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Synopsis

Det foreliggende kandidatspeciale undersgger
hvilke indsatsomrdder som de mellemstore
danske entreprengrvirksomheder, skal forbedre
for at opna Balanceret vaekst samt i hvilken
reekkefglge indsatsomraderne skal prioriteres.

Baggrunden for wundersggelsen “Vejen til
Balanceret vaekst” er at byggeaktiviteten i den
danske bygge- og anleegsbranche er stigende
og at virksomhederne i stgrre grad skal have
fokus pd Balanceret vaekst og ikke blot
fokusere pd omsaetningsvaekst, sdledes at der
bliver flere store virksomheder som kan give
tilbud pa store byggeprojekter. Dette er blevet
synliggjort gennem en gkonomisk analyse, hvor
virksomhedernes gkonomiske nggletal er blevet
analyseret for at undersgge om
virksomhederne er gkonomisk rustet til vaekst.
For vyderligere at undersgge emnet har
specialegruppen gjort brug af bade kvalitative
og kvantitative undersggelser. Den kvantitative
dataundersggelse udmgntede sig i en
spgrgeskemaundersggelse som dannede
grundlaget for rapportens oplysninger,
hvorimod den kvalitative del blev udfgrt som
interviews med eksperter inden for omradet,
som vurderede resultaterne fra
spgrgeskemaundersggelsen. Resultaterne fgrte
efterfglgende til en statistisk undersggelse af
indsatsomrdderne for at kunne be- eller
afkreefte hypoteserne samt at undersgge
forskellen mellem de mellemstore
entreprengrvirksomheders praestationer.

P& baggrund af ovenstdende oplysninger er der
fremsat en problemformulering, som definerer
specialerapportens undersggelse med henblik
pa at udarbejde en vejledning i
Igsningsforslaget, som de mellemstore
entreprengrvirksomheder skal tage
udgangspunkt i, for at opnd Balanceret vaekst.

Afslutningsvis i rapporten er der inkluderet en
dybdegdende diskussion, samt en
perspektivering, som synligggr mulige emner til
fremtidige studier.







Forord

Foreliggende rapport er udarbejdet af gruppe 06 og er det skriftlige produkt af
kandidatspecialet pd uddannelsen Cand.scient.techn. i Byggeledelse p& Aalborg Universitet.
Specialet udggr 30 ECTS point af den samlede uddannelse og er udarbejdet i perioden 2.
september 2015 til 6. januar 2016. Kandidatspecialet beerer titlen "Vejen til Balanceret vaekst”,
som undersgger hvorledes mellemstore danske entreprengrvirksomheder handterer
vaekstproblematikkerne, samt hvordan de sikre en Balanceret vaekst i en branche der de
seneste ar har oplevet en stigende byggeaktivitet.

I forbindelse med kandidatspecialet er der udfgrt en raekke undersggelser, som tager
udgangspunkt i ti indsatsomrdder. Disse undersggelser er behandlet i fglgende kapitler,
Forundersagelse - Del 1, Forundersggelse - Del 2 og Detailundersggelsen. Baseret pd denne
undersggelse er der udarbejdet et Igsningsforslag, som skal ses som en vejledning til de
mellemstore entreprengrvirksomheder for at sikre en Balanceret veekst.

Afslutningsvis rettes en stor tak til de personer, der har bidraget med deres tid, viden og
interesse for specialet. I denne forbindelse gnsker specialegruppen at rette en stor tak til de
medvirkende entreprengrvirksomheder, der har gjort dette speciale muligt ved deres bidrag af
viden og besvarelser omkring emnet. Endvidere skal der lyde en stor tak til Thomas Frommelt
fra Deloitte, Jgrn Jensen fra Dansk Byggeri og Brian Vejrum Waehrens fra Aalborg Universitet.
De har alle veeret dygtige sparringspartnere og tilfgjet specialet en praktisk tilgang.

Desuden skal der lyde en seerlig tak til vores vejleder fra Aalborg Universitet, Arne P.
Rasmusen, for kyndig vejledning, gode rdd og smittende engagement. Rapporten kan laeses

selvstaendigt uden appendiks.

God lzeselyst!

Christian Helle Mgller Lars Hjort Madsen Thomas Schigler Hansen






Abstract

This project called “The way to balanced growth” is the final thesis in Master of Science and
Technology, Management in the Building Industry at Aalborg University. The project describes
and evaluates the growth of medium-sized construction companies.

In Denmark medium-sized contracting companies has a big growth potential. This project
examines how the medium-sized contracting companies achieve Balanced growth in order to
compete for bigger constructing projects. “Balanced growth” is a term which we introduce in
this project. The expression means that companies are advised to focus on more than just
economy.

Based on an initial literature survey two research projects were found to cover the issues on
growth. These two projects are the American research project What Really Works and the
Danish research project Fokus p8 Lonsom vaekst i praksis. They point out that growth concerns
occur when companies’ revenue increase, but their profits do not. Additional issues occur if the
companies’ economic growth is too strong so they lose management and control on the
company. These issues are problematic to the companies, since it can lead to loss of money
and in worst case it can lead to bankruptcy. Therefore the thesis has provided ten focus areas
on how companies achieve Balanced growth. These focus areas include both internal and
external activities.

For medium-sized contracting companies to achieve a balanced growth extensive studies of
the companies are required. These studies examine issues based on ten focus areas, as well as
the companies’ economic accomplishments. These studies have been conducted on the basis of
hypothesizes, which the group has made from the ten focus areas. The hypothesis are either
confirmed or denied based on the group’s questionnaire survey.

Based on the empirical data and the theoretical foundation the project formulate its question
as:

Which initiatives should the medium-sized contracting companies
institute to secure Balanced growth?

In the suggested solution the focus areas are divided in primary and secondary focus areas.
The reason for this is to show which focus areas have the biggest potential to create a
balanced growth in the companies. The suggested solution works as a guidance to achieve
balanced growth, where the medium-sized contracting companies have to consider which of
the secondary focus areas have the biggest potential in relation to their own company. On the
basis on this research study, the companies are suggested to work with four primary focuses
areas: strategy, leadership, organizational structure and company culture. The secondary
focus areas are: labor force, execution, risk management, economic conditions, customer
relations, as well as merger and partnerships.

To ensure that the medium-sized contracting companies follow these recommendations, there
are to each of the focus areas, presented specific guidelines, which should be considered to
ensure a balanced growth in the medium-sized contracting company.
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Laesevejledning

Naervaerende rapport bestar af tre dele; Specialerapport, Appendiks og Bilag. P8 det vedlagte
USB-stik bagerst i rapporten figurerer alle tre dele elektronisk, og lydfiler fra interviews
ligeledes er tilgengelige.

Indholdsfortegnelsen i specialerapporten indeholder to overskriftsniveauer. Det betyder, at de
resterende afsnit ikke er anfgrt i indholdsfortegnelsen, hvilket er gjort for at overskueligggre
denne.

Specialerapporten indledes i hvert kapitel med en kort redeggrelse for dets indhold samt en
kort opsummering af kapitlets hovedelementer, for at give laeseren “den rgde trdd” igennem
rapporten. Hvert kapitel og tilhgrende afsnit kan leeses hver for sig, dog anbefales det at lzese
rapporten kronologisk.

Der anvendes en tilpasset udgave af Harvardmetoden til kildehenvisninger, hvilket i praksis
betyder, at trykte kilder angives i rapporten som [efternavn, ar, side]. Henvisningerne
refererer til litteraturlisten, hvor litteraturen er angivet med forfatter, ar, titel, udgave og
forlag. Metoden for henvisninger ggr sig ligeledes gezeldende ved brug af elektroniske kilder,
som i rapporten angives med [forfatter, ar]. I tilfeelde hvor der er flere end to forfattere,
anvendes "et al.” for de efterfglgende forfattere. Ved brug af mere end ét materiale fra samme
forfatter angives kilden med Igbende bogstav, eksempelvis [forfatter, ar, a]

Ved citering af litteratur og udtalelser angives citeringen: “citat” [efternavn, &r, side]. Er kilden
angivet fgr punktum refereres til den pagaeldende saetning. Er kilden angivet efter punktum
refereres til hele afsnittet. Hvis der ikke er angivet en kilde, er det specialegruppens egen
udarbejdelse. 1 rapporten er der henvist til appendiks, som er vedlagt som hard copy.
Henvisningerne til appendiks er tildelt Igbende med bogstaver, eksempelvis [Appendiks Al].
Safremt der er flere underpunkter til et hovedpunkt, er disse angivet med tal, eksempelvis
[Appendiks A.1]. Henvisningen til bilag vil foregd efter samme princip, eksempelvis [Bilag A].

Figurer, tabeller, grafer og boksplot er fortlsbende nummererede, saledes at den fgrste figur er
angivet som “Figur 1.1”. Bagerst i rapporten fremgdr der en samlet oversigt over rapportens
anvendte tabeller, grafer og figurer. Rapportens anvendte figurer kan veere layoutmaessigt
tilpasset, dog uden at aendre selve figurens struktur og forstaelse.

Der vil igennem rapportens kapitler blive anvendt begreber, som kraever en narmere
definition. Ved anvendelse af begrebet “specialegruppen” menes specialegruppens
medlemmer, som er forfatter til naerveerende rapport. Steder hvor begrebet
"specialerapporten” benyttes skal det forstds som nzarveerende kandidatspeciale.

Igennem specialerapporten vil der blive behandlet ti indsatsomrader. Disse indsatsomraders
benaevnelse vil vaere markeret med kursiv, for at indikerer at der er tale om et indsatsomrade
og ikke ordets oprindelige betydning. Eksempelvis vil indsatsomradet Arbejdskraft vaere
markedet sdledes.

I enkelte tilfeelde er der gjort brug af engelsksproget empiri, hvor dette er frit oversat af
specialegruppen, for derved at indgd i rapporten.

Ved henvisning til anvendt litteratur eller specifikke omrdder i rapporten, er dette markeret
med kursiv og stort begyndelsesbogstav.
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Kapitel 1. Indledning

1. Indledning

I dette kapitel redeggres der for specialegruppens personlige-, samfundsmaessige- og
branchemaessige motivation for specialerapportens emne. Det samfunds- og branchemaessige
aktuelle emne, tager udgangspunkt i Venstre-regeringens byggepolitiske strategi samt en
reekke eksempler fra den danske bygge- og anlaegsbranche, hvorefter der ses pa
byggebranchens nuvaerende situation og mulighed for veekst.

1.1. Specialegruppens motivation

Den personlige motivation er opbygget gennem flere ars kendskab og anszettelse i den danske
bygge- og anleegsbranche. I forbindelse med tidligere udarbejdede studierapporter har
projekttilgangen primaert omhandlet hvorledes virksomhederne kan handtere deres processer
pd en kontrolleret made. Det har gentagende gange vist sig, at selv veletablerede
virksomheder har mulighed for at forbedre sig pa flere omrader. Studierapporterne bergrer
stort set samme problematikker som dem specialegruppen undersgger, nemlig at
virksomhederne ikke har kortlagt deres processer eller mangler overordnede planlaagning.
Disse skal netop danne grundlag samt sikre virksomhedens arbejdsmetoder og drift er tilstede.

Byggebranchens manglende veekst i produktivitet og lav produktivitetsudvikling i forhold til
andre brancher og andre lande, er blevet belyst igennem talrige rapporter og analyser. Denne
mangel menes at skyldes, at byggebranchen ikke har fulgt med den teknologiske udvikling, og
at de ikke optimerer brugen og anvendelse af organisations- og ledelsesformer. Den
konservative holdning er ofte forbundet med byggebranchen. [BAT-kartellet 2010]

Trods dette er der igennem en laengere arraekke oplevet en stadig stigende professionalisme i
bygge- og anlagsbranchen, hvor fokus pd bedre drift og ledelse af entreprengrvirksomheder
har forbedret sig de senere ar.

Derfor ses det som en naturlig interesse at bidrage og deltage i debatten om denne stigende
professionalisme, som for alvor tager form i disse ar. Specialegruppen vil med denne rapport
gerne sikre at bygge- og anlaegsbranchen fortsat udvikler sig i samme takt som resten af
samfundet.

De senere ars "buzzword” har primaert taget udgangspunkt i ordet “vaekst” i ordets bredeste
forstand. Denne tilgang til virksomhedsdrift har hovedsaligt drejet sig om det gkonomiske
perspektiv, hvor vaekst skulle ggres op i kroner og gre. Dette fokus pa vaekst har ligeledes
veeret beskrevet i en reekke byggerelateret medier, som beskriver at den danske bygge- og
anlaegsbranche har oplevet stor fremgang. Specielt de mellemstore entreprengrvirksomheder
praesterer over gennemsnittet, med stor omsaetningsfremgang og gget indtjening.

Omfanget af specifik litteratur for entreprengrvirksomheder i bygge- og anlaegsbranchen findes
kun i et begreenset omfang, isaer inden for disse virksomheders mulighed og handtering af
vaekst. General litteratur inden for vaekstomradet tager ofte sit afsaet i det finanselle
perspektiv. Trods dette gnsker specialegruppen at se naermere pa, hvilke parametre vaekst
ligeledes omfatter, samt undersgge om vaekst kan have en negativ effekt, som
entreprengrvirksomhederne ikke er bevidste om. Ligeledes g@nskes det at rette
opmaerksomheden pa8 nogle af de fordele vaekst ligeledes er forbundet med. Specialegruppen
har den forestilling om hvad der indikerer en sund veekst, og hvordan vi, som kommende
ledere, i bygge- og anlaegsbranchen kan vurdere om vi er pa rette vej, i forhold til at gge
vaeksten.



Kapitel 1. Indledning

1.2. Samfundsmaessig motivation

Venstre-regeringen har udarbejdet en byggepolitisk strategi, som skal fremme og styrke
byggeriet i Danmark. Strategien skal fremme effektivitet, vaekst, produktivitet og
baeredygtighed samt et sundt og sikkert arbejdsmiljg i byggeriet. Denne strategi understgttes
af et bredt politisk flertal, som gnsker at gge vaeksten indenfor segmentet sma- og
mellemstore virksomheder, herefter (SMV) i Danmark, idet der her knytter sig en stor del af
den samlede beskaeftigede arbejdskraft [Trafik- og Byggestyrelsen 2015]. Grunden til dette er
at SMV'erne, i &r 2014 udgjorde 99,7 procent af alle virksomheder i Danmark og er dermed en
stor og vigtig del af dansk erhvervsliv. Derfor er forholdene og mulighederne for vaekst i netop
dette segment vigtige, nar det gaelder om at skabe private arbejdspladser. De politiske tiltag
der allerede er foretaget for SMV’erne har vist sig veerdiskabende for fremdriften, hvilket
tydeligt ses i forhold til det europaeiske gennemsnit, hvor Danmarks produktivitet ligger pa
63,5 procent, hvorimod det europaeiske gennemsnit ligger pd 58,1, hvilket er en forskel pa 5,4
procentpoint over gennemsnittet, netop pa grund af SMV’ernes produktivitet. [Small Business
Act for Europa 2014]

Virksomheds

. Antal virksomheder Antal ansatte Veerditilvaekst
kategori

Danmark EU Danmark EU Danmark EU

Antal Andel | Andel | Antal Andel | Andel Mia. euro | Andel Andel
Mikro 191.097 | 89,5 92,4 348.879 21,9 29,1 33 26,2 21,6
Sma3 18.569 8,7 6,4 376.077 23,6 20,6 23 18,2 18,2
Mellemstore 3.201 1,5 1,0 320.115 20,1 17,2 24 19,1 18,3
Sum SMV'er 212.867 | 99,7 | 99,8 1.045.071 | 65,5 66,9 79 63,5 58,1
Store 608 0,2 0,2 550.674 34,5 33,1 45 36,5 41,9
I alt 213.475 100 100 1.595.746 | 100 100 124 100 100

Tabel 1.1 SMV’er i Danmark - nggletal [Small Business Act for Europa 2014]

Den danske gkonomi blev hardt ramt af den gkonomiske og finansielle krise i perioden 2008 til
2009 og mistede 5,7 procent af bruttonationalproduktet (BNP). Det efterfglgende opsving blev
igen aflgst af negative tal i 2012, som efterfglgende blev til en ny gkonomisk vaekst i sidste
halvdel af 2013. Denne tendens fortsatte og veaerditilvaeksten blev styrket, som fglge af en
stigning i den indenlandske efterspgrgsel og gget eksport. Selve beskaftigelsen har dog ikke
fulgt med i samme omfang, hvilke ggr at Danmark ikke er p& samme niveau som ar 2008.
Samlet set beskaeftiger virksomhederne omkring ti procent feerre medarbejdere, end de gjorde
i 2008. Grunden til dette skyldes primaert, at virksomhederne efter krisen har haft gget fokus
pd at nedbringe omkostningerne, gge produktiviteten og outsource sekundzere aktiviteter.
Udfaldet ved at gge fokus p@ nedbringelse af omkostninger har haft sin indvirkning pa
udviklingen i omsaetningen, dermed vaksten og udviklingen i beskaeftigelsen. [Small Business
Act for Europa 2014]

Sammenlignet med andre europeeiske lande har Danmark en szerdeles steerk profil hvad angdr
erhvervsvenlige forhold. Danmark har et velfungerende og gennemsigtigt institutionelt system,
hvor offentlige myndigheder proaktivt deltager og er lydhgre over for SMV’ernes behov.
Danmark har p8 den baggrund et seerligt veludviklet erhvervsliv, som er innovativt og
konkurrencedygtigt pa de internationale markeder. [Small Business Act for Europa 2014]

Men trods dette forszetter det store politiske fokus pa yderligere at styrke forholdene og
muligheden for vaekst for SMV'er i Danmark. Derfor har Erhvervsstyrelsen under Transport- og
Bygningsministeriet en mission om, at ggre det mere enkelt og attraktivt at drive virksomhed i
Danmark. Grunden til dette skyldes at en svag veekst i produktiviteten har sveekket Danmarks
konkurrenceevne, derfor skal de generelle vaekstvilkar styrkes. Derudover skal vaekstvilkarene
pa de omrader, hvor danske virksomheder har szerlige styrker og potentialer ogsd styrkes.
Tiltag som at ggre det nemmere for SMV'er at omseette ideer til produkter, samt at forkorte
den bureaukratiske vej fra ide til handling skal iveerksaettes. [Erhvervsstyrelsen 2015b]
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1.3. Branche motivation

Det politiske fokus p& SMV'er har ligeledes bredt sig til brancheorganisationer og virksomheder
i den private byggesektor. Her peger Handvaerksrddet pd at der stadig er plads til yderligere
forbedringer i produktiviteten hos SMV’erne. De mener, at der bgr skabes et grundlag for mere
"smart” vaekst i den private byggesektor, hvor vidensbaseret innovation, ledelseskapacitet og
virksomhedskultur er nggleomrdder. [Handvaerksrddet 2013]

