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Kapitel 4

Vidensbanken

ANSVARET FOR TILBUDSGIVNING

Omsætning Dækningsbidrag på 
salgstidspunktet

Dækningsgrad på 
salgstidspunktet

Dækningsbidrag efter 
gennemført projekt

Dækningsgrad efter 
gennemført projekt

10 mio. kr. 3 mio. kr. 30 % 2 mio. kr. 20 %

Virksomheden mistede altså 1 mio. kr. på vejen fra 
salgsafdelingen – gennem projektet – til aflevering 
til kunden. Virksomhedens direktør vidste godt, at 
ikke alle tab skyldtes fejlene i tilbuddene. Der var 
jo også tab i selve projektet på grund af, at tingene 
ikke gik helt som forudsat. Alligevel var direktø-
ren af den overbevisning, at mange fejl skyldtes 
salgschefens manglende fokus på at lave korrekte 
tilbud. Hvis alle omkostningerne blev regnet med i 
tilbuddene, ville prisen over for kunden jo stige, og 
salgschefen ville få sværere ved at sælge og dermed 
sværere ved at nå sit salgsbudget og få sin provi-
sion. Salgschefen benægtede naturligvis,  
 

at han ikke gjorde alt, hvad han kunne, for at tilbud-
dene skulle være fejlfri.
 Direktøren besluttede at handle, og han 
flyttede ansvaret for tilbudsgivning til virksomhe-
dens projektchef. Den person, der var ansvarlig for 
projekterne, blev således fremover også chef for de 
konsulenter, der lavede tilbuddene.
 Effekten blev, som man kunne forvente: Tabet i 
dækningsbidrag blev formindsket, faktisk halveret 
til kun ½ million kr. – til gengæld mærkede virksom-
heden en skarpere konkurrence i form af flere tabte 
licitationer m.m.
 Prisniveauet over for kunderne var  blevet hævet.

I en virksomhed inden for automatiseringsbran-
chen lå ansvaret for tilbudsgivning i salgsafdelin-
gen. Dvs. den salgschef, hvis mål det var at sælge 
mest muligt, var chef for de konsulenter, som 
vurderede kundens udbudsmateriale og gav tilbud 
til denne.
 Når ordren var i hus, blev den overdraget til 
en projektleder i projekteringsafdelingen. Ikke 
sjældent fandt projektlederen fejl i tilbuddet. Da 

kontrakten jo var indgået, måtte projektet selv 
hæfte for omkostningerne forårsaget af fejlene. 
Fejlene var fx, at der var glemt komponenter, som 
kunden måtte forvente indgik i leverancen, eller at 
de indregnede kostpriser var urealistisk lave, det 
estimerede timeforbrug utilstrækkeligt m.m.
 Virksomhedens samlede projektregnskab for 
2003 så således ud:

projektlederen først på, når projektet starter op, vil denne være gået glip 
af de indledende møder og beslutninger. Mødereferater er OK, men kan 
misforstås og mistolkes. Det er bedre at have været der selv.

• Projektlederen får tid til det forberedende arbejde.

Men … set fra projektlederens side kan det også have sine fordele først at overtage 
projektet, når det er besluttet, at det skal gennemføres. Bl.a. får projektlederen 
herved en mulighed for at begynde på en frisk og tage opgøret med politiske 
estimater og beslutninger, uklarheder m.m., der er blevet indført i fasen før 
projektet besluttes.
 Modsætningen mellem den/dem, der sælger projektet, og den/dem, der 
skal gennemføre projektet, illustreres af nedenstående eksempel:

Figur 4.26 Overordnet projektregnskab
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