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SYNOPSIS:

Narvaerende afhandling omfatter et
afgangsprojekt pa kandidatuddannelsen i
byggeledelse ved Aalborg Universitet.

Afhandlingen tager udgangspunkt i
kritikken af bygge- og anlegsbranchens
manglende evne til at skabe
produktivitetsforbedringer. Endvidere
bidrager afhandlingen med et
lesningsforslag om @get international
konkurrence og udnyttelsen af ecomic of
scale principperne.

Afhandlingen omhandler den
markedssituation, hvor der stadig er
manglende international konkurrence i
Danmark, og fokus er pa de
problemstillinger, som en udenlandsk
entreprengr kan opleve i forbindelse med
en etablering pa det danske bygge- og
anlegsmarked. Problemstillingerne er
afdaekket ved et casestudie af
vitksomheden BAM-Danmark, som blev
etableret i 2014, og er et datterselskab i
det nederlandske firma Royal BAM
Group. Pa baggrund af dette casestudie
analyseres markedssituationen i Danmark
med henblik pad en international akters
etablering af en bygge- og
anlegsvirksomhed i Danmark.

Afslutningsvis foretages der overvejelser
og konkrete forslag til udformningen af
en virksomhedsstrategi i forbindelse med
en virksomheds etablering i Danmark.
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Narvaerende afthandling er udarbejdet af Lars Lindegaard under studienavnet for
Byggeri og Anleg pa Aalborg Universitet i forbindelse med afslutningen af
studiet cand.tech. i byggeledelse.

Athandlingens tema er de udfordringer, som en udenlandsk entreprenor kan
mode i forbindelse med at entrere det danske bygge- og anlegsmarked. Afhand-
lingens undersogelse tager udgangspunkt i et kvalitativt casestudie centreret
omkring det nederlandske byggefirma Royal BAM Groups etablering af BAM-
Danmark i 2014. Med afhandlingen eonskes der at skabe klarhed over de udfor-
dringer, en entreprenor kan mode ved en etablering 1 Danmark, og at rejse en
generel diskussion om, hvorvidt disse udfordringer star mal med de muligheder,
den danske byggebranche tilbyder.

This master thesis takes its starting point in the criticism of the general con-
struction business lack of productivity. The construction business has been
criticized for not following the technological and organizational development
seen in other businesses.

This criticism is directed at the global construction business, and not only
Danish construction business, and in 2017 the M¢Kinsey Global Institute estimated

this lack of productivity, on a global scale, to have a value of 460 billion
dollars.

Both the Mckinsey Global Institute, and the Danish commission of productivity, has
suggested different range of solution, to how the construction business should
archive a higher productivity, one of the solutions suggested from both parties,
is to push for more competition from larger companies, whom is able to
capitalize from economic of scale principles.

Even though the Danish commission of productivity published its final report in
2013, there has been very few foreign contractors whom have established a
business in Denmark.

The basic idea of the work behind this thesis, is to examine the obstacles and
barriers for foreign contractors who wants to start an operation in Denmark.
The examination is carried out as a case study of a large construction company
based in the Netherlands, who established a subsidiary in Denmark in 2014.

Though the analysis it became clear, that the Danish market is an interesting
and attractive marked for foreign contractors, as it macroenvironment, offers a
political willingness towards new competition and new technology from abroad,
and at the same time offers no protection of the national anchored businesses.
This, among others, combined with the relatively large profit margins that exist
on the Danish market, makes it an attractive marked for many foreign contrac-
tors. Further analysis showed that the industry has low barriers for new entrants
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which makes it easier to gain access to the industry, but also contributes to an

increased rivalry. This rivalry is the driver that according the Danish commission

of productivity and Mckinsey Global Institute should contribute to increase the pro-
ductivity of the industry.

But the analysis also shows that the attractiveness of the Danish construction
industry is significantly lowered for large foreign construction companies, as a
result of a population of only 5.6 mil. Furthermore, the analysis shows that the
cultural dimension and the management of the cultural aspect has a significant
impact on how well a foreign company is performing in the Danish construction
industry.

Finally, the thesis recommends an establishment in the Danish construction
industry based on a competitive advantage gained from the parent company.
This competitive advantage should then set the frame for the strategy and the
vision for the Danish subsidiary, which furthermore could be formed upon the
framework Balanced Scorecard and Strategy Map.

I forbindelse med denne afhandlings udarbejdelse onskes der at ytre en stor tak
til vejleder Arne P. Rasmussen, som med stor faglighed har varet behjzlpelig
med god sparring og radgivning.

Der onskes desuden at rette en saxrlig tak til BAM-Danmarks medarbejdere for
at have indgdet positivt 1 dette samarbejde, som har muliggjort tilblivelsen af
nervarende afhandling. En sarlig tak skal rettes til adm. direkter Bo Svendsen,
som har afsat tid til interviews og muliggjort brugen af BAM-Danmarks
faciliteter gennem hele forlobet.

Ligeledes skal der ogsa gives en stor tak til Sophie Jonkers for objektiv sparring
og korreturlesning.
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Afhandlingen er opbygget af 8 kapitler samt bibliografi, appendiks og diverse
bilag, der er placeret bagerst i afthandlingen og henvist til med (Appendiks X.X)
eller (Bilag X.X). Alle kapitler indledes med en kort beskrivelse af, hvad kapitlet
indeholder.

Der refereres til kilder i teksten ved brug af Harvard-metoden: (Forfatter, dr),
hvorefter der kan findes yderligere information om kilden 1 bibliografien. En
kildehenvisning, der er indsat for et punktum, refererer til den pagzldende szt-
ning, og en kildehenvisning indsat efter et punktum refererer til hele det pa-
gaeldende afsnit.

Anvendte citater er sat i citationstegn og anfort i kursivskrift. Ved alle citater er
kilden anfort efter citatet.

Hvis der ikke er anfort en kilde, er det pageldende udarbejdet af afhandlingens
forfatter.

Der er flere steder i athandlingen anvendt engelske udtryk og satninger, da de
anvendte teorier er udarbejdet pa engelsk, og fordi det fra forfatterens side er
vurderet, er der ikke har veret danske udtryk eller vendinger, som fyldestgor-
ende kunne dakke de engelske udtryk.

Begreber er igennem afhandlingen angivet 1 kursiv skrift, og ligeledes er firma-
navne i afsnit 2.2 om organisationen skrevet i kursiv.

Afhandlingen er henvendt til personer med et forhindskendskab til bygge-
branchens terminologier og virke, ligesom det tages for givet, at der er et for-
hindskendskab til de anvendte teorier, hvorfor disse ikke vil blive gennemgaet,
men alene anvendt. Afhandlingen vil vare sarligt anvendelig for personer med
et onske om at opna viden omkring en udenlandsk entreprenors udfordringer i
forbindelse med en etablering pa det danske marked. Afhandlingen kan dog
generelt vere brugbar for personer, der onsker at studere markedsudvidelse
indenfor byggebranchen.
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Kapitlet starter med at give en kort introduktion til emnet samt et overblik
over afhandlingen, og derefter fokuseres der pa narvarende afhandlings
problemstilling og aktualiteten af denne. Til slut klarlegger kapitlet den
faglige sammenhang mellem problemstillingen og studiet til cand.tech. i
byggeledelse.

1.1 INDLEDNING

Nzrvaerende afthandling tager sit afsxt i den kritik, der har varet i forbindelse
med, at den danske byggebranche ikke i takt med andre brancher, har veret i
stand til at forbedre produktivitetsforogelsen siden efterkrigstiden (Pedersen,
2016). Ligesom at det fremforte losningsforslag om at tiltrakke og oge den
internationale konkurrence (Produktivitetskomissionen, 2014) ogsa er et centralt
punkt for nervaerende athandling.

Pa trods af flere tiltag der skulle fremme den internationale konkurrence pd det
danske bygge- og anlegsmarked (Regeringen, 2014), er der fa internationale
aktorer, der har formaet at etablere sig med en fast base pa dette marked.

En oget international konkurrence pa det danske bygge- og anlegs marked er en
nodvendighed i forhold til at kunne sikre en kontinuerlig udvikling og imple-
mentering af innovative losninger. Storre aktorer pd bygge- og anlegsmarkedet
har ogsa mulighed for at udnytte economic of scale principperne, hvilket positivt
kan bidrage til et billigere og bedre byggeri (McKinsey Global Institute, 2017).

Nzrvaerende athandling ensker derfor at bidrage til afklaringen af de problema-
tikker, der moder en udenlandsk entreprenor i forbindelse med en etablering pa
det danske bygge- og anlegsmarked.
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1.2 PROBLEMSTILLING

Danmark har siden 1973, hvor landet tiltradte EF, forsegt at styrke det indre
europziske marked, og landet har nydt godt af at vare del af en storre toldunion
med en intern fribevaegelighed for; Personer, tjenesteydelser, varer og kapital.
Med tanke pa, at 14 ud verdens 30 storste entreprenerfirmaer i 2017 har base og
opererer ud fra europaiske lande (BNP Media, 2016), kan man undres, at der pa
trods af den frie bevaegelighed pt. kun er 2 af de 30 storste lande representeret i
Danmark med en byggevirksomhed. Denne undren over den manglende tilstede-
verelse af international konkurrence bliver kun storre af, at der igennem lang-
ere tid har vaeret et stort politisk fokus pa at skabe rammer, der kunne fordre
international konkurrence i den danske byggebranche
(Produktivitetskomissionen, 2014). For at afklare, hAvad der skal til for at f4
fodfzste i den danske byggebranche, har forlobet omkring etableringen af
BAM-Danmark, som den ene af de to reprasenterede globale top-30-virksom-
heder i landet, virket som et interessant casestudie for denne kandidatafhand-
ling.

1.2.1 PROBLEMFORMULERING

Hvad skal der til for at fd fodfzste 1 den danske bygge- og anlaegsbranche?

1.3 AFGRZENSNING

Der kigges kun pa virksomheden BAM-Danmark, da der desvarre tidsmassigt
ikke har veret mulighed for at lave et komparativt studie med andre tilsvarende
byggevirksomheder.

Der arbejdes kun med de offentligt tilgengelige informationer for det neder-
landske moderselskab Royal BAM Group, da det ikke har vaeret muligt at udfere
interviews med BAM-ansatte eller ledelsen lokaliseret i Nederlandene.

1.4 AKTUALITET

Mens andre brancher har oplevet en lobende produktivitetsforogelse de sidste
mange ar, sa har byggebranchen i Danmark og andre dele af verden haft en
produktivitetsforbedring umiddelbart efter afslutningen af 2. Verdenskrig
(Pedersen, 2016). Byggebranchens manglende evne til at oge produktiviteten er
alene 1 Europa opgjort til at have en vardi af 460 milliarder dollars (opgjort i
dollarvardien fra 2005) (McKinsey Global Institute, 2017). At den manglende
produktivitet i byggebranchen koster samfundet dyrt har lenge varet kendt, og i
2013 oplistede Produktivitetskommissionen tre hovedanbefalinger til, hvordan
man kunne opnd forbedringer af produktiviteten i byggebranchen, hvoraf den
ene lod at:
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"Styrke konkurrence, dynamik og internationalisering”
(Produktivitetskomissionen, 2014)

I en undersogelse af det globale marked nar konsulentfirmaet Mckinsey frem til
en lignende konklusion i 2017, hvor de oplister fire eksterne trends, der kan
fungere som drivkrefter for en transformation af produktiviteten i bygge-
branchen. Her er den ene trend bl.a. introduktionen af storre spillere pa
markedet.

1. Rising requirements and demand in terms of volume, time, cost, quality
and sustainability

2. Large-scale players, more transparent market, and disruptive new entrants

3. More readily available new technologies, materials, and processes

Rising wages, and limits on migrant labor

N

De fire trends der kan drive transformationen af produktiviteten (McKinsey Global Institute,
2017)

Med bade nationale og internationale undersogelser, der peger pd, at en bedre
produktivitet kan opnas ved introduktionen af flere store internationale firmaer,
der har storrelsen til at kunne kapitalisere pd nye teknologier og generelt drage
fordel af economic of scale, synes det at vere samfundsmassigt aktuelt at under-
soge forlobet omkring etableringen af BAM (den 24. storste entreprenor i
verden (BNP Media, 2016) ) i Danmark.

1.5 BAGGRUND

Baggrunden for, at emnet kunne lade sig gore at skrive om, har varet en tidlig
dialog i fordaret 2017 mellem nerverende afhandlings forfatter og ledelsen i
BAM-Danmark. Denne dialog forte til et mode i forsommeren 2017, hvor der
mellem forfatteren og direktoren, Bo Svendsen, blev givet hiandslag pa et sam-
arbejde 1 forbindelse med udarbejdelsen af nzerverende kandidatathandling.

1.6 FAGLIG SAMMENHZANG

Denne kandidatathandling gor brug af teorier og analysemetodikker introduceret
pa studiet til cand.tech. i byggeledelse udbudt af Aalborg Universitet iht. studie-
ordningen af 2012.

Ved behandlingen af omrader i analyseafsnittet, der ikke umiddelbart kan ses
dxkket af teorier, som er blevet introduceret pa de enkelte kursusforleb, er der
lagt vagt pa at gore brug af teorier af teoretikere introduceret pa de enkelte
kursusgange, eller teorier introduceret i undervisningsmaterialet, men ikke
gennemgiet ved forelasningerne.
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For at sikre en forstaelse af organisationen Royal BAM Group gives der i det
folgende kapitel en presentation af Royal BAM Groups historie, organisering
samt BAM-Danmarks placering internt i organisationen.

2.1 HISTORIK

Entreprenorfirmaet BAM kan spores tilbage til 1869, hvor Adam van der Wal
startede et tomrerfirma i landsbyen Groot-Ammers ost for Rotterdam.
Tomrerfirmaet voksede i de folgende to generationer i storrelse, og i 1926 blev
det til et egentligt byggefirma, da tredje generation af van der Wal, med ingenior
Joop van der Wal indtrader i ejerkredsen. Aret efter blev firmaet omstruktureret
til at vaere et naamlozge vennootschap (Aktieselskab) og skifter navn til:

N.V'. Bataafsche Aanneming Maatschappij van Bonw- en Betonwerken v/h Firma ]. van
der Wal en Zoon

Som kan oversettes til det Bataviske Entreprenorfirma pa dansk. Navnet Batavian
refererer til en vestgermansk stamme, der bosatte sig i nutidens Nederland i det
forste arhundrede efter Kristi. (Virksomheden BAM Deutchland, 2017)

Det var ud fra dette ikke sa mundrette navn, at navnet BAM forste gang blev
brugt som forkortelse af firmaets egentlige navn.

Firmaet voksede sig kontinuerligt storre frem mod begyndelsen af 2. Verdens-
krig bl.a. ved, at de patog sig store kontrakter for Batavian Petroleum Company,
som var en forleber for den nederlandske del af Royal Dutch/SHELL Group.

Under 2. Verdenskrig oplevede firmaet en stor ordrenedgang, og i den sidste del
af krigen kom der slet ingen nye opgaver ind. I tiden efter 2. Verdenskrig oplev-
ede firmaet igen en ordretilgang og voksede sa meget, at det i 1959 blev regi-
streret pa borsen i Amsterdam.

Firmaet endrede 1 1979 navn til BAM Verenigde Bedrijven n.v., men beholdt
navnet N.1V". Bataafsche Aanneming Maatschappij til deres afdeling for non-residen-
tial byggeri helt frem til 1992, hvor BAM blev navnet pd firmaet og ikke lengere
kun forkortelsen.

11994 pa BAMs 125 ars fodselsdag blev firmaet tildelt retten til at bruge tilfoj-
elsen Koninklijke (Kongelig/Royal) af den nederlandske dronning og kunne det-
med tilslutte sig det eksklusive selskab af i alt 570 selskaber og foreninger, der
holder retten til at bare tilfojelsen Koninklijke. Navnet giver firmaet ret til at
bruge kronen som symbol, som kun tildeles firmaer, der holder en ’hej moralsk
karakter’ og er finansielt velkonsolideret samt afviger fra alt, der kan skade
deres ry og rygte. (Standford, 2017)

Entreprenorselskabet BAM-Danmark A/S blev stiftet primo 2014, som et
datterselskab af BAM bouw en Techniek by og blev derved en del af Roya/ BAM
Group nv, som pa verdensplan er den 24. storste entreprenor (BNP Media, 2010)
med ca. 19.500 ansatte. (BAM, 2017)
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Royal BAM Groups nuvarende storrelse og form med hjemmemarkeder 1
Nederland, Tyskland, Belgien, England og Irland er skabt af mange forskellige
virksomhedsovertagelser indenfor de forskellige fagomrédder, hvori firmaet
arbejder.

Nedenfor er de vigtigste firmaovertagelser oplistet:
1988- Overtagelsen af konstruktionsafdelingen af [erenigde Bedrijven Bredero.

2000- Overtagelsen af non-residential- og ingeniorafdelingen af NBAM-
Amstelland.

2002- Ewuropean construction gronp HBG (Hollandsche Beton Groep).
Det er ved denne overtagelse, at Royal BAM Group overtager de karakte-
ristiske firmafarver: gron og orange, som tidligere var en farvekombina-
tion, der kendetegnede HBG. Det er ogsa i denne forbindelse, at Royal
BAM Group overtager HBGs afdelinger 1 England, Irland, Tyskland og
Belgien og derved gar fra at vare en national organisation til at vere en
international organisation.

2.1.1 TIDSLINJE

BAM BAM etablere
overtager sig i Danmark
Adam van der N.V/. Bataafsche Aanneming Firmact bliver firmaet Bredeo BAM ,
Wal dbner en Maatschappij van Bounw- en o bors ‘ . : |
X | 7 . registret pa borsen i overtager H
tomrerforretning Betonwerken stiftes (Aktieselskab) , H NE \[ H
' | | INDM- |
| | | | Amstelland |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
! : [ 1971 [ 1994 12002 |
1869 1927 1959 : 1988 ! 2000 2014
1 ! 1
| i BAM
! I
) . \ overtager
Firmaet deles op i ' mBC

10, 0g patager
navnet BAM Tilfojer Royal
1l navnet

Figur 1-Tidslinje for Royal BAM Group (BAM, 2017)
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2.2  ORGANISATION

Royal BAM Group genererer som organisation en omsztning pa omkring €7
milliarder, beskaftiger ca. 19.500 medarbejdere og opererer pa 5 hjemme-
markeder, men har aktiviteter i hele verden. Malt pa omsatning gor dette Roya/
BAM Group til den 24. storste entreprenor pa verdensplan (BNP Media, 2010),
og firmaet er som organisation storre end de 40 storste firmaer i den danske
byggebranche tilsammen malt pa omsztning (Finans, 2016).

Den samlede danske byggebranches omsztning: 29.300.000.000 €

BAMs omsztning: 7.423.000.000 €

o
8

De 40 storste danske firmaers samlede omsztning: 6.369.000.000 €

Figur 2- Omsatnings forhold (se appendiks AT)

2.21 ROYAL BAM GROUP

Royal BAM Group er med sine 236 datterselskaber, der udforer alle former for
services og produkter indenfor byggebranchen, at betegne som et konglomerat.
De 236 firmaer er samlet i organisationen Roya/ BAM Group, som er opbygget af
de to hovedsektorer: Sector bouwen en Vastgood og Sector en Infra, hvor Sector Infra
primart udforer arbejde indenfor infrastukturen (fx lufthavne, motorveje,
telenet osv.) og Sector bouwen en 1 astgood udforer konstruktionsarbejde (fx lejlig-
heder, kontorbyggerier osv.). Flere af de underliggende landeenheder udforer 1
realiteten begge typer af arbejder, hvilket bl.a. skyldes, at flere af de firmaer, der
er blevet overtaget af Roya/ BAM Group, traditionelt har haft pitaget sig begge
typer af arbejder. Et samlet organisationsdiagram over hele Roya/ BAM Group er
af forfatteren vurderet til at vaere for omfattende og uden vardi for nervaerende
afhandling. Der er i stedet valgt at udarbejde et organisationsdiagram (se figur
3), der synliggor BAM-Danmarks placering i Royal BAM Group.

BAM-organisationen er bygget op af selvstendige firmaenheder, der alle drives
med en adm. direktor og bestyrelse. Disse enheder har mange forskellige ydelser
og bagvedliggende forretningsmodeller (BAM, 2017). Samtidig er der fx for en
byggeleder i BAM-Danmark fem niveauer af chefer op til Rob van Winger, CEO
Royal BAM Group. 1 Henry Mintzbergs terminologi (Kousholt, 2014) vil man
kunne argumentere for, at Roya/ BAM Group er et divisionaliseret maskinbureau-
krati med tanke pd, at de mange forretningsenheder kan operere forholdsvis
selvstendigt i div. markedssegmenter, men hvor moderselskabet star for den
egentlig portefoljestyring 1 kraft af en databasestyret godkendelsesprocedure for
projekter, der onskes at give tilbud pa (Svendsen, 2017).

Strukturen i organisationen er en blanding mellem en geografisk og en produkt-
opdelt struktur (se figur 3), hvor organisationen pa flere niveauer skiftevis er
opdelt efter ydelse og geografisk placering.
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Figur 3-Organisationsdiagram over BAM Bouw en Vastgoed NL. (BAM, 2017)
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Royal BAM Group er verdens 24. storste entreprenor med en omsatning pa ca. €7
milliarder fordelt pa hjemmemarkederne som vist pa figur 4, hvor ogsa deres
markedsplacering i de respektive markeder fremgar. Indtjeningen i Roya/ BAM
Group er fordelt mellem markederne, som vist pa figur 5:

Hjemmemarked: Oms=xtning i | Procent af den samlede | Placering i
milliarder: omsaxtning: markedet:
Nederlandene €2,6 37% Nr. 1
England €2,1 30% Nr. 5
Belgien €0,74 11% Nr. 2
Tyskland €0,84 12% Nr. 10
Irland €0,36 5% Nr. 1
International €0,32 5% -

Figur 4 - Omsatning og placering pa hjemmemarkeder (Se bilag B1)

B Nederlandene B Belgien
m Irland B Storbritannien

B Tyskland B International

Figur 5 Den procentvise indtjening for hjemmemarkederne (BAM, 2017)
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2.2.2 BAM-DANMARK

BAM-Danmark er ejet af Royal BAM Group og horer under det nederlandske
hjemmemarked forklaret ved, at den omsatning, som BAM-Danmark genererer,
udgor en meget lille del af den samlede omsztning af Roya/ BAM Group. Med
tiden er det dog intentionen, at BAM-Danmark skal udgore et hjemmemarked pa
samme made som England, Irland og Nederlandene (Svendsen, 2017).

BAM-Danmark bestir af en bestyrelse bestaende af:

5. Johannes Jacobus Kempkens

(Bestyrelsesformand og CEO, BAM Bouw en techniek)
6. Andreas Peter Herman van Leeuwen

(CEO, BAM Bouw en techniek - Grote projecten)
7. Bo Svendsen

(CEO, BAM-Danmark)

BAM-Danmark bestar af ca. 40 medarbejdere (Se bilag B1), hvor arbejdssproget
primart er dansk. Der er i BAM-Danmark ansat medarbejdere fra afdelingerne i
England og Nederlandene, hvorfor der ogsd kommunikeres pa engelsk. BAM-
Danmark arbejder med entrepriseopgaver i spaendet mellem €3 millioner og op

€50 millioner. Entrepriser over €50 millioner patages kun i joint venture
alliancer (Se bilag B1).

BAM-Danmark synes at have en organisatorisk opbygning, som det Henry
Mintzberg kalder Adhockratiet (Kousholt, 2014). At bruge betegnelsen Adhoc-
krati begrundes med, at organisationen er meget projektorienteret, hvor hvert
projekt bliver kort selvstendigt med en projektleder i spidsen for hvert projekt.
Der er en lobende koordinering medarbejderne imellem, hvilket sikrer bedst mu-
lig udnyttelse af ressourcerne. Som det ses pa figur 6 er opbygningen af BAM-
Danmark meget enkel, hvilket betyder, at organisationen ma betragtes som
forholdsvis fleksibel. Dette kunne ogsa tyde pa det, Mintzberg ville kalde ’Den
enkle struktur’, men dette vurderes ikke at vare tilfaldet, da der ikke forgar en
direkte styring af projekterne fra den overste ledelse, som ’Den enkle struktur’

er kendetegnet ved.
Adm. Direktor

Bo Svendsen

‘/(')l' homi afd \ '///J’il ura L‘;%\\‘
\ ronomi e (/ \\ Fur.\'il\'ring/
‘///l [R-afd \ '/// IT 1\\‘
N 4 N /

Design & udvikling Produktion Tilbuds afd.

Figur 6- Organisationsdiagram BAM Danmark (se bilag B1)
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Det folgende kapitel gennemgar, hvordan afhandlingen er videnskabeligt for-
ankret og maden, hvorpa den indsamlede empiri er bearbejdet, sd athandling-
ens validitet sikres. Til sidst prasenteres en redegorelse for udvalgelsen af de
anvendte teorier i samt en begrebsdefinering og en liste over anvendte for-
kortelser.

3.1 VIDENSKABSTEORI

Videnskabsteori er udgangspunktet for alle videnskabelige undersogelser og om-
handler maden, hvorpa viden bliver til. Videnskaben roterer imidlertid omkring
et videnskabeligt paradoks, idet den soger at afdaekke sandheden, men samtidig
bevager videnskaben sig hele tiden fremad, hvilket betyder, at gamle ’sandheder’
falsificeres. Fx var det engang ’sandheden’, at jorden var flad, og nu er ’sand-
heden’, at den er rund. En méade at komme omkring det videnskabelige paradoks
er ved brug af relativisme, hvor man ikke anerkender nogle absolutte sandheder,
men hvor noget kan vere mere sandsynligt end andet.

Indenfor videnskabsteorien findes der en rakke forskellige positioner med
mange forskellige spaendinger imellem sig. Af disse spzndinger er den mellem
den naturvidenskabelige position og den socialkonstruktivistiske position (re-
presenteret ved hhv. positivismen og hermeneutikken) den @ldste og mest dis-
kuterede. Begge positioner har styrker og svagheder, og hvor positivismen er
baseret pa en sanseerfaring og empirisk indsamlet data, er hermeneutikken ba-
seret pa forstaelse og fortolkning (Fuglsang & Olsen, 2004).

3.1.1 HERMENEUTIK

I denne afhandling tages der udgangspunkt i den hermeneutiske position, da de
empiriske data er indsamlet via interviews, hvor interviewpersonen befinder sig i
en strategisk magtposition for et internationalt firma, hvorfor dennes verdens-
billede mi formodes at vaere markant anderledes end interviewerens. Derfor har
en videnskabsteoretisk position, der gor brug af fortolkning som centralt red-
skab, sin berettigelse her.

En lengere presentation af de forskellige videnskabelige positioner falder uden-
for denne athandlings rammer, hvorfor der i stedet henvises til den omfattende
litteratur, der forefindes indenfor det videnskabsteoretiske omrade.

3.1.2 DEDUKTIV ARBEJDSMETODE

Der arbejdes i nervarende afhandling ud fra en deduktiv tilgang, hvor der tages
afsxt i teorier omkring internationalisering for at kunne undersoge firmaet
BAMs indtreden pa det danske marked.
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3.2 EMPIRI

Afhandlingens empiriske del er baseret pa 2 kvalitative interviews med BAM-
Danmarks adm. direktor Bo Svendsen, samt lebende observationer gennem
perioden 04.09.2017-10.01.2018.

Undersogelsen har til formal at bidrage med information til besvarelsen af
problemformuleringen: Hvad skal der til for at fa fodfeste i den danske
bygge- og anlaegsbranche?

Undersogelsesmetoden er konstrueret efter Steiner Kvales 7 stadier 1 et
interviewforlob (Kvale, 2004):

Tematisering
Design
Interview
Transkribering
Analyse
Verificering
Rapportering

N ANNS

3.3 UNDERSOGELSESMETODE

I det folgende vil de 7 stadier af interviewet blive gennemgaet, og der vil blive
argumenteret for de valg, der er fortaget.

3.3.1 TEMATISERING

Atfhandlingen tager sit udgangspunkt i, at flere undersogelser (se afsnit 1.4) har
peget i retningen af, at den danske byggebranche har brug for flere storre entre-
prenorselskaber for at skabe en storre konkurrence pa markedet. En made,
hvorpa der kunne komme flere store entreprenorselskaber ind pa det danske
marked, er ved, at allerede eksisterende storre udenlandske entreprenorselskaber
bevager sig ind pa det danske marked og derved oger konkurrencen i markedet.

Et eksempel pa et udenlandsk entreprenorselskab, der i 2014 bevaegede sig ind
pa det danske marked, er det nederlandsk baserede Royal BAM Group med Bo
Svendsen i spidsen for den danske afdeling. Afhandlingens formal er derfor at
klarlegge forlobet omkring etableringen af BAM-Danmark ved hjzlp af 2 inter-
views med Bo Svendsen.

3.3.2 INTERVIEWDESIGN

Der er fra specialets begyndelse planlagt 2 interviews med den adm. direktor for
BAM-Danmark, med det formal at afklare forlobet omkring virksomhedens
etablering samt BAM-Danmarks syn pd firmaets mulighed for at pavirke den
etablerede danske byggebranche. Bo Svendsen er valgt som interviewperson,
fordi han er en af hovedkrafterne bag etableringen af BAM-Danmark og for-
udsattes derfor at have indgdende viden omkring etableringen.
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Interviewmetoden tager udgangspunkt i Steiner Kvales interviewmetode (Kvale,
2004), hvor der eksisterer tre grundleggende interviewformer for individuelle
interview; det strukturerede, det semistrukturerede og det ustrukturerede inter-
view. I nervaerende afhandling anvendes det semistrukturerede interview, der
gor brug af en fast struktur, hvor de overordnede sporgsmal er forberedt, men
som ogsd tillader uforberedte sporgsmal, som kunne blive relevante undervejs i
selve interviewet.

Den semistrukturerede interviewform er valgt som en mellemvej mellem det
strukturerede og ustrukturerede interview for at sikre, at interviewet kan forlebe
med en dben tilgang, hvormed der opnas mulighed for at gore brug af den viden,
der opnids i lebet af interviewet i form af relevante opfolgende sporgsmal. Sam-
tidig er det vigtigt at fastholde en los form for styring af interviewet, sa det
sikres, at resultatet er brugbart i det efterfolgende analysearbejde.

Den interviewede vil ikke pa forhiand have kendskab til sporgsmalene, da det
onskes at skabe et interview med prag af en ’los samtale’ hvor den interviewede
kan tale frit.

Hvert interview er opbygget pa en made, hvor selve temaet for det pigaeldende
interview prasenteres for interviewpersonen inden selve interviewet. I inter-
viewet folges en rakke hovedsporgsmal, som kan suppleres med opfolgende
sporgsmal bade forberedte og uforberedte. Interviewpersonen far lov til at
ferdiggore sine udtalelser frem til, at denne selv synes, at det onskede svar
fremstar tydeligt. Den interviewede far ved afslutningen af interviewet lov til at
komme med kommentarer eller stille sporgsmal. Efterfolgende er interviewet
blevet transskriberet og vedlagt som appendiks til nerverende athandling, men
uploades grundet athandlingens volumen som bilag ved afleveringen.

3.3.3 INTERVIEW

Der er til hvert af de 2 interviews udarbejdet en interviewguide, der bruges som
styringsredskab. Begge interviews er planlagt til at vere af en times varighed,
men dog med ekstra tid afsat til at kunne afdakke eventuelle omrader, der viser
sig mere relevante i lobet af interviewet.

Interviewene optages pa diktafon.