Ud fra Graf 1.1 ses det at byggebeskaeftigelsen i tredje kvartal af 2015 beskaeftigede 155.700
personer i den danske bygge- og anlaegsbranche, omfattende bade entreprengrer og
byggevirksomheder. Grafen viser at byggebeskaeftigelsen er vokset med otte procent siden
forste kvartal 2013 og fortszetter en positiv trend. Dog er beskaeftigelsen ikke pd samme

niveau som fgr finanskrisen, men der ses en stgt stigende tendens i antallet af beskaeftigede i
nybyggeri og anlaegsarbejder. [Danmarks Statistik 2015b]
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Graf 1.1 Beskaeftigede ved bygge og anlaeg efter branche [Danmarks Statistik 2015a]

Den danske byggesektor er ikke en uveaesenlig stgrrelse i dansk gkonomi, idet det er en central
bidragsyder til veekst i den danske gkonomi. Den danske bygge- og anlaegsbranche bidrager
med omkring fem til seks procent af det samlede BNP og beskeeftiger mere end 170.000
personer, hvis virksomheder inden for udfsrende byggeri, byggematerialer og radgivere
medtages. Derved er den danske byggesektor en vigtig faktor i forhold til regeringens
ambitioner, om gget veekst og produktivitet. [Deloitte Consulting 2013: s. 3]

Den sammensatte konjunkturindikator i Graf 1.2 viser for bygge- og anlagssektoren i tredje
kvartal af 2015 et minus pa 13 procentpoint sammenholdt med det historiske hgje niveau fgr
finanskrisen i midten af 2007. Efter det kraftige fald i aktiviteterne i perioden 2008 og 2009
har der efterfglgende vaeret en stgt stigning af aktiviteter i den danske bygge- anlaegsbranche
[Danmarks Statistik 2015e]. Den @ggede veekst ses ogsa i Licitationens brancheanalyse, som
maler de 20 mest toneangivende entreprengrvirksomheder med en omsaetning i intervallet fra
cirka en kvart til en hel milliard kroner. Her viser det sig, at de udvalgte mellemstore
entreprengrvirksomheder tilsammen har gget omsaetningen med 11 procent fra 2013 til 2014,
mens resultatet fgr skat er forbedret med 52 procent i samme periode. [Licitationen 2015b]
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Graf 1.2 Konjunkturindikator for bygge- og anlaegsvirksomheder [Danmarks Statistik 2015c]

Den ggede vaekst har medfgrt at flere entreprengrer har faet handlefrihed til at fravaelge
risikable projekter og derved satse mere pa sikre byggeprojekter. Dette har bevirket at
byggeprojekter, isaer inden for renovering ofte bliver annulleret, fordi der ikke er nok, som har
sggt praekvalifikation. Derudover kan opgaver med meget fa byder ligeledes risikere at blive
annulleret, netop pa grund af risiko for at entreprengrerne treekker sig, hvilke betyder, at
bygherren star tilbage med et enkelt entreprengrtilbud. Dette er ingen gunstig situation for
den videre proces. Ydermere, har det bevirket at byggeopgaver m& udbydes som opdelte
entrepriser med flere aktgrer samt at tildelingskriterierne aendres til "mest gkonomiske
fordelagtigt” frem for “laveste pris”. [Licitationen 2015c]

I forbindelse med at den stadig stigende aktivitet i byggebranchen, har der de senere &r veeret
en tendens til at entreprisernes omfang og stgrrelse er vokset. Eftersom entreprengrerne er
blevet mere beviste om risikobehaeftede forhold, er der graenser for, hvor store og komplekse
opgaver virksomhederne vil vaere med til at tage. Derudover har landets allerstgrste
entreprengrer fyldt deres ordrebgger, hvilket medfgrer at de ikke opsgger mindre
byggeprojekter. Denne situation har skabt en afstand mellem de opgaver, der er for store til
de mellemstore entreprengrer, men som samtidig er for sma til de helt store entreprengrer.
[Licitationen 2015c]
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1.4. Fokusomrade

Specialegruppen har et gnske om at udarbejde en rapport, der giver et samlet og overskueligt
billede af mulighederne for de mellemstore entreprengrvirksomheder. De rammer der gnskes
undersggt skal benyttes til at vurdere om der er mulighed for veaekst i virksomhederne, og i
hvilket omfang veekst kan tilfgre veerdi for dette segment af virksomheder.

For at skabe et overblik over tilstanden af de mellemstore entreprengrvirksomheder, blev der
afholdt et sparringsmgde med Vaksthus Nordjylland, for herigennem at sikre et aktuelt
fokusomrade. Vaeksthus Nordjylland vurderer, at der er for fa store entreprengrvirksomheder i
Danmark og det sveekker konkurrencen i byggebranchen. Sma- og mellemstore
entreprengrvirksomheder har et stort vaekstpotentiale og det bgr virksomhederne udnytte for
at skabe mere konkurrence i branchen. Virksomhederne kan skabe vakst ved at specialisere
sig i nicheomrader og @gge mulighederne for at tjene penge og derigennem vokse. [Appendiks J
side 96]

Specialegruppen vil med afszet i ovenstdende viden, undersgge forholdene i den danske
bygge- og anlaegsbranche, samt forlgbet i de senere ars vaekst hos de mellemstore danske
entreprengrvirksomheder, for at kortlaegge i hvor hgj grad virksomhederne har formaet at
handtere den stigende aktivitet og vaekst. Derudover vil det undersgges, om virksomhederne
er gearet til at skabe fremtidig vaekst. Derefter vil det undersgges om virksomhederne kan
forvalte og fastholde kommende vaekst pd en kontrolleret made. Specialegruppen har ligeledes
en interesse i at undersgge virksomhederne pa et taktisk og strategisk niveau, samt hvilke
omrader topledelsen bgr beskaeftige sig med for at sikre sig, at virksomheden opnar en gget
vaekst. Det antages, at enten vil en virksomhed udvikle eller afvikle, hvilket medfgrer at
specialegruppen vurderer at samtlige mellemstore entreprengrvirksomheder gnsker vaekst.

Den professionalisme der eksisterer i de mellemstore entreprengrvirksomheder @nsker
specialegruppen at forstzerke yderligere, eftersom bygge- og anleegsbranchen ikke skal veaere
en branche for sig, ndr der tales om lederskab, gkonomisk formden osv. Byggebranchen skal
med andre ord veere blandt de bedste til at skabe en stabil veekst sammenholdt med andre
brancher.

Specialerapporten skal vaere med til at oplyse bygge- og anlaegsbranchen om det ggede
politiske fokus der er pa mellemstore virksomheder bdde nationalt og internationalt, og
derigennem sikre at de mellemstore entreprengrvirksomheder ogsa tager del i de muligheder
det bringer. Specialegruppen vil gerne aktivt anvende specialerapporten som et videnskabeligt
grundlag til at forbedre bygge- og anleegsbranchen i samarbejde med virksomhederne,
brancheorganisationer og konsulentvirksomheder.

Der gnskes med denne rapport ikke at rette skyld, men derimod at fa rettet de fejltagelser og
udnyttet de muligheder, der kan ggre entreprengrvirksomhederne endnu staerkere og
fremtidssikre deres eksistensgrundlag. Specialerapporten skal derfor opfordre til at
entreprengrvirksomhederne griber mulighederne og finder optimale Igsninger pa
udfordringerne, for derigennem at forberede de mellemstore entreprengrvirksomheder pa at
vaere bedre til at udfgre bade stgrre og mere komplekse opgaver i fremtiden.
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2. Metode

Dette kapitel omhandler de metodiske overvejelser, der ligger til grund for udarbejdelsen af
rapporten. Den metodiske fremgangsmade er forsggt fastlagt inden pabegyndelsen af
undersggelsen, sd de valgte metoder er konsistente gennem hele rapportforigbet. Det kan dog
ikke undg8s, at nogle undersggelsesmetoder til en vis grad revideres i takt med at oplysninger
og viden kommer til specialegruppens kendskab. Der skelnes i kapitlet ikke mellem
overvejelser gjort i starten af rapportforlgbet og under. Kapitlet er opdelt i underafsnit, hvor
der redeggres for undersggelsesmetoden, faglige metoder, videnskabsteoretisk tilgang samt
vidensindsamling. Valget af metoder er foretaget ud fra en overvejelse om, at disse pd bedst
mulig made understgtter specialerapportens undersggelsesformal.

2.1.Forskningsdesign

Den samfundsvidenskabelige metode, er af afggrende betydning for, at sikre en konsistent og
valid vidensproduktion. I dette afsnit praesenteres de metodiske tilgange og arbejdsprocesser,
som er anvendt i undersggelsen ved indsamling og bearbejdning af empiri.

Den teoretiske tilgang i specialerapporten er anvendt sidelgbende med den empiriske
dataindsamling. Rapporten tager dermed udgangspunkt i en kombination af de praktiske og
teoretiske undersggelser samt analyser. Denne kombination af teori- og empiristudier kan
have en raekke faldgrubber, hvilket betyder at specialegruppen kan have forhandsantagelser
vedrgrende teorien, som kommer til udtryk ved analyse af empirien. Derved vil der vaere risiko
for at vigtige empiriske data gar tabt. Det har i denne rapport vaeret ngdvendigt at foretage
omfattende teoretiske studier, inden pdbegyndelsen af selve undersggelsen for at tilegne sig
viden om undersggelsens omfang og bearbejdning.

Specialerapportens forskningsdesign er opdelt i to dele, hvor fgrste del vil veaere
Forundersggelsen som yderligere er delt op i Forundersggelse del 1 og del 2, mens anden del
vil vaere en Detailundersggelsen. 1 Forundersggelsen er der lagt vaegt pd den teoretiske viden
omkring undersggelsesomraderne som primaert bestar af interne aktiviteter. Der vil ligeledes i
Forundersggelsen foretages en undersggelse af  forholdene af mellemstore
entreprengrvirksomheders tilstand samt mulighed for vaekst. Anden del, Detailundersggelsen,
omhandler forundersggelsens resultater sammenholdt med bygge- og anlaegsbranchens
ageren samt de fgrneevnte grundteorier. Detailundersggelsen adskiller sig fra Forundersogelse
ved at vaere handlingsorienteret i stedet for fagorienteret. Her vil bearbejdning af ligheder og
signifikante forskelle blive sammenholdt med eksisterende forskningsundersggelser. Dette
gores med henblik pd at finde mulige afvigelser eller ligheder, imellem teori og praksis.

2.1.1. Rapportdesign

For at sikre en visuel forstaelse af den metodiske tilgang, er rapporten opdelt i faglige metoder
og analyseveaerktgjer som illustreret i Figur 2.1. Denne illustration viser den kontinuerlige
konkretisering som er foretaget frem imod specialerapportens konklusion. Figuren er desuden
opbygget sa input til de respektive kapitler fremgdr pa figurens venstre side og pa figurens
hgjre side fremgar det output som er genereret i det givne kapitel.
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Output
Input Proces
Offentlig tilgaengelig information. Indledning Grundlag for problemidentificering samt
fokusomrade.
Generelle teorier omkring Kortlaegning af hvilke omrader der har
virksomhedsdrift, udsendelse af indflydelse pa Balanceret vaekst.
spgrgeskemaer til udvalgte respondenter Forundersggelse Speualegr}u.apens initierende
samt nggletalsanalyse af virksomhederne. problemstilling.
Teoretisk grundlag for de ti indsatsomrader Virksomhedernes grundlag for 0_pn59|59 af
samt hvorledes der skabes Balanceret Detailundersggelse Balanceret vaekst samt kortleegning af
vaekst. Besvaret spgrgeskema. branchen. Specialegruppens

problemformulering.

Behandlet og bearbejdet datamateriale

med henblik pa fremstilling af mulige tiltag Lgsning Konkrete forslag til hvorledes Balanceret
for opnaelse af fremtidige Balanceret veaekst kan opnas og kontrolleres.
vaekst.

Figur 2.1 Rapportdesign

2.1.2, Komparativ analyse

For at bearbejde det indsamlede empiri, anvendes den komparative metode. Dette skal sikre
et fyldestggrende vidensgrundlag, som kan anvendes ved sammenligninger og analyser af
ligheder og forskelle, mellem de observerede faznomener inden for et defineret analyseomrade
samt afprgve hypoteser [Andersen 2008]. Denne sammenligning af data vil blive anvendt til
vurdering af spgrgeskemaundersggelsens resultater, de gkonomiske nggletalsanalyser og
allerede eksisterende undersggelser pa omradet, hvor de holdes op imod specialerapportens
problemformulering.

2.1.3. gkonomianalyse

Ved at analysere virksomhedernes gkonomiske nggletal, kan deres tidligere gkonomiske
formaen vurderes. Fordelen ved en gkonomisk analyse er, at resultaterne er objektivt korrekte
i forhold til deres forudsesetninger, og de antagelser, der ligger til grund for resultaterne.
Analysen ggr det muligt at opnd en generel indsigt i branchen, ved at analysere hver enkel
virksomheds gkonomiske formden og tilstand. Dette skal medvirke til at besvare om de
mellemstore entreprengrvirksomheder har mulighed for at opna Ignsom vaekst.
Virksomhedernes gkonomiske nggletal blev indhentet igennem NN Markedsdata for perioden &r
2010 til 2015 (fem kalenderar).

2.1.4. Spgrgeskemaundersggelse

Specialerapporten har til hensigt at danne et generelt nutids- og fremtidsbillede af
vaekstforholdene. For at kunne skabe et overblik over dette, har det veeret ngdvendigt at
anvende kvantitative metoder for at kortlaegge forholdene. De kvantitative spgrgsmal i
undersggelsen, tager udgangspunkt i lukkede svarmuligheder. Dette ggres for at reducere
bias, samt at skabe mulighed for statistisk behandling af observationerne og derigennem
korrekt tolkning af resultaterne.
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For at sikre hgj faglighed og palidelighed har udarbejdelsen af undersggelsen taget afszet i
eksisterende undersggelser, primaert inden for vaekst. Ved at drage paralleller mellem disse
undersggelser sikres det ligeledes at spgrgsmalene er korrekt og preecist formuleret.
Derudover er de valgte emner og spgrgsmalenes opbygning afprgvet i andre undersggelser,
hvilket bevirker at risikoen for fejl reduceres. Resultatet af spgrgeskemaundersggelsen
anvendes ligeledes til at vurdere respondenternes besvarelser, for at se om der er
sammenhaeng mellem deres besvarelser og deres gkonomiske formaen.

2.1.5. Hypotesetest

Der er i specialerapporten blevet anvendt nulhypoteser, for at undersgge vaekstmulighederne i
de mellemstore entreprengrvirksomheder. Disse nulhypoteser bygger pa specialegruppens
formodninger til et givent omrade, som er gjort pa baggrund af tilgaengelig litteratur. Disse
pastande er ikke ngdvendigvis sande, men er en antagelse om, hvordan noget eksempelvis vil
udvikle sig [Reinecker 2005].

Hypoteserne er fremsat som nulhypoteser, dette ggres for at afprgve nulhypoteserne i en
statistisk signifikanstest. En nulhypotese fremsaettes for at male en sammenhaeng eller forskel
mellem to variabler. Derfor er nulhypoteserne fremsat som; at der ikke er sammenhang
mellem de to variabler. P& den made ggres det muligt at undersgge, om der er en markant
forskel i den statistiske test og dermed en sammenhaeng. Hvis malingen af nulhypotesen
paviser en markant forskel som ikke skyldes tilfseldigheder, ma denne nulhypotese afkreeftes,
da der er tale om en alternativ nulhypotese. [Kreiner og Nielsen 2008]

2.1.6. Interview

Ved indsamling af kvalitative data blev der benyttet interviewguides, med inspiration fra
Steinar Kvale og Svend Brinkmann’s bog Interview - Introduktion til et h8ndveerk. Hvor
specialgruppen valgte den kvalitative interviewform. Denne form fokuserer ikke pa bestemte
termer eller er stramt struktureret, hvilket medfgrte at interviewene blev afholdt efter "ikke
styret” metoden, s3 speciegruppen dermed havde mulighed for at opnd en bredere indsigt i
emnet. [Kvale og Brinkmann 2009] Interviewene har til hensigt at validere respondenternes
besvarelser i spgrgeskemaundersggelsen, hvor de udvalgte eksperter har specialviden inden
for emnet. For at sikre oplysningerne i forbindelse med interviewene, blev de optaget pa
diktafon og gengivet som referat. Grundprincippet som er anvendt i de kvalitative interviews,
bygger pa specialgruppens ti indsatsomrader som gnskes undersggt, det er derfor essentielt at
oplysningerne fra interviewene er fyldestggrende, hvilket gjorde at specialegruppen valgte at
fremsende interviewspgrgsmalene til eksperterne inden interviewene blev afholdt. Den
anvendte interviewguide er opbygget pa folgende made:

Nr. \ Teori / rapporter Refleksioner Interview spgrgsmal
1

Tabel 2.1 Skabelon for interviewguide

2.2. Vidensindsamling

Anvendt litteratur i specialerapporten er tilvejebragt ved brug af Aalborg Universitetsbibliotek
og Aalborg Bibliotekerne. Dette har givet adgang til bgger og tidsskrifter inden for
ingenigrfagets i bygge- og anlagsbranche. Litteratursggningen er endvidere suppleret med
videnskabelige artikler samt inspiration fra tidligere semesters udleveret materiale og
kursusfag der omhandler; Udvikling af avancerede kvalitets- & projektstyringssystemer,
Ledelsessystemer i byggeriets virksomheder og Strategi & Performance Measurements.
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Litteraturens egnethed blev indledningsvist vurderet gennem en granskning af abstractet,
hvorefter materialet blev grundigt gennemlzaest, hvis artiklens abstract blev fundet relevant.
Derefter tages notater, som senere blev refereret i specialerapporten. For at tilfgre
specialerapporten et tidsaktuelt perspektiv, er der endvidere gjort brug af fagblade,
brancheanalyser og internetsider, der har relevans for specialerapporten.

Specialegruppen har forholdt sig kritisk til anvendelsen af kilder. Ved brug af kilder indgar
fglgende parametre i udveelgelsen:

e Forfatterens troveerdighed samt faglige- og erfaringsmaessige baggrund
e Hvor er kilden opst3det (geografi, samfund, miljg)

e Kildens relevans (ift. kontekst og formal)

e Kildens udgiver (forlag, fakultet, medie)

e Kildens udgivelsesdato

2.3. Reliabilitet og validitet

Reliabiliteten angiver hvorvidt et materiales malengjagtighed er palidelig eller ej, hvilket
identificeres ved, i hvor hgj grad undersggelsen er forbundet med bias [Andersen 2008].
Reliabiliteten af de indsamlede data som er fremkommet ved spgrgeskemaundersggelsen, kan
veere padvirket af indirekte forhold, ved at emnerne eksempelvis kan vaere fglsomme for
respondenterne, og respondenterne derved kan have varet utrygge ved at omtale
virksomheden negativt. Fejl i de indsamlede data kan skyldes respondenternes forskellige
personligheder, samt personernes organisatoriske placering i virksomheden, herunder hvis
respondenternes viden pd et specifikt omrade er begreenset, og respondenten alligevel
besvarer spgrgsmalet efter personens bedste evne.

