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SYNOPSIS

Kandidatspecialet tager udgangspunkt i de stgrre entreprengrvirksomheder i den danske bygge-
branche og de konkrete udfordringer, der relaterer sig til virksomhedernes interne processer i
forbindelse med ledelse og styring af multi-projektorganisationer.

Kandidatspecialet bestdr overordnet af to dele, hvoraf den f@rste del (analyse) udpeger, italesaet-
ter og analyserer specifikke problemomrdder, med henblik pG at dokumentere de vaesentligste
udfordringer. | den anden del (l@sningsforslag og implementering) praesenteres nogle konkrete
udviklingstiltag, som skal stgtte entreprengrvirksomhederne i hdndteringen af de specifikke
udfordringer.
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Forord

Denne rapport er udarbejdet i forbindelse med det afsluttende 4. semester pa Civilingenigrud-
dannelsen i Byggeledelse ved Institut for Mekanik og Produktion pa Aalborg Universitet i perioden
fra den 1. februar 2012 til den 31. maj 2012. Rapporten udggr Civilingenigruddannelsens kandi-
datspeciale (kort forlgb).

Rapportens tema Entreprengrvirksomhedernes interne udfordringer — ledelse og styring af multi-
projektorganisationen har udgangspunkt i problemomrader, som rapportens forfattere har
erfaret efter ansaettelse i flere af landets entreprengrvirksomheder (Pihl, Skanska, Hoffmann, MT
Hgjgaard, Davidsen Partnere, Raunstrup Entreprise og Lyngby Entreprise). Hensigten med det
udvalgte tema er, at udarbejde konkrete forslag og Igsninger til hvordan entreprengrvirksomhe-
der kan effektivisere deres forretning ved en mere kvalitativ ressourcestyring i forbindelse med
projektorganisationsudvikling understgttet af en formel videnkultur.

Rapporten er inddelt i fire overordnede dele. Delene anskueligggr den valgte rapportstruktur og
den benyttede arbejdsmetode.

Metode - Her beskrives de metoder der anvendes i rapporten og der redeggres for den valgte
arbejdsmetode.

Analyse - Analysedelen indledes med en problematiserende beskrivelse indenfor det valgte tema.
Den problematiserende beskrivelse tager primaert udgangspunkt i forfatternes egne erfaringer og
iagttagelser og opbygges derfor primaert som en hypotetisk beskrivelse af nogle eksisterende
problemomrader. Med baggrund i den problematiserende beskrivelse opstilles nogle konkrete
hypoteser, hvis sandhed, aktualitet og relevans dokumenteres i problemanalyse ved empiriske
spgrgeskemaundersggelser og teorier (leerebgger og forskningsartikler). Resultatet af problem-
analysen og de empiriske undersggelser danner grundlag for en afgraesning og efterfglgende
rapportens problemformulering.

Lgsning og implementering - Med udgangspunkt i problemformuleringen preesenteres konkrete
arbejdsspgrgsmal i relation til elementerne i problemformuleringen, som har til formal at sikre en
fyldestggrende besvarelse af problemformuleringen. Lgsningsdelen omfatter nogle udvalgte
effektiviseringsforslag der tager udgangspunkt i entreprengrvirksomhedernes interne arbejdspro-
cesser. Der praesenteres blandt andet en organisationsstruktur, der understgtter anvendelsen af
specifikke projekt-teams som gennemgaende projektorganisationer, hvis langsigtede samarbejds-
forhold gger forretningsgangens effektivitet. Desuden praesenteres hvordan et centralt placeret
projekt-ledelseskontor i organisationen, pa tilsvarende vis kan effektivisere forretningsgangen ved
blandt andet at udarbejde og sikre virksomhedens anvendelse af et formelt ledelses-paradigme.
Endeligt prasenteres den organisatoriske forandringsproces, der er ngdvendig for at skabe en
videnkultur, hvis overordnede formal er at effektivisere genanvendelsen af egne erfaringer/»best
practice«.
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Konklusion og perspektivering - Afslutningsvis i rapporten opsummeres rapportens resultater i en
samlet besvarelse af problemformuleringen i en konklusion. Betydningen og konsekvenserne af
rapportens resultater diskuteres efterfglgende i en perspektivering og de undersggte problemstil-
linger sxettes i en bredere samfundsmaessig kontekst.

Kandidatspecialet udggres af en hovedrapport og en bilags-CD inklusiv appendiks som er vedlagt
bagerst i hovedrapporten. Henvisninger til kilder der dokumenterer rapportens indhold er angivet
efter Harvard referencestilen [Forfatter, arstal], eksempelvis [Mikkelsen og Riis, 2011]. Safremt
kildehenvisningen er anfgrt f@r et punktum, henvises udelukkende til den pagseldende saetning. Er
kildehenvisningen anfgrt efter et punktum, henvises til hele det ovenstaende delafsnit. Figurer,
tabeller og grafer som ikke er udarbejdet af rapportens forfattere vil ligeledes vaere angivet med
kildehenvisninger. Angives en kilde med (forfatter, arstal), er det fordi der henvises direkte til
denne kilde i teksten. Hvor der ikke er angivet kilder i teksten, er indholdet et udtryk for forfatter-
nes erfaringer, holdninger, vurderinger og konklusioner. Forfatterne vil i rapportteksten blive
omtalt som projektgruppen.

Afslutningsvis skal der rettes en stor tak til alle aktgrer fra byggebranchen, som har indvilliget i
deltagelse og medvirket til besvarelsen af spgrgeskemaundersggelsen. Desuden rettes en tak til
specialevejleder Mads Carlsen for en professionel og inspirerende vejledning sidelgbende med
udarbejdelsen af kandidatspecialet.

Aalborg Universitet, maj 2012
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Abstract

Management of multi-project organizations and knowledge sharing in order to utilize own
experiences, are some of the challenges that present Danish construction companies are strug-
gling with. This thesis therefore addresses suggestions and solutions for how construction
companies can streamline their production by a more qualitative resource management of project
organizations and more effective knowledge management of the organization's expertise.

In the majority of the Danish construction companies, the management systems to manage
resources, i.e. staffing projects with the right staff, with the right skills and at the right time, are
currently ineffective. Resource management in multi-project organizations are often difficult to
execute because of the environment in which they operate. This is caused by the several ongoing
projects at the same time and therefore the available resources must be divided between these
projects. Furthermore the discontinuous supply of new orders is complicating the resource
management by the constantly different need of resources in ongoing projects. Hereby it is at
great challenge to manage the staffing of various projects. Among other problems related to
resource management is the trend of corporate manager’s over-commit capabilities of the
organization by taking on more projects than there are capacity to handle. This is supported by
the scientific article "The resource allocation syndrome" and a questionnaire survey among
managers of the construction companies that the project team has done in this thesis. As a result
of having accepted more projects than there are available resources, each project is running with
understaffing and each project must compete for the few available resources in the organization.
The problems of resource management in a multi-project organization are diverse and in this
thesis it is tried to illuminate and overcome these problems.

Knowledge sharing is another area that many Danish construction companies are struggling with
in the daily management of the company. Often use of knowledge management and knowledge
sharing is limited to digital databases that poorly serves its purpose. Construction companies are
therefore most challenged when it comes to information flowing freely within the organization.
This is especially applicable between the basic organization and the individual project organiza-
tions, which are two physically distinct groups. This organizational structure that divides the
companies' employees into two general groups that rarely meet in person seems to have a
significant impact on the success of knowledge sharing. Furthermore, companies have difficulty in
collecting the knowledge generated in the project organization by each employee and how to
store and disseminate it with the rest of the organization, both basic- and project organization.
This means that other people will repeat the same mistakes that were previously committed
elsewhere within the organization and consequently, the cost of error correction increases. The
problems of knowledge sharing and knowledge management are equally diverse as for resource
management in multi-project organizations and therefore it is also tried to illuminate and over-
come the problems in this area.
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Solution

As a solution for construction companies' internal challenges in management of multi-project
organizations and knowledge sharing, it is discussed in this paper how a Project Management
Office can be designed and implemented into the organization. This unit can, among other things,
help managers to implement and manage the organization's project methodology and thereby
ensure a consistency in the way that all project organizations are managed. This applies both in
resource management and knowledge management. Furthermore, it is considered appropriate
and relevant to review how a construction company can build and maintain the optimal organiza-
tion and corporate culture for effective leadership and management of the company. As an
extension of the optimal organization of the company, it has been a solution to implement project
teams as independent entities, representing a team of which both members of the basic organiza-
tion and project organization are represented. This team will jointly run through the process that
a construction company's production facilities consist of. This will allow multiple interfaces within
the company to be minimized with better service to the customer to follow.

The thesis is completed with a conclusion that summarizes the solutions to individual problems
and responding to problem formulation issues.
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Metode

| afsnittet redeggres der for de anvendte metoder som benyttes i udarbejdelsen af narvaerende
rapport. Grundlaget for valget af de enkelte metoder er overvejelser, omkring hvorledes de kan
bidrage til en relevant og bred bearbejdning af rapportens problemomrader.

Den overordnede rapportstruktur fremlaegges illustrativt, hvorefter valget af metoder og teorier
for de enkelte delafsnit begrundes. Slutteligt foretages en vurdering af de anvendte metoder og
teorier.

Rapportstruktur

Her illustreres grafisk, hvorledes rapporten er struktureret. Se figur 0.1 pa naeste side.

Bagerst i rapporten findes en CD, som indeholder appendiks og bilag. Appendiks bestar af en
spgrgeskemaundersggelse, som projektgruppen har udarbejdet. Bilaget er ikke udarbejdet af
projektgruppen, men bestar af det materiale som projektgruppen har benyttet som kilde til denne
rapport.

Indholdet pa CD’en er som fglgende:

e Beyond the line - exploring the HRM responsibilities of line managers, project managers
and the HRM department in four project-oriented companies in the Netherlands, Austria,
the UK and the USA

e Human resource management in the project-oriented company - A review

¢ Implementing-PMO (power-point)

e Success factors of knowledge management in temporary organizations

e The resource allocation syndrome - the prime challenge of multi-project management
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Metode og rapportstruktur
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Problematiserende beskrivelse

Den problematiserende beskrivelse har til formal at identificere de indledende arbejdsomrader
indenfor hovedemnet af rapporten og analysere herpa. Kapitlet indeholder en beskrivelse af de
problemomrader, som er udgangspunkt for det senere analysearbejde. Beskrivelsen er delvist
understgttet af teori og delvist af projektgruppens egne erfaringer, holdninger og meninger. Der
opstilles hypoteser ud fra de pastande som er fremfgrt i den problematiserende beskrivelse og
som ikke er begrundet i teori. Hypoteserne udvikles med henblik pa at understgtte de holdninger
og synspunkter der blev fremfgrt i den problematiserende beskrivelse

Problemanalysen

Problemanalysen har til formal at detailanalysere de problemomrader, som indledningsvis er
beskrevet i den problematiserende beskrivelse. Problemanalysen indeholder blandt andet en
interessentanalyse, som har til formal at anskueligggre hvordan de enkelte interessenter pavirkes
af problemomraderne. Efterfglgende behandles de hypoteser som blev opstillet i den problemati-
serende beskrivelse. Hypoteserne af- eller bekraeftes ud fra en spgrgeskemaundersggelse som
projektgruppen har udfgrt i forbindelse med denne rapport. Spgrgeskemaundersggelsen er udfgrt
blandt ledere i stgrre danske entreprengrvirksomheder og har til formal at belyse om problem-
omraderne er aktuelle og relevante, samt svarer pd hypotesernes sandfaerdighed og herved
understgtte projektgruppens erfaringer, holdning og meninger som er fremfgrt i den problemati-
serende beskrivelse. Spgrgeskemaerne udsendes via mail og besvares online af hver respondent.
Spergeskemaundersggelsen er udarbejdet som en kvalitativ undersggelse, der gar i dybden med
de to hovedemner; ressourcestyring i multi-projektorganisationer og videndeling.

Projektgruppen har valgt at opbygge spgrgeskemaet dels som multiple choice spgrgsmal og dels
som tekstbesvarelser. Der er i alt 42 punkter, nogle med flere spgrgsmal i det samme punkt.
Sporgeskemaet er sammensat saledes, at det bgr kunne besvares pa 10-15 min. Det har vaeret
projektgruppens holdning, at hvis besvarelsen vil tage laengere tid end 15 minutter, vil de fleste
ikke have tid eller lyst til at deltage. | forbindelse med udformningen af spgrgsmalene skal der
bl.a. tages hgjde for fglgende punkter:

e Ledende spgrgsmal

e Tvetydige spgrgsmal

e Spgrgsmal med flere spgrgsmal

e Formuleringen skal vaere s3 alle respondenterne forstar den

e Begraense antallet af spgrgsmal som kraever meget selvsteendig formulering af responden-
ten

Desuden har projektgruppen overvejet, i hvor hgj grad respondenterne selv skal kunne indskrive
tekstsvar og i hvor hgj grad de skal praesenteres for svarmuligheder. Hvis respondenterne selv
indskriver svarene, vil det ofte resultere i en mere uddybende forklaring af de enkelte spgrgsmal
og analysen vil veere mere dybdegaende. Det kraever dog mere tid at udfylde spgrgeskemaet for
den enkelte respondent og ligeledes vil den efterfglgende databehandling veere mere omfattende
og tidskraevende.

Multiple choice spgrgsmalene vil vaere nemmere at sammenligne end tekstspgrgsmalene og
dermed udarbejde tendenser og statistikker over. Svarene til tekstspgrgsmalene kraever at der
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vurderes og analyseres pa de enkelte svar og konkluderes en tendens i de samlede svar til hvert
tekstspgrgsmal.

Ved at benytte spgrgeskemaer som kilde til analysearbejdet, spredes usikkerheden ud over flere
faglige personer, sa sandsynligheden for et retvisende billede er stgrre, end hvis kilden kun var
nogle fa personer. Det er under forudsaetning af, at de deltagende personer alle forventes at have
tilstraekkelige med faglige kompetencer. Det er derfor et fornuftigt veerktgj at benytte spgrge-
skemaundersggelser til at understgtte holdninger og meninger, som ikke er forankret i teori og
videnskabelige artikler.

Malanalysen

Malanalysen tager udgangspunkt i problemanalysen og her praeciseres essensen af problemom-
raderne. Rapportens bearbejdede emner afgraenses til nogle fa udvalgte, der er grundlag for
rapportens Igsningsforslag. Problemformuleringen praesenteres og suppleres med arbejds-
sporgsmal, som sikrer en fyldestggrende besvarelse af elementerne i problemformuleringen.

Der udfgres et maltree som modsvar til det fgrnaevnte problemtrae for at anskueligggre illustrativt
hvilke Igsninger der teenkes udfgrt til de enkelte problememner.

L@gsning

Lgsningsdelen bestar af nogle udvalgte lgsningsforslag/udviklingstiltag, som i problemanalysen er
dokumenteret relevante i forbindelse med at effektivisere entreprengrvirksomhedernes ledelse-
og styring af multi-projektorganisationen. Formalet med at udvzaelge flere konkrete Igsningsforslag
er, at de tilsammen har karakter af en helhedslgsning der omfavner de vaesentligste emner, samt
at projektgruppen gerne vil deekke flere af de ledelsesaspekter der findes i entreprengrvirksom-
hederne. Denne arbejdsmetode medfgrer, at Igsningsforslagene derfor ikke vil blive udtgmmende
behandlet i rapporten og specielt en dybdegaende implementeringsbeskrivelse ligger udenfor
rapportens omfang.

Informationssggning

Fgr og under udarbejdelsen af selve rapporten er der foretaget en omfattende og struktureret
informationssggning, der har haft til formal at fremskaffe relevant litteratur og brugbare oplys-
ninger.

Informationssggningen har vaeret en vigtig del af udarbejdelsen af denne rapport, da dette blandt
andet har dannet grundlag for den viden og information, projektet er udarbejdet pa. Viden og
informationer der har veeret relevant i forbindelse med udarbejdelsen af rapporten, er indsamlet
inden for fglgende omrader:

e Biblioteket

e Sparring med eksterne parter
e Spgrgeskemaundersggelse

e Internettet

Sparring med eksterne parter er blandt andet korrespondance med tidligere kollegaer til projekt-
gruppen fra byggebranchens forskellige virksomheder, primaert entreprengrvirksomheder.

11
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Metode og kildekritik

Under udarbejdelse af rapporten er der anvendt forskellig litteratur. | litteraturstudiet har
projektgruppen forspgt at forholde sig kritisk til den anvendte litteratur. Den benyttede litteratur
og de anvendte kilder er af en sadan karakter, at de ud fra et fagligt og professionelt synspunkt,
ma vurderes at veaere trovaerdige. | fglgende afsnit redeggres for hvordan de anvendte kilder er
vurderet.

Bgger og artikler

Den benyttede litteratur er anvendt ud fra den vurdering, at anerkendte forlag, tidsskrifter,
statslige instanser etc. er palidelig og det anses derfor som en garanti for litteraturens trovaerdig-
hed. Yderligere vurderes det at de anvendte leerebgger, videnskabelige artikler og litteratur er af
en hgj og trovaerdig standard, som ma forventes, nar de er skrevet af forfattere med baggrund og
ekspertise indenfor de respektive omrader. Ud over at litteraturen virker trovaerdig ud fra den
baggrund litteraturen er skrevet p3, vurderes hver kilde yderligere ud fra fglgende punkter:

e Forfatterens troveerdighed og hensigt med bogen/artiklen
e Kildens faglige status

e Forklaringernes grundlag

e Kildens forhold til andre kilder

e Forfatterens faglige autoritet

e Kildens samtidighed og aktualitet

Der henvises til litteraturlisten for en komplet liste over de anvendte kilder i denne rapport.

Internet og hjemmesider

Internettet har ogsa veeret benyttet i mindre grad til informationsindhentning. Informationer fra
internettet kan ofte veere svaere at vurdere troveerdigheden af, derfor er det vigtigt at forholde sig
mere kritisk til kilder herfra. Der er ingen sikkerhed for, hvem der har skrevet de informationer,
der kan findes her. Derfor har projektgruppen ogsa valgt at benytte internettet i mindre grad og
som sekundaer informationskilde. Internettet er derfor hovedsagligt brugt til at konfirmere
allerede fundne informationer eller for uddybning af disse.

Spérgeskemaundersggelse

| rapporten er der benyttet viden indsamlet ved en online spgrgeskemaundersggelse. Eftersom
respondenterne udfylder den over nettet og ikke har fysisk kontakt til projektgruppen, kan det
vaere sveaert at vurdere trovaerdigheden, af de svar som respondenten udfylder, da projektgruppen
aldrig har mgdt nogen af respondenterne. Det skal dog siges, at respondenterne er udvalgt ud fra
deres faglige ekspertise og nuvaerende jobtitel, sa af den grund ma der forventes en vis faglig og
sandfaerdig besvarelse.

Indholdet af spgrgeskemaerne har forsggt at belyse, sa kvalitativt som muligt, de fakta der matte
veaere aktuelle for de enkelte svar. Det er projektgruppens vurdering, at disse svar stemmer godt
overens med virkeligheden og af den grund vurderes besvarelserne troveerdige.
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KAPITEL 1

Problematiserende beskrivelse

| kapitlet udfgres en diskussion af de valgte emner indenfor ressourcestyring af multi-projekt-
organisationer og videnledelse. Diskussionen suppleres i relevant omfang med teori fra videnska-
belige forskningsartikler, som understgtter og uddyber problemomraderne. Kapitlet har til formal
at fremhaeve og belyse de problemstillinger der er forbundet med entreprengrvirksomheders
interne udfordringer i den daglige produktion.

Der opstilles seks hypoteser/pastande som daekker de meninger og holdninger som projektgrup-
pen har fremhaevet i forbindelse med ressourcestyring og videnledelse i multi-projekt-
organisationer.

Entreprengrvirksomhedens interne processer og dets udfordringer

| dette kapitel beskrives nogle af udfordringerne ved entreprengrvirksomhedens interne proces-
ser. Der fokuseres pa udfordringerne ved ledelse og styring af multi-projektorganisationer, som
netop kendetegner en entreprengrvirksomhed. Et af elementerne i ledelse og styring af multi-
projektorganisationer er ressourcestyring i forbindelse med projektorganisationsudvikling. Her
udfordres entreprengrvirksomhederne isaer omkring styringen af de menneskelige ressourcer (og
kompetencer) mellem afdelinger samt til og fra projektorganisationerne. Et andet vaesentligt
element i den interne proces, som ligeledes specifikt udfordres af det dynamiske multi-
projektorganisatoriske miljg, er praktiseringen af videndeling. | den forbindelse papeges nogle af
de vaesentlige problemomrader, som virksomhederne vil konfronteres med i deres bestrabelser
pa at udvikle en videnkultur i virksomhedernes basis- og projektorganisationer.
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Entreprengrvirksomhedernes interne processer

Ressourcestyring i forbindelse med projektorganisationsudvikling

Udnyttelse af egne erfaringer (best practice) ved videndeling

Figur 1.1 — De overordnede problemomrdder og sammenhang

Kapitlet er primaert udarbejdet med udgangspunkt i projektgruppens egne erfaringer efter
ansaettelser hos entreprengrvirksomheder i byggebranchen. Den problematiserende beskrivelse
tager form som en hypotetisk beskrivelse af de udvalgte eksisterende problemomrader. Lgbende i
teksten vil der refereres til udvalgte kilder, som enten understgtter eller papeger yderligere
problematikker i forleengelse af projektgruppens egne iagttagelser.

1.1 Hvad karakteriserer multi-projektorganisationer

Multi-projektorganisationer er karakteriserede ved at have flere igangveerende projekter (bygge-
sager) pa samme tid og derfor skal afdelingerne i virksomheden, blandt andet deles om de
menneskelig ressourcer der er til radighed [Engwall og Jerbrant, 2003]. Dette er en af de store
interne udfordringer for mange virksomheder i nutidens samfund, hvor flere benytter sig af
projekter som den primaere arbejdsform virksomheden producerer eller udvikler nye varer og
teknologier efter [Mikkelsen og Riis, 2011]. For at der ikke opstar konkurrence internt imellem
afdelingerne om de samme ressourcer, organiserer man som regel projekterne med den samme
beslutningsdel. Det kan eksempelvis vaere en falles chef eller direktgr, som er gverste leder for
alle projekterne eller det segment/afdeling der fagligt er afgreenset til at veere ens [Mikkelsen og
Riis, 2011]. Den fzelles chef har flere projektledere under sig og er ansvarlig for at virksomhedens
ressourcer fordeles i mellem de forskellige projekter. Nogle projekter kan udfgres indenfor den
samme afdeling, imens andre kraever en tveerorganisatorisk indsats. Det kan derfor veere ngdven-
dig at inddrage flere afdelingsledere for at sikre en optimal organisering. Karakteren af de enkelte
projekter vil skifte over tid og derfor vil det vaere ngdvendigt at tilpasse organiseringen Igbende i
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det enkelte projekts livscyklus. Det vil ogsa vaere ngdvendigt at oprette en administration, som
kan stgtte chefen i aktivitetsplanlaegningen og opfglgning pa denne. Ud over aktivitetsplanlaeg-
ning vil det ogsa veere relevant, at fglge op pa skonomi- og ressourcestyring for alle projekterne
som administrationen ligeledes kan stgtte chefen i.

1.2 Ledelse og styring af multi-projektorganisationer

Entreprengrvirksomheder er et godt eksempel pa organisationer, hvor der er flere igangveerende
projekter pa samme tid og samtidig skal deles om den samme ressourcepulje af medarbejdere i
virksomheden. En af de vaesentligste udfordringer i den forbindelse er ressourcestyringen til/fra
de enkelte projekter, altsa at tilfgre projekterne det rigtige antal medarbejdere med rette
kompetencer og persontype pa det rette tidspunkt. Forskningsresultater af (Engwall og Jerbrant,
2003) understreger, at netop ressourcestyringen er den vasentligste udfordring ved ledelse af
multi-projektorganisationer. Endvidere dokumenterer (Engwall og Jerbrant, 2003), at de primaere
udfordringer som den ansvarshavende for ressourcestyringen mellem projektorganisationerne
belastes med, i stort omfang omhandler:

1. Prioritering af projekter i forhold til tilgeengelige ressourcer

2. Fordeling af medarbejdere mellem projekter

3. En uafbrudt sggen efter ressource-slack hvor medarbejdere eventuelt kan udnyttes bedre
andre steder

Et af elementerne i problemstillingen er at afdelingslederen pa baggrund af virksomhedens
ordretilgang skal vurdere, om enten afdelingen har ordre nok til at holde medarbejderstaben
beskaeftiget eller om ordretilgangen er stgrre end de eksisterende ressourcer tillader. Uforudsige-
ligheden omkring ordretilgangens stgrrelse og ressourcekrav kan ofte virke uoverskuelig og maske
naesten umuligt at planlaegge sig ud af. Det er projektgruppens opfattelse, at denne problemstil-
ling er generel for mange entreprengrvirksomheder og at der uanset stgrrelse af
entreprengrvirksomhederne, generelt er en tendens til, at ressourceallokeringen til byggesagerne
ikke er tilstraekkelig. | den forbindelse papeger (Engwall og Jerbrant, 2003) virksomhedernes »over
commitment«, som en af arsagerne til problemstillingerne ved ressourcestyringen i multi-
projektorganisationer. Altsa at virksomhederne bevidst eller ubevidst igangsaetter flere projekter
uden forudgaende analyse af, om de eksisterende ressourcer er tilstraekkelige. Disse forskningsre-
sultater antyder, at det at vinde nye kontrakter for mange virksomheder er den primaere
bekymring og dermed fokusomrade. Denne tilgang medfgrer, at byggesagerne ofte er underbe-
mandet med stort tab af tid og gkonomi til fglge eller ogsa er det ofte projektledere med de
forkerte kompetencer som bemander de enkelte projekter.

Der er tilsyneladende en tendens til, at afdelingslederne bemander projekterne med de projektle-
dere som tilfaeldigvis er ledige nar et projekt pabegyndes, frem for en mere kvalitativ udvaelgelse
som kan sikre tilfgjelsen af medarbejdere med de rette kompetencer og som samtidig er ledige pa
det tidspunkt, hvor projektet skal pabegyndes. Det er en svaer balancegang i mellem hvilke type af
projekter der vindes og hvilke medarbejdere som er ledige pa det tidspunkt projektet pabegyn-
des. De menneskelige ressourcer er ikke en vare, der kan ligges ind pa hylden nar den ikke skal
bruges og tages ud igen nar der er brug for den. Menneskelige ressourcer skal konstant holdes i
gang, da de er en udgift for virksomheden i form af Ignninger hver maned. Det er derfor et stgrre

18



KANDIDATSPECIALE, MAJ 2012

puslespil, nar en afdelingsleder skal planlaegge bemanding bare 1-3 maneder ud i fremtiden, uden
at vide om der er arbejde nok til alle i afdelingen eller om der er for mange ordre til at projekterne
kan bemandes tilstraekkeligt.

| forlaengelse af ovenstaende papeger (Engwall og Jerbrant, 2003) en anden og vasentlig arsag til
ressourcestyringsproblematikken, nemlig »the effect of failing project scheduling«. Her redeggres
for at en forudgdende omhyggelig ressourceplanlagning burde medfgre, at medarbejdere kan
flyttes problemfrit mellem et afsluttet projekt til det naeste som i et effektivt maskineri. Men pa
trods af forudgaende ressourceplanlagning hvor medarbejdere er allokeret til forskellige projek-
ter med hensyntagen til oprindelige tidsplaner og projektprioriteter, sa ender ressourcestyringen
ofte med at blive transformeret fra »prior planning« til »after-the-fact-prioritization«. Altsa at den
forudgaende ressourceplanlagning aendres til brandslukningsarbejde efterhanden som projekter
forsinkes og den oprindelige ressourceplan udvaskes

Den omtalte tendens til at entreprengrvirksomheder overforpligtiger sig i forhold til de tilgeenge-
lige ressourcer i organisationen og som konsekvens deraf, skal de fa tilgeengelige ressourcer deles
i mellem de igangvaerende projekter. Det kan betyde at afdelingslederne ma flytte rundt pa
medarbejderne til de projekter, som har hgjeste prioritet, hvilket bevirker at der mangler ressour-
cer pa de projekter, som har normal prioritet. Normalt prioriterede projekter vil derfor blive
underbemandet og i sidste ende blive et hgj prioritet projekt for ikke at falde bagefter tidsplanen.
Det har derfor karakter af brandslukning for afdelingslederne og vil i sidste ende optage meget tid
og ressourcer fra deres side og med forsgmmelse af de gvrige arbejdsopgaver til fglge. Det bliver
saledes til en reaktiv ledelsesstil frem for en proaktiv og med Igsninger som kun kan bruges pa
kort sigt.

Hvis der er begranset ressourcer til radighed for organisationen, kan der ogsa veere en tendens
til, at de enkelte projektledere holder deres medarbejdere beskaeftiget/optaget frem for at sende
dem til andre projekter, hvor der akut er brug for bemanding. Det kan skyldes at projektlederne er
nervgse for, om deres ressourcer kommer tilbage nar det er ngdvendigt. [Engwall og Jerbrant,
2003]

Hos de fleste st@rre entreprengrvirksomheder foregar projekt-processen ved, at en tilbudsafde-
ling beregner et tilbud pd en byggesag efter kontakt fra en bygherre. Hvis byggesagen herefter
vindes i f.eks. licitation, oprettes en projektorganisation af de udfgrende medarbejdere, typisk
bestaende af en projektleder og de ngdvendige byggeledere, som herefter star for at gennemfgre
udfgrelsen til den pris som tilbudsafdelingen har beregnet. Byggesagen overgives herved fra
tilbudsafdelingen til entrepriseafdelingen (de udfgrende). De udfgrende gennemfgrer udfgrelsen
og styrer alle aspekter efter overdragelse af sagen fra tiloudsafdelingen. Nar byggeriet er afleve-
ret, vil det ogsa typisk vaere de udfgrende som udfgrer 1- og 5-ars gennemgang, nar det bliver
relevant. Perioden fra en licitation vindes til projektorganisationen skal vaere oprettet og projektet
skal starte op, er ofte meget kort, typisk 1-5 uger. Dette bevirker at der er meget lidt "spillerum”
for afdelingslederen til at finde det rigtige antal medarbejdere og med de rigtige kompetencer.
Det kan derfor veaere ngdvendigt for afdelingslederne at prioritere, saledes at et projekt er
underbemandet ved start og indtil der bliver frigjort ressourcer pa andre projekter. Ligeledes kan
det teenkes, at de medarbejdere som starter byggeriet op, ikke skal vaere dem som afslutter det.
Generelt er det ikke en optimal Igsning af problematikken omkring ressourcestyringen til/fra
projekterne.
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Nar afdelingslederen skal udvalge de rigtige medarbejdere med de rigtige kompetencer, er det
vaesentligt at se pd den kompetenceorganisation som findes i virksomheden. | entreprengrvirk-
somheder hvor der udelukkende arbejdes i projektform og hvor medarbejderen gar fra projekt til
projekt, sker der en erfaringssggning og laering hos den enkelte medarbejder. Hvis ikke der
oprettes ledelsessystemer til at handtere videndelingen i virksomheden, vil en stor del af den
viden og erfaring, som den enkelte medarbejder oparbejder pa hvert projekt ikke blive overfort til
den gvrige organisation. Erfaringerne bade positive og negative, vil derfor ikke vaere tilgeengelige
for de @vrige medarbejdere. Det er kompentanceorganisationens ansvar at indsamle erfaringer og
bearbejde disse, sa de fremadrettet er let tilgaengelig nar andre medarbejdere eftersgger ny
viden. Udvikling af en kompetanceorganisation med fokus pa videndeling skal og bgr derfor
prioriteres hgjt pa ledelsens dagsorden. [Mikkelsen og Riis, 2011]

1.3 Entreprengrvirksomhedernes videndeling

| afsnittet fokuseres pa den intra-organisatoriske videndeling [Christensen, 2010] der foregar
mellem to eller flere individer og pa udnyttelse af den eksisterende viden. Den intra-
organisatoriske videndeling er karakteriseret ved, at omhandle den videndeling der foregar
indenfor virksomhedsorganisationens greenser mellem individer og grupper af individer. | den
sammenhang fokuserer vi pa videndelingen i basisorganisationen (mellem afdelinger), mellem
projektorganisationer og mellem basis- og projektorganisationer.

Hvad karakteriserer begrebet videndeling

Begrebet videndeling kan kort karakteriseres ved viden, der bevaeger og spreder sig mellem
mennesker samt hvordan den samles, lagres og deles. Grundleeggende er begrebet videndeling
blot et af mange benyttede ord, der karakteriserer den proces hvor viden overleveres fra et
individ til et andet. | det store perspektiv udggr denne overlevering af viden fra et individ til et
andet, fra en generation til den naeste, en betydelig del af grundlaget for menneskets eksistens-
grundlag (den verden vi har skabt) og muligheden for yderligere fremskridt. Hvis ikke mennesket
har veeret og fortsat er i stand til at overlevere viden, vil udviklingen i et vist omfang ga i sta. Lidt
forenklet tillades det her at pasta, at en stor andel af det enkelte individs eksistensgrundlag
(samfundsstruktur, udviklingsniveauet, kulturen mm.), netop er summen af fortidens generatio-
ners evne til at overlevere viden og dermed understgtte udvikling og fremskridt. [Christensen,
2010]

Overlevering af viden har gennem tiderne forgaet ved brug af forskellige metoder og benavnt
forskelligt, afhangigt af den sammenhaeng overleveringen af viden har fundet sted i. Fgr skrift-
sprogets udvikling blev viden til dels overleveret mundtligt fra individ til individ og gennem
opleaering af yngre generationer (learning by doing). Senere er overlevering af viden udviklet med
skrift (bgger) og senere med fjernsyn og internettet som fglge af den teknologiske udvikling.
Overlevering af viden kan afhaengigt af den sammenhang det indgar i blandt andet benaevnes
som erfaringsudveksling, informationsdeling, mesterlzere, undervisning, og oplaering. Videndeling
er det moderne begreb som bade det private erhverv og offentlige instanser ofte benytter sig af.
[Christensen, 2010]
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Videndeling i entreprengrvirksomheder — de generelle kendetegn

Der fremfgres her en pastand om, at alle entreprengrvirksomheder bevidst eller ubevidst,
benytter videndeling i stgrre eller mindre grad og flere forsgger at udvikle formelle videndelings-
systemer og -kulturer. Flere entreprengrvirksomheder forsgger desuden at vaere med i
udviklingen indenfor videndeling — omend det stadigveek er en stor udfordring og det er de
faerreste der rigtig lykkedes med opgaven.

| 2012 har byggebranchen som helhed fortsat et negativt ry for at vaere konservativ, lidt ude af trit
med den udviklingsproces der kendetegner andre brancher. Omverdens opfattelse af byggebran-
chen som helhed, bgr mere specifikt henledes pa entreprengrvirksomhederne. En stor del af
entreprengrbranchens arbejdsstyrke udggres af ufaglaerte, handveerkere og personer uden
akademiske uddannelser. Den samme “mangel” pa uddannelse kendetegner ikke de andre parter
i byggebranchen — arkitekter, radgivende ingenigrer og bygherreradgivere. Uddannelsesniveauet
kan have betydning for virksomhedernes evne til at fglge udviklingen, og specielt den digitale
udvikling kan forekomme som en keempe udfordring. Der findes fortsat medarbejdere i mindre
entreprengrvirksomheder der ikke kan og vil benytte computer og de relaterede digitale formelle
ledelses- og styringssystemer. Denne mangel pa uddannelse og erfaring i brug af computer og
andre digitale veerktgjer er i sig selv meget udviklingshemmende, og sa leenge ledelsen i disse
virksomheder ikke har kompetencer til at stille krav om andet, vil der vaere en stor kultur- og
udviklingsklgft i mellem de innovative store entreprengrvirksomheder og den store andel af de
mindre entreprengrvirksomheder. Der papeges her en specifik problemstilling omkring uddannel-
sesniveauet generelt i entreprengrbranchen og den konsekvens det tilsyneladende har pa
opfattelsen af branchen fra omverdenen. Denne uddannelsesmangel har ligeledes indflydelse
entreprengrvirksomhedernes evne til at inddrage videndeling, som et integreret udviklingsvaerk-
tgj. Med et hgjere uddannelsesniveau, er det naerliggende at der primaert fokuseres pa de stgrre
entreprengrvirksomheder, som forgangsmand for de andre og med tilstedevzerelse af de rette
kompetencer, bgr vaere i stand til at udvikle, implementere, benytte og vedligeholde en videnkul-
tur understgttet af formelle videndelingssystemer.

Pa baggrund af egne erfaringer og iagttagelser efter ansaettelse i flere af landets stgrre entrepre-
ngrvirksomheder (MT Hgjgaard, Skanska, Hoffmann og Pihl) er det projektgruppens opfattelse, at
de fleste entreprengrvirksomheder forsgger at systematisere videndelingen og ggre den til et
integreret kompetenceudviklingsveerktgj. Det er dog ofte tendensen at videnkulturen og vidende-
lingssystemerne begraenser sig til at vaere en faelles database hvor viden lagres. Databaserne
anvendes kun i begraenset omfang og de er dermed reelt ikke veerdiskabende for hverken den
enkelte medarbejder eller virksomheden som helhed. Vaerdien af entreprengrvirksomhedernes
arbejde med videndeling begraenses dermed til den signalveerdi, der ligger i at kunne signalere til
omverdenen at virksomheden er med pad moden. Med andre ord, at virksomheden er med pa
tidens management lingo [Christensen, 2010].

