er et godt udgangspunkt.

I:

Ja!

Debriefing
Periode: | Transskribering Meningskondensering | Kategorisering
40:00 - | Ren debriefing

44:25
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10.2.28 Transskribering: Informant 5, Chef, Udviklingsafdeling
d. 24-10-2022

I: Informanten, M: Mads

Indledning / Introduktion

Periode: | Transskribering
00:00 - | Ren introduktion
3:00

[1:30]

M:

Og det er sa her, at du vil veere en af informanterne. Vil du begynde med at preaesentere dig selv og
din uddannelse og maske din erfaring fra andre virksomheder eller organisationer, der har veeret i
byggeriet?

[:

Jeg er chef for [Udviklingsafdelingen] her i [Organisationen]. Min baggrund er statskundskab. Jeg
har egentlig lige siden jeg blev faerdig, arbejdet med noget der har med teknik at ggre, dog ikke altid
i byggeriet. Det har vaeret nogle bygherre- og radgivningsfirmaer, hvor jeg har arbejdet som strateg
i de tidlige faser i nogle byggeprocesser, men ikke altid med at der skulle bygge huse. Det kunne
ogsa vere at lave en skolestruktur. Sa for [5-8 ar] siden, skiftede jeg over til [Organisationen], hvor
jeg i dag sidder som Udviklingschef.

M:
De arbejdsopgaver du har, er det meget typiske opgaver, der kgrer igen eller vil du naermest sige,
at der ikke nogen dage der er ens?

[:

Vores afdeling hedder 95% projekter, sa vi har meget lidt drift, altsd arshjulsopgaver [Faste
processer|. Det er meget projekt. Vi har en reekke projektledere som har en raekke forskellige
opgaver og to tredjedele af de ressourcer der bliver brugt i vores projekter, de kommer fra vores
afdeling. Sa det er folk, der kan sidde og regne folk, der kan sidde og lave forskellige analyser, og sa
kommer resten, kan man sige. Det er sa hentet rundt omKkring i hele vores organisation.

M:
Sa I har et steerkt internt grundlag for jeres opgaver?

I:
Ja!
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Tema 1: | Offentligt preegede organisationer i byggeriet

Periode: | Transskribering

3:00 - | M:

8:15 Hvilke eksterne forhold, eller omgivelsen pavirker jeres afdeling?

[:

Det er ikke et let eller enkelt spgrgsmadl, fordi i virkeligheden sa er vores opgaver er jo meget, meget
forskellige. Det er ikke som en byggeafdeling, hvor det typisk bare er er byggeprojekter, der
kommer ind og sa kgrer de igennem, og sa har vi en del af den proces. Det er meget forskelligt det,
der pavirker vores omgivelser. Det er jo i virkeligheden hvad vores ejere vil, hvad vores strategi den
er, og de krav der kommer fra reguleringer og generel udvikling.

M:
Men hvordan handterer I det sa?

[:
Hvordan vi handterer det?

M:
Ja, altsa de her eksterne forhold.

[:

Jamen det handterer vi jo som en del af projektet. Vi ggr det meget forskelligt alt efter hvad det er
for en type af opgaver. Noget, der fylder rigtig meget i vores afdeling, det er det vi kalder for vores
program for grgn fjernvarme. Vi skal lave nogle keempestore investeringer frem mod 2030. Vi skal
erstatte cirka halvdelen af den Fjernvarme [Produktionen] vi har i dag, med noget nyt. Og der er
der mange forskellige [Lgsninger], det bliver ikke bare en stor ny teknologi. Det bliver en raekke
forskellige teknologier, der spiller godt sammen. Hele det der, det kgrer jo som et program, fordi
der er rigtig mange forskellige projekter, der skal lgse den udfordring, sd det kgrer vi som et
program. I det program er vi gang med at etablere en interessenthdndtering, hvordan sikrer vi alle
de interessenter der er? Og det er jo bade borgerne i Aarhus, det er vores kunder, men det er ogsa
samarbejdspartnere, det er politikere. Det handterer vi sa i projektet som en leverance simpelthen.

[5:15]
M:

Sa det bliver en proces handtering. I stedet for at sige at der er specifikke omgivelser der pavirker,
sa er det at sige at der er meget skiftende omgivelser?
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[:
Preecis, Yes.

M:
Men hvordan pavirker det jeres arbejdsomrade? Hvordan udvikler I, jeres arbejdsomrader?

[:
Det er sveert. Det er et stort spgrgsmal. Hmmm... [Lang pause]

M:
Man kan maske ogsa vende den pa hovedet. Fgler I altid, at | kan handtere de problemstillinger I far
ind?

[:

Ja. Jeg synes altid at vi kan handtere dem. Men det er jo i virkeligheden ikke noget, vi kan ga til med
en one size fits all lgsning. Det bliver i virkeligheden, og det er maske i virkeligheden en vigtig del,
det er at en stor del af vores arbejde, det bliver problemhandtering. Vi ma tage det her, vi skal tage
det hen ad vejen, fordi det lige pludselig forandrer sig. Pa et tidspunkt kan det veere noget der sker
i omgivelserne i forhold til en holdning omkring [Varmekilde] for eksempel, der kommer et indslag
omkring hvordan nogle mener der bliver [Udvundet varmebrandsel i andet gsteuropzeisk land].
Det kan lave en negativ holdning til det at man breender [Varmekilde] af. Hvordan pavirker dét bade
vores nuvaerende aftaler men ogsa hvordan vi egentlig planleegger fremadrettet. Det skal vi bare
handtere, og det er sddan nogle ting, der bare kan opsta og sa skal det handteres.

M:
Ja, sa den made I udvikler jeres arbejdsomrader, den er sterk athaengig af de projekter I far ind,
men det kommer sa af de omgivelser som er skiftende?

I:
Ja.

M:
Og det er maske ikke hemmeligheden, men det er det der er veerd med en udviklingsafdeling?

[:

Ja og i virkeligheden nok det, der ligger i at veere en udviklingsafdeling, der kgrer 95% projekter.
Det er jo vidt forskellige projekter og det vi jo egentlig ggr, lige nu, er at vi er i en situation, hvor vi
kommer til at have nogle opgaver, der ikke kommer til at blive drift, men vi kommer til at lave nogle

af de samme ting igen og igen. Fordi vi kommer til at skulle lave flere anlaeg, vi skal bygge flere
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energiteknologier. Vi skal igennem og lave udbud, det at lave sheets projekt, og det skal vii en reekke
forskellige projekter, sa derfor begynder vi selvfglgelig at samle og arbejde med nogle kompetencer
og ressourcer pa det. Omvendt sa er der ogsa nogle andre ting, vi vil. Vi vil udnytte vores muligheder
til at lave nogle nye forretningsomrader. Ikke bare for at lave nye forretningsomrader, men for at
lave nogle der kan spille sammen med os. Men det stiller lige pludselig nogle helt nye krav til os. Det
er at begynde at teenke pa en helt anden made, pa salg og udvikling af produkter. Det er ogsa nogle
kompetencer, vi skal begynde at prgve at bygge op internt.
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Tema 2: | Organisationsaendringer

Periode: | Transskribering

8:15 - | M:

14:00 Men er det s noget, der har pavirket den her opdeling af afdelingen?

[:

Man kan sige, at det at vi laver den her opdeling af afdelingen, i det vi kalder [Forretning] og
[Energi], det er jo egentlig under den her anerkendelse af, at vi lige nu kommer til at skifte gear, sa
vi kommer til at fa nogle rigtig, rigtig store projekter i [Energi] vi skal bygge. Som i virkeligheden
folger en logik, der minder om hinanden.

M:
De kommer i den her gruppering?

[:

De ligger i den her [Type]. I den anden, der ligger sa vores [Forretning] projekter. Det er jo typisk
feellestegn eller at faellesnaevneren den typisk er, at det handler om: Forhandling, forstaelse og
retten til udviklingen af noget. De er mere varierende, men det stiller nogle krav til, at du har nogle
projektledere der kan styre det igennem, der kan indhente kompetencer. Vi har ikke alle de
kompetencer in House. Sa dem der sidder herovre [Forretning], det er jo i virkeligheden mere, kan
man sige generalister, som er sterke projektledere. Og i den anden er det jo ogsad projektledelse,
men det er anleegsprojektledelse, det er lidt en anden disciplin. Der er jo ikke vandteette skodder
mellem de 2 afdelinger. De projekter der ligger det ene sted, de har ogsa brug for kompetencerne
herfra og omvendt, sa der bliver arbejdet meget pa tveers.

M:

[Neevner specifikt projekt og diskutere placering i de 2 afdelinger. At fa lgsningen masseret ind i
organisationen]

[:

Men som fjernvarmeselskab, sa laver vi rigtig mange anlaegsprojekter hele tiden, hver dag. Og det
handler jo i virkeligheden om, at vi renoverer rgr, vi laegger nye rgr ned, vi reparerer brud osv. Det
er en masse projekter, som bade handler om at grave dem ned og lave nogle veksle stationer osv.
Det er den daglige drift i en fjernvarme organisation. Den har vi lagt i en afdeling, som hedder
[Bygherreafdelingen]. Men sad har vi ogsa [Energi] afdelingen men det er de store, komplicerede
energi-projekter, som ikke bare, altsa i gasegjne, er et anlaegsprojekt. Det [Specifikke projekt] er
faktisk ogsa et projekt til [Forretning], der skal implementeres, og derfor ligger det hos os.
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M:
Men er det ikke ogsa fordi at det kraever en udviklingsproces?

[:
Jo, jo. Nogle af de her projekter, som vi kgrer her i [Udviklingsafdelingen], de vil sa pa et tidspunkt
faktisk skifte over i vores [Bygherreafdeling].

[11:30]

M:
Er det fordi at de dele eller det I afleverer, det er grundlaget for deres videre arbejde?

[:

Det vil sa veere et beslutningsgrundlag, og sa vil det vare at vi viser, at det er selve det, at fa det
masseret ind i vores organisation, ikke et stgrre udviklingsprojekt [Det udviklingsafdelingen
leverer til Bygherreafdelingen]. Det vil for eksempel veere, at vi bygger en ekstra kedel pa vores
energianlaeg, hvor vi i forvejen har nogle kedler, der braender forskellige ting og sager, og der er sa
lige plads til at lave en lille ekstra kedel. Nar vi fgrst har besluttet, at vi vil lave den, sa er det sddan
set bare endnu en produktionsenhed ude i et anlaeg, der er ikke sa meget udvikling i det. Men bygger
vi et stort [Specifik lgsning] for eksempel, sa er det jo en markant anderledes made. Her begynder
vi lige pludselig at fa et asset, hvor vi kan spille med pa elmarkedet, pd en helt ny made og teenke
helt anderledes pa vores produktionsplanlaegning. Det er ikke noget organisation bare er klar til at
tage imod, sa den vil i leengere tid komme til at ligge i vores afdeling. Fordi her skal vi sikre, at vi far
det afleveret og far det Igbet ind i organisationen ogsa. Sa det er et implementeringsprojekt ogsa.

M:
Sa det er ogsa det, der har drevet den her sndring i organisationen, at man kunne komme til at
arbejde pa tingene pa den made?

[:
Preaecis. Fordi vi har haft brug for at styrke os.

M:
Hvad har veeret godt i processen med at lave den her opdeling af afdelingen, men maske ogsa hvad
der har vaeret besveerligt med den her forandring?

I:
Det svaereste har maske varet at fa meningen omkring at ggre det, bredt ud. At fa en anerkendelse

i hele organisationen af at, at nu ggr vi det pa den her mdde. Fordi hver gang du begynder at ggre
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sadan noget, begynder at rgre ved nogle, sa aendrer du ogsa lidt pa nogle snitflader og sadan. Sa er
der andre steder i organisationen man skal vare klar til at tage den. Det er det, der har veeret lidt
besveerligt. Det gode har veeret, at det har givet rigtig god mening, inde i afdelingen. Det har veaeret
meget steerkt, vi har kunne fokusere pa bade den made vi udvikler os pa som afdeling, nu er der
ogsda kommet 2 ledere ind, hvor inden var der ikke et ledelseslag mellem mig og medarbejderne,
hvilket gjorde, at det blev (sgu) lidt sveerere at fokusere pa de her forskellige arbejdsomrader. Sa
det er jo helt klart det gode, vi er blevet i stand til at fokusere meget bedre.