3.3.4 TRANSKRIBERING

Alle interviews er efterfolgende blevet transskriberet og indlagt som appendiks.

Transskriberingen er blevet kondenseret, saledes at talepauser uden betydning
udgar. Ligeledes er forstyrrende ordbrug som ”hmm” og ”“eh” blevet undladt.

3.3.5 ANALYSE

Den indsamlede kvalitative empiri er efterfolgende blevet brugt i analysen (se
afsnit 4. Analyse), hvor empiren danner grundlag for den teoretiske bearbejd-
ning af BAM-Danmarks vej ind i den danske bygge- og anlegsbranche.
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3.3.6 VERIFICERING

Det er forsogt at sikre palideligheden og gyldigheden gennem hele processen
med den kvalitative undersogelse. Generaliserbarheden er der i nervarende
afhandling set bort fra, da der er tale om et casestudie, som derfor ikke har til
formal at afspejle en branches helhed. I det nedenstiende er det beskrevet,
hvordan verificeringen er forsegt sikret indenfor hhv. palidelighed og gyldighed.

Palidelighed

Palideligheden er sikret lobende gennem hele processen ved, at indsamlingen og
behandlingen af empirien kun er fortaget af afhandlingens forfatter, sdledes at
intersubjektiv palidelighed undgas. Interviewsporgsmilene er formuleret pa en
made, sa de ikke er ledende for interviewpersonen, hvorved den indsamlede
empiri fremstar sd palidelig som muligt.

Gyldighed

Gyldigheden af den kvalitative undersogelse 1 nervarende afthandling anses som
verende en begrebsgyldighed, hvor viden accepteres som gyldig viden ud fra en
vegtforskydning fra verifikation over mod falsifikation (Kvale, 2004) dvs. at
gyldigheden fortages som en handvarksmassig gyldighed, hvor forfatteren sikrer
gyldigheden gennem kontrol, spergsmal og teori.

3.3.7 RAPPORTERING

Den fardige afhandling og dennes losningsforslag vil blive stillet til radighed
for BAM-Danmark i januar 2018.

3.4 TEORI

I den efterfolgende analyse er den indsamlede empiri blevet bearbejdet ud fra
flere forskellige teoretiske modeller.

I analyseafsnittet er empirien blevet bearbejdet ud fra en tanke om at analysere
det indledende forleb frem til den valgte etablering af en afdeling i Danmark.
Til dette analysearbejde er der blevet gjort brug af George Yip’s Globalisation
framework og teorien Porter’s Diamond at Michael E. Porter for at undersoge de
faktorer, der ligger bag BAMs Internationale strategi.

Herefter er Royal BAM Groups valg af det danske marked ud fra teorierne
PESTEL og Porters five forces blevet undersogt. Ligesom at Gert Hofstedes 5
kulturdimensioner er blevet brugt til analysen af kulturforskellene mellem
Nederlandene og Danmark.

I afsnittet losningsforslag er det gjort brug af teorien Balanced Scorecard af
Robert S. Kaplan og David P. Norton i forbindelse med udformningen af et
strategiforslag for en etablering pa det danske bygge- og anlegsmarked.
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3.5 BEGREBSDEFINITION

Nederlandene:

Cost leadership:

Differencering:

Ressourcer:

Kapabiliteter:

Krydssubstituering:

Idiosynkratisk:

Den arbejdsdygtige
alder:

Konkurrencema®ssig
fordel:

I typiske sprogbrug omtaler vi landet Holland, men
Holland udgores i realiteten kun af regionerne
Noord-holland og Zuid-Holland, hvor ordet
Nederlandene indbefatter alle regionerne i landet
(med undtagelse af besiddelserne i Caribien).

En konkurrencestrategi, der udelukkende
koncentrerer sig om at vare billigst.

At adskille sig og gore ting anderledes end fx ens
konkurrenter.

Input til produktionsprocessen
fx menneskelige-, teknologiske-, finansielle-,
fysiske- eller organisatoriske ressourcer.

Maden, hvorpa vi sammensatter og udnytter de
ressourcer, der er til radighed.

En overflytning af ressourcer fra et omrade til et
andet med henblik pa at forsterke det omréde,
hvortil ressourcerne overflyttes.

Saregnethed, med folelsen af ubehag rettet mod det
fremmede’.

Betegnelse for befolkningsgruppen i alderen 15-64
ar.

Betegnelse for, hvordan virksomheden er bedre
rustet til at na dens mal pa trods af konkurrerende
virksomheders tilstedevarelse og enske om at na
samme mal.




Aalborg Universitet

3.5.1

HBG
BNP
N.V.

B.V.

USD

DKK
orp

CSR

FORKORTELSER

Hollandsche Beton Groep.
Brutto National Produkt.

’Naamloze Vennotschap’. Nederlandsk firmaform der
er sammenligneligt med et dansk Aktieselskab.

‘Besloten Vennotscap’. Nederlandsk firmaform med
privat ejerskab og begrenset risiko og tilsvarer et
engelsk Ltd. Selskab.

United State Dollars.

Danske kroner.

Offentlig-Privat-Partnering (Engelsk = PPP: Privat-
Public-Partnerships).

Corporate Social Responsibility (virksomhedens
sociale ansvar).
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Kapitlet indeholder en analyse af det forleb, der har fort til etableringen af
BAM-Danmark. Analysen tager udgangspunkt i fem hovedtemaer; 1. Internatio-
naliserings drivers 2. Geografiske og firmamassige fordele, 3. Internationale strategier,
4. Markedsselektion og 5. Etablering, hvor hvert af de folgende underkapitler
behandler et af de fem hovedtemaer.

I det folgende kapitel tages der udgangspunkt i afsnittet omkring International
Strategy i bogen ”Exploring strategy” af Johnson, et al., hvor Royal BAM Groups
etablering pa det danske marked analyseres ud fra fem hovedtemaer. Hvert tema
udgor et selvstendigt underkapitel og behandler emneomraderne ud fra rele-
vante teorier, som alle centrerer sig om analysens kerne: International strategi.
Hvert af underkapitlerne indeholder selvstendige analysemodeller, som ethvert
firma, der onsker at etablere operationer udenlands, ber forholde sig til
(Johnson, et al., 2015).

Analysen er struktureret som vist pa figur 7, hvor sammenhangen mellem de
fem hovedtemaer er synliggjort. De forste to temaer, der analyseres, er Interna-
tionaliserings drivers og Geografiske og firmamassige fordele, som sammen skal udgore
grundlaget for at kunne forme den valgte internationale strategi. Afsnittet om
Internationaliseringsdrivers analyseres ud fra Yip’s Framework af Professor
George Yip, hvor internationaliseringspotentialet af industrien behandles ud fra
fire punkter: 1. Markeds drivers, 2. Cost drivers, 3. Government drivers og 4. Competi-
tive drivers. BAMs firmamassige og geografiske fordele analyseres ud fra Profes-
sor Michael E. Porters teori om de nationale fordele ved hjxlp af modellen
Porters Diamond (Johnson, et al., 2015). Pa baggrund af de specifikke organisa-
tionsfordele og de kapabiliteter, der skal sikre konkurrencedygtigheden for
BAM, bor en kompatibel international strategi valges.

I afsnittet Internationale strategier analyseres BAMs overordnede internationale
strategi. Ud fra den internationale strategi og de konkurrencemassige fordele,
som organisationen BAM besidder, analyseres det danske markeds attraktivitet i
afsnittet Markedsselektion og indgang ud fra PESTEL frameworket, hvor der vil
vare et serligt fokus pa de fire elementer: 1. Politik, 2. @konomi, 3. Social og 4.
Legal. For at kunne analysere markeds attraktivitet i forhold til konkurrenter og
markedsposition benyttes frameworket Porters Five Forces af Professor Michael E.
Porters.

I afsnittet omhandlende Efablering undersoges de mulige mader, hvorpa Royal
BAM Group kunne etablere sig pd det danske marked, og om en etablering over-
hovedet var nedvendig, eller om man kunne have klaret sig med en eksport-
model (se ogsa afsnit 4.5)
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. . Fordele
Internationaliserings .
. -Firma
drivers . -
-Geografisk
INTERNATIONAL
STRATEGI
Markedsselektion
Indgang i markedet
Figur 7 - Analysestruktur (Johnson, et al., 2015)

4.1 INTERNATIONALISERINGS DRIVERS

Pa trods af, at USA med verdens storste skonomi (Mandag Morgen, 2017) for
nylig er begyndt at folge en mere protektionistisk linje (Ritzau, 2017), befinder
vi os i en verden, hvor barriererne for international handel er vesentligt lavere
end de var for et par artier siden. Billige flyrejser, opfindelsen af internettet
samt bedre internationale lovgivninger er alle faktorer, der medvirker til en oget
internationalisering (Johnson, et al., 2015). Der findes dog stadig en rakke
nationale og lokale aspekter, der gor, at ikke alle brancher og markeder er lige
oplagte for internationaliseringen. Der er fx stor forskel pa, om vi beskaftiger
os med markedet for chokolade eller for computerudstyr, hvor kundernes smag
for chokolade er meget varierende og lokalt forankret, mens det standardiserede
computerudstyr nemmere kan afsettes pa div. markeder pa trods af lokale
forskelle.

I det folgende afsnit vil nervarende athandling gore brug af Yip’s Framework til
at analysere byggebranchen i hhv. Danmark og Nederlandene ud fra en vinkel,
der tilgodeser BAMs interesser. Brugen af Yip’s Framework begrundes med, at
den i samspil med teorien Porters Diamond (se afsnit 4.2.1) af professor Michael
E. Porter afdakker potentialet for internationalisering for en virksomhed som fx
Royal BAM Group.
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4.1.1 YIP'S GLOBALISATIONS FRAMEWORK

Beslutningen om at trede ind pa det danske marked blev af Royal BAM Group
taget i perioden mellem september 2013 og januar 2014. I anvendelsen af Yip’s
Globalisation framework vil der derfor tages udgangspunkt i denne periode og de
informationer, der foreld pa dette tidspunkt, for at vurdere den danske bygge-
branches potentiale for Royal BAM Group.

Marked drivers

e  Similar customer needs
e  Global customers

e Transferable marketing

Goverment drivers Cost drivers

e Trade policies e  Scale economies

e  Technical standards

International
Strategies

e Country-specific

e  Host government differences

policies e Favourable logistics

Competitive drivers

e Interdependence
between countries

e  Competitors” global
startegies

Figur 8§ — Drivers of Internationalisation (Yip, 2003)
. Market drivers

En kritisk faktor for en organisations potentiale for internationalisering er
sammenhangen mellem markedskarakteristikaerne. Disse karakteristikaer
understottes af folgende tre underliggende elementer: 1. Simiar customer needs, 2.
Globale customers og 3. Transferable marketing, som tilsammen skaber denne driver
(Johnson, et al., 2015).

BAMs hjemmemarked har frem til 2002 varet det nederlandske, hvor det efter
overtagelsen af HBG blev udvidet til ogsa at omfatte England, Irland, Tyskland
og Belgien. I nervarende analyse ses der pa Nederlandene som varende BAMs
hjemmemarked, hvilket argumenteres med, at det er i Nederlandene, at BAM
oprindeligt startede sin forretning, samt at BAM-Danmark organisatorisk horer
under BAM Bowen en Vastgood Nederland (Det Nederlandske hjemmemarked,
se ogsa figur 3). I BAM-Danmarks businessplan (Se bilag B1) tydeliggores det,
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hvilke kundesegmenter BAM-Danmark ensker at ga efter, hvorfor de i det
folgende vil udgore det centrale omdrejningspunkt for similaritetsanalysen.

Folgende kundesegmenter er oplistet som varende grundlaget i BAM-Danmarks
businessplan:

e State of Denmark (Staten)

e Regions (Regionerne)

e Municipalities(Kommunerne)

e Foundations (Fonde)

e Pension funds (Pensionsselskaber)

e Large companies in Denmark (Storre danske firmaer)

De engelske betegnelser er afskrift af prasentationsmateriale fra BAM, og den danske oversattelse i
parentesen er foretaget af forfatteren.

Med fokus pd bade stats-, regions- og kommunebyggeri udgjorde de offentlige
instanser en stor del af det kundesegment, som BAM-Danmark satsede pa ved
etableringen. Den offentlige sektor i bide Nederlandene og Danmark var i 2013
understottet af en sterk okonomi med en arbejdsleshedsprocent pa hhv. ca.
6,5% og 5,8%, og begge lande med en progressiv beskatningsordning
(ConDidact A/S, 2017). Hvor den overordnede gennemsnitlige beskatning i
Nederlandene 1a pa 36,5% af BNP, la den tilsvarende pd 46,8% af BNP for
Danmark (OECD, 2017).

BNP pr. indbygger udgjorde 1 2013 hhv. $51.425 i Nederlandene og $60.362 i
Danmark, hvilket med BNP som sammenligningsgrundlag for velstandsniveauet
placerede dem begge indenfor de 12 mest velstillede lande 1 verden, hvor
Danmark 1a placeret som nr. 8 og Nederlandene som nr. 12. (Trading
economics, 2017). QOkonomien i den offentlige sektor var i begge lande under-
stottet af en befolkning med lav arbejdsleshed og gode indtegter samtidig med
et forholdsvist hojt skattetryk i begge lande. Befolkningsgrupperingerne var
aldersmassigt ogsd relativt ens fordelt.

Der kan derfor overordnet argumenteres for, at befolkningens krav til det
offentlige, hvad angar offentlige ydelser i form af fx sundhed og skoletilbud, ma
have vare relativt ens de to lande imellem. Der, hvor der ma formodes at have
vaeret en vaesentlig forskel imellem de to lande, er volumen af de offentlige
forpligtelser til befolkningen. Hvor Danmark i 2013 havde en befolkning pa 5,6
millioner og en befolkningstethed pi 132,9 indbyggere per km?, havde
Nederlandene en befolkning pa 16,8 millioner indbyggere og en
befolkningstezthed pa 498,8 indbyggere per km?® (Eurostat, 2017), hvilket
yderligere ogsd ma formodes at have stillet storre krav til infrastrukturen.

Dette betyder, at BAM overordnet kunne forvente en udbudsmangde fra den
offentlige sektor i Danmark, der - korrigeret for befolkningstal - ville vare
sammenlignelig med den offentlige sektor i Nederlandene.

Udover den offentlige sektor er pensionsselskaber nxzvnt som et kundesegment,
der skal satses pa (Se bilag B1).

I Nederlandene er pensionssystemet kort skitseret opbygget med en basis-
pension (AOW), som finansieres gennem skatten, og som skal handtere den
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demografiske udvikling. Basispensionen suppleres i mange tilfelde med en
obligatorisk privat pensionsordning for folk, som er i arbejde. Denne ordning
varetages af private pensionsselskaber (ConDidact A/S, 2017).
Pensionssystemet, der ogsa var geldende 1 2013, er meget sammenligneligt med
det danske, der bestar af offentlige og lovbestemte pensioner (fx folkepension,
efterlon og ATP), arbejdsmarkedspensioner og individuelle pensionsordninger
(Forsikring og pension, 2017). Det danske pensionssystem var ligesom det
nederlandske ogsa gzldende i 2013. Det er pensionsselskaberne, der admini-
strerer disse investeringsmidler, som BAM onsker at have som kunder.

Med et forholdsvis ens pensionssystem landene imellem, som begge har en
lobende investeringskapital sikret gennem hhv. skattebetalt opsparing og
frivillige arbejdsmarkedspensionsordninger, udgor pensionsselskaberne i bade
Nederlandene og i Danmark et stabilt kundesegment.

Den samlede investerede pensionsformue for private pensionsselskaber var i
Danmark i 2013 opgjort til 146.700 millioner USD, se ogsa Figur 9. Efter at
have korrigeret den samlede investerede pensionsformue efter indbyggertallet i
forholdet 2,995 (se appendiks A2) ma det konstateres, at den investerede formue
var en del mindre end Nederlandenes 1.381.901 millioner USD.

Lande: Samlet pensionsinvesteringer i
2013:
(I millioner USD)
Danmark 146.700
Nederlandene 1.381.901
England 2.676.146
[rland 126.188
Belgien 27.213
Tyskland 2.35.474

Figur 9 - Samlede pensionsinvesteringer i 2013 (OECD Global Pension Statistic, 2014)

De fem storste pensionsselskaber i hhv. Nederlandene og Danmark har alle en
investeringsstrategi eller aktuelle placeringer af aktiver, der indeholder en pro-
centvis investering i bygninger, infrastruktur eller begge (Preesman, 2017),
(Forsikring og pension, 2017), (PFA, 2017), (Pension Danmark, 2017), (Danica
pension, 2017), (Karen Manniche, 2017), (Sampension, 2017), hvilket tyder pa,
at pensionsselskaberne i Danmark pa samme made som i Nederlandene har
behov for entreprenorselskaber som fx BAM, der kan udfere entreprenor-
opgaver indenfor byggeri og anlag.
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Mange pensionsselskaber har en investeringsstrategi, hvor man ensker at mini-
mere risici 1 investeringsportefoljen ved bl.a. at sprede investeringerne udover et
storre geografisk omrade, sdledes at uro pa et enkelt marked ikke i storre grad
pavirker den samlede investerede kapital (OECD, 2013). ARB (Nederlandenes
storste pensionsselskab) havde 1 2012 fx placeret 82,3% af deres investeringer i
udlandet (OECD, 2013).

Dette betyder, at pensionsselskaber i modsatning til den offentlige sektor er et
kundesegment, der opererer pd det globale marked og derfor kunne have inte-
resse 1 at indga 1 strategiske alliancer med en leverander som BAM, der er i
stand til at levere pa internationalt plan. Mange storre nederlandske firmaer som
fx Unilever og Heineken driver deres forretning pa globalplan med afdelinger og
interesser over store dele af verden (Unilever, 2017) (Heineken, 2017) og kunne,
som Shell (se afsnit 2.1) tidligere har gjort, indgd i en strategisk alliance med
BAM, der kunne skabe konkurrencefordele for begge parter (Johnson, et al.,
2015).

BAMs marketing er fokuseret mod kundesegmenterne Business-to-Business,
Business-to-Government og Business-to-Client (BAM, 2017) og er centreret om at tage
socialt ansvar, at vere bxredygtig og fremdyrke innovative losninger (BAM,
2017), hvilket bade 1 2013 og nu er emner, der debatteres i bade faglige og
nationale danske medier (Licitation, 2017) (Amundsen, et al., 2012). De primare
kanaler for markedsforingen er internationale platforme som YouTube, Linked-
In, Twitter og Facebook (BAM, 2017) (Svendsen, 2017), hvor kommunikations-
sproget ofte er engelsk, hvorfor der kan argumenteres for, at den grundleggende
marketing bor kunne overfores direkte.

e Cost drivers

Ved at operere internationalt er der mulighed for at reducere firmaets relative
udgifter ud fra de tre faktorer: 1. Ecomic of scale, 2. Country specific differences og 3.
Favourable logistics, som 1 det folgende vil blive analyseret.

Nederlandene er et relativt lille land, hvorfor det er mere naturligt for et stort
firma som Royal BAM Group med hovedszde i Nederlandene at soge en
internationaliseringsstrategi i forhold til et tilsvarende firma med hovedszde 1 fx
USA, hvor hjemmemarkedet er markant sterre. Denne tendens skyldes vigtig-
heden af at kunne opnd det, der betegnes som economic of scale, som er med til at
sikre konkurrencefordele ved at sprede udgifterne fra store initierende
investeringer ud over mange projekter verden over. Hos BAM arbejdes der
aktivt med den konkurrencefordel, der kan opnas ved economic of scale. Dette er
tydeliggjort i virksomhedens strategi, hvor der beskrives, at de soger opnielse af
Cost Leadership i markeder, hvor der konkurreres pa laveste pris ved at bundte og
industrialisere projekter (BAM, 2017). Dette er ikke en strategi, der kan benyttes
hos mindre virksomheder med fzrre ressourcer og kapabiliteter, hvilket betyder,
at de mindre virksomheder ikke pa samme méade kan drage nytte af economic of
scale.
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“In market segments characterised by price-led competition, BAM can achieve cost
leadership through project bundling and industrialisation. For projects where
requirements are more demanding, BAM will use its knowledge leadership,
innovation and quality assurance as key differentiating factors.”

Uddrag af BAMs 2016-2020 strategi (BAM, 2017).

I strategien indgar det ogsa, at man i markeder, hvor der konkurreres pa den
mest fordelagtige pris, bl.a. vil benyttes innovation til at opna differentiering.
Denne strategi understottes af afdelingen Innovatie 1 BAM Bouw en 1 astgoed Nederland
B17 (se afsnit 2.2), hvis opgave er at udvikle innovative losninger til byggeriet
for BAM. Dette er endnu et eksempel pa, hvordan man aktivt benytter economic
of scale som en konkurrencefordel, da omkostningerne, der er forbundet med
driften af denne afdeling, ikke kan faktureres direkte, men indgar som en del af
de faste omkostninger i firmaet. Med en strategi frem mod 2020, hvor economic of
scale indgar som et parameter, er det nodvendigt at konsolidere og udbygge
omfanget af aktiviteter ved hjalp af produkt- og markedsudvikling.

Selvom den samfundsmassige struktur i Nederlandene og Danmark er meget
similere, er der en forskel pa lenniveauet, hvor den gennemsnitlige lon 1 2013 1
Nederlandene var 37% lavere end i Danmark (Eurostat, 2017). Dette afspejles
ogsa i den branchemassige mindstelon, hvor den indenfor byggebranchen i
Nederlandene 1a pa €1.551,6 pr. maned (Eurostat, 2017), mens den i Danmark la
pa €2.430 pr. maned (se appendiks A5). Der var derfor en skonomisk fordel i at
have folk ansat i Nederlandene fremfor i Danmark. BAM kunne udnytte dette,
som endnu en konkurrencefordel ved internt 1 organisationen at trakke pa
okonomisk tunge ressourcer til projekter til en lavere skonomisk omkostning
end konkurrerende virksomheder, der kun opererede i Danmark.

I BAM-regi udnyttedes denne fordel konkret ved at have produktionsenheder,
der servicerede resten af organisationen, placeret i Nederlandene. Som eksempel
pa dette kan nzvnes firmaet Interflow (se Figur 3), hvor der produceredes far-
dige kliniske kerner som fx operationsstuer og laboratorier efter samme princip-
per, som ses med ferdige toiletkerner, der produceres industrielt.

I modsatning til fx microchips er der logistikmassigt storre udgifter forbundet
med at producere fx operationsstuer internationalt grundet produktets natur i
storrelse og vaegt. Denne ekstra udgift skal 1 de enkelte projekter opvejes mod
udgifterne og kvaliteten af at producere lokalt for, at en produktion i Neder-
landene kan ses som en konkurrencefordel.

Hvis der ses pa BAM-Danmarks mulighed for at trekke pa menneskelige res-
sourcer fra Nederlandene, var der logistikmassigt ikke de store problemer i at
udnytte denne mulighed til at opnd konkurrencefordele pa det danske marked,
da meget viden kan udveksles og overfores via elektroniske medier. Samtidig ma
det formodes, at der 1 2013 var et tilsvarende antal flyafgange mellem de to byer
som det, vi ser i dag, hvor der er op mod 13 daglige afgange mellem Amsterdam
og Kastrup (Kebenhavns lufthavne A/S, 2017). De mange flyafgange sikrer en
stor fleksibilitet, hvis fysisk tilstedevarelse skulle vere pakrevet.
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Efter at have analyseret de tre emner: 1. Ecomic of scale, 2. Country specific
differences og 3. Favourable logistics kan man se, at BAM, 1 det omfang det er
muligt indenfor emnerne, dyrkede de kostbesparende fordele, der fandtes ved at
operere internationalt 1 2013.

e Competitive drivers

Hvis man som virksomhed opererer pa globalt plan, er det nodvendigt at studere
afhzngighederne af de landespecifikke markeder samt at overvage konkurreren-
de virksomheder pa globalt plan, da man skal kunne respondere pa en konkur-
rents krydssubstituering af strategisk vigtige enkeltmarkeder ved overflytning af
profit og ressourcer (Johnson, et al., 2015).

I det folgende bor det bemarkes, at der er forskel pa, om en virksomhed opere-
rer globalt eller internationalt, men grundet athandlingens intention om kun at
undersoge en entreprenors vej ind pa det danske marked er denne forskel vurde-
ret uvaesentlig og vil derfor ikke blive behandlet yderligere.

Det danske og det nederlandske marked er begge en del af det europziske mar-
ked, som understottes af den falles europziske valuta; Euroen, og selvom Dan-
mark benytter montfoden Den danske krone, har landet siden 1999 fort fastkurs-
politik 1 forhold til Euroen, hvilket betyder at Den danske krones udsving i for-
hold til euroen ikke ma overstige 2,25 % (Danmarks nationalbank, 2014). Dette
betyder, at Danmark og Nederlandene valutamassigt set befinder sig pa samme
marked og har samme udsving. Geografisk set er der stadig tale om to forskel-
lige markeder, hvilket betyder, at eksempelvis politisk uro i Danmark vil kunne
have folgevirkninger for hjemmemarkedet i Nederlandene, hvis operationerne i
de forskellige markeder er tet sammenbundet. For BAM er dette problem
imodegiet ved at lade BAM-Danmark operere meget selvstendigt og lade det
vaere projektspecifikt, hvornar BAM-Danmark udnytter ressourcerne fra
Nederlandene.

"Vi er selvstendig opbygget, vi er selvstendigt struktureret, vi soger inspiration fra firmaet,
vi far inspiration fra firmaet.” (Firmaet= Royal BAM Group)
Bo Svendsen (Svendsen, 2017).

Ved denne konstellation undgéds det, at folgevirkningerne fra et kollaps i et
enkelt marked far odeleggende folgevirkninger for de andre markeder, hvori
firmaet opererer. Konstellationen yder dog ingen gardering mod globale kriser,
hvor alle markederne bliver ramt samtidigt, hvor den bedste gardering skal
findes i god skonomisk polstring 1 form af likviditet (Finanskrisekommissionen ,
2014) samt en stram risikostyring med minimeret risiko i de projekter, man er
involveret i.

Den internationale konkurrence i Europa er stor (BNP Media, 2016), hvorfor
opmzrksomhed pa alle markeder ville vare en meget krevende opgave.
Endvidere ville opmarksomhed pa en hindfuld konkurrerende virksomheder
ikke yde tilstrakkelig sikkerhed for at kunne forudse strategiske trak pd de
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markeder, der onskes opmaxrksomhed pa. Ud af de 30 storste entreprenorfirmaer
i verden er der 14, der opererer ud fra europaiske lande, hvilket indikerer, at
der er tale om et sterkt konkurrencepraget marked. Af disse har storstedelen
formulerede strategier, der indeholder aspekter om kontinuerligt at opsege nye
markeder, hvilket betyder, at de overordnet set er abne for muligheden om at
entrere pa fx det danske marked. Ud af de 30 storste firmaer har bade det
ostriske firma Strabag S.E. og det franske firma Bouygues S.A. datterselskaber,
der opererer i Danmark. Disse selskaber (hhv. Ziblin Danmark A/S og Colas
Danmark) har altsa store moderselskaber 1 ryggen, hvilket betyder, at de for et
firma som BAM ville vere interessante at holde under overvagning, da de begge
har potentiale til at opna mange af de samme konkurrencefordele som BAM har
ved at vere en del af en stor international organisation.

Hvor Ziblin Danmark A/S allerede er en etableret byggevirksomhed i Danmark,
opererer Colas Danmark A/S udelukkende indenfor asfaltentrepriser, men
kunne potentielt danne udgangspunkt for Bouygues Construction S. A, hvis de
skulle onske at entrere det danske marked.

Det bidrager, som tidligere nzvnt, ikke med tilstrekkeligt overblik eller sikker-
hed mod strategisk aggressive trak fra konkurrerende virksomheder at overvige
et udpluk af de internationalt konkurrerende entreprenorfirmaer.

Alligevel er bade Ziblin Danmark A/S og Colas Danmark A/S firmaer, som er
verd at holde oje med ift. potentielle krydssubstituering ved strategiske
manovrer pa det danske marked. Dette skyldes, at begge allerede er etablerede
virksomheder i Danmark med store moderselskaber bag sig.

e Government drivers

Der findes tre statsstyrede hovedomridder, der faciliterer internationaliseringen
indenfor en bestem branche, og det er: 1. Trade policies, 2. Technical standards og
3. Host govenment policies (Johnson, et al., 2015).

Den danske okonomi er meget athengig af international samhandel, og handels-
liberalisme er derfor grundleggende i Danmarks interesse, hvorfor vi heller ikke
forer en protektonisk handelspolitik i forseget pa at holde udenlandske konkur-
renter ude af det danske marked.

Danmark er med medlemskabet af EU ogsa inkluderet i den falles toldunion,
der skal skabe et indre europaisk hjemmemarked, der sikrer fri bevagelighed for
folgende (Folketinget, 2017):

-Personer
-Tjenesteydelser
-Vare

-Kapital

At bade Danmark og Nederlandene befinder sig pa EUs indre marked betyder,
at der ikke er nogle statslige dikterede handelsbarrierer, der hemmer et firma
som BAM og dets muligheder for at operere pa det danske marked eller at flytte
ressourcer frem og tilbage over landegrenserne.

Denne handelsliberalisme betyder ogsa, at det i Danmark er de frie markeds-
krefter, der styrer oskonomien. De frie markedskraefter og det abne marked er
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understottet af handelsfrihed, investeringsfrihed og okonomisk frihed (The
Heritage Fundation, 2017)(Se bilag B2).

Hvis man udelukkende betragter disse tre emneomrader, der understotter det
abne marked, scorer Danmark og Nederlandene przcis lige mange point i en
undersogelse fortaget af The Heritage Foundation 1 2017 (se bilag B2). Samme
undersogelse placerer den samlede relative score for Danmarks Ecomonic freedom
pa 75,1 og Nederlandenes samlede score for Ecomonic freedom pa 75,8 (se bilag
B2).

Dette betyder, at et internationalt firma som BAM konkurrerer pa samme
markedsvilkdr som nationale firmaer, niar de opererer i Danmark, og indenfor
okonomiske frihedsrammer der er sammenlignelige med deres egne i Neder-
landene.

Idiosynkratiske regulativer og standarder kan ogsa udgere en barriere for en
udenlandsk entreprenor, der onsker at entrere et specifikt marked (Johnson, et
al., 2015). Indenfor den danske byggebranche er det byggeloven og bygnings-
reglementet, som danner retsgrundlaget. Derudover danner planloven grundlag
for lokalplaner, som lokalt kan forskrive visse fravigelser fra bygningsregle-
mentet fx bebyggelsesprocent (Erhvervsstyrelsen , 2017). Disse ”lokalpregede”
lovgivninger og reglementer kan til en vis grad betragtes som idiosynkratiske
barrierer for en udenlandsk entreprenor. I forseget pd at styrke det indre euro-
pxiske marked og mindske idiosynkratiet har det siden 2009 vaeret de falles
europziske eurocodes, der 1 bygningsreglementet har varet det eneste lovlige
projekteringsgrundlag i Danmark (Fonden Dansk Standard, 2017).

"Et revideret AB-system skal vare gennemsigtigt og mere internationalt genkendeligt og
kunne understotte aftaleindgdelse med udenlandske parter.”