Entreprengrvirksomhederne er meget udfordret nar det handler om at fa viden (erfaringer) til at
flyde frit i organisationen. Bdde nar det geelder internt i basis- og projektorganisationen, men i
seerdeleshed mellem basis- og projektorganisationer. Det lader til, at der eksisterer bade en
geografisk og fysisk videndelingsklgft i mellem entreprengrvirksomhedens projektorganisationer
og basisorganisationen. Denne klgft har tilsyneladende tendens til at blive endnu stgrre, eftersom
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de fleste stgrre entreprengrvirksomheder organiserer sine medarbejdere enten stationzert i
basisorganisationen eller i projektorganisationerne. Denne organisationsstruktur, der opdeler
virksomhedernes medarbejdere i to overordnede grupper der sjeldent mgdes fysisk, har tilsyne-
ladende vaesentlig indflydelse pa videndelingens succes. [Christensen, 2010]

Entreprengrvirksomhedernes primeaere forretningsomrdde er at gennemfgre den praktiske
udfgrelse af bygge- og anlaegsopgaver. Byggesagerne kan variere afhangigt af entrepriseform, om
det er kontraktarbejde eller projektudvikling, men overordnet ma entreprengrvirksomhedernes
primaere forretningsomrade vaere at handtere udfgrelsen og det er altsa her de skal have deres
kernekompetencer. De erfaringer og den viden virksomhedens medarbejdere far i projektorgani-
sationerne ved gentagne gange at gennemfgre byggeopgaver, er netop den viden og
kompetenceudvikling, der er essentielt for virksomhedens overlevelse. Eftersom videndeling er
meget begraenset og altsa ikke lagres i organisationen, defineres entreprengrvirksomhedernes
kompetencer derfor af medarbejderes kompetencer. Meget lidt viden lagres i organisationen og
derfor er entreprengrvirksomhederne meget afhaengige af de videnstunge medarbejdere. En
anden problemstilling i den sammenhang er at videndelingen heller ikke gennemfgres saerligt
effektivt mellem projektorganisationer. Kort sagt, sa er alle (ofte dyrt kgbte) erfaringer kun
forbeholdt de enkelte medarbejdere, der har vaeret direkte involveret i projektorganisationen og
dermed er der stor risiko for, at samme entreprengrvirksomhed gentagne gange vil lave de
samme fejl og ggre de samme dyrt kgbte erfaringer flere gange. Erfaringerne som de enkelte
medarbejdere erfarer ude i projektorganisationerne kommer simpelthen ikke virksomheden
tilstraekkeligt til gavn.

Dynamikken, strukturen og arbejdsprocesserne i entreprengrvirksomhederne har vaesentlig
indflydelse pa videndeling. Netop entreprengrvirksomheder er udfordret yderligere ved, at
projektorganisationerne og dermed mange af virksomhedens medarbejdere, er spredt rundt pa
byggepladser i ind- og udland. Ydermere er stgrstedelen af disse medarbejdere sjeldent pa
virksomhedernes kontorer og dermed sjeeldent i kontakt med medarbejderne og ledelsen i
virksomhedens basisorganisation. Lidt groft sagt, kan mange af medarbejderne i projektorganisa-
tionerne karakteriseres som virksomhedens nomader eller soldaterne ved fronten, der aldrig er
hjemme (i virksomheden). Det medfgrer, at den videndeling der genereres i projektorganisatio-
nerne og deles er begranset til mailkorrespondance, telefonsamtaler og ind i mellem mgder.
Denne afstand (bade fysisk og mentalt) giver store problemer med videndelingen og her har
mange virksomheder forsggt at mindske denne klgft (gab) mellem basis- og projektorganisatio-
nerne med oprettelse af videndelingssystemer i form af databaser. Det er projektgruppens
opfattelse, at disse databaser ikke har veeret tilstraekkeligt effektive og videndelingen er fortsat i
stort omfang, begraenset til medarbejdere der har daglige arbejdsgraenseflader.

| entreprengrvirksomhederne er det ledelsen, der har ansvaret for at igangszette den proces, der
skal udvikle virksomhedens videnskultur og videndelingssystemer. Det er ledelsen, der som
gverste ansvarshavende skal definere virksomhedens mission, vision, strategi, succeskriterier og
mal — dette gaelder ogsa for videndeling. Det er projektgruppens opfattelse, at videndeling i
begraenset omfang tildeles den ngdvendige opmarksomhed (tid og ressourcer) fra ledelsen og
dermed ogsa i resten af organisationen. Ledelsen bgr definere krav og mal omkring virksomhe-
dens videndeling og uddelegere ansvaret for den konkrete udvikling, implementering, brug og
vedligeholdelse til virksomhedens mellemledere (afdelingsledere, projektledere, byggeledere).
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Videnkulturen skal udvikles indefra og forplantes ud i organisationens produktionsenheder i
projektorganisationerne. Det bliver mellemledernes ansvar at sikre udviklingen med udgangs-
punkt i de krav der stilles fra ledelsen. Det er muligt at ledelsen i flere af entreprengr-
virksomhederne har forsggt at igangsaette specifikke initiativer vedrgrende videndeling, men det
er begraenset til oprettelse af databaser.

1.4 Sammenfatning af problemomrader

| afsnittet opsummeres de beskrevne problemomrader fra den problematiserende beskrivelse og
de formuleres i en mere afgraenset form som oplaeg til hypoteser og problemanalysen.

Folgende problemomrader er omtalt i den problematiserende beskrivelse og i teksten nedenfor er
de kort opsummeret:

Vedrgrende ledelse og styring af multi-projektorganisationer:

- Ressourcestyring mellem flere parallelt Ipbende og forskudte projekter

- Prioritering af projekter i forhold til tilgaengelige ressourcer

- Lederen belastes ofte af en tidskraevende fortlpbende ressourceoptimering for at kunne
impdekomme aktuelle behov (brandslukning)

- Uforudsigeligheden af ordretilgangen vanskeligggr en omhyggelig ressourceplanlaegning

- Tendens omkring virksomhedernes »over commitment« vanskeligggr en tilstraekkelig ressour-
cestyring

- Tendens omkring »after-the-fact-prioritization« som et udslag af manglende ressourceplan-
laegning og/eller multi-projektorganisationernes evigt foranderlige forlgb

- Perioden fra kontraktindgaelse til opstart pa projekter er ofte meget kort (typisk 1-5 uger),
hvilket ggr planlaegningsgrundlaget for projektorganisationsudviklingen endnu mere vanske-
ligt

Vedrgrende entreprengrvirksomhedens videndeling:

- Begraenset viden der lagres i virksomhedsorganisationen (og bliver virksomhedens ejendom)

- Manglende videndeling mellem projektorganisationer (best practice bliver ikke delt), medfg-
rer at de samme fejl gentages af forskellige medarbejdere der ggr de samme (ofte dyrt kgbte)
erfaringer

- Problematikken ved entreprengrvirksomhedernes struktur/organisering og dets indflydelse
(begraensning) af videndeling

- Videndeling begraenses til databaser

- Uddannelse som et vigtigt element i forstaelsen for og handtering af videndeling

- Hvem har ansvar for udvikling, implementering, anvendelse og vedligeholdelse af videndeling
(videnkultur og systemer)
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Som der er redegjort for i den problematiserende beskrivelse sa kendetegnes entreprengr-
virksomheder som multi-projektorganisationer og dermed udfordres virksomhederne netop i
forhold til ledelse og styring af multi-projektorganisationer. Der er primaert fokuseret pa de
udfordringer der omhandler ressourcestyring og dermed ogsa projektorganisationsudvikling,
Projektgruppens egne erfaringer og antagelser er, at netop denne udfordring er en af de mest
centrale for virksomhederne. Denne antagelse understgttes af forskningsresultater der fremgar af
artiklen (Engwall og Jerbrant, 2003).

Det fremgar ligeledes af den problematiserende beskrivelse, at der hos entreprengr-
virksomhederne ikke gennemfgres en tilstraekkelig videndeling og dermed haammes den kompe-
tenceudvikling hos virksomhedernes medarbejdere, der tager udgangspunkt i de erfaringer, der
automatisk genereres nar virksomheden driver sin forretning. lkke alene haammes kompetence-
udviklingen indbyrdes blandt medarbejdere, men samtidig gar virksomheden ligeledes glip af
veerdifuld viden og erfaringer, der kun lagres i hovedet pa de enkelte medarbejdere, der har gjort
sig veerdifulde erfaringer og opbygget veaerdifuld viden gennem deres virke i virksomheden. Med
tiden vil disse medarbejdere forlade virksomheden og dermed fglger deres erfaringer og udelte
viden. Det er en vaesentlig problemstilling, som begraenser kompetenceudvikling og isolerer
vaerdifuld viden hos den enkelte medarbejder og dermed aldrig bliver virksomhedens ejendom.
Den umiddelbare konsekvens af dette problem er, at »best practice« ikke bliver lagret i organisa-
tionen og hos virksomhedens medarbejdere og dermed er der overhangende risiko for, at de
samme fejl begas gentagne gange af forskellige medarbejdere. | problemanalysen forsgges det at
praecisere denne problemstilling yderligere og det forsgges at anskueligggre hvad der przcist er
arsag til denne uheldige videndelingsbegransning og hvad konsekvenserne er for medarbejderne
og virksomheden.
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1.5 Hypoteser

Pa baggrund af diskussionerne i den problematiserende beskrivelse og anskueligggrelsen af de
udvalgte problemomrader, praesenteres her nogle konkrete hypoteser, hvis eftervisning doku-
menterer relevans, aktualitet og sandfaerdighed af projektgruppens fremfgrte pastande i den
problematiserende beskrivelse.

Hypotese nr.

Nr.1

Nr.2

Nr.3

Nr.4

Nr.5

Nr.6

Entreprengrvirksomhederne og byggebranchen er generelt konservativ i sit virke og
dette bevirker blandt andet at ledelsessystemer som f.eks. videndelingssystemerne
i virksomhederne ikke er effektive pa nuvaerende tidspunkt.

Entreprengrvirksomhederne opererer i et multi-projekt organisatorisk miljg, hvor
mange parallelt Igbende projekter og felles ressourcepulje, vanskeligggr en til-
streekkelig forudgaende ressourceplanlagning (projektorganisations-udvikling)
inden udfgrelsen af byggesager pabegyndes. Dette afstedkommer ofte en reaktiv
ressourcestyring med risiko for fejl- og underbemanding af projektorganisationer.

Entreprengrvirksomheder har ofte en kort periode til projektorganisationsudvikling
(1-5 uger) og sammenholdt med virksomhedernes tendens til »over commitment«
og den forholdsvis uforudsigelige ordretilgang, sa presses virksomhedens ledere
med ansvar for ressourceplanleegning til en reaktiv ledelsesstil, der baerer praeg af
"brandslukning” og "after-the-fact-prioritization".

Entreprengrvirksomhederne har fortsat problemer med at praktisere en effektiv
videndeling hvor veerdiskabende viden lagres og deles effektivt i virksomheden,
samt bliver virksomhedens ejendom og dermed sikre at "best practice" bliver delt,
sa de samme fejl ikke gentages.

Entreprengrvirksomhedernes videndeling er fortsat i stort omfang begraenset til
digitale databaser og i mindre grad understgttet af en formel videndelingskultur og
med det resultat, at videndelingen ikke benyttes og dermed ikke er vaerdiskabende.

Entreprengrvirksomhedens ledelse har ikke i tilstraekkelig grad defineret retnings-
linjer og krav til virksomhedens videndeling, og dermed bliver videndelingen ikke
integreret i virksomheden af specifikke personer med kompetencer for udvikling,
implementering, anvendelse og vedligeholdelse af videndeling (videndelingskultur
og videndelingssystemer)

Eftervisning af hypotesernes aktualitet og sandfaerdighed vil blive gennemgaet i afsnit 2.2, hvor
hypoteserne understgttes af en spgrgeskemaundersggelse som projektgruppen har udfgrt.
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KAPITEL 2

Problemanalyse

| kapitlet analyseres og diskuteres de problemomrader som blev fremhaevet i den problematise-
rende beskrivelse. Der fremhaeves hvilke arsager der skyldes problemernes eksistens og hvilke
eventuelle tiltag der kan foretages for at komme problemerne til livs. Diskussionen og analyserne
er understgttet af forskellige videnskabelige forskningsartikler som omfatter problemomraderne.

Indledningsvis udfgres en interessentanalyse som har til formal at belyse hvilke interessenter og
hvordan de pavirkes af problemomraderne. Efterfglgende vil de hypoteser, som blev opstillet i
kapitel 1, enten be- eller afkraeftes af en spgrgeskemaundersggelse som projektgruppen har
udfgrt i forbindelse med denne rapport. Undersggelsen er udfgrt i blandet ledere i de stgrste
entreprengrvirksomheder i Danmark og har til formal at understgtte projektgruppens pastande.

2.1 Interessentanalyse

Interessentanalysen har til formal at anskueligggre hvorledes de enkelte interessenter pavirkes i
forhold til problemomraderne, samt hvilken interesse/mulighed de har for en lgsning af proble-
merne.

Problemomraderne omkring ressourcestyring og videndeling i entreprengrvirksomheder er
udgangspunktet for analysen.

Analysen udfgres i tre trin.

Trin 1: Identifikation af interessenter
Trin 2: Beskrivelse af interessenternes position i forhold til problemomrader
Trin 3: Analyse af potentielle interessekonflikter og interessesammenfald

| det efterfglgende opremses de interessenter der pavirkes af problemomraderne. Der beskrives
ud for hver interessent hvilken relation interessenten og problemomradet har i forhold til hinan-
den, samt hvilket motiv interessenten eventuelt har for en Igsning af problemet.

Interessent nr.1 - Afdelingslederen

Afdelingslederen i en entreprengrvirksomhed er den person, som skal fgre ledelsens strategi
omkring f.eks. projektbemanding ud i livet, altsa omsaette en handlingsplan til operationelt
niveau. Det er afdelingslederens ansvar at fordele bemandingen i mellem de igangvaerende og
opstartende projekter. Afdelingslederen har et relevant motiv, for at deltage i optimering af den
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made projektbemandingen Igses pa, eftersom det er ham som skal bruge mange ressourcer pa at
Igse opgaven, samt sikre at projekterne er optimal bemandet og i sidste ende giver overskud.
Afdelingslederen har ogsa en interesse i at videndeling fungerer optimalt, sd erfaringerne flyder
pa tveers af hans afdeling og imellem afdelingerne, saledes at vaesentlige erfaringer kan deles med
andre i afdelingen/virksomheden og dermed udnyttes fremadrettet. Afdelingslederen har stor
indflydelse pa hvorledes bade videndeling og projektbemandingen Igses i hans afdeling.

Interessent nr.2 - Projektlederen/byggelederen

Projektlederen/byggelederen, i det efterfglgende blot benaevnt funktionaererne i virksomheden,
har ogsa en interesse i at projektbemandingen lgses optimalt. | tider hvor et projekt kgrer med
underbemanding, vil den enkelte funktionaer pa projektet blive presset og stresset af, at ansvaret
for at Igse opgaverne pa et projekt ligger pa hans skuldrer. Derved skal han Igbe hurtigere end
planlagt og sikkert arbejde mere end normalt for at opgaven Igses optimalt overfor kunden. Hvis
projektbemandingen fungerer optimalt i afdelingen, vil stres og utilfredshed i blandt funktionae-
rerne sikkert kunne undgas. | forhold til videndeling kan det taenkes, at de fleste funktionaerer ikke
er interesseret i at dele deres erfaringer, eftersom deres veerdifulde viden kan veere et godt
forhandlingsargument i en Ignforhandling. Sa laenge den enkeltes viden bibeholdes hos personen,
har vedkommende mulighed for at bruge dette i en forhandlingssituation. Ligeledes kan negative
erfaringer veere ubehagelige at dele med andre, specielt hvis man selv er skyld i at de skete. Dette
kan vaere et motiv til at holde viden for sig selv i stedet for at dele denne med andre.

Interessent nr.3 - Ejerne/Ledelsen i virksomheden

Ejerne/ledelsen har ogsa en interesse i at projekterne bemandes fornuftigt, eftersom det kan
pavirke indtjeningen negativt hvis projektbemandingen ikke er optimal. Det er dog ikke noget som
direkte pavirker ledelsen i deres daglige arbejde, det maerkes indirekte via lav indtjening eller
underskud pa projekterne. Ledelsen har en stor interesse i at videndeling fungerer i virksomheden
og viden flyder pa tvaers i hele organisationen. Jo mere der kan traekkes pa erfaringer, desto stgrre
er sandsynligheden for at tidligere fejl undgas og deraf ungdvendige udgifter. Ligeledes er det ofte
virksomheden som betaler for fejl og uheld, som koster penge pga. man ikke havde den ngdven-
dige viden ved handen. Erfaringer kan derfor vaere dyrt kgbte for virksomheden, hvor det er den
enkelte medarbejder som far erfaringen, men ofte er det virksomheden der betaler for den.

Interessent nr.4 - Andre stabsfunktioner som tilbudsberegner etc.

Stabsfunktionerne i virksomheden har ikke en direkte interesse i at projektbemandingen fungerer
optimalt. Det er maske sjeeldent, at disse personer har direkte kontakt med de problemstillinger
der kan vaere omkring projektbemandingen. | de fleste virksomheder er stabsfunktionen og
projektfunktionen to fysisk adskilte organisationer som sjeldent mg@gdes og udveksler viden.
Derfor kan det veere relevant for stabsfunktionen at fa nyttige informationer fra projektorganisa-
tionerne omkring de erfaringer der ggres pa det enkelte projekt, bade positive og negative. Dette
kan veere med til at udvikle arbejdsprocessen for hele virksomheden og bidrage til en mere
strgmlinet produktion.

Interessent nr.5 - Timelgnsansat i virksomheden

Timelgnnede marker pa egen krop hvis ikke projektorganisationen er optimalt bemandet. Hvis et
projekt f.eks. er underbemandet, kan det veere frustrerende for de timelgnnede som er tilknyttet
projektet. Det kan maske veere sveert at komme i kontakt med byggeledelsen eller f& de ngdven-
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dige informationer til hvad der skal udfgres. | sidste ende kan det betyde at den timelgnnede ikke
kan udfgre sit arbejde. | forhold til videndeling vil de timelgnnede i praksis ikke maerke til om det
fungerer eller ej, hgjest i form af arbejde som skal laves om pga. manglende erfaring hos byggele-
delsen, men det har ikke nogen gkonomisk konsekvens for den enkelte timelgnnede.

Interessent nr.6 - Bygherre/kunder/bygherrerddgiver

Bygherre, kunder og bygherreradgiver, i det efterfglgende blot benaevnt kunden, vil have en vis
interesse i at projektbemandingen fungerer optimalt. Safremt et projekt er underbemandet, vil
kunden straks maerke ringere service og kvalitet af det arbejde som kunden har bestilt/kgbt.
Kunden har derfor et relevant motiv for at projektet bemandes optimalt. Af denne grund ses det
ogsa ofte, at kunden indskriver i kontrakter, at ngglepersoner pa et projekt skal godkendes af
kunden. Ligeledes gzelder det for udskiftning af ngglepersoner pa et projekt fgr feerdigggrelse.
Kunden har ogsa en vis interesse i, at de personer som skal realisere hans bestilling har forngden
viden og erfaring med lige netop den type opgave, som han har kgbt. Derfor er det ogsa i kundens
interesse, at virksomheden har et fungerende videndelingssystem, sadledes at kunden kan vaere
sikker pa, at de personer som skal opfgre hans byggeri har den forngdne viden og erfaring, som
kan sikre en tilfredsstillende kvalitet og arbejdsproces.

Interessent nr.7 - Samarbejdspartnere som f.eks. rddgivere og leverandgrer

Radgivere og leverandgrer, efterfglgende naevnt samarbejdspartnere, har i mindre grad et
relevant motiv for at det enkelte projekt bemandes optimalt. Samarbejdspartnerne vil ikke maerke
det store til, hvorledes bemandingen er pa et projekt. Ligeledes galder det for videndeling, hvor
de forskellige samarbejdspartnere ikke vil maerke den store forskel i viden- og erfaringsniveauet
hos de personer som bemander projektet.

2.2 Resultater af spgrgeskemaundersggelse og hypoteseafklaring

| marts 2012 har projektgruppen udfgrt en spgrgeskemaundersggelse i blandt ledere i stgrre
danske entreprengrvirksomheder, med det formal at bekrzaefte eller afkreefte de fremfgrte
pastande i den problematiserende beskrivelse. | den problematiserende beskrivelse ytres flere
meninger og pastande omkring byggebranchen og specielt entreprengrvirksomheder og hvorle-
des de daglige processer forlgber. Disse meninger og pastande har udmgntet sig i syv hypoteser,
som er projektgruppens egne holdninger og erfaringer fra byggebranchen. For at underbygge
hypoteserne, har projektgruppen valgt at benytte sig af en online-spgrgeskemaundersggelse, som
er udsendt pd mail til forskellige ledere i fem af de store entreprengrvirksomheder i Danmark.
Projektgruppen har i flere tilfeelde haft kontakt til nogle af disse ledere inden udsendelse af
spgrgeskemaet for at bekraefte deres interesse i at deltage i undersggelsen.

Spgrgeskemaet blev udsendt til 50 ledere i de stgrste entreprengrvirksomheder i Danmark,
blandet andet MT Hgjgaard, NCC, Hoffmann, Engaard og Aarsleff. Af de 50 deltagere har 12 valgt
at svare, hvilket svarer til 24 % deltagelse. Projektgruppen havde habet pa en hgjere svar-procent,
men har ogsa forstaelse for at lederne har travlt og andre opgaver, som er mere presserende. Ikke
desto mindre har projektgruppen faet et grundlag at arbejde ud fra i forhold til hypoteseafklarin-
gen.
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Sporgeskemaet, bade sp@rgsmal og svar fremgar af appendiks A.

Hypoteseafklaring

| afsnit 1.5 preesenteres de hypoteser, som er fremkommet ud fra pastande og holdninger der
fremlaegges i den problematiserende beskrivelse. | det efterfglgende vil hver hypotese blive
diskuteret og enten be- eller afkreeftet i forhold til en kvalitativ vurdering af svarene i spgrgeske-
maerne. Der henvises i afklaringen til de 42 punkter som spgrgeskemaet bestar af. Alle punkter og
besvarelserne kan ses af appendiks A. Der vil i ngdvendigt omfang blive inddraget de relevante
punkter til hver hypotese.

Hypotese nr.1

Entreprengrvirksomhederne og byggebranchen er generelt konservativ i sit virke og dette bevirker
blandt andet at ledelsessystemer som f.eks. videndelingssystemerne i virksomhederne ikke er
effektive pa nuvaerende tidspunkt.

Ud fra punkterne 8 og 9 i spgrgeskemaet vurderes det bekrzftet, at byggebranchen og specielt
entreprengrvirksomheder er konservative i sin virkemade. Den overvejende tendens i besvarel-
serne er at bygge- og entreprengrbranchen er konservativ. 9 % mener dog at byggebranchen er
innovativ og 17 % mener at entreprengrbranchen er innovativ.

Ud fra punkt 17 vurderes det at de nuveerende systemer til videndeling er ineffektive. 83 % af
respondenterne mener, at videndeling ikke fungerer optimalt pa nuvarende tidspunkt. Det skal
ses i lyset af, at alle respondenterne er ansatte i de stgrste entreprengrvirksomheder i Danmark,
som pa nuvarende tidspunkt star for stgrstedelen af den udvikling der sker indenfor videndeling i
entreprengrbranchen.

Punkt 8:

Vil du betegne entreprenerbranchen som:

Konservativ 7 58%t 1
Innovativ 2 7%t 1
Ingen af delene 2 7% 1
Ved ikke 0 0%t 1
Andet - uddyb venligst 1 8%t 1

Procenter er beregnet i forhold il 12 besvarelser. Alle deltagere har besvaret spergsmélet.

Punkt 9:

Hvordan oplever du byggebranchens ry anno 20127
Afkrydsninger i forhold til alle afkrydsninger

9% ¢ 1
32% 1 1

Branchen er innovativ 2
7
Branchen er hverken eller 4 18%: 1
3
4
2

Branchen er konservativ

Darligt ry 14% ¢ 1
Godt ry 18% ¢ 1
Andet - uddyb venligst 9% 1 1
Procenter er beregnet i forhold til i alt 22 afkrydsninger.
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Punkt 17:

Er det din opfattelse at der fortsat er store udfordringer med at fa videndeling til at lykkedes?

Ja 10 83%: 1
Nej 0 0% 1
Ved ikke 2 7% 1

Procenter er beregnet i forhold til 12 besvarelser. Alle deltagere har besvaret spargsmalet

Hypotese nr.2:

Entreprengrvirksomhederne opererer i et multi-projekt organisatorisk miljg, hvor mange parallelt
Igbende projekter og feelles ressourcepulje vanskeliggar en tilstraekkelig forudgdende ressource-
planlaegning (projektorganisationsudvikling) inden udfgrelsen af byggesager pabegyndes. Hvilket
ofte afstedkommer en reaktiv ressourcestyring med risiko for fejl- og underbemanding af projekt-
organisationer.

Ud fra punkterne 35 og 36, som er tekstbesvarelser fra respondenterne, vurderes det at en
tilstraekkelig forudgaende ressourceplanlagning af funktionaerbemandingen pa et byggeprojekt er
vanskelig. Dette skyldes blandt andet den uforudsigelige ordretilgang saledes at kapaciteten
naesten er umulig at planleegge pa forhand, samt at de rigtige funktionaerer er til radighed nar et
konkret projekt opstartes. En respondent naevner blandt andet et ressourcestyringssystem som et
udviklingstiltag til at handtere problemstillingen. Dette bekreefter at problemstilingen er aktuel og
relevant.

| punkt 41 spgrgsmal 2 svarer stgrstedelen (42 %), at de er lidt uenige i at de aldrig udfgrer
brandslukningsopgaver. Dette bevidner om at stgrstedelen af lederne er reaktive i den made de
handterer ressourcestyringen af projekterne pa. Ligeledes indrgmmer stgrstedelen (33 %) i punkt
41 spgrgsmal 5, at de ofte overforpligtiger sig nar de skal sgrge for balance i mellem ressourcepul-
jen og arbejdsopgaverne. Dette understgtter desuden artiklen af (Engwall og Jerbrant, 2003) som
netop papeger virksomhedernes “over commitment” i deres daglige planlaegning af ressourcerne.

Punkt 35:

Hvad er de sterste problemomrader i forbindelse med funktionarbemandingen pa byggeprojekter i

firmaet?
Afkrydsninger i forhold til alle afkrydsninger

Indtast tekst her 3 100%:
Procenter er beregnet i forhold til i alt 3 afkrydsninger.

[?] dels at have de bedste til rAdighed hver gang, dels at sikre en god overgang mellem de enkelte projekter for de bedste projektiedere
[7] Kapacitet
[7] Hvis der landes en opgave hvor vi ikke har kendte interne ressourcer.

[?] Atfa de rigtige pa med det samme, sa man er foran.
[?] fa sat holdet, er vde optaget? N
[?] at have kompetencerne tilradighed pa det rigtige tidspunkt. specielt opstart og afslutning er kritiske for et byggeprojekt. Ressourcerne

g

sidder ikke og venter pa "hylden" s& der er naesten altid et overlap fra projekt il projekt, hvor der er ekstra pres pa ressourcen og/eller
opgaver som ikke bliver lavet med den fornedne fokus.

[?] Hvis en af neglepersoneren forlader projektet undervejs
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Punkt 36:

Hvilke udviklingstiltag ser du som relevante for firmaet indenfor funktionarbemanding af
byggeprojekter?

Afkrydsninger i forhold til alle afkrydsninger

Indtast tekst her 2 100%¢ 1
Procenter er beregnet i forhold til i alt 2 afkrydsninger.

[?] fortseette og fastholde en Iebende uddannelse og udvikling af projektlederne

[?] Ingen.

[?] Kunne man overveje faste vikarer fra bureauer eller Joint Venture partnere

[7] at passe afslut og opstart

[?] ressourcestyringssystem

[?] fortsat fokus pé certificere projektiederuddannelse, herudner ledelseskvalitet

Punkt 41 - spgrgsmal 2:

Jeg udferer aldrig "brandslukning"” som en del af min ledelsesstil

1 1 8%! ]
2 1 8%! ]
3 4 33%! ]
4 5 42%! ]
5 1 8%¢ -

1 = meget enig, 2 = lidt enig, 3 = hverken enig eller uenig, 4 = lidt enig, 5 = meget uenig
Punkt 41 — spgrgsmal 5:
Jeg overforpligtiger mig aldrig nar jeg skal serge for balance imellem arbejdsopgaverne og de ressourcer jeg har til radighed i

min afdeling
1

1 8% |
1 8% 1
6 50%t ]
4
0

33%!1 1
0% 1

(S B - LB S |

1 = meget enig, 2 = lidt enig, 3 = hverken enig eller uenig, 4 = lidt enig, 5 = meget uenig
Hypotese nr.3:

Entreprengrvirksomheder har ofte en kort periode til projektorganisationsudvikling (1-5 uger) og
sammenholdt med virksomhedernes tendens til »over commitment« og den forholdsvis uforudsi-
gelige ordretilgang, sd presses virksomhedens ledere med ansvar for ressourceplanlaegning til en
reaktiv »after-the-fact-prioritization« eller ledelsesstilen baerer praeg af "brandslukning”.

| punkt 41 spgrgsmal 12 understgtter besvarelserne, at der ofte er meget kort tid til at planlaegge
og disponere ressourcerne til et projekt fra det er vundet i licitation til det opstartes. Dette har
konsekvenser for projektorganisationsudviklingen, nar bemandingen fra basisorganisationens
ressourcepulje skal udvaelges til et projekt.
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Som f@grnaevnt i punkt 41 spgrgsmal 2, sa udfgrer lederne ofte brandslukning og deres ledelsesstil
baerer derfor praeg af en reaktiv »after-the-fact-prioritization«, nar det kommer til funktionaerbe-
manding af byggeprojekter. Dette bekraftes af respondenternes svar i spgrgeskemaerne.

Punkt 41 — spgrgsmal 12:

Der er ofte meget kort tid til at planleegge bemandingen pa et byggeprojekt (typisk 1-5 uger fra projektet er vundet til opstart)

1 4 33%1 1
2 5 42%¢ -
3 2 7% 1
4
5

1 8% 1
0 0%t 1
Procenter er beregnet i forhold til 12 besvarelser. Alle deltagere har besvaret spergsméalet.

1 = meget enig, 2 = lidt enig, 3 = hverken enig eller uenig, 4 = lidt enig, 5 = meget uenig

Hypotese nr.4:

Entreprengrvirksomhederne har fortsat problemer med at praktisere en effektiv videndeling hvor
veerdiskabende viden lagres og deles effektivt i virksomheden, samt blive virksomhedsorganisatio-
nens ejendom og dermed sikre at »best practice« bliver delt sa de samme fejl ikke gentages

| punkt 18 mener 25 % af respondenterne, at deres virksomhed ikke besidder de ngdvendige
kompetencer til at benytte formelle videndelingssystemer. En skriver at de skal blive bedre til det.
Dette bekrzefter at selv de stgrste entreprengrvirksomheder i Danmark, som burde veaere for-
gangsmand pd omradet, har meget at leere endnu omkring det at skabe et effektivt og
vaerdiskabende videndelingssystem.

Selvom stgrstedelen af respondenterne i punkt 19 svarer, at »best practice« bliver delt imellem
virksomhedens medarbejdere og pa tvaers af afdelingerne, er der til trods for det, alligevel 25 %
som mener at det ikke sker i deres virksomhed. Dette bevidner om at erfaringsdeling ikke funge-
rer i mange at de store virksomheder.

| punkt 20 svarer 83 % af respondenterne, at de samme fejl begas igen af forskellige medarbejde-
re i virksomheden. Dette bekraefter tendensen til at erfaringer, bade gode og darlige, ikke bliver
delt imellem virksomhedens medarbejdere, da de samme fejl ellers ville veere undgaet.

Punkt 18:

Er det din opfattelse at virksomheden besidder de nadvendige kompetencer til at udvikle og benytte
formelle videndelingsystemer?

Ja 5 42% ]
Nej 4 33%! ]
Ved ikke 3 25% ]

Procenter er beregnet i forhold til 12 besvarelser. Alle deltagere har besvaret spergsmalet.
[7] Vi skal blive bedre
[7] Nogle ger
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Punkt 19:

Er det din fornemmelse at "best practices" (erfaringer) bliver delt mellem virksomhedens medarbejdere,
bade i og pa tvaers af afdelinger?

Ja 8 67%! .
Nej 3 25%1 .
Ved ikke 1 8% -

Procenter er beregnet i forhold il 12 besvarelser. Alle deftagers har besvaret spergsmalet.

Punkt 20:

Er det din fornemmelse at mange af de samme fejl begaes flere gange af forskellige medarbejdere?

Ja 1 8% 1
| nogen grad 10 83%¢ 1
Nej 1 8%« !
Ved ikke 0 0% 1

Procenter er beregnet i forhold til 12 besvarelser. Alle deftagere har besvaret spergsmalet.

Hypotese nr.5:

Entreprengrvirksomhedernes videndeling er fortsat i stort omfang begranset til digitale databaser
og i mindre grad understgttet af en formel videndelingskultur og med det resultat at videndelin-
gen ikke benyttes og dermed ikke er vaerdiskabende.

Som beskrevet under hypotese nr.4, punkt 18, svarer 25 % af respondenterne, at deres virksom-
hed ikke benytter formelle videndelingssystemer og som fgrnaevnt, skal det ses i lyset af, at det er
de store entreprengrvirksomheder, som skal og bgr sta for udviklingen indenfor dette omrade.
Det kan derfor taenkes at mindre og mellemstore entreprengrvirksomheder i stgrre grad ikke
benytter formelle videndelingssystemer. Det vurderes derfor og vaere bekraeftet at videndeling i
entreprengrvirksomheder er understgttet i mindre grad af en formel videndelingskultur.

| punkt 21 er tendensen, at ledelsen i de forskellige entreprengrvirksomheder har igangsat tiltag,
som skal handtere problemet omkring videndeling og effektivisere den made, som virksomheder-
ne udfgrer det pa i dag. Dog skriver en respondent, at der er fokus pa problemet og at
problemstillingen primaert er relevant imellem de enkelte afdelinger og ikke internt i en afdeling.
Dette bekraefter at der er et problem omkring det at fa videndeling til at lykkedes og at det endnu
ikke er lgst i de forskellige virksomheder.

Det er dog mere delt omkring de virksomheder, som benytter og ikke benytter formelle vidende-
lingssystemer som f.eks. databaser, workshops, seminar osv. | punkt 23 svarer 58 %, at deres
virksomhed benytter disse systemer, hvor 42 % svarer nej. Af dette kan det konkluderes, at der
forsat ogsa er et stort behov for at fa oprettet formelle videndelingssystemer, fér man overhove-
det kan begynde at optimere pa disse.

33



LEDELSE OG STYRING AF MULTI-PROJEKTORGANISATIONER

Punkt 18:

Er det din opfattelse at virksomheden besidder de nedvendige kompetencer til at udvikle og benytte
formelle videndelingsystemer?

Ja 5 42%:
Nej 4 33%¢
Ved ikke 3 25%!

Procenter er beregnet i forhold til 12 besvarelser. Alle deltagere har besvaret spergsmélet.
[7] Vi skal blive bedre
[7] Nogle ger

Punkt 21:

Er det din fornemmelse at ledelsen har igangsat specifikke initiativer for at effektivisere videndeling?

Ja 9 T75%E@
Nej 1 8%
Ved ikke 2 7%

Procenter er beregnet i forhold til 12 besvarelser. Alle deltagere har besvaret spergsmélet.

[?] Oprettelse af specifikke interessegrupper, opfrodring til netop videndeling via opsamling af erfaringsdata fra et projekt (ERFA-blad)
[?] Pa interne mader er der fokus pa problemet, problemet er mest mellem afdelinger ikke internt i den enkelte afceling.

[?] Foorsgg med Erfa - blade

[7] Diskuteres pa meder

Punkt 23:

Benytter virksomheden formelle videndelingsystemer? Eksempelvis databaser, seminar, workshop etc.

Ja 7 58%
Nej 5 42%
Ved ikke 0 0%

Procenter er beregnet i forhold il 12 besvarelser. Alle deftagere har besvaret spergsméalet.
[?] Der holdes meder, da der skal mange ressourser til for at vedligeholde feks databaser
[?] som Projekinet, Infranet

[?] Kompetancecenter Interne kurser

[?] Feelles erfaringsopsamling og obligatorsik uddannelse og brug af disse

Hypotese nr.6:

Entreprengrvirksomhedernes ledelse har ikke i tilstraekkelig grad defineret vision og mal med
virksomhedens videndeling, og dermed bliver videndelingen ikke integreret i virksomheden af
specifikke personer med kompetencer for udvikling, implementering, anvendelse og vedligeholdel-

se af videndeling (videndelingskultur og videndelingssystemer)

| punkt 22 svarer 42 % af respondenterne, at ledelsen i deres virksomhed ikke har defineret vision
og mal med den videndeling, der burde forega i virksomheden. Dette bekraefter hypotesen om, at
entreprengrvirksomheder generelt ikke har integreret videndeling tilstraekkelig i den enkelte

virksomhed.