M:
Det har givet en forstaelse af ens funktion?

[:
Ja. Det har hjulpet til at skabe den her klarhed omkring hvad vi laver.
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Tema 3: | Strategi

Periode: | Transskribering

14:00 - | M:

15:45 Kan man sa sige, at den her aendring i organisationen egentlig stgtter den eksistens strategi?

[:

Det ggr den. Vi er jo en afdeling, som altsd i den grad... Hele vores organisation har jo selvfglgelig
strategien, som en ledetrad i alt hvad man gar og laver. Men for os sa fylder den jo ekstra meget.
Fordi i vores strategi der har vi jo et fokus og en keempe strategisk driver i forhold til at behandle
varmeudskiftningen inden for de naeste 8-10 ar. Og vi samtidig har fdet en opgave af Aarhus
Kommune til at tage et ansvar i den grgnne omstilling og hele energisystemet i Aarhus ved at vaere
Delprogramleder i sammenhaeng med klimahandlingsplanen. Det fylder ekstremt meget i vores
afdeling, sd pa den made sa bliver alt, hvad vi ggr, at leverer ind pa de her indsatsomradder i
strategien.

M:
Sa strategiens retning har faktisk en keempe indflydelse pa jeres arbejdsomrader?

Ja!

M:
Men giver den egentlig ogsa muligheder for afdelingen?

[:

Man kan sige at min afdeling, er egentlig opstaet som en del af strategien. Men hele vores eksistens
og grunden til at vi har gget fokus og far flere ressourcer, det er fordi vi har en stor ambitigs strategi.
Sd ja, strategien giver muligheder.

M:
Og den sadan set ogsa stgtter jeres arbejdsomrader?

[:
Det ggr den. Den giver os de svar vi har brug for.
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Tema 4: | Ressourcer / RBT

Periode: | Transskribering

15:45 - | M:

20:00 Men sd bliver strategien ogsa lidt en handtering af de ressourcer I har med at ggre.

[:
Strategien er med til at prioritere de ressourcer som vi har brug for.

M:
[Forklarer ressourcer]

Hvad er sa det for [Udviklingsafdelingen]? Hvad er den vigtigste ressource? Hvad er den mest
veerdifulde?

[:

Hmm... Deterjo... Det er sveert fordi den ene ting udelukker jo ikke den anden. Hvis det ikke i sidste
ende ender med at vi far bygget det, altsa at vi ikke lykkes med det med det vi skal, nemlig at sikre
en omstilling af vores energisystemer og sikrer, at vi har billig pris fremadrettet. Jamen... Ved at fa
bygget de her ting eller indgaet de her aftaler, sa er det lige meget hvor dygtigt vi er. Men vores
afdeling er jo en vidensdeling. Det betyder jo ekstremt meget for vores succes.

M:
Det at | kan sidde og hive og plukke i de forskellige mennesker i afdelingen?

[:

Vi kan ikke bare hive og plukke. Vi er en afdeling hvor nggleordet er: Projektledelse. Og sa traekker
vi jo pd ressourcer i eller szetter ressourcer i spil, i hele vores organisation. Det er jo selvfglgelig
med udgangspunkt i strategien, at vi har mulighed for at ggre det. Det er jo altid en kamp, nar du
har en udvikling og drift.

[17:45]

M:
Hvornar er jeres ressourcer mest anvendelige eller brugbare? Fordi er de egentlig bedst og mest

anvendelige, ndr det er stabile omgivelser, eller er det en lidt federe nu her, nar det er sa skiftende
forhold?
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[:

Det er et sveert spgrgsmal. De ressourcer jeg har i min afdeling, iseer pa de menneskelige ressourcer,
altsd de kompetencer vi har i vores afdeling. Det er kompetencer som i princippet fungerer bedst
nar spillepladen, den er stor. Fordi det er jo folk der arbejder med analyser og processer og sa
videre. Sd hvis det bare handlede om at [Viser trin for trin med armene]. Sa tror jeg at vi ville have
svert ved at holde pa folk. S3 den made, sd er det naermest en forudsaetning i vores hverdag
[Udviklingsafdelingen], at der er noget uklarhed. Der er en dben spilleplade.

M:
Men giver det en fordel, rent konkurrencemaessigt til organisationen, at [ kan det?

I:
Konkurrencemaessig fordel, hvordan teenker du?

M:
At det at I har de ressourcer i afdelingen og at I ggr det pa den made. Bliver det sa jer, der maske
driver udviklingen i hele organisationen?

[:
Ja det bliver det. Og det er pa grund af de ressourcer.

M:
Men kan man sa sige det at det er ikke ngdvendigvis fordi, at de er sjeeldne og unikke de ting, I kan,
men fordi de er understgttede, sa bliver det veerdifuldt for organisationen?

[:

Kompetencerne vi har, det er jo ekspert kompetencer, mange steder i vores organisation. Men de
her steerke generalistkompetencer og projektleder kompetencer, dem har vi ikke sd mange steder
[Men det har de i udviklingsafdelingen]. Jeg ved ikke om det er unikt, man ser det ogsa andre steder.
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Tema 5: | Kapabiliteter

Periode: | Transskribering

20:00 - | M:

25:30 Men nar man sa begynder at snakke om evner, hvordan [ saetter ressourcer sammen. Hvilke evner

bruger I allermest og maske har den vigtigste funktion for jeres afdeling? Er kvalitetskravsstyring
eller?

[:
Nej, det er projektledelse det er en helt afggrende ressource for os. Lige nu har vi en portefglje, jeg
tror i neerheden af 30 projekter, vi har gang i.

M:
Men hvad med portefgljestyring?

[:

Det er ogsa en kompetence, men det er noget vi gor i ledelsesgruppen. Men det er ogsa noget, der
sker pa et endnu hgjere plan, nar vi prioriterer i forhold til strategien. Fordi der er jo mange
strategiske mal i vores strategi, og vi er stor organisation. Vi er 150 mennesker, sa der skal
prioriteres hele tiden. Men i afdelingen, sa handler det om at drive de her projekter det. Det er den
ene side, der jo iser er i fokus pa forretningsdelen. S& det er projektledelse, men det er i
virkeligheden ogsa procesledelse. Men sd er det ogsa et spgrgsmal om at have kendskab til ejere.
Nu var vi jo et kommunalt selskab, men vi er et selskab ejet af en Kommune og tilknyttet til en
Kommune. Sa det er ogsd noget med at forsta alle de spil og hvordan det haenger sammen med at
have bade en bestyrelse og et byrad [Interessenthandtering]. Men en anden kompetence, som vi
opgraderet pa her de seneste ar, det er energifaglige kompetencer. Bade i forhold til planlaegning,
men ogsa i forhold til anleeg, tekniske evner.

M:
Sa de kommer til at pavirke de enkelte projekter?

[:
Det ggr de. De driver ogsa nogle af projekterne.

[22:00]

M:

Det hjeelper selvfglgelig handteringen af projekterne. Men hvordan er I, i stand til at ga fra jeres
afdeling af de evner I besidder der, til at handtere de individuelle projekter og sikre, at de er
bearbejdes tilfredsstillende?
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[:

Jamen det er jo fordi vi har dygtige projektleder. Det er deres opgave i virkeligheden og drive dem
igennem [Projekt]. Noget vi arbejder rigtig meget pa, det er at arbejde pa tveers og vi ikke bare
sidder en projektleder, et projekt med lidt hjeelp, men at vi siger at man har projektet her, men vi
prgver at bruge hinanden rigtig meget og komme ind [I hinandens projekter]. Det kan godt vare at
der er en projektleder, men vi udpeger faktisk en her til at veere ansvarlig for det her spor. Sa der
egentlig er en, der bliver naermest en delprojektleder. De bliver ejeren af en aktivitet eller delproces.

M:
Men det er sa pa den made at I finder de ngdvendige ressourcer til at handtere de forskellige
projekter?

I:
Ja, det er det.

M:
Sa der er ikke en fast tilgang som sadan? Fordi det ikke er anvendeligt med en generel model?

[:
Vi arbejder pa at have en generel projektmodel. Som vi skal bruge til at arbejde med projekter.

M:
Men er det for at kunne fa noget erfaring fra de projekter og vidensdeling?

[:

Nej det er faktisk mere for at sikre at projekterne bliver succesfulde. Selvfglgelig vil et element ogsa
veere at man bliver mere klog af at lave projekter, og ogsa dem der ikke ender med den forventede
succes. Det er en del af en projektmodel, men det er et spgrgsmal om at blive bedre til at bruge vores
ressourcer effektivt. Fordi vi er en rigtig teknisk organisation og i en teknisk organisation er man,
virkelig nogle gange, ekstremt god til at bare at Igbe afsted og Igse opgaven.

M:
Hvordan vurderer I succes? Ved du, hvad du bliver malt pa?

[:
Ja, det ved jeg sadan rimeligt godt. For det fgrste sa laver jeg jo nogle lgbende mal med min chef.
Men som afdeling har vi jo ansvaret for en del af strategien. Der er der jo nogle mal og nogle KPIer.

Nogle af vores mal ikke ngdvendigvis nogle mal, du bare lige kan tage og fglge op pa uden videre.
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[Naevner specifikke mal]

Men nogle af de ting, det kommer ved at du investerer i noget. Men succes er for os, er ikke
ngdvendigvis at vi skal lykkes med vores projekter, men det er at vi bruger vores tid effektivt. Nogle
projekter skal jo lukkes og det kan i sig selv ogsa veere en succes.

M:
Det er til at tydeligggre hvorfor man ikke har valgt at ga videre med lige preecis det projekt?

[:
Ja preecis.
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Tema 6: | Konkurrencefordele

Periode: | Transskribering

25:30 - | M:

32:15 Men er det maske ogsd det som afdelingen har at bidrage til hele organisationens

konkurrencemaessige fordele, bade kortsigtet og langsigtet. At den kan finde ud af at vurdere og
finde ud af hvad der skal udvikles pa og sa kgre det videre igennem?

[:

Jamen, det er jo vores opgave. Vores bidrag til hele forretningen, det er i virkeligheden, at vi far
truffet nogle helhedsorienteret lgsninger omkring vores energisystem. Vi har jo flere ben i vores
forretning

[Neevner flere forskellige ben og varmeudvinding]

Nar vi skal lave den fremtidige energi. Det er den rigtige l@sning fremadrettet. Sa bliver man jo ngdt
til at kigge helhedsorienteret pa det. Vores stgrste succeskriteriet er i virkeligheden, at vi lykkes
med at lave helhedsorienterede Igsninger for hele organisationen.

M:
Og det bliver sddan set udgangspunktet for den konkurrencefordel, I nu engang kommer med.

[:
Det ma man sige.

M:
[ forhold til konkurrencemaessige fordele og udviklingsafdelinger, er det sa ikke ogsa at have den
her tilpasningsdygtighed. Det er at man kan tilpasse sig til de forskellige projekter.

[:

Det er jeg helt sikker pa at det er en ngdvendighed. Vores virkelighed, den kommer til at forandre
sig. Vi har lige vaeret i et gearskifte forlgb, hvor op til her for et ars tid siden, der gik det rigtig meget
med at ggre klar til den neeste store plan men i en periode, hvor vi ikke ngdvendigvis skulle treeffe
de store beslutninger.

[Neevner lgsninger fra 5-6 ar siden]

Det arbejde, det1a 10 ar fgr og blev sa realiseret. Og sa havde vi jo egentlig en periode, hvor vi siger,
at nu har vi egentlig investeret og vi er pa plads til 2030.
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[Neevner andre Igsninger]

Men sa begyndte vi at fa lavet noget afklaring omkring: Hvad er det sa vi vil og en masse andre
opgaver. Det var meget strategiarbejde.

[29:00]

M:
Var det neermest noget med en mere afklarende funktion?