Uddrag af Kommissorium for revision af AB-systemets formal. (Trafik-, Bygge- og
Boligstyrelsen, 2014)

Udover lovgivningen baserer relationen mellem parterne sig pa frivillige aftale-
dokumenter som AB92 (Almindelige betingelser for bygge- og anlagsarbejder af
1992), ABT93 (Almindelige betingelser for totalentreprise af 1993) og ABR89
(Almindelige bestemmelser for teknisk radgivning og bistand af 1989), hvor der
siden 2015 har varet arbejdet pd en revision, som ventes at udkomme i lobet af
2018. Et af omrdderne for revisionsarbejdet har veret at fremme produktivitet
og udenlandsk konkurrence pa det danske marked. (Trafik-, Bygge- og
Boligstyrelsen, 2014)
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Opsummering

Det danske og det nederlandske samfund har mange sammenlignelige trak, heri-
blandt at udviklingsstadiet af samfundene er pa samme niveau. Dette betyder, at
en entreprenor, som bevager sig fra det nederlandske marked og over pa det
danske, vil opleve en offentlig eftersporgsel pa bygge- og anlegsopgaver, der er
meget tilsvarende den offentlige eftersporgsel pa hjemmemarkedet.

I Nederlandene findes der ogsa en rekke store privatejede virksomheder og
pensionsselskaber, der opererer internationalt, hvilket muliggor et internationalt
strategisk samarbejde, hvor Royal BAM Group potentielt kunne servicere disse
kunder pd tvars af landegrenser og derfor ogsa i Danmark.

Royal BAM Group har store muligheder for at opna kostbesparelser og konkur-
rencefordele pa det danske bygge- og anlegsmarked ved brug af economic of scale
principperne. Dette bunder i, at virksomheden er etableret i flere lande, og der-
for anvendes og udnyttes principperne allerede i virksomheden. Samme economic
of scale princip benyttes til at skabe innovation, som skal skabe en konkurrence-
fordel pa markeder, hvor der konkurreres pa differentiering. Ligesom Royal
BAM Group eksisterer der mange store entreprenerselskaber i Europa, hvorfor
der foreligger en risiko for, at de konkurrerende virksomheder kan fortage stra-
tegiske manovrer, der kan pavirke Royal BAM Groups position pa det danske
marked.

Bade det danske og det nederlandske marked ligger indenfor det indre europa-
iske marked, hvilket betyder, at der ikke er nogen direkte handelsbarrierer imel-
lem de 2 lande. Markederne er ligeledes praget af de samme finansielle friheds-
rammer og markedsvilkar, hvilket betyder, at Royal BAM Group vil konkurrere i
et marked, der er sammenligneligt med virksomhedens hjemmemarked.

Analysen af de fire gennemgdede omrader i Yips framework kan sammen med
afsnit 4.2 om firmaets fordele danne grundlag for, hvilke overvejelser der skal
gores i forbindelse med valget af international strategi for et firma som BAM.
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4.2 FORDELE - FIRMA OG LOKATION

For et udenlandsk firma, der onsker at trede ind pa markedet i fx Danmark, er
det nodvendigt at have substantielle konkurrencefordele, da man som udgangs-
punkt vil mede lokalt forankret konkurrenter, der har fordelen af dybere og
mere overlegent kendskab til markedet. For at kunne konkurrere i et marked,
hvor konkurrerende virksomheder pa forhand har en konkurrencefordel, er det
vigtigt, at det indtrengende firma sikrer, at den konkurrencefordel, den be-
sidder, er tilstrakkelig sterk til at kunne hiandtere den indbyggede konkur-
rencefordel hos konkurrenterne. Konkurrencefordelen kan som regel

opnas som enten en lokationsfordel eller firmamassig differentierings-
kapabilitet. For at undersoge de lokationsmassige fordele, der kunne bruges
som et internationalt konkurrenceparameter, gores der her brug af Porters
Diamond, som undersoger fire omrader, der kan skabe lokationsmassige fordele.

En undersogelse af differenceringskapabiliteterne i Royal BAM Group kunne
med fordel gennemfores med udgangspunkt i Michael S. Grants framework
Ressource Based 1View (RBV), og der vil med rimelighed kunne argumenteres for at
gore en sadan undersogelse til en del af nervaerende afthandling. Det er dog fra
forfatterens side fravalgt med argumentet om, at en gennemgang af hele
konglomeratet Royal BAM Group med 236 forskellige firmaer og branche-
afdelinger ikke fyldestmassigt kan gennemfores indenfor afthandlingens rammer,
hvorfor denne athandling kun forholder sig til det eksterne konkurrencemiljo.

4.2.1 PORTERS DIAMOND

Porters Diamond er skabt til at danne overblik over de omgivelser, der skaber det
konkurrencemassige miljo, og er derfor brugt af regeringer til at styrke det
miljo, der kan skabe en konkurrencemassig fordel for de lokale industrier
(Johnson, et al., 2015). I det folgende afsnit vil Porters Diamond blive brugt til
at undersoge i hvilken grad, BAM har kunne bygge pd hjemmebaserede
konkurrencefordele i forbindelse med deres entré pa det danske marked.

Firm Strategy, structure
and rivalry

Factor conditions Demand conditions

Related and surporting
industries

Figur 10 Porters Diamond - The Competitive Advantage of Nations (Jobhnson, et al., 2015)
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e Firmastrategi, struktur og rivaler

I Nederlandene findes en bygge- og anlaegskultur, der giar over 1000 ar tilbage i
historien (Tracy McVeigh, 2014), hvilket har veret med til at skabe en generel
erfaringsbase, hvorfra firmaer har kunne trekke pa erfaringer gjort gennem
historien. Denne erfaringsbase har varet med til at skabe grundlaget for den
sterke konkurrence indenfor byggebranchen, som vi ser i dag (Atradius, 2017),
hvor en rekke gamle byggevirksomheder som fx Royal BAM Group grundlagt i
1869 (BAM, 2017), Ballast Nedam N.V. grundlagt i 1877 (Ballast-nedam, 2017),
Dura vermeer N.V grundlagt 1 1855 (Dura vermeer, 2017) og firmaet
Hollandsche Beton Groep N.V. grundlagt i 1902 (Bloomberg, 2017) har veret
med til at skabe det harde konkurrencemiljo, som pa internationalt plan kan
udgore en konkurrencefordel i forhold til virksomheder, der er udsprunget fra
mindre konkurrencepraegede miljoer.

Et andet aspekt i forbindelse med konkurrencemiljoet er, hvorvidt den neder-
landske regering understotter det nationale konkurrencemiljo og branchen som
helhed. Ligesom mange andre steder i verden er den nederlandske
byggebranches bidrag til BNP samt pavirkning af samfundet generelt af
betydelig storrelse.

I perioden 2008 til 2011 afsatte den nederlandske regering derfor 1,2 milliarder
euro til energioptimerende forbedringer samt oremarkede 5,9 millioner euro til
at styrke innovationen i byggebranchen. Dette blev gjort i forseg pa at hjzlpe
byggebranchen, der har varet skrantende siden finanskrisen, hvor den gik fra at
udgore 11% af BNP for krisen til blot at udgere 5,5% i1 2010 (Dewulf, et al.,
2014). Dette betyder, at den nederlandske regering i en vis grad understotter
byggesektoren og industrien ved at stimulere udvikling og renovering i bygge-
sektoren. Ligeledes er der 1 Nederlandene en konkurrencelovgivning, der
lovmassigt sikrer den frie konkurrence pa markedet (DCL, 1997), hvilket
betyder, at de offentlige opgaver ikke er forbeholdt enkelte firmaer med gode
relationer til de offentlige bygherrer.

e Eftersporgselskonditioner

Det lavtliggende Nederland er et af verdens tzttest befolkede lande og med et
land, hvor 60% af arealet er truet af oversvemmelser, er der historisk set en
sterk tradition for at kempe mod vandmasserne, hvor man for over 1000 ar
siden byggede de forste diger, og siden det 14. drhundrede har haft vindmoller
til at pumpe vandet vak fra jordarealerne. Universiteterne i Nedelandende har
derfor som resultat af denne lange tradition uddannet nogle af verdens bedste
ingeniorer indenfor Watermanagement. At Nederlandene har en lang historie
indenfor det, vi i dag kalder Watermanagement, betyder, at der ogsa indenfor
omriderne Kystnart byggeri, Kystsikring og Riskmanagement exr store pools of ressounrces
som byggebranchen i Nederlandene kan benytte. (Tracy McVeigh, 2014)

Royal BAM Group som international organisation har med en division, som
udelukkende opererer i kystnzere omrade (BAM international), mulighed for at
bruge denne historisk opbyggede ekspertise som en sterk konkurrencefordel pa
globalt plan.
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I forhold til Royal BAM Groups indtog pa det danske marked 1 2014 ville det
ogsa have varet en mulighed at udnytte denne viden som konkurrencefordel, da
Danmarks 10 sterste byer ligger i forbindelse med vand, og Danmark som
nation har kystlinje pa over 7300 km (Visit Denmark, 2017).

e Relaterede og stottende industrier

Pa grund af Nederlandenes geografi er der opstiet en teglindustri som folge af
den lette adgang til lerlagene fra de store vidomrader 1 kystomraderne. Denne
teglindustri blev i 1600-tallet stottet af et eksportmarked i byen New
Amsterdam i kolonien New Holland, som i dag er kendt som hhv. New York og
USA (FYI media, 2017). I dag yder denne industri ikke szrlig stor pavirkning pa
byggesektoren eller dennes konkurrencefordel pa det globale marked, da
brendingen af byggetegl hurtig blev almindeligt udbred over hele Europa,
hvorfor teglindustrien primart md anskues kun at have potentiale som en
stotteindustri pa det arkitektoniske plan, hvor tegl bzrer et unikt visuelt udtryk
grundet forskelle i jordlag samt brandingsteknik (Brickdirectory, 2017).

e Faktorkonditioner

Nederlandene havde som kolonimagt opbygget en stor flidestyrke i den sidste
del af det 16. arhundrede og kontrollerede store landomrader over hele verden
fra det 17. til det 20. arhundrede. De store landomrader var styret af to sel-
skaber Dutch West India Company og Dutch East India Company (se Figur 11), som
styrede Nederlandenes etablering af ’Den nye verden’. Denne adgang til
koloniserede omrider drev et udbredt handelssystem, hvor der bl.a. blev handlet
med krydderier, slaver, guld, sukker, the og kaffe, som udgjorde en vigtig
indtegtskilde for Nederlandene (OECD, 2017). Nederlandenes kolonihistorie
med omrdder spredt ud over store dele af verden gor, at Nederlandene i dag har
en lang historie med kulturel interaktion med fremmede kulturer og et post-
kolonisamfund, hvor 6,3% af befolkningen stammer fra tidligere kolonier. Dette
underbygger en kulturel forstiaelse og en sproglighed (Bosman, 2012), der for et
nederlandsk firma kan udgere en fordel ved internationalisering, ligesom at en
fordel ogsa kan findes i det nederlandskes folks tradition for handel, der bl.a.
stammer fra en udbredt handel, der fandt sted mellem de koloniserede omrader
(OECD, 2017).
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Figur 11- Verdenskort, der viser Nederlandenes territorium gennem historien, kontrolleret af
hhv. Dutch West India Company (Morkegron) og Dutch East India Company (Lysegron)
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(newworldencyclopedia, 2017).

Nederlandene har et areal pa 41.528 km? og et indbyggertal pa 16,8 millioner
(ConDidact A/S, 2017), hvilket betyder, at hjemmemarkedet er betydeligt
mindre end i lande som fx USA, Frankrig og Tyskland, hvilket bevirker, at
firmaer, der vokser sig store 1 Nederlandene i modsatning til firmer med
hjemmemarkeder i de nevnte lande, har brug for en tidlig internationalisering
for at kunne forsatte vaksten. Dette kan give en fordel i form af en national
pool of ressonrces med stor viden indenfor internationalisering. (Johnson, et al.,
2015)

4.2.2 DET INTERNATIONALE VERDISYSTEM

Selvom Nederlandene er at betragte som BAMs oprindelig hjemmemarked, sa er
det vigtigt at huske pd, at de 1 2002 via en virksomhedsovertagelse gjorde entré
pé fire markeder i Europa (se afsnit 2.1), hvilket medvirker til, at de lokale
fordele, der findes i Nederlandene, yderligere kan suppleres og koordineres med
viden og ressourcer fra markederne i Belgien, Tyskland, England og Irland. At
kunne trekke pa ressourcer og viden fra andre markeder giver en organisation
muligheden for at opbygge konkurrencefordele, som er svare for konkurrenter
at genskabe, kopiere eller overfore (se afsnit 4.2).

Fx er der i England siden 90’erne opfort over 700 OPP-projekter, hvilket
betyder, at de er det land i Europa med mest erfaring indenfor OPP (Mirco
Tomasi, 2016). Denne erfaring har Royal BAM Group via BAM-UK mulighed
for at bruge som en konkurrencefordel pa andre markeder som fx det danske,
som er et af de lande 1 EU, der har mindst erfaring indenfor OPP-samarbejde
(se figur 12).
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Figur 12 - Totalvardien af OPP-projekter i EU-landende i 2015 opgivet i mio. enro. NOTE: Social &
Defence: Forsvar, uddannelse, offentlige bygninger, hospitaler, fangsler, politi, rekreative faciliteter;
Transport: Lufthavne, broer, jernbaner, urbane jernbaner (metroer, letbaner, osv.) veje og tunneler; Waste
and Water: 1Vand og Kloak, Affald handtering. (Mirco Tomasi, 2016)

Opsummering

Det er i dette afsnit undersogt, hvilke lokationsmassige konkurrencefordele en
virksomhed som Royal BAM Group besidder i kraft af et hjemmemarked i
Nederlandene. Det er synliggjort, at Nederlandene har en lang historie indenfor
byggeri og anleg, hvilket har skabt en betydelig erfaringsbase 1 landet, ligesom
at bygge- og anlegsbranchen i Nederlandene gennem tiden har veret praget af
sterk rivalisering, hvorfor virksomheder, der er udsprunget af et sadant rivalise-
rende miljo, er naturligt bedre til at hdandtere konkurrencepregede miljoer.

Nederlandene besidder ogsd en international konkurrencefordel i form af
landets imperialistiske historie, hvor nutidens nederlandske postkolonisamfund
er vant til at handtere mange forskellige nationaliteter og kulturer, hvilket giver
en konkurrencefordel i form af handteringen af de kulturelle dimensioner (se
afsnit 4.4.2). I Royal BAM Groups tilfelde har man udover de lokationsmassige
fordele fra Nederlandene ogsa kunne gore brug af det internationale vardi-
system, hvor viden og erfaringer fra diverse hjemmemarkeder i virksomheden
kan samles og bruges pa tvars af virksomheden.
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4.3 INTERNATIONALE STRATEGIER

Niar et firmas internationale konkurrencemassige fordele og evnen til opndelsen
heraf er klarlagt gennem et analysearbejde, star firmaet tilbage med dilemmaet
om, hvilken strategi der skal forfolges for en maximal udnyttelse af fordelene.
Det essentielle i den internationaliseringsstrategi, der formuleres og forfelges,
er det kompromis, der ligger i vegtningen mellem presset for global integration og
presset for lokal tilpasning. Dette kompromis refereres ogsa til som det lokal-
globale dilemma. Dilemmaet mellem den lokale tilpasning eller globale integra-
tion kan afvejes pa utallige mader, og ethvert firma er nodt til at foretage en
afvejning 1 forhold til deres givne situation. (Johnson, et al., 2015)

Stronger
Global strategy Transnational strategy
o
a
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=) "c%. Export strategy Multi-domestic strategy
o
=R
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-
Weaker Stronger

Pressures for local responsivness

Figur 13 - Fire internationale strategier (Johnson, et al., 2015)

Ud fra det global-lokale dilemma er der grundleggende fire retninger for
internationaliseringsstrategien: 1. Global strategy, 2. Transnational strategy, 3.
Export strategy og 4. Multi-domestic strategy. Valget af internationaliseringsstrategi
behoves ikke at vere dedikeret til en af de fire, men kan vare en kombination af
flere afthengig af firmaets afvejning i forhold til det global-lokale dilemma.
Dette er pa figur 13 synliggjort ved overlapningen af ellipserne. For at give et
overblik over, hvad de fire forskellige strategier indebzrer i forbindelse med
vegtningen af det global-lokale dilemma, er der nedenfor en kort skitsering af
alle fire.
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Global strategy

Det grundliggende forhold for den globale strategi er, at verden anses som et stort
marked, hvor produkter og servicer kan afszttes uden videre tilpasning til de
individuelle markeder. Denne strategi fungerer mest i forbindelse med stan-
dardiseret masseproduktion. Et eksempel pa en branche, der med fordel vil
kunne udnytte denne strategi, er cementindustrien, hvor produktportefoljen
forholdsvis nemt kan tilpasses de fleste markeder i verden. (Johnson, et al.,
2015)

Transnational strategy

Denne strategi er den mest komplekse af de fire, hvor det forseges at forene
styrkerne fra Multi-domestic strategien og Global strategien (se figur 13). Strategien
bygger pa en minimumsstandardisering, der kan tilpasses de individuelle
markeder, og den har i modsxtning til Multi-domestic strategien stor videns-
udveksling imellem de individuelle nationale enheder, og her kan innovative
idéer udbredes uanset, hvor de er opstaet. Strategien har typisk en opbygning,
hvor der etableres en samlet central produktion med en efterfolgende lokal
samling og tilpasning, og hvor den store gevinst skal finde i effektiviteten af
standardiseringen samtidig med, at den kan tilgodese lokale markedskrav.

Export strategy

Eksportstrategien er en strategi, der yder en fordel for et firma, der sidder med en
rekke konkurrencemassige fordele skabt af kapabiliteter pa hjemmemarkedet, og
som ikke umiddelbart kan genskabes andre steder i verden. Yderligere er det en
stor fordel, hvis virksomheden leverer en service eller et produkt, der
logistikmessigt relativt nemt kan eksporteres. (Johnson, et al., 2015)

Multi-domestic strategy

Denne strategi forseger at maximere den lokale tilpasningsevne i forhold til det
marked, der onskes at entrere. Den piagaldende afdeling vil varet styret meget
autonomt, hvor den pagaldende chef har store befojelser i forhold til at imede-
komme de lokale markedskrav. Virksomheden er som folge af den autonome
styring meget lost koordineret internationalt og vil fremstd som en rakke
individuelle firmaer med opbygninger, som er specifikt tilpasset deres marked.
Typisk en strategi, der anvendes, nar der ikke kan opnis en oget produktivitet
eller effektivitet ved global integration. (Johnson, et al., 2015)

Pressure for local responsiveness

Bygge- og anlegsbranchen er i sin natur starkt relateret til det lokalmilje, hvori
det opererer, samt de fysiske rammer omkring den placering, hvor
byggeprojektet skal opfores. Samtidig er der en tendens til, at man seger en
storre grad af industrialiseret produktion, hvilket igen mindsker presset for
lokal tilpasning. Det er derfor ikke uvasentligt for en entreprenor med et onske
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om internationalisering at vurdere, hvilke ydelser der kan og vil leveres pa de
markeder, der onskes at entrere 1 forhold til, i hvilken grad disse skal tilpasses
lokalmiljoet.

Et kundesegment som det offentlige vil mellem Danmark og Nederlandene, som
argumenteret for i afsnit 4.1.1, vere meget sammenligneligt. Dette medforer, at
man i mange tilfelde vil kunne medbringe nederlandske erfaringer fra offentlige
byggeopgaver som fx skoler, hospitaler og infrastruktur til det danske marked,
hvor denne erfaring vil kunne bruges til at vinde offentlige udbudte licitationer.
Den samme eksport af viden kan have sin relevans ved serviceringen af globale
kunder, hvor en grundleggende viden omkring kunden fra hjemlandet kan skabe
en fordel i forbindelse med serviceringen af kunden pa det globale marked.
Begge tilfzlde er dog fordele, der baserer sig pa vidensudveksling indenfor et
specifikt omrade og krever stadigvaek en stor lokal tilpasning ved den fysiske
opforelse af eventuelle projekter. En undtagelse fra dette er de ferdigprodu-
cerede kliniske kerner, der leveres klar til indbygning af virksomheden
Interflow. I dette tilfxlde er pressure for local responsiveness minimeret, da der
forventeligt kun er tale om konkrete design- og lovkrav samt indbygningen 1 det
aktuelle projekt, der skal lokalt tilpasses. En egentlig centralproduktion af hele
bygninger er ikke en realitet pd nuvarende tidspunkt, hvorfor man ma
konstatere, at byggebranchen og BAM opererer i et miljo, hvor presset for
lokaltilpasning er hojt.

Pressure for global integration

Royal BAM Group er primart fokuseret pa markederne i det nordlige Europa
med undtagelse af BAM International, der opererer over hele verden ud fra
tanken om, at der skal vere adgangsvej fra havet, sa det nedvendige maskinel
kan sejles ind. Presset pa den samlede organisation Royal BAM Group for en
dissideret Global integartion, hvor der fx arbejdes med udnyttelsen af skonomiske
og produktionsmassige fordele pa de forskellige markeder, er i sit rene format
ikke stort, da man globalt set ofte anskuer Europa som et regionalt marked og
ikke som en rakke nationale markeder (Johnson, et al., 2015). Dette betyder, at
BAM med undtagelse af BAM International opererer indenfor samme regionale
marked og indenfor samme toldunion, hvilket vanskeliggor en udnyttelse af den
direkte globale integration. Royal BAM Group er dog i hoj grad internationalt
orienteret og har en kompleks sammensat rakke af virksomheder, hvor en
udnyttelse af erfaringer, viden og innovation opndet qua forskellige lande og
markeder kan udveksles pa tvaers af virksomhederne, og som hermed udgor en
konkurrencefordel, der ikke er lokalt forankret.

Den konkurrencefordel der skabes af economic of scale princippet, hvor man bade
pa markeder med prisfokus og markeder med differenceringsfokus udnytter de
fordele, der er opniet ved at vere representeret pa flere markeder, og man
derved holder fokus pa en global sammenbinding af virksomheden, er ogsa et
parameter, der muliggor en udnyttelse af de muligheder, som en global
integrationsstrategi tilbyder.
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Royal BAM Groups position

Formailet med at velge en internationaliseringsstrategi er at udnytte de mulig-
heder, der findes for at opnd ekonomisk effektivitet ved en global integration
samtidig med, at der forseges at opna fordele ved lokal tilpasning. I de fleste
tilfelde vil dette ende med et kompromis mellem flere strategier, hvor der
fokuseres pa en eller to regioner i verden ved en tilpasning til disse regioner,
hvori storstedelen af den samlede vardikede ogsd etableres. Der forsoges altsa i
mange tilfelde at etablere en regional tilgang med en international strategi,
hvilket kraever, at der stadig er relativ stor forskel mellem de nationale markeder
i regionen, sa forskellen kan indbygges i den konkurrencefordel, som en global
strategi skal levere (Johnson, et al., 2015). Royal BAM Group har med sin
spredning over Nordeuropa valgt et regionalt fokus i en branche med et stort
pres ift. lokal tilpasning, hvilket indikerer, at BAM folger en internationali-
seringsstrategi, der kan placeres imellem Multi-domestic strategy og Transnational
strategy. Dette underbygges ogsa af en offentlig formuleret strategi kaldet 7ONE
BAM?”, hvor der er fokus pa de konkurrencefordele, som innovative lesninger pa
tvaers af organisationen skal bidrage med, ligesom at ekspertise fra de forskellige
afdelinger skal kunne udnyttes aktivt pd tvaers af markeder og nationer.

Vi er selvstendig opbygget, vi er selvstandigt struktureret, vi soger inspiration fra firmet,
vi far inspiration fra firmaet.”
Bo Svendsen (Svendsen, 2017).

Samtidig med, at BAM-Danmark ensker at udnytte ressourcer fra bade det
nationale og internationale vardisystem i Royal BAM Group, er BAM-Danmark
ogsa meget lokalt styret, hvor langt sterstedelen af ansvaret for tilpasningen til
markedet og brugen af ressourcer er placeret hos direktor Bo Svendsen
(Svendsen, 2017). Der er derfor vasentlige elementer fra bade Transnational og
Multi-domestic strategierne representeret i den strategi, som BAM praktiserer.

Opsummering

I det ovenstaende er det global-lokale dilemma blevet analyseret ud fra bygge-
og anlegsbranchens perspektiv, hvor det tydeliggores, at den internationale
strategi, der vaelges, skal vere i overensstemmelse med de produkter, der onskes
afsat. Typisk vil en byggevirksomhed have svart ved at gore brug af en eksport-
strategi grundet naturen af virksomhedens produkter, ligesom presset for /ocal/
responsiveness er sterkt i byggebranchen, hvorfor en internationaliseringsstrategi,
som ligger imellem Transnational strategy og Multi-domestic strategy vil tilbyde de
bedste muligheder for en byggevirksomhed. Der eksisterer ogsa en hybrid imel-
lem de to strategier, som Royal BAM Group har gjort brug af i deres internatio-
nale strategi.
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4.4 MARKEDSSELEKTION OG INDGANG

Nar strategien, der skal forfelges, er valgt, bor et firma, der onsker inter-
nationalisering, undersoge de markeder, der onskes at entrere, ud fra en Makro-
og Mikroanalyse af de pagaeldende markeder, se figur 14. Der findes i den
oprindelige optegning af forretningsmiljoet et tredje og inderste lag, som
udgores af de konkurrenter, der findes pa markedet. Der er i nerverende
afhandling valgt at se bort fra det inderste lag ud fra argumentet om, at denne
afhandling beskaftiger sig med vejen ind pa det danske marked, og at attrak-
tionen af dette derfor enskes belyst. Konkurrenter har mere eller mindre fri
bevagelighed over landegrenserne, og deres tilstedevarelse findes derfor ikke
relevant i denne sammenhang.

Der vil til belysningen af Makro- og Mikromiljoforholdene anvendes hhv. PESTEL
frameworket, som klarlegger de overordnede markedsforhold, og analysevarktojet
Porters Five Forces, som klarlegger branchens attraktivitet.

/ Makromiljo \
/ Mikromiljo \

Virksomheden

N y
& /

Figur 14 - Lag i forretningsmiljoet (modificeret) (Johnson, et al., 2015).

4.4.1 PESTEL

Markederne i de forskellige lande er ikke alle lige attraktive, og et verktoj til at
sammenligne de forskellige markeder er PESTEL-analysen, som hjxlper med at
klarlegge attraktiviteten af det enkle marked, hvorefter man kan rangere dem i
forhold til hinanden. Solo at rangere attraktiviteten af markederne og blot valge
det marked, der er hojeste rangerende, er ikke ubetinget en god idé, da man er
nodt til at sammenholde det pigaldende marked med firmaets konkurrence-
fordele og internationaliseringsstrategi. Et marked i Sydamerika kan fx vare
mere kompatibelt med et firma fra Spanien end et hojtrangerende marked i
Asien. Dette skyldes, at der historisk set er en kulturmassig storre sammenhang
mellem den tidligere kolonimagt Spanien og dens tidligere kolonier i Sydamerika
(Johnson, et al., 2015). PESTEL-analysen er derfor ikke et stand-alone varktoj,
hvorfor den kulturmassige sammenhaxng undersoges i afsnit 4.4.2 Kulturanalyse.
I det folgende vil PESTEIL-analysen blive brugt til at analysere det danske mar-
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ked ud fra Royal BAM Groups perspektiv, hvor der er udvalgt fokuspunkter ud
fra én eller flere af de tre folgende kriterier: 1. Megatrends dvs. @ndringer, der
pavirker mange. 2. Retningsskift dvs. et specifikt punkt, der medferer en markant
endring i forventningerne fremover og 3. Svage signaler, dvs. faktorer, der varsler
om fremtidige endringer (Johnson, et al., 2015).

Her er PESTEL-analysen valgt frem for CAGE-frameworket, da PESTEL i sam-
menhzng med en separat kulturanalyse er vurderet til at give bedre forstielse af

markedet og de kulturelle forskelligheder end de fire dimensioner, som CAGE-
frameworket tilbyder (Johnson, et al., 2015).

7N

Figur 15-PESTEL-analyse (Jobhnson, et al., 2015).

Political

Det politiske klima kan hurtigt @ndre sig, hvorfor det er vigtigt for et firma at
kigge nermere pa det politiske klima og bedemme den politiske risiko inden en
markedsentré.

Danmark har, siden Frederik VII underskrev den forste grundlov i 1849, vaeret
et demokratisk orienteret samfund med stabilt politisk klima uden revolutioner
eller anden form for uregelmassigt magtskifte. Regeringerne har siden 1900-
tallet skiftevis varet sammensat af liberale og socialistiske orienterede partier,
der dog alle har fort en politik med fokus pa udvidelse og bevarelse af [elfwrds-
staten. Endvidere er Danmarks indtredelse i EF 1 1973 og etableringen af et
felles europxisk indre marked i 1985 begge begivenheder, der illustrerer ten-
densen til, at internationale forhold bliver vigtigere for Danmark. Ligeledes med
indgielsen af Maastricht-traktaten i 1991, hvor der imellem EU-landende indgas
aftale om at fore et mere omfattende samarbejde om den ekonomiske politik
med det formal at skabe en prisstabilitet, bedre balance pa de offentlige budget-
ter, en stabil lav rent og stabile valutaer. Det er ogsa 1 1991, at man i Danmark
begynder at fore det, der bliver kaldt ’Aktiv internationalisme’, som havde til
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formal at sikre: Global sikkerhed, demokrati og menneskerettigheder, samt
skabe global, social og skonomisk udvikling pa et beredygtigt grundlag. (Aarhus
universitet, 2017)

Gennem tiden har de skiftende regeringer i Danmark anvendt finanspolitikken,
som en konjunkturstabiliserende faktor, hvor man har forsegt at minimere de
okonomiske udsving ved at fore en ekspansiv finanspolitik. Dette har ved en
socialistisk orienteret regering typisk medfort igangszttelsen af store bygge- og
anlegsprojekter (FinansDanmark, 2017). En ekspansiv finanspolitik, der har til
formal at stimulere en lavkonjektur, vil derfor kunne vare et gunstigt politisk
miljo for en udenlandsk entreprenor som BAM, der har kapabiliteterne til at
varetage alle typer af bygge- og anlegsprojekter (Svendsen, 2017). I 2014 blev
der lanceret en byggepolitisk strategi, der med 34 initiativer skulle styrke den
danske byggebranche og den internationale konkurrence samt sikre, at bygge-
branchen generelt blev mere ressource- og miljobevidst. Dette er meget kompa-
tibelt med Royal BAM Groups overordnede strategi, hvor ansvaret for miljoet
har veret en fast del af strategien siden 2008 (BAM, 2017).

Et element, som udenlandske entreprenorer skal vere opmarksomme pa, og som
er saerligt for det danske arbejdsmarked, er Den danske model, som er et aftale-
system, der er mere end 100 ar gammelt. Modellen er selvregulerende, og
arbejdsvilkar og len bygger pa kollektive aftaler, hvor der kun forekommer
politisk indblanding i yderste konsekvens, hvis parterne ikke kan né til enighed.
Den danske model betyder, at vi ikke har nogen lovgivning om minimumslen i
Danmark, hvilket konflikter med EU's regler om, at man kun skal overholde
lovgivning og ikke overenskomster. Dette er et element, man som udenlandsk
entreprenor skal vere opmarksom pd, da man kan komme til at ende 1 konflikt
med de faglige forbund til trods for, at man overholder dansk lovgivning.
(Kobenhavns universitet , 2013)

Samlet set ma det politiske klima betragtes som yderst stabilt, og Danmark har
siden 1973 arbejdet sig mod en oget internationalisering (Gyldendal, 2017),
hvilket betyder, at der har varet et kontinuerligt politisk enske om at begranse
idiosynkratiske barrierer for international handel og konkurrence. Dette betyder
igen, at en virksomhed som Royal BAM Group ikke risikerede at mode en
protektionistisk politisk dagsorden i forbindelse med markedsudvidelsen til
Danmark.