Ligeledes mener 42 % af respondenterne i punkt 28, at en mere integreret videndelingskultur i
virksomheden kan bidrage positivt til en effektiv videndeling. Det bekraefter at en udvikling af

videndeling er aktuel og relevant i disse virksomheder.
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Hvis videndeling og en mere integreret videndelingskultur skal opbygges, kreever det blandt
andet, at der skal uddelegeres en ansvarlig person, som skal sta for planlagning, koordinering og
gennemfgrsel af videndelingssystemer i virksomheden. Dette mener 42 % af respondenterne i
punkt 29, at der mangler i de virksomheder, som de er ansatte i. Igen understgttes og bekreeftes
hypotesen om at der i hgj grad mangler styring og ansvarsfordeling i de entreprengrvirksomhe-
der, som forsgger at implementere videndelingssystemer.

Punkt 22:

Har ledelsen defineret vision og mal med en videndelingkultur og strategi for implementering?

Ja 3 25%! 1
Nej 5 42%: ;
Ved ikke 4 33%: !

Procenter er beregnet i forhold fil 12 besvarelser. Alle deltagere har besvaret spergsmalet.

Punkt 28:

Fornemmer du at en mere integreret videndelingskultur i virksomheden understettet af specifikke
videndelingssystemer kunne bidrage positivt til mere videndeling?

Ja 5 42%: 1
Nej 2 1% 1
Ved ikke 5 42%i1 1

Procenter er beregnet i forhold til 12 besvarelser. Alle deftagere har besvaret spergsmélet.

Punkt 29:

Fornemmer du at der mangler nogle aPsvarshavende for planlaegning, koordinering og gennemfgrelse af
videndeling i virksomheden?|

Ja 5 42% 1
Nej 4 33%1 ,
Ved ikke 3 25%I 1

Procenter er beregnet i forhold til 12 besvarelser. Alle deltagere har besvaret spargsmalet.
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Opsamling pa hypoteseafklaring

| det foregdende er der redegjort for og begrundet de seks hypoteser som blev opstillet i afsnit
1.5. Hypotesernes relevans og validitet er opfyldt via den udfgrte spgrgeskemaundersggelse i
blandt ledere fra de st@rste entreprengrvirksomheder i Danmark. Sp@grgeskemaerne har blandt
andet bevist, at problemomraderne ressourcestyring og videndeling er meget relevante for
nutidens entreprengrvirksomheder.

Hvis der skal rettes en kritik af spgrgeskemaundersggelsen, kan det blandt andet naevnes den lave
svarprocent (24 %), som det er fundet utilfredsstillende til at bekraefte hypoteserne. Hvis svarpro-
centen havde varet stgrre, ville det sandsynligvis have givet et mere nuanceret svar i de enkelte
spgrgsmal og tendensen i disse ville muligvis have fremtonet tydeligere end med en lav svarpro-
cent. Det skal ogsa tages i betragtning, at der kun blev spurgt ledere i fem forskellige
virksomheder. Dette er maske ikke fyldestggrende nok til, at kunne generalisere for hele entre-
prengrbranchen. Hvis spgrgeskemaundersggelsen skulle have veaeret mere retvisende, burde der
veere stgrre spredning i form af deltagelse fra flere virksomheder. Blandt andet bgr undersggelsen
ogsa involvere de mellemstore og maske endda de sma entreprengr-virksomheder, for at fa et
helhedsindtryk som er mere retvisende end det aktuelle. En undersggelse i den skala, ligger dog
uden for denne rapports omfang.
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2.3 Problemanalyse

| afsnittet detailanalyseres de udvalgte problemomrader der er beskrevet i den problematiseren-
de beskrivelse, samt hypotesernes sandfaerdighed dokumenteres vyderligere. Igennem
problemanalysen konkretiseres og uddybes problemomradernes indhold og dermed anskueligg-
res de grundlaeggende arsager til problemomraderne yderligere.

Det er de samme overordnede emner der danner grundlag for problemanalysen. Fglgende
overordnende emner er udvalgt til detailanalyse i dette afsnit:

- Ressourcestyringsproblematikken i det multi-projektorganisatoriske miljg
- Ansvarsfordeling i entreprengrvirksomhederne i forhold til ressourcestyringsproblematikken
- Videndelingsproblematikken i det multi-projektorganisatoriske miljg

Mekanismer der bidrager til ressourcestyringsproblematikken

| den problematiserende beskrivelse beskrives nogle af de mekanismer i multi-
projektorganisationen, som bidrager til de vaesentlige udfordringer ved ressourcestyringen.
Mekanismerne er praesenteret i forskningsartiklen (Engwall og Jerbrant, 2003) og omhandler til
dels:

- »the effect of failing project scheduling«
- »an effect of over commitment«.

Disse mekaniser er allerede omtalt i den problematiserende beskrivelse. | artiklen papeges nogle
yderligere mekanismer, der kan vaere arsag til de samme udfordringer vedrgrende ressourcesty-
ring:

- »an effect of management accounting systems that are dysfunctional for multi-project
management«
- »an effect of opportunistic project management behavior«

Den fgrste mekanisme omhandler virksomhedernes ledelses- og styringssystemer (eksempelvis
regnskabssystemer) som er dysfunktionelle i forhold til multi-projektorganisationer. Det kan
eksempelvis vaere den metode entreprengrvirksomheden anvender til at ggre medarbejdernes
Ignninger sagsrelateret. Dvs. at medarbejdere pa deres manedsliste specificerer hvilke timer der
er brugt pa hvilke byggesager og dermed bliver alle Ignninger relateret til enten virksomhedens
projekter eller andre kontis i basisorganisationen. Der eksisterer altsa ikke noget st@rre incitament
for den projektansvarlige til, at tilfgre sine projekter flere ressourcer end hgjest ngdvendigt og
dermed er der risiko for, at tidskraevende arbejde som tids- og ressourceplanlaegning, planlaeg-
ningsmgder, videndeling, uddannelse nedprioriteres som ikke umiddelbart har med den konkrete
produktion at ggre.

Den anden mekanisme er en negativ udvikling, der kan registreres hos entreprengrvirksomhedens
ledere. Det kan vaere bade divisions-, afdelings- eller projektleder, der i forsgg pa at tilgodese
egne ansvarsomrader agerer opportunistisk i forhold til ressourcestyringen. Det kommer eksem-
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pelvis til udtryk nar en leder argumenterer for, at netop et eller flere af hans projekter absolut
skal have topprioritet, uanset om andre projekter i virksomheden egentlig bgr prioriteres hgjere.
Desuden kan den opportunistiske adfeerd komme til udtryk, nar en leder bevidst forsgger at
fastholde sine ressourcer ved at holde dem optaget og beskeeftiget, selvom andre projekter eller
afdelinger har akut behov for ressourcer. Denne adfaerd skal ses i sammenhang med, om lederen
har en fornemmelse af eller erfaringer med, at ressourcerne ikke kommer tilbage. Der er risiko for
at adferden er et udtryk for en uheldig virksomhedskultur, mere end lederens mangler som
holdspiller. [Engwall og Jerbrant, 2003]

Der konkluderes i artiklen, at meget tidligere forskning har vaeret fokuseret pa ressourcestyrings-
problematikken ud fra et planleegnings- og styringsveerktgjsproblem. Forfatterne til artiklen
papeger, at deres resultater viser, at ressourcestyringsproblematikken er meget mere kompleks
og i hgj grad ogsa er en proces af politik, studehandler, tolkninger og holdningsudvikling, der
finder sted internt i virksomheden. Desuden papeges at ledelse og styring af multi-
projektorganisationer ikke i sig selv er et problem, men mere et udtryk for mange andre grund-
leggende organisatoriske problemer med at finde de rette organisatoriske indstillinger der
matcher en multi-projektorganisation. [Engwall og Jerbrant, 2003]

Med udgangspunkt i ovenstaende detailanalyseres problematikken omkring entreprengrvirksom-
hedernes ressourcestyring yderligere i det fglgende afsnit — eller ressourceledelse som det ofte
benazvnes med den mere rammende engelske betegnelse »Human ressource management.

Praesentation af udvalgt forskning indenfor ressourcestyring (Human ressource management)

| afsnittet praesenteres nogle udvalgte forskningsresultater, som er gennemfgrt indenfor nyere tid
vedrgrende ressourcestyring i multi-projektorganisationer. Disse forskningsresultater benyttes til
at uddybe problematikken og understgtte problemanalysen. Der benyttes blandt andet en
videnskabelig artikel af (Huemann, Keegan og Turner, 2007). De har gennemfg@rt undersggelser og
pa den baggrund argumenteret for, at netop de specielle karakteristika af projekt-orienterede
virksomheder, iseer den midlertidige karakter af arbejdsprocesserne og dynamiske karakter af
arbejdsmiljget medfgrer szerlige udfordringer for bade virksomheden (organisationen) og lederne
for gennemfgrelse af effektiv ressourcestyring. De samme forfattere gennemfgrte i 2011 en
undersggelse i en reekke projekt-orienterede virksomheder, med henblik pa at analysere afde-
lingsledernes, projektledernes og HR-afdelingens ansvar for den interne ressourcestyring. Denne
underspgelse fremgar af den videnskabelige artikel (Keegan, Huemann og Turner, 2011) som
ligeledes benyttes til at analysere pa problemstillingen om ressourcestyring i entreprengrvirk-
somheder.

Forfatterne til de videnskabelige artikler benytter benavnelsen projekt-orienterede virksomhe-
der, om den type virksomheder hvis vaesentlige forretning gennemfgres af flere samtidige
projekter. | rapporten er tidligere anvendt begrebet multi-projektorganisationer som beskriver
den samme type virksomheder.
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Human resource management in the project-oriented company: A review

[Huemann, Keegan og Turner, 2007]

Forfatterne argumenterer indledningsvist for, at meget litteratur og anerkendt forskning primaert
omhandler ressourcestyring for st@rre, stabile og forholdsvis statiske organisationer, i mens andre
organisationsformer som projekt-orienterede organisationer er marginaliseret bade hvad angar
ressourcestyring og hvordan det skal praktiseres. Dette argument afspejles i de vanskeligheder
flere eksisterende entreprengrvirksomheder har med at gennemfgre en bade tilstraekkelig og
effektiv ressourcestyring. Ligeledes understreger forfatterne, at ressourcestyring er af stor
strategisk betydning for alle organisationer og at det blandet andet kan bidrage til en succesfuld
organisation og skabe veerdifulde konkurrencefordele. Desuden vil den metode, procedure og
kultur som virksomheden benytter til ressourcesyringen pavirke medarbejdernes oplevelse af
deres arbejde og anseettelsesforholdet. Projektgruppens iagttagelser og vurderinger af vaesentlig-
heden af denne problemstilling, syntes derfor at deles med artiklens forfattere.

De gennemfgrte undersggelser papeger fem specifikke elementer, som er relevante for ressour-
cestyring i projekt-orienterede virksomheder:

- ”"Ledelse af projekter” som en strategi for den projekt-orienterede virksomhed
- Den midlertidige karakter/natur af projekter

- Dynamikken i projekt-orienterede virksomheder

- Projekt-portefglje ressource og flersidet krav

- Formelt ledelsesparadigme

»”Ledelse af projekter” som en strategi for den projekt-orienterede virksomhed« handler om at
virksomheden skal ggre ”ledelse af projekter” til en formel og integreret strategi og arbejdsred-
skab. Formalet med at ggre ”"ledelse af projekter” til en formel strategi er, at
ressourcestyringskultur, -politikker, -procedure, -processer bliver integreret med hensyntagen til
de specifikke udfordringer der eksisterer i de projekt-orienterede virksomheder.

»Den midlertidige karakter/natur af projekter« handler om projekters szerlige karakter og
hvordan det pavirker organisationen. Hver gang et projekt pabegyndes eller afsluttes sendres
virksomhedens falles ressourcepulje og medfgrer krav til handtering af disse andringer. £ndrin-
gerne kan eksempelvis handteres ved at flytte ledige medarbejdere til nye projekter eller i
ngdstilfaelde at afskedige dem. Omvendt vil nye projekter medfgre at ressourcepuljen udtgmmes,
og med et behov for nye anszettelser til fglge. Essensen er, at der i projekt-orienterede virksom-
heder er et stgrre behov for Isbende ressourcestyring og planlaegning.

»Dynamikken i projekt-orienterede virksomheder« medfgrer at bade interne og eksterne
greenseflader er dynamiske og ligeledes den kontekst som organisationen eksisterer i. Maengden
og st@rrelsen af projekterne er i konstant forandring og bade permanente og midlertidige res-
sourcer flyttes fra virksomhedens ressourcepulje til de enkelte projektorganisationer. Denne
organisatoriske projekt-form har tendens til at forarsage stgrre usikkerhed og diskontinuitet i
virksomhedsorganisationen.
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»Projekt-portefolje ressource og flersidet krav« papeger nogle elementer i den projekt-
orienterede virksomhed der medfgrer, at medarbejdere i projekt-portefgljen kan have flere
funktioner og ansvarsomrader. En projektleder kan have ansvar for mere end et projekt og
muligvis ogsa udfylde en anden rolle i virksomhedens basisorganisation, eksempelvis som pro-
jektmedlem i en stabsfunktion (HR, ideudvikling, karriereplanlaegning, mentor mm).

»Formelt ledelsesparadigme« przeciserer, at den ideelle projekt-orienterede virksomhed har en
formel projektledelseskultur formuleret i et fastlagt ledelsesparadigme og denne arbejdsmetode
kommer til udtryk i stgrre individuelt ansvar. Denne projekt-orientering, dynamiske processer,
varierende arbejdsgreenseflader og kontekster kreever specifikke kompetencer og evner hos den
enkelte medarbejder for succesfuldt samarbejde i projektorganisationerne.

Forfatterne praeciserer afslutningsvis i denne sammenhang, som en opsummering af det oven-
stdende, at formelle ressourcestyringspolitikker og -processer skal udvikles for at imgdekomme
de specifikke udfordringer i projekt-orienterede virksomheder.

| det ovenstaende retter artiklens forfattere fokus pa nogle helt konkrete elementer vedrgrende
ressourcestyring, som projekt-orienterede virksomheder bgr veere opmeerksomme pa. Med
udgangspunkt i ovenstaende er det projektgruppens opfattelse, at et mere formelt, integreret og
eksponeret projektledelses-paradigme der er forankret i en ledelsesstrategi om “ledelse af
projekter”, kan bidrage til at effektivisere virksomheden og understgtte deling af »best practice«.
Dette projektledelses-paradigme skal tage afsaet i en forstaelse af de udfordringer der er naevnt
ovenfor, som netop kendetegner en projekt-orienteret virksomhed.

| det fglgende opsummeres artiklens beskrivelse af de interne processer i den projekt-orienterede
virksomhed og hvilke ressourcestyringselementer der i den forbindelse er vigtige at handtere. P3
figur 2.1 nedenfor illustreres ressourcestyringen i den traditionelle samt den projekt-orienterede
virksomhed. Det fremgar at projekt-orienterede virksomheder i langt hgjere grad Igbende, vil
vaere udfordret af konstante behov for ressourcestyringsrelaterede opgaver i forhold til handte-
ring af de mange midlertidige projektorganisationer.
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Selection En]p]oyn]en[ I Release

2a: HRM in the classically managed company

Selection En]p]oyn]cn[ Release

Dispersement Assignment
from project to project

Employment
on project

2b: HRM in the project oriented company

Figur 2.1 — Interne processer i traditionelle og projekt-orienterede virksomheder
[Huemann, Keegan og Turner, 2007]

Udveelgelsen (selection) af nye medarbejdere kan gennemfg@gres med udgangspunkt i forskellige
aftalegrundlag. Nogle anszettelser gennemfgres specifikt for bemanding af konkrete projektorga-
nisationer. Denne ansattelse tager normalvis form som fastansattelse i virksomheden eller
projektansaettelse med udgangspunkt i kontraktudlgb efter afslutning af projekt. Andre ansaettel-
ser (ofte fastansaettelser) sker til virksomhedens basisorganisation og stabsfunktioner.

Vedrgrende beskaftigelse (employment) udpeger artiklens forfattere nogle vaesentlige udfor-
dringer som skal handteres. Disse udfordringer er kort opsummeret i det fglgende. En af
udfordringerne vedrgrende beskaftigelse af medarbejdere i projekt-orienterede virksomheder er
karrierestyring og ledelse. | projekt-orienterede virksomheder findes ikke den integrerede
komfortable sikkerhed i, at den enkelte medarbejder gennem flere ars fastanszettelse og gode
praestationer kan arbejde sig op igennem den stabile silo- og funktionsbaseret organisation til en
lederposition. Derimod skal den projekt-orienterede virksomhed sgge at fastholde sine medar-
bejdere ved at tilbyde muligheder for at deltage i interessante projekter og derigennem skabe
grundlag for personlig udvikling og karriere. Den mere dynamiske karriereudvikling i projekt-
orienterede virksomheder er ulgseligt relaterede til det faktum, at da projekter er midlertidige,
kan de ikke umiddelbart skabe karriere pa traditionel vis. Derimod skal hvert projekt udggre en
mulighed for erfaringsdannelse og karrieren skal skabes pa flere succesfulde og overlappende
projekter. Den vaesentlige udfordring for den projekt-orienterede virksomhed i denne sammen-
haeng er, at muligheden for karrieredannelse hos den enkelte medarbejder kraever omhyggelig
stgtte ved karrierestyring og ledelse fra virksomheden for, at skabe de rigtige rammer der
tilgodeser medarbejderne og dermed sikre deres motivation for anseettelse i virksomheden.
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Eksempelvis papeges vaesentligheden i, at virksomhedens ressourcestyring gennemfgres pa et
veldefineret og ensartet grundlag med hensyntagen til virksomhedens medarbejdere og pa den
made sikre retfeerdighed i procedurerne i projektorganisationsudvikling (tildeling af projekter til
de enkelte medarbejdere). Hvis disse procedurer og feelles retningslinjer for projektorganisations-
udvikling og karriereledelse ikke overholdes, kan det fgre til uhensigtsmaessig ressourcestyring,
begransning i karriedannelse og medarbejderne vil miste motivationen for at arbejde i virksom-
heden. [Huemann, Keegan og Turner, 2007]

Et andet vaesentligt element der her inddrages fra den videnskabelige artikel, er forholdene
omkring tildelingen af ressourcer til projektorganisationerne (Assignment to the project).
Forfatterne papeger her vaesentligheden i, at udnaevnelsen af medarbejdere til projekter har en
strategisk betydning og pavirker virksomhedens evne til at fastholde medarbejdere [Huemann,
Keegan og Turner, 2007]. Forfatternes argumentation kan tolkes saledes, at den strategiske
betydning udspringer af hvordan de allokerede medarbejder gennemfgrer projektet. Hvis det
gennemfgres med stor succes vil det ligeledes bidrage til virksomhedens succes og dermed veaere
af strategisk betydning i det store perspektiv. Den anden del med at ¢ge chancerne for at fasthol-
de de veerdifulde medarbejdere, udspringer af det foregaende afsnit om medarbejdernes
beskaeftigelse i virksomheden. Altsd om virksomheden i tilstraekkelig grad formar at karrierelede
deres medarbejdere og sikre dem spandende og interessante projekter at deltage i.

Det sidste vaesentlige element der her inddrages fra den videnskabelige artikel, er forholdene
omkring afslutning af projekter og medarbejderens overgang til noget andet (Dispersement from
the project). | samme omfang som de projekt-orienterede virksomheder er udfordret ved den
kontinuerlig tilgang af projekter og den relaterede ressourcestyring, skal virksomheden ligeledes
samtidig handtere afslutning af projekter og det behov der opstar for planlaegning og styring af
medarbejdermes fremtidige virke. Forfatterne fremhaever fglgende tre muligheder for medarbej-
deren, hvis fremtid virksomheden skal tage beslutning om;

- Direkte overgang til et nyt projekt
- Overgang til et projekt der starter tidsforskudt
- Henstilles til midlertidigt bero, eftersom der ikke er noget projekt at henfgres til

Der kan her tilfgres den mulighed at afskedige medarbejderen, hvis ikke en af de andre mulighe-
der er realistiske. Det kan vaere i situationer hvor ordretilgangen er sd begraenset, at udsigterne til
at kunne beskeaeftige medarbejderen er meget darlige. Det kan ogsa vaere ngdvendigt i krisesitua-
tioner, simpelthen for at slanke organisationen og minimere virksomhedens omkostninger til
medarbejdere (lgn, bil, telefon mm.).

Forfatterne argumenterer for, at der netop i projekters afslutningsfase er gget risiko for, at
medarbejdere forlader virksomheden til fordel for mere interessante og nystartede projekter i
andre virksomheder. Denne risiko forgges yderligere hvis der ikke rettidigt tages hand om den
enkelte medarbejder ved debriefing af deres erfaringer pa det netop afsluttende projekt og
desuden en konkret karrieresamtale om fremtidige arbejdsgnsker. Her understreger forfatterne,
at det er meget vigtigt, at virksomheden har et formelt ledelse-paradigme til handtering af denne
proces, bade for individets og virksomhedens bedste. Desuden argumenteres for at disse beslut-
ninger om den enkelte medarbejders fremtid skal gennemf@gres i samrad mellem lederen og
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medarbejderen. Denne tilgang skal sikre, at medarbejderen far medansvar og ejerskabsfglelse for
egen karriere og at medarbejderen fortsat har tiltro til at virksomheden gennemfgrer projektor-
ganisationsudvikling med hensyntagen til medarbejdergnsker. Desuden skal disse samrad forsgge
at fastholde veerdifulde medarbejdere i virksomheden.

Diskussion af artiklens resultater

Vedrgrende ressourcestyring har der i den problematiserende beskrivelse som udgangspunkt,
primart fokus pa ressourcestyring i form af virksomhedens udfordringer ved allokering af det
rigtige antal medarbejdere, med de rigtige kompetencer, pa det rigtige tidspunkt. | forlaengelse
heraf praesenterer den videnskabelige artikel nogle beslaegtede problematikker, som ikke tidligere
har vaeret omtalt. Det omhandler virksomhedens evne til at karrierelede deres medarbejdere,
bade til gavn for medarbejderen, men ogsa virksomheden. Hvis der tages udgangspunkt i en
forholdsvis ren forretningstilgang til problemstillingen, altsa det rigtige antal, med rette kompe-
tencer, pa det rigtige tidspunkt, sa fremgar ikke det underliggende spaendingsfelt vedrgrende de
enkelte medarbejderes karrieregnsker, faglige interesser og dermed udfordringerne ved at holde
veerdifulde medarbejdere motiveret for at blive i virksomheden. Karriereledelse er altsa endnu en
ledelsesopgave som virksomhedens ledere skal handtere. Som artiklen ligeledes papeger, sa bgr
karriereledelsen veere integreret i virksomhedens formelle ledelsesparadigme, som en del af de
formelle ressourcestyringspolitikker og -processer som bgr udvikles for at imgdekomme de
specifikke udfordringer i det projekt-orienterede miljg. Alle disse elementer udggr en stor
ledelsesopgave og det er forholdsvis usandsynligt, at de gennemfgres effektivt uden at virksom-
heden udvikler formelle ledelses- og styringsprincipper geeldende for hele virksomheden.

Pa baggrund af den gennemfgrte analyse vedrgrende ressourcestyring, er det projektgruppens
opfattelse, at fglgende elementer udger vaesentlige udviklingsomrader for de stgrre entreprengr-
virksomheder.

- Formelt ledelses-paradigme

- Ledelsesstrategi med udgangspunkt i “ledelse af projekter”
- Ressourcestyringspolitikker, -processer og praktisering

- Karriereledelse

De naevnte elementer bliver ikke yderligere behandlet pa nuvaerende tidspunkt, men de vil senere
blive vurderet i forhold til resten af problemanalysens resultater og i hvilket omfang de bgr indga i
rapportens Igsningsforslag.

Foruden det ovennavnte gennemgar artiklen de interne processer i en projekt-orienteret
virksomhed og redeggr for de relaterede udfordringer ved ressourcestyring. Essensen er, at
projekt-orienterede virksomheder i hgj grad kontinuerligt bliver udfordret af interne ressource-
styringsrelaterede behov og krav. Projektgruppens erfaringer og pastande om vasentligheden af
handteringen af disse udfordringer bliver i hgj grad dokumenteret af artiklen. Artiklen gennemgar
detaljeret de interne processer i forbindelse med ressourcestyring og der fremhaeves nogle
konkrete og grundlaeggende mekaniser, der bgr handteres af virksomheden. Det gennemgaende
element i bade ansaettelsen, beskaftigelsen og projektdeltagelsen for den enkelte medarbejder,
omhandler virksomhedens evne til at karrierelede. Artiklens forfattere argumenterer for vaesent-
ligheden i, at tage hensyn til medarbejdergnsker og behov for, at sikre medarbejderens
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motivation for at arbejde i virksomheden og dermed kunne fastholde veerdifulde medarbejdere.
Det element behandles ligeledes ikke yderligere i problemanalysen men medtages i den efterfgl-
gende vurdering af rapportens Igsningsforslag i afsnit 3.2 Projektafgraensning og afsnit 3.3 Oplaeg
til Igsning.

Beyond the line: exploring the HRM responsibilities of line managers, project managers and the
HRM department [Keegan, Huemann og Turner, 2011]

| den forrige videnskabelige artikel var fokus rettet mod de interne processer i den projekt-
orienterede virksomhed og hvordan det pa forskellige mader udfordrer virksomhedens ressource-
styring. | denne artikel analyserer de samme forfattere den overordnede
ressourcestyringskonfigurationen i projekt-orienterede virksomheder. Dette ggres med henblik pa
at undersgge ansvarsfordelingen mellem afdelingsledere, projektledere og HR afdelingen. Denne
undersggelse er relevant i forhold til at analysere problematikkerne ved gennemfgrelse af effektiv
ressourcestyring i stgrre entreprengrvirksomheder.

Undersggelsen gennemfgres hos virksomheder der alle har en integreret HR afdeling med ansatte
HR specialister. Pa trods af dette faelles udgangspunkt forekommer der en forholdsvis stor
variation i ansvarsfordelingen og hvordan HR praktiseres. En af virksomhederne forsgger, at
decentralisere HR praktiseringen sd meget som det kan lade sig go#re og dermed placere ansvaret
for praktiseringen hos projektlederne i projektorganisationerne. Denne ressourcestyringsstrategi
har til hensigt, at flytte praktiseringen til de ledere i virksomheden som har “hands on” med den
daglige produktion og dermed indsigt i projektorganisationernes ressourcebehov og medarbej-
derkendskab. Denne decentralisering medfgrer at projektlederne foruden den konkrete
ressourcestyring til og fra projektorganisationen, skal varetage HR opgaver som medarbejdervur-
deringer, medarbejderudviklingssamtaler (MUS), karriereplanlaagning og handtering af
sygdomsforlgb. Desuden har denne fremgangsmade til hensigt at begraense antallet af medarbej-
dere | HR afdelingen til nogle ganske fa. Deres arbejdsopgaver vil primaert omhandle udarbejdelse
af formelle procedure og retningslinjer for virksomhedens HR og desuden assistere projektlederne
efter behov. Den pagaldende virksomhed har desuden et centralt projektlederkontor (Project
Management Office/PMO), som blandt andet udvikler ledelsesparadigmer, udbyder relevante
kurser og traeningsforlgb, afholder interne seminar samt uddanner medarbejdere i projektledelse.
Den begraensede brug af HR specialister tager desuden udgangspunkt i virksomhedens mal med,
at udnytte sine ressource mest hensigtsmaessigt og derfor skal alle HM aktiviteter altid kunne
faktureres. Det medfgrer at HR specialisterne arbejder som virksomhedens interne konsulenter,
der szlger HR services til afdelingsledere og projektledere. [Keegan, Huemann og Turner, 2011]

| alle de undersggte virksomheder har bade afdelingsledere, projektledere og HR afdelingen
medansvar for praktiseringen af virksomhedens HR. | 75 procent af virksomhederne har afdelings-
lederen det stgrste ansvar og skal kontinuerligt handtere de fleste aspekter vedrgrende
rekruttering og anseettelse, medarbejdervurderinger, oplaering og traening, karriereplanlaegning
samt administrative aspekter som sygdomsforlgb og samlede vurderinger af medarbejderfraveer i
afdelingen. | de resterende 25 procent har projektlederen mere ansvar end afdelingslederen. Det
er desuden bemaeerkelsesveerdigt, at undersggelserne viser, at digitale selvbetjente HR faciliteter
udger en veesentlig rolle i hvordan HR praktiseres og at afdelingslederne i stigende grad har
adgang til stadig mere sofistikerede HR vaerktgjer og informationer. Afdelings- og projektlederens
afhaengighed af HR afdelingen varierer blandet i de undersggte virksomheder, men tendensen er
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mod en faldende afhaengighed for personlig kontakt i forbindelse med Igsning af HR opgaver. Pa
trods af dette viser undersggelserne, at bade afdelings- og projektlederens mulighed for personlig
kontakt og assistance har stor betydning for, hvor komfortable de er med praktiseringen af HRM
opgaver. [Keegan, Huemann og Turner, 2011]

Selvom projektlederne sjeeldent har det stgrste HR ansvar, sa gaelder det for alle virksomhederne,
at netop fordelingen af medarbejdere til de enkelte projekter, udggr den stgrste udfordring ved
praktisering af HR. Udfordringerne ved tildelingen af de rigtige medarbejdere til projekter har
konsekvenser for bade projektets gennemfgrelse og dermed virksomhedens forretning og
samtidig pavirker ressourcestyringen ogsa den enkelte medarbejders karriereudvikling, mulighe-
der for avancement i virksomheden samt balancen mellem arbejds- og fritidsliv. | hvilket omfang
de ansvarlige afdelings- og projektledere bliver assisteret af HR afdelingen i forbindelse med
projektorganisationsudvikling og projektbemanding varierer i omfang. Den stgrste forskel er
relateret til formalitetsgraden af hvordan processen gennemfgres og i hvilket omfang processen
stgttes af en digitaliseret ressourcepuljedatabase, der oplyser om medarbejderstatus (ledig eller
optaget), referencer og kompetencer. Pa trods af eksistensen af disse digitale ressourcepuljeda-
tabaser sa er tendensen, at de ansvarlige afdelings- og projektledere i hgjere grad alligevel
henvender sig direkte til medarbejderne i forbindelse med deres spgen efter ledige medarbejde-
re. Denne fremgangsmetode vil ofte medfgre afhaengighedsforhold, hvor de ansvarlige afdelings-
eller projektledere vil henvende sig til de samme medarbejdere og med risiko for, at virksomhe-
dens medarbejdere ikke fgler en retfaerdig ligebehandling i mulighederne for at deltage i
spaendende projekter.

Der eksisterer en stereotyp opfattelse af projektledere, og at de udelukkende er fokuseret pa
produktionen og de relaterede arbejdsopgaver, og i begraenset omfang er bergrt af spgrgsmal om
medarbejderens trivsel og udvikling i forbindelse med deres projektdeltagelse. Undersggelserne
giver ikke noget svar pd hvad der skyldtes denne forretningsbaserede fokusering fra projektlede-
ren, men flere af virksomhederne er opmaerksomme pa problematikken og forsgger at handtere
det med nogle initiativer ved udvaelgelsen af projektledere. Initiativerne har til hensigt, at balan-
cere det tekniske og menneskelige aspekt ved at udveelge projektledere hvis kompetencer (faglige
vs. menneskeforstaelse) er komplementare og dermed tilgodeser bade projektets rette udfgrsel,
med hensyntagen til tid, pris, kvalitet og samtidig skabe et godt arbejdsmiljg med motiverede
medarbejdere. [Keegan, Huemann og Turner, 2011]

Slutteligt i artiklen beskrives den tendens der overordnede kendetegner alle virksomhederne i
underspgelsen, nemlig at bade afdelings- og projektledere overtager mange af HR afdelingens
tidligere ansvarsomrader. Denne tendens medfgrer en decentralisering af HR opgaverne og HR
afdelingen tager en mere begraenset form med faerre ansatte specialister. Pa trods heraf, har HR
afdelingen forsat en central rolle for virksomhedens HR. | stedet for som tidligere, at patage sig
alle HR relaterede arbejdsopgaver, fungerer HR afdelingen som interne konsulenter der udvikler
og opretholder HRM vaerktgjer, som virksomhedens ledere kan benytte i deres praktisering af HR.
HR specialisterne skal i deres position som interne konsulenter hjelpe med, at sikre tilstraekkelig
med fokus pa medarbejderhandteringen og dermed understgtte udviklingen af virksomhedens
arbejdsmiljg og skabe motiverede medarbejdere.

Desuden konkluderer forfatterne, at den ansvarsfordeling der skal understgtte virksomhedens
overordnede ressourcestyringskonfiguration ikke fungerer optimalt i nogle af de undersggte
virksomheder. Dette skyldtes en fortsat mangel pa klarhed og feelles forstdelse af HRM rollerne og
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hvordan praktiseringen opfattes af bade medarbejdere og involverede ledere. Der argumenteres
for at en mere praeciseret rollefordeling og metode for praktiseringen er et af de vasentlige
resultater af undersggelserne. Netop uklarheden af rollefordelingen kan forarsage, at afdelings-
og projektledere mislykkedes med en tilstraekkelig HRM og dermed risikere en uhensigtsmaessig
projektgennemfgrelse, misligholdelse af medarbejdernes trivsel og karrierefremskridt. Udviklin-
gen og implementering af en effektiv HRM konfiguration bgr ikke blive modarbejdet af et
ineffektivt sammenspil mellem lederne i basis- og projektorganisationerne. [Keegan, Huemann og
Turner, 2011]

Diskussion af artiklens resultater

Der er en forholdsvis variation i ansvarsfordelingen og praktiseringen af HRM i de involverede
virksomheder. Den gennemgaende tendens er en decentralisering af HR opgaverne til virksomhe-
dernes afdelings- og projektledere. Decentraliseringen har til formal at begraanse omkostningerne
til HR afdelingen ved faerre ansatte samt at ggre det muligt at fakturere deres arbejde. Desuden er
et af de centrale formal at optimere ressourceudnyttelsen ved at finde den rette ansvars- og
rollefordeling mellem virksomhedens HR afdeling og ledere. De undersggte virksomheder mener
tilsyneladende, at den rette balance findes der hvor HR afdelingen indtager en konsulentrolle og
ved udvikling af HRM vzerktgjer kan fungere som assistenter og vejledere for virksomhedens
ledere i deres praktisering af HRM. Nogle af de undersggte virksomheder har desuden oprette et
centralt projektleder kontor (Project Management Office/PMO) i basisorganisationen, som pa
tilsvarende vis fungerer som interne konsulenter, der udvikler formelle ledelsesparadigmer,
ledelses- og styringsveerktgjer samt arrangerer uddannelsesforlgb og seminar for virksomhedens
ledere. Denne funktion har ligeledes til formal, at assistere virksomhedens afdelings- og projekt-
ledere i deres projektgennemfgrelse samt at sikre, at virksomhedens projekter gennemfgres efter
nogenlunde det samme ledelsesparadigme som har udgangspunkt i virksomhedens erfaringer
(best practice). Pa trods af decentraliseringen og nedjusteringen af ansatte HRM specialister,
udtrykker afdelings- og projektledere dog et behov for, at kunne fa personlig radgivning af
specialister i deres praktisering af HRM. Denne tendens antyder, at virksomhedens praktisering af
HRM sandsynligvis vil blive mindre succesfuld, hvis afdelings- og projektledere udelukkende
stpttes af digitale HRM faciliteter og veerktgjer.

Ressourcestyringsproblematikken omhandler ikke kun forretningshensynet, altsa i hvilken grad
projektet gennemfgres sa det bliver en succes for virksomhedens umiddelbare forretning, men
ogsa hvordan medarbejderne opfatter virksomhedens ressourcestyring. Ressourcestyring har
nemlig ogsa et mere langsigtet perspektiv i at vaere en attraktiv arbejdsplads for vaerdifulde
medarbejdere, der fgler sig tilgodeset og inddraget i processer og beslutninger der vedrgre deres
udvikling, karriere og balance mellem arbejds- og privatliv. Her introducerer artiklen karriereledel-
se som en vasentlig HRM opgave, der skal handteres af virksomheden med samme
opmaerksomhed som ressourcestyringen af medarbejdere til og fra projektorganisationer.