I:
Det var en afklarende funktion.

[Neevner en specifik opgave og dertilhgrende forhandling]

Det var meget proces, meget forretning. Nu er vi ndet dertil, hvor vi har arbejdet en del med det, og
nu kan vi begynde at se, at nu kommer vi der, hvor nogle af de her teknologier, som skal erstatte
vores varme i 2030, dem skal vi til at begynde at saette i gang (nu). Det tager noget tid, at bygge
noget. Vi kan ikke som organisation rumme at bygge det hele lige op til [2030]. Sa lige nu, der
begynder der i virkeligheden at vaere en raekke af opgaver og her bliver vi jo ngdt til at tilpasse sig,
sa der bliver vi ngdt til at lave det her gearskifte. Nu laver vi en del af vores forretning som bliver
langt mere anlaegsorienteret end det har veeret tidligere og der bliver sa ansat nogle nye folk med
nogle nye kompetencer.

M:
Men har det sa ikke vaeret en klar fordel at dele afdelingen op?

[:
Jo, der er lidt hele ideen med det. Ngdvendigheden med at fa fokuseret pa de opgaver.

M:
Men hvor meget fylder effektiviteten eller rentabiliteten af det I laver? Hvad er for en balance er
det?

[:
Ja det er et sveert spgrgsmal. Hvad mener du med rentabilitet?

M:
Indtjeningsevnen.
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[:
Nu er vi jo et "hvile i sig selv” selskab. Sa indtjeningen er en lidt sjov ting, fordi vi har ikke en
indtjening.

M:
Men bliver begraensningen s3, at [ skal levere til den laveste pris?

[:

Det er lige preaecis det. S3 man kan sige effektivitet og det at levere konkurrencedygtige priser, det
fylder ekstremt meget. Lige nu kan man sige, at vi arbejder med 3 bundlinjer. Vi har bundlinjer, der
hedder det grgnne det fylder meget nar vi ligesom skal vurdere vores lgsninger. Vi skal vere
grgnne. Det skal veere konkurrencedygtigt, og sa skal det veere driftssikkert. Konkurrencedygtig,
det er jo ikke ngdvendigvis den lavest mulige pris. Det skal veere en pris som ggr, at vi har en
berettigelse til at veere her og at vi kan konkurrere med de alternativer der er. I dag er det at cirka
95% af vores mulige kunder, de har fjernvarme, det vil vi jo gerne holde fast i. At vi kan holde det
op pa det niveau. Sa det kraever selvfglgelig at vi hele tiden er et produkt som nye bygninger ogsa
tilveelger.

M:
Men er det ikke en fordel at situationen er som den er lige nu?

[:

Alts3, det sidste ar er der blevet sagt fijernvarmen flere gange i fjernsynet end der er blevet de sidste
20 ar. Lige nu viser fjernvarmen jo for alvor sit veerd. Fordi det er grundleeggende set en god made
nar energien den er knap, sa er fjernvarme et effektivt system at have.

Debriefing
Periode: | Transskribering
32:15 - | Ren debriefing
34:23
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10.2.29 Transskribering: Informant 6, Direktgr
d. 25-10-2022

I: Informanten, M: Mads

Indledning / Introduktion

Periode: | Transskribering
00:00 - | Ren introduktion
4:00

[1:45]

... Om du sa ikke vil praesentere dig selv, din funktion i organisationen? Og om hvad du har af
erfaring fra andre virksomheder eller organisationer, der har vaeret i byggeriet eller er i byggeriet?

[:

Det vil jeg gerne. Jeg hedder [Navn], jeg er direktgr i [Organisationen]. Jeg har veret i den her
organisation, i [Over 20] ar. Startende som affaldschef, blev senere affald og varme chef [Titel] og
nu direktgr. Tidligere job der har jeg veeret planlaegnings og driftschef i [Stor elforsyning] og
tidligere har jeg veeret i radgiverbranchen. Jeg har mere eller mindre beskeeftiget mig med byggeri
eller anleeg i hele min karriere. Jeg er uddannet steerkstrgmsingenigr, basisuddannet som
elektriker, som er den handveerksmaessige baggrund jeg har.

M:
De arbejdsopgaver du far og sidder med, er det typisk den samme slags der kgrer igen eller er det
meget svingende hvad de gar ud pa? Altsa omfanget af dem?

[:

Vi erivirkeligheden en drift virksomhed, vi skal sgrge for at der er fjernvarmen til de kunder vi har,
og vi skal samle affald ind, ude hos kunderne. Det der generer anlaeg og byggeri, det er typisk, hvis
rammerne andrer sig. For eksempel en grgn omstilling fra kul til biomasse, biomasse til
varmepumper eller geotermi, hvad end det nu end matte veere. Nar man skal noget andet end man
gjorde fgr. Jamen, det giver anledning til at man skal bygge nye affaldsanlaeg, man skal lave
sorteringsanlaeg osv. Sa det er jo i virkelig de ydre rammer, politiske ydre rammer, der genererer
rigtig mange ting af vores anlaeg og primeert den grgnne omstilling.
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Tema 1: | Offentligt preegede organisationer i byggeriet

Periode: | Transskribering

4:00 - | M:

6:40 Det er rammerne eller omgivelserne som organisationen agerer i, men for [Udviklingsafdelingen],

er det ogsa det, de er pavirket af eller maske andre eksterne forhold?

[:

Hmm... Nej det der primeert er med [Udviklingsafdelingen], det er hvorfor den egentligt er blevet
lavet. Det er min erkendelse af, at udviklingsfunktionerne, tidligere, 13 i vores drift linjer, og sa er
det mange gange rigtig sveere at fa tid til det, fordi drift kan overmande udvikling. Og derfor lavede
vi fra den udvikling. Hvor der til sidst var for mange funktioner i [Udviklingsafdelingen], der
refererer direkte til [Chef for Udviklingsafdelingen] og derfor er det nu delti 2. Det er baggrunden
for, at vi star der hvor vi er, et gnske om at have stgrre fokus pa den grenne omstilling og de ting vi
skal na. Det er [Udviklingsafdelingen] rigtig meget optaget af lige nu.

[Neevner specifikke aftaler og projekter med vendepunkt i 2030]

Det kan man have mange holdninger og meninger om, om det er rigtigt eller forkert. Det er et
politisk gnske, bade nationalt og lokalt. Sa det er i virkeligheden en af de opgaver som er meget stor
for [Udviklingsafdelingen].

M:
Sa& det er den made at I handterer jeres omgivelser pa og den made at I udvikler jeres
arbejdsomrader? Og det er derfra at [Udviklingsafdelingen] opstar?

[:
Lige preecis.

M:
Kommer det sa af en ngdvendighed at sddan en afdeling bliver oprettet eller?

[:

Pa den made man var organiseret pa fgr [Tidligere strukturer], der kunne man maske have gjort
det uden en [udviklingsafdeling]. Men det var et bevidst valg at saette mere fokus pa udvikling og
[Udviklingsafdelingen] er nogen der bade skal sgrge for at planlaegge, hvad skal der ske? Men i
virkeligheden jo ogsa prgve at strukturere vores mdde at arbejde pa. Det er ogsa en opgave for dem
[Udviklingsafdelingen].

M:
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Kan man sa sige at det er lidt pa bekostning af nogle af de problemstillinger I har mgdt og for at
handterer dem tilfredsstillende, sd har I sa tilfgjet [Udviklingsafdelingen]?

[:

Ja det kan man sagtens sige. Man kan sige at opgaverne har eendret sig i sddan en grad, hvor det var
sveerere og sveaerere for driftsafdelingen at handtere de opgaver, der ligger i [Udviklingsafdelingen].
Og det er den erkendelse, der gjorde at nu kommer vi til at organisere os pa den her made [Med en
udviklingsafdeling].
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Tema 2: | Organisationsaendringer

Periode: | Transskribering

6:40 - | M:

9:15 De faktorer der har pavirket den her opdeling af afdelingen, er det fordi, som du siger, at det har

veeret en fordel at nu begraenser vi den ene afdeling til [Energi] og den anden til [Forretning]?

[:

Jeg tror at der er 2 ting i det. At lade [Udviklingsafdelingen] vokse nar du som Chef far flere der
referer til dig, sd bliver det for mange og s begynder man at lave en opdeling, hvad kunne give
mening/hvad er logisk? Jeg ved ikke om det ngdvendigvis er omgivelserne der gjort det, jeg tror
mere at det er nogle praktiske ting i det, ndar man har for mange der refererer til en, hvordan kan
man sa ggre det klogt? Det er i hvert fald én drsagerne ogsa.

M:
Det er simpelthen det organisatoriske i det, og at forstd, at nar man kommer i den stgrrelse, sa er
det en klar fordel at sette et ledelsesled ind?

[:

Ja og saette fokus pa din portefglje i afdelingen, da den pludselig var meget bred. Det ggr jo sa ogsa
at man begynder at kigge hvordan kan man styrke [Udviklingsafdelingen] ved at szette en leder
mere ind. Hvor den portefglje med anleeg [Energi], den er blevet styrket for at fglge med vores
klimaplan. Jeg tror at der var mange overvejelser hos [Afdelingschef for Udviklingsafdelingen] og
mig [Direktgren], men lidt hgnen eller aegget, hvad kom fgrst? Den faglige del eller det
organisatoriske? Godt spgrgsmal.

M:

Sa der er forskellige faktorer som er drevet zendringen, men hvad har sa veeret godt eller darligt i
processen med den her opdeling af afdelingen? Nu nar I er lidt mere pa den anden side af
opdelingen.

[:

Jeg tror, ligesom nar man laver andre organisationseendringer, sa er der bade pa positiv og
negativsiden. Positivsiden er maske at man er blevet mere klar pa den rolle man har i sin afdeling.
Bade som funktionsleder og medarbejder, det er det her arbejde vi har som ansvarsomrade.
Ulempen er at dem, der havde/har lyst til at blande sig lidt, alle vegne i mange ting, de kan synes at
det er lidt begreensende. Det er ogsa for nogen rarere at referere direkte til en Chef end en
mellemleder. Betyder det ikke bare at jeg er kommet laengere ned i boksen? Sa det er jo alle
mekanismer, ikke noget med [Udviklingsafdelingen] at ggre, det er jo de organisatoriske
aendringer...
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M:
Det er forandringsledelse?

[:

Det er jo forandringsledelse som man jo kender. Nogle gange gar det lidt op og lidt ned, det eendrer
sig, og pa et tidspunkt sa fjerner man nogle mellemledere fordi sa er der behov for det. Det er den
udvikling som virksomheder gar igennem.
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Tema 3: | Strategi

Periode: | Transskribering

9:15 - | M:

16:45 Men passer den organisationsaendring sd ikke meget godt til den eksisterende strategi?

[:
Du vil altid sige den at operation du har i dag, det er den bedst mulige, lige indtil at du aendrer den
igen.

M:
Ja haha, indtil der kommer nogle nye faktorer.

[:

Ja, fordi da vi gik fra at have en forvaltning i Aarhus kommune til at vores struktur nu [Offentlig ejet
aktieselskab], der valgte jeg at 2endre min organisation. Da havde jeg 2 fagchefer, en stabschef og sa
mig [Direktgr]. Det var ledelsen. Nu er vi 9, hvorfor det? Det er vores erkendelse af at vi skal have
fokus pa nogle specielle omrdder for at vi kan udvikle os. Det er noget praktik og antal mennesker
eller noget fra hvordan det er ude i omverdenen. Det er i virkeligheden et mix af det hele.

M:

Jeg geetter pa at [ nu arbejder meget mere med strategien og den retning den giver, hvilket dem jeg
har snakket med forteeller at retningen kommer af strategien. Det giver nogle muligheder med det
her fokus pa grgnne, konkurrencedygtige og driftssikre lgsninger. Men hvordan sgrger man for, at
strategien kommer til at fylde meget i de arbejdsomrader som [Udviklingsafdelingen] har?