Economics

Det okonomiske klima var i Danmark i 2013 preget af en svag optimisme, hvor
man efter en lengere periode med stilstand efter finanskrisen sd tegn pa frem-
gang i form af, at tilliden til de europziske statsfinanser syntes at vare pa vej
tilbage. Indenfor Danmarks grenser var der ogsa tegn pd en oget forbrugertillid
som resultat af en lille stigning 1 veksten i slutningen af 2012, og der var fra
Det Okonomiske Rads side en forventning om en vakststigning pa ' pct. af
BNP i 2013 og 12 %. at BNP i 2014 samt en stigning pa 2 %. af BNP 1 2015.
(De Okonomiske Rid, 2013)

Generelt forseges der fra det offentliges side at planlegge et modcyklisk
investeringsforleb, hvor der ved lavkonjunkturer planlegges igangszttelse af
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offentlige investeringer, hvilket ogsa var geldende fra 2009 og frem til 2013.
Her var der planlagt offentlige investeringer for mellem 1,97% af BNP i 2009 og
2,31% af BNP i1 2012 i forsoget pa at stimulere den danske skonomi i tiden efter
finanskrisen 1 2007/2008. Offentlige investeringer er i midlertidig svaere at styre,
fordi det ofte er vanskeligt at forudse, hvornar den faktiske investering falder,
derfor er der ogsa, som vist pa figur 16, en forholdsvis stor afvigelse pa de
planlagte og de realiserede investeringer 1 arene op til 2013. (De QOkonomiske
Rad, 2013)
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55 e ————— 20
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Figur 16 - Planlagte og realiserede offentlige investeringer. "Planlagt” dakker over okonomisk
redegorelsesskon dret forinden. (De Qkonomiske Rad, 2013)

Typisk vil den realiserede investering toppe i de efterfolgende arrakker, hvor
beholdningen af de ubrugte midler bliver aktiveret. Denne beholdning af
ubrugte midler udgjorde i primo 2013 ca. 10 mia. DKK, hvilket betyder, at BAM
pa forhand kunne have haft viden om den massive offentlige investering, der
forudsigeligt ville komme 1 drene efter 2013. Danmark har igennem krisen og
den efterfolgende periode bibeholdt en hoj kreditvurdering af de udenlandske
kreditvurderingsselskaber, hvilket i hoj grad kan tilskrives den politiske vilje,
der har veret til at gennemfore reformer og tiltag samt generelle finanspolitiske
opstramninger. At Danmark havde (og stadig har) denne hoje kreditvurdering
betod, at de okonomiske vismand i 2013 anbefalede en lempelse pa 5 mia. af
finanspolitikken. En sidan lempelse ville med stor sandsynlighed medfore
yderligere investeringer, hvilket igen ville skabe gode vilkar for en entré pa det
danske marked for en entreprenor som fx BAM. (De OWkonomiske Rad, 2013)

De positive okonomiske prognoser i kombination med forsat lav rente i 2013
betod, at der i 2013 var sterke skonomiske tegn pa, at der ville vere fremgang
indenfor bygge- og anlegssektoren i den kommende arrekke.
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Social

Gennemsnitsalderen i Danmark steg i perioden fra 1980-2013 med ca. 4%. Dvs.,
fra en gennemsnitsalder pa 36,7 ar i 1980 til 40,7 ar 1 2013. Denne udvikling
synes at forsatte i de fremskrivningsprognoser, som er udarbejdet af Danmarks
statistik, og 1 2013 opgjorde Danmarks statistik, at der for hver 100 personer 1
den arbejdsdygtige alder var 107, der skulle forserges (Danmarks statistik,
2013). Denne forskydning, som bl.a. er resultatet af mindre drgange i den
arbejdsdygtige alder og store argange i alderen 45+, medforer, at der forudsige-
ligt vil komme et storre pres pa det offentlige for at imedekomme denne
andring af demografien. Indenfor entreprenerbranchen vil denne xndring have
en relevans i form af krav om opferelsen af flere xldreboliger, plejeboliger og
plejehjem.

Denne forskydning af aldersgennemsnittet er dog ikke kun positivt for entrepre-
norbranchen, da de sma argange og den storre ordretilgang i 2013 ogsa betod, at
de forste tegn pa, at det blev svere at tiltrakke den nedvendige kvalificerede
arbejdskraft for at kunne lose projekterne, viste sig i form af, at 25 % af de nye
stillinger blev besat af udlandinge (Nationalbanken, 2017).

BAM-Danmark benytter sig 100% af underleverandorer og har derfor ingen
egenproduktion, hvilket betyder, at deres medarbejderstab udelukkende koncen-
trerer sig om byggestyringen. At byggestyring er virksomhedens primzre akti-
vitet, betyder ogsa, at de har en mindre medarbejderstab, end den ville have,
hvis virksomheden havde egenproduktion. Derfor vil BAM-Danmark ogsa kun i
mindre omfang bliver ramt af problemet med smadrgange i modsatning til en
entreprenor med stor egenproduktion. Samtidig har BAM-Danmark mulighed for
at trekke menneskelige ressourcer fra fx Nederlandene, hvorfor der er storre
justeringsmuligheder for at korrigere for lave argange end en lokal forankret
entreprenor.

Technological

I Nederlandene offentliggjorde arkitektfirmaet Universe Architecture i 2013 de
forste designplaner for en 3D-printet bygning i 2 etager (Chalcraft, 2013).
Denne offentliggorelse markerede starten pa en teknologisk udvikling, hvor der
blev eksperimenteret mere med 3D-print og robotteknologi indenfor bygge-
branchen, og 1 2017 sa man det forste eksemplar af et 3D-printet hus i Europa,
der lever op til de europaxiske byggestandarder, blive bygget i Danmark. (Jensen,
2017).
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Figur 17-3D printet hus i Kobenhavn (3Dprinterhuset, 2017)

Selvom der stadig er en rekke udfordringer ved anvendelsen af 3D -print inden-
for byggebranchen som fx printernes begransning til kun at printe med én type
homogent materiale, ligesom prisen pa det printbare materiale stadig er for hoj
til at vere konkurrencedygtig, sa ser vi i dag en lang rekke 3D-printede pro-
jekter dukke op over hele verden. Dette vidner om, at der investeres massivt i
forskning og anvendelse af teknologien. (Jensen, 2017)

Denne teknologiske udvikling har potentiale til at @ndre maden, hvorpa vi op-
forer og udvikler vores byggeprojekter, hvor man potentielt vil kunne printe
komponenter til et almindeligt byggeri pa selve byggepladsen eller printe selve
bygningen.

Anvendelsen af 3D-printede bygninger muliggor en rakke fordele indenfor
byggeriet, hvor en reducering af de 2 millioner ton byggeaffald, som Danmark
arligt producerer, vil vere en naturlig konsekvens af, at printeren kun bruger
precis den materialemangde, der er nodvendig. Af andre fordele kan navnes
minimeringen af ulykker og fejl og en forventelig produktivitetsforegelse.
(3Dprinterhuset, 2017)

Hvornar teknologien er udviklet nok til, at den kan implementeres bredt i
byggebranchen, og hvilken rolle denne pracis kommer til at spille, er svert at
forudsige, men med offentliggorelsen af flere 3D-designprojekter i bade Nedet-
landene og i England 1 2013 (Chalcraft, 2013) var der tydelige tegn pa, at denne
teknologiske udvikling burde folges tzt.

En af pramisserne for at kunne 3D-printe bygninger eller bygningsdele er
anvendelsen af BIM-modeller. BIM-modellen danner grundstenen for de fleste
af de nye teknologiske udviklinger, som skal hjalpe byggebranchen med at opna
hojere produktivitet (McKinsey Global Institute, 2017). Alligevel var det i 2013
kun 10% af de mest oplagte BIM-projekter i Danmark, hvor entreprenoren fak-
tisk anvendte et BIM-grundlag pa trods af en ansldet besparelse pa 10% af
entreprisesummen (Graabzk, 2013). Selvom BIM i Danmark 2013 havde vaeret
udbredt i mere end et drti, er det stadig nedvendigt at papege anvendelsen af
BIM som en teknologisk udvikling, man skal vere opmazrksom pa. Dette skyldes
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bide de abenlyse besparelser ved anvendelsen af mangdeudtrzk, kollisionstest
og koordinering, men ogsa de anvendelsesmuligheder der ligger i forlengelse af
BIM-modeller som fx brugen af augmentet reality (AR), som representerer en
teknologiske udvikling, der skal vare med til at forbedre produktiviteten og
kvaliteten 1 byggeriet (Dalgaard, 2017).

Ecological

Danmark har som led 1 EUs ’Klima- og Energipakke’ fra 2008 pataget sig at
reducere udledningen af drivhusgasser i perioden 2013 til 2020, sa udledningen i
2020 er reducereret med 20% i forhold til niveauet i 2005 (Regeringen, 2013). I
Europa star byggeriet for ca. 40% af energiforbruget og 40% af materiale-
forbruget (Energistyrelsen, 2015), hvilket i drene op til 2013 bl.a. resulterede i
et sterkt fokus pa sikringen af en energieffektiv boligmasse i Danmark bade 1
forbindelse med renovering og nyopforelse (Bygherreforeningen, InnoBYG,
Viegand Maagoe, 2013). I 2014 offentliggjorde regeringen sin byggepolitiske
strategi "Vejen til et styrket byggeri”, som tegnede den samlede retning for
udviklingen i den danske byggebranche, og som konkretiserede de
indsatsomrédder, der skulle fokuseres pa for, at regeringen kunne leve op til det
ansvar, Danmark patog sig om at nedbringe energiforbruget og udledningen af
drivhusgasser i forbindelse med EUs Klima- og Energipakke.

Ligesom et oget fokus pa energiforbruget i 2013 medferte et storre marked for
energioptimerende arbejdsopgaver, betod det ogsa et oget fokus pd branchens
ressourceforbrug. Dette kunne ogsa ses i byggepolitiske strategier, hvor der er
fokus pa genanvendelsen af byggemateriale, ligesom at der blev etableret en
taskforce, hvis formal var at sikre et oget forbrug af bxredygtige byggevarer,
hvilket bl.a. skulle ske ved implementeringen af den fzlles EU byggevare-
forordning, hvor producenterne skal deklarere produktets ressourceforbrug
(Regeringen, 2014).

Legal

Danmark er juridisk set et af de bedste lande at gore forretning i og er
kendetegnet ved fa og overkommelige bureaukratiske forhindringer, hvis et

udenlandsk firma ensker at etablere sig pa det danske marked (Puggaard, et al.,
2017).

Danmark har siden konkurrenceloven fra 1997, hvor loven blev tilpasset de
europziske konkurrenceregler, sikret sig, at der ikke findes nogen lovgivnings-
maxssige fordele for nationalt forankrede entreprenorer fremfor internationalt
forankrede entreprenorer. I de fleste tilfalde bliver de danske udbud og det
tilhorende udbudsmateriale iht. AB92 produceret og udbudt pa dansk, hvilket
giver en indirekte ulempe for en udenlandsk entreprenor. Der er dog hverken
for lokale eller internationale virksomheder lovmassigt krav om licens for at
udfore entreprenorarbejde. Dog er der visse typer af arbejde, der krever autori-
sation at udfore fx indenfor el- og VVS-arbejde. Afhzngig af nationalitet og
kvalifikationer for den pagxldende medarbejder kan der vaere krav om opholds-
og arbejdstilladelse for personer, der udferer arbejde i Danmark, og arbejds-
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tilladelser tildeles som regel kun, hvis det kan bevises, at ansxttelsesforholdet er
styret af overenskomster, eller hvis det kan godtgeres, at lon- og arbejdsvilkar
er tilsvarende danske forhold indenfor samme omrade. (Puggaard, et al., 2017)

Der findes ingen specifik lovgivning omkring beskxftigelse indenfor byggeriet i
Danmark, hvor de fleste er ansat pa timelon. Omradet reguleres derimod af
overenskomster imellem arbejdsgiver og fagforeninger. For personer, der er
funktionaransat, gelder funktionzrloven. Dette betyder for et firma som BAM-
Danmark, der primart beskaftiger sig med styringsomradet af byggeriet, at
beskxftigelsesomradet er reguleret af funktionzrloven. Generelle omriader som
ferierettigheder og anszttelseskontrakter er dekket ind under generelle
lovbetingelser (Retsinformation, 2010).

En udenlandsk entreprener skal udover decideret lovgivning vere opmarksom
pd, at de fleste danske projekter bygger pa kontrakter, hvor de A/mindelige
betingelser indgar. De almindelige betingelser (AB92 og ABT93) er et szt regler,
hvor reprasentanter fra bade bygherre og entreprenorer har udfaerdiget et szt
regler, som begge parter kan acceptere. Ved storre projekter med et element af
international interesse vil der oftere blive anvendt internationale regelsat og
oftest de internationale FIDIC-regler. (Mortensen, et al., 2017)

Ved projekter, hvor der anvendes AB-regler, bor det bemaerkes, at tvister afgores
1 voldgiften og ikke ved de civile domstole.

Der blev i marts 2015 nedsat en kommission til at gennemga AB-reglerne med det
formal at opdatere og tilpasse reglerne, sa de er tidssvarende, og arbejdet
forventes feerdigt 1 midten af 2018.

Der er ved opforelsen af byggeprojekter 1 Danmark krav om byggetilladelser iht.
byggeloven og relevante lokalplaner. Derudover kan der kraves tilleg til bygge-
tilladelsen i1 fx kystnare omrdder, hvor der skal soges separate tilladelser efter
planloven. Det kan athangigt af byggeriet eller dets placering ogsa vare
nodvendigt med tilladelser til fx grundvandssankning eller deponering af farligt
affald. Den udenlandske entreprenor skal desuden vere opmarksom pa den
danske arbejdsmiljelovgivning, hvor ansvaret for et sikkert arbejdsmiljo generelt
pahviler bygherren (Mortensen, et al., 2017).

Den danske lovgivning pa arbejdsmiljoomradet er tilpasset de europziske
direktiver for sundhed og sikkerhed pi arbejdspladsen 89/391 (rammedirektiv),
89/654 (arbejdsstedet), 89/655 (arbejdsudstyr), 89/656 (personlige varne-
midler), 90/269 (manuel hindtering af byrder) og 90/270 (skxrmterminaler), si
en europzisk entreprenor som BAM vil med stor sandsynlighed vere bekendt
med hovedparten af den gaeldende lovgivning, da Nederlandene ligesom
Danmark har tilrettet den nationale lovgivning pa omradet. (Kommissionen for
de europ=ziske fallesskaber, 2004)

Et forretningsomrade, som eksisterer pa alle BAMs hjemmemarkeder, er OPP
(Se afsnit 2.2.1) hvorfor det er vigtigt at vere opmarksom pa, at der ikke er
nogen specifik dansk lovgivning for opferelsen af OPP-projekter. Normal
praksis pa omradet er aftalefrihed. Der findes offentlige standarder, der kan
fungere som guidelines, men ofte er kontrakterne tilpasset det enkelte projekt,
hvorfor OPP-kontrakter ofte er meget omfangsrige og vil ofte kreve assistance
fra specialister pd omradet. Dansk lov krever dog solidarisk hzftelse ved kon-
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sortier, og konsortiernes mulighed for at begrense konkurrencen betyder ogsa,
at der fra konkurrencemyndighedernes side er et stort fokus pa
projektkonsortier.

Karteldannelse og bestikkelse er i Danmark ulovlig, og der er tillagt szrlig
opmzrksomhed péa dette fra myndighedernes side, hvorfor en overtraedelse kan
medfere fangselsstraf.

I 2013 blev bekendtgorelse nr.1179 vedr. kvalitet, OPP og totalokonomi 1
offentligt byggeri, udsted af Transport- og Bygningsministeriet. Denne bekendt-
gorelse har bl.a. til formal at sikre, at alt statsstottet byggeri over 5 mio. og alt
regionalt og kommunalt byggeri til en vardi over 20 mio. vurderes med henblik
pa egnetheden til OPP. Med en stor erfaringsdatabase omkring opforelsen af
OPP-projekter, som er opndet gennem mange ars erfaring i bide Nederlandene
og i England, vurderes det, at denne bekendtgorelse kunne udgere en vasentlig
forskel i forbindelse med at etablere en konkurrencefordel for BAM ved etable-
ringen pa det danske bygge- og anlegsmarked.

Opsummering

Det ovenstiende afsnit har taget udgangspunkt i PESTEL-analysen, som giver et
billede af, at Danmark er et yderst stabilt samfund med staxrk tilknytning til den
europziske union, hvor der er et politisk og skonomisk sundt forretningsklima
for nationale savel som internationale aktorer. Det danske samfunds demogra-
fiske udvikling, hvor der bliver farre i den arbejdsdygtige alder, vil have en
pavirkning pa branchen, men ved at koncentrere firmaets primare aktiviteter
omkring styring af projekter i stedet for egenproduktion, der krever vaesentlige
flere medarbejdere, kan BAM-Danmark minimere denne demografiske
pavirkning. Den teknologiske udvikling er ikke i nogen sxrlig grad centeret om
det danske samfund, men det danske samfund tilbyder et gunstigt klima for
innovation og udvikling, hvor et firma som Royal BAM Group, der var
involveret i det tidligere omtalte projekt af Universe Architecture, og som har
en forretningsstrategi, der synliggor et onske om at vare i front i forbindelse
med implementeringen af ny strategi, vil have gode vilkar for at udvikle og
afprove ny teknologi. Det danske fokus pa bzredygtighed og CSR er i god
overensstemmelse med de vardier, som Royal BAM Group representerer, og de
danske krav indenfor dette omrdade vil neppe udgoere en forhindring for en
virksomhed som Royal BAM Group. En penetrering af et ny marked vil altid
medfere en vis tilpasning i forhold til de love og regler, der er gaeldende pa det
nye marked, men med udbudslovens retsprincipper om /ligebehandling, gennem-
sigtighed og proportionalitet er en udenlandsk entreprenor som Royal BAM Group
garanteret fair konkurrencebetingelser. Ovenstiende analyse viser, at Danmark
har et overordnet attraktivt makromilje set ud fra entreprenoren Royal BAM
groups perspektiv.

Mange af de forhold, der gor Danmark til et attraktivt miljo for forretninger, er
drevet af den forte politik, hvor liberalismen og tilknytningen til EU er vasent-
lig. For et firma, der onsker at operere i Danmark, er det saxrligt vigtigt at
overvage de politiske tendenser i landet, fx vil en udmelding af EU 1 lighed med
Storbritannien betyde en vasentlig forringelse af forretningsmiljoets attrak-
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tivitet (Plesner Advokatpartnerselskab, 2016). En frivillig udmeldelse af EU vil
ske ved at aktivere Artikel 50 EU, hvilket hverken kunne ske hurtigt eller
ubemarket da denne aktivering krever forhandlinger om vilkdarene for udtred-
elsen (Folketingets EU-oplysning, 2018). En lebende orientering om de
nationalpolitiske tendenser i Danmark vil derfor vare tilstrakkelig.

4.4.2 KULTURANALYSE

“It is the unwritten rules of the social game”

Geert Hofstede (Hofstede, 2011)

Ovenstiaende citat af socialpsykologen Geert Hofstede, hvor han beskriver kul-
tur, indkapsler i al sin enkelthed, hvorfor en forstielse af fremmede kulturer er
sd vigtig, hvis man ensker gode relationer pa tvars af nationer og grupperinger.

Kulturanalysen i dette afsnit tager udgangspunkt i Hofstedes arbejde indenfor
den samfundsmassige og kulturelle sammenligning pa tvers af nationer. Han har
beskrevet den mentale, menneskelige ’programmering’, som bestdende af tre
niveauer — se figur 18, hvor den menneskelige natur udgor det nederste niveau og
bestar af den menneskelige evne til at fole vrede, karlighed, glade, sorg, skam
samt behovet for at lege, udfolde sig og generelt at vare sammen med andre.
Det overste niveau bestar af personligheden, og udgeres af personens unikke sam-
mensztning af den mentale programmering, som ikke deles med andre. Denne
bygger pa trak, der til dels er tillert, og til dels er nedarvet med personens
unikke gensammensztning. Imellem disse to niveauer ligger kwu/turen, som bestir
af en kollektiv programmering, og som kommer til udtryk i form af, hvordan
personen behandler og giver udtryk for de basale folelser. Hofstede har givet
folgende definition af kultur:

" The collective programming of the mind, that distingnish one group or category of people
from another”

Geert Hofstede (Hofstede, 2011)

Kultur kan derfor betragtes som vaerende sa grundlaggende forankret i menne-
sker, at en forstaelse af kulturelle forskelle kan vare altafgorende for firmaers
og menneskers succes i modet med nye kulturer og markeder. En entreprenor,
der onsker at etablere sig pd et nyt marked, bor derfor undersoge de kulturelle
forskelle, der kan forventes at eksistere mellem det eksisterende hjemmemarked
og det onskede nye marked.
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Figur 18- 3 niveaner af mental programmering (Hofstede & Hofstede, 2006)

Med afsat i en undersogelse af IBMs medarbejdere 1 50 lande 1 1970 kunne
Geert Hofstede etablere 4 kulturmassige dimensioner, som med udregningen af
indekstal kunne anvendes til sammenligning af kulturer pa tvars af nationer og
organisationer. Indekstallene er blevet udregnet pd baggrund af sporgeskemaer
med forkodede pointtal for hvert sporgsmal, hvor man udregnede et gennemsnit
for svarende fra en ensartet sammensat gruppe i hvert land. For en narmere
beskrivelse af hvordan disse indeks tal udregnes, henvises til litteraturen Kultur
og Organisationer af Geert Hofstede og Gert Jan Hofstede. De fire kultur-
maxssige dimensioner fik navnet 4D-modellen og udgores af folgende:

1. Magtdistance
- Social ulighed, herunder ogsd forholdet til autoriteter.

2. Usikkerhedsundvigelse
- Hvordan man forholder sig overfor usikkerhed og flertydige forbindelser

med kontrol og aggression samt udtryk for folelser.

3. Kollektivisme versus Individualisme
- Forholdet mellem den enkelte og gruppen.

4. Femininitet versus Maskulinitet
- De sociale, folelsesmaxssige implikationer af at vaere fodt som dreng eller

pige.

I 1979 udferer professor Harris Bond fra det kinesiske universitet i Hong Kong
en undersogelse efter samme princip som IBM-undersogelsen, og han fandt 1
samarbejde med Geert Hofstede frem til en femte dimension:

5. Langsigtet versus kortsigtet orientering
- Den dynamiske orientering mod fremtiden.
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En fyldestgorende beskrivelse af de enkelte dimensioner vil vere for omfangsrig
for denne athandling, hvorfor der for yderligere information henvises til bogen
Kultur og Organisationer af Geert Hofstede og Gert Jan Hofstede.
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Figur 19- Indekstal for Danmark og Nederlandene, (Hofstede Insights, 2017)

Magtdistance

Alene indenfor Europas grenser synes der at vare stor variation i de kulturelle
relationer, og man kan spore en vis sammenhzng mellem visse landegruppe-
ringer. Fx synes der at vare en sammenhang mellem sprogomride og indekstal
for magtdistance, hvor romanske sprogstammer som fx fransk, spansk og
rumansk, der tales i lande, som tidligere var en del af Romerriget, synes at have
indekstal mellem 50 og 100, hvilket er i den hoje ende af skalaen. Dette kan
muligvis forklares med, at romersk kontrollerede omrader var styret af et magt-
centrum, hvilket forudsatte, at borgerne var villige til at modtage og parere
ordrer fra centret. Germanske sprogstammer eksisterer derimod i de omrader og
lande, der forblev ’barbariske’ eller blev tilbageerobret af barbarerne, og som
var styret af lokale stammegrupper, der ikke var villige til at modtage direktiver
fra andre end den lokale stammeleder (Hofstede & Hofstede, 2006).

Hvis man i dag ca. 2000 ar senere kigger pa Royal BAM Groups hjemme-
markeder, er de alle placeret i lande med germansk sprogstamme:
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" Altsa BAM er jo reprasenteret i England, Irland, Belgien, Holland og Tyskland,
og sa ligger Danmark jo ligefor. Det er lande, som kulturmassigt,
korruptionsmeassigt ligner hinanden, vi er velordnede lande, og derfor er Danmark
en naturlig forlengelse af den udvikling, som BAM korer i.”

Bo Svendsen (Svendsen, 2017)

Det, at BAM har placeret sig pa disse hjemmemarkeder, er neppe en tilfzeldig-
hed, da alle lande med undtagelse af Belgien er placeret med meget lave indeks-
tal for magtdistance, hvilket betyder, at landene har en overordnet indstilling til
eksempelvis, at alle skal vere sikret lige rettigheder samt mindre anerkendt kor-
ruption. Dette er en fordelagtig indstilling hos en befolkning for et firma, der
onsker at indtrede pa det pigaldende lands marked. Det skal bemarkes, at Bel-
gien stadig befinder sig i den nederste halvdel af magtdistanceindekset, men pga.
sin geografiske placering og opdelte sprogstamme er landet staerkt influeret af
Frankrig. (Hofstede & Hofstede, 20006)

Det lave indekstal for magtdistancen i bade Danmark og Nederlandene indikerer
ogsa, at befolkningen i begge nationer er vant til en stark grad af selvstendig-
hed 1 arbejdet samt medarbejderinddragelse i beslutninger, der vedror dem.
Ligesom der ogsa forventes et jevnbyrdigt forhold til chefen med en uformel
tone samt en forventning om generelt lige rettigheder i samfundet. (Hofstede
Insights, 2017)

Kollektivisme versus Individualisme

De hoje indeks tal, der er gaeldende for bade Nederlandene og Danmark inden-
for dimensionen Kollektivisme versus Individualisme, tyder pa, at der er ’lose band’
mellem individerne i disse samfund, og at der eksisterer en forventning om, at
enhver sorger for sig selv og sine nermeste. Denne sterke grad af individua-
lisme gor, at man som fremmed arbejdsgiver pa forhind med forbehold kan
forudse visse monstre i adferden blandt kunder og medarbejdere. Fx vil et an-
settelsesforhold blive betragtet som en forretningsaftale, hvor der er et bereg-
ningsmassigt forhold mellem arbejdsgiver og arbejdstager, og hvor det er legi-
timt og socialt accepteret at afslutte forholdet ved manglende ’ydelse’ fra en af
parterne, eller hvis medarbejderen far et bedre jobtilbud. Medarbejderen handler
som individ med egne psykiske og skonomiske behov og med en forventning
om, at arbejdet tilpasses, sa medarbejderen og firmaet har sammenfaldende
interesser. I de sterkt /ndividualistiske samfund antages det, at det er den bedste
ansoger, der ved ansegning far jobbet, og det er i modsxtning til de kollektivis-
tiske samfund uensket at have familieforbindelser pa arbejdspladsen for at undga
nepotisme og interessekonflikter. I praksis findes der mange slags arbejdsgiver-
medarbejder forhold i de individualistiske samfund, men som det kan ses pa
indekstallene ligger Nederlandene og Danmark meget tzt, og for en entreprenor
som Royal BAM Group vil der indenfor denne dimension formodeligt ikke vere
de store overraskelser ved et mode med dansk kultur. (Hofstede & Hofstede,
2000)
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Usikkehedsundvigelse

Nederlandene er i dimensionen #sikkerhedsundvigelse placeret med et indekstal pa
53, hvilket betegnes som middelhoj, og Danmark er i den absolutte bund med et
indekstal pa 23. I denne dimension ser vi altsa den forste, storre kulturmassige

afvigelse de to lande imellem.

Usikkehedsundvigelsen kan defineres som: “den udstrakning, hvori medlemmerne af en
kultur foler sig truet eller usikre i ukendte sitnationer” (Hofstede & Hofstede, 2000).

I samfund med stxerk #sikkerhedsundvigelse eksisterer der typisk flere formelle
love og uformelle regler med det formal at kunne kontrollere forholdet mellem
arbejdsgiver og arbejdstager. Dette kan betegnes som varende et behov, der
bunder i psykologiske darsager mere end formel logik, da befolkningen inkl.
embedsvaerket og politikeren 1 et saidant samfund er opvokset i et miljo, hvor
man er blevet programmet og har folt sig tilpas i strukturerede forhold. I sam-
fund, hvor dette emotionelle behov for regler og rammer dominerer, er der en
vis risiko for, at der indarbejdes regeladfaerd, som er rituel og maske endda
selvmodsigende, hvilket for samfund med lav wsikkerbedsundvigelse kan virke
grotesk, da man i disse samfund kun mener at have brug for regler, hvor det er
absolut nedvendigt, og man generelt har svert ved at forsa det emotionelle
behov for formel struktur. Dette er derfor et omrade, som Royal BAM Group
med et hjemmemarked i1 et samfund med en middelhojt wsikkerbedsundvigelse skal
vaere serligt opmarksom pa i firmaets organisationsindretning. En anden
vaesentlig forskel er arbejdsmentaliteten, hvor man i de wsikkerbedsundvigeende
samfund gerne arbejder meget, eller som minimum altid har travlt, der arbejder
man i de mindre wsikkerbedsundvigende samfund kun ekstra hardt, nar der er et
dissideret behov for dette, men man drives ikke af et behov for konstant aktivi-
tet. Dette kan forklares ved, at man i samfund med hoj #sikkerbedsundvigelse ex
angst for at sta uden job og derfor soger stor jobsikkerhed, hvorimod denne
angst er mindre i samfund med lav #sikkerhedsundvigelse, hvorfor der ogsa er en
mere afslappet holdning til omgivelsernes indtryk af arbejdsindsatsen. (Hofstede
& Hofstede, 20006)

Denne forskel i arbejdsindstillingen de to samfund imellem er ogsa en vasentlig
overvejelse for en entreprenor som Royal BAM Group i forbindelse med en
etablering i Danmark.