Entreprengrvirksomhedens intra-organisatoriske videndeling

Som naevnt i indledningen til problemanalysen sa udggr kompetencestyring en vaesentlig del af
ressourcestyringen. At allokere medarbejdere til forskellige projekter handler i hgj grad om at
tilfgre projekterne de rette kompetencer. En forudseetning for praktisering af en effektiv kompe-
tencestyring er dog, at virksomheden er i stand til at handtere informationer om de kompetencer,
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der er tilstedevaerende i virksomhedens ressourcepulje. | det fglgende fokuseres pa virksomhe-
dens evne til at udnytte egne erfaringer og pa den made effektivisere forretningen. Metoden til at
udnytte egne erfaringer (best practice) er meget afhaengig af virksomhedens evne til at videndele
og videnledelse. De to begreber er ofte sammenfaldende og vi skelner blot her mellem vidende-
ling, som den deling der finder sted og videnledelse som den ledelse der praktiseres for at
understgtte videndelingen. Desuden er fokus primart pa den interne videndeling der (burde)
foregd mellem basis- og projektorganisationer og mellem afdelinger i basisorganisationen. | det
fglgende analyseres nogle af elementerne i videndeling og videnledelse og dermed anskueligggres
nogle af de mekanismer og udfordringer, der skal handteres for at virksomheden kan fa mere
gavn af egne erfaringer.

Videndelingsprocessen

| hovedtraek forlgber videndelingen i en forholdsvis fastlagt proces. Fgrst generering/skabelse af
viden efterfulgt af brug af viden, s overfgrsel og deling af viden og endeligt lagring samt genan-
vendelse af viden. Virksomhedens primare formal med videndeling er at ggre de enkelte
medarbejders viden tilgeengeligt for resten af virksomheden og dermed i hgjere grad ggre denne
viden til virksomhedens ejendom og dermed fremme »best practice«. Som tidligere naevnt
forlgber denne videndeling dog ikke automatisk og uproblematisk. [Christensen, 2010] Pa figuren
nedenfor er den gnskede videndeling illustreret.
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Figur 2.2 — Videndeling mellem projektorganisationer og basisorganisation
[Lindner og Wald, 2011]

47



LEDELSE OG STYRING AF MULTI-PROJEKTORGANISATIONER

Ude i projektorganisationerne genereres viden gennem de erfaringer de involverede medarbejde-
re ggr gennem deres daglige virke (2) (Nummereringen her og i det efterfglgende referer til figur
2.2 ovenfor). Den viden skal blandt andet deles med andre parallelt Igbende projektorganisatio-
ner (4) samt basisorganisationen (5). Desuden skal projekt-viden bruges fremadrettet nar nye og
tilsvarende byggesager skal gennemfgres af enten de samme medarbejdere eller andre (3). Dette
kan ske direkte mellem projektorganisationer der starter forskudt eller gennem lagring i basisor-
ganisationen og senere genanvendelse. [Lindner og Wald, 2011]

Som tidligere naevnt fokuseres der pa den vaerdifulde projekt-viden der generes ude i projektor-
ganisationerne pa de enkelte byggesager. De fleste entreprengrvirksomheders primaere
forretningsomrade vedrgrer udfgrelsen af bygge- og anleegsopgaver og derfor er den viden der
genereres i projektorganisationerne en af virksomhedens vigtigste immaterielle ressourcer. Det er
denne viden, der i stort omfang er med til at definere virksomhedens kompetencer. Det er iseer
den viden, der er vigtig at fa delt med virksomhedernes andre projektorganisationer og basisor-
ganisationen. En af arsagerne til videndelingsproblematikken skal fgrst og fremmest findes i
videns egen karakter. Viden er ikke en materiel stgrrelse, som eksempelvis en gravemaskine, der
uden videre kan flyttes og benyttes af flere projektorganisationer. Viden findes i forskellige
former, og disse former har indflydelse pa den made, viden kan deles pa. | det fglgende beskrives
hvad viden er og hvad der kendetegner begrebet. Det er et vigtigt element i at forsta videndeling
problematikken og dermed udvikle Igsningsforslag.

Hvad karakteriserer viden

Viden kan ifglge (Christensen, 2010) og (Lindner og Wald, 2011) karakteriseres som en immateriel
ressource, der overordnet tager form som varende enten implicit eller eksplicit (ikke-
standardiseret eller standardiseret). Netop disse karaktertraek kan ggre det vanskeligt, at handte-
re videndeling. Den implicitte (tavse) viden er den mest problematiske og kendetegnes ved at
vaere udefinerbar og forankret i det enkelte individs erfaringer, intuition og styret af sanserne
[Lindner and Wald 2011]. (Christensen 2010) beskriver udfordringerne ved at skulle fortaelle om
den tavse viden pa fglgende made:

»at fortaelle om ens tavse viden er blevet sammenlignet med udfordringerne ved at skulle forklare
en nybegynder, hvordan man cykler. Pointen er, at man ikke laerer at cykle ved udelukkende at
leese eller hgre om hvordan man skal ggre det — man laerer at cykle ved selv at ggre sig nogle
erfaringer med det, men disse erfaringer opnas lettere, nar de ggres under vejledning af en, der
allerede har den viden om at cykle«.

Den eksplicitte viden derimod, har en universel form, er tilgeengelig gennem bevidstheden og kan
formuleres i saetninger gennem tale eller pa skrift og er derfor nemmere at mangfoldigggre.

Med indsigt i nogle af videns seerlige karakteristika rejser der sig et spgrgsmal ved, hvilken
videnstype (eksplicit eller implicit) nutidens entreprengrvirksomheder kan/bgr forsgge at dele,
om der i det hele taget er fokus pa dem begge og hvordan videndelingen af de to videnstyper
handteres. Det er vigtigt i denne sammenhaeng, at fa konkretiseret den viden de to videnstyper
hver iseer indeholder indenfor den projekt-viden, der skabes i entreprengrvirksomhedens pro-
jektorganisationer. | det fglgende differentieres projekt-viden og der gives nogle konkrete
eksempler pa hvad der er implicit og eksplicit viden er i det perspektiv.
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Hvad kendetegner implicit og eksplicit viden i projektorganisationerne

Den eksplicitte viden udggres i stort omfang af de universelle entreprengrmaessige fagkundska-
ber. Det kan vaere konkret viden inden for udfgrelse af in-situ stebte betonkonstruktioner. Altsa
hvordan underlaget skal opbygges af renselag med en hvis tykkelse. Desuden hvordan forskallin-
gen skal konstrueres, for at kunne modsta formtryk og sikre det rette udseende af den feerdige
betonoverflade. | stort omfang kan man karakterisere den eksplicitte viden, som veerende
universel og teoretisk understgttet, som beskrevet i blandt andet leerebgger pa landets uddannel-
sesinstitutioner. Den eksplicitte viden er i teorien lige tilgeengelig for alle. Det er indlysende, at alt
eksplicit viden ikke allerede findes beskrevet og teoretisk funderet. Ude i projektorganisationerne
skabes megen eksplicit viden der ikke pa forhand er kendt og dokumenteret. Hvis vi bliver ved
udfgrelsen af in-situ st@bte betonkonstruktioner, eksempelvis vaegge. Her benyttes formstag til at
optage formtryk og dermed holde sammen pa formene under og efter stgbning indtil betonen er
hardet. Ved anvendelse af traditionel beton er stgbehgjden normalvis 1 til 174 meter pr. time og
her kan man fornemme fortryk og dermed belastningen af formstag ved, at sla forsigtigt pa dem
med en hammer. Den erfarne betonmand kan pa den made fornemme hvor belastet formen og
dermed formstagene reelt er under stgbning. Denne metode kan benyttes som beslutningsgrund-
lag til hvorvidt en stgbning kan fortsaettes eller en stgbepause pa mere end den normale time er
ngdvendig. Dette er blot et af mange eksempler pa den eksplicitte viden, der skabes i projektor-
ganisationerne og som medarbejderne navigerer efter. | det konkrete eksempel med stgbning af
betonvaegge og den eksplicitte viden, der her skabes og umiddelbart nemt kan deles, har ogsa
elementer af implicit viden. Det er nemt at fortzlle en nybegynder eller en anden person om
selve metoden og udfgrelse af den, men hvordan man sa reelt fornemmer hvordan formtrykket er
og hvor meget formstagene er belastet ved pavirkning med en hammer, kan ikke uden videre
forklares. Her opstar udfordringen ved at dele implicit viden. Den fornemmelse og intuition der
gor individet i stand til at bedgmme formtrykket skal opbygges gennem egne erfaringer og helst
med en person til at vejlede underve;js.

Videnstyper og videndelingsmetoder

Viden er ikke bare implicit eller eksplicit — det er en lidt forenklet tilgang til videndelingsproblema-
tikken, men det er et godt sted at starte. Viden er meget mere. Viden kan vaere tilgaeengelig,
utilgaengelig, ny, brugbar, vaerdifuld, relevant, overflgdig og meget andet. Foruden udfordringerne
der ligger i at dele henholdsvis implicit og eksplicit viden, er en forudseetning for succesfuld
videndeling, at entreprengrvirksomhederne forstar nuancerne i hvad viden er og hvilke former og
typer viden findes i. P& det grundlag er der stgrre chance for, at lykkedes med videndelingen.
[Lindner og Wald, 2011]

(Christensen, 2010) opdeler viden i nogle kategorier som kan hjalpe virksomheder med at
definere hvilken form for videndeling der mangler i organisationen. De fem typer af viden er
naevnt nedenfor, og de fungerer primaert som et instrument til at na forskellige mal i organisatio-
nen. De fem typer er:

- Den faglige viden

- Den koordinerende viden

- Den objektbaserede viden

- Den relationsbaserede viden (know-how)
- Den orienterende viden
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| det fglgende redeggres kort for de fem typer af viden og deres anvendelighed i forhold til
entreprengrvirksomhederne diskuteres.

| de st@grre entreprengrvirksomheder bestar organisationen typisk af flere forskellige faggrupper
og medarbejdere med forskellige arbejdsomrader og dermed forskellige kompetencer (faglig
viden). Disse faggrupper skal ofte samarbejde i Igsningen af de opgaver virksomheden patager sig
og dermed er det ngdvendigt at koordinere samarbejdet og dermed ogsa faggruppernes individu-
elle viden. Hvordan kan den enkelte faggruppe eller det enkelte individ mangvrerer i
organisationen og veere sikker pa hvilken indsats, der er ngdvendig og at den hanger sammen
med hvad andre ggr? Det sker gennem den koordinerende viden der bestar af procedurer, regler
og arbejdsrutiner for hvordan organisationen fungerer. Denne viden overdrages blandt andet til
individet gennem kollegaer eller ledere ved eksempelvis ansattelsen, deltagelse i I@sning af en
specifik opgave samt Igbende ved anszttelse i virksomheden. Den objektbaserede viden om-
handler den viden der (bgr) fglge med byggesagen (objektet) efterhanden som virksomhedens
forskellige faggrupper “behandler” byggesagen. Det er vigtigt at de involverede personer har
viden om byggesagen og ligeledes hvad andre har gjort tidligere - det er den objektbaserede
viden. Den relationsbaserede viden fungerer som bindemiddel mellem de tre foregdende
videnstyper, der meget er styret af organisationens formelle struktur. Nar en medarbejder
mangler viden, enten omkring noget fagligt, i forbindelse med koordinering af en arbejdsopgave
eller om den pageldende byggesag, sa benyttes den relationsbaserede viden til at finde de
manglende svar gennem kendskab til kollegaer, som eventuelt kan bidrage til Igsningen. En hgj
grad af relationsbaseret viden betyder, at de enkelte medarbejdere har et godt kendskab til
kollegaernes viden (kompetencer) og dermed findes der gode muligheder for indbyrdes assistan-
ce i organisationen. Omvendt vil en lav grad af relationsbaseret viden betyde, at de enkelte
medarbejdere vil have svaert ved at finde Igsningen pa deres problemer gennem kollegaer — de
kan simpelthen ikke finde de rigtige at spgrge til rads! Altsa relationsbaseret viden knytter sig til
behovet for, at vide hvem der ved hvad. Den orienterende viden omhandler primart graden af
informationsflow mellem virksomhedens ledere og deres medarbejdere — om lederne orienterer
medarbejdere om hvad der sker i virksomheden, hvad der skal ske fremadrettet og hvorfor noget
skal ske. Den orienterende viden har til formal at gge medarbejderens sikkerhed, styrke feelles-
skabsfglelsen for virksomheden og minimere risikoen for rygter og sladder. [Christensen, 2010]

Pa nedenstaende figur er de fem typer af viden illustreret og kombineret med videndelingsmeto-
derne skrift, tale og handling.
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SKRIFT TALE HANDLIING
. Fagtidsskrifter, handbg- .
Faglig viden ASHESS rlgee;r andbg Uddannelse, kolleger Uddannelse, praksis
. . Personalemgder, .
Koordinerende viden Regler, procedurer Mesterlaere, oplaering
kolleger
Objektbaseret viden Journaler, logbgger Morgenmgder, kolleger | Mesterlaere, oplaering
Relationsbaseret viden Kompetencekort Receptioner Fysisk faerden
Orienterende viden Nyhedsbreve Personalemgder Fysisk faerden

Figur 2.3 - Videnstyper og videndelingsmetoder [Christensen, 2010]

Som det fremgar af figuren, sa er det underliggende spaendingsfelt for gennemfgrelse af vidende-
ling meget bredspektret og dermed udfordres entreprengrvirksomhederne til at fa undersggt om
videndelingen eksempelvis handler om, at blive bedre til at dele faglig viden skabt gennem praksis
eller ved mere struktureret mgder at sikre bedre koordinerede og objektbaseret viden. Det kan
veere entreprengrvirksomheden i langt hgjere grad har behov for at skabe en mere solid fzlles-
skabsfglelse hos medarbejderne og mindske omfanget af sladder og rygter ved at udsende mere
informationsholdige nyhedsbreve. Uanset hvad, sa anskueligggres yderligere udfordringer ved at
gennemfgre videndeling og det understreger ngdvendigheden af, at entreprengrvirksomhederne
bgr analysere formalet med videndelingen inden konkrete initiativer iveerksaettes.

Videndeling i midlertidige projektorganisationer

Foruden de udfordringer der er beskrevet i det foregdende vedrgrende forstaelsen af viden og de
forskellige videnstyper der eksisterer i entreprengrvirksomhedernes organisation, sa vanskeligggr
entreprengrvirksomhedernes organisering og struktur videndelingen yderligere. Som tidligere
beskrevet, sa udggres entreprengrvirksomhederne af en basisorganisation (hovedkontor) samt
flere underafdelinger spredt rundt i landet, som regel med et kontor i landets stgrre byer.
Desuden har flere virksomheder ogsa underafdelinger i udlandet. Til alle afdelingerne er knyttet
flere projektorganisationer, der varetager virksomhedernes byggesager og dermed udggr virk-
somhedernes produktionsenheder. Den geografiske og dermed fysiske adspredelse mellem
virksomhedernes medarbejdere vanskeligggr videndeling og desuden skaber de midlertidige
projektorganisationer nogle udfordringer i sig selv. Resultaterne af den videnskabelige artikel
(Lindner og Wald, 2011) papeger nogle vaesentlige problemstillinger i forbindelse med videnledel-
se i midlertidige projektorganisationer (Project Knowledge Management). Problemstillingerne er
felgende:
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- Projekter (projektorganisationer) er midlertidige og unikke i deres form og dermed hindres
opstaen og udvikling af organisatoriske rutiner og hukommelse og derfor vanskeligggres or-
ganisatorisk lzering.

- Diskontinuerte arbejdskonstellationer/kontekster og diskontinuerte gruppesammensaetninger
fgrer til en fragmentering og disintegration af individuel og organisatorisk viden.

- I modsaetning til permanente organisationer mangler projektorganisationer de “naturlige”
mekanismer for lzering. Derfor er det vanskeligt at videndele mellem projektorganisationer og
mellem projektorganisationer og basisorganisation. Denne mangel pa laeringsmekanismer er
endnu mere alvorlig i geografisk spredte projekt- og multikulturelle organisationer.

- Projektorganisationer og andre former for midlertidige organisationer har normalt en temme-
lig kortsigtet orientering med fokus pa umiddelbare resultater. | modsaetning hertil kreaver
videnledelse et langsigtet perspektiv, da der ofte er en tidsforskydning mellem den oprindeli-
ge investering i videnledelse og investeringsafkastet. Dette modsatningsforhold kan resultere
i en utilstraekkelig videndeling mellem projektorganisationer.

Som beskrevet ovenfor, sa udfordres videnledelse og dermed videndelingen i entreprengrvirk-
somheden i hgj grad af strukturen der udggres af mange tidsbegreensede projektorganisationer.
Nar byggesager afsluttes oplgses projektorganisationen og de tilknyttede medarbejdere og den
skabte viden fragmenteres i modseetning til basisorganisationen (permanente organisationer)
hvor afdelinger fungerer som vidensiloer hvor rutiner, kontinuitet og organisatorisk hukommelse
underbygger lagring, deling og genanvendelse af viden. [Lindner og Wald, 2011]

Prasentation af udvalgt forskning indenfor videnledelse og videndeling

| dette afsnit praesenteres nogle udvalgte forskningsresultater som er gennemfgrt indenfor nyere
tid vedrgrende videnledelse og videndeling i projektorganisationer. Disse forskningsresultater
benyttes til at uddybe problematikken og understgtte analysen. Der benyttes en videnskabelig
artikel af (Lindner og Wald, 2011). De har gennemfgrt undersggelser i flere virksomheder, med
henblik pa at dokumentere de vaesentligste faktorer for virksomhedens succes, med praktisering
af en effektiv videnledelse.

Success factors of knowledge management in temporary organizations [Lindner og Wald, 2011]

Den gennemfgrte forskning havde til formal at identificere de veesentligste succesfaktorer for
praktisering af videnledelse i midlertidige organisationer. Nedenfor er de vaesentligste faktorer for
gennemfgrelse af videnledelse (og dermed ogsa videndeling) praesenteret i prioriteret raekkefgl-

ge.

1. Videnskultur
2. Centraliseret projektleder kontor (Project Management Office / MPO)
3. IKT (information og kommunikations teknologi)
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Videnkultur

Som det fremgar af oversigten ovenfor, sa udggr bade videnkultur og IKT-systemer vaesentlige
elementer i praktiseringen af videnledelse. Resultaterne af de gennemfgrte undersggelser viser,
at IKT-systemer ikke alene kan sikre videndeling, da viden ofte er implicit og personliggjort. Det er
derfor ngdvendigt, at virksomheden udvikler den rette videnkultur, bestaende af nogle positive
seet af vaerdier, holdninger og forventninger/krav som understgtter medarbejderens mulighed og
lyst til at videndele. | de projektorienterede virksomheder kan videnkulturen kompensere for de
manglende organisatoriske rutiner og hukommelse der kendetegner stabile basisorganisationer.
[Lindner og Wald, 2011]

Forfatterne understreger nogle szerlig veesentlige elementer i videnkulturen, som stgtter praktise-
ringen af videnledelse.

- Graden af mulighed for uformel kommunikation mellem medarbejdere
- Graden af tolerance overfor fejl

- En positiv projektkultur

- Ledelsens engagement

Ledelsens engagement spiller en central rolle i at f& virksomhedens videnledelse til at fungere.
Det kraever fgrst og fremmest at virksomhedens ledelse har kompetencer til at udvikle og sikre
praktisering af videnledelse og dermed ogsa kunne motivere virksomhedens ledere til at deltage.
Ledelsens engagement har ogsd symbolsk betydning for de ledere og medarbejdere der skal
praktisere videnledelse. For at opna succes med effektiv videnledelse kraeves klare signaler fra
ledelsen om, at netop opgaverne vedrgrende videnledelse er legitime og ligeledes den tid og
ressourcer der benyttes herpd. Ledelsens engagement indebarer udvikling af en formel videns
kultur og uddelegering af ansvar og autoritet for videnledelse til projektledere. [Lindner og Wald,
2011]

Centraliseret projektleder kontor (Project Management Office / PMO)

Underspgelserne viser, at systematiske processer og procedure for generering, lagring og genan-
vendelse af viden har positiv effekt pa succesen med praktisering af videnledelse. De systematiske
(formelle) processer skal bidrage til, at omforme den midlertidige viden genereret i projektorgani-
sationerne til permanent viden i basisorganisationen ved at andre implicit til eksplicit viden.
Ifglge artiklen understpttes den transformation af dedikeret oplzaering ved eksempelvis work-
shops, seminarer eller reguleer uddannelse. Succesen med transformationen af implicit viden har
desuden positiv effekt pa virksomhedens medarbejdere, da det stimulerer og forstaerker laerings-
processer. [Lindner og Wald, 2011]

Underspgelserne viser desuden, at en systematisk styring af den projekt-viden der genereres i
projektorganisationerne har stor indflydelse pa praktiseringen af videnledelse. Den systematiske
styring skal til dels sikre, at viden der deles er relevant, ngjagtig og opdateret. Den systematiske
styring udggres af formelle procedure og standarder der afspejler de krav virksomheden stiller til
praktiseringen af videnledelse. Procedurerne og standarderne skal anvendes til at handtere
udfordringerne vedrgrende diskontinuiteten i de turbulente projektmiljger. De definerede krav og
formelle styringssystemer skal understgttes af en ansvarsfordeling der med fordel kan tage
udgangspunkt i et centraliseret projektlederkontor. Herfra udvikler udvalgte medarbejde-
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re/specialister de procedurer, standarder og formelle styringssystemer, som virksomhedens
medarbejdere skal anvende i praktiseringen af videnledelse. Det centrale projektlederkontor
sikrer en hgj grad af kontinuitet, professionalisme og bidrager til, at virksomhedens medarbejdere
tager aktiv del af praktiseringen af videnledelse. Foruden at vaere ansvarshavende og tovholder pa
virksomhedens videnledelse, sa kan det centrale projektlederkontor ogsa i denne sammenhang
fungere som bindeled mellem projektorganisationerne og basisorganisationen. Denne form for
interne institutioner til at understgtte videnledelse og videndeling i projektorienterede virksom-
heder, kan vare lgsningen pa de udfordringer der vedrgrer den manglende kontaktflade i form af
tid, geografi og ansvarshavende ledere. [Lindner og Wald, 2011]

IKT (information og kommunikations teknologi)

Anvendelsen af digitale styringsvaerktgjer der understgtter praktiseringen af videnledelse og
videndeling er vurderet til den tredje st@grste. Resultaterne dokumenterer, at bade systemer der
understgtter kommunikation mellem medarbejdere samt systemer for lagring, s@gning og
modtagelse er vaesentlige. Disse resultater skal ses i relief til at stgrstedelen af virksomhedens
projekter gennemfgres pa forskellige geografiske lokaliteter og parallelt Igbende — der er altsa
behov for et bindemiddel, som med fordel kan veere IKT. Som tidligere beskrevet er der stor risiko
for, at organisatorisk hukommelse i det projektorienterede miljg bliver fragmenteret og ikke
bliver lagret. | denne sammenhang udggr IKT systemer substitutten for de permanente strukturer
der kendetegner stabile basisorganisationer, hvor organisatorisk hukommelse nemmere kan
lagres. Kombinationen af IKT systemer til kommunikation samt lagring kan ogsa understgtte
processen vedrgrende transformation af implicit viden til eksplicit viden, sa leenge den assisteres
af en tilstraekkelig viden kultur. [Lindner og Wald, 2011]
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2.4 Problemtrae

Pa baggrund af den problematiserende beskrivelse og problemanalysen i det forudgdende,
opstilles i dette afsnit et problemtrae, der grafisk anskueligggr arsags- og virkningssammenhaeng i
forhold til det fremfgrte nggleproblem.

Problemtraeet illustrerer de problemomrader der er omtalt i det forudgaende i forhold til nggle-
problemet, som referer til rapportens fokusomrade: udfordringerne ved ledelse og styring af
multi-projektorganisationer.
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VIRENINGER
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forsinkelser
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Ingen medarbejdere med
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Figur 2.4 - Problemtree
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KAPITEL 3

Malanalysen

| dette kapitel afgraenses de analyserede problemomrader til de emner som vurderes seerlig
vasentlige i forhold til rapportens fokusomrade. Pa baggrund af projektafgreensningen beskrives
de konkrete udviklingstiltag/Igsningsforslag som danner grundlag for rapportens anden del —
Igsningsforslag og implementering. Afslutningsvis i kapitlet opstilles rapportens problemformule-
ring med tilhgrende arbejdsspgrgsmal.

3.1 Maltrae

Som modsvar til problemtraeet opstilles et maltrae, der anskueligggr de initiativer (produkter) der
kan medfgre opfyldelse af formal og det overordnede mal.

Det overordnede mal er en (mere) effektiv handtering af de saerlige udfordringer der kendetegner
ledelse og styring af multi-projektorganisationer.
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Kontinuitet | metoden for
ledelse og styring af
projekter pga. langsigtet
samarbejde med ansatte

Medarbejdere bliver i
virksomheden

FORMAL

Tilfredse medarbejdere

Effektiv
kompetencestyTing
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Figur 3.1 - Mdltrae
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3.2 Projektafgreensning

| de forudgdende kapitler er problemomraderne relateret til ledelse og styring af multi-
projektorganisationer og videndeling analyseret og diskuteret. | forhold til ressourcestyringen er
det blandt andet blevet fremhaevet, hvorledes et projektledelseskontor kan vaere af stor nytte til
at udveelge de rigtige medarbejdere til de rigtige projekter og pa det rigtige tidspunkt. Desuden
har det vist sig, at det er vaesentligt for entreprengrvirksomhederne at karrierelede medarbejder-
ne for netop at fastholde disse i virksomheden. Igen kan et projektledelseskontor vaere af stor
nytte ved blandt andet at agere som HR-afdeling, der kan hjelpe de enkelte afdelingsledere med
uddannelse af medarbejdere samt ressourcestyring pa de enkelte projekter. Et projektledelses-
kontor vil i denne sammenhang have flere funktioner som spaender lige fra HR, karriereledelse af
medarbejdere, ressourcestyring, kompetencestyring ved videnledelse, assistere afdelingsledere i
deres virke, s@rge for oprettelse af en veldefineret ressourcepulje osv. Et projektledelseskontor er
derfor yderst relevant for ressourcestyring i multi-projektorganisationer som entreprengrvirk-
somheder.

Ligeledes geelder det for videnledelse, at et projektledelseskontor kan veere med til at definere
den made, som organisationen skal videndele pa og herved skabe den manglende kontakt der er i
mellem basis- og projektorganisationerne. Et projektledelseskontor kan derfor ogsa fungere som
en lgsning til problemomrddet omkring videnledelse og hvordan det udfgres effektivt i en
entreprengrvirksomhed.

Projektledelseskontoret er udvalgt til Igsningsdelen da det er den mest vaesentlige Igsning som
dakker begge problemomrader indenfor ressourcestyring af multi-projektorganisationer og
videndeling. Projektledelseskontoret vil derfor udggre den primzere Igsning.

Ligeledes er det relevant at arbejde videre med emnet videnkultur og herunder hvorledes det er
muligt at gennemfgre samt implementere en effektiv videnkultur i multi-projektorganisationer.
Videnkultur har som tidligere naevnt vaesentlig indflydelse pa hvordan erfaringer og viden deles i
virksomheden. Videnkultur er derfor den naest mest vaesentlige Igsning til problematikken
omkring videndeling i multi-projektorganisationer og inddrages derfor i lgsningsdelen.

Det er ogsa tidligere naevnt vigtigheden i at en organisation udvikler et formelt ledelses-
paradigme, som har til formal at sikre en forstaelse for de saerlige udfordringer der er ved res-
sourcestyring i multi-projektorganisationer. Et formelt ledelses-paradigme er med til at sikre, at
virksomhedens forskellige enheder styrer efter den samme metode og derved skabe konsensus i
den made som virksomheden styres pa og i sidste ende give en bedre og mere optimal forret-
ningsgang. Udarbejdelsen af et ledelses-paradigme vil derfor vaere meget relevant for Igsningen til
denne rapport. Ledelses-paradigmet vil dog ikke omhandle ledelse og styringen af en hel organi-
sation, da dette er mere omfattende end denne rapports omfang. Ledelses-paradigmet afgraenses
derfor til kun at indeholde den proces, som der foregar fra en bygherre henvender sig til en
entreprengrvirksomhed og til byggeriet opstarter. | denne proces aktiveres alle de systemer og
paradigmer som har med den indledende fase af et projekt at ggre. Denne fase er udvalgt til
Igsningen fordi der her inddrages aspekter af bade ressourcestyring og videndeling og samtidig
benyttes funktioner fra projektledelseskontoret. Det findes derfor relevant at inddrage et ledel-
ses-paradigme indenfor dette omrade i Igsningsdelen.
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Den efterfglgende Igsningsdel i denne rapport afgreenses derfor til at indeholde fglgende hoved-
emner og i prioriteret raekkefglge:

e Projektledelseskontor (PMO-enhed)
e  Kulturudvikling
e Ledelses-paradigme

Det er valgt at medtage disse tre emner som naevnt ovenfor da det gnskes at udarbejde en
Igsning som daekker flere aspekter i ledelse og styring af en entreprengrvirksomhed. Lgsningen vil
derfor have karakter af en pakkelgsning som er malrettet de stgrre danske entreprengrvirksom-
heder.

Mange andre emner har ogsa vaeret diskuteret Igbende i de foregdende kapitler og alle er de hver
iseer relevante for ledelse af multi-projektorganisationer og videnledelse. Rapporten er dog
begraenset i udvalget af de emner som viderebehandles i denne rapport grundet omfanget af
dette speciale.

De gvrige mulige emner som der er diskuteret i den problematiserende beskrivelse og problem-
analysen opstilles her pa punktform. Disse mulige emner er ikke medtaget i den endelige Igsning,
pga. de enten er fundet mindre relevante end de udvalgte eller omfanget af deres emne vil veere
mere omfattende end denne rapport kan indeholde. Der er derfor udvalgt de fgrnaevnte tre
omrader som de mest relevante og hensigtsmaessige at ga videre med. Flere af nedenstadende
emner bergres dog indirekte og direkte i Igsningens forskellige emner og er derfor delvis inddra-
get i Igsningen men ikke som selvstaendige Igsningsemner.

"Ledelse af projekter” som en strategi for den projekt-orienterede virksomhed
- Den midlertidige karakter/natur af projekter
- Dynamikken i projekt-orienterede virksomheder
- Projekt-portefglje ressource og flersidet krav
- Ledelses-paradigme til debriefing, erfaringsopsamling og videndeling
- IKT (information og kommunikations teknologi)
- Karriereledelse — ledelses-paradigme
- Udvikling af en kompetenceorganisation med fokus pa videndeling

Hvert af de ovenstaende punkter vil i den efterfglgende del af rapporten, kun indga i det omfang
emnerne har relevans for Igsningens hovedemner og vil derfor ikke blive behandlet som et
selvstaendigt emne.
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3.3 Oplaeg til I@sning

Dette afsnit beskriver indledningsvis i korte traek de emner som der behandles i Igsningen. Det er
udvalgt at behandle tre hovedemner som en Igsning til rapportens problemomrader. | forleengel-
se af disse vil der yderligere tilfgjes to emner som er projektgruppens eget bud pa Igsninger som
er yderst relevant for multi-projektorganisationer som entreprengrvirksomheder. Det fgrste af de
to emner er projekt-teams, som er en anderledes made at organisere en entreprengrvirksomheds
organisation pa. Det andet emne er organisering af multi-projektorganisationer hvor det blandt
andet beskrives hvorledes projekt-teams og PMO influerer pa organisationens udformning og
hvordan andre dele af organisationen bgr struktureres for en mere optimal organisationsstruktur
end den traditionelle.

Projekt-teams er projektgruppens eget forslag til, hvorledes ressourcestyring og videndeling kan
gennemfgres pa en mere effektiv made end den traditionelle organisationsstruktur der kendeteg-
ner entreprengrvirksomheder. Projekt-teams indeholder elementer der sikrer en mere stabil
organisation og samtidig lgfter videndelingen i organisationen til et hgjere niveau end traditionelt.

Det andet emne organisering, er ngdvendig i den samlede pakke for at anskueligggre sammen-
haengen i mellem de enkelte Igsninger. Herved bliver organisering selv til et emne under
Igsningsdelen.

De fem omrader som der udarbejdes Igsninger for i det efterfglgende kapitel er fglgende:

- Organisering

- Kulturudvikling

- Projektledelseskontor (PMO)
- Projekt-teams

- Ledelses-paradigme

Som det fgr er naevnt, skal hele Igsningen ses som en pakkelgsning til ledelsen af en stgrre
entreprengrvirksomhed. Hvert af de fem emner vil derfor redeggre for en lgsning for netop deres
omrade og som kan benyttes i ledelsen og styringen af en entreprengrvirksomhed. Alle fem
omrader er dog delvis sammenfaldende og afhaengig af hinanden. Derfor skal den samlede
Igsning ses som en pakkelgsning der daekker over disse fem omrader.

| det efterfglgende redeggres kort og indledningsvis for hvad hver af de fem Igsninger indeholder.

Organisering

| forbindelse med projekt-teams og projektledelseskontor er det tidligere blevet fremhaevet i
problemanalysen, at ledelse og styring af multi-projektorganisationer ikke i sig selv er et problem,
men mere et udtryk for mange andre grundlaeggende organisatoriske problemer med at finde de
rette organisatoriske indstillinger der matcher en multi-projektorganisation. Det vil derfor vaere
relevant at fremhave hvorledes dette pavirker udformningen af organisationen, samt hvordan de
enkelte enheder er placeret i organisationen. Organisationen kan struktureres pa forskellige
mader og det er derfor relevant at fremhaeve som en del af Igsningen, hvordan den mest optimalt
bgr udformes i en multi-projektorganisation Entreprengrvirksomheder har ofte en meget specielt
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og helt traditionel made at udforme sin organisation pa og denne er maske ikke altid lige optimal i
forhold til implementeringen af projekt-teams og et projektledelseskontor. Derfor vil det veere
relevant for projektgruppen at bearbejde, hvorledes en effektiv entreprengrorganisation bgr
udformes for at opfylde sit virke pa den mest effektive made. Organisering af en multi-
projektorganisation kraever en formel organisationsstruktur for at skabe overblik over organisati-
onen og hvilke medarbejdere der udfgrer hvilke opgaver. Der vil derfor udarbejdes en Igsning til
hvorledes en multi-projektorganisation bgr udformes sa overblikket sikres og virksomheden
styres pa den mest optimale made.

Kulturudvikling

Kulturudvikling er tidligere blevet fremhaevet som vasentlig for at effektivisere ledelse og styring
af multi-projektorganisationer. Hvis det skal vaere succesfuldt at oprette en videnkultur i en
organisation, er det altafggrende at medarbejdere og ledere forstar hensigten med de sendringer
som organisationen udsaettes for i forbindelse med at effektivisere pa organisationens nuvaerende
kultur og systemer. Ledelsens engagement indebeerer blandt andet udvikling af en formel videns
kultur og uddelegering af ansvar og autoritet for videnledelse til projektledere. Selvom IKT-
systemer er fravalgt som en selvstaendig Igsning til denne rapport, vil IKT-systemer indga indirekte
i lgsningsdelen. IKT-systemer er som tidligere naevnt et af de vaesentlige elementer i praktiserin-
gen af videnledelse og vil derfor indga i den efterfglgende Igsning hvor det er relevant.

Projektledelseskontor (PMO)

Det har i flere afsnit vaeret naevnt, hvorledes et centralt placeret projektledelseskontor kan
bidrage til ledelse og styring af en entreprengrvirksomhed indenfor flere omrader. En PMO-enhed
kan derfor veere en lIgsning til flere af de problemstillinger som der tidligere er beskrevet i denne
rapport. Enheden kan blandt andet afhjaelpe problemomraderne ressourcestyring og videndeling
ved at udarbejde formelle ledelses-paradigmer, der sikrer at organisationen arbejder efter den
samme metodologi og herved optimere produktionen. En PMO-enhed kan indeholde mange af de
stabsfunktioner der traditionelt findes i entreprengrvirksomheder og kan derved omfavne hele
organisationen i sit virke. Enheden kan blandt andet vaere med til at sikre den videndeling der
ellers vanskeligt vil foregd i mellem basisorganisationen og projektorganisationerne som det
fremhaeves i artiklen af (Lindner og Wald, 2011). Her naevnes at den mangel pa laeringsmekanis-
mer der findes i mellem basisorganisationen og projektorganisationerne, er endnu mere alvorlig i
geografisk spredte og multikulturelle organisationer som netop er entreprengrvirksomheder.

| og med at PMO-enheden kan veere svar til flere af de problemstillinger som der tidligere er
beskrevet, vil det vaere yderste oplagt og beskrive naermere, hvordan enheden konkret skal se ud.
Der vil derfor i Igsningen beskrives og forklares hvordan en PMO-enhed bgr udformes, bemandes,
implementeres og struktureres. Ligeledes er det relevant og beskrive hver af de funktioner som
enheden varetager og hvilke ansvarsomrader enheden daekker.
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Projekt-teams

Kort fortalt er projekt-teams gennemgadende projektorganisationer som gar igen fra projekt til
projekt, altsa bestdende af de samme ngglepersoner og bemanding. En af fordelene ved projekt-
teams er blandt andet den effektivisering der finder sted for handteringen af de medarbejdere
som til- og afgar fra projektorganisationerne. Her er det tidligere navnt i problemanalysen, hvor
vigtigt det er for virksomheden at karrierelede og herved fastholde en medarbejder i virksomhe-
den. Dette vil uden tvivl veere betydeligt nemmere, nar det er et samlet team der flyttes rundt i
mellem projekterne frem for den enkelte medarbejder som flyttes rundt og skal indga i nye teams
gang pa gang. Det er blandt andet naevnt i den videnskabelige artikel af (Lindner og Wald, 2011),
at diskontinuerte arbejdskonstellationer/kontekster og diskontinuerte gruppesammensatninger
vil medfgre en fragmentering og disintegration af individuel og organisatorisk viden. | projekt-
teams vil det netop veere muligt at undga dette, da de enkelte teams fortsaetter sammen pa de
efterfglgende projekter. Ligeledes papeges det ogsa af (Lindner og Wald, 2011) at projektorgani-
sationer er midlertidige og unikke i deres form og dermed hindres opstaen og udvikling af
organisatoriske rutiner og hukommelse og derved vanskeligggres organisatorisk laering. Dette er
endnu et problem som negligeres med projekt-teams.

| samme artikel papeges ogsa at projektorganisationer ofte er midlertidige og dermed normalvis
har en kortsigtet orientering med fokus pa umiddelbare resultater. Det star i kontrast til at
videnledelse kraever et langsigtet perspektiv, pga. den tidsforskydning der ofte er i mellem den
oprindelige investering i videnledelse og investeringsafkastet. Igen er det en fordel med projekt-
teams, hvor projektorganisationen gar igen og dermed er der skabt mulighed og grundlag for
effektiv videnledelse. Projektorganisationerne er ikke laengere tidsbegraeensede og midlertidige
som det traditionelt er i en entreprengrvirksomhed og det er her at projekt-teams har sin store
styrke som organisationsform.