[:

Strategien er helt afggrende for [Udviklingsafdelingen], maske den afdeling strategien er allermest
vigtig for. Det er jo virkelig dem, der skal prgve at komme med svar pa mange af de spgrgsmal der
er stillet i strategien. Vores basisomrade er at sgrge for drift, det er der nok maske ikke sa meget
strategi i, men alt hvad der ligger bagved er i strategien, altsa hvordan ggr vi? Hvordan skal vi
udvikle ressourceomradet og energiomradet? Det er jo det strategien den omhandler. Vi ggr meget
ud af at vi er en [Organisation], ellers kan det virke som om at [Udviklingsafdelingen] er stjernen,
alt det der er speendende og innovativt og pengene strgmmer derhen og de gode anszettelser. Men
der ggr vi meget ud af at driften er det helt afggrende. Ingen drift, ingen udvikling. Man skal passe
pa med at sige at strategi er det eneste vigtige i et selskab.

M:
Men hvordan bestemmer man sa hvad den skal opna og retningen?
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[:

Retningen er jo strategien. Vi har en ejerstrategi. Ejerstrategien har jo sagt, at vi er ikke et
kommercielt selskab. Vi er overvejende hvilende i sig selv, sa vores, fundament ligger rigtig meget
der i trekanten om: Leverancesikkerhed, klima og gkonomi. Hvor andre virksomheder, der dog er
begyndt at bevaege sig over i en klimaretning, s har gkonomi fyldt mest [I andre virksomheder,
iseer private].

M:
Det er det, der afggr det hele.

[:
Afggre det hele! Jeg kan sige at i min trekant, at hvis jeg ikke leverer basisydelsen, sa er alt det andet
ogsa ligegyldigt.

[13:00]

M:
Men at have en trekant, der ikke er skaevt vaegtet, sa giver det jer nogle muligheder for jeres
afdelinger og deres arbejdsomrader?

I:
Ja.

M:
Men det kan kun veere en keempe fordel, fordi begraensningen kommer fra retningen men der er en
vis dbenhed?

[:

Jo, det kan man sige. Det er jo der hvor man skal passe rigtig meget pa, nar man ligger i en
monopolverden, som vi delvis ggr. Det er der hvor man skal virkelig passe pa. Fordi vi kunne jo bare
sige hvorfor ikke bruge 10 millioner mere, 50 millioner mere pa udvikling, kunderne skal bare
betale. Det kan ikke ga andre steder hen. Det prgver man sa fra Folketingets og myndighedernes
side og leegge et 13 p3, prislofter og alle de gode ting der kan generere gode nye arbejdspladser. Men
som jo ogsa sikrer, at det vi gar at laver, det er fornuftigt og effektivt. Men nar du ikke har et
indtjeningsbehov, sa skal [Udviklingsafdelingen], ogsa passe rigtig meget pa. Hvor mange gange gar
man i cirkel om sig selv, inden man enten draeber et projekt eller nu skal vi til at etableres [Sende
videre til andre afdelinger].

M:
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Men sa bliver det jo ikke en balance om det er effektiviteten eller rentabiliteten, da
indtjeningsevnen ryger lidt ud og mere bliver en begreensning, for [ skal levere det billigste produkt.

[:
Jo altsa. Det star i vores ejerstrategi at vi skal veere konkurrencedygtige i forhold til de andre stgrre
byer.

M:
Men der ligger jo ogsa det i det, at I koster mere end nogle andre...

[:

Men hvis andre stgrre byer alle bliver enige om at investere 100 millioner mere, sd er vi jo
stadigveek konkurrencedygtige. Med mange af vores produkter, sa er vi jo ikke ude pa et rigtigt
marked.

M:
[Neevner DST og at 88-98% er tilkoblet fjernvarme i Aarhus]
Det er jo helt vildt.

[:
Derfor er det jo naesten et monopol.

M:
Det er jo et levn fra en tidligere tid, hvor der har vaeret monopol, med et skifte i 2019.

[:

Nu er vi sa heldige, og en lille smule dygtige, at vi leverer et produkt som folk gerne vil have og ikke
mindst i de her dage. Vi er jo sardeles konkurrencedygtige pa prisen og det ggr jo, at alle vil gerne
have fjernvarme. S der kunne man godt vaelge en tilgang som direktgr og som [Udviklingsafdeling],
sa kan vi godt kaste nogle penge efter innovation og udvikling, og det kan ogsa godt vere, at vi
kaster flere penge efter det og som nogle synes er rigtigt. Men fjernvarme specielt, og ikke sa meget
de cirkuleereressourcer, er jo kendetegnet af afskrivningsperioder pa op til 30 ar, det er det vi ma
rent lovgivningsmaessigt, og nogle af tingene varer maske endda laengere. Sa er det jo, at man ogsa
skal teenke sig om, ggr vi det nu rigtigt, med den bedst mulige viden, vi kan samle ind. Der er ikke
nogen der kan spa om hvad der sker om 10 ar.

M:
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Men sd er det hele beslutningstagningsproces i det, der i virkeligheden er grundlaget for
[Udviklingsafdelingen].

[:

Og det er derfor at [Udviklingsafdelingen] er en vigtig del, for ellers sa gar det ikke, ellers gar alle
kreefterne til drift. Det er jo mit reesonnement. At da [Udviklingsafdelingen] blev dannet da vi blev
et selskab. P4 samme made som jeg gjorde med marketing, hvor vi er ngdt til at treekke marketing
ud af vores drift, for ellers kan vi ikke markedsfgre godt nok. Det er lidt historien bag de 2 afdelinger.
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Tema 4: | Ressourcer / RBT

Periode: | Transskribering

16:45 - | M:

22:30 Men nar vi snakker hele [Organisationen], sa er der nogle ressourcer, som er helt enestdende. [ har

ledningsnettet og adgangen til forskellige ramaterialer, men der er ogsa menneskelige ressourcer
som uddannelse, erfaring eller kompetencer. Og for en afdeling som [Udviklingsafdelingen], hvad
bliver egentlig det vigtigste for dem? Altsa hvor ligger nogle af de helt gode ressourcer for dem?

[:
Hvad teenker du pa her?

M:
[Diskutere ressourcer for organisationen]

Men hvordan sgrger man for i [Udviklingsafdelingen] at det er de rigtige profiler? Hvordan sgrger
man for at det er de rigtige, der sidder i den afdeling, som kan tage de forskellige beslutninger og
handtere de forskellige projekter?

[:

Det er jo et rigtig godt spgrgsmal. Det har jo rigtig meget at ggre hvad vi gerne vil opna, fordi hvad
er det i virkeligheden at vi mangler i vores organisation. Nar du kigger pa vores
organisationsdiagram, sa er vi nok en lille smule atypisk. Det geelder ogsa vores bestyrelse i forhold
til andre tekniske og tilsvarende selskaber, der er rigtig mange kvinder og der er egentlig ogsa
temmelig mange forskellige uddannelser. Det er et relativt bevidst valg fra min og fra ledelsens side,
der siger: at vi vil godt prgve og turde at udfordre os selv, ellers s kan man bare sige at vi skal tage
en masse dygtige ingenigrer, der lige praecis er gode til fjernvarme eller nogle gode maskinmester,
der er gode til at drive vores anlaeg. Men vi prgver egentlig at lave en mere divers made at taenke
pa. Og det tror jeg egentlig ogsa har styrket [Udviklingsafdelingen], det er jo ikke en helt masse
ingenigrer der sidder i [Udviklingsafdelingen]. Det er helt andre uddannelsesretninger, nogle af
dem er ogsa antropologer osv. For at kunne forsta den omverden vi spiller ind i. Der er rigtig mange
der har en samfundsmaessig baggrund. Jeg tror at vi naesten rummer det hele. Det tror jeg ogsa er
med til at styrke [Udviklingsafdelingen og organisationen], i at treeffe de rigtige beslutninger, for
ellers kunne det bare vere ingenigrer eller gkonomer, der kunne slas om det.

M:
Lige preecis og sa bliver det en tung beslutning.
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[:
Det bliver en tung beslutning.

[19:30]

M:
Men hvornar er de [Ressourcerne] mest anvendelige eller brugbare?

[:

Men jeg synes jo at de er brugbare i det hele. Det der maske er udfordringen og det skal man vare
opmarksom p3, det er ikke bare lige sddan et quick fix, det er nar nogle kommer ind i en
organisation som ikke er normale i sddan en organisation. Hvordan far de den ngdvendige accept
og respekt i resten af organisationen? Det har taget noget tid, fordi der var nogen, der var som
konger af nogle omrader, "det er vores og der er sgu ikke nogen der skal blande sig, vi ved bedst”.
Hvor nogle begynder at stille spgrgsmal, kunne det ogsa godt veere anderledes? Og der tror jeg at
vi er ved at begynde at naerme os det punkt, hvor de bade er forstdeligt og acceptabelt. Og
respekteret, ikke mindst, at der er andre former for viden der samlet set kan skabe bedre produkter.
Det er en speendende udvikling vi alle sammen er i. Jeg star med en teknisk baggrund, men nu har
jeglige ansat 2 nye mand i direktion, der kommer med en helt anden baggrund. Helt anden type, og
jeg tror egentlig det med at ga efter andre typer og andre uddannelser, giver noget veerdi.

M:
Men det vil ogsa give nogle fordele i forhold til sddan rent konkurrencemaessigt, at man har de
profiler der er sa forskellige?

[:

Ingen tvivl om det. Altsa fgrste gang at vi tog en antropolog ind, det var sa pa ressourceomradet,
der teenkte vi: Arh, der kom vi ud af vores komfortzone, men de bidrager bare med noget helt andet
viden end det vi har i forvejen.

M:
Men sa kan man sa sige at det ikke ngdvendigvis de enkelte personer, der er det unikke, men nar
du seetter det sammen og du understgtter dem, sa bliver det veerdifuldt?

[:
Jo, jeg tror egentlig mange gange sa bruger du trods alt din baggrund, og din menneskelige og faglige
uddannelsesmaessige baggrund. Jeg vil ikke sige at det er unikt, men det er unikt i en virksomhed.

M:
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Men isaer ogsa den her sammensatning.

[:

Ja preaecis, hvor man gar fra at man er individer, der har ekspertviden, til at bruge det til at skabe en
yderlig veerdi, ndr man tager andre med ind i beslutningen og i opgaven. Jeg tror at det er en
erkendelse at vi alle sammen, i forskellige grad, skal igennem, ndr man selv synes at det jeg ggr, er
det rigtige. Folk taenker: Jeg er naet til 100%, jeg kan ikke ggre det bedre.
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Tema 5: | Kapabiliteter

Periode: | Transskribering

22:30 - | M:

29:00 Men hvis man runder det her af med at snakke om ressourcer og at man ligesom szetter dem

sammen, sa far man det her resultat med evner i sddan nogle afdelinger. Men er den fineste evne
hos [Udviklingsafdelingen] er det tilpasningsdygtighed? Eller er det at man kan finde ud af at szette
samarbejde styring op, eller er det at man kan seette kravene til projekterne?

[:

Der er jo ikke noget forkert i det du siger, men den styrke jeg synes vi prgver at italeseette, ogsa i
vores veerdigrundlag, det er at der er jo ikke nogen, der er mere vigtige end andre, altsa
[Udviklingsafdelingen] er ikke mere vigtige end vores kundeservice. Men vi har alle sammen en
rolle i vores virksomhed, men hvordan spiller vi endnu bedre sammen. [Udviklingsafdelingen] er
ikke nogen man bare skal satte op pa en piedestal. Det er jo ikke forbudt for andre at lave udvikling
i vores virksomhed. Hvis de kommer med nogle gode ideer og gennemfgrer den, sa kan det jo veere
mindst lige sa godt, sommetider veere bedre. Det her med at man respekterer, uanset hvor man er
henne i en organisation, uanset hvilken baggrund uddannelse, anciennitet. Hvor man i
virkeligheden, i forhold til strategi, kan veere med til bidrage positivt til det som vi skal opnd som
virksomhed, og lave noget nyt og lave noget der er bedre. Noget der er mere effektivt eller
vedligeholde det vi ggr. Sa er det alt sammen noget der bidrager til at det samlede resultat bliver
bedre end det vi havde i gar.