Validiteten er kendetegnet ved graden af gyldighed og sandheden af forskningsresultaterne,
samt i hvilken grad undersggelsen er relevant og undersgger preecis det, den har til formal at
belyse. [Andersen 2008]

Ved indhentning af respondenter er der taget hgjde for geografisk placering, branche, stgrrelse
og gkonomisk spaend. Det vurderes pd den baggrund at der kan foretages en generalisering af
resultaterne i undersggelsen. De medvirkende virksomheder i undersggelsen er ngje udvalgt i
henhold til afsnit 3.3. Dertil er respondenterne enten indflydelsesrige ngglemedarbejdere eller
ejere af virksomhederne, hvilket medfgrer, at de har stor indsigt i virksomhedens drift og
fremtidige overvejelser.

Undervejs i bearbejdningen af specialerapportens undersggelse er vaegtningen af
undersggelsens omfang, sammenhang og relevans konstant holdt op imod specialerapportens
problemstilling og problemformulering. De eksisterende undersggelser er anvendt som
inspiration, hvorefter struktur og formulering er tilpasset specialerapportens udgangspunkt.

2.4. Etik og moral

Gennem undersggelsen er der arbejdet efter Statens Samfundsvidenskabelige Forskningsrads
anbefalinger og vejledninger for etik og moral, hvor “god videnskabelig standard” og "faglig og
etiske principper” til enhver tid er prioriteret hgjt. [Statens Samfundsvidenskabelige
Forskningsrad 2002]

Respondenterne i spgrgeskemaundersggelsen er blevet anonymiseret, saledes at de ikke kan

identificeres i specialerapporten. Dette valg er foretaget, for ikke at skade respondenterne eller
deres virksomheder.

10
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For at imgdekomme de etiske og moralske problemstillinger har specialegruppen Igbende
reflekteret over fglgende forhold:

e Hvordan det sikres at undersggelsespersoner ikke pavirkes
e Hvordan fejl eller mangler hos virksomhederne fremvises etisk korrekt
e Hvorledes de fundne resultater fremsaettes pa en forsvarlig made

For at opfylde ovenstdende etiske problemstillinger er der, ud over Statens
Samfundsvidenskabelige Forskningsrdds anbefalinger og vejledninger, ogsd gjort brug af den
tilegnede viden, som er opndet gennem uddannelsesforlgbet pa Aalborg Universitet. Da de
etiske og moralske retningslinjer ikke er entydige i den samfundsvidenskabelige litteratur har
specialegruppen Igbende reflekteret over den tilegnede viden, der er opndet. Specialegruppen
har forholdt sig kritisk overfor litteraturen eller de personer, som specialegruppen lgbende har
veeret i dialog med omkring emnet.

2.5. Metodekritik

For at kunne anvende den kvantitative metode mest fordelagtigt kraever det at der er afsat en
passende maengde tid til eksempelvis at udforme et velfungerende spgrgeskema. Hvis dette
ikke formas vil det pavirke malbarheden og derigennem de konkrete resultater. Dertil kreever
det en szerlig viden at kunne gennemfgre og udarbejde et spgrgeskema, sd materialet
udnyttes maksimalt og korrekt. Respondenternes besvarelse pd spgrgeskemaet foregdr
digitalt. Specialegruppen har derved ikke fysisk kontakt til respondenter i virksomhederne.
Derfor kan det vaere sveert at vurdere om de angivne besvarelser er trovaerdige, eftersom
specialegruppen ikke har mgdt respondenterne inden de afgiver deres besvarelser.

For at forsta det kvantitative indsamlede empiri, har det veeret ngdvendigt at anvende den
kvalitative metode. En sddan made at indsamle empiri, kan medfgre en risiko for at pavirke
respondenterne i en bestemt retning. Specialgruppen har derfor forsggt at veere neutrale, for
ikke at pavirke respondenterne, idet specialegruppen er opmaerksom pa at respondenterne
kan agere anderledes i interviewsituationer. Enkelte interviews er forgdet digitalt, hvilket har
medfgrt at det ikke har vaeret muligt at aflaese kropssprog og mimik i samme grad som ved et
fysisk fremmgde.

Den gkonomiske analyse er foretaget for en periode pa fem &r (2010-2015). Det kan
diskuteres om denne periode er lang nok til at give at retvisende billede af virksomhedernes
udvikling, eftersom finanskrisen satte dybe spor i den danske bygge- og anlaegsbranche. Dertil
blev der kunstigt fremrykket flere offentlige byggeprojekter, for at holde beskeeftigelsen oppe i
branchen efter finanskrisen. Bygge- og anlaegsbranchen har derfor veeret igennem en
turbulent periode siden ar 2005, hvilket gor det vanskeligt at vurdere, hvad et stabilt leje i
branchen er.

Ved at anvende empirisk data som konklusionsgrundlag, vil der veaere risiko for at det kan
pavirke studiet, da en objektiv og updvirket forskning ikke vil veere mulig. Dette skyldes at
specialegruppen traeffer bevidste og ubevidste valg, som kan pdvirke undersggelsen og dens
resultater.

2.6. Rapportstruktur
Der findes flere typer af rapportstruktur alt afhaengigt af formal, emnevalg samt metodiske

overvejelser. Strukturen er i naervaerende rapport opsat saledes at den er tilpasset de
metodiske arbejdsprocesser der ligger til grund for specialerapportens endelige resultat.
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En illustration af rapportstrukturen fremgdr af Figur 2.2. Der vil i figuren vaere anfort
specialerapportens kapitler samt tilhgrende appendiks og bilag. Rapportstrukturen er opdelt i
fire niveauer som henholdsvis er; Introduktion og Baggrund, Forundersggelsen,
Detailundersggelsen, Lgsning og Konklusion. Efter hvert af de fire niveauer vil der
afslutningsvis forekomme en sammenfatning eller delkonklusion, som kort opsummerer de
frembragte resultater. Herunder vil rapportstrukturens fire niveauer kort blive gennemgaet.

I - Introduktion & Baggrund

Introduktion & Baggrund bestar af specialerapportens indledning, metodiske overvejelser samt
begrebs- og litteraturstudie. Her vil samfunds- og branchetendenser for mellemstore
entreprengrvirksomheder blive beskrevet, hvorefter specialegruppens fokusomrade vil blive
fastsat. Fokusomrddet vil danne grundlag for det videre arbejde i Forundersggelsen. Dernaest
vil de metodiske tilgange for den videre undersggelse fremgd, samt hvordan specialegruppen
behandler og anvender begreber og litteratur i specialerapporten.

II - Forundersggelsen

Forundersagelsen er opdelt i to dele, hvor fgrste del vil omhandle den gkonomiske analyse, de
interne og eksterne forhold samt de ti indsatsomrader. Forundersggelsen del 1 vil blive rundet
af med den initierende problemstilling. Forundersggelsen del 2 vil omhandle
spgrgeskemaundersggelsen, samt hvordan empirien bliver behandlet statistisk. I
Forundersggelsen sgges derefter at konkretisere det fokusomrade specialegruppen har
fremsat. Dette er gjort med henblik pd at frembringe specialegruppens problemstilling.
Konkretiseringen bygger pa nationale og internationale undersggelser og rapporter, som skal
belyse og dokumentere dette omrade videnskabeligt. Nar den initierende problemstilling er
fundet kan selve spgrgeskemaundersggelsen udarbejdes med det formal at danne grundlag for
at besvare den initierende problemstilling.

III - Detailundersggelsen

Detailundersggelsen vil behandle det output Forundersggelsen frembringer, for at vurdere
hvordan de mellemstore entreprengrvirksomheders mulighed er for Balanceret vaekst. Dette
gores ved at sammenholde resultatet i spgrgeskemaundersggelsen med den gkonomiske
analyse. Desuden skal det vurderes hvilke indsatsomrdder, der har stgrst indvirkning pa at
skabe Balanceret vaekst. Som afslutning pa dette kapitel frembringes problemformuleringen.
Det resultat som frembringes i Detailundersggelsen vil yderligere behandle og fremvise i
lgsningsforslaget.

IV - Lgsning & Konklusion

Lasningsforslaget er udarbejdet som en vejledning, for hvordan virksomhederne skal arbejde
med de ti indsatsomrader. Afslutningsvis praesenteres konklusionen, som skal besvare den
stilede problemformulering. Herefter vil specialegruppens perspektivering fremga. I
perspektiveringen vil hovedresultaterne blive diskuteret i forhold til en stgrre faglig og
samfundsmaessig sammenhaeng, hvor generaliseringsmulighederne ligeledes diskuteres.
Afslutningsvis vil forhold der fremover kunne blive relevante i forhold til udvikling af Balanceret
vaekst i mellemstore entreprengrvirksomheder blive belyst.

Appendiks

I appendiks fremgar de dokumenter som ligger til grund for specialerapportens resultater.
Disse dokumenter indeholder de bagvedliggende beregninger og analyser som indgar i
specialerapporten.

Bilag

I bilag fremgdr det materiale, der fungerer som dokumentation eller som supplement til
specialerapporten.
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Figur 2.2 Visualisering af rapportstruktur
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3. Begrebs- og litteraturstudie

Det vil i fglgende kapitel blive praeciseret, hvorledes grundlaeggende begreber i denne rapport
skal forstds, hvad de daekker over og i hvilken sammenhaeng begrebet vaekst skal forstas samt
defineres. I det efterfglgende litteraturstudie preesenteres o0g vurderes udvalgte
forskningsartikler, analyser, undersggelser og diskussioner af deres resultater. Som afslutning
pa kapitlet vil specialegruppens definition af mellemstore entreprengrvirksomheder fremga.

3.1. Begrebsstudie

Ordet vaekst er meget centralt i det danske samfund og noget som bade politikere og
gkonomer bruger i fleeng. Ordet er i sig selv et meget upraecist begreb, eftersom det kan
betegne flere forskellige stgrrelser, perspektiver, hvor begrebet ligeledes ses i sammenhang
med gkonomi. Begrebet vaekst vil i naervaerende rapports sammenhang daekke over den brede
forstdelse for begrebet vaekst, hvor hele virksomheden vil blive taget i betragtning.
Indledningsvis beskrives fire vaekstbegreber og specialegruppens definition af disse begreber,
som samlet vil definere begrebet vaekst. Efterfglgende beskrives hvordan virksomheder
vokser, og hvilke faser de gennemgar i deres livscyklus.

3.1.1. Akkvisitiv vaekst

Specialegruppen definerer begrebet "akkvisitiv vaekst” som en aktivitet der sker i forbindelse
med opkgb og fusion med andre virksomheder. Dette er “en hurtig made” at sikre eller gge
virksomhedens muligheder for at erobre markedsandele eller indtage nye markeder. Denne
made at udvide pa betegnes som en ekstern vaekstmulighed, da dette er en aktivitet som
afhaenger af og pdvirker en virksomhed udefra. [Den danske ordbog 2015]
Folgelig defineres akkvisitiv veekst som:

Akkvisitiv vaekst
Ekstern vaekst, opkab eller indg8else af samarbejder med andre virksomheder

3.1.2. Organisk vaekst

Det organiske vaekstbegreb skal i denne rapport forstds, som noget der udelukkende kan ske
ved hjeelp af virksomhedernes egen kraft og de midler som er til raddighed internt i
virksomheden. Et eksempel pa organisk vaekst kan skyldes en virksomheds gode images som
"spreder sig selv” f.eks. hvis en virksomhed leverer et godt projekt inden for den gkonomisk
fastsatte ramme, til tiden og i den aftalte kvalitet. Dette resultat tiltreekker nye kunder, som
skaber rammerne for organisk vaekst i virksomheden. [Den danske ordbog 2015] Organisk
vaekst defineres saledes:

Organisk vaekst
Intern vaekst, en virksomheds veekst inden for egne rammer

3.1.3. Balanceret vaekst

Specialegruppens definition af Balanceret vaekst tager afseet i interne og eksterne forhold samt
finansielle og ikke-finansielle discipliner som vaegtes ligeligt ndr virksomhedens preestationer
vurderes. For at kunne opna den rette balance i virksomheden er det en ngdvendighed at
kortlaegge alle vigtige processer og opsaette malebare parametre for at vurdere disse.
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En mellemstor entreprengrvirksomhed beskeeftiger ofte mange medarbejdere og varetager
flere typer af arbejdsopgaver. Deres succes er derfor afhaengig af mange parametre, kendte
som ukendte. For at kunne opnd Balanceret vaekst er det en ngdvendighed at alle parametre
vokser i samme takt. Balanceret vaekst skal derved forstds som pareto-ligevaegt princip* [Mc
Lure og Pareto 2008]. Hvilke er en erkendelse af at virksomheden haenger sammen som en
samlet enhed. En virksomheds fokus kan derved ikke udelukkende veere pa det finansielle
perspektiv, idet der vil opstd en sub-optimering, som p& laengere sigt kan ske pa bekostning af
den resterende del af virksomheden. Balanceret vaekst handler ydermere om at reducere og
forebygge en skaevvridning i virksomhedens sammensaetning. Specialegruppen har pa
baggrund af afsnit 3.2.1, defineret begrebet Balanceret vaekst som fglgende:

Balanceret vaekst
En tilstraekkelig balance mellem de ti indsatsomr8der, og
hvor virksomhedens ledelsesmaessige udvikling fglger omsaetningen

3.1.4. Lonsom vaekst

De fleste virksomheder kan vokse i omsaetning. Udfordringen ved Ignsom vaekst kan veere at
skabe vaekst pa bundlinjen, hvilket vil vaere en forudsaetning for at skabe lgnsom vaekst. Det
handler derved om at omsaetning og indtjening gar hand i hand. Det er ikke ngdvendigvis en
forudsaetning at skabe hgjere omseetning for at forbedre bundlinjen. En virksomhed kan godt
levere topresultater, selv om omsaetningen kun stiger minimalt eller maske falder i forbindelse
med optimering af interne processer. Begrebet lgnsom vaekst er dermed et udtryk der skal
forstds saledes, at hvis en virksomhed gger sin omsaetning skal indtjeningen ligeledes gges.
Virksomheden skal derfor sikre sig at den omkostning de har, ikke er mindre end den gevinst
der vil vaere, ved at udfgre den pdgaeldende opgave. En Ignsom virksomhed skal derfor have
en klar forretningsmodel, hvor virksomheden har udviklet en model til at sikre indtjening, ved
at preecisere deres processer og produkter de tilbyder kunderne. Virksomhederne bgr holde sig
til bestemte ydelser og produkter og vaelge alt andet fra. Det kraever at virksomhedens ledelse
kender deres kernekompetencer, og forstdr at udnytte dem. [Berlingske Business 2014]
Lgnsom vaekst defineres som:

Lensom veaekst
@get okonomisk udbytte, med veekst i b8de omseetning og indtjening

3.1.5. Vaekstfaser

For at belyse hvad der karakteriserer en virksomheds vaekstmuligheder samt hvilke faser og
kriser en virksomhed gennemgdr for at udvikle sig og skabe vaekst. Blev der taget
udgangspunkt i den amerikanske professor Larry E. Greiners forskningsprojekt “Evolution and
revolution as organizations grow” fra 1972. Forskningsprojektet beskriver en
virksomheds muligheder for veekst, uanset branche og stgrrelse gennem modellen “How
companies grow”. Forskningsprojekt gennemgar ligeledes modellen “The five phases of
growth” som beskriver en virksomheders livscyklusfaser. [Greiner 1972]

! Pareto-ligevaegt er en pdstand om tildeling af ressourcer, hvor det er umuligt at gore én bedre stillet
uden at stille mindst én veerre.
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De fem vaekstfaser er frit oversat af specialegruppen og er som fglgende:

Kreativitetsfasen (Phase 1. Creativity)
Styringsfasen (Phase 2. Direction)
Delegeringsfasen (Phase 3. Delegation)
Koordineringsfasen (Phase 4. Coordination)

5. Samarbejdsfasen (Phase 5. Collaboration)
[Greiner 1972]

b

Livscyklus
For at forstd de fem ovenstdende vaekstfaser, er det ngdvendigt at forstd en virksomheds

livscyklus. Alle virksomheder gennemgar en raekke karakteristiske udviklings- og kritiske faser
som enhver virksomhed skal forholde sig til gennem dens levetid. I den forbindelse er det
vigtigt som virksomhed, at erkende at kriser ikke kan undgas, og ingen ved hvornar de praecis
opstar. Virksomhederne skal derfor vaere pa forkant og se mulighederne i kriserne og bruge
dem proaktivt. En made hvorpa dette kan udfgres er ved Igbende at undersgge virksomhedens
"helbredstilstand” med henblik pa at forudse krisesymptomer, som kraever en effektiv og
malrettet indsats.

N&r virksomheder er i vaekst sker der automatisk aendringer i virksomheden, b&de med hensyn
til processer og strukturer. Dette tvinger virksomheden til at taenke innovativt bade i forhold til
den made de leder og styrer pd. Maden hvorpd virksomhederne vokser, er ofte i relation til
den branche som virksomheden befinder sig i, og den made som virksomheden gnsker at
vokse pd, som det fremgar af Figur 3.1. [Greiner 1972]

large Company in

Company in medium-growth industry .
high-growth industry

Company in
low-growth industry

Size of Organization

E Evolution: stages of growth
@ Revolution: stages of crisis

mature

young

Age of Organization
Figur 3.1 How companies grow [Greiner 1972]

De fem vaekstfaser
Ved at undersgge de fem vaekstfaser dybdegdende, bliver det belyst hvilke problematikker

som virksomhederne kan mgde. I hver fase skal virksomhederne Igbende bliver bedre og laere
af de forandringer de mg@gder samt bruge den viden de tilegner sig, som en laringsproces til
hver af vaekstfaserne. Tidsperioden for hver af faserne er meget individuel og varierer meget
bdde i forhold til virksomhed og industri. [Greiner 1972]
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Figur 3.2 The five phases of growth [Greiner 1972]

Den indledende fase betegnes som kreativitetsfasen, som er tidspunktet hvor virksomheden
etableres. Efterfglgende bliver der ansat en reekke medarbejder, som i denne fase alle kender
hindanden, og der er en flydende vidensdeling mellem medarbejderne. Derudover er der en
naerhed mellem medarbejdere, hvilket medfarer at tvivisspgrgsmal og problemstillinger kan
diskuteres blandt alle medarbejderne i virksomheden. Eftersom virksomheden er i vaekst og
medarbejderstaben gradvis @ges, opstar den fgrste krise lederskabskrisen hvor ikke alle
medarbejdere kan inddrages i alle beslutninger og den kollektive ledelsesform viser sine
svagheder. Problemerne ved denne ledelsesform opstar ved den manglende organisering, da
ingen eller f8 medarbejdere har ansvar for bestemte arbejdsomrader. Virksomheder har i
denne situation brug for steerke ledere med de ngdvendige kompetencer og viden for at
opbygge den ngdvendige organisation og skabe struktur. [Greiner 1972]

Den anden fase, bliver betegnet som styringsfasen. Hvor virksomhederne i stgrre grad sgger
efter specialiseret medarbejdere med seerlige kompetencer, som kan bidrage til de
strukturerede arbejdsprocesser og den formelle kommunikation. De specialiserede
medarbejdere er ofte projekt- eller mellemledere som far tildelt specialopgaver, ofte inden for
omrader som, gkonomistyring, drift og ledelse med mere. Krisen som opstar i denne fase
betegnes som autonomikrisen der omhandler selvstaendighed i den forstand, at cheferne inden
for de givne specialomrader gnsker at fa tildelt mere ansvar, s& de individuelt kan trzeffe
beslutninger og tager initiativ til forbedringsforslag. Denne selvstaendighed blandt cheferne er i
nogle tilfaelde modstridende med topledelsens beslutninger, da beslutninger i denne fase ofte
foregdr pa tvaers af organisationen, hvilket kan modstride det som reelt skaber veaerdi for
virksomheden. [Greiner 1972]