En stor fordel, der kan opnds for en entreprenorvirksomhed som Royal BAM
Group ved at etablere sig i et samfund som det danske med lav usikkerheds-
undvigelse, er den fleksibilitet, der kan tilegnes. En entreprenorvirksomhed, der
arbejder projektorienteret, vil meget ofte vaere udsat for lobende @ndringer i
virksomhedens projekter, og hertil kommer de folgevirkninger, som disse xndr-
inger kan have pa tvars af projektet. Medarbejdere fra samfund med lav #sikker-
hedsundvigelse, der ikke har behov for struktur og systemer i samme grad, som
medarbejdere fra samfund med hoj wsikkerhedsundvigelse, har derfor intuitivt

nemmere ved at navigere i og acceptere disse @ndringer (Hofstede & Hofstede,
2000).
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Femininitet versus Maskulinitet

Det lave indekstal 1 dimensionen Femininitet versus Maskulinitet for bade Neder-
landene og Danmark skal forstds som, at begge lande har et samfund, der er
orienteret mod de mere feminine dyder som omsorg for medmennesker og alt
levende fremfor de maskuline dyder som fx maskulin selvsikkerhed og konkur-
rencedand. For et samfund, der er orienteret mod de feminine dyder, er der en
overlapning af sociale konsroller, og begge kon forventes at vare beskedne,
blede og optaget af livskvalitet. En grundleggende forskel mellem det feminine
og det maskuline samfund er, at man i det feminine samfund arbejder for at
leve, hvor man i det maskuline lever for at arbejde. For et firma som Royal
BAM Group betyder det, at man bl.a. skal vegte gode arbejdsforhold mellem
medarbejdere og pa tvars af de hierarkiske placeringer i organisationen, hvis
man onsker at vere en attraktiv arbejdsplads. Nederlandene og Danmark ligger
sammen med Sverige og Norge som de mest feministiske samfund pa skalaen,
hvorfor en yderligere sammenligning har en begranset relevans for nerverende
afhandling, forklaret ved, at Royal BAM Group i denne dimension ogsa vil
kunne forvente at mode et samfund, der er meget ens med deres eget hjemme-
marked, og derfor ikke burde bringe nogen overraskelser. (Hofstede &
Hofstede, 20006)

Da medarbejdere i Danmark som udgangspunkt ikke er angste for at sta uden
arbejde bl.a. pga. det dobbelte sikkerhedsnet i form af a-kasse og dagpenge
(Civilstyrelsen, 2017), er de ogsa mere direkte 1 deres kommunikation pd tvars
af arbejdspladsens hierarki, derfor ma en entreprener som Royal BAM Group
ogsa forvente en forskel i den loyalitet, der udvises fra medarbejderne i Dan-
mark ift. i Nederlandene. Dette kan tilskrives den relativt store forskel, der er
mellem landende i dimensionen langsigtet orientering, hvilket betyder, at der er
nogle grundleggende kulturelle forskelle blandt medarbejderne i de to lande. De
danske medarbejdere vil typisk have fokus pa verdier som frihed, rettigheder,
arbejdsindsats og selvbestemmelse, og de vil vere mere orienteret mod nutiden
og traditioner end fx medarbejdere fra Nederlandene, hvor typiske vaerdier pd
arbejdspladsen vil vere mere i retningen af at lere noget, ®rlighed, tilpasning,
palidelighed og selvdisciplin. Ligesom der for medarbejderne er forskelle i deres
fokus, vil der for ledelsen i de to lande sandsynligvis ogsa vare en forskel. Hvor
der i lande med lav Jangsigtet orientering vil vare en tendens til at fokusere mere
pa indevarende drs bundlinje i modsxtning til et storre fokus pa markeds-
position, som vil vare forventeligt af en ledelse i et samfund med heoj /angsigtet
orientering. Med et indekstal pa nesten det halve af Nederlandene, er der i
Danmark en vasentlig anderledes tilgang til den langsigtede orientering, hvor
der 1 hojre grad tillegges vardi til personlig ro og stabilitet og fleksibilitet. Der
vil generelt i samfundet ogsa vare en trendens til, at man hurtigere tager ny
teknologi til sig og integrerer det i sin hverdag, hvilket alle er faktorer, der er
gode for iverkszttere, hvis de ikke overdrives. En entreprenorvirksomhed som
Royal BAM Group skal derfor med tanke pa denne kulturelle dimension i hoj
grad vere opmarksom pa, der sandsynligvis findes en naturlig forskel i fokus-
omriderne, mellem den lokale ledelse og den ledelse, der findes i moder-
selskabet. (Hofstede & Hofstede, 2000)
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Skandinavien

Direktor Bo Svendsen gav i det forste interview udtryk for, at det var en tilfzl-
dighed, at Royal BAM Group valgte at etablere sig i Danmark for Sverige og
Norge. Det forekommer derfor relevant at undersoge indekstallene for hhv.
Sverige og Norge i forbindelse med en kulturel sammenligning mellem de skan-
dinaviske lande og i forhold til muligheden for ud fra et kulturelt perspektiv at
betragte Skandinavien som et samlet marked.
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Figur 20- Indekstal for Skandinavien (Hofstede Insights, 2017)

Som det fremgar af indekstallene, er der med fd undtagelser en stor kulturel
liched mellem de skandinaviske lande. De to tilfzlde, hvor der optrader en
vaesentlig forskel, er Norges usikkehedsundvigelse og Sveriges mere langsigtede
orientering.

At Norge har et indekstal pa 50 i dimensionen wsikkerbedsundvigelse betyder, at
landet ikke har nogle praferencer for hverken mere eller mindre usikkerheds-
undvigelse, hvor bade Sverige og Danmark fortraekker en mindre wsikkerheds-
undvigelse (Hofstede Insights, 2017). Af de 50 lande, der indgik i Hofstedes
undersogelse i 1970, ligger Norge trods et indekstal pa 50 stadig blandt de 25%
lavest placerede lander pa skalaen (Hofstede, 2011).

Sveriges indekstal pa 53 i dimensionen /angsigtet versus kortsigtet orientering betyd-
er, at landet ikke har nogen sarlige praferencer inden for denne dimension,

hvor bade Norge og Danmark har en tendens til at soge mod en korttidsoriente-
ring, hvor man hurtigere forventer, at en indsats giver resultater. Denne forskel
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mellem Sverige og de ovrige lande i Skandinavien er vasentlig at vere opmark-
som pa for en virksomhed, der onsker at etablere sig i Skandinavien.

Opsummering

En entreprenorvirksomhed som Royal BAM Group med base i Nederlandene har
et godt udgangspunkt for at kunne etablere sig pa det danske marked med suc-
ces, da de kulturelle normer i Nederlandene i stor grad er sammenfaldene med
de danske. Virksomheden vil derfor sandsynligvis ogsa have relativt nemt ved at
forstd det marked og samfund, det skal navigere i. De to kulturelle dimensioner,
hvor der er storst afvigelse mellem de to samfund, er #sikkerhedsundvigelse og
langsigtet orientering. Disse afvigelser betyder, at Royal BAM Group som virksom-
hed skal vaere opmarksom pa, at der i det danske samfund er en orientering mod
andre vaerdier og normer, end hvad de umiddelbart er bekendt med fra Neder-
landene. Derfor skal de medarbejdere, der er involveret, orientere sig om for-
skellene, inden de trader ind pa markedet. De lokaliserede kulturelle forskel-
ligheder signalerer dog pa ingen made, at Royal BAM Group skal undlade at
etablere sig pa det danske marked.

Der er kulturelt set mange fzllestrak mellem de skandinaviske lande, hvilket
muliggor en erfaringsudveksling og -udnyttelse mellem landene.

4.4.3 PORTERS FIVE FORCES

Brancher varierer meget i deres attraktivitet, og ligesom PESTEL-analysen syn-
liggjorde attraktiviteten af makromiljeet, anvendes Five Forces analysen til at klar-
legge attraktiviteten af den danske byggebranches mikromilje.

Professor Michael E. Porter har udviklet analysemodellen Porters Five Forces for
at kunne vurdere attraktiviteten i en bestem branche. Grundleggende vurderes
branchens potentiale for at generere profit ud fra fem forholdsvis stabile kraf-
ter, der presser branchen (Se Figur 21). Hvis der er sterke krafter, der presser
branchen, vil det vare svaert at genere en god profit i branchen, hvilket gor
branchen som helhed mindre attraktiv. Analysen kan efterfolgende bruges til at
vurdere, hvilke aktionsmuligheder der kan anvendes for at mindske presset og
hojne mulighederne for profit. (Johnson, et al., 2015)

I nervaerende analyse er ’branchen’ betegnet som byggeri og anlaeg og defineret
som opforelsen af projekter indenfor kontor, bolig, erhverv, service og forsy-
ning, men medtager fx /kke infrastruktur og offshore-projekter eller typehus-
firmaer. Analysen er ogsd fokuseret pd det geografiske omrade omkring Keben-
havn, da det er her, BAM-Danmark har etableret sig.
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Figur 21 - Porters Five Forces (Johnson, et al., 2015)

Eksisterende konkurrence

Der fandtes 1 2013 30.707 registrerede virksomheder indenfor byggeri- og
anlegsbranchen (Danmarks statistik , 2013). Det var naturligvis ikke alle virk-
somheder, der udgjorde en direkte konkurrence i forhold til BAM-Danmark. For
realistisk at kunne vurdere den eksisterende konkurrence i 2013 ma man kigge
pa de projekter, der blev budt pa, og gruppere den eksisterende konkurrence i
markedet efter virksomhedernes mulighed for at byde pa samme eller tilsvarende
projekter. Indenfor hovedstadsomradet fandtes der 1 2013 mindst 20 entrepre-
norvirksomheder, der havde mulighed for at byde pa samme type af opgaver
som BAM-Danmark. Udover de etablerede firmer med ressourcer til at pdtage
sig opgaver 1 samme storrelse som BAM-Danmark findes der i branchen ogsa
opportunistiske virksomheder, der i alliance med kapitalsterke personer eller
virksomheder pludselig kan udgere en reel konkurrence. Der eksisterer derfor
relativt mange virksomheder, der i storre eller mindre grad var og stadig er i
stand til at patage sig projekter i samme storrelsesorden, hvilket betyder, at der
var et meget rivaliserende miljo i modsatning til, hvis der i branchen havde
vaeret et forhandsetableret hierarki med en eller to store aktorer, og hvor de
mindre virksomheder i storre grad ville soge mod nicheforretninger frem for
direkte at udfordre den eller de fa store spillere pa markedet.
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Figur 22 - Vardi af igangsatte projekter i region hovedstaden, anfort i mio. dkk

(Byggefakta, 2017)

Der har gennem arene vaeret en vakst i antallet af igangsatte projekter i Region
Hovedstaden, hvor BAM-Danmark i dag har sit hovedsazde. Denne vakst betyd-
er, at der for de etablerede byggevirksomheder er mulighed for at vokse uden, at
det sker pa bekostning af hinanden og uden den rivaliserende adfzerd, som det
ellers ville medfere (Johnson, et al., 2015). En vaekst i markedet kan ogsa bevir-
ke, at nye virksomheder finder det attraktivt at starte op indenfor branchen,
eller at mindre allerede etablerede opportunistiske virksomheder valger at afgive
tilbud pa projekter, som de tidligere maske ville have anset for at vare for store.
Hvis markedet derimod vender, og antallet af igangsatte projekter falder, vil der
meget hurtigt opsta en sterkt rivaliserende adfzrd, hvor man forseger at
overleve eller vokse pa bekostning af konkurrenterne.

For BAM-Danmark, hvis primare ydelse er byggestyring uden nogen form for
egenproduktion, er der et begrenset behov for maskinpark og andet udstyr, der
medforer hoje faste omkostninger for driften. Administrationen, der er den
storste faste omkostning i BAM-Danmark, er skalerbar, siledes at den altid kan
tilpasses det antal af projekter, der er i huset. Flere virksomheder, der konkur-
rerer indenfor samme markedssegment som BAM-Danmark, rider over en
betydelig egenproduktion med en dertilhorende maskinpark, som bidrager til en
forhojelse af de faste omkostninger. Disse virksomheder vil ved en nedgang i
markedet i hojere grad vare villige til at indlede en priskrig, da de derved kan
holde deres maskineri i gang og udnytte deres storre volumen og ledige kapa-
citet. Virksomheder, der i byggebranchen rader over en egenproduktion, har i
udgangspunktet foretaget store investeringer ved etableringen af denne, og disse
investeringer betyder, at virksomhederne athangig af afviklingsmulighederne
muligvis ikke har samme mulighed for at geninvestere i nye forretningsomrader,
og de vil derfor vaere mere rivaliserende anlagt end virksomheder, der ikke har
fasbundet deres likvider i en egenproduktion (Johnson, et al., 2015).

Byggebranchen i Danmark er ligesom i resten af verden preget af en meget lille
differentiering, hvor entreprenoren typisk er blevet bedt om at give pris pa
opforelsen af et pa forhand ferdigprojekteret projekt, hvorfor det typisk ender
med at vere en meget prisfokuseret konkurrence i markedet (McKinsey Global
Institute, 2017). Indenfor offentlige udbud har der vaeret en tendens, hvor fokus
i stigende grad har bevaget sig over imod kvalitet frem for pris, men pa trods af
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dette fokusskift blev 60% af de offentligt udbudte projekter i 2016 indenfor
byggeriet udbudt med fokus pa laveste pris (Rydahl, 2017). Det store fokus pa
pris fremfor kvalitet fra bygherrernes side medforer igen et branchemiljo, der i
hoj grad er rivaliserende, og presset fra den eksisterende konkurrence vurderes
til at vere hoj.

"Konkurrencen er stark, det er en 6-7 stykker, muligheder for at fa opgaver er enorme, der
er mange muligheder, kunsten er at fa medarbejderne til at lose opgaverne.”

Bo Svenden (Svendsen, 2017)

Direkte adspurgt om, hvor sterkt BAM-Danmark pa en skala fra 1-10 oplever
konkurrencen fra etablerede konkurrenter, svarer direktor Bo Svendsen, at den
er sterk og ligger pa 6 eller 7. Han forklarer endvidere, at BAM-Danmarks
muligheder for at differentiere sig pa markedet afthenger af projektets rammer,
og hvorvidt det kan lade sig gore at bringe de ressourcer, der ligger i virksom-
hedens bagland i spil.

Truslen fra nye konkurrenter pa markedet

For at et marked kan anses som attraktivt, krever det, at der findes barrierer,
der sikrer, at der ikke hele tiden dukker nye konkurrenter op pa markedet. Disse
barrierer skal sikre, at markedet og den profitmulighed, der findes, ikke kon-
stant bliver presset af nye virksomheder.

I BAM-Danmarks tilfzlde handler det siledes om, at markedet optimalt set skal
have barrierer, som for andre virksomheder er svare at overkomme, men mulige

for BAM-Danmark.

En barriere for udenlandske virksomheder, der onsker at etablere sig indenfor
den danske bygge- og anlegsbranche, er viden omkring det danske marked og
kontakten til kunderne. Barrieren kan forholdsvis let overkommes for bide
Royal BAM Group og andre udenlandske entreprenorer ved at ansatte personer,
der har stor erfaring fra det danske marked, og at fa disse personer til at udfylde
ledende stillinger i firmaet. Virksomheden kan derved drage nytte af medarbejd-
ernes netvaerk samt sikre sig, at deres erfaring indenfor det danske marked
mindsker unedigt ressourceforbrug for virksomheden forbundet med et mangl-
ende kendskab til danske forhold samt de udgifter, der er forbundet hermed.

Adgangen til at rekruttere kvalificeret arbejdskraft bide indenfor styringen af
byggeriet, men ogsd for selve produktionen, er ogsa en vasentlig barriere, der
skal overkommes for at kunne operere pd det danske marked. Arbejdskraftens
frie bevaegelighed i Europa medferer dog, at en udenlandsk entreprenor fra
Europa kan medbringe sin egen arbejdskraft, sa lenge denne arbejdsstyrke
arbejder efter danske overenskomster. Der er ogsa muligheden for at lade hele
produktionen udfere af underleverandorer, siledes at en produktionsinvestering
kan undgas. En egentlig rekruttering af dansk arbejdskraft vil vere sver at und-
ga, da erfaring og information om, hvordan markedsmekanismer fungerer, samt
viden om de forskellige aktorer pa markedet er nodvendig for at kunne drive en
byggevirksomhed i Danmark.
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I Danmark eksisterer der, som omtalt i afsnit 4.4.1, lovgivning, der ved offent-
lige udbud sikrer ligebehandling af alle virksomheder, dette galder bade natio-
nale og internationale virksomheder. Derimod er der ikke nogen lovgivning, der
sikrer ligebehandling i forhold til udbud fra de private bygherrer. Opnaelsen af
projekter fra dette kundesegment er derfor som regel baseret pa relationer og
forbindelser mellem de private bygherrer og de udferende virksomheder. For en
udenlandsk entreprenor kan det derfor vaere vanskeligt at konkurrere med etab-
lerede virksomheder, som gennem mange ar har opbygget sterke og personlige
forbindelser til mange af de private bygherrer.

For udenlandske entreprenorer kan det virke tillokkende at komme ind pa det
danske marked, fordi priserne pa byggeri er ganske hoje, men nar den samlede
danske befolkning pa ca. 5 mio. ikke engang svarer til det indbyggertal, der
findes i Hamborg og omegn, sa falder interessen for at etablere sig i det danske
marked lidt igen. (Svendsen, 2017)

Barriererne, der skal holde nye konkurrenter ude af markedet, er forholdsvist
svage, eftersom de uden storre besvar kan overkommes af bide Royal BAM
Group og andre udenlandske entreprenorer. De initierende etableringsudgifter
for en byggevirksomhed er forholdsvis lave, da man kan benytte sig af under-
leveranderer og derfor ikke er tvunget til at opstarte en egentlig produktion.
Dertil kommer, at lovgivningen sikrer, at der er ens mulighed for adgang til
offentlige udbud, hvilket betyder, at en udenlandsk entreprenor i forbindelse
med opnéelsen af offentlige projekter er lovmassigt sikret mod diskrimination.

"Umiddelbart virker det meget lukrativt, fordi priserne er hoje heroppe, men ndr de si gar
ind og kigger pa segmentet, sa er der nogen der holder sig lidt vak igen.”

Bo Svenden (Svendsen, 2017)

Direkte adspurgt om, hvor sterkt BAM-Danmark oplever truslen fra nye kon-
kurrenter pa en skala fra 1-10, svarer direktor Bo Svenden, at de oplever den
som 5 (Svendsen, 2017).

Truslen fra substituerende produkter

Det er en ofte begaet fejl af ledelsesteamet kun at kigge pa trusselsbilledet fra
den branche, man befinder sig i. Andre brancher kan ogsa udvikle og tilbyde
produkter eller ydelser, der kan have en sterk pavirkning pa den branche, man
selv befinder sig i. Alene det, at der findes substituerende produkter pa et mar-
ked, gor, at der kan vare en naturlig grense for den profit, der kan tjenes, og
derved hvor attraktiv branchen er. (Johnson, et al., 2015)

Byggebranchen oplever ikke pd samme made som andre brancher konkurrence
fra andre industrier. Dog er der visse typer af industrier som fx vaerftsindustrien
og produktionsindustrien, som potentielt ville kunne producere produkter, der
vil kunne pavirke dele af branchen.

Med de klimazndringer vi har oplevet de senere ar, hvor prognoserne peger pad,
at verdenshavene vil forsatte med at stige, samt verdenens indbyggertal lige-
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ledes vil forsxtte med at stige, betyder det, at der samlet set er mindre areal til
radighed for bebyggelse. I Norge er man bl.a. derfor begyndt at eksperimentere
med flydende byggeri. Flydende byggeri tilbyder en rekke fordele som fx, at
man pa varfter efter samme princip som boreplatforme og krydstogtskibe kan
industrialisere hele byggeprocessen, hvorefter det ferdige byggeri kan bugseres
ud til den endelige destination. Det flydende byggeri vil typisk vare projekteret i
moduler, som sa kan sammenszttes efter behov og udgere hele bydele. Flydende
byggeri er med en udregnet kvadratmeterpris pa 10-20.000 DKK pr. kvadrat-
meter fuldt ud konkurrencedygtig med det traditionelle byggeri pa land.

De forste planer om et storre forsegsprojekt med flydende byggeri ved Fransk
Polynesien er i 2017 blevet igangsat (Seasteading, 2017), hvilket tyder pd, at
udviklingen af flydende byggeri i stor skala er langt fremme.

Ogsa 1 Danmark er de forste flydende boligprojekter ’opfort’ og ligger forankret
i Kobenhavn. Urban-rigger projektet, som star bag, har i samarbejde med b.la.
Grundfos og BIG arkitekter designet og bygget studieboliger pa vaerfter i Polen.
De udforte beboelsesmoduler bestar af 12 studieboliger bygget af 9 container,
som er opfort pd flydende pontoner.

Fordi langt storstedelen af skibsproduktionen er flyttet til markeder i Osten
med lave lonningsudgifter, stir der mange tomme varfter tilbage rundt i
Europa, hvor ejerne formentlig gerne vil finde nye forretningsomrade for,
hvordan de igen kan aktivere de store investeringer (Berlingske, 2009). Selvom
flydende byggeri nxeppe vil overtage hele markedet, vil verfterne alt andet lige
ende med at tage en del af arbejdet fra byggebranchen, hvis flydende byggeri
bliver en del af fremtidens byggeri.

Ligesom skibsvarfterne potentielt kan pavirke byggebranchen, kan produktions-
industrien ogsa udgore en vasentlig konkurrent i fremtiden.

Der har gennem mange dr veret fokus pd prafabrikation til byggeriet, og med
gode argumenter i forhold til opnéelsen af bedre og mere baredygtigt byggeri,
ligesom det menneskelige aspekt vejer tungt, hvor der ved industrialiseringen er
mulighed for at indrette arbejdet, sa det passer til mennesket i stedet for, at
mennesket skal tilpasse sig arbejdet.

I takt med den teknologiske udvikling har vundet frem, er det blevet muligt at
industrialisere flere dele af det traditionelle byggeri, og mange af de arbejder,
der tidligere blev udfort pd pladserne af faglerte handvarkere, bliver i dag
fremstillet pa standardiseret vis under fabrikslignende forhold af ufaglarte
medarbejdere.

Et eksempel pa, hvilken trussel den industrialiserede udvikling kan udgere for
det traditionelle byggeri, kan ses i USA, hvor virksomheden Katerra, som szlger
beboelsesenheder i flere etager, har udviklet et koncept, hvor alle dele af vaerdi-
keden findes i samme virksomhed. Dvs., at alle led fra leveringen af materialer
til afleveringen af det ferdige byggeri er under virksomhedens kontrol. Hertil
kommer at alle dele af selve produktionen er digitaliseret og industrialiseret,
siledes at afthzengigheden af leveranderer og kvalificeret arbejdskraft er mini-
meret, samtidig med at effektiviteten og kontrollen er maksimeret (Karterra,
2017). Udover de industrialiseringsmuligheder, som vi allerede i dag ser ind-
bygget 1 branchen, befinder vi os sandsynligvis lige foran den 4. industrielle
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revolution, hvor vi med ’smarte fabrikker’ vil have mulighed for at tilpasse
produktionslinjen og tilpasse denne efter kundens behov i realtid. Denne kombi-
nation af kundetilpasning og economi of scale kaldes Mass Customization (Pedersen,
2016). Denne 4. industrielle revolution er forudset til at prege industrien de
nzste 30-40 dr, hvilket med stor sandsynlighed vil have en indflydelse pa de dele
af branchen, der beskzftiger sig med standardiserede produkter og off-site pro-
duktion som fx typehuse og toiletkerner (Faurholt, 2013).

En industrialisering er som udgangspunkt godt nyt for byggeriet, da den
bidrager til en oget produktivitet og kvalitet, men den presser ogsa det tradi-
tionelle byggeri, hvor storre dele af arbejdet fjernes fra byggefirmaerne og
legges over til fabrikkerne. Dette lagger ogsa et pres pa byggevirksomhedernes
indtjeningsmuligheder, hvorfor byggevirksomhederne bor anse industrialise-
ringen som en trussel, der skal tages stilling til.

Direktor Bo Svendsen vurderer, at der kun i ringe grad er mulighed for en ’dis-
ruption’ pa markedet, som vil pavirke BAM-Danmark. Men han erkender, at der
selvfolgelig altid kan vare risiko for, at han kan have overset indikationer eller
tegn pa fremtidige begivenheder, der vil kunne vare skelsxzttende for firmaet.
Han understreger dog, at han naturligvis ville have reageret, hvis han havde set
sadanne tegn eller indikationer (Svendsen, 2017).

Kgbernes forhandlingskraft

Hvis en branches umiddelbare kunder star sterkt, er de i stand til at presse pris-
erne i branchen, hvilket gor det sverere for virksomhederne at generere en god
profit, og branchens attraktivitet bliver derfor lavere.

Byggebranchen er meget projektbaseret, hvilket betyder, at entreprenorerne
konkurrerer om hvert enkelt projekt, der skal vindes hjem til firmaet. For en
professionel bygherre, der handterer mere end blot et enkelt projekt, betyder
det, at der ved hvert udbud skal paregnes en ny entreprenor. Denne ordning
bevirker, at der praktisk talt ikke er nogen barriere for bygherren ved at skifte
entreprenor for hvert projekt, da hele branchen er indrettet efter dette princip.
Samtidig betyder det generelle fravar af differentiering i branchen, at de ydelser
og produkter, som kunne skabe en sterkere forbindelse til bygherren og derved
skabe hojere omkostninger ved et skift af entreprenorvirksomhed, i praksis ikke
eksisterer.

Bygherrernes mulighed for at presse entreprenoren afhenger desuden meget af,
hvilken form for bygherrerolle de udfylder. En professionel bygherre, der har
mulighed for at indbyde til nye licitationer, star i en vasentlig bedre position i
forhold til forhandlinger end den private bygherre, der muligvis kun bygger et
parcelhus én gang i sit liv og derfor ikke reprasenterer nogen adgang til frem-
tidigt arbejde. De professionelle bygherrer har en interesseorganisation kaldet
Bygherreforeningen, der har til formal at sikre en positiv samfundsudvikling 1
dansk byggeri, men dens formadl er ikke at presse priserne hos leverandoererne i
modsztning til fx sterke indkobsforeninger (Bygherreforeningen, 2017).

Med udbudsloven, der er galdende for alt offentligt byggeri, og hvis formal bl.a.
er at sikre, at de danske skatteyderes penge bliver anvendt fornuftigt, vil prisen
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péa et givet byggeri altid spille en rolle. I en branche, hvor der er mange aktorer
pa markedet, vil et udbud med et prisfokus altid medvirke til en rivaliserende
adfxrd blandt de bydende firmaer.

Direkte spurgt om, hvorvidt BAM har bygherrer eller enkelte kunder, der
presser dem, svarer Bo Svenden:

"Bade DTU og Carlsberg fylder meget, men alle kunder presser. Sa en 6-7 stykker, hvis du
vil have en karakter.”

Bo Svenden (Svendsen, 2017)

Et pres, der ligger lidt over middelverdien pa skalaen, synes at vare en rimelig
vurdering, da presset skabes af enkelte store organisationer, og en lovgivning,
der sikre et vis prisfokus. Markedet bestar generelt af mange forskellige typer af
bygherre, hvorfor kebernes forhandlingskraft dog kan variere meget.

Leverandorernes forhandlingskraft

Byggebranchens konjekturfolsomme natur (Dansk Byggeri & Deloitte, 2015) og
den store maxngde af aktorer, der er involveret i opforelsen af et projekt, med-
forer, at leverandorens styrke ofte bestar i at have mange muligheder ved op-
sving indenfor branchen. Den store mengde af muligheder, der er i perioder
med store investeringer indenfor byggeriet, medferer, at leverandererne har
bedre mulighed for at ’shoppe rundt’ efter de projekter, der tilbyder den storste
profit. Denne styrke er dog ikke permanent og svinger i takt med niveauet af
byggeaktivitet. I 2013, hvor Royal BAM Group gjorde sine overvejelser om et
indtog pa det danske marked, var byggeaktiviteten meget lav, hvilket kan ses i
forhold til det samlede antal af beskaftigede indenfor bygge- og anlegsvirksom-
heder i tabel 1. Dette betyder, at leverandoerernes forhandlingskraft har varet
tiltagende, siden Royal BAM Group etablerede sig pa det danske marked.

Besk=ftigede i bygge- anlegsvirksomheder 2010-2018
Ar: 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Samlet | 143.200 | 145.900 | 144.600 | 144.400 | 148.400 | 155.500 | 161.700 | 165.000 | 170.000
antal:

Tabel 1- Samlet antal beskaftigede i Bygge- og anlaegsvirksombeder i perioden 2010-2018, tal fra 2017
0g 2018 er baseret pa prognoser (Dansk Byggeri, 2017).

En szrlig leverandergruppe, som bor holdes i fokus, er betonelementleveran-
dorer. Dette skyldes, at den danske byggebranche har tradition for at gore brug
af betonelementer, og leverancen af betonelementer kan vere udslagsgivende i
forhold til bade det okonomiske og det tidsmassige perspektiv for opforelsen af
et projekt. Pa trods af relativt fa leveranderer pa betonelementomridet samt
opsving i bygge- og anlegsaktiviteterne med fyldte ordreboger er priserne stadig
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presset i bund. Dette skyldes, at kapaciteten de senere ar er blevet foroget,
hvilket medferer, at de konkurrerende virksomheder, der har investeret kapital 1
en kapacitetsudvidelse, har en meget rivaliserende adfaerd og holder derved pris-
erne nede (Hansen, et al., 2016). Selvom priserne holdes nede, udgoer betonleve-
randorenes fyldte ordrebeger en risiko, da leverancen af betonelementer er
afgorende for det tidsmassige perspektiv, hvorfor en manglende fleksibilitet
grundet fyldt kapacitet i verste fald kan medfore forsinkelser af projektet samt
en okonomisk konsekvens for entreprenoren i form af dagsboder.

Muligheden for at skifte leveranderer er ligesom for bygherren ogsa let for
entreprenoeren grundet branchens natur, og presset fra leverandererne er derfor
primart bestemt af markedskonjunkturerne for hele bygge- og anlegsbranchen.
Dette fremgir ogsa af nedenstiende citat af BAM-Danmarks direktor ved inter-
view nr. 2, hvor han blev spurgt ind til leveranderernes styrke, som pa skalaen
fra 1-10 vurderes til at vare 10:

"De er meget starke i marked i ojeblikket, men det er typisk i en afgranset periode, og om
3-4 dr sd er der en anden situation, sda er det os der er de sterke.”

Bo Svendsen (Svendsen, 2017)

Porters Five Forces

Eksisterende konkurrence

10

8
Kundernes 4 Trussel fra nye
forhandlingskraft ) konlurrenter
0
Trussel fra subsiturende
produkter
— BAM Danmark Forfatteren

Figur 23- Radarafbildning af branchens attraktivite!

61



Aalborg Universitet

Opsummering

Som det kan ses af radarafbildningen af branchens attraktivitet i figur 22, sa
mindskes branchens attraktivitet, jo storre arealet indenfor den stregen er. Som
det ligeledes kan ses, er der en minimal forskel mellem forfatterens og direk-
torens vurdering af branchens attraktivitet.

Mazngden af konkurrerende virksomheder i samme storrelse som BAM-Danmark
er stor, og barriererne, der skulle holde nye virksomheder ude, er meget lette at
overkomme, hvilket medferer en hoj grad af rivaliserende adferd i markedet.
Branchen barer praeg af at nerme sig det, der hedder Perfectly competitive indus-
tries, hvor der primart konkurreres pa pris, og hvor produkterne er meget ens,
og informationer om konkurrenterne er meget let tilgengelige. At branchen har
preg af at vere en Perfectly competitive industries, betyder, at entreprenorer, der
onsker at bevaege sig ind pa det danske marked, skal vere opmzrksomme pa, at
det i sidanne markeder kan vere svart at opna en god profit. Det kan derfor
vaere en god idé at undersoge, om der er en fordel ved at koncentrere og specia-
lisere sig indenfor et begrenset og muligvis mere profitabelt markedssegment
(Johnson, et al., 2015).

En mide, hvorpa BAM-Danmark kunne udnytte sit bagland til at skabe storre
barrierer for nye konkurrenter samt skabe den nedvendige konkurrencemassige
fordel ved deres etablering, er at opbygge en organisatorisk barriere, hvor det
eller de ferdige produkter, der tilbydes af den nyetablerede danske afdeling, er
sammensat af en kompleks udnyttelse af den oparbejdede erfaring, der findes 1
Nederlandene og de andre hjemmemarkeder. Et eksempel pd dette kunne vere
udnyttelsen af virksomhedens viden omkring OPP-projekter, som kraever stor
erfaring og koordinering indenfor flere omrader at kunne afgive bud pa.