M:
Sa det bliver lidt mere en tilgang til at de evner man besidder de forskellige afdelinger, det er for at
komme ind pa de faktorer du sagde der.

[:
Preacis. Det er jo ikke sddan at de bedst uddannede er i [Udviklingsafdelingen].

M:
Det er heller ikke den retning, jeg vil med spgrgsmalet. Det er lidt mere hvordan at man i
[Udviklingsafdelingen] er i stand til at veere og have de evner som de har.

[:
Nu har vi ikke en tavle, men det er jo klart, at [Udviklingsafdelingen] har noget der minder lidt om
en stabslignende funktion.
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M:
Men hvordan kan de ga fra at de 2 afdelinger, til at handtere de enkelte projekter, nar projekterne
er sa specielle?

[:

Det gogr de jo sammen med resten af organisationen. De ggr det jo ikke selv. De har valgt i
[Udviklingsafdelingen] at organisere sig pa den made som de nu synes er bedst, rigtigt godt. Men
de skal jo spille sammen med resten af huset.

M:
Men er hemmeligheden ikke lidt de kan bevaege sig vandret og lodret som de kan?

[:

De skal jo egentlig bevaege sig vandret og lodret, op og ned. Men i virkeligheden ogsa organisatorisk,
i opgaven og ud af [Organisationen], for ellers kan det ikke lade sig ggre. Men hvad er det at du
fisker efter?

[25:30]
M:
[Forklarer kort spgrgsmalene og modtagerne]

Ikke at du ngdvendigvis skal sige, at det fineste afdelingen kan er finde projekternes og lave den
dertilhgrende styring.

[:
Det ma de finde ud af, ggre det bedst mulig. Og det tror jeg ogsa pa at de ggr.

M:
Ja lige preecis. Du ser helhedsperspektivet. Nar man snakker med dem i afdeling, sd kommer det til
at veere mere hvad er det vi skal og hvad vi skal aflevere?

[:
Ja, det kan jeg godt forsta.

M:
Men de forteeller den samme historie, selvom de har 2 afdelinger, s kommer de indover hinanden.
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I:
Ja.

M:
[Diskutere specifikt projekt og hvordan det er geeldende i begge afdelinger]

Men det er lidt de her evner eller kapabiliteter, som de har og om de er dynamiske. Hvordan de gar
fra at have den permanente organisation og nar de skal ned at arbejde med hvert enkelte projekt.

[:
Jo, der tror jeg ogsa at i [Udviklingsafdelingen] at det er noget de arbejder med lige nu, hvor skal de
slippe projektet?

M:

Det har jeg ogsa snakket med dem om. Nogle gange er der skift i hvem der kgrer med pa det, men
de folger faktisk nogle af projekterne til dgrs. Og hvornar stopper de s3, for hvad er deres leverance
egentlig?

[:
Ja. Den interne kontrakt er ikke altid, og det er nok kendetegnet nar man snakker udvikling, at den
er ngdvendigvis ikke fuldsteendig defineret pa forhand.

M:
Og I har jo ikke nogen faste rammer for hvordan eller hvor det skal lande henne hver gang. Maske
har i et bredt aspekt, hvor det er der hvor jeres projekt der lander.

[Viser pd bordet en et omrade hvor de afleverer tidligt og sent]

[:
Jo og du kan endda komme sd langt at nar man eksperimenterer, sd ma man ogsa acceptere en gang
imellem at der kom sgu ikke noget ud af det.

M:
Hvis du ikke har noget at lzene dig op ad, sa det var svaert at holde balancen.

I:
Man kan tro at det er en skidegod ide, men nar man sa kommer lidt videre, sa er den ikke sa god

alligevel.
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M:

Men sa ved man til gengeeld med de her udviklingsafdelinger at sa har man en proces med hvordan
man har taget den beslutning. Og hvorfor vi har sagt nej til det her og hvad betyder det nar vi har
sagt nej til det? Og Det er jo en keempe fordel. Men det er ogsa fordi at I har den stgrrelse som I har,
at I kan have en afdeling, der far lov til at ggre de ting i det omfang, i hvert fald. Og det er ikke kun
er preeget af, at de skal veelge den rigtige Igsning farste gang.

[:

Jo og det har noget med at ggre, og jeg ved godt at det er lidt flot at sige det, men jeg bruger faktisk
lidt den metafor, at hvad det koster at lave anlaeggene. Det er ikke helt ligegyldigt, men det er naesten
ligegyldigt. Det er de naeste mange, mange, mange, mange ars drift som er helt afggrende for, om
kunderne reelt far en konkurrencedygtig varme og samle affald ind pa en konkurrencedygtig made.
Selvfglgelig betyder anlaegssummen noget, men det er opex (Driftsudgifter) hvor pengene virkelig
lgber steerkt. Og derfor ma man godt bruge lidt mere tid pa at teenke sig om, og ikke ngdvendigvis
at vaelge den billigst mulige anlaegslgsning. Men det er vigtigt, at man kan se ude i fremtiden og se
hvad bliver vores driftsomkostninger.

[Naevner et andet projekt]

Det er afggrende at vaere konkurrencedygtige i forhold til det som vi har som alternativ.
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Tema 6: | Konkurrencefordele

Periode: | Transskribering

29:00 - | M:

34:30 Men det er sa det, som en afdeling som [Udviklingsafdelingen], det er egentlig det de kommer med

i forhold til de konkurrencemaessige fordele, bade kortsigtet og langsigtet.

[:

Helt enig. Det er der hvor vi har nogle stgrre styrker end dem vi maske havde for mange ar siden,
hvor vi vidste hvad vi skulle lave, og s laver man bare en til. Fordi det var vi sikre pa hvordan virker
og koster, men det er mdske ikke sa vigtigt i driften efterfglgende [Tidligere forhold og lgsninger].

M:
Men hvad bliver sa udgangspunktet for det hele? Det bliver at kunne levere de korrekte dygtige
priser?

[:
Det er jo det, der star ogsa i vores strategihus. Vi skal veere konkurrencedygtige, og det betyder jo
ikke ngdvendigvis, hvad koster det at kgbe den her lgsning.

M:
Det er totalomkostningerne i stedet for?

I:

Ja og det er, i hvert fald i vores virksomhed, sddan at vi vil investere for milliarder. Sa vores
omsaetning [2,5 - 4 milliarder], sa det er vores drift og hvis vi kan spare noget der, sa er det virkelig
mange penge.

M:
Fordi som du naevnte tidligere med perspektiv med hvor langt er det vi kigger, kun 30 ar? Eller er
det faktisk oppe pa 60 ar at vi kigger [Driftsperioden af nye anlaeg]?

[:
Det er det.

M:
Ja men sa betyder det jo ekstremt meget [rigtige lgsning med fokus pa optimering af driften].

[:
Det betyder ekstremt meget.
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M:

Hvad bliver balancen sa mellem effektiviteten og selve indtjeningsevnen, nar man er begraenset
som "hvile i sig selv” virksomhed? Bliver det sd, at gkonomien egentlig bliver en ramme, og sa er
det effektiviteten ud fra den, man arbejder med?

[:

Det er nok det sidste du siger der. Vi er jo ikke pa samme made som vandsektorloven. Der er vi jo
ikke kommet ind i en indtegtsramme styring, endnu. Om vi kommer det, det er jeg er ikke sikker
pa. Men jeg tror at vi far nogle prisrammer. Og det vil jeg egentlig gleede mig til, ikke fordi det at det
er noget administrativt bgvl, men det at fa konkurrenceparameter. Det tror jeg egentlig ogsa vil
veere godt for virksomheden.

M:
Er det tankegang med at konkurrence det driver innovation?

[:
Jeg tror at det driver innovation, og jeg tror ogsa at det driver effektivitet og jeg tror det motiverer
folk.

M:
Ja. Det tror jeg du har helt ret i.

[Neevner et projekt, hvor man gennem renovering optimalt kan bespare 1-3 milliarder pa
affaldsomradet om aret]

Men der er jeg stolt at leegge i bunden. Fordi det var at hvis man gjorde det samme som i Aarhus, sa
er det fint, sa gjorde man det rigtig godt. Selvfglgelig kan man sige, ndr man ligger der, sa synes man
det er en rigtig sammenligning. Der ved vi godt alle sammen, at ndr man laver den form for analyser,
sa kan det ikke sammenlignes 100%, men der er nok en indikation af at vi igennem mange ar faktisk
har gjort det fornuftigt. Vi har et hgjt serviceniveau, og det skal vi ogsa kunne, nar vi er landets
andenstgrste by.

[Neevner andre byer og deres lgsning]

[32:30]

292




Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Appendiks

Sa der er nogle forskellige fysiske forhold, som man ma ikke sammenligne fuldstendig pa tveers af
landet.

[Neevner andre lgsninger med unikke muligheder for elproduktion]
Kunne alle efterligne det? Nej det kunne de nok ikke.

M:
Men sd bliver det totalt omdrejet [Fokuseret] om effektiviteten af det I leverer?

[:
Man ma ikke tro, at bare fordi man er den billigste at det er supereffektivt. Eller modsat, hvis man
ligger midt i sd er man ikke ngdvendigvis ikke supereffektivt.

M:
Men at det man leverer, har man overvejet i forhold til prisen.

I:
Preecis, preecis.

M:
Det kan ogsa godt resultere i, at I ikke er det billigste, men pa grund af, at I har den grgnne omstilling
henover og derfor er prisen som den er.

[:
Jeg tror at alle har en god forklaring pa, hvorfor de ligger som de ggr.

[Neevner det at veere politiker og hvordan det kan veere svart at bruge de samme lgsninger i hele
landet]

Hvis vi bare ggr som de 5 billigste kommuner, sa kan man spare rigtig mange millioner. Men det
holder nok ikke helt, men det lyder godt. Det er vores styringsprincip i virkeligheden.

Debriefing
Periode: | Transskribering
34:30 - | Ren debriefing
37:04
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10.2.30 Transskribering: Informant 7, Afdelingsleder, Nybyg og renovering
d. 8-11-2022

I: Informanten, M: Mads

Indledning / Introduktion

Periode: | Transskribering
00:00 - | Ren introduktion
8:00

[:
Et standardprojekt er uden [Udviklingsafdelingen], hvor der bygger vi et anlaegsprojekt, og sa
overgiver vi det til vores vedligeholdelse og drift.

[:
Det samarbejde (mellem [Bygherreafdelingen] og [Udviklingsafdelingen]) har vi faktisk ikke saerlig
godt styr pa.

[:
Det er lidt sveert at svare p3, fordi vi har ikke prgvet det saerligt meget endnu.

[:
Vi snakker jo effektiviseringen ligesom alle andre.

[5:10]

M:
Jeg teenker om du ikke vil preesentere dig selv og din uddannelse og din titel?

[:

Jeg hedder [Navn], og jeg er afdelingsleder for [Underafdelingen Nybyg og renovering i
[Bygherreafdelingen]]. Vi bygger primaert tekniske anleeg og renoverer tekniske anleaeg, og sa laver
vi alle de ting ude i jorden, der skal skiftes. Alt hvad der ikke er byggemodninger og tilslutning af
nye kunder. Det har jeg ved mig.

M:
Hvad er din uddannelse?

[:
Jeg er bygningsingenigr.
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M:
Har du erfaring fra andre virksomheder i byggeriet?

[:

Jeg er startet inden for produktion som bygningsingenigr og startede med at have de fgrste 4-5 hos
en stor beton producent. Sa har jeg veeret i entreprengrbranchen i den del ar hos [Entreprengr]
med store domicil og skole byggerier, og har veeret entreprise- og projektleder der. Og sa kom jeg
fgr omkring 10 ar siden til [Organisationen] og sa har jeg veeret projektleder pa nogle af de stgrre
tekniske anleeg vi har lavet.

[Neevner specifikt projekt]

Og sa for et par ar siden, der blev jeg leder for det team jeg selv sad i. Det er primaert konstruktgrer
og ingenigrer, og sa har vi nogen der har en mere assistent baggrund og sd har vi de her tegnere.

M:
De arbejdsopgaver du sidder med, er det meget typiske arbejdsprocesser eller er der hverdag et
helt nyt projekt?