Efter styringsfasen pabegyndes den tredje fase, som er delegeringsfasen. Formalet med denne
fase er, at lederne skal uddelegere en raekke arbejderopgaver, sdledes at nye afdelinger,
investerings- eller profitcentre kan etableres. Dette skaber dermed mulighed for at
virksomheden kan indtreede pd nye markeder, hvor der i stgrre grad er mulighed for
virksomheden kan tilpasse deres produkter eller serviceydelser til kundens behov.
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Denne overdragelse af ansvar og kontrol ender med en krise kaldet kontrolkrisen, hvor
topledelsen ma forsgge at tilbagevinde kontrollen med afdelingerne og centrene. Krisen opstar
som fglge af de nye afdelinger og centre som er etableret, hvor lederne i de enkelte afdelinger
ofte forsgger at maksimerer egen profit, hvilket resulterer i interne magtkampe mellem
afdelinger. Problematikken ved en s3dan decentralisering er, at de enkelte afdelinger eller
centre ofte bliver malt ud fra skonomiske praestationer. [Greiner 1972]

Den fjerde fase er koordineringsfasen, som er karakteriseret ved, at topledelsen tager ansvar
og integrerer nye koordineringssystemer for at kontrollere virksomhedens afdelinger og centre.
De nye koordineringssystemer skaber dermed veekst gennem en bedre og mere effektiv
fordeling af virksomhedernes ressourcer. Denne koordinering af afdelingerne og centrenes
beslutninger, skal ikke forstds som manglende tillid til lederne i de respektive afdelinger, men
mere at lederne skal laere at retfeerdiggre deres handlinger og beslutninger over for
topledelsen. Krisen som opstdr i denne fase, betegnes som bureaukratikrisen. I denne krise er
det vigtigt for virksomheden at fastholde interne procedurer og ikke udelukkende fokuserer pa
problemomradet. Denne made at drive virksomhed p8, kan vaere problematisk, eftersom det
kan modvirke innovationsniveauet, idet det kan vaere en laengerevarende proces at
implementere nye systemer. Topledelsen er derfor ngdsaget til at svaekke det styrende
system, sa8 medarbejderne igen oplever at have indflydelse pa virksomhedens beslutninger.
[Greiner 1972]

Samarbejdsfasen er den femte fase, som laegger szerlig vaegt pa samarbejde, som er den
made virksomheden skal overvinde bureaukratikrisen i fjerde fase. Ved at overvinde
bureaukratikrisen far virksomheden muligheden for at opbygge en velorganiseret virksomhed,
som kan fungere effektivt i alle situationer. Den femte fase understreger potentialet af
effektive projektteams og kompetent ledelse, hvor formel kontrol erstattes af selvdisciplin og
social kontrol. Krisen i denne fase betegnes som vaekst maetning, hvilket finder sted nar
virksomheden har vokset meget over en lesengere periode. I denne situation kan
medarbejderne godt blive fgrelsesmaessigt og fysisk udmattet, af det tyngende pres som er fra
virksomheden pa innovative Igsninger. [Greiner 1972]

Modellen “The five phases of growth” blev udbygget med en ekstra sjette fase, tilbage i 1998
af Larry E. Greiner. Den sjette fase indebaerer at virksomheder kan udvide sig gennem
fusioner, outsourcing eller andre aktiviteter som involverer andre virksomheder. [Mindtools
1998]

Som Figur 3.2 illustrer, startes hver fase med en udviklingsperiode (evolutionaer periode), hvor
alle aktiviteter og processer fungerer. Efterhdnden som virksomheden udvikles, bliver de
tidligere aktiviteter og processer utilstraekkelige og forandringer ma implementeres. N&r
topledelsen erkender at virksomheden har brug for forandring, indtraeder kriseperioden
(revolutionaer periode). Forandringen skal herefter ske pd en sddan made, at den skaber mest
mulig vaerdi og struktur for virksomheden i den pdgaeldende situation. [Greiner 1972]

For at opnd en yderligere forstdelse af denne model, er det vigtigt at forstd at ikke alle
virksomheder vil gennemga alle faserne i kronologisk raekkefglge. Virksomheder som bruger
denne model, skal derfor bruge modellen til at skabe vaekst med udgangspunkt i den situation
den enkelt virksomhed oplever. [Mindtools 1998]
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3.2. Litteraturstudie

Litteraturstudiet er med til at danne et videnskabeligt grundlag. Ved at foretage en
systematisk sggning i relevante databaser med udgangspunkt i specialegruppens
undersggelsesomrader, har det vaeret muligt at udveelge de forskningsartikler,
brancheanalyser, nggletal og prognoser der efterfglgende har dannet baggrund for
specialegruppens undersggelse. Sggningerne er forsggt indkredset til litteratur omhandlende
bygge- og anlaegsbranchen, hvorefter anden generel litteratur er taget i betragtning. Ydermere
er det vurderet i hvilken grad artiklernes relevans harmonerer med undersggelsesomraderne.

3.2.1. What Really Works

Specialegruppens undersggelsesstruktur har taget afseet i det Amerikanske forskningsprojekt
What Really Works, hvor forskerne har undersggt "hvad der virker”, hvis en virksomhed skal
preestere bedre end den resterende branche. Forskningsprojektet strakte sig over en tidrig
periode fra 1986 til 1996, hvor 160 virksomheder blev undersggt. [Nitin, Joyce, and Roberson
2003]. Forskningsprojektet fremgar af bilag A. Forskningsprojektet fandt frem til de otte
nedenst3ende indsatsomrader, hvor specialegruppens overszaettelse og tilpasning fremgar i den
efterfglgende parentes:

e Talent - (Arbejdskraft)

e Leadership - (Ledelse)

e Strategy - (Strategi)

e Culture - (Virksomhedskultur)

e Execution - (Drift)

e  Structure - (Organisationsstruktur)

e Mergers and partnership - (Fusion og partnerskaber)

e Innovation - Dette indsatsomrade indgar ikke i den videre bearbejdning
[Nitin et al. 2003]

What Really Works konkluderer, at grundlaget for langsigtet Ignsom vaekst i amerikanske
virksomheder er de "klassiske” indsatsomrdder. En virksomhed kan derved ikke skabe
langsigtet succes uden disse omrader varetages med omhu. Indsatsomraderne Strategi, Drift,
Organisationsstruktur og Virksomhedskultur indgik stort set i alle virksomhederne og vurderes
derfor som veerende grundstenen for vaekst.

Specialegruppen har fundet det interessant at efterprgve, om entreprengrbranchen kan opna
samme succes ved at arbejde med disse indsatsomrader i dansk kontekst. For at sikre det
bedst mulige resultat af naerveerende rapport, vil den blive suppleret med virksomhedernes
gkonomiske forhold.

Forskningsprojektet danner grundlag for specialerapportens undersggelse af Balanceret vaskst.
For at kunne drage paralleller til bygge- og anlaegsbranchen anvendes der litteratur med
henblik pa8 at undersgge, hvorledes forskellige forskere og forfattere har behandlet dette
emne.

Forskningsprojektet What Really Works beskriver ligeledes innovation som et vigtigt omrade,
idet en virksomheds adraethed skal std i forhold til markedet, samt hvorvidt virksomheden
form&r at udvikle og anvende deres midler. Innovation handler i lige s& hgj grad om at kunne
forudse forstyrrende haendelser, i stedet for at reagere, ndr det allerede er for sent. Eftersom
begrebet innovation er et stort og kompleks emne, vil det ikke medgd i den videre
bearbejdning af specialerapporten, da dette omrdde anses for at vaere et
undersggelsesomrade i sig selv.
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Som det fremgar i What Really Works gar vaekst og innovation ofte hand i hdnd, idet de to
begreber ofte er teet besleegtet med hinanden. Eftersom denne rapport omhandler veekst vil
den innovative tankegang stadig veere en ngdvendighed for at kunne opna Balanceret vaekst,
da det kraever at virksomhederne kan kombinere de otte fremsatte indsatsomrader, for at gge
eller fastholde deres markedsandele.

Idet specialegruppen beskaeftiger sig med begrebet Balanceret vaekst er det ydermere fundet
aktuelt at supplere indsatsomraderne i What Really Works. Dette skyldes, som naevnt i afsnit
3.1.3, at Balanceret vaekst bdde skal opnds ved de finansielle som ikke-finansielle discipliner
og vaegtes derved ligeligt. I den forbindelse er det fundet ngdvendigt at tilfgje nedestdende
indsatsomrader pa lige fod med What Really Works indsatsomrader.

e Risikostyring
e  @konomiske forhold
e Kundeforhold

De tre ovenstdende punkter vil sammen med What Really Works udvalgte syv indsatsomrader
danne grundlaget for specialerapportens ti indsatsomrader.

3.2.2. Fokus pa lgnsom veekst i praksis

Borsen Ledelseshandbgger udarbejdes Igbende og fungerer som faglige opslagsvaerker, der
daekker over en bred raekke af forskellige fagomrader inden for ledelse. I 2007 udarbejdede
Bgrsen Ledelse forskningsprojektet Fokus p8 lonsom vaekst i praksis. 1 den forbindelse har
Bgrsen Ledelse foretaget en analyse med 34 kvalitative interviews med topledere fra de 150
stgrste virksomheder i Danmark og en kvantitativ undersggelse af 190 topledere blandt de
1000 stgrste danske virksomheder. Gennemfgrelsen af den store undersggelse og analyse blev
foretaget af Stig Jgrgensen & Partners A/S og Copenhagen Business School for at afdaekke de
vaesentligste faktorer for at skabe varig lgnsom vaekst i de stgrste danske virksomheder.
Undersggelsen er udformet som en selvevaluering af virksomhedernes praestationer, som
tager afsaet i What Really Works otte indsatsomrader. Undersggelsen er sammenholdt med
virksomhedernes seneste fem 3arsregnskaber for samtlige af de 1000 stgrste danske
virksomheder. Forskningsprojektet fremg%r af bilag B.

Der blev i forskningsprojektet Fokus pd lpnsom vaekst i praksis konkluderet at fokus i langt
hgjere grad har vaeret rettet mod Ignsom vaekst, gennem en balanceret optimering af
forretningen frem for vaekst- og effektiviseringsfokus. De to omrdder som adskiller
respondenterne mest omkring vejen til Ignsom vaekst er strategi og virksomhedskultur. Som
det ogsa blev konkluderet i What Really Works er det ogsa her de klassiske discipliner som
strategi, ledelse og drift som er i fokus.

Bgrsen Ledelse opdelte virksomhederne i fire grupperinger; Veardiskabere, De volumensyge,
De anorektiske og Veardinedbryderne. Her viste det sig, at veerdiskabende virksomheder har
fokus pd strategi- og kulturudvikling for at skabe Ignsom veekst, hvor falgende er beskrevet:

Det afgagrende for lonsom vaekst er ikke kun, hvad man gar, men i lige s§
hej grad m8den man gor det p8. [Borsen Ledelseshdndbgger 2007]

Der var dog ikke en klar ssmmenhang mellem de virksomheder der klarede sig godt i forhold
til de virksomheder, som klarede sig mindre godt. Dog kunne en forklaring pa virksomheder,
der har udfordringer med at skabe Ignsom vaekst skyldes, at de i mindre grad har fokus pa
strategi eller kulturudvikling i forhold til konkurrenterne i branchen. [Bgrsen
Ledelseshdndbgger 2007]
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3.2.3. Supplerende litteratur

For at skabe et overblik over branchens samlede tilstand, samt at kunne sammenholde
resultaterne fra tidligere undersggelser og specialegruppens egne observationer, har det vaeret
en ngdvendighed at indsamle data fra supplerende litteratur. Her er opggrelser, nggletal,
videnskabelige artikler, prognoser og analyserapporter fra Danmarks Statistik, CRM
Byggefakta, Dansk Byggeri og Deloitte anvendt, for at kunne danne grundlag for undersggelse
og analyse af bygge- og anlegsbranchen, o0g de udvalgte mellemstore
entreprengrvirksomheder.

3.3. Definition af en mellemstor entreprengrvirksomhed

Der findes mange definitioner af virksomheder. Definitionen kan variere alt afhaengig af hvor
den benyttes, samt i forhold til antal medarbejdere, omszetning, balance eller deres
uafhaengighed. For at praecisere denne forskel, vil der herunder blive beskrevet hvorledes
specialegruppen definerer mellemstore entreprengrvirksomheder.

Som det fremgar af nedestdende Tabel 3.1, ses fire forskellige definitioner af en mellemstor
entreprengrvirksomhed. En narmere beskrivelse af de fire definitioner kan findes i appendiks
A. For at konkretisere i hvilket omfang specialegruppen vil undersgge dette, har det vaeret en
ngdvendighed at foretage en specifik definition.

Definitioner Antal beskeeftigede i Arlia omsaetnin Samlet &rlig
ars arbejdsenhed 9 9 balance
D .
en Europeeiske <250 < EUR 50 mio. < EUR 43 mio.
Unions definition
Regnskabslovens 50-250 DKK 89-313 mio. DKK 44-156 mio.
definition
Dar.ms.k.Byggerls 51-100
definition
Licitationens definition - DKK 250 mio. til 1 mia.

Tabel 3.1 Forskel i definition af mellemstore virksomheder [Den Europaeiske Union 2005]
[Erhvervsstyrelsen 2015a] [Dansk Byggeri 2013] [Licitationen 2015b]

Der er taget udgangspunkt i entreprengr- og styringsvirksomheder, som geografisk
repraesenterer hele Danmark og udfgrer hoved- og totalentrepriser. Installationsvirksomheder
undlades, idet disse virksomheder i mindre omfang opererer som totalentreprengrer. Sdledes
har specialegruppen fremsat nedestdende definition i Tabel 3.2.

Antal beskaeftigede
i &rs arbejdsenhed

Definition Branchekode Arlig omsaetning

Specialegruppens 410000-439999 Ca. 200-700 mio. Ca. 50-300

definition

Bemaerkninaer 711210 Regnskabs8r 2013-2014 Gennemsnit
g Fagrubrik "Entreprengr” Forventet 2015 antal ansatte

Tabel 3.2 Specialegruppen definition af mellemstore danske entreprengrvirksomheder

Entreprengrvirksomheder er registret i branchekategorien “Bygge- og anlagsvirksomhed” med
branchekode 410000 til 439999. Derfor daekker definitionen kun over virksomheder der er
registret med et cvr-nummer i denne kategori. Med undtagelse af enkelte virksomheder som
er registeret med branchekoden 711210, da disse er registeret med Fagrubrik som
"Entreprengr”. [Erhvervsstyrelsen 2015c]
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Eftersom bygge- anleegsvirksomhederne svinger meget i &rlig omsaetning, har specialegruppen
taget udgangspunkt i virksomhedernes offentliggjorte nettoomsaetning i regnskaber fra ar
2013 til 2014 samt deres forventede omsaetning i aret 2015, som ifglge definitionen er
placeret i intervallet 200 til 700 millioner kroner. Det skal i denne sammenhaeng naevnes, at
mange af de mellemstore entreprengrvirksomheder har datterselskaber, hvis aktiviteter ligger
uden for bygge- og anlagsbranchen. Disse aktiviteter er ikke medtaget i undersggelsen og er
ikke medregnet i virksomhedernes nuveerende og forventede omsaetning.

Definitionen af antallet af medarbejdere spaender bredt da medarbejderantallet naturligt
varierer meget mellem virksomhederne. Dette skyldes at virksomhederne inden for dette
segment b&de er styringsvirksomheder og virksomheder med egenproduktion.

Ud fra kriterierne er der ved hjaelp af NN Markedsdata, fundet frem til 52 virksomheder inden
for dette segment af mellemstore danske entreprengrvirksomheder. Virksomhederne fremgar
unavngivne i specialerapporten, sdledes at virksomhedernes identitet bliver slgret for ikke at
skade virksomhederne negativt. Sggekriterierne fremgar i appendiks B. I den resterende del af
specialerapporten, vil definitionen af en mellemstor entreprengrvirksomhed figurere efter
denne definition.
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3.4. Sammenfatning for I - Introduktion & Baggrund

I de senere ar har der veeret et stort fokus, bade fra politisk og diverse brancheorganisationers
side, pa forholdene for SMV'er med henblik pd at skabe bedre muligheder for at gge deres
vaekstrater. Dette skyldes primaert at SMV’erne i Danmark og EU udggr en stor del af den
samlede beskaeftigelse, hvor over 65 procent af de beskeeftigede arbejder i en SMV. Dertil
udggr SMV’erne mere end 99 procent af alle virksomheder i EU.

Dette ggede fokus pd& SMV’er, sammenholdt med en stigende aktivitet og beskaeftigelse i
bygge- og anlaegsbranchen medfgrer, at der i disse &r har vaeret en stor udvikling i bygge- og
anlaegsbranchen. Bygge- og anleegsbranchen er dog ikke pa samme niveau som inden
finanskrisen, men har oplevet en stgt stigende aktivitet siden 2010 jeevnfgr afsnit 1.3.

Den ggede aktivitet i bygge- og anlagsbranchen har vaeret med til at give entreprengrerne
mere handlefrihed omkring hvilke projekter der bydes pd. Samtidig ses der en tendens til at
projekterne bliver bade stgrre og mere kompliceret. Entreprengrerne kan derved blive tvunget
til at tilpasse sig, for at byde pa disse opgaver og derved gger fremtidig omsaetning. For at
forbedre virksomhederne p& denne tendens har specialegruppen valgt at fokusere pa de
mellemstore entreprengrvirksomheders mulighed for vaekst, s3 de er rustet til at handtere
disse opgaver. Derudover gnskes der at skabe klarhed over hvilke muligheder og udfordringer
der vil vaere i den forbindelse.

For at imgdekomme den ggede aktivitet i bygge- og anlaegsbranchen, har specialegruppen
valgt at arbejde med den samfundsvidenskabelige metode. Specialerapportens
fremgangsmade udarbejdes efter en tragtform, hvor teori og empiri kontinuerligt konkretiseres
frem mod specialets konklusion. Der vil som arbejdsmetode anvendes en kombination af
praktiske og teoretiske undersggelser og analyser, for at kunne behandle specialerapportens
emne bedst muligt. Dette med henblik pa at besvarer problemformuleringen, pa et sagligt og
korrekt grundlag.

Specialegruppen har et gnske om at fremvise et sa retvisende billede af de mellemstore
entreprengrvirksomheder som muligt, idet branchen ikke gnskes at blive fremstillet negativt.
Derfor har reliabilitet, validitet, etik og moral veeret et gennemgdende tema igennem
frembringelsen af naerveerende rapport. For at imgdekomme dette er der anvendt Statens
Samfundsvidenskabelige Forskningsrads anbefalinger og vejledninger. [Statens
Samfundsvidenskabelige Forskningsrad 2002]

Specialerapportens anvendte begreber er i Begrebsstudiet medvirkende til at sikre den rette
forstdelse for begrebet vaekst, eftersom der findes flere mader at anvende begrebet p&. Vaekst
skal i denne forbindelse forstas som den samlede forggelse af virksomhedernes fremgang pa
alle parametre, bade finanselle som ikke-finanselle. Specialegruppen vil benytte Balanceret
vaekst som fremgangsmade, for at undersgge de mellemstore entreprengrs tilstand.