Projekt-teams er fremkommet ud fra projektgruppens egne erfaringer fra branchen og er derfor
en lgsning som ikke er forankret i konkret teori. Projekt-teams behandles yderligere i Igsningska-
pitlet.

Ledelses-paradigme

| det daglige arbejde i en entreprengrvirksomhed er det vigtig at have struktur pa den made som
produktionen og de dertilhgrende processer handteres. Til dette udarbejdes der paradigmer som
bestemmer, hvordan en konkret proces skal forlgbe og hvem der skal involveres. | lgsningen
beskrives det hvorledes de relevante personer involveres i den proces der sker fra en bygherre
henvender til entreprengrvirksomheden og til byggeriet opstarter. | denne proces sker der en
omfattende planlaegning og aktivering af de bergrte personer og afdelinger i virksomheden.
Denne proces kraever derfor et bestemt mgnster at forlgbe efter, for at sikre den forlgber ens og
bedst mulig hver gang. Til dette benyttes et ledelses-paradigme som beskrives i detaljer i den
efterfglgende lgsning.
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3.4 Problemformulering og arbejdsspgrgsmal

Pa baggrund af de forudgaende analyser, projektafgraensningen og oplaeg til Igsning, opstilles her
rapportens problemformulering.

Hvilken rolle skal projektledelseskontoret indtage i virksomhedsorganisationen og hvilke interne
processer skal ledelses-paradigmet anvendes pa? Hvordan skal projekt-teams anvendes og
hvordan bidrager det til en mere effektiv forretningsgang? Hvordan skabes en videnkultur i
entreprengrvirksomhederne der kan effektivisere anvendelsen af videndeling og dermed bedre
udnyttelse af »best practice«?

Til at besvare elementerne i problemformuleringen opstilles fglgende arbejdsspgrgsmal, der
danner grundlag for indholdet i rapportens del Il — Lgsningsforslag og implementering:

1. Hvordan skal entreprengrvirksomhederne organiseres med henblik pa at anvende et centralt
placeret projektledelseskontor og projekt-teams?

Arbejdsspgrgsmal omhandler en analyse af den overordnede virksomhedsorganisationsstruktur,
som skal tilpasses anvendelsen af projektledelseskontor og projekt-teams.

2. Hvordan gennemfgres en kulturudvikling i en virksomhedsorganisation?

Arbejdsspgrgsmalet omhandler den del af problemformuleringen der vedrgrer udvikling af
videnkulturen. For at kunne besvare spgrgsmalet i problemformuleringen, er det ngdvendigt at
analysere hvordan en virksomhedskultur forandres og hvordan denne forandringsproces skal
gennemfgres.

3. Hvilke ansvarsomrader og arbejdsopgaver skal tildeles projektledelseskontoret?

Arbejdsspgrgsmalet har til formal at udspecificere de veesentligste ansvarsomrader og arbejdsop-
gaver som projektledelseskontoret skal varetage og hvilke medarbejdere der skal tilknyttes
projektledelseskontoret.

4. Hvordan udvikles og anvendes projekt-teams og hvilke positive resultater kan opnas?

Arbejdsspgrgsmalet har til formal at beskrive hele projekt-team processen og hvordan det skal
praktiseres i entreprengrvirksomhederne, samt at anskueligggre hvordan anvendelsen vil bidrage
til en mere effektiv forretningsgang (handteringen/udfgrelsen af byggeprojekter).

5. Hvilken intern proces (fokusomrade) skal ledelses-paradigmet anvendes pad og hvad skal
paradigmet specifikt indeholde?

Arbejdsspgrgsmalet har til formal at redeggre for en vaesentlig proces i entreprengrvirksomhe-
dernes interne forretningsgang der kan effektiviseres ved anvendelse af et ledelses-paradigme.
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DEL I

Lasningsforslag og
implementering
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KAPITEL 4

Organisering, ledelse og styring af MPO

| kapitlet praesenteres indholdet af de konkrete Igsningsforslag, som blev udvalgt i forbindelse
med projektafgraesning og oplaeg til Igsning i de forudgdende kapitler. Indledningsvis praesenteres
de organisatoriske principper og en specifik organisationsmodel der fremmer ledelse og styring af
multi-projektorganisationen ved blandt andet anvendelse af PMO og projekt-teams. Dernaest
prasenteres en virksomhedskulturudvikling, der har til formal at skabe en videnkultur der
understgtter videndeling og dermed en mere effektiv udnyttelse af egne erfaringer (best practi-
ce). Herefter preaesenteres hvordan projekt-teams skal integreres i virksomhedsorganisationen og
hvordan processen skal forlgbe i praksis. Afslutningsvis beskrives helt konkret, hvilke ansvarsom-
rader PMO-enheden skal varetage, eksempelvis udarbejdelse af et specifikt ledelses-paradigme,
med szerlig fokus pa handtering af projektforberedelsesfasen.

4.1 Organisering

| rapportens f@rste del er analyseret nogle udvalgte problemstillinger ved ledelse og styring af
multi-projektorganisationer. Resultaterne understreger, at et af de vaesentlige succesparametre
for ledelse og styring af multi-projektorganisationer er tilstedevaerelsen af en central placeret
enhed (projektledelseskontor/PMO-enhed) med det overordnede formal at fungere som binde-
middel i et ellers forholdsvis fragmenteret og dynamisk organisationsmiljg. | det fglgende
redegg@res i mere detaljeret grad for en hensigtsmaessig organisationsform for en stgrre entrepre-
ngrvirksomhed samt placeringen af PMO-enheden og projekt-teams i organisationen.

| afsnittet vil der Igbende inddrages og refereres til kilder fra henholdsvis (Nicholas og Steyn,
2010) og (Hansen, Heide, Knzerkegaard og Serensen, 2008).

Indledningsvis i kapitlet preesenteres nogle grundlaeggende organisatoriske principper, som har
indflydelse pa valget af organisationsform. Desuden vil nogle konkrete problemstillinger ved
organisationsudvikling og strukturering af multi-projektorganisationer blive beskrevet og hvordan
de kan handteres. P& baggrund heraf praesenteres en konkret Igsningsmodel som netop tager
hensyn til de specifikke organisatoriske udfordringer i multi-projektmiljget. | Igsningsmodellen
indgar placeringen af PMO-enheden samt hvordan entreprengrvirksomhederne kan effektivisere
deres forretning ved brug af projekt-teams. PMO-enhedens ansvarsomrader, funktion og imple-
mentering beskrives naermere i afsnit 4.4. og ligeledes behandles implementering og praktisering
af projekt-teams i mere detaljeret grad i afsnit 4.3.
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Organisatoriske principper

| afsnittet redeggres for de organisationsprincipper og specifikke formelle strukturer der netop
understgtter ledelse og styring af multi-projektorganisationer. Ifglge (Nicholas og Steyn, 2010)
findes der ikke nogen entydig made at organisere multi-projektorganisationer, men der er dog
strukturelle mgnstre og specifikke roller som forbedrer projekternes gennemfgrelse og resultater.
Projekters resultater afhanger i hgj grad af hvordan de enkelte individer og grupper er organise-
ret og interagere [Nicholas og Steyn, 2010].

De fleste entreprengrvirksomheder benytter sig af en formel organisationsstruktur, da det ellers
vil veere stort set umuligt at fa overblik over organisationen og hvilke medarbejdere der udfgrer
hvilke opgaver. Ifglge (Nicholas og Steyn, 2010) sd galder koncepterne vedrgrende formelle
organisationsstrukturer alle former for organisationer — virksomheder, institutioner, instanser og
ligeledes deres underenheder — divisioner, afdelinger, projekter og grupper [Nicholas og Steyn,
2010]. Entreprengrvirksomhedernes organisationsstruktur afspejler bade kultur, procedure og
regler for hvordan virksomheden organiserer sig og ofte anskueligg@res dette ved grafisk fremstil-
ling i form af organisationsdiagrammer. Den grafiske fremstilling er ligeledes ideel til hurtigt at
give overblik over det organisatoriske hierarki og underenhedernes arbejdsomrader / specialise-
ringer. Organisationsdiagrammer prasenteres senere i afsnittet.

Der findes flere forskellige formelle organisationsstrukturer, som hver isaer har sine fordele og
ulemper. Den mest fordelagtige struktur afhaenger blandt andet af virksomhedens / organisatio-
nens mal, branche, forretningsform, miljg mm. Desuden udggres organisationsstrukturen pa en
og samme tid af differentiering og integration af bade underenhederne og tilknyttede medarbej-
dere [Nicholas og Steyn, 2010]. Differentiationen er et resultat af den ngdvendige underinddeling
af virksomhedens kompetenceomrader. Pa trods af denne differentiation kan underenhederne
ikke fungere som uafhaengige enheder i organisationen, da gennemfgrelse af entreprengrvirk-
somhedernes projekter ofte vil kraeve tveerfaglig og -organisatorisk deltagelse, altsa integration.

| hvilket omfang entreprengrvirksomhederne underinddeler deres forretningsomrader afhaenger
af behovet for differentiation. Behovet er primaert styret af krav til gennemskuelighed, stgrrelsen
af entreprengrvirksomheden og adspredelsen i forretnings/kompetenceomrader. De "traditionel-
le” og grundlaeggende former for differentiation kan karakteriseres ved funktionel, geografisk,
produkt, kunder, proces og projekt [Nicholas og Steyn, 2010]. De fleste st@rre entreprengrvirk-
somheder benytter en funktionel differentiation af deres basisorganisation. Det betyder at
basisorganisationen som regel udggres af en bestyrelse og direktion, stgttefunktioner, dattersel-
skaber og produktion. Produktionen differentieres ofte vyderligere mellem byggeri- og
anleegsopgaver samt egenproduktion og styringsopgaver. Disse enheder kan afhaengigt af behovet
differentieres yderligere. Eksempelvis kan egenproduktionen opdeles i underenheder for funda-
ment og rahus, murer- og tgmrerarbejde. Dette er en typisk funktionel differentiation, som
mange entreprengrvirksomheder benytter. Den funktionelle differentiation suppleres ofte af en
geografisk differentiation, da alle de store entreprengrvirksomheder har afdelinger i hele landet
og nogle ogsa i udlandet. Enkelte funktionsomrader kan vaere kunde differentieret, hvor eksem-
pelvis en afdeling udelukkende servicere og varetager specifikke kundeinteresser. Funktionel-,
geografisk- og kunde-differentiation er de mest anvendte pa entreprengrvirksomhedernes
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basisorganisation og i mindre omfang anvendes produkt og proces differentiation, som er mere
formalstjenlige i eksempelvis deciderede produktionsvirksomheder.

Foruden de ovennavnte former for differentiation, benytter entreprengrvirksomheder ogsa
differentiation af virksomhedens primaere forretningsomrader (udfgrelse af bygge- og anlaegsop-
gaver) i projekter. Stgrstedelen af projekterne i entreprengrvirksomhederne tager form som
»partial projects«, hvor ansvaret for de projektspecifikke elementer overdrages til projektlederen
i mens supportorienterede funktioner som finansiering, marketing og HR varetages af funktioner i
basisorganisationer [Nicholas og Steyn, 2010]. De stgrste entreprengrvirksomheder deltager
indimellem i sikaldte prestigeprojekter, eksempelvis @resundsbroen, som er s& omfattende i art
og omfang, at der etableres en »stand-alone project organization« [Nicholas og Steyn, 2010].
Denne projektorganisation ligner basisorganisationen og er struktureret med henblik pa at kunne
Ipse alle projektrelaterede opgaver uden at veere seerligt afhaengig af ressourcer og assistance fra
basisorganisationen. Som det fremgar af det ovenstdende, s& har entreprengrvirksomhederne
flere hensyn at tage nar de strukturerer og organiserer deres virksomhed. Der skal etableres en
organisation der grundlaeggende imgdekommer udfordringerne i multi-projektorganisationen,
men samtidig tager hensyn til spredningen i de enkelte projekters art og omfang. Desuden skal
entreprengrvirksomhedernes organisation have en sa tilstraekkelig kapacitet, at den indenfor en
relativ kort tidshorisont kan etablere store projektorganisationer [Nicholas og Steyn, 2010].

Foruden de organisatoriske elementer praesenteret ovenfor af (Nicholas og Steyn, 2010) er det
vigtigt, at virksomhedsledelsen tager udgangspunkt i bevidstheden om, at organisationen har til
formal at fa virksomheden til at fungere effektivt bade indadtil og i relation til omgivelserne.
Gennem opbygningen af organisationsstrukturen bindes virksomheden fgrst og fremmest
sammen vertikalt ved at sammensaette afdelinger, grupper og jobstillinger der tilsammen danner
organisationsstrukturen. [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Sgrensen, 2008]

Organisationsstrukturen skal sikre [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Sg@rensen, 2008]:

- at aktiviteterne der tilsammen driver forretningen gennemfgres i korrekt raekkefglge

- at aktiviteterne overvages, saledes at tilstraekkeligt med koordination og styring kan gennem-
fgres rettidigt

- at beslutninger traeffes af de rigtige og tiltaenkte personer, sa forretningen gennemfgres
effektivt

- atansvar og myndighed til at udfgre aktiviteterne uddelegeres til de rigtige personer

- atressourcer udnyttes mest effektivt og hensigtsmaessigt

De ovenstdende succesfaktorer, er netop nogle af de ansvarsomrader PMO-enheden skal vareta-
ge og sgrge for at de bliver handteret.

En anden faktor der er veesentlig i forhold til at udvikle den mest hensigtsmaessige organisations-
struktur, er en vurdering af de opgavetyper, som virksomhedens forretning vil afstedkomme. Det
har stor indflydelse p& koordineringsbehovet og dermed organisationsstrukturen. Her skelnes
mellem lukkede og abne opgaver. Opgavetyperne er karakteriseret ved, at lukkede opgaver kan
nedbrydes i mindre delopgaver og uden stgrre koordinering Igses af forskellige medarbejdere ved
brug af formelle regler, standarder og procedurer. De dbne opgaver er mere sofistikerede i deres
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karakter og har i hgjere grad overlappende greenseflader som kraever mere indbyrdes koordine-
ring. De dbne opgaver kan ikke pa tilsvarende vis Igses ved brug af faste arbejdsmgnstre. [Hansen,
Heide, Kneerkegaard og Sgrensen, 2008]

Entreprengrvirksomhedernes primaere forretning (udfgrelse af bygge- og anleegsopgaver) kan ikke
entydigt karakteriseres som varende enten dbne eller lukkede. Afhaengigt af entrepriseform, art
og omfang af den konkrete byggesag, vil de fleste pa det overordnede plan kunne karakteriseres
som forholdsvis afgraenset og dermed som lukkede opgaver. Det vil dog ofte vaere sadan, at
opgavetypen vil have mere karakter som en dben opgave for de implicerede parter i den konkrete
byggesag. Dette skal ses i relief til, at byggeprojekter er forholdsvis unikke i deres karakter og
derfor ikke uden videre kan gennemfgres efter formelle standarder og procedure. Byggesager
kraever hgj grad af indbyrdes koordinering, indsigt i og forstaelse for hinandens arbejde, samt
nogen grad af eksperimentel arbejdsprocedure. Pa trods heraf praesenteres senere et ledelsespa-
radigme i afsnit 4.5, som kan vaere med til at ggre de abne opgaver vedrgrende blandt andet
ressourcestyring i forberedelsesfasen (fra en bygherre henvender sig til udfgrelsen er opstartet)
mere lukkede og i hgjere grad styret af feelles formelle standarder og procedurer.

De opgavetyper der eksisterer i virksomheden har vasentlig indflydelse pa koordineringsbehovet
og de beslaegtede koordineringsprincipper. Grundlaeggende kan koordineringen gennemfgres
efter fglgende principper [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Seérensen, 2008]:

- Gensidig koordinering
- Direkte overvagning
- Standardisering

Den gensidige koordinering finder sted direkte mellem personer der hver iseer udfgrer uddelege-
rede delopgaver mod et feelles mal. Direkte overvagning indebaerer, at lederen for den samlede
opgave planlaegger, uddelegere og kontrollere arbejdets gennemfgrelse som varetages af medar-
bejderne. Dette koordineringsprincip medfgrer, at den indbyrdes koordinering mellem
medarbejdere primaert gennemfgres via lederen. Standardisering indebzerer at de uddelegerede
delopgaver kan lgses af medarbejderne i henhold til formelle normer, regler, standarder eller
procedure for, hvordan virksomheden ¢@nsker opgaverne Igst. Standardiseringens formelle
vaerktgjer kan knyttes til arbejdsprocessen, input og/eller output. [Hansen, Heide, Knaerkegaard
og Serensen, 2008].

Entreprengrvirksomhedernes forretning vil generelt afspejle alle de naevnte koordineringsprincip-
per og de enkelte byggesager i form af deres kompleksitet og omfang vil pavirke anvendelsen af
de forskellige principper. | virksomhedens projektorganisationer og indbyrdes i de enkelte
afdelinger vil der vaere en hgj grad af gensidig koordinering suppleret med nogen grad af direkte
overvagning og standardiseringer. De fleste virksomheder benytter en hgj grad af ansvarsover-
dragelse til de enkelte ledere, og derfor vil den direkte overvagning primaert finde sted i det
yderste led i produktionsenhederne, hvor virksomhedens handvaerkere udfgrer de planlagte
aktiviteter.

71



LEDELSE OG STYRING AF MULTI-PROJEKTORGANISATIONER

Standardiseringer er i stigende omfang blevet en del af mange entreprengrvirksomheders
forretning. Primaert omkring kvalitetssikring, arbejdsmiljg og certificeringer har mange af virk-
somhederne udviklet formelle ledelses- og styringsredskaber. Dette gaelder ogsd for tids- og
gkonomistyring samt dokumenthandtering generelt og videndeling. Som navnt ovenfor kan
standardiseringerne primaert knyttes til arbejdsprocedure, input og/eller output. Pa figur 4.1
nedenfor illustreres standardiseringsmetoder som flere af de stgrre entreprengrvirksomheder
benytter.

‘ Input ‘ ‘ Arbejdsproces W Output l
N\ N
eAnalyse af personprofil ved ePersonalehandbog eKvalitetsniveau
ansaettelse
eKvalitetshandbog *Nggletal (forventet
*HR support ved ansattelser fortjeneste pa de
eArbejdsmiljghandbog enkelte byggesager)
ePraeferenceafklaring af den
jobsggende «Digitale fildelingssystemer
eTraniee ordninger eVidendelingssystemer
eIndoktrinering/socialisering *Tids- og pkonomistyring
med digitale
styringsredskaber
eGenerelle formelle
procedure og standarder
for interne processer som:
eRisikohandtering
eKontraktindgaelse
eLedelses-paradigmer
\_ / \ /L J

Figur 4.1 — Standardiseringernes typiske anvendelsesomréder

Spgrgsmalet er sa i hvilket omfang, det er hensigtsmaessig, at ggre flere abne opgaver lukket og
dermed forsgge at standardisere endnu flere aktiviteter? | afsnit 4.5 praesenteres et forslag til
hvordan virksomhedernes ledelses- og styringsprincipper kan standardiseres ved et formelt
ledelsesparadigme. Dette forslag skal fgre til en standardisering af de vaesentligste opgaver der
relaterer sig til forberedelsesfasen. Altsa fra det tidspunkt entreprengrvirksomhederne overvejer
at patage sig en byggesag til selve udfgrelsen er opstartet.

Som naevnt i indledningen til denne teoretiske praesentation, bindes virksomhederne fgrst og
fremmest sammen vertikalt ved at sammensatte afdelinger, grupper og jobstillinger, der tilsam-
men danner organisationsstrukturen. Sammen med den anvendte organisationsmodel skaber
disse elementer den samlede virksomhedsorganisation.
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Entreprengrvirksomhedernes organisationsstruktur

For at kunne udarbejde en organisationsmodel, er det ngdvendigt at udspecificere hvilken type
entreprengrvirksomhed der fokuseres pa. Som udgangspunkt for rapporten har fokus primaert
vaeret pa de stgrre entreprengrvirksomheder og det vil det fortsat vaere. | det felgende redeggres
dog i mere detaljeret grad for en rammemodel af den type entreprengrvirksomhed organisati-
onsmodellen er tilteenkt. Fzelles for entreprengrvirksomhederne er, at de har afdelinger i hele
Danmark og konkurrerer om nogenlunde de samme typer af opgaver. Dvs. at de ogsa har nogen-
lunde samme forretnings- og kompetenceomrader. Variationen kan vare, at nogle af
virksomhederne har specialiseret sig indenfor konkrete forretningsomrader, eksempelvis Aarsleff
der udelukkende fokuserer pa anleeg, fundering og rgrteknik [Aarsleff, 2012]. De tilsvarende
forretningsomrader kan ofte findes hos de store virksomheder, der dog samtidigt har mange
andre forretningsomrader. Rammemodellen vil kendetegne en typisk stgrre dansk entreprengr-
virksomhed med aktiviteter i hele landet og indenfor bade anlaeg og bygger. Rammemodellen vil
ligeledes veere af en stgrrelse hvor det er ngdvendigt med stabsfunktioner, der kan stgtte virk-
somhedens forretninger med forskellige supportfunktioner (eksempelvis gkonomi, HR, marketing,
salg, kvalitetssikring, arbejdsmiljg, ledelse og styring mm.).

| det fglgende gives et eksempel pa den kompleksitet og omfang der praeger en stgrre entrepre-
ngrvirksomhedsorganisation. Eksemplet benyttes til at illustrere hvor dyb organisationen typisk vil
veaere og netvaerkets omfang.

Organisationsstruktur af en typisk stgrre dansk entreprengrvirksomhed med aktiviteter i det
meste af landet, opdelt i niveauer:

Bestyrelse

Direktion

Produktion Datterselskaber Stgttefunktioner

Figur 4.2 — Overordnet struktur (niveau 1)
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Den overordnede struktur illustrerer funktionsopdelingen (funktionsdifferentiation) af virksom-
hedens overordnede enheder og topledelsens sammensatning og placering. Diagrammet vil
typisk indeholde nogle detaljer, om hvilke personer der sidder i henholdsvis bestyrelsen og
direktionen samt informationer om indholdet i produktion, datterselskaber og stgttefunktioner.
Det er dog mindre relevant at redeggre for i denne sammenhang. Produktionsenheden vil i det
felgende blive udspecificeret.

Direktion
| |
Midt- og Nordjylland Syd- og Sgnderjylland Fyn og Sjeelland
(Aarhus afdeling) (Frederecia afdeling) (Lyngby afdeling)

Figur 4.3 - Regionsstruktur (niveau 2)

I niveau 2 er produktionsenheden udspecificeret, og i eksemplet har entreprengrvirksomheden
afdelinger i henholdsvis Aarhus, Fredericia og Lyngby — altsa repraesenteret i det meste af Dan-
mark. Det er direktionen der har det overordnede koordineringsansvar mellem afdelingerne og
herfra forplantes information om virksomhedens overordnede retningsliner. Supportfunktionen
vil typisk veere gkonomi, jura, kvalitet, arbejdsmiljs, HR mm. Her anvendes typisk en geografisk
differentiation.
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Afdelingsleder
Aarhus afdelingen

Anlaeg Byggeri Renovering og sevice
X antal projekt- og X antal projekt- og X antal projekt- og
byggeledere byggeledere byggeledere
| Byggesag 1 | Byggesag 3 | Byggesag 5
(Projektorganisation) (Projektorganisation) (Projektorganisation)
|| Byggesag 2 | Byggesag 4 | Byggesag 6
(Projektorganisation) (Projektorganisation) (Projektorganisation)

Figur 4.4 - Afdelingsstruktur (niveau 3)

| niveau 3 er den enkelte afdeling illustreret og den vil typisk veere differentieret i objekter — her
anlaeg, byggeri, renovering og service samt differentieret i projekter indenfor hvert objekt.
Supportfunktionens omfang vil variere i forhold til afdelingens stgrrelse (behovstyret).

Som det fremgar af det ovenstaende, er organisationsstrukturen meget praeget af det klassiske
linje- stabsprincip med klassisk hierarki og en blanding af funktionel, geografisk, objekt og pro-
jektdifferentiation. Denne organisationsstruktur er udbredt i mange stgrre virksomheder, der har
en forholdsvis stabil basisorganisation. Udgangspunktet er, at magten er placeret i toppen af
organisationen og de enkelte “kasser” i organisationsdiagrammet illustrerer kommandolinjen
(overordnede ansvarsfordelingen) i organisationen. Stabsfunktionernes primaere formal er, at
assistere virksomhedens ledere (og medarbejdere) med ekspertviden, rad og vejledning til at Igse
de problemer der er knyttet til stgrre virksomheder. Det kan eksempelvis vaere regler og krav
vedrgrende medarbejderhandtering, kvalitetskrav, certificeringsregler mm.
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Organisationsmodel

| det foregaende afsnit er nogle udvalgte organisatoriske principper praesenteret der har indfly-
delse pa valget af organisationsstruktur for entreprengrvirksomhederne. Desuden er en typisk
organisationsstruktur for en stgrre entreprengrvirksomhed illustreret og heraf fremgar organisa-
tionens dybe og bredde — kontrolspaend [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Sgrensen, 2008]. Pa
baggrund af denne gennemgang praesenteres i dette afsnit de organisatoriske udviklingstiltag
vedrgrende PMO-enheden og projekt-teams, som skal bidrage til en effektivisering af entrepre-
ngrvirksomhedernes forretning.

Basisorganisationen

Som det fremgar af eksemplet i det foregdende afsnit, sa benytter de fleste stgrre entreprengr-
virksomheder et traditionelt linje- og stabsprincip til deres basisorganisation. Denne
organisationsstruktur er hensigtsmaessig i stgrre virksomheder, hvor opgaverne bliver af en sadan
art, omfang og kompleksitet, at lederne jeevnligt far behov for ekspertviden, rad og stgtte. Et af de
primaere formal med linje- og stabsprincippet er netop at opretholde linjeprincippets klarhed i
ansvarsfordeling og hierarki i den organisatoriske opbygning og samtidig have let og hurtig adgang
til ekspertise hvor det er ngdvendigt. [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Seérensen, 2008]

Eftersom at virksomhedernes basisorganisationer kendetegnes ved en forholdsvis stabilitet i den
vertikale differentiation af organisationen i funktioner, geografiske beliggenheder og afdelinger,
er linje- og stabsprincippet en hensigtsmaessig organisationsstruktur pa basisorganisationen.
Stabiliteten er primaert et udtryk for den forholdsvis indbyrdes uafhangighed mellem specielt de
geografisk adspredte afdelinger. Uafhaengigheden skal i denne sammenhang forstas saledes, at
de fleste projekter i de enkelte afdelinger kan gennemfgres uden stgrre koordineringskrav og
hensyn til andre afdelinger i den resterende basisorganisation. Den enkelte afdelingsleder vil dog
Igbende veere i et koordinerede samarbejde med andre afdelinger og ledelsen i forhold til den
overordnede ressourcestyring/disponering af primart mandskab og materiel. En mindre procent-
del af projekterne vil kreeve et tvaerorganisatorisk samarbejde, hvor projektets art og omfang
kraever kompetencer og ressourcekrav der overstiger den enkeltes afdelings kompetence og/eller
ressourcemaessige rammer. Pa baggrund af ovenstdende betragtninger vurderes linje- og stabs-
princippet som en hensigtsmaessig organisationsstruktur pa entreprengrvirksomhedernes
basisorganisation. Andre nyere organisationsmodeller, som eksempelvis matrixorganisationen
[Hansen, Heide, Knzerkegaard og Se@rensen, 2008], har dog elementer, som er anvendelige i
entreprengrvirksomheder, nar de drejer sig om at skabe et bedre tvaerorganisatorisk samarbejde,
specielt vedrgrende videndeling. Som udgangspunkt er matrixorganisationen dog mest anvende-
lig i produktionsvirksomheder, hvor et konkret produkt gennemlgber nogle veldefinerede interne
processer (eksempelvis marketing, indkgb, produktion, salg). De fleste byggesager som entrepre-
ngrvirksomhederne involverer sig i, gennemlgber ikke pa tilsvarende hvis en masse forskellige
interne enheder/afdelinger, men i princippet kun mellem en eventuel tilbudsafdeling og produk-
tionen. Det tvaerorganisatoriske samarbejde (horisontale integration) omhandler derfor primaert
videndeling, som netop PMO-enheden skal understgtte.
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PMO-enhed

En af de primaere arsager til at linje- og stabsprincippet er anvendeligt er, at det dynamiske multi-
organisatoriske miljg primeert findes pa afdelingsniveau (niveau 3 figur 4.4). Det er ude i de
enkelte afdelinger, at udfordringerne ved det multi-organisatoriske miljg skal handteres. Det
betyder dog ikke, at ledere i basisorganisationen pa niveau 1 (og 2) ikke bliver involveret i disse
udfordringer/problemstillinger. Det er fra ledelsen, i samarbejde med afdelingsledere og eksper-
ter fra stabsfunktionen, der skal udspecificeres rammevilkar for virksomhedens arbejdsmetoder
ved gennemfgrelse af forretningen og dermed de normer, regler, procedure og standarder der
skal udvikles og praktiseres. Denne ekspertviden kan med fordel komme fra PMO-enheden, som
problemanalysen konkluderer som en vigtig succesfaktor for ledelse- og styring af multi-
projektorganisationen. PMO-enheden skal placeres som en stgtte-/supportfunktion pa niveau 2,
som kan assistere projekt- og afdelingsledere i alle afdelinger og samtidig fungere som det
overordnede bindemiddel mellem afdelingerne og projektorganisationerne og retningsgiver for
hvordan virksomheden skal gennemfgre forretningen.

Direktion

Support
PMO-enhed

Midt- og Nordjylland Syd- og Sgnderjylland Fyn og Sjeelland
(Aarhus afdeling) (Frederecia afdeling) (Lyngby afdeling)

Figur 4.5 - Regionsstruktur (niveau 2)

Det skal pointeres, at placeringen af PMO-enheden pa niveau 2 har til formal at indikere, at
supportfunktions kontrolspaend deekker alle virksomhedens afdelinger — primaert produktionsen-
hederne i de enkelte afdelinger. Som udgangspunkt vil PMO-enheden vaere centraliseret for at
undga fragmentering og differentiation af enheden (som vist pa figur 4.5).

Projekt-teams

Afdelingsstrukturen der er illustreret pa figur 4.4 i det foregaende forbliver usendret i sin grund-
form. De enkelte afdelinger pa niveau 3 udggres pa tilsvarende vis som den overordnede
basisorganisation af linje- og stabsprincippet. P& afdelingsniveau er virksomhederne dog ngdt til
at handtere den projektdifferentiation der praeger det projektorienterede arbejdsmiljg i afdelin-
gerne. Derfor suppleres linje- og stabsprincippet af flere projektorganisationer [Hansen, Heide,
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Knaerkegaard og Sgrensen, 2008]. Bemandingen af projektorganisationerne sker primeert ved, at
medarbejdere i den pagaldende afdeling indenfor den specifikke produktionsenhed (anlag,
byggeri eller renovering og service) sammensaettes til det projekt-team (projektorganisation) der
skal gennemfgre byggesagerne. Afhaengig af byggesagernes art, omfang og kompleksitet kan det
selvfglgelig veere ngdvendigt med et tveerorganisatorisk samarbejde pa tvaers af produktionsen-
heder i den enkelte afdeling, eller i seerlige tilfaelde, pa tveers af afdelinger.

Afdelingsleder

Aarhus afdelingen

Renovering og sevice

Anlaeg Byggeri

X antal projekt- og

X antal projekt- og
byggeledere

X antal projekt- og
byggeledere

byggeledere

Byggesag 1
(Projektorganisation)

Byggesag 3
Projektorganisation)

Byggesag 5
Projektorganisation)

Byggesag 2
Projektorganisation)

Byggesag 4
Projektorganisation)

Byggesag 6
Projektorganisation)

Figur 4.6 - Afdelingsstruktur (niveau 3)

Pilene illustrerer hvordan de enkelte projekt-teams i objektenhederne skal fungere som gennem-
gaende projektorganisationer pa de hinanden efterfglgende byggesager. Figuren er forholdsvis
forenklet, da de enkelte objektenheder vil have vaesentlige flere igangveerende projekter samtidig
og flere operationelle projekt-teams samtidig. Figuren illustrerer princippet. En mere detaljeret
prasentation findes i afsnit 4.3 Projektorganisationer som gennemgaende projekt-teams.
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Supportfunktionen i de enkelte afdelinger vil efter behov veere bemandet med medarbejdere
indenfor kvalitetssikring, arbejdsmiljg mm. Behovet herfor ma vurderes ud fra den enkelte
afdelings konkrete behov.

De praesenterede organisatoriske grundprincipper og organisationsmodellen i det foregaende
omhandler bade den vertikal og horisontal differentiering og integration. Den vertikale differenti-
ering smed linje- stabsprincippet sikrer en klar og gennemskuelig ansvarsfordeling og
integrationen ved anvendelse af projekt-teams skal effektivisere forretningsgangen i de enkelte
objektenheder. Der skal ikke udvikles en yderligere horisontal differentiation, men derimod skal
integrationen sikres ved anvendelse af PMO-enheden og de ledelse- og styringssystemer der
udvikles, eksempelvis ledelses-paradigme som praesenteres separat i afsnit 4.5. Den horisontale
integration skal udvikles via PMO-enheden der skal sikre en mere effektiv videndeling og ensartet
forretningsgang ved anvendelse af falles formelle ledelses- og styringsredskaber som ledelses-
paradigmet.
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4.2 Kulturudvikling

| afsnittet praesenteres den kulturudvikling der er ngdvendig for at skabe en videnkultur, der i
problemanalysen er dokumenteret som saerlig vaesentlig for at understgtte virksomhedens ledere
og medarbejderes muligheder og lyst til at videndele.

| afsnittet vil der Igbende inddrages og refereres til kilder fra henholdsvis (Hansen, Heide, Knaer-
kegaard og Sgrensen, 2008) og (Dinitzen og Jensen, 2010).

Indledningsvis redeggres kort for begrebet virksomhedskultur og efterfglgende praesenteres
udvalgt teori der redeggr for kulturudviklingsprocessen ved anvendelse af organisatoriske
forandringsprocesser.

Virksomhedskulturen

Virksomhedskulturen er en betegnelse for de veerdier, holdninger og normer, som er sarligt
karakteristiske for organisationen. Grundlaeggende er virksomhedskulturen et resultat af laengere
tids samarbejde mellem ansatte i virksomheden, hvor der dannes et socialt system hvori der
udvikles feelles veerdier, holdninger, normer og virkelighedsopfattelser. Der udvikles ligeledes
bestemte omgangstoner og saerlige mader at kommunikere med hinanden pa. Den organisatori-
ske ”personlighed” kan overordnet sammenlignes med den made individer under pavirkning fra
omgivelserne udvikler egen personlighed eller saerpreeg. Virksomhedens kultur bidrager til
koordineringen af arbejdet pa tilsvarende vis som organisationsstrukturer, ledelses — og styrings-
processer. [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Sgrensen, 2008]

Virksomhedskulturen er et dominerende og sammenhangende sat af feellesvaerdier, funderet pa
symboler som historier, myter, legender, slogans, anekdoter og eventyr. [Dinitzen og Jensen,
2010]

Den etik der kendetegner virksomheden er en vigtig del af virksomhedskulturen. Etikken er
primaert styret af organisationskulturens veerdisaet - etik handler om, hvad fzellesskabet anser for
rigtigt og forkert, godt eller ondt. Afklaring af etiske problemer og udvikling af etiske retningslinjer
er eksempelvis med til at afgraense og koordinere medarbejderens adfeerd og handlinger i
virksomheden. [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Sgrensen, 2008]

Nogle stgrre entreprengrvirksomheder (eksempelvis Skanska) anvender ledelse- og styringsred-
skabet »Code of Conduct«, som definerer virksomhedens faelles vaerdisat, holdninger og krav til
egne ansatte og samarbejdspartnere i forhold til at udvise den “rette” adfeerd, ansvarlighed og
"god praksis” i alle arbejdsrelaterede situationer i virksomhedens regi.