[:

Jeg har 3 teams: Tegneteam der sidder og laver autocad primeert, renoveringsteamet og sa
projektteamet. Renoveringsteamet, de laver ledninger i jord sa det er projekter, der har meget
karakter af drift. Altsa vi tager ud pa denne her vej skifter vores ledning og sa videre pa den naeste
vej og skifter. Sd er der sad projektteamet, der er alt det andet. Det er vores nye tekniske anlaeg.

[Neevner specifikke projekter]

Det er specialprojekterne.
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Tema 1: | Offentligt preegede organisationer i byggeriet

Periode: | Transskribering

8:00 - | M:

12:15 Jer som Nybyg og renovering, hvad bliver I pavirket af uden for afdelingen? Hvilke eksterne forhold

eller omgivelser pavirker jer?

[:
Uden for [Organisationen] eller inden for?

M:
Det kan veaere begge dele. Hvad maerker 1?7

I:
Det er et meget bredt svar. Hvis man Kigger pa den opgaveportefglje der er med vores afdeling at
gare. Sa bliver det iseer pavirket, helt vildt, af at man ikke vil have gas mere.

[Neevner specifikt projekt]

Sa pa den made kommer der nogle ting, der er helt uden for vores beslutning eller indflydelse. Og
sa bliver vi pavirket af udbygningstakten, nye byfortaetningsomrader.

M:
Men er det er ogsa noget, der udvikler jeres arbejdsomrader? Nar I bliver patvunget til at ga i de
retninger?

[:
Nej. Det er meget "same procedure as last year”, bare nogle flere af dem.

[Neevner deres standardprojekter]
[10:00]

M:
Det er fordi det er sa meget den type arbejde?

[:
Ja. Det er vores kerneopgave og noget der er fuldstaendigt placeret i vores komfortzone.

[Neevner projekter]
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Det er vores grundopgave.

M:
Der ligger ikke sa meget i udviklingen af det, men maengden af det?

I:
Ja.

[Neevner sma udviklinger pa specifikke standardprojekter]
Der er selvfglgelig en lille smule laering i det, men det er en standardopgave.

M:
Det ligger inden for rammen?

[:
Ja. Vi bruger faktisk de samme rammeaftaler, som til nar vi laver renovering.

M:
Sd ma man sige at det er meget inden for rammen.

[:
Ja! Den har vi ogsa lige matte teste, men vi har vurderet at det kan vi faktisk godt. Det er sa
sammenligneligt at det kan vi faktisk godt.

M:
Sa [Udviklingsafdelingen] har egentlig ikke szerlig stor pavirkning pa jeres omgivelser?

[:
Nej. Ikke den type af opgaver (ved standardprojekter). Men ndr man snakker [Specifikt
specialprojekt], sa har de jo.

M:
Men hvad modtager I sa fra dem [Udviklingsafdelingen]?

[:
Ikke sa meget indtil videre.
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M:
Det bliver en speendende proces at se.

[:
Ja. Lige nu er det meget sma opgaver som vi har i flow (mellem afdelingerne). Tanken er jo at der
er pa et tidspunkt skal veare et godt flow.

[Neevner specifikt projekt]

M:
Sd pa nuvaerende tidspunkt er det svert at sige hvad indflydelsen af [Udviklingsafdelingen] har pa
jeres projekter?

[:

Ja fordi vi er jo i fjernvarme. Energi-projekterne er lidt flydende om de skal handteres i fjernvarme
eller i energi. Hvis det var et almindelige fijernvarmeprojekt, sa var den hos os. Sa kan man sige at
ville der vaere noget strategisk ved at [Udviklingsafdelingen] skulle fglge det eller vil det vaere noget
der ville blive overdraget? Det kommer meget an pa hvor meget ny udvikling der er pa det.

M:
Men det er spaendende at se hvem der holder projektet og i hvor lang tid.

Ja.
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Tema 2: | Organisationsaendringer

Periode: | Transskribering

12:15 - | M:

14:00 Men den her opdeling af [Udviklingsafdelingen], hvad kender du til den?

[:
Jeg kender jo [Afdelingsleder, Energi] relativt godt. Sa jeg ved godt, at den opdeling den er sket. Jeg
teenker at den er sket fordi det er 2 forskellige typer af opgaver.

M:
Sd det er det, der har drevet 2endringen?

[:
Det kan jeg godt forestille mig, det er udelukkende et gaet. Men nar man selv har nogle kompetencer,
sa falder det naturligt.

M:
Man kan sige at den opdeling der er med [Energi], den er teettere grupperet end [Forretning].

I:
Ja.

M:
For de [Forretning] og deres projekter er sa brede. Der er sd mange projekter af hver sin art, hvor i
den anden [Energi], trods alt, har en lidt grovere gruppering?

[:
Det ender med et eller andet der kan lave varme eller driftes.

M:
Ja det er meget den retning.

[:
Det ender med noget fysisk, langt hen ad vejen.

M:
Dermed er det sveert at sige hvordan opdelingen af [Udviklingsafdelingen] pavirker jeres afdeling
[Bygherreafdelingen]?
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[:

Det man kan sige, det er at det er noget vi skal finde ud af. Det er en ny made at arbejde pa. Alle de
her energi-projekter, dem havde vi jo ikke for 5 ar siden. Og 2030 er jo lige rundt om hjgrnet, sa det
er jo noget vi helt sikkert skal have fokus pa.

M:
Men taenker du ikke at det er fornuftigt nok at ggre (Opdelingen af [Udviklingsafdelingen])?

I:
Jo!
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Tema 3: | Strategi

Periode: | Transskribering

14:00 - | M:

18:00 Men det er vel ogsa noget der bliver understgttet af den strategi som er herude.

I:
Ja.

M:
Hvor meget arbejder du med den eksisterende strategi? Og hvad betyder den i dit arbejde?

[:

Strategien er jo noget, vi forholder os til. Vi forholder os til den, iseer nar vi arbejder med vores
medarbejdere. Det er faktisk mest sddan vi bruger den. Jeg far opgaver og dem skal jeg lgse, det skal
jeg egentlig ggre fordi det er det jeg er sat i verden for. Sa der hvor vi primeert arbejder med
strategien, det er med den made hvordan medarbejdere skal agere pa. Den made de angriber
opgaverne pa, skal understgttes af strategien. Sa som leder arbejder jeg ikke sadan selv vildt meget
pa strategien, men jeg sgrger for, at mine medarbejdere har det med i deres opgavelgsning.

M:
Sa det fylder i processen med arbejdet?

[:

Vi har fx haft rigtig meget fokus pa hvordan vi behandler vores kunder, nar vi gar fra at veere et
monopol firma til at veere nogen, der pludselig ikke har monopol mere. Der er nogen, der har siddet
heri 20 ar. De har varet vant til de her kunder, de kommer bare ind af sig selv. Men nu, sa er det vi
gdr ind og arbejder med, at vi skal veere mere kundeorienteret. At fa det italesat, noget omkring
synlighed og det her med at ggre det nemt at vaere grgn. Det er noget der fylder meget i vores
strategi. Vi ggr det meget operativt. Vi bruger det ogsa nar vi har MUS-samtaler, til at opsaette mal
og sadan. Alle de mal vi opstiller for afdelingen og medarbejderne, skal pege i samme retning som
strategien. For hvert mal skal vi kunne se, hvordan vi hjelper vores strategi pa ve;.

M:
Men sa giver den faktisk ogsa lidt muligheder til jer?

[:
Det har veret en rigtig speendende made at kgre medarbejdere udviklingen som malstyring. Det er
ikke noget vi har vaeret vant til og jeg synes at det har veeret rigtig, rigtig speendende.
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[16:00]

M:
Men I far meget opgaver og sa kgrer | dem igennem.

[:
Ja! Vi generer ikke opgaver.

M:
Men er det sd nemmere for jer at forsta retningen igennem opgaverne eller hvordan handtere I det?

[:

Det er netop den del der ggr det operativt. Vi har mere med teknikere at ggre, der er rigtig mange
virkelige/normale mennesker her, der er ogs3, en gang i mellem, ogsa far beskidte haender. Sa hvis
man kan komme ned og sige, at nar du ggr sadan, sd giver det bare mening (for
[Bygherreafdelingen]).

M:
Men fgler | sd som afdeling, at I er understgttet af strategien?

[:

Sddan har jeg ikke lige taenkt over det. Men ja, for jeg bruger strategien til at opna noget af det jeg
gerne vil opna. Sa ja, det synes jeg faktisk. Jeg synes at strategien hjalper mig til at forklare nogle
ting.

[Neevner projekter baseret pa politiske beslutninger]

Det er jo ikke fordi at det er en fed business. Og nogle gange sa skal man altsa ud at selge det til sine
projektledere. Hvor deres respons er at: Det her, det kan da ikke betale sig. Og det kan de have
fuldsteendig ret i, men der kan man sa ga ind og sige, at vi har taget en strategisk beslutning. Sa kan
de maske synes at det er ikke arbejdet veerd, men det vil vi. Dermed bruger vi ogsa strategien til at
sta ved, ved nogle af de ting vi vil.
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Tema 4: | Ressourcer / RBT

Periode: | Transskribering

18:00 - | M:

22:00 Og sd pa en made til at handtere ressourcerne i en retning?

[:
Ja. Det er det vi har snakket meget om, at strategien skal hjeelpe os med at prioritere.

M:
[Forklarer ressourcer]

Men hvad ser du som de vigtigste for din afdeling?

[:
Nar du siger ressourcer, sa siger jeg udelukkende medarbejdere.

M:
Sa det er simpelthen ekspertviden?

[:

Det er ogsa utrolig hgjt sat. Det er ikke ngdvendigvis ekspertviden. Vi er slet ikke eksperter. Jeg
synes at noget af det der er sterkest, jeg har jo en bred medarbejderskare og en af de ting, der er
vigtigst for mig, det er at bruge folk rigtigt. Den forskellighed vi har [Med alt fra VVS til akademiske
baggrunde], der faktisk laver det samme, inden for et spaend. De kgrer projektledelse pa et
anlaegsprojekt projekt fra start til slut. S kan det godt ske, at der er forskel pa om de laver et til
200.000 eller et til 200 millioner, men stadigvaek er der rigtig mange af redskaberne der skal bruges,
der er de samme. Det vi skal kunne er, at vi skal kunne samarbejde og vi skal kunne fa folk i spil. Vi
har jo de projekter som er Hands-on og der er rigtig meget byggeledelse i det her. De laver selv
tilsyn, vi sender materialer og sgrger for at snakke med vognmanden og smeden, og jordfolkene. Og
det kreever altsd nogle gange, at man ikke er ekspert. Det kan faktisk vaere svaerere som
civilingenigr, end som konstruktion og komme ud pa sddan en plads og fa den til at fungere. Det
handler om de mennesker, der kan se veerdien i andre, selvom de ikke er ligesom en selv. De er
virkelig meget veerd. Dem der kan se at en smed kan godt veere sindssygt dygtige og som man kan
leerer helt vildt meget af, selvom om man selv er civilingenigr. Og det er faktisk ikke alle der evner
det. Den der evne til at samarbejde og fa det bedste ud af de medarbejdere man har omkring sig,
det er nok det jeg ser som vores stgrste aktiv.

[20:30]
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M:
Ja, men hvornar de sa mest anvendelige eller brugbare? Er det nar man kan lave den projektledelse,
pa den made?

[:
Det er fuldstendigt ngdvendigt for at nd i mal.

M.
Hvordan vil du beskrive de her ressourcer eller hvad kendetegner dem? Det er ikke ngdvendigvis
fordi de er sjeldne eller?

[:
De er skidesveere at fa fat!

M:
Men er det sd mere fordi de er godt understgttede i [Organisationen] og dermed bliver veerdifulde?

[:

Altsa det jeg synes der er vigtigst, nar jeg skal anseette en medarbejder, det er at det er en der har
teknisk forstdelse og sa en der er en holdspiller. Og det er faktisk noget af det der er allervigtigst,
fordi vi er virkelig et stort hold.