Ved at benytte forskningsprojektet What Really Works sikres en videnskabelig tilgang til
specialerapportens fokusomrdde. Dette, suppleret med forskningsprojektet Fokus p& lensom
vaekst i praksis, gger sandfzerdigheden for den made specialegruppen frembringer og
viderebearbejder empiri. Der vil med afsaet i de to forskningsprojekter undersgges om dette
ogsd gor sig geeldende for specialegruppens definition af en  mellemstor
entreprengrvirksomhed. Ved brug af ti opstillede indsatsomrader som parametre for en
succesfuld virksomhed, kan det vurderes, i hvilket omfang dette segment formar at praestere
optimalt i forhold til Balanceret vaekst.
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4.  Forundersggelse - Del 1

Dette kapitel indledes med en gennemgang af de mellemstore entreprengrvirksomheders
gkonomiske nggletal gennem en femarig periode. Derudover redeggres der generelt for
virksomhedens interne- og eksterne forhold, samt hvorledes forholdene interagerer med
hinanden. Der vil i dette kapitel blive gennemgaet, hvilke parametre der har indflydelse pa
virksomhedernes gkonomiske og ledelsesmaessige preaestationer, som er inddelt i ti
indsatsomrader der er udviklet af specialegruppen. Som afslutning pd@ hvert af de ti
indsatsomrdder, frembringes en nulhypotese, som vil blive be- eller afkreeftet senere i
specialerapporten. P& baggrund af de fremsatte nulhypoteser og indsatsomradernes indflydelse
pd virksomhedernes praestationer, afsluttes kapitlet med specialegruppens initierende
problemstilling.

4.1. @konomianalyse

I gkonomianalysen af de 52 udvalgte mellemstore entreprengrvirksomheder, tages der
udgangspunkt i virksomhedernes gkonomiske praestationer og tilstand. Analysen skal sammen
med spgrgeskemaundersggelsen undersgge om der er en sammenhaeng i deres fokus pa
ledelse og gkonomisk formden. Hensigten med analysen er, at undersgge, hvorledes
virksomhederne er gkonomisk rustet til at skabe Ignsom veaekst. Det endelige resultat af
analysen vil indgd i sammenhang med de ti indsatsomrader, som skal benyttes til at besvare
den senere problemstilling. Virksomhederne fremgdr anonymt og neutraliseret saledes at kun
specialegruppen, vejleder og censor kender navnene pa de udvalgte virksomheder. Det
betyder at virksomhederne fremstar med et identifikationsnummer og uden navn i appendiks.

4.1.1. Formal og metode

For at kunne sammenligne virksomhedernes gkonomiske formden, er der foretaget en
gkonomisk analyse pd@ baggrund af deres gkonomiske nggletal. Der benyttes offentlige
drsregnskaber fra Det Centrale Virksomhedsregister (CVR) og Erhvervsstyrelsen, hvor de
mellemstore entreprengrvirksomheders arsregnskaber er indberettet til og godkendt af.
Opstillingen af regnskabsoplysningerne i &rsregnskaberne tager udgangspunkt i den
traditionelle regnskabsmodel. Specialegruppen har analyseret virksomhedernes gkonomiske
formaen fra 2010 og frem til seneste offentliggjorte regnskab. Formalet med analysen er at
rangere de mellemstore entreprengrvirksomheders gkonomiske praestation og inddele dem i
fem indeksgrupper, for at analysere forskellen pd indeksgrupperne. Dette er gjort eftersom det
ikke har veeret muligt, at opdele virksomhederne efter antal ansatte.

Analyseren af virksomhedernes gkonomiske nggletal og @vrige nggletal, som giver en
indikation af virksomhedernes tilstand er fglgende:

e Daekningsgrad e Soliditetsgrad
e Overskudsgrad e Kapacitetsgrad
e Afkastningsgrad e Likviditetsgrad

e Forrentning af egenkapital
e Samt andel af virksomheder med overskud/underskud
Specialegruppen har valgt fglgende nggletal, da disse vurderes at give et retvisende billede af

virksomhedernes gkonomiske formden over en femarig periode, samt de tendenser som ses i
branchen. Der vil i analysen af hvert nggletal fremga hvorfor og hvad disse nggletal viser.

25



Kapitel 4. Forundersggelse - Del 1

Dataindsamling

For at analysere virksomhedernes regnskaber, er der taget udgangspunkt i
regnskabsoplysninger indhentet fra NN Markedsdata. De mellemstore
entreprengrvirksomheder indberetter for hvert regnskabsar et regnskab til Erhvervsstyrelsen,
hvor regnskaberne offentliggres i CVR registeret. NN Markedsdata samler alle virksomhedernes
regnskabsoplysninger i en database, som specialegruppen har benyttet til at indsamle
gkonomiske nggletal. Omfanget af mellemstore entreprengrvirksomheder er fundet igennem
NN Markedsdata jeevnfgr afsnit 3.3. Det har ikke veeret muligt at indhente oplysninger pa
samtlige virksomheder i segmentet, derfor analyseres 51 virksomheder.

Fejlkilder

Hvert ar modtager Erhvervsstyrelsen mere end 200.000 arsrapporter fra danske
virksomheder. Erhvervsstyrelsen foretager stikprgvevis kontrol med disse rapporter. Resultatet
heraf viser, at der i de senere ar er fejl i op til hver tredje af arsrapporterne. Omfanget af fejl
er ofte de samme fejl der gar igen ar efter ar. En naermere undersggelse viste at det ofte er
manglende viden om eendringer af regler og lovgivning, gamle rutiner, forglemmelse og
mangel pa ajourfgring af viden, der forer til fejl i virksomhederne [Damvad 2014]. Dertil
kommer at virksomhederne Igbende kan aendre regnskabspraksis. Dette medfgrer at gamle og
nye arsrapporter ikke direkte kan sammenholdes, idet maden at opggre virksomhedens indre
veerdi andres. Disse forhold har specialegruppen ikke haft mulighed for at kontrollere.
Virksomhedernes nggletal er anvendt uden korrektion af de medtagne data fra NN
Markedsdata. Det kan derfor ikke vurderes i hvilket omfang der matte vaere fejl i de anvendte
regnskaber.

4.1.2. Analyse

Virksomhedernes nggletal vil blive analyseret og sammenlignet med bygge- og
anleegsbranchens landsgennemsnit, for at undersgge om de mellemstore
entreprengrvirksomheder preesterer over eller under landsgennemsnittet. Det har i nogle
tilfaelde ikke veeret muligt at frembringe et landsgennemsnit for de analyserede nggletal i hele
analyseperioden. Der vil sdledes blot fremtreede landsgennemsnit i de tilfaelde hvor det har
veeret muligt at uddrage resultater for en fire eller fem arige analyseperiode. Oplysningerne
omkring landsgennemsnittene er indhentet hos Danmarks Statistik og byggeanalyserne som er
udarbejdet af Dansk Byggeri og Deloitte som fremgar i bilag C-G. Virksomhederne er tildelt
point efter gkonomisk formden og er derefter inddelt i fem indeksgrupper, hvor
virksomhederne i indeks 0,71-0,93 praestere bedst og virksomheder i indeksgruppe 0,07-0,25
praestere darligst, som det fremgar af Figur 4.1. Formelen for beregningen af indeksgrupper er
sket efter fglgende metode:

Samlet pointsum (fra 5 til 255 mulige)
Antal nggletal (5) * Antallet af virksomheder (51)

Indeksgruppe =

250
225
200
175

15
12
10
7
> alll
2
.

Indeks 0,07-0,25 Indeks 0,64-0,70 Indeks 0,47-0,61 Indeks 0,29-0,43 Indeks 0,71-0,93

Pointscore
o U1 O unn O

wv

Figur 4.1 Fordeling af virksomheder i de fem indeksgrupper
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De efterfglgende figurer som vil blive gennemgdet i dette afsnit tager udgangspunkt i
mediantallene for hver indeksgruppe, da spredningen i nggletallene dermed reduceres, hvilket
ogsd er grundlaget for at fravaelge gennemsnitstallene. For vyderligere indsigt i de
bagvedliggende beregninger henvises til appendiks C.

Dakningsgrad

Dzkningsgraden viser, hvor stor en andel af omsaetningen, som er til r%dighed til deekning af
faste omkostninger, renter og overskud. [Anlaegsteknikforeningen 2008: s. 183]
Daekningsgraden beregnes p& folgende made: bruttofortjeneste x 100 divideret med
nettoomsaetningen. P3 nedenstdende Figur 4.2 ses en oversigt over de mellemstore
entreprengrvirksomheders deekningsgrad siden 2010.
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Figur 4.2 @konomisk analyse af daekningsgrad

Den samlede deaekningsgrad for de mellemstore entreprengrvirksomheder faldt kraftigt i
perioden fra 2010 - 2011. Det kraftige fald kan skyldes eftervirkningerne fra finanskrisen, og
at virksomhederne i denne situation havde svaert ved at tilpasse de direkte omkostninger til
omseetningen. Efter perioden med kraftigt fald, stabiliserede stgrstedelen af virksomhederne
sig pa dette niveau, hvorimod det ses at virksomhederne i indeks 0,47 - 0,61, oplevede
seerdeles positiv fremgang i daekningsgraden, som kan indikere en hurtig omstillingsparathed
hos netop denne type af virksomheder. Set over hele perioden er fire ud af fem indeks-
grupper placeret med lavere daekningsgrader i 2014 end i 2010, uden det er faretruende for
virksomhedernes fremtidige eksistensgrundlag. I analysen for dette nggletal har det ikke
veeret muligt at frembringe data fra alle virksomhederne i segmentet, der er sdledes taget
udgangspunkt i 32 virksomheder som har oplyst deekningsgraden pa NN Markedsdata, hvilket
kan medfgre en usikkerhed omkring analysens resultater.

Oplysningerne om en virksomheds daekningsgrad er et udtryk for en virksomheds udvikling
gennem det seneste ar. Et gget daekningsbidrag fra et ar til andet, er saledes et udtryk for en
positiv udvikling i virksomheden. Dakningsgraden kan i dette tilfaelde bruges til at
sammenligne virksomhedernes praestationer, da virksomheder i denne analyse er placeret i
sammen branche og har nogenlunde samme stgrrelse. [Anlaegsteknikforeningen 2008]
Generelt preesterer bygge- og anlaegsbranchen lavere daekningsgrader, hvor den realiserede
daekningsgrad i arene 2007-2011 var pa 9,1-16,7 procent [Dansk Byggeri 2011].
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Overskudsgrad

Overskudsgraden illustrer hvor stort virksomhedens overskud er, set i forhold til omsaetningen.
Der tages dog ikke hensyn til renteomkostninger og skat. Det er resultatet fgr renter, der
anvendes [Anlaegsteknikforeningen 2008: s. 183]. Overskudsgraden regnes som fglgende:
primare resultat x 100 divideret med omsaetningen. P& nedenstdende Figur 4.3, ses en
oversigt over de mellemstore entreprengrvirksomheders overskudsgrad siden 2010.
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Figur 4.3 @konomisk analyse af overskudsgrad

Overskudsgraden er i dette tilfelde analyseret ud fra 32 virksomheders nggletal, da
overskudsgraden for de gvrige 20 virksomheder i analysen ikke var mulige at frembringe.
Figuren illustrerer at enkelte indeksgrupper tilbage i 2010 - 2011 oplevede markante fald i
overskudsgrader. En vurdering af denne tendens kan vaere afslutningen pa den davaerende
finanskrise. Analysen viser ydermere, at virksomhederne i indeks 0,07 - 0,25 og 0,64 - 0,70
siden 2011 har oplevet den stgrste procentstigning i overskudsgraden. Virksomhederne i
indeks 0,07 - 0,25 var placeret pa et meget lavt og ugunstigt niveau tilbage i 2011 pd -5
procent. Dette niveau er sdledes ikke retvisende for dette segment, da enkelte virksomheder
pdvirker segmentets resultat szerdeles negativt. Som afsluttende bemaerkning skal det
naevnes, at stgrstedelen af virksomhederne generelt set praesterer lave overskudsgrader,
hvilket er en negativ tendens. En positiv indikation ved analysen er, at virksomhedernes
spredning er reduceret betydeligt, og at virksomhederne i 2014 praesterede overskudsgrader
pa to procent og derover, hvilket indikerer en stgrre fokus pa netop overskudsgrad.

Stgrrelsen pa overskudgraden kan varierer meget ud fra hvilken virksomhed der tages
udgangspunkt i, og hvilken branche virksomheden befinder sig i. I Bygge- og anlaegsbranchen
er der generelt ikke tradition for at praestere hgje overskudsgrader. [Anlaegsteknikforeningen
2008] Bygge- og anlaegsbranchen praesterede f.eks. i perioden fra 2007-2011 overskudgrader
pd 1,7 - 4,4 procent. [Dansk Byggeri 2011] Sammenlignet med andre typer af virksomheder
inden for byggebranchen er dette lave overskudgrader, eftersom de rddgivende ingenigrer i
2014 havde en gennemsnitlig overskudsgrad pa 6,7 procent. [Foreningen af radgivende
ingenigrer 2014]. Sammenlignet med udlandet er overskudsgraden ogsd forholdsvis lav,
eftersom den tyske entreprengrbranche havde en gennemsnitlig overskudsgrad fra 2006 til
2013 pa 6,05 procent [Die deutsche Bauindustrie 2015].
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Afkastningsgrad

Afkastningsgraden, angiver forrentningen i procent af virksomhedens samlede kapital. Ved
beregning af afkastningsgraden tages ikke hensyn til virksomhedens finansieringsforhold,
ligesom renteomkostninger ikke indregnes. Afkastningsgraden er et udtryk for hvorvidt
virksomheden er i stand til at generere overskud ud fra den indskudte kapital.
[Anlaegsteknikforeningen 2008: s. 187] Afkastningsgraden beregnes sdledes: Resultat for
renter * 100 / Aktiver. P38 nedenstdende Figur 4.4 ses de mellemstore
entreprengrvirksomheders afkastningsgrad siden 2010.
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Figur 4.4 @konomisk analyse af afkastningsgrad

Analysen illustrerer at afkastningsgraden er steget hos alle indeksgrupperne fra 2010 - 2014,
hvor den gennemsnitlige stigning udger 4,3 procent. Tilbage i ar 2010 - 2011 oplevede
saerligt virksomheder i indeks 0,07 - 0,25, et markant fald i afkastningsgraden pfi hele 8,24
procent, hvorimod virksomhederne som praesterede bedst i indeks 0,64 - 0,70 i samme
periode oplevede en stigning pa 3,57 procent. Den generelle tendens blandt de mellemstore
entreprengrvirksomheder vurderes positiv og kan vaere et udtryk for at virksomhederne i
stgrre grad end tidligere har fokus pa ikke at investere i materielle anlaegsaktiver, som binder
mere kapital end hvad driften kan baerer, sd overskuddet kan gges, og muligheden for Ignsom
veekst forbedres.

Ved at analysere en virksomheds afkastningsgrad, er der en raekke omrader, som der skal
tages seerligt hensyn til, f.eks. en virksomheds renteomkostninger og dens
finansieringsforhold. Da afkastningsgraden kan vaere pavirket af de ovenstdende elementer,
bgr dette nggletal ikke vurderes alene, men bgr sammenholdes med de gvrige nggletal i denne
analyse. [Anlaegsteknikforeningen 2008] Den gennemsnitlige afkastningsgrad var 3,8 - 10,3
procent tilbage i 2007- 2011 [Dansk Byggeri 2011].
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Forrentning af egenkapital

Egenkapitalens forrentning er et udtryk for, hvordan den indskudte kapital forrentes
[Anlaegsteknikforeningen 2008: s. 188]. Egenkapitalens forrentning beregnes ved: ((3rets
resultat * 100 / egenkapital) * 12) / regnskabsleengde i maneder. P8 nedenstdende Figur 4.5
ses de mellemstore entreprengrvirksomheders forrentning af egenkapital siden 2010.
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Figur 4.5 @konomisk analyse af forrentning af egenkapital

Der er en betydelig difference pd de mellemstore entreprengrvirksomhederes forrentning af
egenkapital og landsgennemsnittet i bygge- og anlaegsbranchen. Dette kan skyldes, at netop
virksomhederne i dette segment er bedre til at skabe veaerdi for deres investerede kapital,
saledes at forholdet mellem afkast og risiko forbedres. Samtidig belgnnes virksomhederne for
at investere i deres egne virksomheder i forhold til at placere investeringerne i passive
pengeanbringelser, hvor markedsrenten er cirka to procent [Nordfynsbank 2015]. En
indikation pa den store difference kan ligeledes skyldes den, store forskel i virksomhedernes
kapitalstruktur.

Den ovenstdende figur illustrerer, at alle indeksgrupper har forbedret deres forrentning af
egenkapital fra 2010-2014 med samlet 13,2 procent. Fire ud af fem indeksgrupper preaesterer
ligeledes bedre resultater end landgennemsnittet, hvilket kan indikere et stgrre fokus pa netop
dette omrdde end tidligere.

Virksomhedernes forrentning af egenkapital bgr have en stgrrelse sa den overgdr det afkast,
som virksomhederne vil kunne opnds gennem “sikre” investeringer som stats- eller
kreditforeningsobligationer. Stats- eller kreditforeningsobligationer har et afkast pa ca. fem
procent pr. ar, hvilket betyder at virksomhederne forrentning af egenkapital skal vaere hgjere
end dette niveau, eftersom der er en hvis risiko forbundet med at drive virksomhed.
Forrentning af egenkapitalen er i de fleste tilfeelde en del stgrre end virksomhedernes ordinzere
forrentning, dette skyldes at fremmedkapitalen som f.eks. at det virksomheden skylder i A-
skat og moms ikke belastes af renteudgifterne. [Anlaegsteknikforeningen 2008]
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Soliditetsgrad

Soliditetsgraden illustrer, hvor stor en procentdel af kapitalen, som virksomheden kan miste,
inden fremmedkapitalen bergres. Nggletallet kaldes o0gsd selvfinansieringsgraden.
[Anlaegsteknikforeningen 2008: s. 190] Soliditetsgrad udregnes som fa@lgende: egenkapital
divideret med aktiver x 100. P& nedenstdende Figur 4.6, ses en oversigt for de mellemstore
entreprengrvirksomheders soliditetsgrad siden 2010.
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Figur 4.6 @konomisk analyse soliditetsgrad

Figuren illustrerer at stgrstedelen af de mellemstore entreprengrvirksomheder i arene fra 2010
- 2012 oplevede faldende soliditetsgrader. Efter nogle &r med meget begraenset stigninger er
tendensen nu at virksomhederne polstre sig, hvilket kan skyldes af der i stgrre grad seettes
fokus pa ejerfinansiering. Den interne ejerfinansiering reducerer behovet for ekstern
finansiering gennem pengeinstitutter og banker og dermed reduceres virksomhedernes
finansieringsudgifter.