Hvis virksomhedskulturen skal sendres pa en succesfuld made, er det vigtigt at have indsigt i
virksomhedskulturens struktur. Scheins kulturmodel [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Sgrensen,
2008] og [Dinitzen og Jensen, 2010] illustrerer hvordan virksomhedskulturen er sammensat af en
raekke forskellige niveauer som alle er pavirkelige, men hvor fremgangsmetoden udggr en central
succesfaktor. Pa figur 4.7 nedenfor er Scheins kulturmodel illustreret.
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OVERORDMNEDE NIVEAL

ARTEFAKTER

Synlige symboler, strukiurer og processer
Arkitektur
- Indretning
- Logo
Slogans
Paklz=dning

MELLEMMIVEAL

FAELLESVERDIER

Strategier

Mal

Veerdier oz holdninger

Rutiner

Mormer

Omgangstone

Forhoid mellem ledere og medarbejdere

DYBERE NIVEAU

UBEVIDSTE VAERDIER

- \irkelighedsopfattelser

- Adferdsmgnstre
Forvertninger til virksom heden
Menneskeopfattelse
Arbejdskultur
Religion og trosretning

Figur 4.7 — Scheins kulturmodel som viser kulturniveauer

Scheins kulturmodel er oftest afbildet som en pyramide, bjerg eller isbjerg — den repraesenteres
her som et trae. Uanset afbildningsform er hensigten at illustrere, at det overordnede niveau (her
traekronen) er det mest synlige og bade medarbejdere og omgivelserne kan hurtigt danne sig et
forhandsindtryk af virksomheden ved den umiddelbare signalveerdi fra artefakterne. Mellemni-
veauet og de feelles vaerdier (her traastammen) er mindre synlige og her kraves tilstedevaerelse i
virksomheden i en leengere periode for at fa indtryk af disse elementer. De ubevidste veerdier i det
dybere niveau (her rgdder) er skjulte og er ofte bestemt af kulturen i det pageeldende land,
eksempelvis religion og trosretning, traditioner, forholdet til liv og dgd. Arbejdskulturen i det
pageldende land er ligeledes en del af de ubevidste veerdier. [Hansen, Heide, Knaerkegaard og
Sgrensen, 2008]
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De ubevidste og grundlaeggende veerdier pa det dybere niveau afspejler de nationale og maske
regionale kulturer, som er vanskelige og tidskreevende at forandre. De feelles veerdier pa mellem-
niveauet skabes af formelle strategier, regler, procedure, som i samspil med det sociale system i
organisationen udvikler de vaerdier og holdninger der hjalper virksomheden med at na sine mal.
Artefakterne pa det overordnede niveau er ofte konstrueret bevidst og har til formal, at signalere
en bestemt holdning eller indstilling til omgivelserne og medarbejdere i organisationen. [Dinitzen
og Jensen, 2010]

Forandring af virksomhedskulturen

Det er muligt at forme og forandre virksomhedskulturen ved at pavirke og bearbejde kulturfakto-
rerne i Scheins kulturmodel. Som tidligere naevnt har den valgte fremgangsmetode stor
indflydelse pa om de gnskede resultater opnas. Kulturfaktorerne i det dybere niveau (ubevidste
vaerdier) er ikke umiddelbart til at pavirke og andre, men derimod er det muligt i mere eller
mindre tidskraevende processer at andre faktorerne pd mellem eller gverste niveau. Ved den
fremgangmetode kan kulturfaktorerne i det dybere niveau pavirkes til forandring, ved at fglgepa-
virkningerne pa de forandringer der gennemfgres pa mellem og gverste niveau ”“siver” ned til det
dybere niveau. | forandringsprocessen har topledernes (direktion og afdelingsledere) adfeerd og
signalveerdi en central rolle som kulturbaerere, nar virksomhedskulturen skal formes eller foran-
dres. [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Sgrensen, 2008]

En forandring af virksomhedskulturen er blot et element i en egentlig organisationsudviklingspro-
ces som illustreret pa figur 4.8 nedenfor. Som naevnt i indledningen til afsnittet er malet med at
gennemfgre en kulturudvikling/forandring i entreprengrvirksomhederne, at effektivisere den
interne forretningsgang ved bedre anvendelse af videndeling og dermed vardifulde erfaringer.
Grundlaeggende er udgangspunktet derfor et indre forandringspres om at gge effektiviteten (i
henhold til figur 4.8).
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Figur 4.8 — Model for organisationsudvikling [Hansen, Heide, Knaerkegaard og S@rensen, 2008]
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Virksomhedernes udviklingskompetencer

Virksomhedernes udviklingskompetencer (i henhold til figur 4.8) er afggrende for om forandrin-
gerne kan gennemfgres. Udviklingskompetencen defineres af ledernes og medarbejdernes
forandringsevne og forandringsvilje, da disse kompetencer ikke som sadan er knyttet til virksom-
hedsorganisationen.

Forandringsevne indebaerer, at virksomhedsorganisationerne rader over ledere og medarbejdere
der har de ngdvendige kompetencer (erfaringer med forandringsstyring og ledelse) til i praksis at
tilretteleegge og planlaegge udviklingsarbejdet, gennemfgre forandringerne og samtidig sikre at de
implementeres og forankres i virksomhedsorganisationen. [Hansen, Heide, Knezerkegaard og
Sgrensen, 2008]

Til at definere virksomhedernes forandringsevne kan PMO-enheden med fordel inddrages og
eventuelt ogsa varetage det overordnede ansvar for processen i at definere og analysere pa
virksomhedens samlede udviklingskompetencer. Bade i forhold til om PMO-enheden selv har de
rette kompetencer (evner) til at gennemfgre en forandringsproces og ligeledes hvordan det
forholder sig med virksomhedens resterende ressourcepulje. En velintegreret PMO-enhed der i
forvejen har et ngje kendskab og overblik over virksomhedernes kompetencefelt, kan assistere
virksomhedsledelsen i at skabe et realistisk beslutningsgrundlag, i forhold til om virksomheden
har tilstraekkeligt med udviklingskompetence i sin nuvaerende form, eller at forstaerkninger skal
indhentes udefra i form af konsulentbistand eller lignende.

Forandringsvilje overfor arbejdsrelaterede elementer er generelt styret af nogle grundleeggende
menneskelige overbevisninger der afspejles i det enkelte individs personlighed. Det enkelte
individs personlighed har vaesentlig indflydelse pa forandringsviljen. Pa figur 4.9 nedenfor er nogle
af de styrende elementer illustreret bade i forhold til forandrings med- og modvilje. Forandrings-
viljen analyseres med henblik pa at forudsige mulighederne ved at udnytte ledernes og
medarbejdernes forandrings-medvilje og tilsvarende skabe et retvisende og realistisk billede at
den forventede forandrings-modvilje og hvordan den handteres.
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- "Forandring fryder sjeeldent” - "Forandring fryder”
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- Stort tryghedsbehov - Mindre tryghedsbehov

- Negativ pavirkning af et individs - Positiv pavirkning af et individs
arbejdsomrader arbejdsomrade

- Innovation er demotiverende - Innovation skaber energi

- Tab af nuvaerende magtposition

GENNEMF@RT FORANDRING

Figur 4.9 — Typiske elementer i forandrings med- og modvilje hos ledere og medarbejdere

Som det fremgar af figuren er der mange elementer der skal handteres, for at virksomheden kan
lykkedes med forandringsprocessen. Foruden de forandrings-modviljeelementer der er praesente-
ret pa figuren, sa er der andre underliggende faktorer der har veaesentlig indflydelse. Zldre
virksomhedsorganisationer med mange ars praktisering har som ofte udviklet staerke felles og
ubevidste veerdier, som kan vaere meget vanskelige at forme eller forandre, isaer kulturelle
forandringer der er praesenteret i denne rapport.

M3l med forandringen (Hvad skal andres)

Det overordnede mal (i henhold til figur 4.8) er at gennemfgre en forandring af kulturen. En sadan
forandring kan dog ikke gennemfgres, uden hensyntagen til de pavirkninger det har pa blandt
andet strategi, strukturer, processer, ressourcefordeling mm. En kulturforandring vil altsa kraeve
en tilpasning/justering af de ovennavnte elementer for at sikre helheden og sammenhangen i
virksomhederne. | afsnittet fokuseres dog primaert pa de specifikke omrader der direkte vedrgrer
kulturen.
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| problemanalysen blev der praesenteret nogle beslegtede elementer til videnkulturen som er
szerlig vaesentlige at udvikle og integrere i den nye virksomhedskultur:

- Graden af mulighed for uformel kommunikation mellem medarbejdere
- Graden af tolerance overfor fejl

- En positiv projektkultur

- Ledelsens engagement

De ovenstaende elementer relaterer sig i hgj grad til den del af videnkulturen der vedrgrer det at
motivere og skabe lyst til videndeling blandt virksomhedernes ansatte. Det er vigtigt at de
praesenterede elementer ggres til en del af kulturudviklingen og der skal fokuseres pa at netop
disse succesfaktorer bliver en del af videnkulturen.

Forandringsprocessen

En del af forandringsevnen er at planlaegge, lede og styre forandringsprocessen. Forandringspro-
cessen kan med fordel tage udgangspunkt i Lewins model for forandringsproces i sociale
systemer, som eksempelvis virksomhedsorganisationer. Pa figur 4.10 nedenfor er Lewins model
illustreret.

Opteéning —> Bevaegelse — Fastfrysning

Figur 4.10 — Lewins forandringsproces i sociale systemer
[Hansen, Heide, Knaerkegaard og S@rensen, 2008]

Forandringsprocessen er opdelt i tre overordnede faser (optgning, bevaegelse og fastfrysning). |
den fgrste fase skal den nuvaerende virksomhedsorganisation optgs, dvs. at der skal ggres op med
de nuvaerende mader at ggre tingene pa. | optgningsprocessen er den vaesentligste udfordring at
indstille ledere og medarbejdere mentalt pa, at der skal ske forandringer og at det kommer
virksomheden og ansatte til gavn. Specielt ved gennemgribende forandringer der pavirker bade
de falles- og ubevidste vardier (jeevnfgr figur 4.7), er det szerlig vigtigt at der skabes en falles
vision og motivation for at nd de gnskede forandringer. Denne fzelles vision bgr skabes inden
forandringerne eksekveres, da der ellers er fare for endnu mere forandrings-modvilje (jeevnfgr
figur 4.9). [Hansen, Heide, Knzerkegaard og Sgrensen, 2008]

Nar den feelles vision er skabt og virksomhedens ledere og medarbejdere er (mest muligt)
motiverede, gar forandringsprocessen over i sin anden fase, bevaegelse. | bevagelsesfasen
gennemfgres de planlagte forandringer i henhold til udarbejdede tids-, ansvars-, og handlingspla-
ner. | den afsluttende fase skal den forandrede situation fastfryses, siledes at ledere og
medarbejdere ikke fristes til at genoptage de tidligere mader at ggre tingene pa hvis det umiddel-
bart virker fordelagtigt. Fastfrysningen skal gennemfgres ved lgbende kontrol og opfglgning fra de
forandringsansvarlige, fortsat at holde ledere og medarbejdere motiverede, ved eventuel efter-
uddannelse. [Hansen, Heide, Knaerkegaard og Se@rensen, 2008]
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4.3 Projektorganisationer som gennemgaende projekt-teams

| afsnittet prasenteres en organisatorisk model, der skal bidrage til mere stabilitet i de enkelte
produktionsenheder (eksempelvis anlaeg, byggeri, renovering) og samtidig en effektivisering af
virksomhedernes forretning ved bedre udnyttelse af egne erfaringer. Stabilitet skal i denne
sammenhang forstas pa den made at virksomheden ved anvendelse af den organisatoriske
model der praesenteres i det fglgende, vil opleve en mere struktureret forretningsgang der skaber
overblik og mere gennemskuelighed.

Den praesenterede model i det fglgende foreslar, at projektorganisationsudviklingen skal gennem-
feres med endnu laengere perspektiv end blot den konkrete byggesag. Dvs. at projekt-
organisationerne skal udvikles med henblik pa at stgrstedelen, eller i det mindste ngglepersoner
(projekt- og byggeledere), skal fortsaette samarbejdet pa de efterfglgende byggesager — altsa
gennemgaende projektorganisationer!

| rapporten anvendes begrebet team, da der teoretisk skelnes mellem grupper og team. Grupper
definerer et mere administrativt feellesskab som opfatter sig selv som en enhed, men som ikke
ngdvendigvis skaber bedre resultater end hvad medlemmerne kunne praestere hver for sig.
Eksempelvis alle studerende pa en studieretning, medlemmerne i en sportsforening eller alle
ansatte i en afdeling. Et team er ogsa en gruppe, men medlemmerne er her ngje udvalgt i forhold
til deres individuelle kompetencer og personligheder, som specifikt skal benyttes for at teamet
nar det planlagte mal. Et team har en mere veldefineret forpligtigelse og konkret malstyring.
[Dinitzen og Jensen, 2010]

Formal med gennemgadende projekt-teams

Modellens overordnede struktur kan eksempelvis sammenlignes med mindre militeere operati-
onsenheder, akutmodtagelsen pa skadestuer og fodboldlandsholdet. Altsa teams der
sammensattes af individer med forskellige kompetencer/ansvarsomrader og dermed tilsammen
danner et team med alle ngdvendige kompetencer for at kunne Igse den pageeldende opgave
mest hensigtsmaessigt. Foruden de faglige og kompetencemaessige aspekter er det ligeledes
meget vaesentligt, at medlemmerne kan samarbejde. Det forventelige indbyrdes forhold i et team
kan analyseres og i nogen grad forudsiges ved brug af forskellige personlighedstest pa tidspunk-
tet, hvor teamet skal sammensaettes. Det rigtig gode og effektive samarbejde er dog ofte et
resultat af flere og laengerevarende opgaver, hvor medlemmerne har faet et godt kendskab til
hinandens personligheder, staerke og svage sider og forstar at udnytte det konstruktivt.
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Permanente projekt-teams gennemlgber typisk en raekke forskellige faser der er naevnt nedenfor
og gengivet pa figur 11: [Dinitzen og Jensen, 2010]

- Opstart

- Forelskelse
- Feellesskab
- Elitehold

- Opbrud

Effektivitet Elitehold

Feellesskab

Forelskelse

Opstart Opbrud

v

Tid

Figur 4.11 — Faser i udvikling hos permanente team [Dinitzen og Jensen, 2010]

| det fglgende redeggres kort for de enkelte faser og hvad der kendetegner perioderne.

Opstart er det tidspunkt hvor gruppen etableres. Her har medlemmerne typisk et forholdsvis
begreenset kendskab til hinanden og derfor er medlemmerne noget utrygge omkring roller og
normer og adfaerden er praeget af usikkerhed. | forelskelsen er der opnaet tilstraekkeligt indbyr-
des kendskab til, at medlemmerne fgler sig mere trygge og som en del af teamet. Alle
medlemmer er i denne fase meget positive og udviser stor tolerance og velvilje overfor hinanden.
| faellesskabet er teamets struktur og normer veludviklet, der er stor tryghed og medlemmernes
indbyrdes formelle og uformelle roller er kendte. P4 den baggrund er effektiviteten stigende og
samarbejdet bliver fortsat bedre. Pa toppen af kurven findes elitehold, hvor roller og normer er sa
veludviklede og de indbyrdes roller er sa kendte, at teamet fungerer som en velsmurt maskine og
synergieffekten er pa sit hgjeste. Opbruddet er det tidspunkt hvor den pageeldende opgave er Igst
og gruppen fragmenteres/oplgses. [Dinitzen og Jensen, 2010]
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Kurven pa figuren viser teamets effektivitet over tid og illustrerer netop, at det effektive samar-
bejde (elitehold) opstar efter laengere tids samarbejde. Samme tendens kan overfgres til de
enkelte byggesager og projektorganisationernes effektivitetsudvikling i entreprengrvirksomhe-
derne. Formalet med modellen, der prasenteres i dette afsnit, er netop at udnytte denne hgje
effektivitet ved at holde projektorganisationerne/projekt-teams mere permanente. Som kurven
ligeledes illustrerer, sa daler kurven mod opbruddet der ogsd symboliserer afslutningen af en
byggesag og hvor projektorganisationen oplgses. Nar entreprengrvirksomhederne ikke bevidst
styrer efter mere permanente og gennemgaende projekt-teams, vil effektivitetsniveauet svinge
op og ned i forhold til den evigt vekslende medarbejdersammensaetning i projektorganisationer-
ne. En forretningsmetode med fokus pa opretholdelse af mere permanente projekt-teams vil i
den forbindelse medvirke til mere stabilitet i projektgennemfgrelsen og et generelt hgjere
effektivitetsniveau med faerre og mindre udsving i negativ retning.

Den ggede effektivitet kommer ogsa til udtryk gennem en bedre udnyttelse af de erfaringer de
enkelte teams genererer i forbindelse med gennemfgrelsen af byggesager. Den fragmentation af
medarbejdere der er redegjort for i problemanalysen og dens negative konsekvenser for vidende-
ling og genanvendelse heraf bliver minimeret nar fragmentationen minimeres. En afledt effekt er,
at medlemmerne i et effektivt projekt-team (elitehold) udvikler sig badde fagligt og socialt [Dinit-
zen og Jensen, 2010]. Som kilden her understreger, sa understgtter anvendelsen af projekt-team
en faglig udvikling, som pa en og samme tid er baseret pa udnyttelse af tidligere erfaringer og
samtidig generering af nye vaerdifulde erfaringer.
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Til opsummering af det forudgaende illustreres de forventelige resultater (formal) med praktise-
ring af projekt-teams pa figur 4.12 nedenfor. Modellens slutprodukt skulle bidrage til en bedre
forretning med stgrre fortjeneste til fglge.

Gennemgaende projektorganisationer

@get stabilitet i afdelinger og objektenheder
Bedre udnyttelse af erfaringer (best practice)
Udvikling af “elitehold’

@get overblik og gennemskuelighed af forretningen

Pget effektivitet ved gennemfgrelse af byggesager

Stgrre fortjeneste

Figur 4.12 — Forventelige resultater ved praktisering af gennemgdende projektorganisationer

Organisering af projekt-teams i afdelingerne

Som det illustreres pa figur 4.6 - Afdelingsstruktur (niveau 3) i afsnit 4.1, sa skal de enkelte
projekt-teams primaert etableres med medarbejdere fra samme objektenhed (eksempelvis anlaeg,
byggeri og renovering). Denne grundlaggende struktur for projekt-teams er afledt af en antagelse
om, at de fleste byggesager den enkelte afdeling udfgrer, kan gennemfgres uden saerlig behov for
tvaerorganisatoriske samarbejde. | de tilfaelde hvor byggesagernes karakter, art og omfang kraever
en tvaerorganisatorisk indsats, eksempelvis i byggesager hvor et stgrre anlagsarbejde er tilknyttet
et efterfglgende byggeri, kan projekt-teams pa tveers af objektenhederne etableres.

Anvendelse af en organisationsstruktur i afdelingerne der tager udgangspunkt i “permanente”
projekt-teams kraever et veldefineret forretningsvalg. For at kunne opretholde synergien og
effektiviteten i de etablerede projekt-teams, kraeves en selektiv udvaelgelse af de byggesager som
virksomheden og de enkelte afdelinger byder pa. Ordretilgangen skal tilpasses de enkelte projekt-
teams radighedssituation og samtidig vaere af en sadan art og omfang, at behovet for ledelse og
styring retfeerdigggr anvendelse af projekt-teamet. Der vil utvivisomt altid skulle foretages
justeringer af projekt-teamet og det antal af medarbejdere der skal veere tilknyttet, bade i forhold
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til byggesagens overordnede omfang, men ogsa forarsaget af det vekslende bemandingsbehov
Igbende gennem udfgrelsesperioden. Essensen er, at virksomhedsledere og afdelingsledere sa
vidt muligt udvzelger byggesager der understgtter anvendelsen af projekt-teams.

De enkelte afdelinger udggres hovedsageligt af medarbejdere der er fast tilknyttet den enkelte
afdeling og ofte ogsa en konkret objektenhed. Entreprengrvirksomhedernes afdelinger udggres
derfor primaert af medarbejdere bosat i lokalomradet. De pageldende medarbejdere udggr
afdelingens lokale ressourcepulje og det er herfra projekt-team skal etableres. Ressourcepuljen er
mangfoldig og indeholder medarbejdere af forskellige kgn, kompetencer, personligheder,
uddannelse, erfaring og titel. P& figur 4.13 nedenfor illustreres ressourcepuljens medarbejdere
med jobtitel og hvordan disse netop udggr grundlaget for etablering af projekt-teams.

'ektenhed
sk TEEEDUTEE[}U\EE for en obl
Typis

Formasnd

Sekretaerer Hindva=rkere

Assistenter
" | Projekt-team #1

Projektled \ |
Praktikanter | — | [
\ . Byggeledere 4

\ Tilbudsberegnere |

/ Projekt-team #2

Projekt-team #3

Projekt-team #4

Figur 4.13 — Eksempel pd ressourcepulje som de enkelte projekt-team sammenseettes af
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Projekt-teamets ngglepersoner er projektledere og byggeledere (derfor er de indcirklet) og det er
omkring disse ledere, at de permanente strukturer skal etableres ved gennemgaende projektor-
ganisationer som projekt-teams. De resterende medarbejdertyper vil i stgrre omfang blive
fragmenteret og tilga projekt-teams efter behov. Netop denne differentiering udvaelges, da det vil
vaere meget vanskeligt at kunne fastholde formaend og i saerdeleshed de mange handvaerkere i de
faste organisationsstrukturer som projekt-teams kraever. Der er fortsat behov for en hvis dynamik
i ressourcestyringen til og fra de enkelte projektorganisationer vis mandskabsbehov vil varierer
Ipbende over udfgrelsesperioden. Det skal dog naevnes, at en fast sammensaetning af formeaend og
handvzerkere (sjak) pa tilsvarende vis vil medfgre en positiv effekt pa effektivitet og erfaringsud-
nyttelse, akkurat som det gaelder for ledelsesfunktionerne.

Projekt-team processen og praktisering

Med fokus pa ledelsesfunktionen (projekt- og byggeledere) illustreres projekt-team processen og
praktiseringen i det fglgende.

Et projekt-teams ledelse kan typisk besta af 1-2 projektledere og 2-4 byggeledere, som primaert
skal vaere fastansatte medarbejdere i virksomheden. Fastansattelse er en ngdvendighed, hvis de
langsigtende og "permanente" projektorganisationsstrukturer skal etableres. Som tidligere naevnt
udger disse medarbejdere ngglepositionerne i projekt-teams. Afhaengig af entrepriseform vil disse
projekt-teams indga i samarbejdsrelationer med eksempelvis bygherrer, radgivere, arkitekter,
underentreprengrer og leverandgrer samt andre fast- eller projektansatte formand og handvaer-
kere.

Praktiseringen af projekt-teams kraever, som tidligere nsevnt, at virksomhedens ledere med
ansvar for udvaelgelse af byggesager, i storre omfang fokuserer pa udvalgelse af de byggesager
der bade i tidsperspektiv, art og omfang matcher projekt-teams processen. Pa figur 4.14 nedenfor
er den gnskelige proces illustreret. De enkelte byggesager (her nummer 1, 2 og 3) er altsa udvalgt
med en tilstreekkelig grad af hensyntagen til de enkelte projekt-teams radighedsniveau og
kompetencefelt. Figuren illustrerer hvordan byggesagerne kan forlgbe samtidigt (1 og 3) og
handteres af forskellige teams (1 og 2), mens de to tidsforskudte byggesager (1 og 2) skal af-
stemmes sa overgangen hverken bliver for kort eller for lang, men flydende. Det er en optimistisk
forudseaetning, men dog en forretningsstruktur som i stgrst muligt omfang bgr tilstraeebes for at
understgtte de permanente projektorganisationsstrukturer og dermed minimere fragmentatio-
nen forarsaget af uhensigtsmaessige parallellgb og »over commitment«. Det mest realistiske og
samtidig fordelagtige scenarie er, at byggesag 2 opstartes med et sa tilpas overlap, at overgangen
af byggesag 1 til 2 kan blive rullende. Forstaet pa den made, at i takt med at byggesag 1 afsluttes
og bemandingsbehovet forhabentligt er aftagende, kan nogle medarbejdere frigives i projekt-
team 1 og pabegynde at forbedre opstarten af byggesag 2.
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Lebende mandskabsjustering Lebende mandskabsjustering
til projekt-team fra projekt-team
Byggesag #1 L
YEREsaR /\6’3& 1 Overgang til naste byggesag
- Mandskabsjustering

- Tilbudsheregner tilgar projekt-

team i opstartsperioden!
- Debriefing!

Byggesag #2

Byggesag #3 R
=
4

Figur 4.14 — Eksempel pd organisering af projekt-teams i forhold til byggesagerne

Pa figur 4.14 illustreres ligeledes, at enkelte projekt-teams Igbende i udfgrelsesprocessen gen-
nemfgrer en mandskabsjustering. Det er en helt naturlig styringsmekanisme, som er ngdvendig i
de fleste byggesager, da arbejdsbyrden typisk vil have et ujeevnt forlgb. | overgangen fra en
byggesag til den naeste (her 1 til 2) vil der ogsa naturligt gennemfgres en mandskabsjustering. Det
kan eksempelvis vaere i det tilfeelde, at byggesag nummer 2 ikke i omfang har behov for denne
samme mandskabsstyrke som byggesag nummer 1 kraevede i sin afsluttende fase. Et af organisa-
tionsmodellens centrale elementer er at sikre en optimal sagsoverdragelse, eksempelvis fra en
fast tilbudsberegner i virksomheden til det udfgrende projekt-team — altsa undga at vaerdifulde
informationer falder mellem stolene. Uanset organisationen bgr medarbejderen med stgrst
involvering i kalkulations- og tilbudsfasen tilknyttes det pagaldende projekt-team senest i
opstartfasen og sa leenge det er ngdvendigt. Omfanget af denne integration kan varierer afhaengig
af byggesagens omfang og derfor planlaegges integrationen i det enkelte tilfelde mellem afde-
lingsledelser, projekt-team og kalkulationsmedarbejder. Det er vigtigt at overdragelsesopgaven er
en bevist prioritering og understgttes af ledelsen, da der ellers er risiko for at tider med hgijt
arbejdspres medfgrer, at opgaven negligeres og anses som et ressource-slack hvor medarbejde-
ren kan benyttes mere effektivt andre steder (som dokumenteret af forskningsresultater
praesenteret i problemanalysen).
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| problemanalysen praesenteres forskningsteori, som understreger vaesentligligheden i debriefing
og karrieresamtale af de enkelte medarbejder i projekt-teamet i afslutningsfasen. Pa figur 4.14
ovenfor er debriefing derfor markeret som saerlig veesentlig i forbindelse med projekt-teamets
overgang fra en byggesag til den naeste (her 1 og 2). Debriefing skal gennemfgres pa to niveauer.
Til dels en individuel samtale mellem den gverste sagsansvarlige projektleder og eventuelt andre
involverede ledere i bade projekt- og basisorganisationen. Denne samtale skal omhandle den
enkeltes erfaringsdannelse pa baggrund af den gennemfgrte byggesag og dermed den generelle
udvikling. Debriefing skal desuden gennemfgres pa projekt-team niveau, hvor det enkelte team i
feellesskab reflekterer over egne resultater, praestationer og igennem konstruktiv kritik udvikler
teamet som helhed og medlemmerne. Denne felles debriefing gennemfgres af medarbejdere fra
PMO-enheden, der ligeledes har ansvar for at veerdifulde og relevante erfaringer bliver delt til
andre projekt-teams, eksempelvis ved anvendelse af interne praesentationsseminar mellem
projekt-teams, ERFA blade mm.

Karrieresamtalen foregar ogsa som en individuel samtale i mellem den personaleansvarlige
projekt- eller afdelingsleder, PMO-enheden og den enkelte medarbejder. Samtalen omhandler i
hogjere grad medarbejderens karriere- og arbejdsgnsker og har til formal, at medarbejderen far
medansvar og ejerskabsfglelse for egen karriere og fortsat har tiltro til at virksomheden gennem-
fgrer projektorganisationsudvikling med hensyntagen til medarbejdergnsker. Denne form for
samtaler kan tage form som de almene anvendte MUS-samtaler (medarbejderudviklingssamta-
ler).

Implementeringsproces

Anvendelsen af gennemgaende projekt-teams og mere permanente projektorganisationsstruktu-
rer kreever fgrst og fremmest opbakning fra virksomhedens gverste ledelse. Virksomheden skal
lykkedes med justeringer i hele forretningsprocessen, som skal forplantes ud i de enkelte afdelin-
ger og objektenheder. Formalet med justeringerne er, at opna en forretningsstruktur som netop
sikrer anvendelse af gennemgaende projekt-teams og justeringerne indeholder blandt andet
konkrete initiativer formuleret i overordnede malsaetninger, strategier for gennemfgrelse og
konkrete standarder, procedure og handlingsplaner der understgtter disse. Hvis justeringerne
gennemfgres succesfuldt, vil forretsstrukturen blive dybere integreret med tiden og blive en fast
del af virksomhedskulturen. Formulering og redeggrelse af alle disse justeringer og dets indhold
ligger udenfor denne rapports fokusomrade. Det praeciseres blot her at disse justeringer uomtvi-
steligt er den vaesentligste forudsaetning for udvikling, implementering og praktisering af den nye
forretningsstruktur. P& figur 4.15 nedenfor er processen for gennemfgrelse af justeringerne
illustreret.

Processen er opdelt i fire overordnede faser:

Retningslinjer
Styringssystemer
Anvendelse
Opfglgning
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Direktion
Afdelingsledere

Malsaetninger
& PMO (eksperter)

Succeskriterier

Strategier

Afdelingsledere
PMO (eksperter)

Handlingsplaner
Ansvarsfordeling
Standarder

Procedurer

Projektledere

Byggeledere

Revurdering

Afdelingsledere
Opfyldelse af  ppo (eksperter)

succeskriterier?

Resultater?
Zndringer af
retningslinjer eller

styringssystemer?

Figur 4.15 — Udviklings- og implementeringsproces af ny forretningsstruktur

> Retningslinjer

> Styringssystemer

> Anvendelse

> Opfoglgning
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Retningslinjer indebzrer udvikling og formulering af malsaetninger, succeskriterier og strategier
for implementering, praktisering og opfglgning. Retningslinjerne udvikles i samarbejde mellem
den gverste ledelse (direktion), afdelingsledere og eksperter fra PMO-enheden. Efterfglgende
udarbejdes konkrete handlingsplaner, standarder, procedurer, som tilsammen udggr de styrings-
redskaber, som virksomhedens ledere skal mangvrere efter sa malsaetninger og succeskriterier
opnas. | fasen anvendelse benyttes de udarbejdede styringssystemer af projekt- og byggeledere i
deres daglige arbejde og dermed virksomhedens forretning. Lgbende med anvendelsen skal
eksperter fra PMO-enheden og til dels afdelingsledere foretage en opfglgning, der skal klarligge i
hvilket omfang malssetningerne opnas tilfredsstillende og om styringssystemerne fungerer og
benyttes efter hensigten. Denne opfglgning resulterer i en revurdering af hele det samlede
system og kan eventuelt danne grundlag for en videreudvikling eller justering af forretningsstruk-
turen.
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4.4 Projektledelseskontor

Nutidens projektledere i entreprengrvirksomheder har mange opgaver at styre i det daglige
arbejde. Meget af det arbejde involverer indhentning og bearbejdning af data samt forberede
dokumenter, rapporter, planer, budgetter og praesentationer. For ikke at tale om den personlige
og menneskelige kontakt/kommunikation der foregar pa en byggeplads. Nogle gange kan det
blive for meget for den enkelte projektleder og der er simpelthen ikke timer nok i dggnet til at
udfgre de mange arbejdsopgaver. [Nicholas og Steyn, 2010] Til at aflaste projektlederen og guide
ham i det daglige opgaver, skal der oprettes et projektledelseskontor.

| de efterfglgende afsnit gennemgas detaljeret hvad et projektledelseskontor skal indeholde og
hvordan det kan implementeres i entreprengrvirksomhederne. Der er Igbende benyttet teori fra
kilderne [Nicholas og Steyn, 2010] og [Kendall og Rollins, 2003]. Teorien er udbygget med egne
fortolkninger.

Hvad er et projektledelseskontor

Til at stgtte projektlederen og aflaste ham for de opgaver som kan varetages af andre, kan der
oprettes stgttefunktioner i basisorganisationen i form af et projektledelseskontor, ogsa kaldt en
PMO-enhed, Project Management Office. Denne enheds opgave kan blandt andet bestd i at
hjelpe projektlederen med ressourcestyring, altsa bemande projektet korrekt med de rigtige
funktionaerer, men ogsa andre stgttefunktioner som f.eks. uddannelse og styring af ansatte
(karriereledelse), projektoptimering, standarder og lovstof, IT og kommunikation, overvagning,
erfaringsopsamling (knowledge database) osv. [Nicholas og Steyn, 2010]

PMO-enheden kan ogsa vaere behjaelpelig med instruktion i hvordan procedurer og paradigmer
skal benyttes. Virksomhedernes ledere og medarbejdere kan uddannes og instrueres i hvordan
systemerne benyttes og hvis ngdvendigt kan der udarbejdes nye og sagsspecifikke paradigmer til
projekterne. [Nicholas og Steyn, 2010]

PMO-enheden er en centralt styret enhed dedikeret til at forbedre den praktiske udfgrsel af
projektledelse og styring. Nogle af initiativerne er sma og involverer kun fa ansatte, imens stgrre
initiativer involverer hele virksomhedens infrastruktur og kan veere meget komplekse. [Kendall og
Rollins, 2003]

Ofte kan det veere sveert at overbevise ledelsen om vigtigheden i en PMO-enhed. De betragter alle
projekter som unikke og hver projektleder skal have frihed til at styre sit projekt som han vil og
efter bedste evne. Problemet i det er blot, at hver projektorganisation kgrer ”sit eget Igb” og
dermed ikke ngdvendigvis arbejder efter basisorganisationens procedurer og paradigmer, som er
ngdvendig for at ensrette og strgmline produktionen. Det kan give samarbejdsproblemer i mellem
basisorganisationen og de enkelte projektorganisationer og i sidste ende betyde tab pa bundlinjen
pga. ineffektive arbejdsgange og systemer. [Nicholas og Steyn, 2010]

Pa figur 4.16 er de vigtigste funktioner fremhavet ved et projektledelseskontor. Disse funktioner
vil i det efterfglgende blive gennemgaet.
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Grundlaeggende kan enhedens opgaver opdeles i tre omrader:

e Projektledelse - standarder og support
e Projektledelse - kompetencer
e Projektledelse - ressourcestyring

~

ePolitikker, procedurer og standarder

Standarder og *Projekt metodologi
eOvervagning

Support eKonsulentfunktion
eProjektsupport

- /
/

eKompetencestyring

Kompetencer eUddannelse og traening

eKarriereledelse

(S
/
eVidenledelse (knowledge management)
eSystemer og IT software
Ressourcestyring | +Ressourcestyring
eRessourcestyring med projekt-teams
eProjektfaciliteter

- /

Figur 4.16 — Primaere funktioner i et projektledelseskontor [Nicholas og Steyn, 2010]

Standarder og support

Politikker, procedurer og standarder

PMO-enheden fastsaetter standarder og politikker for hvordan de enkelte projekter skal ledes. De
"lovgiver” pa den made overfor projektlederne hvordan de ma agere og handtere opgaverne pa
et projekt. [Nicholas og Steyn, 2010] PMO-enheden er ansvarlig for at opretholde og vedligeholde
de procedurer og paradigmer som benyttes til at styre projekterne i virksomheden. Det betyder at
hvis procedurerne f.eks. siger der skal oprettes en tidsplan til et projekt, oplyser PMO-enheden
ogsa hvordan hver arbejdsopgave skal oprettes, ressourcerne bestemmes, tidsperioderne
bestemmes osv. Pa den made fastsaetter PMO-enheden politikkerne og definerer procedurerne
for opgaverne relateret til et projekt. Ligeledes er det ogsa i PMO-enheden at paradigmer og
skemaer udvikles, s de er klar til brug i projektorganisationerne. Det kan bade vaere fysiske
papirskemaer eller digitale skemaer og systemer som benyttes pa PC eller andre digitale vaerktg-
jer.
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Projekt metodologi

Set fra virksomhedsledelsens synspunkt kan PMO-enheden benyttes til at opretholde virksomhe-
dens projektstyringsmetodologi igennem den made som der ageres pa. Ved at samtlige
stptteopgaver der udfgres pa alle projekter, udfgres efter samme metodologi, vil hvert projekt
uafhaengigt af hinanden, benytte og styre efter samme princip eller metode. [Nicholas og Steyn,
2010] | multi-projektorganisationer kan det ofte ske, at de enkelte projektledere tilegner sig hver
sin made at handtere og lgse de daglige opgaver pa. Dette skyldes blandt andet den geografiske
afstand imellem projekterne og at de enkelte projektledere sjeldent mgdes og udveksler erfarin-
ger. Det er derfor af stor ngdvendighed at ensrette den made som hver projektleder styrer og
leder sit projekt. PMO-enheden fungerer som ”lovgiver” og som f@rnaevnt, udarbejder regler og
politikker for hvorledes projektlederne ma agere.