[Beskriver forskellige baggrunde og deres begreensninger]

M:
Sa det interne samarbejde?

[:
Ogsa det eksterne. Man har en virkelig bred bergringsflade, sa man skal kunne bega sig.
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Tema 5: | Kapabiliteter

Periode: | Transskribering

22:00 - | M:

27:00 Men det bliver jo neermest i virkeligheden de vigtigste funktioner for afdelingen?

[:

Man kan sige at selvfglgelig skal man have en teknisk viden og teknisk baggrund, men for mig er det
ikke sa vigtigt om det er en konstruktgr eller en ingenigr eller en VVS’er. Men hvis det er en der kan
veere en del af holdet og som kan fa folk til at arbejde i samme retning.

M:
Men hvordan er |, i stand til at ga fra jeres afdeling og de evner I besidder der, til at de individuelle
projekter sa de bearbejdes tilfredsstillende? Har I en opsaetning eller tilgang?

[:
Nej. Det har vi faktisk ikke.

M:
Sa der er ikke en projektmodel, der er meget metodefrihed?

[:

Ja, der er meget metodefrihed. Jeg har neermest ikke en, hvor der ikke star stort alfa i panden pa
dem, sa vi snakker meget "Best practices”. Fordi hvis mine kasser bliver for snaevre, sa springer folk
ud af dem. Vi skal finde nogle kasser vi kan vere i og sa bruge den her "Best practices” - model til
at abne gjnene for andre har Igsninger, der fungerer bedre. Og sa arbejder vi rigtig meget med intern
sparring og fa nye folk ind og kgrer noget mentor pa. Vi arbejder meget pa at vores veerdigrundlag
er det samme, hvor vejen derhen ikke ngdvendigvis er den samme hver gang.

M:
Hvor meget har | modtaget fra [Udviklingsafdelingen] indtil videre?

[:
Ingenting... Vi har lidt hvor vi har samarbejdet.

[Neevner projekter hvor det er kgrt sidelgbende]

[24:45]
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Det virker som at det er i afprgvningsfasen?

[:
Meget. Men vores omstillingsparathed og det her med at kunne handtere forskellige ting, det er det
vi kan.

[Neevner ansvarsomrader i [Bygherreafdelingen] hvor driften ikke er omstillingsparate]

M:

Men hvis der er kgrt en leengere udviklingsperiode pa projekterne, s ma det hjzelpe jer med at
forstd hvor informationen eller kravene kommer fra. Og sa ma det veere nemmere for dig som
afdelingsleder at sige hvorfor det er vi ggr de her ting og fa det accepteret hos din afdeling?

[:
Det ved vi godt, vi ved godt hvorfor vi ggr tingene. Det teenker jeg faktisk ikke at det er en ting.

[Neevner specifikt projekt]

Hvor der giver det maske mening for nogle andre end os, det betyder maske rigtig meget for deres
grgnne profil.

[Naevner specifik lgsning]

Deter derjo ingen forretning i for os, men det kan der vaere for nogen andre. Jeg synes egentlig godt
at vi kan forklare hvorfor vi ggr tingene.

M:
At fa det forklaret og accepteret?

[:
Ja det synes jeg. Det synes jeg egentlig ikke er et problem.

M:

Jeg glaeder mig til at se om [Udviklingsafdelingen] hjeelper pa det rent udfgrelsesmassige pa nye
projekter og om det er teenkt med igennem. Sa det ggr det nemmere for jer at have de projekter i
jeres afdeling. Altsa at det output I far. Fordi det ma vaere en keempe fordel at lade nogle med der
har en udfgrelsesmaessig baggrund og lade dem praege udviklingen af projekterne.
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Det er ogsa det vi snakker om. Man prgver at fa de rigtige folk ind tidligt. Problemet er bare at det
er rigtig sveert ressourcemaessigt at styre, fordi du ikke ved om det ikke bliver til noget om et halvt
ar eller om et helt ar eller om 3 ar. Ofte er det ogsa usikkert hvad vores rolle egentlig ogsa er. Det er

virkelig noget vi gver os pa nu her.
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Tema 6: | Konkurrencefordele

Periode: | Transskribering

27:00 - | M:

32:30 Her til sidst, der handler det om konkurrencefordele. Og egentlig hvad de forskellige afdelinger

bidrager til hele organisationen, i forbindelse med konkurrencefordele - bade kortsigtet og
langsigtet?

[:
Nar vi konkurrerer med hvad? Varmepumper?

M:
Nu siger du at I er gdet fra monopol til ikke at veere monopol, men det er godt nok meget
monopollignende tilstand stadigveek.

[:
(Med sjov stemme) Ej, Der er sgu da en del der laver varmepumper i nye omrader.

M:

Men hvis man kigger pa byggerier der bruges til hverdagsdrift eller beboelse, sa ligger I fornuftigt,
ma man sige. Men jer som [Nybyg og renovering], sa ligger konkurrencefordelen vel meget i det her
med at fa fgrt projekterne igennem sa de kan bruges bagefter? Men ogsa at I udfgrer projekter der,
i det store perspektiv, er gode for [Organisationen]?

[:
Jaja. Fordi der er noget branding i det ogsa.

M:
Men hvad bliver udgangspunktet for fordelene?

[:

Altsa den eneste made vi kan bidrage til at veere konkurrencedygtige pa, det er ved at holde vores
omkostninger nede, ved at veere effektive og levere effektive projekter. Hvis man skal vare en lille
smule s@gt, sd jo hurtigere og jo paenere vi ggr det, jo flere vil veelge fjernvarme. Nar vi gar ud og
graver ude ved hr. og fru Jensen, og graver deres have og veje op, jo mindre darlig omtale vi kan f3,
det stgrre er sandsynligheden for naboerne ogsa velger os.

[29:45]

308




Mads Romvig Kapabiliteters relevans og indflydelse Appendiks

Fordi [ repraesenterer virksomheden pa den made?

[:
Ja. Vi arbejder ogsa rigtig meget omkring kommunikationen, med at fa skiltet og sddan noget, for at
fa ydet noget kendskab. Men generelt sa mener jeg at det eneste vi kan, det er at vere effektive.

M:
Men sa bliver det gkonomiske af det, det bliver en begrensning i jeres ramme for jeres
arbejdsprocesser?

I:
Ja.

M:
Og der er ikke nogen indflydelse endnu og maske heller ikke senere fra [Udviklingsafdelingen] pa
balancen mellem jeres effektivitet og det gkonomiske aspekt?

[:
Det teenker jeg ikke. Vi kgrer i de her "hvile i sig selv” principper.

M:
[Naevner projekt som de kan kgrer kommercielt]

Men det her er bundet af en fjernvarmelov, hvor I skal levere det billigste produkt. Men derfor ma
det godt vaere dyrere end andre, bare der er en forklaring pa prisen?

I:
Ja.

M:
Sa det er effektiviteten, der er rigtig meget i fokus?

[:

Det er det eneste jeg kan byde ind med. Men det er ogsa det vi ggr. Vi bruger rigtig meget tid pa at
kgre kontraktstyring og forhandlinger, for at finde de rigtige priser, de rigtige folk, de rigtige
materialer. Det er jo i virkeligheden en Bygherre/Entreprengr afdeling. Vi er Bygherre fordi vi
sidder pa pengene, men udover det, si har vi en totalentreprengr rolle hvor vi bade har
byggestyring men ogsa projektering.
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[31:15]

M:
Det lyder meget fedt.

[:

Det er rigtig fedt! Fordi det er os der sidder pa kassen og vi er ude og kan tage de rigtige
beslutninger, og sd ma tingene jo ogsa godt koste en lille smule mere, hvis det bliver godt i sidste
ende.

M:
Hvad tror du, bliver den stgrste fordel med den her opdeling af [Udviklingsafdelingen]? Og at have
det her fokus pa energi-projekter?

[:

Det ved jeg ikke... Vi har ikke prgvet andet. Vi har ikke modtaget noget tidligere. [Afdelingsleder,
Energi] er jo tidligere ansat hos mig, og er rigtig dygtig til anleegsprojekter. Jeg kan se en stor force
i, at det er en afdelingsleder der er rigtig dygtig til anlegsprojekter, der skal generere

anlaegsprojekter.

Debriefing
Periode: | Transskribering
32:30 - | Ren debriefing
33:30
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Appendiks E: Kapabiliteter fra informanterne

Gennem arbejdet med transskriberingen, meningskondenseringen og kategoriseringen af

Appendiks

interviewene, er der lgbet fundet forskellige evner/kapabiliteter som de enkelte informanter

har neaevnt eller indikeret som veerende manglende eller mindre gode. Disse er i det

nedenstdende praesenteret med en beskrivelse og en vurdering af de enkelte kapabiliteter. I det

efterfglgende vil disse sorteres for at finde de relevante kapabiliteter i projektet, som skal

analyseres i rapporten. Disse kan findes senere i dette appendiks.

interessenthandtering /

mod hvad kunden gerne vil
betale for.

Informa | Kapabilitet Beskrivelse Vurdering
nt
1

Yderligheds- og | Handtering af yderlighederi | Relevant

yderpunktsstyring beregninger, sd disse har
den samme betydning i
beregningerne.

Udgangspunkts- og | Ensrette  projektvariabler | Relevant

faktorstyring og priser i projekter, saledes
at projekterne har et
lignende udgangspunkt.

Anlaegs Fokus og opstille de rigtige | Dette er meget i fokus

fleksibilitetsstyring krav til fleksibiliteten. Hvad | allerede i
og hvordan de enkelte | organisationen.  Der
lgsninger understgtter en | arbejdes IKKE videre
fleksibel ydeevne. med denne.

Politisk Handtering af politiske krav | Relevant - bliver en del

projektkravstyring og hvilke/hvordan | af kravstyring
projekter opfylder dem.

Anlaegssynergistyring Hvordan Dette er meget i fokus
anleegssammensatningen allerede i
er i synergi samt hvordan | organisationen. Der
det skaber nye muligheder. | arbejdes IKKE videre

med denne.
Strategikravstyring: Styring af hvordan de 3 | Relevant - bliver en del
- Grgnne bundlinjer i strategien lgses | af kravstyring
- Konkurrencedygt og hdndteres i de forskellige
- 1glf}iftssikre projekter.

Ekstern Styring af malsaetninger | Relevant
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Kundeomkostningsstyri
ng

Intern deadlinestyring

Optimale deadlines i
forbindelse med intern
koordinering.

Dette er meget i fokus
allerede i
organisationen. Der
arbejdes IKKE videre
med denne.

Portefgljestyring Bred vifte af projekter, finde | Ville give

[Forretning] kendetegn (nok ikke muligt) | begreensninger - Ikke
relevant

Evalueringsstyring Vurdere og evaluere | Placeres under

projekter for at forstd i | outputstyring. Der

hvilket omfang at disse er
med til at
strategien.

understgtte

arbejdes IKKE videre
med denne.

Projektopstartsstyring

Sikrer at ekspertviden i
organisationen bliver
anvendt pa projekter i den

tidlige fase, for at afdeekke

Det har virkelig styr pa
de tidlige faser, derfor
ikke relevant.

mulige/ ngdvendige
projektkrav.
Outputstyring Hvor deres projekter ender, | Relevant
og for at kunne kategorisere
dem.
Interessenthandtering / | Styring af malsaetninger | Relevant
Kundeomkostningsstyri | mod hvad kunden gerne vil
ng betale for.
Evalueringsstyring Vurdere og evaluere | Placeres under
projekter for at forstd i | outputstyring. Der

hvilket omfang at disse er
med til at understgtte
strategien.

arbejdes IKKE videre
med denne.

Strategisk niveaustyring

det
strategiske niveau, for at fa

Inddragelse af

deres grundlag.

Relevant - bliver en del
af kravstyring
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Kompetenceudviklings
styring

Gennem deres konstante

udvikling, skal nye
kompetencer findes og
registreres nar de er
anvendelige.

Det har virkelig styr pa
de tidlige faser, derfor
ikke relevant.