En Five Forces analyse er en statisk analyse, som giver et billede af markedet og
virksomhedens muligheder her og nu, men da en virksomhed er dynamisk, og
markedet konstant udvikler sig, skal man vere opmaerksom pa den generelle
udvikling og denne analyses begrensninger.
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4.5 ETABLERING

Niar en virksomhed har besluttet, at den ensker at penetrere det danske bygge-
og anlegsmarked, sa skal mdden, hvorpa virksomheden skal etableres, klar-
legges. Der er stor forskel pa, hvor mange ressourcer de forskellige etablerings-
muligheder krever, og man kan ud fra ressourceperspektivet snakke om fire
grundleggende etableringsmuligheder, som kraxver stigende grad af ressource-
forbrug: 1. Eksport, 2. Licens/ franchise, 3. Joint Venture og 4. Datterselskab.
(Johnson, et al., 2015)

Handelsmulighed
Hoj Lav
87 = Eksport Datterselskab
& M
K
g
Q
£ g
g 0
',5 W
=
g = Licens/ .
v, g i Joint venture
= %) franchise

Figur 24 - Moderniseret model af international markedsetablering. (Jobnson, et al., 2075).

I figur 23 er sammenhangen mellem de fire etableringsmuligheder vist. Graden
af Handelsmuligheder skal forstas som muligheden for at anvende handelsforbind-
elser frem for egentlig tilstedevarelse pa markedet. Bredden af de konkurrence-
maxssige fordele skal forstas som virksomhedens mulighed for udelukkende at
gore brug af egne kapabiliteter eller, om der er behov for lokale partnere i
forbindelse med produktion eller distribution.

I afsnit 4.3 Internationale strategier er det tydeliggjort, at Royal BAM Group
har valgt at felge en internationaliseringsstrategi, der ligger et sted imellem
Multi-domestic strategy og Transnational strategy, hvilket bl.a. hanger sammen med,
at Royal BAM Groups mulighed for at gore brug af en eksportstrategi i
forbindelse med en etablering er sterkt begrenset, nar branchens natur tages i
betragtning (se figur 13).

En etablering baseret pa en Jicens/franchise er ogsa et ret usandsynligt scenarie,
da differentieringen mellem BAM-Danmark A/S og konkurrenterne ikke er spe-
cifik, ligesom der ikke findes nogen barriere i form af patenter eller andet, der
skulle virke tillokkende for en lokalpartner i forhold til en licensaftale. Hoved-
sageligt er konkurrencefordelen baseret pd economic of scale princippet, hvilket

63



Aalborg Universitet

betyder, at man ikke har en konkurrencefordel i form af et ’koncept’, som man
kan franchise som fx McDonald’s.

For de fleste entreprenorselskaber vil det ligesom for Royal BAM Group anses
for at vere utilstraekkeligt udelukkende at gore brug af handelsforbindelser uden
en egentlig tilstedevarelse pa markedet. Dette betyder, at en etablering enten
skal forgd som et Joint venture eller ved etableringen af et egentligt datterselskab.

Royal BAM Group etablerede i 2014 et datterselskab i form af BAM-Danmark
A/S i stedet for at indga i et Joint venture-samarbejde med en ekstern partner. At
etablere et datterselskab giver god mening, eftersom Royal BAM Group selv
rider over langt de fleste kapabiliteter og umiddelbart ikke ville kunne opna
nogen fordel ved at indga 1 et Joint venture.

Hvorvidt en udenlandsk entreprenor bor indga i et Joint venture-samarbejde ved
en etablering athxnger siledes meget af den pagaeldende virksomheds storrelse
og dennes mulighed for at drage nytte af en evt. partners kapabiliteter, og i
hvilken grad virksomheden bliver afthxngig af den valgte partner.

BAM-Danmark blev etableret som en greenfield investment, hvilket betyder, at
virksomheden blev etableret fra bunden i stedet for en virksomhedsovertagelse
(Johnson, et al., 2015). Etableringen af hjemmemarkederne i England, Irland,
Belgien og Tyskland er alle sket ved en virksomhedsovertagelse (se afsnit 2.2.1
Royal BAM Group), hvorfor etableringen af BAM-Danmark er den forste gang,
at Royal BAM Group etablerer sig i et nyt marked ved en greenfield investment. 1
modsztning til en virksomhedsovertagelse tilbyder en greenfield investment mulig-
heden for af at opbygge virksomheden omkring de kapabiliteter, der eksisterer i
moderfirmaet, og som skal vere bidragende til at skabe konkurrencefordele for
datterselskabet samtidig med, at den nationale kultur kan indbygges i firmaet,
saledes at kulturelle forskelle skaber farrest mulige kontroverser og misforsta-
elser. At etablere sig ved en virksomhedsovertagelse giver til gengald fordelen
at starte med en organisation, som er selvkorende, og som i forvejen har en
etableret kundebase, men en overtagelse byder ogsa pa mange udfordringer i
form af, at den overtagede virksomhed skal opnd egede konkurrencefordele ved
hjelp af moderselskabets kapabiliteter og ressourcer. Ligesom den kulturelle
integration af en virksomhed, der er blevet overtaget, kan vere yderst vanskelig,
sda kan en overtagelse ogsa fore til medarbejderflugt og erosion af de konkur-
rencemassige fordele, der egentlig skulle styrkes ved overtagelsen.

Royal BAM Group har ved etableringen af BAM-Danmark med adm. direktor Bo
Svendsen i spidsen forsegt at opbygge et datterselskab, der kan drage fordele af
direktorens personlige netvark samtidig med, at virksomheden opbygges om-
kring centrale og velafprovede systemer indenfor fx risikostyring. Udover for-
pligtigelsen til at gore brug af de centrale styringssystemer, der eksisterer i
BAM-koncernen, har BAM-Danmark ved Bo Svendsen haft stor frihed til at
opbygge virksomheden pa en mdde, sd den er tilpasset til det danske marked og
den danske kultur. (Svendsen, 2017)
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I det folgende kapitel gives der et statusbillede af BAM-Danmarks situation i
2017. Dette statusbillede gives pa baggrund af en sammenligning af negletal
mellem de narmeste konkurrenter og BAM-Danmark samt ved en
SWOT/TOWS-analyse, der klarlegger BAMs umiddelbare muligheder pa det
danske marked, som det ser ud i 2017.

BAM-Danmark har i dag lidt over 40 medarbejdere ansat (se bilag B1) og har
udover bestyrelsen, som er omtalt i afsnit 2.2.2 BAM-Danmark, en ledelses-

gruppe bestiende af Bo Svendsen (Direktor), Esper Christophersen (Produk-
tionschef), Frank Petersen (Okonomichef), Henny Wilfert (HR-Chef), Jacob

Ravn (Advokat) og Ann-Marie Lewis (Chef for Design og udvikling).

Ledelsesgruppen har ansvaret for den daglige drift af virksomheden og for at
sikre den interne koordinering mellem virksomhedens afdelinger. BAM-Danmark
udforte i efteraret 2017 en personlighedstest pa samtlige medarbejdere, der
skulle sikre en bedre forstdelse af egne og andres kompetencer i forseget pa at
styrke samarbejdsrelationerne i projekterne. Denne test viste ogsa, at ledelses-
gruppen bestod af personer med forskellige menneskelige kompetencer, hvilket
kan medvirke til at styrke den daglige ledelse, da ledelsen derved har internt
gode sparringsmuligheder. Udover ledelsesgruppen bestar virksomheden af 7
afdelinger (se figur 6), hvor motoren i firmaet er produktionsafdelingen, hvor
ogsa langt de fleste medarbejdere i BAM-Danmark er ansat. Afdelingen bestar
pt. af tre pladser i og omkring Storkebenhavn og er ledet af produktionschef
Esper Christophersen, der besidder et menneskesyn, der ligger op af Professor
Douglas McGregors feori Y, hvor medarbejdere respekteres og ses som arbejd-
somme af natur og med gode ressourceegenskaber, ligesom at ansvar ogsd
uddelegeres til medarbejderne. Lederstilen, der praktiseres, er ogsd i en naturlig
forlengelse af menneskesynet og meget orienteret mod Human Ressource skolen,
hvor man onsker at skabe et arbejdsmiljo, der tiltrakker og fastholder med-
arbejdere (Chrisophersen, 2017). De resterende afdelinger i virksomheden er alle
placeret i hovedkontoret i Seborg, og medarbejdernes kontorpladser er ikke
afdelingsopdelt, hvilket giver en god kommunikation og samarbejdsindstilling pa
tvars af afdelingerne.

Virksomhedens kultur og normsazt barer preg af at legge sig tet op af de natio-
nale indekstal vist i figur 19, hvor fx magtdistancen 1 virksomheden ikke er storre
end, at direktoren til frokost kan sidde ved siden af hvilken som helst medar-
bejder i firmaet uden, at det har nogen betydning for deres professionelle rela-
tion. At virksomhedens verdier legger sig tet op af de kulturelle vaerdier i Dan-
mark giver sig ogsa til udtryk ved den daglige tone i virksomheden, der barer
preg af at vere meget direkte, men med en stor del humor og ironi indbygget,
hvilket ogsa er tegn pa en lille usikkerbedsundvigelse og en lille magtdistance.
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51 MARKEDSSITUATION

Siden BAM etablerede sig i Danmark i januar 2014 er der offentliggjort regn-
skaber for arene 2014, 2015 og 2016. For at fa et overblik over hvor godt BAM-
Danmark har faet fat i det danske marked, benyttes de tre nogletal: 1.
Afkastningsgrad, 2. Likviditet og 3. Soliditetsgrad.

Afkastningsgraden Et udtryk for hvor god virksomheden er til at forrente
den samlede kapital i virksomheden

Primert resultat x 100
Aktiver

Afkastningsgrad =

Likviditet Viser virksomhedens evne til at betale sin kortfristede
forpligtigelser (dvs. gald der forfalder indenfor et ar).

Omseaetnings aktiver x 100

Likviditetsgrad =

Kortfristet fremmedkapital

Soliditetsgrad Et udtryk for hvor stor en del egenkapitalen udgoer af
den samlede aktivmasse, samtidig med at den viser
virksomhedens evne til at bare et tab.

Egenkapital x 100
Aktiver

Soliditetsgrad =

Ved at undersoge udviklingen af disse tre nogletal kan virksomhedens evne til at
skabe profit klarlegges, og virksomhedens robusthed og modstandskraft bliver
ligeledes synliggjort.

BAM-Danmarks negletal

150%
100%

50%

2014 2015 2016

Likviditetesprad =~ e Afloastrungsgrad Soliditsgrad

Fignr 25 - Nogletalsudvikling for BAM-Danmark (Proff, 2017)
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BAM Afkastningsgrad Likviditetsgrad Soliditet
2016 123% 18%
god Tilfredst. Svag _l

Tabel 2-Danmarks nogletal 2016 (Proff, 2017)

Som det kan ses pa figur 25, har BAM-Danmark varet 1 en positiv udvikling
siden etableringen, hvor virksomheden har vokset sig sterkere og forbedret
forrentningen af den indskudte kapital. Som det kan ses 1 tabel 2, havde BAM-
Danmark en afkastningsgrad pa 21%, hvor en afkastningsgrad pa over 15%
betegnes som verende meget god 1 byggebranchen (Proff, 2017). Den gennem-
snitlige afkastningsgrad var for branchen i 2016 pa 40% (Deloitte & Dansk
byggeri, 2017), hvilket betyder, at selvom BAM-Danmarks afkastningsgrad er
meget god, ligger den stadig under den gennemsnitlige afkastningsgrad for
branchen. Som det kan ses pa figur 26, er der ogsd generelt en positiv udvikling
1 branchen, hvor antallet af virksomheder, der har under 0% i afkastningsgrad,
er faldet fra 2014 til 2016, ligesom at antallet af virksomheder, der er kommet
over en afkastningsgrad pa 15%, er vokset.

Figur 26- fordeling af afkastningsgrad i bygge-

(Deloitte & Dansk byggeri, 2017)

Fordeling af atkastninggrad 1 bygge- og

anleegsbranchen

2014 2015

2016

B Antal virksomheder med AG <0% Antal virksomheder med AG pa 0%-10%

B Antal virksomheder med AG pa 10%-15% B Antal wirksomheder med AG pa >13%

og anlegsbranchen. AG= Afkastningsgrad

Ligesom der i branchen har veret en positiv udvikling i virksomhedernes evne
til at forbedre deres afkastningsgrad, har der ogsd varet en generel positiv ud-
vikling i virksomhedernes evne til at forbedre deres likviditetsgrad, som helst
skal vere pa et niveau, der ligger over 100%, da en lavere likviditetsgrad
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betyder, at en virksomheds okonomiske raderum bliver presset, og derved
begrenser det ogsa virksomhedens fleksibilitet ift. nyinvesteringer eller i for-
bindelse med forhandlinger om betalingsvilkar med en kunde (Dansk Byggeri &
Deloitte, 2015). Den gennemsnitlige likviditet i branchen 1a 1 2016 pa 145%,
hvor BAM havde en likviditet pa 123% (Deloitte & Dansk byggeri, 2017). Dette
kan betegnes som tilfredsstillende, da virksomheden vil vere i stand til at moede
sine kortsigtede galdsforpligtigelser.

Generelt bliver virksomhederne i branchen mere solide, og den gennemsnitlige
soliditetsgrad for byggeentreprenorer steg fra 27% 1 2014 til 31% 1 2016, hvilket
igen betyder, at BAM-Danmark ligger under gennemsnittet med en soliditetsgrad
pa 18%. En hoj soliditetsgrad er dog primart interessant for de byggevirksom-
heder, der har store kapitalbindinger i deres materiel, hvorfor der ogsa er storre
behov for kapital til disse investeringer, hvorimod en storre egenkapital betyder
et mindre behov for fremmedkapital (Deloitte & Dansk byggeri, 2017). BAM-
Danmark er 100% ejet af Royal BAM Group, hvilket i denne sammenhang be-
tyder, at BAM-Danmark ikke pa samme made som andre virksomheder har brug
for ekstern kapital eller er udsat ved svag soliditetsgrad, da man har et kapital-
sterkt bagland (se afsnit 2.2.1 Royal BAM Group). I en situation, hvor BAM-
Danmark szttes under skonomisk pres, ville moderselskabet kunne bidrage med
kapital, som kunne sikre BAM-Danmarks overlevelse, ligesom det ville kunne
agere finasieringspartner ved et behov for nyinvesteringer. Siden BAM-
Danmarks etablering i 2014 har virksomheden med undtagelse af det forste
levedr vaeret i stand til at levere et skonomisk overskud.

BAM Danmark Arets resultat Egenkapital

2016 9.739.000 kr. 10.704.000 kr.
2015 5.585.000 kr. 966.000 kr.
2014 -5.120.000 kr. -4.620.000 kr.

Tabel 3- BAM-Danmarks resultat og egenkapital. (Proff, 2017)

Udover at sammenholde BAM-Danmarks nogletal med det generelle marked kan
en sammenligning med de nermeste konkurrenter i lokalomradet give et billede
af styrkeforholdet imellem de nazrmeste konkurrenter og BAM-Danmark.

De nermeste konkurrenter er valgt som varende de 5 storste entreprenorer, der
opererer 1 Hovedstadsomradet og indenfor byggebranchen (se appendiks Al -
samlet omsztning for de 40 storste 1 2016). Dette skyldes, at BAM-Danmark
med moderselskabet Royal BAM Group i ryggen konkurrerer i dette miljo og
byder pda samme opgavestorrelse pd trods af, at BAM-Danmark virksomheds-
maxssigt ikke har samme storrelse som de omtalte konkurrenter.
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Zublin BAM-
Danmark

Per MT NCC A.
Aarsleff Hgjgaard Enggaard

Afkastningsgrad 9% 11% 6%
Likviditetsgrad 151% 85% 143%
Soliditetsgrad 40% 24% 16%

Tabel 4-Nogletal for BAM-Danmark og de 5 nermeste konkurrenter (Proff, 2017)

Ud fra tallene i tabel 4 kan det ses, at BAM-Danmark iblandt sine nezrmeste
konkurrenter er den virksomhed, som er bedst til at forrente den indskudte
kapital, og selvom BAM-Danmark i 2016 havde darligere nogletal end gennem-
snittet for branchen, er virksomhedens negletal blandt de bedre, nar der sam-
menlignes med de virksomheder, som BAM-Danmark befinder sig i direkte kon-
kurrence med. At nogletallene siden etableringen blot er blevet bedre, og at
virksomheden i sammenligning med konkurrenterne ligger blandt de bedre, tyder
pd, at BAM-Danmark har fiet ’bidt sig fast’ i markedet. I modsatning til fx virk-
somheden Zublin A/S, der de sidste 5 4r har haft meget lave afkastningsgrader,
og 12016 havde et underskud pa ca. 7 mio. DKK, har BAM-Danmark fundet en
made, hvorpa virksomheden kan skabe god profit pa det danske marked.

52 SWOT

SWOT-analysen, der for forste gang i 1969 blev beskrevet af en gruppe forskere
fra Harvard Business School, er et analysevaerktoj, som siden flittigt har varet
brugt af virksomhedsledere verden over til at give et ojebliks billede af virksom-
hedens tilstand (Provenmodels, 2017). I denne sammenhaxng vil SWOT-analysen
pa baggrund af de foregdende analyser ogsa bruges til at give et ojebliksbillede
af BAM-Danmarks strategiske situation.

Strength Weaknesses

Opportunities Treats

Figur 27- SWOT (Jobhnson, et al., 2015)

I forbindelse med udvalgelsen af omrader indenfor styrker, svagheder, mulig-
heder og trusler i denne afhandlings SWOT-analyse, er der 1 forhold til styrker og
svagheder lagt vegt pa de relative forskelle, der er mellem BAM-Danmark og
konkurrenterne. Ligesom der indenfor trusler og muligheder er lagt vagt pd de
emner, der gor sig geldende for BAM-Danmark, eller byggeindustrien, hvorfor
generelle udviklingstendenser geldende for alle industrier er nedprioriteret eller
fravalgt.
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Styrker (Strength) -Economic of scale
-Dygtige til at forrente kapital
-Fa faste udgifter
-God ekonomi/solid virksomhed
-Stort erfaringskatalog 1 baglandet
-Mulighed for at udnytte ny teknologi
-Fleksibilitet i organisationsopbygningen
-Tillid til medarbejdere
-God risikostyring
-Ledelsesstil
-Store kulturelle ligheder imellem DK og NL

Svagheder -Athzngighed af underleverandorer
(Weaknesses) -Manglende specialisering
-Ingen unikke ressourcer/kompetencer

Muligheder -Kulturelle ligheder 1 Skandinavien
(Opportunities) -Ny teknologisk udvikling

-Differencering i produkttilbud

-Mass customization

-Offentlig opmarksomhed pé ressourceforbrug

-Klimaforandringer

-Oprettelsen af egenproduktion

-Bevaege sig ind pa markedet for infrastruktur

Trusler (Treats) -Konjunkturnedgang i byggebranchen
-”Overophedning” af byggebranchen
-Nye konkurrenter pa markedet
-Mass customization
-Virksomheden er nem at imitere
-Manglende mulighed for rekruttering af kvalificeret
arbejdskraft

Sterke sider

BAM-Danmark er med sit bagland i Royal BAM Group en meget solid og tro-
vaerdig partner 1 ethvert byggeprojekt. Samtidig reprasenterer baglandet ogsa
storstedelen af BAM-Danmarks konkurrencemassige styrke, da virksomheden i
kraft af Royal BAM Group er i stand til at frembringe en meget bred og solid
referenceliste, hvor der findes reference til stort set alle typer af projekter,
hvilket giver BAM-Danmark en betydelig konkurrencefordel ved prakvalifika-
tioner pa trods af den relativt korte levetid. Det er ogsa baglandet, der leverer
BAM-Danmarks konkurrencemassige fordel: economic of scale, hvor der eksempel-
vis drages nytte af specifik ekspertviden samt adgangen til innovative tiltag fra
Nederlandene. Nar disse konkurrencemassige fordele oprinder fra Nederland-
ene, betyder den kulturelle lighed mellem Danmark og Nederlandene ogsa, at
der er et vaesentligt storre potentiale for at kunne fa bragt flest mulige styrker i
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spil pa det danske marked, da mange af de grundleggende antagelser og
adferdsmoenstre er sammenlignelige.

Selvom de staerke konkurrencemassige fordele er leveret af BAM-Danmarks
bagland, har BAM-Danmark ogsa selvstendigt bygget styrker op i Danmark,
hvor virksomheden uafhzngigt af Royal BAM Group har skabt en organisation,
som er fleksibel i sin opbygning. BAM-Danmark er ligeledes preget af en mod-
erne lederstil, hvor ledergruppen forseger at skabe en arbejdsplads, hvor folk
onsker at blive og forblive ansat. Det er ogsa BAM-Danmarks egen fortjeneste,
at virksomheden har kunne forrente den indskudte kapital med 21% og generelt
leverer bedre nogletal end mange af de virksomheder, som BAM-Danmark ligger
1 direkte konkurrence med.

Svage sider

BAM-Danmark har i modsztning til mange af sine konkurrenter ikke nogen
egenproduktion, hvilket skaber et afthengighedsforhold til underleverandorerne.
Dette kan i tider med stor aktivitet i branchen svakke BAM-Danmarks position.
BAM-Danmark har hverken et unikt produkt eller en unik kompetence, som
kunne sikre et tettere band til en kundegruppe eller sikre virksomheden en
mulighed for at skabe en storre profit (Svendsen, 2017). Dette betyder ogsa, at
BAM-Danmark ikke kommer i betragtning til at vaere ’det naturlige valg’, hvor
en virksomhed 1 kraft af sine unikke og sxrlige evner indenfor et specifikt om-
ride kan vere en sd vardifuld partner, at den ikke kan undvares i et givent

projekt.

Muligheder

De resterende nordiske landes kulturelle dimensioner er meget identiske med de
kulturelle dimensioner i Danmark (Hofstede & Hofstede, 2006). En markeds-
udvidelse i de resterendende nordiske lande ville derfor vaere en naturlig for-
lengelse af Royal BAM Groups etablering i Danmark. Dette ville ogsa skabe en
mulighed for at kunne etablere et falles nordisk marked, hvor man potentielt
lettere ville kunne overfore erfaringer direkte mellem landene. En anden mulig-
hed for markedsudvidelse ville vere at byde pa danske infrastrukturprojekter via
virksomheden BAM Infra b.v., der af samme ejerkreds blev etableret i Danmark
samtidig med BAM-Danmark, men som indtil nu ikke har leveret nogen projekt-
er. Udover en markedsudvidelse har Royal BAM Group flere afdelinger i Neder-
landene (se afsnit 2.2.1 Royal BAM Group), der soger at udvikle og indarbejde
ny teknologi internt i organisationen. Dette betyder, at BAM-Danmark har
mulighed for at fa adgang til den nyeste teknologi, hvilket kan bidrage til en
vaesentlig konkurrencefordel.

At Royal BAM Group har en storrelse som verdens 24. storste entreprenor
betyder ogsa, at virksomheden har mulighed for at investere og udnytte den
industrielle udvikling, der ligger i Mass Customization, hvilket ville kunne give
BAM-Danmark en konkurrencemassig fordel pa det danske marked. En investe-
ring 1 Mass Customization kunne ogsa levere en fordel i forbindelse med de klima-
a@ndringer, vi ser 1 ojeblikket, hvor kravene til boliger vil @ndre sig 1 takt med
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endringer i1 klimaet. Disse krav vil man fleksibelt og hurtigt kunne imedekomme
med produkttilbud indenfor Mass Customization. 1 takt med klimaazndringerne er
der ogsd kommet en stigende interesse fra offentligheden omkring baeredygtig-
hed og ressourcespild. Denne opmzrksomhed kan ved anvendelsen af Mass
Customization eller udlebere af Mass Customization som 3D-print bidrage til en
konkurrencemassig fordel for bide Royal BAM Group og BAM-Danmark.

Udover at vare athangig af initiativer fra Royal BAM Group i forbindelse med
udnyttelsen af de muligheder, der er 1 markedet, ville BAM-Danmark selv kunne
udnytte nogle muligheder fx ved at oprette en egenproduktion. Dette ville dog
vere en mulighed, der skulle soges pa bekostning af organisationens fleksibilitet
og BAM-Danmarks relativt lave faste udgifter.

Trusler

Udover at vare en mulighed i marked sd er Mass Customization ogsa en trussel,
hvis der ikke investeres i den. En teknologi med dette potentiale vil pavirke
byggebranchen i en eller anden grad, da der formentlig vil blive taget arbejds-
opgaver fra bade de entreprenorer, der pa nuvaerende tidspunkt arbejder inden-
for off-site produktion og standardisererede produkter, men ogsa fra tradition-
elle entreprenorer, da teknologien vil kunne tilbyde speciallesninger produceret
pa industriel vis. BAM-Danmark har fa beskyttende barrierer, og virksomhedens
grundstruktur er forholdsvis nem at imitere (Svendsen, 2017).

Dette skal sammenholdes med, at flere store udenlandske entreprenorer pd bag-
grund af profitmuligheder og byggeaktivitet har vist interesse for det danske
marked. Dette betyder, at en vasentlig trussel for BAM-Danmark er nye uden-
landske entreprenorer pa markedet, der har de samme konkurrencemazssige for-
dele, som BAM-Danmark har i kraft af Royal BAM Group. En nedgang i bygge-
aktiviteterne pa det danske marked er ikke en selvfolgelig trussel for BAM-
Danmark, da det kan skabe en bedre position ift. underleveranderer, men en
nedgang 1 markedet kan ogsd betyde en begransning ift. virksomhedens
vakstmuligheder.

I verste tilfelde vil et kollaps i byggemarkedet betyde, at man vil std i en
konkurrencesituation, som er sa presset, at flere virksomheder muligvis vil
forsoge sig med en bid-in strategi, hvor der bevidst bydes ind pa projekter med
priser, der er for lave, for sa at forsege at tjene pengene hjem ved ekstrareg-
ninger. Denne strategi giver ogsd arbejde til medarbejderne, sa virksomheden
kan undga fyringer. Denne strategi er dog i modstrid med BAM-Danmarks
vaerdiset. Desuden er den meget risikabel, da man ikke nedvendigvis kan finde
grundlag for ekstraregninger, ligesom at sagen vil blive meget konfliktfyldt og
kreve mange ressourcer i forbindelse med konfliktlesninger (Steffensen, 2017).

Udover, at SWOT-analysen ud fra de tidligere analyser, skaber et klarere billede
af BAM-Danmarks nuvaerende strategiske position, kan analysens indhold ogsa
brugs i TOWS-matricen. Denne matrice giver mulighed for at identificere de mu-
ligheder, BAM-Danmarks interne (Styrke og Svagheder) og eksterne (Muligheder
og Trusler) dimensioner tilbyder i forhold til hinanden.
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53 TOWS

TOWS-matricen bruger indholdet af SWOT-analysen, men tilbyder 1 form af
kombinationen af de interne og eksterne dimensioner fire strategiske fokus-
omriader (Se figur 28Figur 28):

e 1.80 Strategien (Maxi-Maxi)
Der fokuseres pa at udnytte virksomhedens styrke maximalt i forbindelse
med, at den forseger at fa maksimalt udbytte af dens muligheder

e 2. WO Strategien (Maxi-Mini)
Virksomhedens styrker udnyttes maximalt i forseget pa at minimere
virksomhedens trusler

o 3. ST Strategien (Mini-Maxi)

Virksomhedens muligheder forseges udnyttet ved at minimere
virksomheden svagheder

e 4. WT Strategien (Mini-Mini)
Virksomhedens trusler forsoges minimeret ved at minimere
virksomhedens svagheder

Virksomheden bor fokusere pd den strategiske position, hvor den star sterkest,
og hvor den kan aktivere flest ressourcer.

Styrker Svagheder
®) W)
SO strategi WO Strategi
Mulished Bruger Ved at fjerne
uhgneder vitksomhedens svaghederne kan
(©) styrke til udnytte mulighederne
mulighederne udnyttes
ST Strategi WT Strategi
Bruger Generere
Trusler virksomhedens muligheder ved at
(T) styrke til at fjerne minimer svagheder
trusler og trusler

Figur 28- TOWS-matricen (Johnson, et al., 2015)
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TOWS-matricen tilbyder ligesom SWOT-analysen ’kun’ et ojebliksbillede af den
strategiske situation for en virksomhed. Hvis TOWS-analysen onskes brugt som
et dynamisk varktoj, er det nedvendigt at udarbejde flere TOWS-analyser, der
hver iser afspejler virksomhedens situation pa forskellige tidspunkter i forhold
til en given fremtidsprognose (Weihrich, 1982). I denne afhandling bruges
Balanced Scorecard 1 forbindelse med bearbejdningen af den fremadrettede strate-
giske planlegning. TOWS-analysen tjener saledes solo det formal at vare ret-
ningsbestemmende for ét fokusomrade i forhold til BAM-Danmarks nuvarende
situation.

Styrker (S)
Economic of scale (1)
Dygtige til at forrente kapital.(2)
Fa faste udgifter (3)
God ekonomi/solid virksomhed (4)
Stort erfaringskatalog i baglandet (5)
Mulighed for at udnytte ny tekn.(6)
Fleksibilitet i
organisationsopbygningen (7)
Tillid til medarbejder (8)
God risikostyring (9)
Ledelsesstil (10)
Store kulturelle ligheder imellem DK
og NL (11)

Svagheder (W)

® Afhangighed af underleverandorer

M

® Manglende specialisering (2)

Ingen unikke ressourcer/

kompetencer (3)

Muligheder (O)
Kulturelle ligheder i Skandinavien
0
Ny teknologisk udvikling(2)
Differencering i produkttilbud (3)
Mass customization (4)

Off. opmaerksomhed pd
ressourceforbrug (5)

Klima forandringer (6)
Oprettelse af egenproduktion (7)
Bevege sig ind pa markedet for
infrastruktur. (8)

SO strategi
Bruge erfaringerne i DK til at

etablere BAM i Sverige og Norge (S1,
S2, §4,59,01,08)

Investere i mass customization
produktion (81, S5, S6, 03, 04, O5,
06, O7)

Bevage sig ind pa infrastuktur
markedet i Skandinavien (S1, S2, S5,
S6, S9, $10, O1, 03, 05, 07, O8)

WO Strategi
Oprettelse af egenproduktion (W1,

W2, 03, 05, 07)
Udyvikling af samlede produktpakker
F.eks flydende byggeri el. 3D
printede konstruktioner ( W2, W3,
02, 03, 05, 06, O7)
Investere i Mass Customization (W1,
W2, W3, 03, 04, 05, 06, O7)

Trusler (T)
Konjunkturnedgang i
byggebranchen (1)
”Overophedning” af
byggebranchen (2)

Nye konkurrenter pa markedet.(3)
Mass customization (4)
Virksomheden er nem at imitere (5)
Manglende mulighed for
rekruttering af kvalificeret
arbejdskraft (6)

ST Strategi
Investere i Mass Customization

produktion (81, S5, S6, T2, T3, T4,
T5, T6)

Udarbejdning af rekuteringsprogram
(54, S6, S8, S9, 10, T5, T6)
Fastholde den fleksible organisation
(S2, 83, S4, 87, T1, T2)

WT Strategi
Specialisering indenfor en niché

(W2, W3, T1, T3, T5)

Tilbagetraekning fra det danske
marked.

Figur 29 — TOWS-matrice for BAM-Danmark
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SO Strategien

Som de tidligere analyser har vist, har BAM-Danmark mange styrker, som i
forskellige kombinationer kan bruges i forbindelse med forfolgelsen af de
muligheder, der tydeliggores i SWOT-analysen.