Analysen viser at specielt virksomhederne, som er placeret i indeks 0,47 - 0,61 har gget deres
soliditetsgrad betydeligt i forhold til de gvrige indeks. De to nedre indeks fra 0,07 - 0,25 og
0,29 - 0,43 bgr fremadrettet gge deres soliditetsgrad, sa de er bedre gkonomisk rustet til
konjunktureendringer. Den generelle tendens hos dette segment af virksomheder er, at de
praesterer solide resultater, som ligger spredt i forhold til landsgennemsnittet.

Soliditetsgraden er et interessant parameter, ud fra en banks eller kreditforenings synspunkt
og bgr derfor tage udgangspunkt i en virksomheds aktuelle situation. En virksomheds
soliditetsgrad kan veere svaer at fastsaette hvis virksomheden er i drift, da veerdien af
virksomheden kan vare lav hvis den skal szlges ”i utide” fremfor under rolige og planlagte
forhold. I 1990erne gnskede virksomhederne at frembringe meget hgjde soliditetsgrader pa
mindst 50 procent, dette har sendret sig gennem de seneste ar, hvor der i hgjere grad end
tidligere er voksende krav til virksomhederne om at investere deres kapital, hvilket har gjort at
bygge- og anlaegsbranchen har soliditetsgrader p& 25 - 30 procent. [Anlaegsteknikforeningen
2008]
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Kapacitetsgrad

Dette nggletal angiver, hvor stor en andel der er indtjent i deekningsgrad pr. indsat
kapacitetsenhed (i nggletallet er denne enhed en krones faste omkostninger)
[Anlaegsteknikforeningen 2008: s. 183]. Kapacitetsgraden beregnes efter denne formel:
bruttofortjeneste / (bruttofortjeneste - primaert resultat). P& nedenstdende Figur 4.7, ses en
oversigt over de mellemstore entreprengrvirksomheders kapacitetsgrad siden 2010.
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Figur 4.7 @konomisk analyse kapacitetsgrad

Kapacitetsgraden er generelt stigende for de to gvre indeks, hvorimod de tre nedre indeks er
placeret med meget lave kapacitetsgrader, som ikke har aendret sig bemaerkelsesveaerdigt
gennem den fem &rige analyseperiode. Den stigende kapacitetsgrad i de to @vre indeks
indikerer, at virksomhederne i denne periode har gget deres daekningsbidrag, i samme periode
som kapacitetsomkostningerne er reduceret. I forhold til den betydelige spredning, som
fremtraeder inden for dette omrade af virksomheder, har det ikke vaeret muligt at generalisere
de mellestore entreprengrvirksomheder pa dette omrade. En opdelt vurdering, er dermed valgt
som fordelagtig i denne situation.

Virksomhederne i de to gvre indeks leverer imponerende resultater, med kapacitetsgrader pa
henholdsvis 2,3 og 1,7, hvilket er betydelig hgjere end de gvrige indeks. Virksomhederne i de
tre nedre indeks, bgr have et stgrre fokus pa netop dette nggletal, da forholdet mellem
kapacitetsomkostningerne og daekningsbidraget ikke er tilstraekkeligt og bgr forbedres pa sigt.
Ved analyse af dette nggletal, er det ngdvendigt at pointere en raekke fejlkilder. Beregning af
dette nggletal kan ske pa flere mader, f.eks. kan resultatopggrelsen beregnes med eller uden
nettoomseetning, hvor det skal harmonerer med de tilsvarende parametre.
Kapacitetsomkostningerne bestdr ydermere af en bred vifte af omkostninger og ikke
udelukkende personaleomkostninger, hvilket kan fa netop dette nggletal til at svinge meget
efter hvilken type af virksomhed, som analyseres. Kapacitetsomkostningerne skal derfor mere
ses som omkostninger, som ikke direkte er bundet op pa omsaetningen hvor, ogsa husleje og
reklame kan indga.

Det er en ngdvendighed for en virksomhed af have en kapacitetsgrad pa over 1, ellers er det
en virksomhed der praesterer underskud pa den primaere drift. Hvis kapacitetsgraden stiger fra
et ar til et andet betyder det, at virksomheden er blevet bedre til at anvende de ressourcer der
er til radighed i virksomheden. [Anlaegsteknikforeningen 2008]
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Likviditetsgrad

Likviditetsgraden illustrerer, i hvor hgj grad virksomheden vil veere i stand til at opfylde de
krav om deres betalinger, der vil melde sig i den narmeste fremtid. Nggletallet belyser
dermed virksomhedens betalingsparathed. [Anlaegsteknikforeningen 2008: s. 189].
Likviditetsgraden beregnes som fglgende: Omsaetningsaktiver X 100 / Kortfristet geeld. P3
nedenst3ende Figur 4.8 ses de mellemstore entreprengrvirksomheders likviditetsgrad siden
2010.
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Figur 4.8 @konomisk analyse af likviditetsgrad

Generelt set har de mellemstore entreprengrvirksomheder ikke forbedret deres likviditetsgrad
siden 2010, perioden har dog vaeret meget varieret med bdde positive og negative resultater.
De mellemstore entreprengrvirksomheder falger den generelle bygge- og anlaegsbranche malt
pd likviditetsgrad, hvor landsgennemsnittet i 2014 var pd 1,41 og for de mellemstore
entreprengrvirksomheder var gennemsnittet pa 1,42 i samme periode. I de tilfeelde hvor
virksomhederne praesterer under landsgennemsnittet, vurderes det ikke som faretruende for
virksomhedernes fremtidige eksistens, men det reducerer deres r&derum og ggr dem mindre
fleksible, hvis de eksempelvis skal foretage investeringer i bygninger, maskiner eller forhandle
med bygherrer om deres fremtidige betalingsvilkar. Selvom der har vaeret en betydelig
variation i virksomhedernes likviditetsgrader igennem arene, er virksomhederne nu samlet pa
et mere jeevnt niveau end tilbage i 2010. Helt preecist er spredningen i likviditetsgraden
reduceret med 0,08 i den femarige periode.

Likviditet i en virksomhed skal vaere over 1, for at den er acceptabel, og gerne noget stgrre, da
der ofte er en raekke usikkerhedsfaktorer forbundet med at beregne en virksomheds
likviditetsgrad. Den mest anvendte beregningsmade tager udgangspunkt i &rsregnskabsloven
der fastszetter 12 maneder, som graensen mellem omsaetningsaktiver og kortfristet geeld.
Analysemaessigt har en virksomheds likviditet en mindre betydning, da det udelukkende
angiver et gjebliksbillede. For at give et mere retvisende billede af en virksomheds likviditet
bgr der udarbejdes likviditetsbudgetter som har et laengerevarende perspektiv, som skal tage
udgangspunkt i virksomhedens evne til at finansiere fremtidige udbetalinger.
[Anlaegsteknikforeningen 2008]
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Andel af virksomheder med overskud eller underskud efter skat

Definitionen af overskud i en virksomhed skal ses som et udtryk for den positive forskel
mellem en virksomheds omsezetning og de omkostninger, der har veeret i Igbet af
regnskabsdret. Definitionen af underskud er ligeledes udtrykt som forskellen mellem
omsaetning og de omkostninger, der har veeret i Igbet af regnskabsaret dog med negativt
fortegn. Nedenstdende Figur 4.9 viser en oversigt over andelen af mellemstore
entreprengrvirksomheder med overskud/underskud af arets resultat efter skat.
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Figur 4.9 Andel af virksomheder med overskud/underskud, af 3rets resultat efter skat

I 3rene 2010-2012 havde de analyserede mellemstore entreprengrvirksomheder det sveert pa
grund af finanskrisen og andelen af overskudsgivende virksomheder var lav. Andelen af
underskudsgivende virksomheder har efterfalgende samlet sig pa et mere stabilt niveau pa 8-
12 procent. Andelen af virksomheder i analysen, som har praesteret et overskud, stgrre end
den samlede bygge- og anlaegsbranche, kan maéles ud fra perioden med overskud. 59 procent
af de analyserede virksomheder, har praesteret et overskud hvert ar i en femarig periode. Den
generelle bygge- og anlaegsbranche har sammenlignet med de mellemstore
entreprengrvirksomheder preaesteret overskud i 60 procent af virksomhederne, dog i en tredrig
periode. Denne tendens papeges i Byggeanalysen fra 2015 hvor fglgende er beskrevet [Dansk
Byggeri 2015a]:

Set p8 virksomhedsstgrrelse er der langt feerre virksomheder med underskud blandt de storste
virksomheder (51-100 ansatte og over 100 ansatte). [Dansk Byggeri 2015a: s.9]

4.1.3. Vurdering af gkonomiske resultater

En metode til at undersgge en virksomheds gkonomiske resultater og formaen, er ved at
benytte Michael Porter, professor ved Harvard Business School, kombinationsmetode. Her
sammenholdes to nggletal bestdede af virksomhedernes afkastningsgrad i procent og
omsatningsvaekst i procent. Denne metode indikerer hvor god en virksomhed er til at skabe
hgj og langsigtet veerdi for aktionaererne [Porter 1996]. I dette tilfaelde har det ikke vaeret
muligt at uddrage alle virksomhedernes gkonomiske nggletal inden for omradet
omsaetningsvaekst i procent, da 19 af virksomhederne er placeret i regnskabsklasse B, hvor
det ikke er ngdvendigt at oplyse nettoomsazetningen jeevnfgr skema 3 i arsregnskabsloven
[Retsinformation 2015]. Der er derfor taget udgangspunkt i 32 virksomheders nggletal, hvor
det har vaeret muligt at uddrage nettoomsaetning. Metoden til inddelingen af virksomhedernes
gkonomiske formaen, er tilpasset specialerapportens opbygning og struktur, og tager
udgangspunkt i forskningsprojektet Fokus p8 lensom vaekst i praksis, hvor virksomhedernes
praestationer vurderes ud fra fglgende fire parametre: [Bgrsen Ledelseshdndbgger 2007: s.
17]
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1. Vaerdiskaberne
Veerdiskaberne har som udgangspunkt ikke udfordringer med hverken afkastningsgraden eller
omseetningsveeksten i forhold til de ovrige i branchen. Men brancheglidning, globalisering og
det faktum, at deres konkurrenter jo til stadighed udvikler sig, gor, at de selvsagt bgr fokusere
p8 at fastholde og gerne udvikle deres nuveaerende position for at bevare eller endog styrke
deres status som vaerdiskabende brancheleder.

2. De volumensyge
De volumensyge har alene udfordringer med afkastningsgraden.

3. De anorektiske
De anorektiske har kun problemer med at skabe omsaetningsvaekst.

4. Veerdinedbryderne
Veaerdinedbryderne har udfordringer med b8de afkastningsgraden og omsaetningsvaeksten i
forhold til de gvrige i branchen.

[Borsen Ledelseshdndbgger 2007: s. 17]

Virksomhedernes placering er illustreret i nedenstaende Figur 4.10, som indbefatter de fire
ovenstdende parametre for virksomhedernes gkonomiske praestationer, gennem de seneste
fem arsregnskaber. De enkelte virksomheder er fordelt i de fire kvadranter:
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Figur 4.10 Model til vurdering af gkonomisk praestation

Figur 4.10 illustrerer at stgrstedelen (72%) af de mellemstore entreprengrvirksomheder i
analysen er placeret i omraderne vaerdiskabere eller vaerdinedbrydere. De gvrige 28 procent
betegnes som varende volumensyge eller anorektiske. Analysens resultat viser stor spredning
mellem de virksomheder som preaesterer bedst (vaerdiskaberen) og de virksomheder som
praesterer darligst (veerdinedbryderne). Analysens resultat skal ikke vurderes saledes, at
virksomheder som er betegnet vaerdinedbrydere praesterer under den generelle bygge- og
anlaegsbranche, men at de preaesterer betydeligt ringere gkonomiske resultater end de gvrige
virksomheder i denne analyse. Metoden hvorpa virksomhedernes placering i den gkonomiske
model er beregnet, fremgar af appendiks D.
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4.1.4. Sammenfatning af gkonomianalyse

Med udgangspunkt i de tidligere analyseafsnit, gnsker specialegruppen at frembringe en
generel vurdering af de mellemstore entreprengrvirksomheders gkonomiske preestationer og
deres mulighed for Ignsom veaekst. I analysen er der taget udgangspunkt i virksomhedernes
resultater over en femarig periode. Analysens resultater giver ikke nogen indikation p&, hvilke
virksomheder som har praesteret godt, og hvilke som har praesteret mindre godt igennem en
kortere periode.

Analysen af de gkonomiske nggletal har vist, at de mellemstore entreprengrvirksomheder er i
bedring, og at de generelt har praesteret en smule bedre gennem den analyseret periode end
tidligere, hvor omrader som daekningsgrad og afkastningsgrad har haft positiv indvirkning pa
virksomhedernes gkonomiske indtjening. En stgrre del af virksomhederne leverer ligeledes
overskud, og virksomhederne er blevet bedre til at praestere overskud i en laengere periode,
hvor hele 59 procent har preesteret overskud over en femarig periode. Der er i analysen fundet
tendenser til at virksomheder i de gverste indeksgrupper, generelt set praesterer de bedste og
mest stabile resultater i analyseperioden, hvorimod virksomheder i den nederste indeksgruppe
har oplevet store udsving og praesteret resultater under de gvrige virksomheder. En stgrre
stabilitet indikerer dermed at virksomhederne i de gvre indeks, er mindre fglsomme over for
konjunkturaendringer end virksomhederne i de nedre indeks.

P& baggrund af ovenstdende beskrivelse vurderes det, at virksomhederne i den analyserede
periode generelt set har potentiale for at skabe Ignsom vaekst. Dette bliver ikke nogen let
opgave, men med en fokuseret indsats og de tilstraekkelige kompetencer vurderer
specialegruppen at det er muligt at gge Ignsomheden i de mellemstore
entreprengrvirksomheder og skabe mulighed for Balanceret vaekst. Dansk Byggeri og Deloitte
har i Byggeanalysen 2015 beskrevet nedenstdende omrade som mulige for at skabe stgrre
Ignsomhed, som specialegruppen ligeledes medgiver at have et potentiale.

e Forbedret risikostyring
e Mere effektiv sags- og byggestyring
e Fokus p§ kernekompetencer og skarpere udvaelgelse af projekter, der skal bydes p&
e Optimering af arbejdskapitalen
e Styrkelse af interne processer og kompetencer
e (Jget digitalisering
[Dansk Byggeri 2015a: s. 4]
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4.2.Interne & eksterne forhold

For at skabe overblik over virksomhedens situation, skal de interne og eksterne forhold
analyseres, for at bestemme virksomhedens situation. I henhold til nedenstdende figur 4.11 er
virksomhedens forhold opstillet som en trekant med falgende omrdder som parametre:

WANT
Management Preferences
Individual
e Want (Hvad vil virksomheden) I
e Can (Hvad kan virksomheden)
e Need (Hvad skal virksomheden) Strategic
/ Tension
CAN NEED
Resource Capabilities Environment
and Organization Industry

irm
Figur 4.11 Virksomheds trekant [Killing og Fry 2000]

Parametrene Want og Can er interne forhold, hvor Need er eksterne forhold. Alt afthaengig af
hvor stzerke de tre omrader er, i forhold til hinanden, pavirker de den enkelte virksomheds
stratetiske spaendinger. Bygge- og anlagsbranchen er pd mange felter staerkt regel- og
holdningskontrolleret, hvilket pavirker Need i hgj grad.

Virksomhedens interne forhold er aktiviteter som virksomhederne i stgrre eller mindre grad
selv kan justere, sendre og kontrollere. De interne forhold er med andre ord de aktiviteter som
virksomheden gnsker at udfgre, samt hvad de reelt er i stand til at udfgre. Virksomhedens
eksterne forhold, er de forhold som fastsaettes omkring virksomheden, sdsom lovgivning og
virksomhedens konkurrenter. Virksomheden har p& den baggrund ikke direkte mulighed for at
kunne kontrollere disse faktorer. De eksterne forhold er de bestemmelser som virksomheden
forpligter sig til at fglge og argere efter.

For at kontrollere virksomhedens interne og eksterne forhold, kan der med fordel tages
udgangspunkt i ovenstdende trekant. Idet bygge- og anleegsbranchens primaere fokus er rettet
mod Need, medfgrer det at trekanten traekkes meget til hgjre. For at modvirke dette traek kan
virksomheden aendre pd de interne forhold for at tilpasse virksomheden til markedet. Det er
dermed forholdet og sammenspillet mellem Can og Need der kan skabe resultaterne. [Killing
og Fry 2000]

I de efterfglgende afsnit vil entreprengrvirksomhedens interne og eksterne forhold blive
analyseret. Specialegruppen vil primzert analysere de interne forhold, da det er omrdder
virksomhederne har direkte mulighed for at pavirke.