Kravopfyldelsesstyring

Hvilke/hvordan projekter

Relevant, men bliver en

understgtter mal og krav. | del af kravstyring
For at forsta vigtigheden af
de forskellige projekter.
Konkurrencefordelsstyri | Forsta hvad der giver de | Bliver naermest
ng forskellige bidrag til | resultatet af denne
konkurrencefordele rapport, dermed for
overordnet. Der
arbejdes IKKE videre
med denne.
Bindeled mellem det | De forskellige niveauers | For overordnet, men
operationelle og det | indflydelse pa | bliver en del af
strategiske niveau / | beslutningstagningsprocess | kravstyring.
Organisationsniveau en.

kravs styring

Styregruppekravstyring

At finde styregruppen pa de

Relevant, men bliver en

- Bestyrelsen enkelte projekter og deres | del af kravstyring
- Chefgruppen krav.
- Politikker
Projekttype styring Kategorisering af | Relevant, men bliver en

de
sammenlignes eller tilgange

projekterne, sa kan

kan anvendes igen.

del af outputstyring.

Grgn strategikravstyring

Fokus pa de grgnne
omstillingskrav fra
strategien, for at kende

projekternes indflydelse.

Relevant, men bliver en
del af kravstyring

Synergistyring /
Anlaegssynergistyring

Hvordan
anleegssammensatningen
er i synergi samt hvordan
det skaber nye muligheder.

Dette er i fokus, men

kunne med fordel

tydeligggres.
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Driftskravstyring Integrere driften pa | Relevant, men bliver en
relevante tidligt og tydeligt, | del af kravstyring
for at finde krav, mal eller
begraensninger.

Omgivelsesstyring Omgivelsernes krav til / | Relevant

betydning pa den
permanente organisation,
der skal hdndteres ned i de

enkelte projekter.

Tilgang til at forholde sig til
bestemte emner i hvert
projekt som den
permanente organisation er
preeget af.

I5

Malstyring af strategien.

Hvordan de specifikke krav
i strategien handteres og
opfyldes.

Relevant, men bliver en
del af kravstyring

Internt
samarbejdsstyring
(Udviklingsafdelingen)

Nar projekter er i begge
underafdelinger, skal de
gruppers
ekspertviden og deres
indflydelse tydeligggres.

forskellige

Relevant

Intern
interessenthandtering

Krav fra forskellige

niveauer / afdelinger i
organisationen, for at
prioritere og handtere dem

tilfredsstillende.

Relevant, men bliver en
del af kravstyring

16

Internt
niveaukravstyring

Krav fra forskellige
niveauer, samt
hvordan/hvorfor disse

bliver opfyldt.

Relevant, men bliver en
del af kravstyring

Informationskildestyrin
8

Hvor informationen/viden
kommer fra, for at se om det

Relevant
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er intern eller ekstern viden
eller kompetencer.

Ejerstrategikravstyring

- Leverancesikkerh
ed

- Klima

- @konomi

3 selvstendige styringer
med fokus pa hvad og
hvordan handteres kravene
tilfredsstillende.

Relevant, men bliver en
del af kravstyring

Udfgrelseskrav styring

Byggeledelse, men at have
det udfgrelsesmaessige
perspektiv i deres udvikling
af projekterne pga. de
byggetekniske
projekter i [Energi], for at
skabe

projekter.

tunge

udfgrelsesmulige

Relevant

Outputstyring

Kategorisering af
projekternes leverancer for
at kunne gruppere dem og
udvikle tilgangene, samt

erfaringsopsamling.

Relevant

Principstyring

Hvor kommer kravene fra
og hvad betyder de egentlig
for udviklingen af
projekterne.

Relevant. Minder om
omgivelserne, men
ogsa den interne

kravstyring.

17

Ny udviklingsstyring

[ hvilken grad af ny
udvikling pa et projekt, for
at finde det

tidspunkt for overdragelse.

optimale

Relevant. Minder om
outputstyring.

Stiaftheengigheden

Unikke eller
projekter hvor

sjeldne

beslutningstagnings-
processen er afggrende.

Relevant. Minder om
informationskildestyri

ng.

Uden for kerneopgave
handtering

Tilgang til at tydeligt
Klassificerer nar
arbejdsopgaver ligger uden

for standardopgaver.

Relevant. Minder om
Ny udviklingsstyring
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Strategikravstyring / | Hvordan medarbejdere | Relevant. Minder om
Strategimalstyring / | opfylder strategiens | anden kravstyring,
Malkongruens punkter gennem den made | men fokus pa
de agerer pa og i deres | medarbejderen ogiseer
opgavelgsning. Men ogsa til | [Bygherreafdelingen].
at opsatte mal for
medarbejderne. Dette varetager de
allerede.
Udfgrelseskrav styring Byggeledelse, men at have | Relevant.

det
perspektiv i deres udvikling
pga. de

tunge

udfgrelsesmaessige

af projekterne
byggetekniske
projekter i [Energi], for at
skabe
projekter.

udfgrelsesmulige
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I den nedenstdende tabel samles og sorteres de fundne kapabiliteter for at finde de relevante

kapabiliteter som skal vurderes og analyseres i projekt. De fundne kapabiliteter bestar af:

- Beregningsstyring

- Outputstyring

- Internt samarbejdsstyring (Udviklingsafdelingen)
- Informationskildestyring

- Kravhandtering og styring

- Kundeomkostningsstyring

"Outputstyring”, der omhandler at
kategorisere graden af nyudvikling pa
de enkelte projekter, for at kunne
bestemme hvorndr projektet skal
inddrage andre afdelinger og hvornar

Navn Endelige beskrivelse Kommentar
Yderligheds- og | Beregningskapabilitet der kan give en | Kan samles til en
yderpunktsstyring handtering af yderligheder i | beregningskapabilitet.
beregninger, sd disse har den samme
betydning i beregningerne.

Udgangspunkts- og | Beregningskapabilitet der kan

faktorstyring ensrette projektvariabler og priser i
projekter, sa projekterne har et
lignende udgangspunkt.

Outputstyring Kapabilitet der fokuserer pa hvor | Relevant. Samles til én
projekter afsluttes, for at kunne | kapabilitet,
kategorisere dem med formalet at | Outputstyring,  hvor
vurdere/evaluere dem. fokus pa nyudvikling

Nyudviklingsstyring Kapabilitet der arbejder videre fra | inddrages.

Projektsynergistyring

det kan overdrages til andre
afdelinger.

Kapabilitet der arbejder med at
tydeligggre synergien mellem
projektet og eksisterende
lgsninger/driften for kunne
bedgmme sammensatningen af

organisationens projekter.

Dette er meget i fokus
allerede i
organisationen. Der
arbejdes IKKE videre
med denne.
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Internt samarbejdsstyring | Kapabilitet der kun omhandler | Relevant.

(Udviklingsafdelingen) udviklingsafdelingens to
underafdelinger. = Handtering  af
ekspertviden fra begge
underafdelinger for at tydeligggre
deres indflydelse, nar der et projekt
som skal behandles af begge
underafdelinger.

Informationskildestyring | Udviklingskapabilitet = der  giver | Relevant

muligheden for at arbejde med hvor
informationen/viden kommer fra, for
at se om det er intern eller ekstern
viden eller kompetencer. Fokus pa
stien ved unikke eller sjeldne
projekters
beslutningstagningsproces.

Udfgrelsesmaessig Kapabilitet der giver et | Ikke  relevant, da
kravstyring udfgrelsesmaessigt  perspektiv i | Udviklingsafdelingen
(Byggeledelse) udviklingen af  byggeprojekter | blandt andet bestar af
gennem de  udfgrelsesmaessige | tidligere medarbejdere
begreensninger, for at skabe | fra
udfgrelsesmulige projekter. Bygherreafdelingen.
Omgivelsesstyring Kapabilitet der fokuserer pa de | Relevant. Samles til én

(Fra  organisation  til
projekt)

omgivelser, der pavirker den
permanente organisation, som de
enkelte projekter skal forholde sig til.
Hvor formadlet bliver at kunne
observere og handtere disse
bestemmende omgivelser gennem
projekterne.

Principstyring

Kapabilitet der giver muligheden for
at arbejde med hvor kravene kommer
fra, for at kunne bestemme hvad de
egentligt betyder for udviklingen af
projekterne.

Strategikravstyring

Kapabilitet der arbejder med hvordan
strategiens retning og krav med
grgnne, konkurrencedygtige og

driftssikre  Igsninger =~ handteres

kapabilitet med fokus
pa kravhandtering.
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gennem de forskellige projekter. For
at kortlaegge hvordan/hvilke
projekter der opfylder disse 3
bundlinjers krav.

Niveaukravstyring

Kapabilitet der fokuserer pa det
strategiske, taktiske og operationelle
niveaus indflydelse pa
beslutningstagningsprocessen. Dette
bliver en mulighed for at handtere
kravene fra forskellige niveauer /
afdelinger i organisationen, for at
prioritere  og  hdndtere dem
tilfredsstillende.

Kundeomkostningsstyring

Kapabilitet der fokuserer pa den
eksterne interessenthandtering, hvor
organisationens malseetninger seettes
mod hvad kunden er villig til at betale
for, som stgtte til

beslutningstagningsprocessen.

Relevant.

319



Mads Romvig

10.2.32

Kapabiliteters relevans og indflydelse

Endelig samling af fundne kapabiliteter

Appendiks

De fundne kapabiliteter

Navn

Beskrivelse

Informant

Beregningsstyring

Beregningskapabilitet til
handtering af yderpunkter og
yderligheder i
samt

0g
projekter.

projektberegninger,
ensretning af variabler
gkonomi i
Kapabiliteten giver mulighed for
ensartet veegtning i beregninger
og projekternes udgangspunkter,
sa  Udviklingsafdelingen kan

sammenstille dens projekter.

(I1.PL.Energi)

Outputstyring

Kapabilitet der skaber et fokus pa
hvor Udviklingsafdelingens
skal

overdrages og betydning af dette

projekter afsluttes eller
pa det enkelte projekt. Ydermere
kan kapabiliteten anvendes til at
kategorisere projekterne, og
dernaest kan disse vurderes og
evalueres i forbindelse andre

eller lignende projekter.

NOTE: Kan ogsd indeholde
Nyudviklingsstyring.
- Thvilken grad af ny

udvikling pa et projekt,
for at finde det optimale
tidspunkt for
overdragelse.
Kapabiliteten kommer til at

muligggre dette.

(I2.PL.Forretning),
(I6.Direktgr),
(I7.AL.Nybyg/Renovering)

Internt samarbejdsstyring
(Udviklingsafdelingen)

Udviklingsafdelingskapabilitet til

handteringen af anvendt

ekspertviden fra begge

(I5.Chef.Energi/Forretning)
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underafdelinger for at
tydeligggre deres indflydelse pa
projekter, der skal behandles i
begge underafdelinger.

Informantionskildestyring

Udviklingskapabilitet der giver
mulighed for at arbejde og forsta
udgangspunktet for relevant
projekt information og viden,
med fokus pa brugen af interne
eller eksterne kompetencer eller
viden. Kapabiliteten kan ved
unikke eller sjeldne projekter
saette fokus pa processen med
beslutningstagningsprocessen.

(I6.Direktgr),
(I7.AL.Nybyg/Renovering)

Kravstyring

Kapabilitet til handtering af
Udviklingsafdelingens kravs
oprindelse gennem hvordan
eksterne faktorer og omgivelser

handteres af politiske
beslutninger, Bestyrelsen og
Ledergruppen, samt den
eksisterende strategi.

Kapabiliteten giver muligheden
for at kortleegge hvilke/hvordan
projekter opfylder
Udviklingsafdelingens krav.

NOTE: Inkluderer:
- Omgivelsesstyring
- Strategikravstyring
- Principstyring
- Niveaukravstyring

Alle informanter

Kundeomkostningsstyring

Kapabilitet til
interessenthandtering af
kundernes gnsker om
omkostninger i forbindelse med
organisationens lgsninger.
Kapabiliteten = kan  gennem
kundernes villighed til

(I1.PL.Energi),
(I2.PL.Forretning)
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omkostninger, understgtte
beslutningstagningsprocessen.

322