BAM-Danmark kan forfelge muligheden af Mass Customization i Danmark, hvor
virksomheden bl.a. kunne drage nytte af de tidlige erfaringer, der er gjort af
Royal BAM Group i Nederlandene, hvor verdens forste 3D-printede bro er
blevet printet. Dette kraver store investeringer i produktionsanlag, men ville
medfore, at BAM-Danmark med tiden kunne opna en vasentlig konkurrence-
maxssig fordel pa det danske marked. I Danmark er BAM kun aktiv indenfor
opforelsen af byggeri pa trods af, at der samtidig med etableringen af BAM-
Danmark ogsa blev etableret et selskab ved navn BAM Infra af samme person-
kreds. Hvis Royal BAM Group har stor erfaring med infrastrukturprojekter, vil
en markedsudvidelse til projekter omhandlende infrastruktur ligge i en naturlig
forlengelse af Royal BAM Groups eksisterende forretninger. En anden mulig
markedsudvidelse kunne vare en etablering i resten af Skandinavien med BAM-
Danmark som udgangspunkt, da de erfaringer, der er gjort i Danmark, meget
nemt vil kunne overfores til resten af Skandinavien. En sidan markedsudvidelse,
hvor der ogsa er mulighed for at bevage sig ind pa infrastrukturmarkedet, vil
dog krxve, at der kan trekkes pa ressourcer fra Royal BAM Group, men selve
markedsudvidelsen kunne med fordel styres af BAM-Danmark, da de besidder
viden om og erfaringen med de barrierer, der skal overkommes ved en etable-
ring.

WO Strategien

Ved at oprette en egenproduktion ville BAM-Danmark reducere athzengigheden
af underentreprenorer. Samtidig kunne virksomheden opna en storre grad af
specialisering indenfor netop det omrade, hvor egenproduktionen oprettedes,
hvilket kunne bidrage til en konkurrencemassig fordel. En storre specialisering
kunne ogsa opnas ved at fokusere pd de muligheder, der er i at levere en total-
losning til kunderne. Fx kunne BAM-Danmark oprette en egenproduktion inden-
for flydende byggeri for derved bade at opna tidlige erfaringer indenfor om-
ridet, men ogsd en hoj grad af specialisering og unik viden. En investering i
Mass Costumization ville ogsa indenfor Maxi-Mini omradet tilbyde fordele i form
af en vathxengighed af underentreprenorer, da virksomheden selv ville have
kontrol over de dele af produktionen, som var omfattet af Mass Costumization.

ST Strategien

Indenfor Mini-Max: fokusomradet tilbyder Mass Costumization ogsa tordele, da
teknologien betyder, at virksomheden ikke er afthengig af underleverandoerer, der
ved en overophedning af markedet méaske kunne forsege at presse priserne op,
ligesom at man ville kunne have et meget fleksibelt og konkurrencedygtigt
produkt. En investering i Mass Costumization ville ogsa virke som en vasentlig
barriere for nye konkurrenter pa markedet, da de formentlig ikke ville kunne
levere samme fleksible produkt til en tilsvarende pris uden ogsa selv at skulle
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investere massivt i teknologien. En minimering af truslen om manglende
arbejdskraft kan opnas uden samme grad af investering, da denne trussel kan
imodekommes ved at udarbejde et rekrutteringsprogram, hvor man udnytter
adgangen til de innovative afdelinger i Nederlandene samt den moderne Human
Ressource ledelsesstil i BAM-Danmark til at skabe en arbejdsplads med et tillids-
fuldt og rart arbejdsmiljo, hvor medarbejderne har mulighed for at udvikle deres
kompetencer. Et malrettet rekrutteringsprogram af fx nyuddannede ville kunne
medvirke til, at virksomheden ville have storre valgmulighed i forbindelse med
udvalgelsen af den onskede medarbejderstab.

WT Strategi

Dette fokusomrade er et omrdde, som en virksomhed, der kamper for over-
levelse, typisk fokuserer pa (Weihrich, 1982). Her handler det om at fa mini-
meret truslerne ved at minimere virksomhedens svagheder. For BAM-Danmark
ville et fokus pa dette omrade tilbyde en strategisk mulighed i form af en niche-
specialisering, hvor man kunne forsege at minimere truslen fra en ’nedgang i
markedet’ ved at vere bedst pd et mindre omrade. En sadan specialisering ville
ogsa betyde, at virksomheden ville vere svarere at imitere og derfor heller ikke
ville vare udsat for samme pres fra nye konkurrenter i markedet, da ekspert-
viden kan fungere som en vasentlig barriere for nye konkurrenter.

Opsummering af status

BAM-Danmark virker her 4 ar efter etableringen i Danmark til at have fiaet godt
fat i det danske marked, hvor virksomheden bl.a. leverer en afkastningsgrad, der
er vasentlig bedre end de nxermeste konkurrenters. Virksomheden har ligeledes
lobende udvidet medarbejderstaben og beskaftiger i dag ca. 40 medarbejdere.
BAM-Danmark har ikke onsket at udlevere hverken omsatningstal eller over-
skudsgrad, hvorfor nerverende afthandling ikke har haft mulighed for at under-
soge BAM-Danmarks evne til at skabe profit ud fra den genererede omsatning.
Det har derfor heller ikke veret muligt at male BAM-Danmarks vakst ud fra
omsztningen. Nogletallene So/liditetsgrad og Likviditetsgrad, som begge har varet
tilgengelige, vidner dog om en solid og robust virksomhed. Samtidig har virk-
somheden siden etableringen ogsa forbedret det skonomiske resultat hvert ar og
havde 1 2016 to ar efter, de blev etableret, et overskud pa ca. 10 mio. DKK.

BAM-Danmark har pt. mange styrker og mange muligheder, hvilket betyder, at
virksomheden har mulighed for at fokusere pa SO-strategiomradet. Dette
betyder, at der er gode muligheder for at forsatte den positive udvikling, da
virksomheden har gunstige muligheder for at aktivere dens styrker i forbindelse
med, at potentielle muligheder forfolges.
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Det folgende kapitel undersoger med udgangspunkt i Balanced Scorecard
frameworket undersoge mulighederne for at udforme en strategi, der pa
baggrund af de tidligere analyser kan vise vejen ind i pa det danske marked
for en udenlandsk entreprenor.

Losningsforslaget skal i nervaerende afhandling ses som et losningsforslag, der
retter sig mod en udenlandsk entreprenor, der onsker at etablere sig pa det
danske marked. Forslaget er udarbejdet med udgangspunkt i de tidligere kapit-
lers analyser, hvor ogsa BAM-Danmarks erfaringer vil blive anvendt.

I SWOT-analysen tydeliggores det, at BAM-Danmark har en styrke i den kultu-
relle lighed, der eksisterer mellem Nederlandene og Danmark. Dette betyder, at
den nationale kulturforstdelse mellem moderselskabet i Nederlandene og den
nationale kulturforstidelse i BAM-Danmark giver gode muligheder for at forsta
hinandens adferdsmonstre.

En lighed mellem en virksomheds nationale kulturdimensioner og de kultur-
dimensioner, der findes pa det marked, der onskes at penetrere, er ikke en nod-
vendighed og heller ikke en garanti for en god etablering, men en lighed gor det
nemmere for et moderselskab at navigere og forstd det pageldende marked.
Ligeledes vil adfardsmenstret hos kunder og medarbejdere vare nemmere at
forsta.

BAM-Danmark blev etableret omkring en kerne af velafprovede risikostyrings-
systemer og evalueringsmodeller, som blev overfort fra moderselskabet i Neder-
landene. BAM-Danmarks organisationsopbygning og ledelse har der fra moder-
selskabets side vaeret frihed til at opbygge, saledes at virksomhedens profil ville
passe bedst mulig med det danske marked (Svendsen, 2017). Denne kulturelle
tilpasningsvillighed har vist sig at fungere godt for BAM-Danmark, og den er
med stor sandsynlighed en af hovedarsagerne til, at virksomheden har fiet sa
godt fat i det danske marked (se afsnit 4.4.2).

Et losningsforslag for en udenlandsk entreprenors etablering pa det danske
marked er derfor udarbejdet ud fra en forudsztning om, at en kulturel tilpasning
er en overordnet nodvendighed for en succesfuld etablering pa det danske
bygge- og anlegsmarked.

I det folgende losningsforslag gores der brug af Robert S. Kaplan og David S.
Nortons teori omhandlende Balanced Scorecard og Strategikort. Denne teori om-
handler samspillet mellem folgende fire perspektiver; 1. Det# finansielle perspektiv,
2. Det kundeorientrede perspektiv, 3. Det interne procesperspektiv og 4. Laring- og
Vakstperspektivet, som alle er vesentlige i forbindelse med udviklingen af en
virksomheds eller en forretningsenheds strategi.

Den strategiske udvikling anses i nervarende afhandling for at vere en
entreprenors etablering pa det danske bygge- og anlegsmarked.
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6.1 BALANCED SCORECARD OG STRATEGIKORT

I den industrielle tidsalder var virksomheders aktiver primart baseret pa mate-
rielle aktiver som fx lager, fabrikker, udstyr og ejendomsbesiddelser, og disse
kunne typisk beskrive og underbygge virksomhedernes forretningsstrategi ved
hjelp af finansielle begreber som fx likvidbeholdning, ordreboger og regnskabs-
boger (Kaplan & Norton, 2000). I informationsalderen er der storre krav om, at
virksomhederne udvikler og udnytter immaterielle aktiver som fx kunderelation-
er, medarbejderressourcer, erfaring og teknologi. Der skal derfor opnds en
balance mellem de finansielle og de ikke-finansielle malsztninger, ligesom der
skal vere balance mellem kort- og langsigtede mal samt eksterne og interne mal.
Denne balance i malsztningerne kan opnas ved hjelp af et Balanced Scorecard (se
figur 30), som er udviklet af Robert S. Kapland og David P. Norton. Dette
Balanced Scorecard er baseret pa ideen om, at folk tilpasser deres adfzrd i forhold
til det, de bliver malt pa, og det linker objektiver og initiativer til virksomhed-
ens vision og strategi. Derfor opstilles der en rekke malepunkter anfort som
objekter’. Hver af disse objekter skal have en direkte forbindelse til virksom-
hedens vision og strategi, ligesom at det skal tydeliggores, hvordan der males pa
objektet, og hvordan objektet vurderes som varende ’godt nok’ eller ’opfyldt’.
Til hvert objekt bor ogsa hore et initiativ, som redegor for de initiativer, der
igangsattes for at opnd det/de mail, der er blevet sat for det pidgeldende mile-
punkt.

Finansielt perspektiv

Objekt | Méling | Mal | Initativer
A
A J
Kundeperspektiv Internt perspektiv
Objekt | Maling |Mal | Initativer Vision og Objekt | Maling | Mal | Initativer
Strategi

| I ‘

Laring og vakst perspektiv

» Objekt | Maling | Mal | Initativer

Figur 30 Moderniseret Balanced Scorecard (Kapland & Norton, 1992)

De immaterielle aktiver, der bidrager til virksomhedens positive udvikling, kan
vaere meget forskellige afthengig af: den valgte strategi, den pagzldende branche
og 1 hvilken kontekst i organisationen, at de indgdr. Verdien af immaterielle
aktiver krever sammenhang, og en immateriel vardi, som en kundedatabase,
giver i sig selv ikke nogen vardi, men i sammenhang med virksomhedens andre
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materielle og immaterielle vaerdier kan en sidan kundedata bidrage til en storre
vaerdi for ejerne af virksomheden (Kaplan & Norton, 2000).

For at finde sammenh@ngen mellem hvilke materielle og immaterielle verdier,
der investeringsmassigt giver verdi for udviklingen af virksomheden, kan
Robert S. Kaplan og David P. Nortons strategikort fra ar 2000 anvendes (se figur
32).

Strategikortet er en simpel made, hvorpa man kan kortlegge sammenhangen
mellem de fire tidligere navnte perspektiver oppefra og ned for derefter at
opbygge sammenhxngen imellem de konkrete aktiver nedefra og op.

Vision og
strategi
K Finansielt perspektiv \‘

\ Kundeperspektiv

‘\ Interne processer

\ Lazring og Vaekst

Figur 31- Arsag-virkningsrelationer (Kaplan & Norton, 2000).

6.1.1 VISION OG STRATEGI

En meget simpel og lost formuleret strategi og vision kan med denne model
udvikles. Samtidig tydeliggores det, hvilke aktiver der skal investeres i for, at
der er sammenhaxng mellem de udviklede aktiver og den onskede strategi.

I nervaerende afhandling enskes det at udvikle og underbygge en strategi, der
kan udvide en udenlandsk entreprenors eksisterende hjemmemarked med en
etablering pa det danske marked.

Eksempel:
Strategi: At etablere sig pa det danske marked.

Vision: At opbygge en profitgivende og sund virksomhed, der indenfor de
folgende 5 dr vil kunne fremvise gode nogletal og vere anerkendt
som en serios konkurrent pa det danske marked.
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6.1.2 FINANSIELT PERSPEKTIV

Hvordan males succes i finansielle termer?

Virksomhedens finansielle malsztning vil ultimativt handle om profitmaksi-
mering og kan fx males pa enten overskudsgraden, som er et udtryk for virk-
somhedens overskud set i forhold til dens omsatning, eller afkastningsgrad, som er
et udtryk for virksomhedens evne til at forrente den samlede investering.

Resultat af hovedformalet
Overskudsgrad = f f )

Primare indtegter

(Ordinert overskud for renter)

Afkastningsgrad= -
Samlet kapital

Der findes to basale tilgange til, hvordan man kan profitmaksimere i virksom-
heden. Enten kan virksomheden ga efter en omsatningsvakststrategi, hvor
vaksten kan opnas ved en opbygning af forretningen eller ved en foregelse af
kundevardien. Den anden tilgang er produktivitetsstrategien, hvor virksom-
heden forseger at opna en profitoptimering ved hjzlp af en forbedret omkost-
ningsstruktur eller ved at foroge aktivernes omsztningshastighed. Denne tilgang
vil typisk synliggore det profitmassige resultat af strategien hurtigere end ved
omsatningsvakststrategien (se figur 32).

En udenlandsk entreprenors penetrering af det danske marked vil i sin natur
vaere en udvidelse af den pagaxldende virksomheds omsatningsmuligheder; altsa
en opbygning af forretningen, hvor en strategi baseret pa omsatningsvakst skal
skabe den onskede profitoptimering.

Eksempel forsat:

En entreprenorvirksomhed onsker en profitoptimering ved at folge en omszwt-
ningsvakststrategi, der indbefatter en etablering pa det danske bygge- og
anlegsmarked.

Profitoptimeringen skal indenfor 3 ar resultere i en afkastningsgrad pa min. 15%
og en overskudsgrad pa min. 4%.

Der males pa: Afkastningsgrad
Overskudsgrad
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6.1.3 KUNDEPERSPEKTIV

Hvordan skaber vi vardi for vores kunder?

Kernen i enhver strategi indeholder en klar definition af det kundevarditilbud,
som virksomheden leverer. Det vil sige den unikke sammensatning af pris,
service, kunderelationer og virksomhedsbrand, som virksomheden tilbyder
kunden. Det vil vare indenfor kundevarditilbuddet, at en virksomhed kan
differentiere sig fra sine konkurrenter og skabe tzttere band til den onskede
malgruppe.

En virksomhed vil ofte have et kundevarditilbud, som ligger indenfor folgende
tre kategorier:

1. Operational excellence

Et varditilbud, som fokuserer pd at vere bedst til prisen.
Virksomheder, der leverer dette varditilbud, vil typisk vare serligt
fokuserede pa den prisbevidste kunde, som ensker mest "produkt” for
pengene.

Virksomhederne vil have et sarligt fokus pa omrdaderne: Pris, kvalitet,
tilgengelighed og udvalg.

2. Customer intimacy

Et varditilbud, som fokuserer pd at vere den bedste totallesning.
Virksomheder, der leverer dette varditilbud, vil typisk vere sarligt
fokuserede pa den tatte kontakt med kunden og gore meget for at vide,
hvilke behov malgruppen har. Virksomhederne vil have et sarligt fokus
pa: Service, kunderelationer og troverdighed.

3. Product leadership

Et varditilbud, der fokuserer pa at have det bedste produkt eller at vere
‘Best in class’.

Virksomheder, der leverer dette varditilbud, vil typisk vare dygtige til at
skabe unikke produkter, som er ”det nyeste nye” og have fokus pa:
Tilgengelighed og funktionalitet.

Et valg mellem et af de tre vaerditilbud er nedvendigt, siledes at virksomheden
kan fa opbygget en vardikade, der fungerer i sammenhaxng med det produkt
eller den service, virksomheden onsker at levere.

En entreprenorvirksomhed, der onsker at etablere sig i Danmark og hermed pa
et marked udenfor virksomhedens eget hjemmemarked, ma nodvendigvis have
opnaet visse konkurrencemassige fordele pa hjemmemarkedet, som har sikret en
virksomhedsstorrelse, der muliggor en markedsudvidelse pa et nyt marked.
Denne eller disse fordele skal naturligvis ogsd bidrage til at give den danske
etablering konkurrencemassige fordele.
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Forbedre aktionerverdien

-

Omsaztningsvaekststrategi

-

-

Produktivitetsstrategi W

. . Forbedre Forbedre unyttelsen af

Opbygge forretningen Foroge kundevzardien . L

i omkostningsstrukturen aktiver
e Indtagt fra nye kilder e Kundernes rentabilititet e Udgifter pr. enhed e Ressourceudnyttelse
Finasielt perspektiv
Kundevzrditilbud
Operational Excellence/ Customer intimercy/ Product leadership/
Bedste totalpris Bedste totallosning Bedste pris
Pris Kvalitet Tilgenglighed Udvalg Funktionalitet Service Partnerskab Brand
Produkt/service egenskaber Relationer Image

Produktions- Kundeorienterede Innovations- Lovgivning og sociale
processer processer processer processer
Leverandor- e Udvalg Identificering af Miljo
styring Tiltrakke kunder muligheder Sikkerhed
Produktion Fastholde kunder R&D Portfolje Sundhed
Distribution Vaekst Design/ Samfund
i Udvikling

Service S

" _ Partnerskaber
Risikostyring Nye produkter

Det interne procesperspektiv
En motiveret og forbedret arbejdsstyrke
Medarbejderkompetancer Teknologi Virksomhedskultur

Lering- og vaekstperspektiver

Figur 32- Modificeret ndgave af The Balanced Scorecard Strategy Map (Kaplan & Norton, 2000)
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Afhangig af, hvilke konkurrencemassige fordele den pagzldende virksomhed
besidder, vil det formentlig vere det Customer intimacy vaerditilbud, der skaber
flest muligheder for at omdanne en eller flere specifikke og overforbare kompe-
tencer til profitgivende konkurrencefordele pa det danske marked. Dette be-
grundes med, at overforbare kompetencer ofte vil have karakter af immaterielle
aktiver som fx processtyring, erfaring, ekspertviden eller risikostyring. Aktiver
som disse vil vere gode i et verditilbud, hvor man fokuserer pa at tilbyde
kunden den bedste totallesning. Her vil man med inddragelsen af de overforbare
aktiver have en fordel ved at kunne tilbyde kunden en mervardi frem for den
laveste pris.

Hvis de konkurrencemassige fordele, som moderselskabet besidder, er oriente-
ret mod ’laveste pris’ og er overforbare, sa vil et kundevarditilbud som Opera-
tional excellence have sin berettigelse som et kundevearditilbud.

Kundevarditilbuddet Product leadership, hvor man fokuserer mere pa produktet
end pa prisen, vil i byggebranchen have svart ved at fungere. Dette skyldes, at
offentlige bygherrer afhangig af projektets storrelse er underlagt enten udbuds-
loven eller tilbudsloven, og de derfor ikke har mulighed for at se bort fra
prisen. Ligesom det er de ferreste private bygherrer, der vaelger ikke at lade
prisen have en indflydelse pd deres valg af entreprenorer i et givent bygge-
projekt.

Eksempel forsat:

Moderselskabet har pa hjemmemarkedet opnaet en konkurrencefordel ved at
have stor erfaring indenfor kystnart byggeri, hvilket i et Customer intimacy
kundevarditilbud kan udnyttes ved, at man aktivt dyrker bade private og offent-
lige kunderelationeri de kystnzre omrader, som oplever en demografisk udvikl-
ing. Ligesom der kunne dyrkes en relation til de kapitalsterke developere, der
kunne vare interesserede i at opfore luksusboliger med hav- eller havneudsigt.
Produkterne kunne udvides fra kun at vaere opforelse af byggeri og anleg til
ogsa at omfatte radgivning, risikovurderinger og delydelser indenfor
fundamentsarbejde.

Der males pa: Kunder indenfor den onskede malgruppe.
Kundetilfredshed.
Antal ydelser solgt til samme kunde over tid.
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6.1.4 INTERNE PROCESSER

Houilke interne processer skal vi excellere i for at fa tilfredse kunder?

Nir virksomheden har et klart billede af, hvilke finansielle mal der onskes op-
niet, samt hvilket kundevarditilbud og dets indhold, der skal skabe differen-
tieringen mellem virksomheden og dennes konkurrenter, skal de interne
processer, der skal sikre opnaelsen af disse mal, klarlegges.

De interne processer kan opdeles i fire omrader, som alle skal bidrage til, at
virksomhedens interne vardikaede understotter de strategiske mal i virksom-
heden (se figur 32). De fire omrader er:

1. Produktionsprocesser
Processer, der koncentrerer sig om den direkte produktion i virksom-
heden.
Det er indenfor dette omrade, at produktionsfilosofier som fx LEAN og
Total Quality Management (TQM) kan indtenkes i virksomhedens
produktion.

2. Kundeorienterede processer
Processer, der koncentrerer sig om kundeforholdet. Det skal sikres, at der
1 virksomheden findes processer, der bade tiltrekker nye og fastholder
eksisterende kunder.

3. Innovationsprocesser
Processer, der sikrer, at virksomhedens produkter er pa forkant med
udviklingen, og at der i Research & Development (R&D) er sammenhang
mellem udviklingen af produkter og den strategi, der folges i virksom-
heden.

e Jlovgivning og sociale processer
Processer, der sikrer, at virksomheden overholder regulativer og sociale
standarder samt div. miljohensyn.

Eksempel forsat:

Der udvikles efter TOM-modellen et kvalitetssikringssystem, der sikrer, at der
altid afleveres projekter i god kvalitet.

Der etableres et teet samarbejde med fa leverandorer, ligesom der ydes en ekstra
indsats for at granske og gennemga projekterne pd sa tidligt et stadie som
muligt. De omrader, der fremstar som de mest kritiske, overvages txet og pra-
ventive foranstaltninger fortages rettidigt. Der arbejdes kontinuerligt pa et lavt
ressourcespild og energiforbrug.

Der males pa: Anvendelse og opsamling af data og erfaringer.
Kvaliteten af modtagne leverancer.
Procentvist spild af ressourcer.

Antal fejl, der ikke opdages i kritiske omrader.
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Der oprettes en customer relation management afdeling (CRM), hvis opgave bl.a.
bestar i at udvide og udvikle det professionelle netvaerk i de aktuelle geografiske
omrider, ligesom potentielle kunder skal tildeles en fast kontaktperson, som
folger dem og deres onsker.

Der miles pa: Procentvis vakst af opgaver fra samme kunde/bygherre.
Nye kunder/bygherrer pd baggrund af anbefalinger.
Antal invitationer til begrenset udbud.

Antal konflikter med kunden/bygherre eller dennes radgivere
under opforelsesforlobet.

Der etableres en proces for kontinuerligt at vere opdateret med al den nyeste
viden relevant indenfor kystnazrt byggeri. Muligheder for at indga i lokale
(danske) udviklingsprojekter eller givtige partnerskaber vurderes lobende.

Der miles pa: Procentvis deltagelse i relevante udviklingsprojekter.
Nye idéer anvendt i produktionen.
Viden eller erfaring fra moderselskabet anvendt i Danmark.

Profit opndet via partnerskabsaftaler.

Det onskes at garantere et sikkert arbejdsmiljo, hvor medarbejderne ikke risi-
kerer deres helbred ved at gi arbejde. Dette omfatter ikke blot egen virksomhed
men ogsa alle leveranderer, der samarbejdes med. Der etableres en procedure,
der sikrer, at al lovgivning overholdes, ligesom yderligere muligheder for tiltag i
forbindelse med en forbedring af sikkerhed og sundhedsforhold evalueres.

Der males pa: Antal ulykker pa pladserne.
Antal fraversdage i forbindelse med uheld og ulykker.

6.1.5 LARING OG VAEAKST

Huilke medarbejderkapabiliteter, informationssystemer og hvilket organisatorisk ‘miljo’ har vi behov for i forhold
til at forbedre vores interne processer og kunderelationer?

Det grundleggende fundament, der skal understotte, at strategien i virksomhed-
en kan gennemfores, er de kapabiliteter og ressourcer, som virksomheden be-
sidder i form af medarbejdere, teknologi og virksomhedskultur (se figur 32)
(Kaplan & Norton, 2000).

Lerings- og vakstperspektivet er defineret ud fra omraderne:

¢ Medarbejderkompetencer

Det er indenfor dette omrade, at virksomhedens medarbejdere evalueres
for at sikre, at de kompetencer, der er nodvendige, for at kunne gennem-
fore de interne processer, eksisterer i virksomheden. Ved implemente-
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ringen af nye systemer i produktionen eller ved en generel svaghed pa et
bestem omrade i1 forhold til virksomhedsstrategien, kan der vaere behov for
efteruddannelse af medarbejderne.

e Teknologi

Det skal sikres, at der 1 virksomheden eksisterer bade udstyr og kapabili-
teter til at kunne handtere den teknologiske udvikling. Ligeledes skal der
etableres processer, der sikrer, at virksomheden lobende er opdateret
omkring den teknologiske udvikling i branchen.

e Virksomhedskultur

Virksomheden skal sikre, at der er en sammenhaxng mellem medarbejdernes
personlige mal og ambitioner og virksomhedens overordnede mal og strate-
gi. Ligesom virksomheden skal sikre sig, at den kultur, der hersker blandt
medarbejderne, ogsa er forenelig med virksomhedens vardier og kultur.

Eksempel forsat:

For at sikre, at de fornedne medarbejderkapabiliteter findes i firmaet, er det
vigtigt, at der ved etableringen fortages ansattelser af de rette ledende med-
arbejdere. Dette betyder, at der udover gode Leadership egenskaber skal fokuse-
res pa mange ars erfaring i branchen, ligesom at et bredt netvark hos de pagald-
ende medarbejder ogsd er en nedvendighed. Der skal for alle ansatte vaere mu-
lighed for lobende efteruddannelse. Det skal sikres, at virksomheden til enhver
tid rader over bade kompetencer og udstyr til at kunne handtere og udvikle pro-
jekter indenfor de nyeste rammer af det digitale byggeri. Endvidere skal virk-
somheden sikre en indsamling af kundedata for forsat at kunne forbedre til-
buddet i forhold til den ydede service.

Virksomhedskulturen i firmaet skal laegge sig op ad de nationale kulturdimen-
sioner (Se figurFigur 19 19), saledes at moderselskabet ikke risikerer, at den
danske afdeling ikke kan fastholde eller rekruttere medarbejdere. Der skal derfor
vaere et stort fokus pa de nationalkulturelle forskelligheder landende imellem
bide fra moderselskabet og fra ledelsen af den danske afdeling.

Der males pa: Medarbejdertilfredshed.
Udskiftning af medarbejdere i noglepositioner.

Procentvist antal af medarbejdere, der besidder de nedvendige
kompetencer.

Tilgengelige kundedata.
Projekter bearbejdet i nyeste softwareudgaver.

Procentvist antal af medarbejdere, hvis personlige mal og
ambitioner er forenelige med virksomhedens mal og strategi.

Kulturmassige sporgeskemaundersogelser blandt medarbejderne.
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For at skabe et klart overblik over de kausale sammenhange der findes mellem
de forskellige lag, kan de szttes sammen i et strategikort

Et sidanne strategikort skal altid tilpasses den specifikke strategi i virksom-
heden, da den skal sikre sammenhangen mellem de materielle og ikke-materielle
aktiver ligesom de finansielle og ikke finansielle aktiver. Denne sammenhzng
skal samlet set sorge for, at alle dele af virksomheden er justeret til at traekke 1
samme retning, og samtidig sikre, at virksomheden er i stand til at gennemfore
den strategi, der er valgt for at opna den onskede profitoptimering.

Pa figur 33 er strategikortet for det gennemgdende eksempel i nervaerende
kapitel om et losningsforslag indtegnet.

/ Etablering af virksomhed i Danmark \

f

Finansielt perspektiv

Kunde perspektiv

Det interne proces perspektiv

Qg og vaekst perspektiver /

Figur 33 Strategikort for eksemplet
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Med brugen af Balanced scorecard og strategikort er der gode muligheder for at
overkomme de fire storste barrierer for en strategiimplementering i en
vitksomhed, som er:

e Visionsbarrieren
e Management barrieren
e Medarbejderbarrieren

e Ressourcebarrieren

De fire storste barrierer for strategiimplementering (Toldbod, 2017)

Mange medarbejdere er ofte ikke bekendt med eller forstar ikke virksomhedens
vision og strategi, hvilket selvfolgelig gor det svart for medarbejderne at treffe
beslutninger og arbejde ud fra dette overordnede mal. Dette kan muligvis for-
klares med, at ledelsen i virksomheder ofte ikke bruger sarlig meget tid pa at
diskutere strategi, og at virksomhederne ofte ikke far deres budgetter koblet
sammen med den strategi, der folges i virksomheden. Samtidig er det de ferreste
medarbejdere, der har mil og ambitioner, der er sammenhangende med virksom-
hedernes strategi. Tilsammen er disse 4 barrierer skyld i, at 9 ud af 10 virksom-
heder mislykkes med deres strategiimplementering. (Toldbod, 2017)

Udfordringen ved Strategikortet er, at der ikke findes en generisk standardudgave,
der passer til alle virksomheder, hvorfor udviklingen af strategi og strategikort
skal ske individuelt for hver enkelt virksomhed.

Dette stiller store krav til erfaring og viden indenfor strategiudvikling hos dem,
der udformer virksomhedens strategi og strategikort.
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6.2 SMART-ANALYSE

I det foregaende afsnit blev der i det gennemgdende eksempel fremsat en rakke
malepunkter indenfor perspektiverne; finansielt perspektiv, kundeperspektiv,
internt procesperspektiv samt lering- og vakstperspektiv. Disse malepunkter gar
under betegnelsen KPler (Key Performance Indicator) og skal alle udvalges efter
SMART-modellen, si det sikres, at de ting, der males pa, er i overensstemmelse
med strategien. Nedenfor er der vist en SMART-analyse fra det finansielle
perspektiv i det gennemgaende eksempel 1 afsnit 6.1.

Objekt: Profitoptimering

Specifikt Der onskes en omsztningsvakst ved en markedsudvidelse.
Mailbart Der males pa nogletallet: Afkastningsgrad.

Attraktivt Dette objekt skaber en storre profit i virksomheden.
Realistisk Malet er sat ud fra, hvad der er kategoriseret som graensen

mellem en ’god’ og en 'meget god’ afkastningsgrad af
virksomheden Proff ApS. Samtidig har 63% af alle
virksomheder 1 bygge- og anlegsbranchen varet i stand til
at opna dette nogletal.

Tidsbestemt 2 ar er realistisk, eftersom man typisk laver strategiske
planer med en tidshorisont pa mellem 3 og 5 ar.
Eksempelvis niede BAM-Danmark en afkastningsgrad pa
21% péa 3 ar.

For at se SMART-analyserne for de resterende KPI’er henvises til appendiks A8
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I det folgende kapitel diskuteres de anvendte analysemetoder samt resultat-
erne af disse metoder. Ligeledes konkluderes der afslutningsvis pa de forud-
gaende kapitler, og der prasenteres en besvarelse af nerverende athandlings
problemstilling.