4.3. Grundlaget for de ti indsatsomrader

For at skabe Balanceret vaekst vil der i de efterfglgende underafsnit blive gennemgaet ti
indsatsomrdder jeevnfgrende afsnit 3.2.1, som har indflydelse pa at opnd denne tilstand. Her
vil deres relevans og omfang blive gennemgaet, for at synligggre deres potentiale. Der vil for
hvert indsatsomrade blive fremsat en nulhypotese, som vil danne grundlag for den videre
undersggelse inden for omradet. Nulhypoteserne vil ligeledes vaere samlet i appendiks E.
Gennemgangen af indsatsomrader er behandlet i vilkarlig raekkefglge.
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4.3.1. Arbejdskraft

Gennem den seneste arraekke har flere markante brancheorganisationer, fagforeninger og
politikere proklameret at der i fremtiden vil opstd en massiv mangel pa ingenigrer,
naturvidenskabelige kandidater og ha&ndveerkere. Dette underbygges i artiklen
Konjunkturbarometer for bygge og anlaeg oktober 2015, fra Danmarks Statistik, hvor fglgende
er beskrevet:

Mangel p8 arbejdskraft pd hgjeste niveau siden 2008. Andelen af virksomheder, der melder
om mangel p8 arbejdskraft som en produktionsbegraensende faktor, er steget fra 16 pct. i
september 2015 til 17 pct. i oktober 2015. For anlaegsentreprengrerne drejer det sig om 42
pct. Herefter kommer vvs- og blikkenslagerforretninger med 19 pct. samt anden specialiseret
bygge- og anleegsvirksomheder med 18 pct. Manglen formodes iseer at geelde faglaert og
specialiseret arbejdskraft, hvilket bl.a. underbygges af bemaerkninger p8 sporgeskemaerne.
[Danmarks Statistik 2015d]

Branchesammenslutningen Engineer the future har for Ingenigrforeningen i Danmark (IDA) og
Dansk Industri (DI) faet udarbejdet prognoser, som underbygger Danmarks Statistiks
konjekturbarometer, der beskriver og fremskriver manglen pd ingenigrer og
naturvidenskabelige kandidater. Hovedresultat i analysen viser at der i arene frem mod 2025,
vil opsta en mangel pa ca. 13.500 ingenigrer og naturvidenskabelige kandidater. [Engineer the
future 2015]

B Mangel ingenigrer Mangel naturvidenskabelige kandidater
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Figur 4.12 Mangel pa ingenigrer og naturvidenskabelige kandidater frem mod 2025
[Engineer the future 2015: s. 3]

Manglen pa arbejdskraft har allerede pavirket virksomhederne, som har veaeret tvunget til at
afsld nye ordrer. P8 Ignniveauet ses der ligeledes en stor fremgang for isaer ingenigrer. Derfor
er ingenigrvirksomheder tvunget til at skabe bedre og mere gunstige arbejdsvilkar for de
ansatte medarbejdere, for at kunne fastholde og tiltraekke nye. [Berlingske Business 2015]

Ifolge IDA har den store mangel pa arbejdskraft medfgrt, at lgnningerne i gennemsnit er
steget med omkring fire procent i 2014. Denne tendens betragter Foreningen af Radgivende
Ingenigrer, (FRI), som en bekymrende udvikling, da Ignpres og mangel pd dygtige ingenigrer
kan true den hgje eksport, som den danske rddgivende ingenigrbranche har til udlandet.
[Dagbladet Bgrsen 2014]
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What Really Works konkluderer ligeledes, at virksomheder der formar at holde pa dygtige
medarbejdere og udvikle dem, i stgrre grad formdr at skabe vaerdi. Derudover evner
virksomhederne at anszette og besaette mellem- og hgj niveaus job, ndr det er muligt, samt at
skabe og vedligeholde "top-of-the-line” uddannelse og udviklingsprogrammer internt i
virksomheden. Dermed sikrer virksomhederne at sammensaette jobopgaverne saledes, at det
udfordrer medarbejderne til at praestere deres bedste. Ydermere bgr virksomhederne holde
den gverste ledelse aktivt involveret i udvaelgelse og udvikling af medarbejderne. [Nitin et al.
2003]

P& baggrund af de fremsatte oplysninger, fremsaettes folgende nulhypotese for indsatsomradet
Arbejdskraft;

Der er ikke markant forskel p8 virksomheder med og uden fokus p4 tiltraekning
og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft

4.3.2. Ledelse

I bogen “Ledelse” af Sgren Hildebrandt beskrives det, at det som virksomhed er vigtigt at give
ledende medarbejdere de ngdvendige redskaber og vaerktgjer for at kunne engagere
medarbejderne til at levere deres bedste, s& virksomheden kan opnd dens gnskede resultat.
Det underbygges ligeledes, hvordan der er overensstemmelse mellem god ledelse og de
resultater som medarbejderne i virksomheden leverer. Dette betyder at der i hgjere grad end
tidligere skal fokuseres pa ledelse i virksomhederne, hvor ledelsesaktiviteterne skal fastsaettes
af topledelsen. Denne ledelsestankegang skal sikres hos alle lederne i virksomheden, sdledes
at medarbejderne opnar fuld forstdelse for ledelsens muligheder for at opna succes. Ledelse
handler derfor om hvorledes virksomhederne skaber de gnskede resultater, og hvordan det
skal lykkedes dem at gennemfgre forandringer. Relationen mellem de personer som leder og
dem som ledes har dermed fundamental betydning for det resultat, som leveres af
medarbejderne. Det er derfor ngdvendigt for lederen at forstd og kunne szette sig i en
medarbejders situation og respektere det som en arbejds- og ledelsesrelation. [Hildebrandt
2007]

For at sikre en tilstraekkelige viden inden for ledelsesomradet, er det ngdvendigt at uddanne
personer med netop disse ledelseskompetencer. Netop denne problemstilling har veeret naevnt
i bygge- og anlaegsbranchen gennem en laengere drraekke. Dette fik i 2010 Dansk Byggeri til
at igangsaette en undersggelse af omrddet, samt en analyse af behovet for ledelse i
byggebranchen. Undersggelsen baserede sig pa et online spgrgeskema, som afdaekkede en
reekke omrader af ledelse i byggebranchen. I undersggelsen deltog af 103 respondenter, som
alle var medlem af Dansk Byggeri. Undersggelsen viste at 83 procent af respondenterne
mente at de pa nuvaerende tidspunkt eller pa sigt ville mangle minimum en medarbejder med
lederkompetencer. Ligeledes viste undersggelsen, at 80 procent af respondenterne gnskede at
den ledende medarbejder, udelukkende skulle std for ledelsesmaessige aktiviteter i
virksomheden og have en grundforstdelse for den arbejdskultur, som eksisterer pa en
byggeplads [Dansk Byggeri 2010]. Louise Pihl, afdelingschef i Dansk Byggeri udtaler pa
baggrund af rapportens oplysninger, at der skal vaere stgrre mulighed for efteruddannelse af
virksomhedernes medarbejder inden for omrader som ledelse, styring, logistik og salg. Det
ggede fokus pa ledelse skal vaere med til at hgjne produktiviteten og effektiviteten i hele
bygge- og anlaegsbranchen. [Dansk Byggeri 2015b]

En virksomheds ledelsesform og resultater er ligeledes afhaengig af de beslutninger som
topledelsen i virksomheden tager, og dermed har beslutningerne indflydelse pd virksomhedens
ydeevne. For at sikre denne ydeevne bgr lederne vaere aflgnnet pd baggrund af deres
praestation og ydeevne.
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Topledelsen bgr ligeledes have tzette forbindelser med medarbejderne pad alle niveauer i
virksomheden, for at sikre sammenhaeng til virksomheden. En kompetent ledelse er derfor
ngdvendig for succes, og virksomhederne skal kunne gjne muligheder og problemer tidligt i
processen. Dertil skal eventuelle bestyrelsesmedlemmer havde en vasentlig andel i
virksomhedens succes, for at holde fokus pa virksomhedens drift og udvikling. [Nitin et al.
2003]

P& baggrund af de fremsatte oplysninger, fremsaettes fglgende nulhypotese for indsatsomradet
Ledelse;

Der er ikke markant forskel p§ kompetent ledelse af virksomhederne

4.3.3. Strategi

Virksomhedens strategi skal orientere sig mod et fzelles fremtidigt mal. Strategien bruges til at
danne rammerne for medarbejdernes ledelsens- og bestyrelsens arbejde. Uanset om
strategien handler om at opnd de laveste priser eller frembringe innovative produkter, vil det
veere en forudsaetning at strategien er skarpt defineret, klart kommunikeret, og forstaelig for
medarbejdere, kunder, partnere og investorer. Strategien skal opbygges sdledes, at den
skaber en vardi for kunden og ikke bygger pa folelser eller instinkt, altsd korte hurtige
Igsninger. Den bgr derfor udarbejdes med afseet i hvad kunder, partnere og investorer har af
gnsker og forventninger til virksomheden for derigennem at skabe en langsigtet strategi.
Virksomheden bgr Igbende finjustere og om ngdvendigt aendre strategi, sa den er tilpasset
markedet i forhold til ny teknologi, en social tendens, en statslig regulering, eller en
konkurrents produktudvikling [Nitin et al. 2003].

N&r der tales om strategi er det ligeledes vigtigt at understege, at det ikke er muligt for en
virksomhed at udarbejde en teoretisk eller matematisk formel for “den gode strategi”, som
virksomheden blot skal fglge for at f& succes. Virksomhederne skal i stedet tilpasse deres
strategi til virksomhedens vision, mission og mal for at opnd en "rgd trdd” gennem hele
virksomheden. En made hvorpd dette kan ske er ved at analysere den branche som
virksomheden befinder sig i, og pa den made tilpasse strategien. Ud fra det synspunkt at
bygge- og anlaegsbranche er meget statisk, beskriver Jgrgen Laegaard og Mikael Vest i bogen
Strategi i vindervirksomheder, at virksomhederne bgr udforme strategien som en kombination
af ressourcedrevet og markedsdrevet strategi. Hvor den ressourcedrevne strategi tager
udgangspunkt i virksomhedens ressourcer, hvorefter den konkurrencemaessige position opnas
efterfglgende. Den markedsdrevne strategi tager udgangspunkt i kunder, konkurrenter og den
position som virksomheden gnsker at opnd pd det givne marked, hvorefter ressourcerne
tildeles og tilvejebringes. For at f& medarbejderne til at fglge virksomhedens strategi bgr
topledelsen vaere god til at kommunikere dens budskab ud til alle interessegrupper pa en
interesseveekkende made. Strategien skal vaere let forstdelig og bgr besvare fglgende
spgrgsmal. [Leegaard og Vest 2010]

e Hvad praver virksomheden at opn§?

e Hvem er virksomheden?

e Hvad tilbyder virksomheden?

e Hvor gor virksomheden en forskel?

e Hvordan arbejder virksomheden?
[Leegaard og Vest 2010]
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Strategien skal vaere sa forstdelig at alle i og omkring virksomheden kan forstd den. Det vil
sige fra fejedrengen til direktgren hos en af virksomhedens samarbejdspartnere. P8 baggrund
af de fremsatte oplysninger, fremsaettes folgende nulhypotese for indsatsomrddet Strategi;

Der er ikke markant forskel p§ virksomheder med og uden vaekststrategi

4.3.4. Virksomhedskultur

Virksomhedskulturen er bindemidlet, der binder organisationen sammen. Det er med andre
ord den made virksomheden udfgrer tingene pa. Virksomhedskultur handler dybest set om at
skabe en kultur der ggr det spsendende at arbejde i virksomheden, hvorefter gvrige
incitaments faktorer vil fglge med. Virksomhedskultur er dermed mere end hvilke
forventninger og praestationsmal der szettes til medarbejderne. Kulturen skal inspirere alle
ledere og medarbejdere til at gore deres bedste. Men den skal i lige s& hgj grad styrke
medarbejdere og ledere til at treeffe selvstaendige beslutninger, samt at finde mader at
forbedre driften. Derudover skal kulturen laegge op til et udfordrende og tilfredsstillende
arbejdsmiljg. [Nitin et al. 2003]

En made at forstaerke virksomhedskulturen pa, er ved at belgnne praestationer med Ign
baseret pd resultater. Her skal virksomheden vaere szerligt opmaerksom pa, hvor fastsaettelsen
af niveauet for en toppraestation skal placeres, idet en for lav barre kan svaekke
medarbejderens samlede praestation, og udnytter derved ikke det fulde potentiale. Hvor en for
hgj barre kan resulterer i at medarbejderen mister motivationen, da malet er uopnaeligt. [Nitin
et al. 2003]

En virksomhedens kultur er konstant i forandring og bgr tilpasses lgbende efter medarbejderne
i virksomheden. For at kunne forstd denne kulturdannelse kan Maslows behovspyramide
anvendes som model. Behovspyramiden daekker over fem forskellige behov, som opstar i en
bestemt raekkefglge. N&r den ene type af behov er opfyldt, vil et andet og hgjere behov opst3.

Modellen bygger pa falgende behov:
Selv-
realiering

praestationsbehov

e Selvrealisering
e  Preaestationsbehov

e Sociale behov
e Sikkerhedsbehov Soci
ociale behov
e  Fysiologiske behov
[Maslow 1943]
/ Sikkerhedsbehov \
/ Fysiologiske behov \

Figur 4.13 Maslows behovspyramide [Maslow 1943]

De fleste medarbejdere befinder sig i dag i den gverste del af pyramiden Selvrealisering. For at
forstd hvad der driver medarbejdere, kan der tages udgangspunkt i Herzbergs to-faktor teori
som benyttes til at sikre virksomheden tiltraekning og fastholdelse af medarbejder. Teorien
skelner mellem to typer af faktorer, dem som skaber tilfredshed, og dem der kan skabe
utilfredshed. De faktorer, der skaber tilfredshed i jobbet, kaldes motivationsfaktorer, og de
faktorer, der kan skabe utilfredshed, kaldes vedligeholdelsesfaktorer.
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Motivationsfaktorer: Vedligeholdelsesfaktorerne:
e Jobbets indhold e Lgn
e Przestationsmuligheder e Arbejdstid
e Ansvar e Frynsegoder
e Indflydelse e Sociale forhold
e Anerkendelse e Information
e Personlige udviklingsmuligheder e Fysiske forhold
e Muligheder for forfremmelse e Sikkerhed/tryghed

[Herzberg 1968]

De forhold der skaber utilfredshed, skaber ikke automatisk tilfredshed, hvis de forbedres. Men
de skal vaere i orden for ikke at skabe utilfredshed. For at skabe tilfredshed skal virksomheden
satse pa motivationsfaktorerne. [Herzberg 1968]

P& baggrund af de fremsatte oplysninger, fremsaettes folgende nulhypotese for indsatsomradet
Virksomhedskultur;

Der er ikke markant forskel p8 virksomheder med eller
uden en resultatorienteret virksomhedskultur

4.3.5. Drift

En virksomhed skal altid tilstreebe at udvikle og vedligeholde et sd fejlfrit operationelt
driftssystem som muligt. Det er maske ikke altid muligt for en virksomhed at tilfredsstille
deres kunder fuldt ud, men det skal sikres at kunderne aldrig skuffes. Derfor skal
virksomhedens produkter og leverede ydelser konsekvent opfylde kundernes forventninger.
Virksomhederne skal konstant streebe efter at fjerne alle overflgdige arbejdsgange for
derigennem at kunne forbedre produktiviteten og derved gge produktionshastighed, sd den
ligger over branchens gennemsnit [Nitin et al. 2003].

Denne driftsmaessige viden skal virksomhederne sikre gennem en fast struktur for
vidensdeling blandt virksomhedens medarbejdere. Problemet er dog at denne vidensdeling
sker i et begraenset omfang, selvom der er publiceret dansk litteratur inden for omradet
"Driftsimplementering i byggeprocessen” siden 1985. En nyere undersggelse udarbejdet pa
Syddansk Universitet omkring implementering af drift i byggeriet, viser at grunden til den
manglende anvendelse ligger i barrierer som er alment kendt i byggebranchen. Barrierene
beskrives sdledes:

e Projektrelaterede barrierer

e  Strukturelle barrierer

e Lovgivningsmeaessige barrierer

e Kompetencemeessige barrierer

e Sociologiske barrierer
[Universitet 2009: s. 47]

For at undga disse barrierer viste undersggelsen, at virksomhederne i hgjere grad burde indga
samarbejdsaftaler med rddgivende parter i byggeriet og derigennem skabe positive resultater.
Uddannelse er et gennemgdende tema i mange sammenhange og ogsa i denne
sammenhang, hvor der beskrives, hvorledes virksomhederne bgr kompetenceudvikle og
uddanne deres medarbejdere, s& de opndr de tilstraekkelige driftsmaessige kompetencer til at
opfylde deres respektive driftsopgaver. [Universitet 2009]
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P& baggrund af de fremsatte oplysninger, fremsaettes fglgende nulhypotese for indsatsomradet
Drift;

Der er ikke markant forskel p§ virksomheder med og uden fokus p§ drift

4.3.6. Organisationsstruktur

Der findes meget fa empiriske studier af bygge- anleegsbranchens organisatoriske
praestationer. Ifglge et amerikansk forskningsprojekt, foretaget pd baggrund af offentligt
tilgeengelige data udarbejdet af Engineering News-Record af den amerikanske byggebranche,
kortlaegges entreprengrers organisatoriske opbygning for at vurdere hvilken indvirkning, den
har pd virksomhedens resultater. Fokus har her veeret pd stgrrelse, vaeksthastighed,
gkonomiske forhold og markedets diversificering. Undersggelsen konkluderede, at
virksomheder med en fast kontinuerlig veekst, uafhaengig af virksomhedens stgrrelse, ikke
pavirker organisationens praestation. Undersggelsen viste ligeledes at entreprengr- og
radgivningsvirksomheder der finder en niche, og derigennem differentiere sig fra det
eksisterende marked, har stgrre mulighed for at opna gget vaekst. Denne differentiering kan
medfgre ukontrolleret veekst, hvilket kan skade virksomhedsorganisationen samt de
gkonomiske forhold, hvilket kan fgre til at virksomheden g&r konkurs. [Kim et al. 2012]

I forskningsprojektet What Really Works konstateres det, at de virksomheder der har
reduceret den bureaukratiske vej og forenklet deres organisationsstruktur, har stgrre
fleksibilitet omkring deres tilpasning af organisationen. Fleksibiliteten er medvirkende til at
topledelsen har let ved at arbejde med og i organisationen. Derudover skal
virksomhedsstrukturen vaere opbygget sa den fremmer samarbejde og udveksling af
oplysninger pa tveers af hele virksomheden. Dertil skal det sikres at virksomhedens mest
kompetente medarbejdere er placeret s3 teet pa handlingen som muligt. Den rette
virksomhedsstruktur har derfor en betydningsfuld indvirkning pf% virksomhedens samlet
praestation. [Nitin et al. 2003]

Den amerikanske forsker Harold J. Leavitt udviklede tilbage i 1965, en model som i dag
betegnes som Leavitts organisationsmodel. Denne model betragter en virksomhed som en
levende organisme, hvor alt er afhangig af hinanden. Leavitt beskriver fglgende om modellen:

“One can view industrial organizations as complex systems in which at least
four interacting variables loom especially large; task variables, structural
variables, technological variables, and human variables”

[Leavitt 1965: s. 1144]

Sker der zendringer eller udvikling i et af delsystemerne, vil dette ogsd pavirke de andre
delsystemer. P& den made kan det eksempelvis undersgges og forberedes, hvorledes en
strukturaendring har indflydelse pa virksomhedens opgaver, teknologier og aktgrer, som det
ses pa Figur 4.14. Leavitts organisationsmodel kan dels bruges til at forstd sammenhaeng
internt i organisationen, men modellen kan i hgj grad ogsd bruges til at analysere
organisationsaendringer.
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En virksomhed der er pa forkant og har indrettet dens organisation sd, den kan handtere de
forskellige typer af omgivelser, der matte opstd, har stgrre mulighed for at fa succes. [Leavitt
1965]

Figur 4.14 Leavitts organisationsmodel [Leavitt 1965]

P& baggrund af de fremsatte oplysninger, fremsaettes folgende nulhypotese for indsatsomradet
organisationsstruktur;

Der er ikke markant forskel mellem en virksomhedstilpasset organisation og dens
vaekstmuligheder

4.3.7. Fusion og partnerskaber

Hvis en virksomhed ikke er i vaekst, kan det i mange tilfeelde fgre til, at virksomhedens
konkurrenter bliver styrket, og dermed udkonkurrerer den pageeldende virksomhed pa
laengere sigt. P& markeder med mindre konkurrence kan kravet om vaekst ligeledes vaere
tilstede, for at virksomheden kan bibeholde og forsvare deres markedsandele. En virksomheds
vaekst kan iveerksaettes pa fire forskellige mader, enten ved en markedspenetrering,
produktudvikling, markedsudvikling eller ved en diversifikation. [Ansoff og McDonnell 1965]

Ansoffs vaekstmatrix Nuveaerende produkter Nye produkter

Produktudvikling

Nuveerende markeder Markedspenetrering

Nye markeder Markedsudvikling Diversifikation

Figur 4.15 Ansoffs vaekstmatrix [Ansoff og McDonnell 1965]