Overvdgning

PMO-enheden overvager projekterne og hvordan de forskellige procedurer fungerer i praksis.
Hvis der er behov for tilpasning og @ndringer af eksisterende paradigmer og systemer, vil PMO-
enheden undersgge og foretage ngdvendig optimering af de eksisterende systemer. Som en del af
overvagningen fglges blandt andet projektets gkonomi, bemanding og tidsstyring med henblik pa
at finde overflgdige arbejdsgange, som kan sorteres fra eller optimeres sa produktionen bliver
mere strgmlinet. Overvagningen har blandt andet til formal at LEAN e produktionen ude i pro-
jektorganisationerne.

Overvagningen kan i praksis foretages via interne audits, hvor et hold auditgrer fra PMO-enheden
tager rundt til de enkelte projektorganisationer og foretager audit af relevante dokumenter og
procedurer pa den enkelte byggeplads. Herved gennemgas alle vigtige dokumenter som f.eks.
kvalitetssystemer, budgetopfglgning, tidsplaner, sikkerhedsparadigmer etc. for at fange eventuel-
le fejl og ungdvendige procedurer. Ligeledes vil en audit afslgre om der er systemer som ikke
benyttes korrekt og derved kan den ansvarlige blive inddraget og en korrektion kan foretages i
arbejdsgangen. Eventuelle mangler i den enkelte medarbejders uddannelse og traening vil ogsa
fremsta tydeligere nar kontrollen foretages ude pa byggepladserne. Auditten kan derfor ogsa
benyttes som en opfglgning pa om kompetencedatabasen er fuldt opdateret eller om der er
behov for justeringer.

Det er dog vigtigt at PMO-enheden sgrger for at udfgre overvagningen pa en skansom made
overfor de enkelte projekt-teams, da overvagningen nemt kan fa en karakter af kontrol med PMO-
enheden som ”politi-instans”. Dette vil kun medfgre modstand imod overvagningen og dermed vil
projekt-teams og PMO-enheden arbejde imod hinanden. De fleste mennesker vil ikke bryde si g
om at blive overvaget, derfor er det vigtigt at PMO-enheden ggr opmaerksom pa hvad overvag-
ningen skal bruges til og taler dbent om det. Der skal skabes en forstaelse og accept i
organisationen af at overvagningen er ngdvendig.
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Konsulentfunktion

| ethvert byggeprojekt kan der vaere fagspecifikke spgrgsmal og problemer som kraever specia-
listviden. Det kan vaere at den enkelte projektleder ikke ved, hvor han skal eller kan finde viden
om lige netop den opgave/problemstilling som han star med. | det tilfaelde kan han treekke pa
konsulentbistand fra PMO-enheden, som enten selv kan radgive eller henvise projektlederen til
de personer, som kan veaere behjaxlpelige med opgaven. | mange henseender kan en senior
medarbejder i PMO-enheden have den ngdvendige ekspertise/erfaring til at hjeelpe projektlede-
ren, men langt hen af vejen vil det veere ngdvendigt at traekke pa viden og erfaringer fra andre
steder i organisationen eller maske eksternt uden for organisationen. | begge tilfeelde vil PMO-
enheden ligge inde med veerdifuld viden som kan hjelpe projektlederen med hans problemer.
Konsulentfunktionen kan udvides til at fungere som en mentorordning for den enkelte projektle-
der. | de tilfeelde vil en sldre og mere erfaren leder fra PMO-enheden fglge og guide en yngre og
mindre erfaren projektleder i sin styring og ledelse af et projekt. Mentorordningen er god i de
situationer hvor yngre og nye projektledere skal styre og lede et byggeri for fgrste gang og uden
den store ekspertise. Den enkelte mentor vil sidledes fglge projektlederen pa sidelinjen og kan
deltage i mgder osv. i ngdvendigt omfang. Projektlederen kan traekke pa sin mentor nar han
finder det ngdvendigt og nar der opstar situationer han ikke kan Igse pa egen hand.

Projektsupport

Et projekt kan have brug for support pa flere mader fra basisorganisationen. Ud over konsulentbi-
stand og overvagning som fgrnaevnt, kan det vaere ngdvendigt med assistance fra andre
supportfunktioner. Det kan f.eks. vaere fagteknisk viden omkring normer og love som er galdende
i bestemte situationer. | den situation kan det vaere ngdvendigt at PMO-enheden har juridiske
personer ansat som kan radgive om lovstof og hvordan den enkelte projektleder skal forholde sig i
en bestemt situation. Ofte kan der opsta uenigheder pa et byggeprojekt med f.eks. underentre-
prengrer eller bygherre omkring ansvar og gkonomi. | de tilfaelde hvor tingene gar i hardknude og
ender i voldgiftssager, kan det veere ngdvendigt med juridisk assistance. Ligeledes gaelder nar man
bygger for en offentlig bygherre, at love, bekendtggrelser og cirkulaerer skal overholdes. Hertil kan
det ogsa veere ngdvendig med radgivningsassistance.

Projektsupporten kan ogsa besta i hjalp til indkgb. En stor del af projektlederens tid gar med
indkgb af store ordre til et byggeri. | den forbindelse vil det veere naerliggende hvis ikke organisa-
tionen har en selvsteendig indkgbsafdeling, at PMO-enheden varetager og radgiver i
indkgbssituationer. En fordel ved at ekspertisen og udfgrslen samles i PMO-enheden, er at der
kan opnas store rabatter ved felles og samlet indkgb til flere projekter. Ud over at det fritager
projektlederne for at binde store maengder af sin tid og energi i indkgb, kan der altsad spares
mange penge ved at indkgbe i klynger og til flere projekter pa en gang. Know-how omkring priser
og materialer samles derved i basisorganisationen og ikke ude i de enkelte projektorganisationer.
Igen er det en fordel for virksomheden, i forhold til at viden omkring priser og rabatter flyder pa
tveers af afdelingerne og de forskellige projektorganisationer, i stedet for at hver enkelt projektor-
ganisation skal forhandle priser hjem hos de samme leverandgrer. | PMO-enheden kan der
ansaettes personale som kun varetager indkgb og dermed samles ekspertisen og know-how kun et
sted i organisationen.
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Kompetencer

Kompetencestyring

Ud over at PMO-enheden blandt andet registrerer hvilken traening og uddannelse en medarbejder
har modtaget, er det ogsa vigtigt at der i kompetencedatabasen noteres hvad hver medarbejder
har af praktisk erfaring. Det kan veere meget relevant at registrere om en bestemt projektleder
har lang erfaring med f.eks. brobyggerier og hvilke byggerier han har deltaget i. Herved kan der i
kompetencedatabasen sgges pa fagspecifikke opgaver, nar der skal findes kvalificeret medarbej-
dere til en ny byggeopgave indenfor brobyggeri. Ud over den praktiske erfaring hos den enkelte
medarbejder, er det ogsa relevant at notere hvor god han er til sit job. Det kan f.eks. ske i praksis
ved at en leder i faellesskab med en ansvarlig fra PMO-enheden jaevnligt evaluerer pd medarbej-
derne og giver dem karakter for nogle bestemte evner som f.eks. overblik, forhandlingsteknik,
lederevner osv. P34 den made registreres ogsa medarbejderens evner indenfor sit arbejdsomrade
bade fagligt og personligt i en database som igen kan benyttes, nar der skal sammensattes
projekt-teams til et ny byggeprojekt. Som det tidligere er navnt i spgrgeskemaundersggelsen, er
alle respondenterne enige i at sammensaetningen af teamet pa et byggeri er alt afggrende for om
projektet giver overskud. Derfor er det vigtigt at PMO-enheden stgtter de ledere der skal udvaelge
medarbejdere til et konkret projekt og dette er nemmere med en database over alle medarbejde-
re og deres evner.

Kompetencer er ogsa andet end medarbejdernes evner. Kompetencer er ogsa de praktiske
erfaringer der laeres pa et konkret projekt. Det er blandt andet oplevelser af hvorledes de forskel-
lige systemer fungerer i praksis og hvordan produktionen forlgber generelt. De erfaringer der
leeres er vigtig viden som skal opsamles og lagres i basisorganisationen til fremtidig brug. Erfa-
ringsopsamling er en del af videnledelse og gennemgas derfor i det efterfglgende afsnit. Se blandt
andet figur 2.2 for en illustration over processen for generering af projekt-viden.

Uddannelse og treening

PMO-enheden vedligeholder et register over de ansatte funktionaerer og hvad deres kompetencer
er. Registret opdateres Igbende i takt med at de enkelte medarbejdere modtager ny uddannelse
og traening. Herved er virksomhedens kompetencepulje altid fuldt registreret. Uddannelse og
treening er vigtig i forhold til at holde medarbejderne ajour med nye regler og love, samt teknolo-
gier indenfor byggebranchen. Uddannelse kan blandt andet bestd i kurser og seminar, enten
interne eller eksterne, hvor der tilegnes ny viden om de omrader virksomheden agerer indenfor.
Internt kan uddannelse varetages af en person ansat i PMO-enheden, denne kan enten veere
ansat udefra eller rekrutteret i blandt erfarne medarbejdere internt.

Til at holde medarbejderne opdateret i de systemer og paradigmer som PMO-enheden udvikler
og implementerer, kan der udfgres traeningskurser internt som varetages af en person i PMO-
enheden. [Nicholas og Steyn, 2010] Traeningen kan f.eks. vaere kurser af en halv til en hel dags
varighed i hvordan nye ledelsesveerktgjer benyttes. F.eks. kan der oprettes kurser i brug af
intranettet og hvordan man sgger efter viden via intranettet. Ligeledes kan der undervises i brug
af eksisterende paradigmer og skemaer for nye medarbejdere. Det er PMO-enheden som holder
styr pa hvem der har modtaget hvilken traening, samt indkalder medarbejderne til obligatoriske
kurser. Der skelnes imellem hvilken type af job den enkelte medarbejder besidder, altsa der er
forskel pa hvilken kurser der er relevante for eksempelvis en byggeleder og en tilbudsberegner.
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Karriereledelse

Som tidligere naevnt er det vigtigt, at entreprengrvirksomhederne kan karrierelede sine medar-
bejdere for at fastholde dem i organisationen. Karriereledelse er vigtigt for at opretholde
medarbejderens interesse i forsat at arbejde i virksomheden. [Nicholas og Steyn, 2010] Hvis der
ikke forefindes en HR afdeling i virksomheden, kan det vaere en del af PMO-enhedens arbejdsop-
gaver at sgrge for udfgrsel af en karriereplan for hver medarbejder. PMO-enheden star i forvejen
for at registrere alle medarbejdernes kompetencer i form af uddannelse, traening, og erfaring.
Derfor vil det ogsa vaere naerliggende at PMO-enheden, safremt det ikke varetages af en HR-
afdeling, karriereleder virksomhedens medarbejdere. Det vil blandt andet betyde at gennemga
medarbejderens kompetencer og derved bliver enig med medarbejderen om hvilken traning og
uddannelse som den enkelte medarbejder har behov for fremadrettet. Nar behovene er fastlagt i
samarbejde med medarbejderen, skal der fastlaegges en karriereplan som forteeller hvilke kurser
og pa hvilke tidspunkter medarbejderen skal deltage i dem. Herefter er det PMO-enheden som
star for at indkalde medarbejderen til de relevante kurser, badde internt og eksternt. Nar et
kursus/uddannelse er bestdet, er det PMO-enheden som far direkte besked og det kan derved
registreres i kompetencedatabasen. Ud over at medarbejderen far en gevinst i mere faglig viden
og der af forhabentligt mere kvalitet i det daglige arbejde, vil virksomheden ogsa fa en gevinst i
form af bedre og forhdbentlig mere motiverede medarbejdere. Desuden vil fagligheden i virk-
somheden g@gges og dermed virksomhedens kompetencer (medarbejderne i
entreprengrvirksomheder er virksomhedens kompetencer). Alt dette skulle gerne bidrage til at
servicen for kunderne bliver bedre og at fejl og uheld i stgrre omfang undgas. Dette bevirker at
virksomheden forhabentlig tjener flere penge og dermed at karriereledelse er en fornuftig og god
forretning for en entreprengrvirksomhed. Det skal dog naevnes, at safremt virksomheden betaler
for dyre eksterne kurser for en medarbejder, er det vigtigt at sgrge for at medarbejderen ikke
forlader virksomheden kort efter kurset er slut. Dette vil kun vaere en udgift for virksomheden.
Derfor skal det fastlaegges i samarbejde med den enkelte medarbejder, hvorledes uddannelse og
kontraktforhold skal tilpasses, sa bade virksomhed og medarbejder er enig i betingelserne for at
virksomheden betaler for en dyr uddannelse/kursus.

Ressourcestyring

Videnledelse (knowledge management)

En PMO-enhed kan som tidligere naevnt i problemanalysen bidrage til at systematisere den made
som viden lagres i organisationen. Det handler om at PMO-enheden udarbejder systemer og
paradigmer til hvorledes viden overfgres til organisationen fra den enkelte medarbejder nar
denne genereres ude i projektorganisationerne. Erfaringer og dermed viden er som fgr naevnt
vigtigt at opsamle til fremtidigt brug. Det kan vaere at man indenfor en konkret type byggeri, har
gjort sig nogle gode erfaringer, med hvordan produktionen kan optimeres uden at ga pad kompro-
mis med kvalitet og gkonomi. Denne viden skal lagres i basisorganisationen til fremtidig brug. Det
er PMO-enheden som udarbejder procedurer og opstiller systemerne til, hvordan de enkelte
medarbejdere skal fa overfgrt den viden. | praksis kan det forega ved at der efter hvert byggepro-
jekt afholdes debriefing- og evalueringsmgder, hvor de involverede projekt-teams, samt den
ansvarlige i PMO-enheden for kompetencedatabasen deltager. Pa disse mgder gennemgas hele
processen af projektet og der evalueres pa hvad der var godt og hvad der var skidt. Begge dele
opsamles og noteres i skemaer af den ansvarlige for kompetencedatabasen, hvorefter han tilfgjer
disse i organisationens falles viden- og kompetencedatabase som er tilgaengelig via intranettet
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for alle medarbejdere. Der offentligggres kun ufglsomme oplysninger via intranettet, disse lagres
og er kun tilgeengelig for relevante personer. Med jaevne mellemrum, indkalder PMO-enheden til
seminar for relevante projekt-teams, eksempelvis indenfor boligbyggeri. P4 disse seminarer
udveksles erfaringer i mellem de forskellige projekt-teams, som arbejder indenfor samme
omrade, saledes at erfaringer deles i mellem de enkelte projektorganisationer og ikke kun
overfgres til PMO-enheden. Pa den made opstar der ogsa relationer i mellem projektorganisatio-
nerne og det bliver nemmere for det enkelte projekt-team og indhente informationer uformelt fra
andre projekt-teams. PMO-enheden udarbejder ERFA-blade ud fra de erfaringer som der frem-
legges og udveksles pa seminarerne. ERFA-bladene benyttes fremadrettet og internt til at
planleegge nye projekter af bestemte typer. Ligeledes er de tilgaengelige for alle funktionaerer via
intranettet i en database med sggningsmuligheder.

Der skal yderligere evalueres pa, hvordan samarbejdsprocessen internt i projektorganisationen
har fungeret, sa eventuelle samarbejdsproblemer klarlaegges og kan handteres i fremtidige
projekter. Desuden skal der evalueres pa samarbejdet med bygherre, radgivere, underentrepre-
ngrer, leverandgrer osv. Det er vigtigt i denne proces at fa fastlagt gode og darlige
samarbejdspartnere til fremtidige projekter. | processen skal der ogsa fokuseres pa de interne
processer og om det er hensigtsmaessigt at aendre pa de eksisterende systemer og paradigmer.

Opbygningen af viden- og kompetencedatabaser i organisationen kan veere omfangsrigt og det er
vigtigt at holde for gje, at disse skal vaere operationelle, dvs. de skal vaere nemme at benytte,
bade nar der skal lagres viden men ogsa nar der skal indhentes og sgges efter viden. Erfaringer
viser at databaser ofte ikke bliver benyttet i det omfang som de er tiltaenkt. Dette skyldes hoved-
sagligt at det er ressource- og tidskreevende at saette sig ind i dem og arbejde med dem i den
daglige produktion.

Viden- og kompetencedatabaserne skal vaere tilgeengelig i begraenset omfang via intranettet og
for relevante medarbejdere tilgaengelig i fuldt omfang. Relevante medarbejdere er blandt andet
HR ledende medarbejdere og de gverste ledere i PMO-enheden. Disse skal benytte databaserne
til at evaluere og udveaelge de rigtige medarbejdere til nye projekter. Databaserne skal saledes
vaere omfangsrige pa informationer omkring den enkelte medarbejder og indeholde lige fra
uddannelsesdiplomer og certifikater til personevalueringer udfgrt af ledere og PMO personale og
evt. psykologiske profiler af den enkelte medarbejder.

Systemer og IT software

Intranettet spiller en vaesentlig rolle i at fordele viden imellem medarbejderne. Intranettet er det
vaerktgj som alle medarbejdere, uanset jobtitel, benytter flere gange i Ipbet af dagen og derved
opdateres hurtigt med nyheder i organisationen. Intranettet kan udbygges efter behov og til at
differentiere imellem de forskellige arbejdsgrupper, saledes at alle ikke overdynges med irrele-
vant viden for den enkelte medarbejder. Det er vigtigt for PMO-enheden, at der fokuseres pa at
tilpasse intranettet sa hver faggruppe kan se relevante informationer for lige netop deres omrade.
Pa den made bliver intranettet mere brugervenligt og der af skulle det gerne blive benyttet i
hejere grad, end hvis den enkelte bruger oplever en informationsstorm hver gang der logges pa.
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IT systemer er generelt vigtige redskaber i den moderne virksomhed og det geelder ogsa for
entreprengrvirksomheder. De er specielt velegnet i de tilfaelde, hvor der skal kommunikeres over
store afstande, som det f.eks. er tilfeeldet imellem basisorganisationen og projektorganisationer-
ne. Den fysiske adskillelse besvaerligggr informationsudveksling imellem de to organisationer.
Derfor er IT systemerne et vigtigt redskab i forsgget pa at binde dem taettere sammen. Hovedsag-
ligt foregar kommunikationen via email og dokument- og filudveksling foregar via virksomhedens
faelles servere som f.eks. projektwebservere. Godkendelse af fakturaer og generel gkonomihand-
tering imellem de to organisationer foregar ogsa via webapplikationer, som er bundet op pa
virksomhedens servere.

| nutidens samfund er de fleste online overalt, dvs. de har deres internet med i lommen i form af
deres smartphone, hvor der kan hentes email, laeses hjemmesider etc. Det er specielt nyttigt for
en entreprengrvirksomhed, hvor store dele af medarbejderne sjeldent er pa hovedkontoret, men
i stedet for er pa landevejen og byggepladser. Virksomhedens IT systemer skal derfor skraedder-
syes, til at produktionen er pa farten og derfor har behov for informationerne pa forskellige
platforme som f.eks. smartphones og baerbar computere. Nar PMO-enheden udviklinger nye IT
systemer til at handtere en given arbejdsopgave, skal der derfor overvejes hvordan systemerne
kan veere tilgaengelige for projektorganisationerne.

PMO-enheden er ogsa ansvarlig for uddannelse og traening af medarbejderne i de enkelte IT-
systemer. Hver gang der implementeres nye systemer eller opgraderes pa eksisterende, skal
PMO-enheden sgrge for at de relevante medarbejdere bliver opdateret om hvordan systemer skal
bruges og hvordan eventuelle nye procedurer skal eksekveres. En stor del af PMO-enhedens
arbejde bestar i at udvikle eksisterende og nye systemer til den made som virksomheden arbejder
pa. | det daglig arbejde benytter projektorganisationerne flere forskellige systemer som skal
vedligeholdes og maske endda bygges sammen til et system, et projektstyringssystem. Alt dette
er PMO-enheden ansvarlig for. Medarbejderne i projektorganisationerne arbejder med systemer
indenfor planlagning, ¢konomi og budget, kommunikation, overvagning og rapportering, HR-
systemer, sikkerhed osv. Alle disse systemer skal udvikles og vedligeholdes Igbende til organisati-
onens behov.

Ressourcestyring

Som tidligere naevnt er der flere virksomheder, som tager flere projekter ind, end der er tilgeenge-
lige ressourcer til. De "over-committer” deres produktion i forhold til kapaciteten og som det
fremgar af spgrgeskemaundersggelsen, er flere af lederne i entreprengrvirksomhederne ogsa
fuldt bevidst om dette. Nar nye projekter opstarter, er der simpelthen ikke nok ressourcer til at
bemande projekterne optimalt. [Nicholas og Steyn, 2010] Dette bevirker at projekterne kgrer med
underbemanding og ofte som fglge heraf ogsa underskud. Dette er pa ingen made en optimal
styring af ressourcerne og det er derfor ngdvendigt med et system til styring af den fzlles
ressourcepulje. PMO-enheden udarbejder et ressourcestyringssystem som kan holde styr pa alle
ressourcerne i virksomheden. Med ressourcerne menes de funktionserer som skal bemande
projektorganisationerne. Systemet opbygges sa hver medarbejder er en selvstaendig ressource og
med angivelse af jobtitel og erfaring. Erfaring kan f.eks. angives som antallet af ar vedkommende
har arbejdet i faget, dvs. 5 ars erfaring betyder Grade 5. Systemet skal sgrge for at ledelsen altid
har et klart overblik over, hvilke medarbejdere der er fuldt belagt og hvilke der snart bliver ledige.
Dette skal ledelsen bruge til at vurdere om kapaciteten i virksomheden tillader, at der tages nye
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projekter ind eller om kapaciteten er fuldt belagt. Ligeledes kan systemet vise hvornar kapaciteten
igen er klar til nye projekter. Dette er essentiel viden for de ledere som skal planleegge virksom-
hedens produktion. Systemet kan udbygges med yderligere og relevante informationer hvis
ngdvendigt, men helt grundleeggende skal det som udgangspunkt kunne vise hvor og hvornar de
enkelte ressourcer er optaget. For at skabe bedre og hurtigt overblik over ressourcepuljen og de
enkelte projekt-teams radighedsniveau skal systemet kunne vise projekterne og ressourcerne
grafisk. Dette er altid en fornuftig made at fremvise resultaterne af en database.

Som et eksempel pa hvorledes et simpelt og helt grundlaeggende ressourcestyringssystem kan
opbygges henvises der til figur 4.17. Dette system kan som f@rnaevnt udbygges efter behov.

| May June Jury | August | September
Mon 18 [Mon 13 [Men 20 [Mon 21 |M|:|n22|r.1|:|n23|r.1|:|n24|r'lun2‘|f1un26 Mon 27 [Mon 28 [ Mon 23 [Mon 30|Mun 31 [Men 32 [Mon 33 [Mon 34 [ Mon 35 [Mon 36 [ Mon 3

Byggeleder 1, Grade 4
Projektleder 1, Grade 8

— Projektteam 2
B\,rggeleder 2, Grade 1

Bygoeleder 3, Grade 14

Byggeleder 4, Grade 9

_ Projektteam 3
Byggelederﬁ Grade 3

Byggelgderﬁ Grade 8 |
Projektleder 3, Grade 16

Figur 4.17 — Eksempel pa ressourcestyringssystem af ressourcepuljen

Ressourcestyring med projekt-teams

| organisationer som har implementeret projekt-teams, vil ressourcestyringen forega, ved at det
er de enkelte teams som allokeres til et projekt i stedet for den enkelte medarbejder som det
traditionelt ses. Teamet bestar som tidligere beskrevet af ngglepersoner og andre funktionzerer
som tilknyttes fra virksomhedens falles ressourcepulje.

PMO-enheden varetager det system som holder styr pa hvor og hvornar de enkelte medarbejdere
er tilknyttet et projekt. Medarbejdernes allokering til et projekt er altid bestemt i samarbejde med
projektlederen for teamet. Det er projektlederen som er leder for teamet, men det er i sidste
ende PMO-enheden som bestemmer hvordan enkelte medarbejdere skal allokeres. | tilfeelde af at
ressourcerne er sma og der skal prioriteres i mellem projekterne, inddrages ledere fra PMO-
enheden, som i samarbejde projektlederne bestemmer hvor og hvornar de enkelte personer skal
allokeres til de forskellige projekter. Dette kan blive ngdvendigt i de tilfaelde, hvor projektlederne
ikke vil slippe sine medarbejdere til vigtigere og hgjere prioriteret projekter andre steder i
organisationen. PMO-enheden kan i disse tilfelde bestemme over de enkelte projektledere og
dermed allokere ressourcerne efter den mest optimale made for hele organisationen og ikke kun
for den enkelte afdeling eller projekt. Som udgangspunkt skal de enkelte projekt-teams dog altid
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sammenholdes og tilknyttes det samme projekt, sa vidt det er muligt for at opna de fordele der er
tilknyttet organisationsstrukturen ved projekt-teams. Men pga. det forskellige omfang i projek-
terne og dermed omfanget af de ngdvendige ressourcer vil det veere ngdvendigt at splitte teams
op i perioder og allokere dem forskelligt pa de igangvaerende projekter. Dette varetager og
beslutter PMO i samarbejde med de enkelte projektledere af hvert team.

Projekt faciliteter

Projekt faciliteter er en supportafdeling i PMO-enheden som stgtter projektorganisationerne i de
praktiske opgaver som opstar i forbindelse med etablering af en byggeplads. [Nicholas og Steyn,
2010] Der er blandt andet behov for skurvogne, kontor- og mgderumsfaciliteter, affaldsordninger,
sikkerhedsudstyr osv. Disse praktiske ting kan vaere emner som PMO-enheden star for at sende
ud pa byggepladserne og returnere igen. Vedligeholdelsen af disse kreever bade lager og et
mindre veerksted, som f.eks. kan ligge i de samme bygninger som hovedkontoret alt efter hvor
meget udstyr det veelges at eje internt i virksomheden. Ofte kan det vaere mere hensigtsmaessigt
at leje f.eks. skurvogne og andet udstyr. Dette beror pa en individuel vurdering. Safremt det
vurderes egnet at have et lager med diverse maskiner og veerktgj, vil det ogsa vaere PMO-enheden
som varetager disse.

Ud over det praktiske udstyr som skal bruges pa byggepladserne, kan projekt-faciliteter ogsa vaere
behjzlpelige med hotelbooking, fly- og togbilletter og andet der har med rejsen imellem bopael
og byggeplads og g@re samt logi. [Nicholas og Steyn, 2010]

Safremt byggepladsen ligger uden for landets graenser, vil der veere endnu flere opgaver i at
opbygge og drive en byggeplads med alle de ngdvendige faciliteter. Hertil ma det forventes at der
oprettes en separat afdeling i PMO-enheden som udelukkende varetager udland og de opgaver
der fglger med det. Dette skyldes at der vil vaere specielle regler og normer som geelder for de
enkelte lande. Derfor er det meget ressourcekraevende at opbygge og drive en byggeplads i en
anden kultur. Desuden skal naevnes den logistik der ligger i at fragte materialer, materiel, mand-
skab osv. til en byggeplads langt vaek. Dette kreever en afdeling i sig selv til at handtere.

PMO-enhedens placering i organisationen

Placeringen af en PMO-enhed i virksomhedsorganisationen er tidligere gennemgaet i afsnit 4.1,
men det vil her blive yderligere gennemgaet.

En PMO-enhed skal udformes som en stgttefunktion til de enkelte afdelinger og samtidig vaere en
del af basisorganisationen. Enheden er derfor mest hensigtsmaessig placeret som angivet pa figur
4.18. PMO-enhedens arbejdsopgaver fordrer at enheden placeres centralt og som stgtte til de
enkelte afdelinger og projektorganisationer. Som det tidligere er naevnt, kan dele eller medarbej-
dere fra PMO-enheden sidde som supportfunktion i de enkelte afdelinger safremt dette vurderes
relevant for i det konkrete tilfelde. Men som udgangspunkt skal PMO-enheden sa vidt muligt
sidde samlet, sa der kan traekkes pa hinandens kompetencer hvis ngdvendigt. P4 denne made vil
PMO-enheden fremsta som en samlet supportfunktion overfor projektorganisationerne og ikke
en fragmenteret funktion.
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Virksomhedsledelsen

Projektledelseskontor
PMO

Andre

stgttefunktioner

Afdeling 1

Byggeprojekt 1

Byggeprojekt 2

Byggeprojekt 3

Afdeling 2

Byggeprojekt 1

Byggeprojekt 2

Byggeprojekt 3

Afdeling 3

Byggeprojekt 1

Byggeprojekt 2

Byggeprojekt 3

Figur 4.18 — Placering af PMO-enhed i virksomhedsorganisationen

De rgde felter indikerer basisorganisationen og de grgnne indikerer projektorganisationerne.

Andre stgttefunktioner er blandt andet tilouds- og kalkulationsafdeling, regnskabsafdeling,
kommunikationsafdeling osv. En HR-afdeling kan enten vaere en selvstaendig afdeling som deler
HR-opgaverne med PMO-enheden, eller det kan veere helt integreret i PMO-enheden, sdledes at
alle HR-opgaver varetages fuldsteendigt af PMO-enheden. Det mest optimale vil vaere, hvor HR-
afdelingen er integreret i PMO-enheden, sa supportfunktionerne er samlet et sted, bade an-
svarsmaessigt og geografisk. Dette vil minimere gransefladerne i den support, som den enkelte

projektorganisation vil opleve ved henvendelse til basisorganisationen.
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Bemanding af PMO

PMO-enheden bestdr som naevnt i de forrige afsnit, af flere supportfunktioner som alle hver iseer
kraever specialistviden. Det er derfor ngdvendigt at der anszettes forskellige personer med
forskellige kompetencer og uddannelser til at varetage de forskellige opgaver. | figur 4.19 er vist
et organisationsdiagram over PMO-enheden og hvordan den taenkes bemandet.

Selvom enheden er hierarkisk opbygget, skal det stadigvaek forstds, som om alle personerne i
enheden sidder i det samme kontor og pa den samme geografiske placering. Det betyder at der
korresponderes og udveksles informationer pa tveers af PMO-enheden. En given projektleder der
sidder pa en byggeplads, kan derfor have kontakt til flere forskellige personer i PMO-enheden for
at fa Igst sine problemer. Da flere omrader kraever deltagelse af forskellige personer i PMO-
enheden, er det derfor mest hensigtsmaessigt, at de fysisk sidder det samme sted, for at kunne
tale sammen og m@des omkring de opgaver der skal Igses i faellesskab. Dette vil minimere de
greenseflader som den enkelte projektleder oplever imellem supportfunktionerne.

Nar der f.eks. skal udveelges bemanding til et nyt byggeprojekt, skal flere personer satte sig
sammen og finde den optimale bemanding med de tilgaengelige ressourcer. Til det mgdes den
ansvarlige for bemanding af projekter, den ansvarlige for kompetencedatabasen og deres respek-
tive chefer, samt afdelingslederen for den afdeling som skal udfgre projektet. Evt. kan PMO
lederen eller PMO assistentlederen ogsa deltage til at tage kritiske og vigtige beslutninger. Dette
kan f.eks. veere at prioritere hvilke projekter der skal have en given bemanding. Dette er relevant
safremt ressourcerne er begraenset i forhold til behovet for dem.

Ansvars- og kommandovejen fglger den hierarkiske opbygning, som er vist af figur 4.19 pa naeste
side. Det er vigtigt med klare linjer i form af ansvarsplacering for de enkelte systemer og opgaver.
Hver isaer udvikler og tilpasser systemerne indenfor sit ansvarsomrade. Det vil derfor vaere
hensigtsmaessigt, at den enkelte medarbejder i PMO-enheden sgrger for at komme ud pa bygge-
pladserne og tale med de medarbejdere som netop skal benytte de systemer og paradigmer som
udvikles i PMO-enheden. | store organisationer ses det ofte at brugerne til de systemer der
udvikles i basisorganisationen, ikke bliver hgrt nar der udvikles og opgraderes i systemerne.
Derfor er det vigtigt at PMO medarbejderne sgrger for at tage rundt pa pladserne og ved selvsyn
ser hvorledes deres arbejde pavirker projektorganisationerne. Der kan eksempelvis arrangeres
ekskursioner til en byggeplads hver méned for relevante medarbejdere i PMO-enheden, sa disse
ogsa far et indblik i hvordan virksomheden fungerer ude i projektorganisationerne og hvordan der
skabes profit og hvilke problemstillinger der arbejdes med.

@verst i PMO-enheden sidder en leder og en assistent hvis arbejdsopgaver blandt andet bestar i
at lede og styre PMO-enheden, sa den konstant tilpasser sig det behov for support som virksom-
hedens projektorganisationer efterspgrger. PMO-enhedens leder kan indga i direktionen for
virksomheden, sa eventuelle beslutninger der tages pa direktionsniveau har fodfaste direkte i
PMO-enheden.
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Figur 4.19 — Eksempel pd organisationsdiagram af bemanding i PMO-enheden
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Ngdvendigheden af PMO

Som tidligere naevnt, kan det veere sveert at overbevise ledelsen om vigtigheden i at oprette en
PMO-enhed. Ledelsen har ofte sveert ved at se, hvordan de udgifter der er forbundet med at drive
en PMO-enhed, kan tjene sig selv hjem og samtidig bidrage til at forberede den made som
projekter udfgres pa - altsa i de hele taget se fordelene i PMO-enheden.

Hvis ledelsen skal overbevises om ngdvendigheden og fordelene i en PMO-enhed, er der nogle
punkter, som skal opfyldes via enhedens arbejde, for at ledelsen vil bifalde enhedens ngdvendig-
hed. [Kendall og Rollins, 2003]

e Flere projekter skal gennemfgres uden st@rre ressourceforbrug end normalt (min. 50 %)

e Projekter skal gennemfgres pa kortere tid (ca. 25 % kortere tid)

e Konsekvensen af PMO-enhedens arbejde skal tydeligt kunne maerkes bade i top og bund
af organisationen.

e Ledere og projektledere skal fgle at de far gavn af PMO-enhedens arbejde

For at ovenstdende punkter kan opfyldes, er det ngdvendigt at PMO-enheden styrer og guider
ledelsen i, hvordan den valgte strategi skal eksekveres. Safremt PMO-enheden ikke er i stand til at
hjelpe ledelsen i at implementere strategien i organisationen, vil PMO-enhedens eksistensgrund-
lag vaere uberettiget. [Kendall og Rollins, 2003]

Som en indledning til implementering af en PMO-enhed, er det vigtigt at vurdere hvor moden
organisationen er i forhold til, at implementere en PMO-enhed og hvordan det bedst muligt kan
blive succesfuldt og om det i det hele taget er fordelagtigt at oprette en PMO-enhed i organisati-
onen. Som en del af modenhedsvurderingen skal fglgende blandt andet vurderes: [Kendall og
Rollins, 2003]

e Hvem skal PMO-enheden primaert supportere?

e Hvad er modenhedsgraden af organisationen?

e Hvor godt arbejder ledelsen sammen omkring organisationen?

e Hvor er de stgrste problemer i organisationen lokaliseret?

e Vil PMO-enheden vare i stand til at redde ngdlidende projekter der er kritiske for virk-
somheden?

e Vil PMO-enheden have tilstraekkelig gkonomisk opbakning og stgtte af ledere til at opfyl-
de sit formal?

Disse overvejelser bgr ledelsen ggre sig inden man pabegynder en implementeringsproces. Det
kan vare at resultatet af ovenstaende er: Vi behgver ikke en PMO-enhed pa nuveerende tids-
punkt. [Kendall og Rollins, 2003], [Waln, 2007]
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Implementeringen af PMO

Nar en PMO-enhed skal implementeres i en organisation, kan det ske pa to mader. Enten kan
PMO-enheden starte som en lille enhed, der gradvis far flere opgaver og mere ansvar og derved
udvides, eller enheden kan implementeres fra den ene dag til den anden, hvor enheden overtager
samtlige relevante opgaver fra andre enheder i organisationen. For at sikre den bedste og mest
optimale implementeringsproces foretreekkes det at enheden starter i det sma og efterfglgende
udvides over tid. Herved opnas der tid til at tilpasse og vurdere pa processen, uden at det behgver
at have fatale konsekvenser for organisationens daglige produktion. [Nicholas og Steyn, 2010]

Nar det er besluttet, at en PMO-enhed skal implementeres, vil processen forlgbe efter de faser
som er vist i figur 4.20.