En vasentlig arsag til refleksion og diskussion er sporgsmalet om, hvorvidt
afhandlingens analyser er overensstemmende med forventningerne hertil?

7.1 VURDERING OG KRITIK AF METODER

Den empiriske dataindsamling bestdr af 2 interviews med BAM-Danmarks adm.
direktor Bo Svendsen. Begge interview er af en times varighed, og to interviews
ma i sig selv vurderes til at vere et spinkelt grundlag for et fyldestgorende bil-
lede af BAM-Danmark. Det spinkle interviewgrundlag er dog blevet suppleret
vaesentligt af, at forfatteren under udarbejdelsen af nervaerende athandling har
haft mulighed for at have fysisk placering i virksomhedens lokaler. Endvidere
har forfatteren med blot fi undtagelser haft mulighed for at deltage pa lige
vilkar med firmaets medarbejdere i arrangementer og sociale begivenheder.
Lxngden og dybden af denne observationsmulighed har bidraget til at give
afhandlingens forfatter et indblik 1 virksomhedens og medarbejdernes kultur,
hvilket ogsda har medvirket til at kunne holde interviewantallet til de 2 planlagte
interviews.

Selve interviewene var planlagt til at vere semistrukturerede og med udgangs-
punkt i en rakke ikke-ledende sporgsmal. I virkeligheden endte en del af sporgs-
malene med at have karakter af at vare lettere ledende, da svarene ofte bevaeg-
ede sig over i omrader, der var irrelevante for afthandlingens problemstilling,
hvorfor spergsmalene blev omformuleret en smule med det resultat, at de blev
en smule ledende i deres formulering.

Begge interview havde karakter af, at direktor Bo Svendsen var meget opmark-
som pa, at materialet ville indgd i en offentlig tilgengelig afthandling. Interview-
ene fik saledes preg af, at han onskede at ’szlge’ virksomheden og forholdt sig
primart til de gode historier. Et eksempel pa dette blev bl.a. synliggjort ved
sporgsmilet omkring sikkerhed, hvor sikkerhed er en hojprioritet i fortzllingen
om BAM-koncernen biade hos direktoren og pa hjemmesiden, men hvor der af
forfatteren pa et tilfxldigt byggepladsbesog blev registreret flere sikkerheds-
messige brister som fx faldfare og utilstrekkelige adgangsveje.

Det ma pa baggrund af denne triangulering af dataindsamlingen konkluderes, at
gyldigheden af empirien er formindsket, eftersom en forskydning mod falsifice-
ring har veret mulig.

Det er ogsa nodvendigt at fremhave den bias, der er forbundet med forfatterens
ophold i BAM-Danmarks lokaler under tilblivelsen af nervaerende afthandling.
Dette kan ubevist have pavirket de data, der er udvalgt og anvendt i teorierne.
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Endvidere er der en bias forbundet med, at forfatteren i lobet af perioden er
blevet en integreret del af virksomheden og derfor ogsd er pavirket af det, som
Professor Edgar H. Schein beskriver som virksombedens grundleggende antagelser
(Kousholt, 2014). Dette kan have medfort, at der kan vare blinde vinkler i
analysen.

7.2  VURDERING OG KRITIK AF TEORI

Der har fra det initierende arbejde med narvaerende afhandling veret fokus pa
kun at anvende anerkendte teorier med en berettigelse pa baggrund af anvend-
elsen i det internationale erhvervsliv.

Vasentligt for alle teorier er, at de ikke er mere pracise end de data, som man
indforer dem i. Derfor har denne afhandling haft fokus pa at anvende kilder, der
er trovardige.

Trovardighed er i1 denne afhandling defineret som folgende:

"En kilde der optrader upartisk, og med stor anerkendelse gengiver virkeligheden pa en
palidelig made.” (Den Danske Ordbog, 2017)

Onsket fra forfatterens side har vaeret at bruge kilder fra offentlige institutioner
eller fra anerkendte udgivere, men den faktiske palidelighed af den enkelte kilde
er vurderet individuelt.

Den ene af de anvendte teorier; Porters Five Forces har vaeret udsat for en del
kritik Porters teori er bl.a. blevet kritiseret for at vere statisk og forzldet,
eftersom at den har sin oprindelse i 1980’erne og ikke tager hojde for den
teknologi, der har muliggjort globale aktorers fleksibilitet.

Det er i nervarende afthandling besluttet at anvende ovennzvnte teori pa trods
af denne kritik, da teorien ikke star alene, men indgar i en sammenhang med 5
andre teorier, ligesom at den synliggor vaesentlige inputs til den strategiske
diskussion i ledelsen af enhver virksomhed.
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7.3 DISKUSSION AF RESULTATER OG DEN SANDE
HISTORIE’

Efter at have gennemfort det forste interview stod det klart for forfatteren, at
BAM-Danmarks etablering ikke var resultatet af en storre markedsundersogelse,
men mere et resultat af, at de rigtige personprofiler fandt en fallesinteresse 1 et
samarbejde.

Bo Svendsen, der efter Pihl & Sens konkurs stod ledig pa arbejdsmarkedet, fik
en dag i september 2013 nys om, at to personer fra Royal BAM Group var i
Kobenhavn for at undersoge mulighederne for Royal BAM Groups muligheder i
forbindelse med opforelsen af de nye supersygehuse i Danmark. Efter at have
accepteret Bo Svendsens anmodning om et mode blev der sat et frokostmede i
stand mellem de to repraesentanter fra Royal BAM Group og Bo Svendsen. Dette
mode blev det forste af en rekke moder, der endte med etableringen af BAM-
Danmark. (Svendsen, 2017)

Etableringen er derfor i hojere grad et resultat af Bo Svendsens viden om det
danske marked i kombination med Royal BAM Groups interesse i at bevage sig
ind pa det skandinaviske marked (Svendsen, 2017). Af egentlige analyser blev
der udarbejdet en forretningsplan af Bo Svenden, som synliggjorde hans vurde-
ring af det danske marked og de trusler og muligheder, der eksisterede 1 2013.

Denne forretningsplan har i sammenhzng med en rekke moder i Danmark og
Nederlandene fungeret som grundlag for etableringen, hvorfor det kan disku-
teres, om grundlaget for en etablering i Danmark har veret solidt nok, da det 1
hojere grad har veret baseret pa ekspertviden fra en enkelt person, som ogsia ma
konstateres at have haft en interesse 1 Royal BAM Groups etablering. Pd trods
af det lidt spinkle grundlag for etableringen er flere omrader af BAM-Danmarks
etablering forgiet i overensstemmelse med narvaerende afthandlings anbefaling-
er, hvor der fx fra starten har vaeret fokus pa en bestemt type bygherre, ligesom
at der har varet fokus pa risikostyringen og overforbare konkurrencefordele.

92 af 125



«

L’dI'S Lil’ldegaard AALBORG UNIVERSITET

STUDENTERRAPPORT

7.4 KONKLUSION

Enhver entreprenor, der onsker at etablere sig og fa fodfaste pa det danske
bygge- og anlegsmarked, bor analysere de ligheder, der findes mellem deres
hjemmemarked og det danske. I casestudiet med BAM-Danmark, var der flere
sammenligneligheder mellem det nederlandske og det danske bygge- og anlegs-
marked, hvor de erfaringer man havde gjort pa det nederlandske marked rela-
tivet nemt kunne overfores til det danske marked. Dertil kommer, at BAM-
Danmark ogsa har en konkurrencemassig fordel i form af virksomhedens inter-
nationale vardisystem, hvormed det er muligt at udnytte erfaringer og kapabi-
liteter fra alle de nationale markeder, hvor Royal BAM Group er etableret. En
virksomhed, der onsker at etablere sig i Danmark, bor derfor i lighed med BAM-
Danmark sikre sig, at de konkurrencefordele, der har sikret virksomheden en
konkurrencefordel pa det hjemlige marked, er overforbare til det danske mar-
ked, og at de ligeledes giver vasentlige konkurrencefordele pa det danske
marked.

For at sikre sig et fodfxste pa det danske bygge- og anlegsmarked vil en virk-
somhed med fordel kunne etablere sig med en stor grad af national tilpasning,
hvor et etableret datterselskab er i stand til at udnytte virksomhedens konkur-
rencefordel, samtidig med at det er fleksibelt nok til at tilgodese lokale markeds-
krav.

Ligesom at en virksomhed skal tilgodese lokale markedskrav, er det ligeledes
yderst vigtigt, at virksomheden tilpasser sig den nationale kultur i Danmark.
Dvs., at virksomheden formar at bibeholde kernen af dennes opbyggede konkur-
rencefordele, men samtidig formar at opbygge en organisation omkring disse
fordele, der tilgodeser de danske kulturdimensioner.

En virksomhed skal derfor overveje om en sidan konstruktion er mulig ved en
virksomhedsovertagelse, eller om der er en fordel i at etablere sig som en
greenfield investment, hvor virksomheden selv kan opbygge organisationen fra
bunden.

Det danske bygge- og anlegsmarked er med udgangspunkt i Portes Five Forces
mindre attraktivt, hvilket i hoj grad skyldes bygge- og anlagsbranchens natur,
som barer prag af vare perfectly competitive. En strategi, der vagter differentie-
ring, vil derfor vere et godt udgangspunkt for en penetrering af det danske mar-
ked, da man derved kan forege profitten. En differenceringstrategi skal ske med
udgangspunkt i de konkurrencefordele, virksomheden har pa hjemmemarkedet.
Men qua det politiske miljo i Danmark, som er positivt stemt overfor innovative
idéer, vil en konkurrencefordel, der baserer sig pa ny teknologi, vere en god vej
ind pa det danske bygge- og anlegsmarked.

En virksomhed, der onsker at sikre sig fodfaste pa det danske bygge- og anlegs-
marked, bor udforme en strategi baseret pa teorien om Balanced scorcard og sam-
menbinde de fire perspektiver fra dette Balanced scorecard med den konkurrence-
fordel, som virksomheden besidder. Derefter bor virksomheden meget omhygge-
ligt udvalge og opsatte malepunkter (KPI’er) tilpasset den valgte strategi.
KPI’erne skal sikre, at fremdriften kan males, ligesom at virksomhedens ledelse
har mulighed for i tide at reagere pad indikationer af markedsandringer eller
andre xndringer, der kunne pavirke den valgte strategi.
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Al - SAMLET OMSATNING FOR DE 40 STORSTE I 2016

De 40 storste i den danske Byggebranche

Per Aarsleff kr.  10.253.877.000
MT Hojgaard kr. 6.531.400.000
NCC construction denmark kr. 4.113.458.000
Arkile Holding kr. 3.346.768.000
Kemp & Lauritzen kr. 2.502.871.000
Huskompagniet kr. 2.228.217.000
M.J. Eriksson Holding kr. 2.210.368.000
Bravida Danmark kr. 1.687.038.000
Munck gruppen kr. 1.615.215.000
A. Enggaard Holding kr. 1.521.540.000
Barslund Group kr.  1.311.084.000
Zublin kr. 1.271.093.000
JBH Gruppen kr. 1.177.174.000
KGH Holding, Grindsted kr. 867.230.000
Haarby Holding kr. 773.150.000
B. Nygaard Serensen kr. 719.188.000
JF. Holding Herning kt. 701.370.000
Dansk Boligbyg kr. 688.066.000
Lind og Riser kt. 652.941.000
Entreprenorfirmaet Einar Kornerup kr. 600.270.000
Lemminkiinen kt. 571.931.000
Eurodan-huse kr. 553.933.000
HHM Holding kt. 530.288.000
E Byg Holding kr. 483.494.000
Emr. Murer & Entreprenor kr. 471.346.000
Samlet omsztning kr.  47.383.310.000
Kurs 7,44 € 6.368.724.4962
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Kilde:

Finans.dk

Skrevet d. 07.11.2016
Set d. 20.09.2017

BAMSs omsztning

2015
2016

Kilde:

BAMs arsregnskab 2016
http://www.bam.com/en/flexpaper/681791
Skrevet d. 20.02.2017

set d. 20.09.2017

Den samlede danske byggebranche
2015

Kilde

Danske Byggeri

Skrevet d. 12.02.2016
Set d. 20.09.2017

A2 - BEFOLKNINGSTAL

Befolkning I Nederlandene 1 jan. 2013:

€ 7.423.000.000
€ 6.976.000.000

€ 218.100.000.000,00

16.779.575

Befolkning I Danmark 1 jan. 2013:
Kilde: (Eurostat, 2017)
Forhold: 16.779.575/5.602.628 = 2.995

A3 - INTERVIEWGUIDE

5.602.628

Begge interviews folger en interviewguide, hvor emnerne og rakkefolge er

angivet.
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Guiden indeholder en skitse over de emner der onskes afdekket, samt en raekke
sporgsmil der afdekker emnet. Desuden indeholder interviewguiden en rekke
opfolgende sporgsmail, som bruges hvis samtalen ikke yder fremdrift i en
brugbar retning.

I interviewguiden for begge interview, er det udfor hvert sporgsmal forklaret
hvilket formal sporgsmalet har, samt hvilken type af interviewsporgsmal det pa-
geldende sporgsmal er.

Nedenfor er de forskellige typer af interviewsporgsmal, som der er taget ud-
gangspunkt i, oplistet:

o Indledende sporgsmal

o  Opfolgende sporgsmal

e Sonderende sporgsmal

e Specificerende sporgsmal
e Direkte sporgsmal

e Indirekte sporgsmal

e Strukturerede sporgsmal
e Tavshed

e Tortolkende sporgsmal

De typer der angivet 1 kursiv, er dem der primezrt er anvendt i nervaerende
afhandling.

Interview Emne Hovedsporgsmal Formail
nr.
Nr. 1 Introduktion til e Kan du fortzlle mig lidt Indledende sporgsmal
BAM om din baggrund i &
byggebranchen?

) Opfolgende sporgsmal
e Hvordan vil du presentere

BAM som koncern?

e Hvordan vil du fortelle
historien om BAM-
Danmarks etablering?

Det onskes at
indsamle empiri
omkring personen
e Vil du prove at forklare Bo Svendsens og
hvorfor BAM er pa det hans version af

danske marked?
Hvordan BAM blev

etableret i Danmark.

Figur 34- Eksempel pa nddrag af interviewgnide

Det er vigtigt at sporgsmalene b formuleret enkelt og klart, dvs. pa letforstdeligt
dansk, med et sprogbrug uden alt for akademiske vendinger. Dette argumenters
med at der onskes et interviewforleb, hvor sprogbruget er sa tet pa hverdagstale
som muligt, 1 forseget pa at skabe en rolig stemning, der kan bidrage til at
interview personen fortzller og uddyber sine svar mest muligt, uden at tenke
over korrektheden af sit sprogbrug.
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A5 - MINIMUMSLONNINGER

I Danmark er minimumslenningerne branchebestemt, og fastlegges ved
overenskomstforhandlinger, der er derfor taget udgangspunkt I Bygge og
anlegsoverenskomsten 2017 mellem 3F og Danske bygggeri, 1 de folgende
beregninger:

Min. timelon for voksenmedarbejder: 122,15 Dkk
Antal arbejdstimer per maned: 148 timer
Kurs (10okt. 2017) mellem dkk og euro: 7,44
(122,15%148) /7,44 = €2429,87

Kilde: 3F

https://www.3f.dk/fagforening/fag/anlaegsstruktoer-(byggeri)/bygge--og-

anlaegsoverenskomsten

A6 - VEGTNINGSSKEMA

Afkastningsgrad 15%-10% 9,9%-6% 5,9%-1%
Likviditet 200%-150% | 149%-100% 9%-3%
Soliditet 40%-18% 17%-10% 99%-50%

(Proff, 2017)

A7 - INTERVIEWS

A7.1 Interview med Bo Svendsen af d. 21.09.2017
A7.2 Interview med Bo Svendsen af d. 23.10.2017
OBS!

Begge interview er ved afleveringen uploadet som bilag af hensyn til volumen af
nxrvarende datafil.
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A8 - SMART-ANALYSE

Objekt: Afkastningsgrad

Specifikt Der onskes en omsztningsvakst ved en markedsudvidelse
Milbart Der males pa nogletallet:

Afkastningsgrad pa 15%
Attraktivt Dette objekt skaber en storre profit i virksomheden
Realistisk Malet er sat ud fra hvad der kategoriseret som grensen

mellem en god, og en meget god atkastningsgrad af
virksomheden Proff ApS. Samtidig har 63% af alle
virksomheder i bygge og anlagsbranchen varet i stand til
at opna dette nogletal.

Tidsbestemt 2 ar er realistisk, eftersom man typisk laver strategiske
planer med en tidshorisont pa mellem 3 og 5 ir.
Eksempelvis niede BAM-Danmark en afkastningsgrad pa
21% pa 3 ar.

Objekt: Overskudsgrad

Specifikt Der onskes en omsztningsvakst ved en markedsudvidelse

Milbart Der males pa nogletallet:
Overskudsgrad 4%

Acttraktivt Dette objekt synliggor virksomhedens evne, til at skabe
profit i forhold til dens omsatning.

Realistisk Malet er sat ud fra gennemsnittet i den danske bygge og
anlegsbranche (Deloitte & Dansk byggeri, 2017)

Tidsbestemt 2 ar er realistisk, eftersom man typisk laver strategiske
planer med en tidshorisont pa mellem 3 og 5 ar. Efter 3 ir
burde virksomheden have haft tid nok til at overkomme
udfordringerne ved etableringen og evne at vare pa niveau
med branchen.

Objekt: Kunder indenfor den gnskede malgruppe

Specifikt Der onskes en 20% tilvakst af kunder indenfor
kundesegmentet kystnart byggeri

Mailbart Der males pa antal nye kunder.

Attraktivt Dette objekt synliggor om virksomheden formar at gore

sig attraktiv nok, indenfor det onskede kundesegment.
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Realistisk

Tidsbestemt

Maialet justeres lobende, sa det til svare
branchekonjekturerne og udviklingsstadiet at
virksomheden.

Mialet ses som realistisk, eftersom en kraftig tilvaekst af
kunder er nodvendigt i tiden efter etableringen.

3 ar er realistisk, eftersom man typisk laver strategiske
planer med en tidshorisont pa mellem 3 og 5 ar. Efter 3 ar
burde virksomheden have haft tid nok til at overkomme
udfordringerne ved etableringen og have etableret gode
forbindelser til det enskede kundesegment.

Objekt: Kundetilfredshed

Specifikt

Mailbart
Attraktivt

Realistisk

Tidsbestemt

Der miles pa en graduerings skala fra 1-5, indenfor
specifikke og relevante omriader som f.eks. tid, pris og
kvalitet.

Der onskes en tilfreds indenfor alle omrader svarende til
et gennemsnit pa 3,8 i gradueringsskalaen

Der males ved hjalp af en evaluerings undersogelse, med
udgangspunkt i en 1-5 gradueringsskala

Dette objekt synliggor om virksomheden formar at gore
sig attraktiv nok, indenfor det enskede kundesegment.

Det vurderes realistisk at opnd en gennemsnitlig score pa
3,8, da dette tillader mindre og uvasentlige
uoverensstemmelser mellem virksomhed og kunder.

Dette mal er vedvarende, og enskes gennemfort pa fra
begyndelsen.

Objekt: Antal ydelser solgt til samme kunde over tid

Specifikt
Milbart
Attraktivt

Realistisk

Tidsbestemt

Der onskes over en periode pa 5ar, at 10% af de
professionelle bygherrer henvender sig igen

Der males pa antallet af gentagende bygherre, samt hvilke
ydelser der bliver solgt til disse kunder.

Dette objekt synliggor om virksomheden formar at gore
sig attraktiv nok, indenfor det onskede kundesegment.

Ud fra ekspertviden, vurderes det at vare realistisk med
10% tilbagevende bygherre (Dette inkluderer invitation til
begraenset udbud)

Malet om 10% tilbagevendende bygherre efter 5 ar, er sat
fordi der forventeligt, er en tidmassig forskydning mellem
igangsattelsen af nye projekter hos samme bygherre.
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Objekt: Anvendelse og opsamling af data og erfaringe

Specifikt Det onskes at projektet tidligst muligt granskes med
henblik pa indarbejdelse af tidligergjorte erfaringer.

Milbart Der afkrydses som Ja/Nej

Attraktivt Det onskes at inddrage tidligere erfaringer i forbindelse

med opndelsen af et bedre og billigere projekt.

Realistisk Dette krever en gennemgaende projektopfolgning, men
vurderes realistisk.

Tidsbestemt Mailet er lobende, og har ingen tidshorisont.

Objekt: Kvaliteten af modtagende leverancer.

Specifikt Der onskes leverancer der lever op til den onskede
kvalitet.
Mailbart Det onskes at 100% af de modtagende leverancer, er i den

onskede kvalitet.

Attraktivt Bidrager til den samlede kvalitet, af det projekt der
afleveres til bygherren.

Realistisk Det krever en gennemgiende projektopfolgning, men
vurderes realistisk.

Tidsbestemt Mialet er onskes opnédet indenfor 2 ar.

Objekt: Procentvis spild af ressourcer.

Speciﬁkt Der onskes et ressourcespild pa maksimalt 6% af de
materialer der bearbejdes og indbygges 1 projektet.

Milbart Der males pa den mengde af materialer der leveres pa
pladsen, og den mangde der indgar i projektet ved
aflevering.

Acttraktivt Der sikres en okonomisk besparelse pa indkeb af

materialer, ligesom der bidrages positivt til nedbringelsen
af det samlede ressourceforbrug i branchen.

Realistisk Det vurderes at man med anvendelse af div. digitale
projektering og planlagningsvarktejer, kan opna denne
malsetning.

Tidsbestemt Malet onskes opnaet indenfor 3ar

Objekt: Antal fejl der ikke opdages i kritiske omrader
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Specifikt Det onskes at reducere antal ikke-opdagede fejl til 0.

Mailbart Der males pa antal fejl der opdages 1 kritiske omrader.

Attraktivt Det onskes at forhandsgribe fejl i projektet materialet, pa
et tidligst muligt tidspunkt, for at sikre at projektets
kvalitet ikke bliver darligere af udbedringen, samtidig med
at det er oskonomiske billigere at udbedre fejl tidligst
muligt.

Realistisk Det vurderes at vere realistisk, hvis granskningen fortages
af medarbejdere med mange ars erfaring indenfor
omradet.

Tidsbestemt  Milet onskes opnaet efter 6 maneder.

Objekt: Procentvis vakst af opgaver fra samme kunde/bygherre.

Specifikt

Milbart
Attraktivt

Realistisk

Tidsbestemt

30% af bygherrerne skal vare tilbagevendende.

Der miles pa procentvis tilgang af opgaver fra samme
bygherre

Dette mal tydeliggor om virksomheden lever services og
ydelser, der er attraktive nok for den enskede malgruppe.

Der kan vare lange tidsperioder mellem samme bygherre
opfore forskellige projekter, ligesom at offentlige
bygherre er underlagt Udbudsloven og Tilbudsloven,
hvorfor de ikke frit kan valge entreprenor.

Mialet skal gennemfores indenfor 5 ar.

Objekt: Nye Kunder/bygherre pa baggrund af anbefaling

Specifikt
Milbart

Attraktivt

Realistisk

Tidsbestemt

Der skal vaere en arlig tilgang pa 30% af henvendelser fra
nye bygherre, pa baggrund af anbefalinger

Pa baggrund af spergerundersogelse, males der pa
procentvis tilgang.

Dette mal tydeliggor om

Det vurderes at vare realistisk i de forste 4r efter
etableringen.

Malet skal vere opfyldt et ar efter etableringen.

Objekt: Antal invitationer til begraenset udbud.
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Specifikt Der skal opnads invitation til 60% af alle de begrensede
udbud der offentliggores indenfor kategorien kystnert
byggeri.

Mailbart Der males procentvis ud fra offentligtilgengelig
information.

Acttraktivt Virksomheden onsker en tilgang af projekter, baseret pa

positivt omdemme.

Realistisk Det vurderes at vaere realistisk efter at de forste projekter
er gennemfort.

Tidsbestemt Malet skal vere opfyldt 5 dr efter etableringen.

Objekt: Antal konflikter med kunden/bygherre
Specifikt Folgende defineres som maksimalt antal konflikter:

Projektpris i mio./10 = Antal konflikter loftet et
lederniveau op

Projektpris i mio./100=Antal konflikter loftet to

lederniveauer op.

Mailbart Der miles pa antal.

Attraktivt Virksomheden onsker at skabe incitament til en
losningsorienterede projektledelse pa alle niveau.

Realistisk Det vurderes realistisk i forste projekt.

Tidsbestemt  Milet skal vaere opfyldt ved forste projekt.

Objekt: Procentvis deltagelse af relevante udviklingsprojekter

Specifikt Virksomheden skal vaere reprasenteret ved min. 70% af
alle udviklingsprojekter (der involvere erhvervslivet), der
berorer omradet Kystnart byggeri.

Milbart Der miles pa antal.

Attraktivt Virksomheden onsker at skabe incitament til en
losningsorienterede projektledelse pa alle niveau.

Realistisk Det vurderes realistisk i forste projekt.

Tidsbestemt Malet skal vere opfyldt ved forste projekt.

Objekt: Nye ideer anvendt i produktionen.
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Specifikt Hvis en ny ide godkendes, skal den anvendes ved forst
kommende lejlighed.

Milbart At alle tilgengelige og godkendte ideer anvendes.

Attraktivt Skaber innovation og fornyelse i virksomheden.

Realistisk Det vurderes realistisk.

Tidsbestemt @ Mailet skal vere opfyldt ved forste projekt.

Objekt: Viden eller erfaring fra moderselskabet, anvendt i Danmark.

Specifikt

Milbart
Acttraktivt
Realistisk

Tidsbestemt

Alle projekter granskes af moderselskabet, med henblik pa
optimering.

100% af projekterne granskes
Bidrager til konkurrence fordelen.
Det vurderes realistisk.

Malet skal vere opfyldt ved forste projekt.

Objekt: Profit opnaet via partnerskabsaftaler

Specifikt

Milbart
Attraktivt
Realistisk

Tidsbestemt

Der onskes en profitvaekst pa 5% om aret indenfor
relevante omrader, der kun kan opnas ved partnerskaber.

Der males i procentvis
Bidrager til konkurrence fordelen.
Det vurderes realistisk.

Malet skal vaere opfyldt ved forste projekt.

Objekt: Antal ulykker pa pladserne.

Specifikt

Milbart

Attraktivt

Der ma ikke opsta nogen ulykker pa de projekter
virksomheden opforer, dette inkluderer ogsa medarbejder
hos evt. underentreprenorer.

Der males pé registrede:
Ulykker
Nzrved ulykker

Virksomheden onsker at vare en sikker og attraktiv

arbejdsplads.
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Realistisk

Tidsbestemt

Det vurderes realistisk.

Malet skal vere opfyldt ved forste projekt.

Objekt: Antal fraversdage i forbindelse med uheld og ulykker.

Specifikt

Milbart

Acttraktivt

Realistisk

Tidsbestemt

Der onskes ingen fraversdage ifm. ulykker pa de projekter
virksomheden opforer, dette inkluderer ogsa medarbejder
hos evt. underentreprenorer.

Der males pa registrede:
Antal fravaersdage ifm. ulykker

Virksomheden onsker at vare en sikker og attraktiv

arbejdsplads.

Det vurderes realistisk.

Malet skal vere opfyldt ved forste projekt.

Objekt: Medarbejder tilfredshed

Specifikt

Milbart

Attraktivt

Realistisk

Tidsbestemt

Der onskes en gennemsnitlig medarbejdertilfredshed pa
8,5 pa en skala fra 1-10, der onskes ingen besvarelser pa
under 5.

Der males ud fra en arlig spoergeskemaundersogelse.

Virksomheden onsker at vaere i stand til at tiltrakke nye,
og bibeholde eksisterende medarbejdere.

Det vurderes realistisk.

Malet skal vere opfyldt indenfor det forste ar efter
etablering.

Objekt: Udskiftning af medarbejder i neglepositioner.

Specifikt
Milbart
Attraktivt

Realistisk

Det onskes ikke at medarbejder der er placeret i
noglepositioner, forlader virksomheden for tid.

Der males pa opsigelser fra medarbejder fra mellemleder
stillinger og op.
Virksomheden onsker ikke at miste medarbejder med stor

indsigt i branchen og virksomheden.

Det vurderes at fastholdelse af medarbejder, til en vis
grad, er realistisk og muligt.
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Tidsbestemt

Der udferes en opgorelse arligt.

Objekt: Procentvis medarbejdere der besidder nedvendige kompetencer.

Specifikt

Mlbart

Acttraktivt

Realistisk

Tidsbestemt

Det onskes at alle medarbejder besidder de kvalifikationer
der er nodvendige for de positioner de varetager i
virksomheden.

Der males ud fra sporgeskema.

Virksomheden onsker at sikre optimal udfyldelse af
medarbejder roller, hvorfor efteruddannelse skal tilbydes
hvis nedvendigt.

Det vurderes at storstedelen af virksomhedens
medarbejder besidder nedvendige kvalifikationer, derfor
menes det at vare realistisk at opgradere de steder hvor
der er nodvendigt.

Malet skal opnas indenfor et ar.

Objekt: Tilgaengeligt kundedata

Specifikt

Milbart

Attraktivt

Realistisk

Tidsbestemt

Der onskes en udvidelse pa 10% af den relevante og
specifikke kundedata, efter hvert afsluttet projekt.

Der males pa indhold af databaser.

Virksomheden onsker at sikre sig en position, hvor de
kender deres kunder pa en made, sa de kan imedekomme
kundernes fremtidige krav og ensker.

Det er vurderes realistisk at indsamle nok viden under et

projekt, til at kunne udvide informationen om den enkelte
kunde med 10%

Malet skal opnas indenfor et ar.

Objekt: Projekter bearbejdet i nyeste softwareudgaver.

Specifikt

Milbart

Det onskes at mindst 80 af projekteringen og
planlegningen, forgar med nyeste softwarevaerktojer pa
markedet.

Der males pa antal af arbejdsopgaver, sammenholdt med
tilgengelig software.
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Acttraktivt Virksomheden onsker at folge med udviklingen.
Realistisk Det vurderes realistisk at fda indkebt, og anvendt nyeste
software.

Tidsbestemt Mdlet skal opnds indenfor et dr.

Objekt: Procentvis medarbejdere, hvis personlige mal og ambitioner, er
forenelige med virksomhedens mal og strategi.

Specifikt Der skal vere en sammenhxzng mellem alle medarbejderes
personlige mal, og virksomhedens mal og strategi.

Milbart Der males ud fra sporgeskemaundersogelse.

Attraktivt Virksomheden onsker at sikre fremdrift ved fzlles
malsxtninger.

Realistisk Hvis der er uoverensstemmelse mellem medarbejderen og

virksomhedens mal, sa skal en omplacering eller
udskiftning af medarbejderen overvejes.

Tidsbestemt @ Milet skal opnis indenfor et dr.

Objekt: Kulturmassig sporgeskemaundersogelse blandt medarbejderne

Specifikt Der skal vere en sammenhxng mellem virksomhedens
kultur & verdier og medarbejdernes kultur & vardier.

Milbart Der males ud fra sporgeskemaundersogelse.

Acttraktivt Virksomheden onsker at forene virksomheden og
medarbejderne, sa der ikke opstar kulturelle
misforstielser.

Realistisk Det vurderes at virksomheden er i stand til at etablerer et

felles vardiszt, og skabe kulturelle rammer, som er
forenelige med de nationalkulturelle rammer.

Tidsbestemt Malet skal opnis indenfor 2 ar.
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