Afklaring af

) ansvars- . .
Afklaring af omrader og Fastleeggelse Igangsaetning Evaluering

problem- omfang af kgreplan og opstart af og

omrader ) for PMO PMO enhed opfglgning
Services

defineres

Figur 4.20 — Implementeringsprocessens 5 faser for PMO-enheden

Fase 1:

Nar behovet for enheden i organisationen er fastlagt, skal de problemomra-
der/forbedringsomrader som organisationen har fastlaegges. Der skal udfgres en grundig analyse
af, hvor i organisationen problemerne opstar og hvad der er arsag til dem. Der skal i analysen
tages hensyn til hvilke omrader som kan afhjaelpes ved hjalp af PMO-enheden og hvilke der ikke
kan. Den narmere udfgrsel af denne fase vil ikke blive behandlet yderligere i denne rapport, men
blot naevnes at analysearbejdet er bade tids- og ressourcemaessigt meget omfattende. Analysear-
bejdet kan udfgres af et eksternt konsulentfirma som er uafhaengig i forhold til en PMO-enheds
relevans.
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Fase 2:

Efterfglgende skal de services som enheden skal udfgre i organisationen defineres. Det vil typisk
veere services som er naevnt i de foregdende afsnit, dog er det ikke sikkert at alle services er
ngdvendige for organisationen i starten. Ud fra den analyse der blev foretaget i fase 1, defineres
de services som PMO-enheden skal vaere ansvarlig for at opstarte og udvikle. Omfanget af PMO-
enheden defineres praecist og hvilke ansatte og stillinger som er relevante.

Fase 3:

| fase 3udarbejdes den kgreplan som i detaljer beskriver hvorledes PMO-enheden teenkes opbyg-
get og hvilke ansvarsomrader og befgjelser der er geeldende. Kgreplanen sikrer at PMO-enheden
skraeddersyes til netop den enkelte organisation og med de tilpasninger som nu er ngdvendige
her. | k@replanen beskrives yderligere hvorledes enheden taenkes implementeret og over hvilken
tidshorisont implementeringen skal forlgbe. Desuden udpeges en ansvarlig leder for implemente-
ringsprocessen, som har ledelsens fulde tillid og befgjelser til at fa implementeringen til at
lykkedes. Personen ansaetter ngdvendigt personale til PMO-enheden og udarbejder de praktiske
aftaler inden igangseetning af enheden. Det kan vaere ngdvendigt at personalet har tid til at
udarbejde nye systemer og paradigmer inden enheden og dermed systemerne bliver operationel-
le.

Fase 4:

| denne fase igangsattes PMO-enhedens arbejde. De fgrste systemer igangsaettes og overvag-
ningsprocessen kan begynde. Der skal fastlaegges hvilke parametre man vil overvage og hvor ofte.
Det er vigtigt, at der fgr denne fase udsendes information til alle medarbejdere i organisationen
om hvad der skal ske og hvordan det forventes at implementeringen vil pavirke de forskellige
afdelinger i opstarten. Implementeringen kan tage lang tid og kraeve mange ressourcer fgr
systemerne kgrer optimalt og alle medarbejdere har vannet sig til den andrede arbejdsgang. Det
er vigtigt, at der benyttes tilstraekkelig med ressourcer i planlaegningsfasen for at minimere de
gener og fejl, der eventuelt kan og vil komme i processen. Fejl og gener vil kun give utilfredse
medarbejdere og med ungdvendigt merarbejde til fglge, som igen koster penge pa bundlinjen.

Fase 5:

Nar grunddelen af PMO-enheden er implementeret, er det tid til at vurdere status pa processen
og hvilke konsekvenser det har haft for organisationen og dens arbejde. De fleste virksomhedsle-
dere vil se resultater hurtigt, derfor er det essentielt, at PMO-enheden planlaegger sit arbejde, sa
der allerede indenfor de fgrste 6 maneder af PMO-enhedens levetid, kan ses resultater i form af
forbedringer i organisationen. Forbedringerne skal vise sig i de malbare resultater, f.eks. at
projekterne afvikles hurtigere end fgr eller at overskuddet gges pa de enkelte projekter.

Generelt er det vigtigt at Igbende evaluerer pa processen og derved at gennemlgbe systemerne
igen for eventuel optimering. Dette er dog ogsa en del af det daglige arbejde for PMO-enheden.

En vigtig faktor i en succesfuld implementering af en PMO-enhed, er ledelsens evne til at eksekve-
re. Hvis ikke ledelsen star fuldt bag beslutningen om at implementere denne enhed og bakker op
om det, vil det ikke lykkedes.
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4.5 Ledelsesparadigme

Som tidligere naevnt i denne rapport og tilhgrende videnskabelige artikler, er det vigtigt for
virksomheder at udvikle et formelt ledelses-paradigme i multi-projektorganisationer til at handte-
re de problemomrader indenfor ressourcestyring som organisationen dagligt konfronteres med.
Afsnittet tager udgangspunkt i udarbejdelsen af et formelt ledelses-paradigme, der beskriver
hvordan en ensartet projektstyring skal gennemfgres. Paradigmet har til hensigt at ensrette den
made som organisationen afvikler sine projekter pa og herved sikre den samme projekt-
metodologi i hele organisationen. Paradigmet skal ses som en del af PMO-enhedens arbejde.
Grundet kompleksiteten i at udvikle og designe et ledelses-paradigme for en hel organisation, vil
dette Igsningsforslag omhandle de overordnede linjer i et ledelses-paradigme indenfor et afgraen-
set omrade i entreprengrvirksomhedernes interne forretningsprocesser. Udarbejdelsen af et
konkret ledelses-paradigme kraever mange ressourcer og skal udvikles til en specifik organisation.

Ledelses-paradigmet afgraenses til at omfatte processen fra en bygherre henvender sig til virk-
somheden og til opstart af byggeriet i en multi-projektorganisation. Afgraeensningen sker ud fra at
der tidligere er omtalt et ledelses-paradigme, som en entreprengrvirksomhed bgr udvikle, hvor
der er serlig fokus pa ”ledelse af projekter” som et mere formelt, integreret og eksponeret
paradigme. Paradigmet vil tage udgangspunkt i en projekt-orienterede organisationsstruktur som
tidligere navnt i denne rapport. Lgsningen omkring et ledelses-paradigme vil blandt andet
indeholde emnerne projekt-teams og projektledelseskontor og derved illustrere den indbyrdes
interaktion mellem de praesenterede Igsningsforslag i netop denne projektforberedelsesfase.

Paradigmet er et sat nedskrevne regler, som PMO-enheden udarbejder i samrad med ledelsen
for at formalisere den interne proces der forlgber i starten af virksomhedens produktion. De
nedskrevne regler sikrer at alle medarbejdere arbejder efter de samme regler og at ingen er i tvivl
om hvordan den bestemte proces skal forlgbe. P4 denne made sikres metodologi i de interne
processer for en organisation.

Fordelene ved en projekt-team orienterede organisation i denne proces, er blandt andet at der
skal benyttes betydeligt feerre ressourcer fra PMO-enheden til at udvaelge bemanding til nye
projekter i og med at projekt-teamet allerede er fastlagt og derved skal der ikke bruges mange
ressourcer pa at ss mmensatte det rigtige team, som bade fungerer samarbejdsmaessigt og har de
faglige kompetencer til netop denne type opgave. Da projekt-teamet gentagne gange har arbejdet
sammen fgr, opstar der en kultur hvor medlemmerne kender hinandens svage og steerke sider.
Derved opnar projekt-teamet status af et elitehold som bedre sikrer virksomhedens indtjening og
bygherres kvalitet i projektet. Hvis det f.eks. kun er 1 ud af 10 projekter som der bydes pa, der
reelt bliver til noget og derved skaber indkomst for virksomheden, vil de 9 projekter hver gang
veere en udgift for virksomheden. | de 9 projekter skal der bruges ressourcer pa at szaette projekt-
teamet hver gang, safremt man ikke benytter projekt-orienterede organisationsstruktur. Denne
organisationsstruktur vil derfor spare virksomheden for ressourcer og penge i denne proces som
ledelses-paradigmet omhandler.

En ulempe ved projekt-team orienterede organisation for denne proces, er den mindskede
dynamik i sammensaetningen af bemandingen til et projekt. Organisationen har feerre “enheder”
at allokere til de enkelte projekter i og med at et projekt-team kommer som en "pakke” af
medarbejdere og ikke som enkelte medarbejdere der kan saettes sammen i forskellige teams alt
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efter projektets omfang og beskaffenhed. Dette vil alt andet lige minimere dynamikken i ressour-
cestyringen til de enkelte projekter. Ulempen bgr dog opvejes af fordelen i at det team som
allokeres til projektet, har ekspertviden og elitestatus i forhold til kompetencer og erfaring

indenfor udfgrsel af denne type byggeri.

Paradigmet

Til at illustrere den proces som paradigmet skal handtere, henvises der til tidslinjen pa nedensta-
ende figur 4.21. Figuren beskriver de faser som processen gennemlgber. Faserne uddybes og

beskrives i det efterfglgende.

Bygherre henvender sig til virksomheden

Ledelsen beslutter ud fra radgivning fra
PMO-enheden om der skal bydes pa
projektet og hvilke team der skal udfgre det

Pris afgives til bygherre og hvis projektet
vindes, opstarter planlaegningen for
udfgrsel. Vidensdatabase benyttes fra
tidligere projekter.

Projektet opstarter og PMO-enheden
supportere teamet i ngdvendigt omfang
under byggefasen

Ledelsen inddrager PMO-enheden til afklaring af
tilgaengelige ressourcer (projekt-teams) og viden om
typen af projektet. Vidensdatabase inddrages om
tidligere projekter.

PMO-enheden inddrager projektlederen og tilbudsbe-
regneren fra teamet til tilbudsgivning af projektet.
Vidensdatabase benyttes omkring erfaringspriser.

Teamet planlaegger projektet

Tidslinje

Figur 4.21 — Tidslinje for projektteam orienterede organisationsstruktur
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Fase 1 — Bygherre henvender sig

Bygherren henvender sig til virksomheden med konkrete byggeplaner og i entreprengrvirksom-
heden vil det typisk vaere en afdelingsleder som tager den indledende kontakt og far konkretiseret
hvad det er bygherren gnsker, at virksomheden skal give pris pa og hvad opgaven skal indeholde
af funktioner og services fra virksomhedens side.

Fase 2 - PMO inddrages

Efterfglgende inddrages PMO-enheden af afdelingslederen for en afklaring af om organisationen
har de tilgaengelige ressourcer, altsa kapaciteten til at patage sig projektet. Det er PMO-enheden
som varetager opgaven med ressourcestyring af bemandingen i organisationen og den ressource-
ansvarlige i enheden vil efterfglgende oplyse afdelingslederen om ngdvendigt omfang af
bemanding og om denne er tilgaengelig pa det tidspunkt, hvor projektet skal forlgbe. Ud over
omfanget af bemandingen, altsd antallet af funktionzerer i projekt-teamet, vurderer enheden
ogsa, om det konkrete projekt-team har de rette kompetencer, til at kunne udfgre opgaven. Til
dette spger PMO-enheden i kompetencedatabasen og ser hvilke projekt-teams virksomheden har
og som kan lgfte denne opgave og om de er ledige pa det relevante tidspunkt.

Ydermere skal PMO-enheden ogsa vurdere typen af byggeriet i forhold til tidligere erfaringer af
netop denne type byggeri. Hvis virksomheden tidligere har haft et lignende byggeri med darlige
erfaringer, vil det vaere meget relevant at disse fremhaves i vurderingen af, om virksomheden
overhovedet skal patage sig projektet. PMO-enheden sgger i vidensdatabasen efter lignende
byggerier og hvilke erfaringer der tidligere er gjort med denne type byggeri. Der fremhaeves ogsa
positive erfaringer, som man gerne vil gentage pa nye byggerier. Erfaringer fra vidensdatabasen
fremlaegges for afdelingslederen, evt. suppleret med en risikovurdering af det konkrete byggeri.
Risikovurdering skal foretages af erfarne medarbejdere, sa det vil passende vaere en opgave for
PMO-enhedens konsulent- og mentorafdeling at udfgre denne vurdering.

Fase 3 — Ledelse godkender projektet

PMO-enheden fremlaegger tidligere erfaringer fra lignende byggerier sammen med en risikovur-
dering af projektet overfor afdelingslederen og efterfglgende tager denne stilling til, om der skal
bydes pa projektet eller ej. Safremt afdelingslederen beslutter at projektet er rentabelt, fremlaeg-
ger PMO-enheden for afdelingsledelsen de projekt-teams der er tilgeengelige og som har de
ngdvendige kompetencer, til at kunne udfgre opgaven. Herefter beslutter afdelingslederen i
samrad med PMO-enheden, hvem der skal allokeres til projektet. | denne proces besluttes fgrst
hvilket projekt-team som skal udfgre opgaven.

Fase 4 — Tilbudsgivning

Nar projekt-teamet er fastlagt inddrager afdelingslederen og PMO-enheden den ansvarlige
projektleder fra det udvalgte projekt-team. | samrad med denne, fastlaegges den gvrige beman-
ding i projekt-teamet og hvornar de enkelte personer skal inddrages i projektet.

Efterfglgende inddrager projektlederen sin tilbudsberegner fra det valgte team til drgftelser om
prissetning af projektet. Projekt-teamet udfgrer en priskalkulation for projektet i samarbejde
med PMO-enheden (specielt indkgbsafdelingen som kender priser). | priskalkulationen inddrages
ogsa erfaringer fra vidensdatabasen, sa priser fra tidligere byggerier af denne type, danner
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grundlag for den nye beregning. Det er vigtigt for en retvisende kalkulation, at der benyttes
erfaringstal fra tidligere byggerier. Dette vil alt andet lige ggre kalkulationen mere retvisende. Det
er primaert projektlederen og tilbudsberegneren, som deltager i tilbudsberegningen, men ogsa
andre medlemmer af teamet kan inddrages i ngdvendigt omfang eller hvis projektlederen er
overbebyrdet med opgaver. Teamet traekker pa sin egen og organisationens viden omkring den
bestemte type byggeri og regner sig frem til en pris for projektet. Det kan veaere at der er specielle
mader, en given opgave skal Igses pa og som enten kan spare virksomheden penge og dermed
gore tilbuddet billigere eller der er opgaver som kraever at der afseettes yderligere belgb til
foranstaltninger, for at opgaven kan Igses. Det er ogsa yderste relevant, at projektlederen kender
de tanker, der er bag hver en post i kalkulationen, sa denne kan planlaegge arbejdet, som det ogsa
er tiltaenkt udfgrt fra tilbudsberegneren. Projektlederen vil ogsa i denne fase udfgre de indleden-
de overvejelser til hvordan byggeriet taenkes udfgrt i praksis. Dette er kun pa det overordnede
niveau, da byggeriet endnu ikke er vundet og det dermed endnu ikke er sikkert at virksomheden
skal udfgre byggeriet.

Fase 5 — Licitation vindes

Tilbuddet afgives til licitation og safremt projektet vindes, vil projektlederen i samarbejde med
PMO-enheden og det gvrige projekt-team begynde at planlaegge opstart af byggeriet. Der skal
indgas kontrakter med leverandgrer og underentreprengrer, hertil har PMO-enheden en indkgbs-
afdeling og en juridisk afdeling som kan vaere behjalpelig med begge dele.

Fase 6 — Projektet planlaegges

Projekt-teamet planleegger detaljeret hvordan projektet skal gennemfgres. Der benyttes i ngd-
vendigt omfang bade positive og negative erfaringer fra vidensdatabasen i PMO-enheden omkring
tidligere byggerier. Dette ggres i st@rre detaljeringsgrad end under de forrige faser af projektet.
Projekt-teamet udarbejder ogsa en detaljeret plan, for hvordan projektet skal bemandes i hele
udfgrelsesperioden, sa projekt-teamet har en ide om bemandingsbehovet.

Fase 7 — Projekt opstart

Projektet opstarter og udfgres efter den kgreplan som projekt-teamet har fastlagt. Kgreplanen
gennemgas sammen med PMO-enheden inden opstart som en kontrol og godkendelse af den
made som projekt-teamet vil gennemfgre projektet pa. PMO-enheden udfgrer support i ngdven-
digt omfang under hele udfgrelsesfasen. Der kan Igbende traekkes pa PMO-enhedens
kompetencer i ngdvendigt omfang, men hvis byggeriet er optimal planlagt, vil det kun vare
mindre support som er ngdvendig fra PMO-enheden.
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KAPITEL 5

Kritik af Igsningsforslag

| det forudgaende kapitel 4, er praesenteret fem konkrete Igsningsforslag/udviklingstiltag og
fordelene ved deres udvikling og anvendelse er Igbende blevet anskueliggjort. | dette kapitel
forholder projektgruppen sig kritisk i forhold til de praesenterede Igsningsforslag, blandt andet
med det formal at praecisere de omrader hvor emnerne fremadrette kan bearbejdes yderligere.

Overordnede kritik

Som beskrevet i det indledende metodeafsnit vedrgrende Igsning, sa er de enkelte Igsningsforslag
udvalgt pa baggrund af den dokumenterede vasentlighed i problemanalysen suppleret med
projektgruppens egne forslag. Hensigten er at danne en sammenhangende helhedslgsning af de
udvalgte udviklingstiltag, hvor de hver isaer supplerer og komplementerer hinanden.

Eftersom at det primaere fokusomrade har vaeret at afdaekke og praesentere flere sammenhaen-
gende udviklingstiltag, medfgrer det, at den dybere implementering ikke pa tilsvarende niveau
behandles. | hvert af Igsningsforslagene er beskrevet hvorledes Igsningsforslaget skal implemen-
teres i overordnede treek. Implementeringsprocessen er generelt nedtonet i Igsningsforslagene og
er kun behandlet overordnet. En dybdegdende og udtgmmende behandling af de udvalgte
Igsningsforslag og deres implementering, er mere omfattende end denne rapports omfang. De
praesenterede lgsningsforslag kan derfor ikke i den praesenterede form, direkte overfgres,
implementeres og anvendes i entreprengrvirksomhederne. En mere grunddig analyse af imple-
menteringsprocesserne vil veere ngdvendig.

| det efterfglgende afsnit, vil hvert af de fem lgsningsforslag blive kritiseret.

Uddybende kritik

Den forsldede Igsning omkring en organisationsmodel til de stgrre entreprengrvirksomheder
fremhaever fordelene ved et centralt projektlederkontor (PMO). Det centrale kontor sgrger for at
alle systemer og processer kgrer efter de paradigmer som der udvikles i enheden, altsa organisa-
tionen styres centralt og ikke ude i de enkelte afdelinger. Hvis der ikke udvises hensyn til
forskellighederne i de enkelte afdelinger, vil det givetvis have en indflydelse pa effektiviteten. En
afdeling i Jylland, har ikke ngdvendigvis de samme behov som en afdeling i Kgbenhavn. Der kan
eksempelvis vaere regionale forskelle i den made som byggeprojekter afvikles pa, altsa kutymer,
holdninger, kultur osv. En organisationsmodel som den foresldede bgr derfor ogsa tage hensyn til
de regionale forskelle som der kan vaere i en landsdeekkende entreprengrvirksomhed.
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Organisationsmodellen ma dog vurderes at veere realistisk i og med at flere af de store entrepre-
ngrvirksomheder i Danmark i @jeblikket er organiseret efter linje- og stabsprincippet, hvor
organisationerne er inddelt i en basisorganisation og flere afdelinger med dertilhgrende projekt-
organisationer.

En svaghed i at @ndre pa en virksomhedskultur, kan vaere den modvilje der muligvis kan opleves
fra de zeldre og erfarne medarbejdere. De aldre erfarne projektledere kan ofte have en fast
holdning om, at deres metoder og systemer er de mest funktionsdygtige og de har muligvis
benyttet sig af disse systemer i mange ar, hvor de Igbende har tilpasset dem deres daglige rutiner
pa en byggeplads. Derfor vil det sandsynligvis ikke veere nemt at fa disse mennesker til at aendre
de erfaringsrutiner som de har opbygget over artier. En made at imgdekomme denne gruppe
mennesker pa, kan veere at inddrage dem direkte i de kulturandringer som er forestaende, dvs.
benytte sig af deres erfaringer til at udvikle den nye virksomhedskultur og derved kan medarbej-
derne selv praege udviklingen. Desto mere medarbejderne kan praege udviklingen og blive
delagtiggjort, desto mere vil de veere tilbgjelig til at acceptere aendringerne og pavirke den gvrige
organisation positivt.

Projekt-teams er en organisationsstruktur der fremmer ressourcestyring og genanvendelse af
erfaringer, men vil givetvis ogsa udfordre de ansvarlige for ressourcestyringen, i og med at
tilpasningen af ressourcebehovet pa et projekt vil vaere mere kompleks, da der skal udvises
hensyn til de grupperinger som der fglger med anvendelsen af projekt-teams. Ganske vist far den
ansvarlige for ressourcestyringen faerre “enheder” at flytte rundt med og deraf mindre arbejde i
ressourcestyringen, men som fglge deraf, vil der ogsa veere feerre enheder at allokere til et
projekt. Det kan i flere tilfelde betyde at organisationen mister noget af den dynamik som der
findes ved traditionel ressourcestyring i entreprengrvirksomheder, hvor hver funktionzer kan
allokeres det til projekt som det gnskes uden hensyn til grupperinger. Den reducerede dynamik
ma derfor anses som (bade en styrke) og en svaghed ved projekt-teams, som der bgr vurderes for
den konkrete virksomhed inden projekt-teams implementeres.

Projekt-teams er ikke forsggt implementeret i nogle af de danske entreprengrvirksomheder sa
vidt projektgruppen er orienteret. Det er derfor svaert at vide hvorledes det i praksis kan lade sig
gere at implementere i en st@rre entreprengrorganisation. Teoretisk er Igsningen relevant og
brugbar, men der vil altid i en implementeringsproces, opsta situationer som ikke er forudset og
som ikke baerer Igsningen imod den gnskede struktur. Projekt-teams er en organisationsstruktur
som kraever stgrre sendringer i den eksisterende organisation og som sadan vil det kraeve bade
velvilje og talmodighed for involverede medarbejdere fgr en tilpasning af organisationen vil
fungere optimal. Ikke desto mindre ma det vurderes realistisk at implementere en andring af
organisationen som tilgodeser projekt-teams. Om ikke andet, kan det afprgves med en handfuld
medarbejdere og derved kgre det som en forsggsordning i en periode inden det implementeres
fuldt ud i hele organisationen.
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Ydermere kan fastholdelse af personer i et projekt-team veaere en stor udfordring, da de enkelte
medarbejdere uden tvivl vil sgge nye udfordringer og hgjere Ign hos andre virksomheder, uanset
hvor godt virksomhederne karriereleder. Det vil medfgre en fragmentering af projekt-teamet og
derved vil fordelene som et elitehold opnar reduceres.

Som naevnt i forbindelse med organisering, kan en svaghed ved PMO vare den centralisering der
foregar ved at oprette en PMO-enhed. Centraliseringen kan bevirke at medarbejdere i projektor-
ganisationerne fgler de er ”Iast pa arme og ben”, fordi meget styres centralt. Det vil derfor veere
en stor udfordring for organisationen, at sgrge for at PMO-enheden er synlig og lyttende overfor
de medarbejdere som agerer i projektorganisationerne. Hvis PMO-enheden skal have succes, er
det afggrende at de enkelte projekt-teams fgler at de far gavn af enheden og ikke at den modar-
bejder dem.
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KAPITEL 6

Konklusion

| rapporten er nogle udvalgte problemstillinger analyseret og relaterede udviklingsomrader
(Igsningsforslag) er efterfglgende praesenteret. | konklusionen opsummeres rapportens resultater
i en samlet besvarelse af problemformuleringen:

Hvilken rolle skal projektledelseskontoret indtage i virksomhedsorganisationen og hvilke interne
processer skal ledelses-paradigmet anvendes pa? Hvordan skal projekt-teams anvendes og
hvordan bidrager det til en mere effektiv forretningsgang? Hvordan skabes en videnkultur i
entreprengrvirksomhederne der kan effektivisere anvendelsen af videndeling og dermed bedre
udnyttelse af »best practice«?

Entreprengrvirksomhederne i den danske byggebranche konfronteres alle med nogle vasentlige
udfordringer pa de interne processer omkring ressourcestyring i forbindelse med projektorganisa-
tionsudvikling (funktionserbemanding). Udfordringerne har udgangspunkt i virksomhedernes
forretningsomrade der kendetegnes ved udfgrelse af bygge- og anlaegsopgaver, som alle skal
gennemfgres ved sammensatning af projektorganisationer. Entreprengrvirksomhederne forret-
ning kendetegnes derfor ved at vaere meget projektorienteret. Virksomhedernes kompetencer og
evner til at ressourcestyre og dermed udvikle optimale projektorganisationer, er derfor en
altafg@rende succesparameter for praktiseringen af en effektiv forretning.

Entreprengrvirksomheder kan ikke som produktionsvirksomheder, drage fordel af det stabile
organisationsmiljg der kendetegner produktionsvirksomheder hvor arbejdsmetoder, ansvarsom-
rader og roller ofte kan struktureres og defineres i detaljer. Entreprengrvirksomhedernes
udfordringer ved ressourcestyring udspringer netop af, at forretningen er udpraeget projektorien-
teret og dermed er organisationsmiljget dynamisk og ligesa arbejdsmetoder, ansvarsomrader og
roller. For at understrege det dynamiske organisationsmiljg, kan entreprengrvirksomhedernes
forretning karakteriseres ved et stort antal kommende, igangvaerende og afsluttende byggepro-
jekter, der alle kraever deres egen projektorganisation og dermed en handteringen af alle de
ressourcestyringsrelaterede opgaver i den forbindelse.

Eftersom at entreprengrvirksomhedernes forretning er udpraeget projektorienteret, bliver
ressourcestyringen pa tilsvarende hvis mere kraevende, dynamisk og ukontrollerbar. En typisk
risiko herved er, at virksomhedens ressourcestyringsmetoder bliver fragmenteret og det bliver op
til de enkelte ansvarshavende ledere efter egne overbevisninger, at praktisere ressourcestyringen.
Der er dermed stor risiko for, at ressourcerne ikke udnyttes optimalt og de enkelte projektorgani-
sationer bliver fejlbemandet. Men endnu mere vaesentligt er det, at virksomhedsorganisationen
ikke udnytter de fordele der er ved at benytte en formel ressourcestyring der tager udgangspunkt
i veerdifulde erfaringer (best practice). Best practice omhandler ikke kun ressourcestyringen og
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evnerne til at sammensatte optimale projektorganisationer, men generelt alle de ledelsesprin-
cipper som erfaringerne har bevist som szerlig veerdifulde. Entreprengrvirksomhedernes erfarne
ledere har igennem deres mangearige virke, udviklet veerdifulde erfaringer i forhold til fordelagti-
ge ledelseskompetencer. Hvis disse vaerdifulde ledelseskompetencer skal udnyttes, kraever det at
virksomhederne udvikler og praktisere formelle ledelses-paradigmer, som alle virksomhedens
ledere skal benytte. Den handler igen om at handtere de udfordringer ved det dynamiske projekt-
organisationsmiljs, som pa tilsvarende vis fragmentere vaerdifulde ledelsesprincipper.

Til at impdekomme og handtere de vasentlige udfordringer der er praeciseret i det forgaende,
kan entreprengrvirksomhederne med fordel oprette en centralt placeret enhed i organisationen,
hvis primaere formal (rolle) er at skabe den ngdvendige ensartethed (metodologi) og sammen-
haeng i virksomhedernes ressourcestyring og ledelsesmetoder. Metodologien skal understgtte
virksomhederne i at gennemfg@gre deres forretning sa effektivt som muligt, som til dels tager
udgangspunkt i egne erfaringer der skal udnyttes og formuleres i metodologien. Denne enhed er
preesenteret som et centralt projektledelseskontor (Project Management Office/PMQ). PMO-
enhedens ansvarsomrader kan og skal variere i forhold til den enkelte virksomheds stgrrelse og
behov. Som udgangspunkt vil PMO-enheden primeert vaere anvendelig i st@rre entreprengrvirk-
somheder, hvor dynamikken og fragmentationsrisikoen er stgrst.

PMO-enhedens overordnede rolle er som beskrevet ovenfor, karakteriseret ved at skabe ensar-
tethed (metodologi) og sammenhang i virksomhedernes ressourcestyring og ledelsesmetoder.
Disse begreber deekker dog over en mangfoldighed af konkrete ledelses- og styringsmetoder, som
hver isaer bidrager til ovenstdende. PMO-enheden kan varetage mange af disse forskelligartede
ansvarsomrader, der dog alle referer til ledelses- og styringsmetoder og varktgjer. Rapporten
prasenterer en reekke oplagte ansvarsomrader, som ligeledes er med til at definere PMO-
enhedens rolle i virksomhedsorganisationerne. Ansvarsomraderne som prasenteret i rapporten
kan veaere udvikling af politikker, standarder og procedure, projektsupport, kompetencestyring,
karriereledelse, videndeling, videnledelse og meget mere.

Det overordnede formal med oprettelse og anvendelse af en PMO-enhed, er at skabe nogle
rammer for virksomhedens forretning der har fokus pa at udnytte erfaringer og samtidig optimere
pa de interne processer ved formelle ledelses-og styringsprincipper som det kendes fra produkti-
onsvirksomheder.

Eftersom at udfordringerne ved ressourcestyring er dokumenteret som sarlig veesentlig for
virksomhedernes rette gennemfgrelse af bygge- og anlaegsprojekter, kan der med fordel udarbej-
des et ledelses-paradigme der fokuserer pa de indledende processer i entreprengr-
virksomhedernes forretning — fra tidspunktet hvor en bygherre henvender sig til virksomheden og
til udfgrelsen af byggeprojektet pabegyndes. Det er en helt central periode, hvor det netop er
seerlig vaesentligt at sikre en optimal handtering af alle de relaterede arbejdsopgaver, deriblandt
ressourcestyring, med det formal at udfgrelsen pabegyndes pa det mest optimale udgangspunkt.
Der kan i princippet udformes ledelses-paradigmer pa mange af de arbejdsprocesser der eksiste-
rer i entreprengrvirksomhederne med henblik pa at ggre abne opgaver mere lukkede og dermed
forsgge at optimere processerne. Det er selvfglgelig en balancegang, for det er ngdvendigt og
vigtigt at opretholde et tilstraekkeligt niveau af dynamik i det projektorienterede arbejdsmiljg der
kendetegner entreprengrvirksomhederne.
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Mange produktionsvirksomheder drager fordel af de stabile arbejds- og organisationsstrukturer
ved at sammensatte medarbejderne i “permanente” funktioner og i grupper, hvor ansvarsomra-
der kan fastholdes i faste arbejdsmgnstre og gruppeopdelinger. Denne produktionsmulighed med
faste strukturer understgtter mulighederne for konstante optimeringer og optimale udnyttelse af
ressourcer. | modsaetningen til entreprengrvirksomhederne, der i det dynamiske projekt-miljg
fortlpbende ma udvikle, andre, afvikle og justere projektorganisationer i forhold til de “unikke”
byggesager som virksomhederne forpligtiger sig til at udfgre. Hertil skal ligges den uforudsigelig-
hed der preeger ordtilgangen og dermed vanskeliggar ressourcestyringen betydeligt.

For at imgdekomme ovenstdende udfordringer, er det ngdvendigt at entreprengrvirksomhederne
forsgger at skabe stabilitet i forretningsgangen og ressourcestyringen. For at processen kan
gennemfgres mere effektivt, skal der skabes mere gennemsigtighed og kontrollerebare forhold.
Dette kan ggres ved, at sammenseaette virksomhedens ressourcepulje i mere “permanente”
strukturer som projekt-teams. Herved minimeres antallet af mulige medarbejderkonstellationer,
og i stedet for at ressourcestyre i forhold til individer, bliver det i form af projekt-teams. En anden
meget vaesentlig fordel ved projekt-teams og de langsigtede samarbejdsforhold er, at den
generede viden hos virksomhedens medarbejdere i mindre grad fragmenteres og gar tabt.
Udnyttelse af erfaringer (best practice) bliver altsa i hgjere grad understgtte ved anvendelse af
projekt-teams. Et af de vaesentligste parametre for at understgtte virksomhedernes evne til
videndeling og udnyttelse af egne erfaringer, er udvikling af en videnkultur. Hvis ikke virksomhe-
derne har en kultur for at videndele, er praktiseringen umulig. En videnkultur kommer ikke bare af
sig selv, men skal vaere en bevidst malsatning for virksomheden og ledelsen skal som forgangs-
mand vise, at netop videnkulturen har en central betydning og relaterede arbejdsopgaver er
legitim og skal udfgres.
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KAPITEL 7

Perspektivering

| dette kapitel diskuteres rapportens resultater og de undersggte emner szettes i en bredere
samfundsmaessig kontekst. Desuden redeggres for de omrader emnerne fremadrettet kan
bearbejdes yderligere.

Entreprengrvirksomheder er sammenlignet med andre brancher, som eksempelvis produktions-
virksomheder, i stor grad udfordret af at byggeprojekter i deres natur er unikke og konstant
kraever nytaeenkning og tilpasninger. Det vil nok aldrig blive muligt for entreprengrvirksomheder at
skabe det stabile og stabile miljg som produktionsvirksomheder agerer i. Derfor ma entreprengr-
branchen fokusere ressourcerne pa at udvikle og forme en tilpas stabil produktion som kan deekke
de behov kunderne har. Dette udfgres bedst ved at udvikle standardiserende ledelses-paradigmer
som konstant optimeres og tilpasses, sa produktionen og forretningsgangen bliver mere effektiv
og ungdvendige processer og omkostninger skaeres fra. Lgsningerne i denne rapport handler
netop om at forme organisationen og udvikle denne sa produktionen optimeres og tilpasses det
ustabile miljg som organisationen agerer i.

Samfundsmaessigt vil det vaere af stor gavn hvis virksomhederne kan optimere og tilpasse deres
produktion sa entreprengrbranchen maske kan opna en lignende effektivitet som der ses i andre
brancher. Generelt har byggebranchen altid vaere konservativ og derved haft svaert ved at slippe
de rutiner og udfgrselsmader som der er blevet praktiseret i artier. Ganske vist sker der en vis
form for teknologisk udvikling og deraf ogsa branchemaessig udvikling i byggebranchen, men
denne er langsommelig sammenlignet med andre brancher som eksempelvis IT- og kommunikati-
onsbranchen og der er derfor langt til malet om en effektiv og optimal forretningsgang. Maske er
denne ineffektivitet i branchen et udtryk for den manglende uddannelse der ofte ses hos medar-
bejderne i sma og mellemstore entreprengrvirksomheder og deraf modviljen mod forandring. Der
kan herske en tendens til at handveaerksfaget udfgres af personer med mindre eller ingen laenge-
revarende uddannelse og sa laenge det er tilfaeldet, vil udviklingen ikke ga hurtigere end pa
nuvaerende tidspunkt. Hvis effektiviteten i branchen skal gges, vil det sikkert kraeve mere uddan-
nelse og leering til de personer, specielt handveerkere og handveerksmestrer, som i den sidste
ende udfgrer arbejdet. Der kan udfgres nok sa mange paradigmer og systemer til at styre en
organisation, men kseden er ikke staerkere end det svageste led, og det betyder at selvom
intentionerne fra ledelsen og funktionaererne er gode, sa vil byggeprojekter stadigvaek forblive
ineffektive sa laenge handvaerkerne og deres mestrer ikke formar at effektivisere pa deres del af
arbejdet. Det er absolut ngdvendigt at handvaerkerne og mestrene forstar hvorfor byggeledelsen
pa et projekt agerer som de g@r og hvad deres intentioner er med det. Mange aldre generationer
af handvaerkere og handvaerksmestre er muligvis ikke sa fokuseret pa at sendre pa deres arbejds-
gang, hvorimod yngre generationer gerne vil lzere og kan se pointen i at ggre tingene pa en ny
made. Af dette kan konkluderes at effektiviteten i branchen nok ikke vil stige fgr der sker et
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generationsskifte i mange af de sma og mellemstore entreprengrvirksomheder som der findes i
Danmark i dag.

| fremtiden kan det derfor teenkes, at en PMO-enhed skal sgrge for uddannelse for ikke kun
funktionaererne, men ogsa de handvaerkere der er ansat i virksomheden eller kontrollere under-
entreprengrernes handvaerkere for uddannelse og erfaringer. PMO-enhedens arbejde kan derfor
udvides til ogsa at omfatte karriere- og kompetenceudvikling for handvaerkere og kontrol med
underentreprengrernes kompetencer. Ligeledes kan erfaringsopsamling og debriefingmgder ogsa
involvere handveerkerne pa byggepladsen. Dette kunne vzere et interessant emne at arbejde
videre med i forlengelse af denne rapports Igsningsforslag.

Projekt-teams kan ogsa pa sigt udvides til at indeholde bestemte handvaerkere og dermed vil der
0gsa opsta en laering og erfaringsdannelse i mellem funktionaererne og handvaerkerne i et team.
Pa denne made vil teamet forhdbentlig opna en status af elitehold, der kender hinandens kompe-
tencer og endnu en graenseflade i det ustabile miljg kan minimeres, da der fremadrettet ikke skal
forega den (nye) lzering der normalt foregar i mellem byggeledelse og handvaerkere.
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