Virksomhederes organiske vaekst er afggrende, men for virksomheder som ydermere kan
mestre den akkvisitive vaekst, som indebaerer fusioner, overtagelser af andre virksomheder
eller indgd strategiske samarbejde, kan skabe stgrre konkurrencemaessige fordele i forhold til
andre konkurrenter pa markedet. Disse eksterne muligheder kan vaere med til at opna nye
kunderelationer og derigennem styrke virksomhedens position. Derudover kan overtagelse
eller partnerskaber mellem virksomheder skabe mulighed for at anvende og dele
specialistviden indenfor nicheomrdder, hvilket vil ggre virksomhedens brug af ressourcer
optimal [Nitin et al. 2003]. Virksomhederne skal dog vaere opmaerksomme p&, at opkgb og
fusioner ikke udelukkende kan medfgre positive resultater, hvis denne aktivitet ikke udfgres
korrekt. Undersggelser belyser problemstillingerne som vaerende kulturelle forskelle,
lederskabskonflikter eller fejlvurderede markedssynergier [Deloitte 2015].
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Virksomhederne bgr derfor foretage en analyse af konkurrencesituationen i branchen. Den
mest udbredte brancheanalysemodel er Porters five-forces model. Her skal omraderne inden
for leverandgrer, kunder, potentielle indtraengere, substituerende produkter og
konkurrencesituationen i branchen kortlaeegges. Disse fem kraefter kan tilsammen danne et
samlet overblik over konkurrencestrukturen i branchen. Ledelsen skal derfor have en bred
professionel relation og netveerk i forhold til leverandgrer, kunder, konkurrenter og andre
interessenter for at kunne analysere disse faktorer. [Porter 1979]

THREAT OF
NEW

ENTRANTS

RIVALRY
AMONG
EXISTING
COMPETITORS

THREAT OF

BARGAINING
POWER OF
SUPPLIERS

BARGAINING

POWER OF
BUYERS

SUBSTITUTE
PRODUCTS
OR SERVICES

Figur 4.16 Porters five-forces [Porter 1979: s. 141]

P& baggrund af de fremsatte oplysninger, fremsaettes folgende nulhypotese for indsatsomradet
Fusion og partnerskaber;

Der er ikke markant forskel p& virksomheder med og uden fokus p8 fusion og partnerskaber
samt deres udvikling i markedet

4.3.8. Risikostyring

Risikostyring kan give en afggrende konkurrencefordel for de virksomheder, som kan handtere
dette omrade. Virksomheder der tager risikostyring alvorligt kan forudse negative aendringer
og derved beskytte sig mod uventede begivenheder. Det er ikke nok at virksomheden
anvender risikostyring, det handler i lige sd@ hgj grad om hvorledes identifikationen
gennemfgres. Eftersom dette har direkte indflydelse p& hvordan risikoanalysen anvendes og
vurderes. [Chapman 2001]

Revisionsselskabet KPMG International har vist, gennem en spgrgeskemaundersggelse blandt
ledere fra store dele af verden, at det ikke er uvidenhed og manglende informationer om
emnet som har skabt barrierer for risikostyring. I stedet indikerer spgrgeskemaundersggelsen,
at det i stgrre grad er mangel pa kultur og bevidsthed i organisationen, mangel pa ressourcer
og negligering af effekten ved risikostyring. Hvor fgrst nsevnte, mangel pa kultur og
bevidsthed i organisation, er en af de veaesentligste 3rsager til barrieren for risikostyring.
[KPMG 2007]
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Figur 4.17 Barrierer for kontrol og risikostyring [KPMG 2007: s. 21]

Dansk Byggeri underbygger ligeledes teorien med at risikostyring har et stort potentiale og at
risikostyring er en af de stgrste udfordringer i den danske bygge- og anlaegsbranche. Dansk
Byggeri har beskrevet fglgende:

Undersggelser udfert i 1997 og 2003-05 viser at tabsgivende haendelser og uhensigtsmaessige
valg af lgsninger hvert 8r koster mellem fem og ti milliarder kroner i Danmark. Det udggr 5 -
10 procent af byggeriets samlede omkostninger og kan begraenses vasentligt ved systematisk
risikostyring. [Dansk Byggeri 2006: s. 6]

P& baggrund af de fremsatte oplysninger, fremsaettes folgende nulhypotese for indsatsomradet
Risikostyring;

Der er ikke markant forskel p§ virksomheder med og uden systematisk risikostyring

4.3.9. @konomiske forhold

En virksomheds gkonomiske forhold, kan ikke alene vurderes ud fra virksomhedens
omsaetning og indtjening. Det hzenger i lige s8 stor grad sammen med forrentning af
virksomhedens investerede kapital, overskudsgrad, og de gvrige omrader som er behandlet i
afsnit 4.1.

En artikel fra Licitationen beskriver, at flere entreprengrvirksomheder har fyldte
ordrebeholdninger for dret 2015, hvor enkelte entreprengrer kan praestere ordrebeholdninger
pd op til 14 maneders produktion, hvor den generelle produktionsmaengde for
byggeentreprengrerne udger 6,4 maneders produktion [Danmarks Statistik 2015e; Licitationen
2015a] Den kraftige vaekst har stor indflydelse pa virksomhedernes gkonomiske forhold.
Derfor er det ngdvendigt at sikre Ignsom vaekst, som skal tilsikres gennem en stabil indtjening
og acceptable overskudsgrader. I den sammenhang er det veaerd at naevne, at for kraftig
vaekst i sig selv ikke er positivt for en virksomhed, da det kan resulterer i gkonomisk ustabilitet
og i veerste fald konkurs [Schack 2009: s. 137 - 147]. P& baggrund af resultaterne i
Byggeanalysen fra 2015, er der fremgang at spore hos virksomhederne i bygge- og
anleegsbranchen. Virksomhederne oplever i stgrre grad end tidligere, en gget indtjening pr.
ansat, hvor stigning fra 2013 - 2014 var pa naesten 25 procent.
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Den positive udvikling afspejles i stgrstedelen af virksomhederne, hvor kun virksomheder med
26-50 ansatte ikke fglger den generelle udvikling i branchen, dette resultat bgr dog ikke
tillaegges saerlig betydning, da det netop var dette segment, som oplevede den stgrste stigning
i perioden fra 2012 - 2013. [Dansk Byggeri 2015a: s. 6]
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Figur 4.18 Primeert resultat pr. ansat i t.kr. [Dansk Byggeri 2015a: s. 6]

P& baggrund af de fremsatte oplysninger, fremsaettes falgende nulhypotese for indsatsomradet
gkonomiske forhold;

Der er ikke markant forskel p8 virksomheder med og uden fokus p8 lensom vaekst

4.3.10. Kundeforhold

En virksomheds forhold til sine kunder er essentielt for virksomhedens eksistensgrundlag i den
forstand, at hvis kunderne ikke gnsker at betale for det produkt eller den serviceydelse som
virksomheden leverer, kan virksomheden ikke eksistere. Dermed er det ogsd kunden som bgr
seette kvaliteten pa produktet og vurderer om det er godt eller darligt. Ud fra den betragtning
skal kunderne have en hgj prioritering hos virksomhederne og kundens tilfredshed seettes i
hgjseedet. En made hvorpa kundens tilfredshed kan udtrykkes og males, er mellem det kunden
modtager og kundens forventninger til produktet, dette er illustreres pa Figur 4.19 fglgende

made:

KM = Kunden modtager 1
KF = Kunden forventer

‘ ‘
3 -

Figur 4.19 Forskellige grader for opfyldelse af kundens forventninger
[Nielsen og Ploug 2011: s. 30]

Figuren illustrerer fem situationer, hvor den fgrste situation er den vaerste. I denne situation er
der ikke overensstemmelse med det produkt som kunden forventer, og det som der modtages.
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I situation fem er ideallgsningen vist, hvor kundens forventninger modsvarer, preecis det
samme som virksomheden leverer. Det md dog understreges at det er svaert som virksomhed
altid at levere det produkt, som kunden gnsker, da mennesker som bekendt ikke er ens.
Derfor er mange virksomheder ogsa tilbgjelig til at levere et produkt som vist i situation fire,
hvor kunden modtager en smule mere end der egentlig forventes. [Nielsen og Ploug 2011]

For at gge virksomhedernes vaekstmuligheder er det derfor ngdvendigt for virksomhederne at
have fokus pa de kunder, som de leverer deres produkt eller serviceydelse til. Virksomhedens
indtjeningsmodel handler den vej igennem om at skabe tilbagevendende indtaegter ved at
beholde eksisterende kunder gennem eftersalg og serviceaftaler og opfgrelse af nye projekter.
En made hvorpd virksomhederne kan kontrollere, om det de leverer, lever op til det som
kunden forventer, er ved at have fokus pa deres kundekartotek. Her er det vigtigt at analysere
om kundekartoteket mgder tilgang eller afgang samt at kontrollere om virksomheden opnar
stgrre markedsandele, eller om omsatninger stiger i takt med branchen. Alle virksomheder vil
i stgrre eller mindre grad opleve udskiftning i kundesegmentet, derfor bgr virksomhederne
analysere hvorfor kunder velger at fraveaelge virksomheden, og hvorfor nye kunder tiltreekkes
af virksomheden. Ved at analysere dette kundeforhold, vil det ofte pege pa to arsager til
bevaegelsen af kunderne:

e Forskelle i produkter eller serviceydelser i forhold til konkurrenterne eller
substituerende produkter eller serviceydelser.

e Udefrakommende forhold, som virksomheden ikke kan p8virke, idet kundernes behov
har aendret sig vaek fra virksomhedens produkter og serviceydelser.

[Leegaard og Vest 2010: s. 86]

Begge ovenstdende omrdder er vaesentlige at kontrollere, men virksomhederne bgr seerligt
reagere pa den forste 3rsag, da virksomhederne internt kan udvikle sig p& baggrund af
sadanne oplysninger. Ved at have fokus pd netop kundeforhold og ved at fastholde
eksisterende kunder, kan virksomheden @gge dens indtjening og ligeledes halvere
kundeafgangen fra eksempelvis 10 procent til 5 procent pr. &r. Denne aktivitet har gget
indtjeningen i en raekke virksomheder med mere end 80 procent. [Laegaard og Vest 2010]

P& baggrund af de fremsatte oplysninger, fremsaettes folgende nulhypotese for indsatsomradet
Kundeforhold,

Der er forskel p8 hvordan virksomhederne h8ndterer deres kunder

4.3.11. Sammenfatning af de ti indsatsomrader

De ti indsatsomrader

Specialegruppen har undersggt ti indsatsomrader som tager afsset i forskningsprojekterne
What Really Works og Fokus pd lgnsom vaekst i praksis. Det teoretiske grundlag belyser et
betydeligt potentiale ved at fokusere p3 de ti indsatsomrdder, som virksomhederne skal
varetage i et tilstraekkeligt omfang for at opna Balanceret vaekst. De ti nulhypoteserne er
fremsat pa baggrund af det teoretiske grundlag, som benyttes til at teste om dette ogsa
stemmer overens med praksis.

Arbejdskraft & Ledelse

I disse ar oplever hele byggebranchen mangel pa@ arbejdskraft, hvor isser manglen pa
ingenigrer og naturvidenskabelige kandidater vil fortsaette i mange ar frem. Det saetter krav til
virksomhederne om at tiltreekke og fastholde deres medarbejdere. Virksomhedernes
kompetenceniveau for ledelse har grundleeggende indvirkning pd virksomhedernes
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beslutninger og i sidste ende deres resultater. Den rette ledelse er derfor en forudsaetning for
at skabe en velfungerende og succesfuld virksomhed.

Strategi

En virksomhedens strategi skal vaere langsigtet og rettet mod et feelles fremtidigt mal samt
Igbende tilpasses til virksomheden og markedets udvikling. Strategien skal anvendes til at
danne rammerne for alle virksomhedens medarbejder. Strategien skal veere skarpt defineret,
klart kommunikeret, og forstdelig over for medarbejdere, kunder, partnere og investorer. Den
skal ligeledes skabe vaerdi for bade kunden og medarbejder.

Virksomhedskultur

Kulturen i en virksomhed er under konstant forandring, og er en vigtig faktor for at skabe
bindemidlet mellem virksomhedens medarbejder og ledelsen. Virksomhedskulturen udggr
dermed de uskrevne regler medarbejderne arbejder efter. Virksomheden kan ved brug af
kulturen skabe en arbejdsplads der er interessant og spzendende for medarbejderne.
Virksomhedskulturen skal derfor inspirere alle ledere og medarbejdere til at ggre deres
ypperste og derigennem skabe en resultatorienteret virksomhedskultur.

Drift

Det er vigtigt at en virksomhed altid streeber efter at udvikle og vedligeholde et s& fejlfrit
operationelt driftssystem som muligt. For pd den mé&de at tilfredsstille virksomhedens kunder i
et dynamisk marked. Virksomheder skal dermed konstant forsgge at fjerne overflgdige
arbejdsgange og forbedre produktiviteten.

Organisationsstruktur

Virksomheder der har reduceret den bureaukratiske vej og har en enkel organisationsstruktur,
har stgrre fleksibilitet omkring deres tilpasning af organisationen. De kan derved nemmere
tilpasse sig markedsandringer. En hensigtsmaessig tilpasset virksomhedsstruktur er dermed
medvirkende til at fremme samarbejde og udveksling af oplysninger pd tvaers af
virksomheden. Virksomhedsstrukturen skal derfor prioriteres hgjt, da den har stor indvirkning
pd virksomhedens samlede preaestationer.

Fusion og partnerskaber

Akkvisitiv vaekst i en virksomhed kan skabe store konkurrencemeessige fordele, i forhold til
andre konkurrenter pd markedet, end hvad der kan opnds ved organisk vaekst. Derigennem
kan virksomheden opna nye kunderelationer, partnerskaber eller dele specialistviden inden for
nicheomréder.

Risikostyring

Risikostyring skaber afggrende konkurrencemaessige fordele for virksomhederne.
Virksomheder der risikostyrer kan forudse negative pavirkninger og derved beskytte sig mod
uventede begivenheder. Der er store summer at hente for de virksomheder der benytter
risikostyring, eftersom tabsgivende haendelser og uhensigtsmaessige valg af Igsninger hvert ar
koster fem til ti milliarder kroner i Danmark, jeevnfgr afsnit 4.3.8.

@konomiske forhold

De mellestore entreprengrvirksomheder oplever stor stigning i deres omsaetning i disse ar. Den
kraftige vaekst har stor indflydelse pd virksomhedernes gkonomiske forhold. Derfor er det
ngdvendigt, at sikre Ignsom vaekst for at sikre stabil indtjening og acceptable overskudsgrader.
Dette skyldes at for kraftig vaekst i omsaetning ikke blot er positivt for en virksomhed, da det
kan medfgre gkonomisk ustabilitet og i veerste fald konkurs.

Kundeforhold
Virksomhedens eksistensgrundlag afhaenger af dens kunder. Kunder, som ikke gnsker at
betale for en virksomheds produkter eller serviceydelse, mister sin indtaegtskilde. Derfor skal
kunden vaere med til at fastseette kvaliteten af de produkter eller serviceydelser som
virksomhederne leverer. For at imgdekomme dette skal virksomheden have kunderne som
fgrste prioritet.
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4.4, Initierende problemstilling

I de senere 3r er aktiviteterne steget kraftigt i den danske bygge- og anlaegsbranche.
Virksomhederne star ligeledes over for et marked der muligvis ekspanderer yderligere de
kommende &r, pd baggrund af prognoserne om en stadig stigende aktivitet i bygge- og
anleegsbranchen jaevnfgr afsnit 1.3. Specialegruppen ser det derfor som interessant og
relevant at undersgge, hvorledes de mellemstore entreprengrvirksomheder har performet de
senere 3r, for derigennem at vurdere om dette er gjort pd et fornuftigt og kontrolleret
grundlag.

Den gkonomiske analyse af virksomhedernes nggletal viser, at de generelt set er gkonomisk
rustet til at skabe Ignsom vaekst, som behandlet i afsnit 4.1. Analysen viser, at de mellemstore
entreprengrvirksomheder er i bedring, eftersom de generelt har preesteret bedre resultater
siden 8r 2010. En stor del af virksomhederne har ligeledes et stabilt overskud igennem de
seneste fem ar. Undersggelsen viser samtidig at virksomhederne praesterer vidt forskelligt,
hvor de bedste virksomheder formar at skabe langt bedre resultater, end de virksomheder
som praesterer darligst.

Med afsaet i de to forskningsprojekter som beskrevet i afsnit 3.2, dokumenteres det hvorledes
en virksomhed skal performe for at praestere bedre end den resterende branche. Disse
undersggelser, suppleret med specialegruppens indsatomrdder, udggr de ti indsatsomrader.
Det teoretiske grundlag for de ti indsatsomrader kan benyttes til at vurdere om en virksomhed
kan skabe Balanceret vaekst. For hvert indsatsomrade er der fremsat en nulhypotese som vil
be- eller afkraeftes for at besvare den initierende problemstilling.

Specialegruppen vil, pd baggrund af ovenstdende, undersgge om udviklingen i de mellemstore
entreprengrvirksomheder er sket pa et grundlag, hvor kendskabet til de ti indsatsomrader har
veeret tilstraekkeligt eller tilfaeldigt. Eftersom virksomhedernes praestationer differentierer sig
fra hinanden i den gkonomiske analyse, tyder noget p3d at virksomhederne ikke drives ens.
Med afsaet i teorien bag de ti indsatsomrdder sammenholdt med den gkonomiske analyse vil
den initierende problemstilling fremfgres som fglgende:

Er der grundlag for Balanceret vaekst i mellemstore danske
entreprengrvirksomheder?

For at kunne besvare den initierende problemstilling vil der i det efterfglgende kapitel blive
gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelse af virksomhedernes forhold for at vurdere om de
mellemstore entreprengrvirksomheder er rustet til fremtidig Balanceret vaekst.
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5. Forundersggelse — Del 2

Dette kapitel er anden del af Forundersggelsen, hvor spgrgeskemaundersggelsen praesenteres.
Der vil igennem dette kapitel blive gennemgdet, hvordan de mellemstore
entreprengrvirksomheder har svaret pa8 spgrgeskemaet, og hvorledes outputtet af
spgrgeskemaet beregnes statistisk, og hvad spgrgeskemaundersggelsen viser. Dette ggres i
dataanalysen.

5.1. Spgrgeskemaundersggelse

I  spgrgeskemaundersggelsen undersgges tilstandsniveauet af de mellemstore
entreprengrvirksomheder med henblik pa at vurdere deres mulighed for Balanceret vaekst.
Spgrgeskemaundersggelsens udformning er sket pd baggrund af lignende undersggelser samt
forskning inden for specialegruppens fokusomrade. Formalet er, at vurdere om der er forskel
mellem virksomhedens ageren sammenholdt med specialerapportens ti indsatsomrdder og
deres evne til at skabe vaekst. For at se spgrgeskemaundersggelsen henvises til appendiks F.

5.1.1. Formal

Formalet med spgrgeskemaundersggelsen er at kortlaegge de udvalgte virksomheders
robusthed, prioriteringer og deres veekstpotentiale. Resultaterne bliver brugt i tilrettelaeggelsen
af specialerapportens videre bearbejdning for at kunne be- eller afkraefte nulhypoteserne. Den
viden som undersggelsen giver, kan saette fokus pd, om der er szrlige omrdder, der kraever
ekstra opmeaerksomhed i forhold til at skabe vaekst i virksomhederne.

Grunden til at spgrgeskemaundersggelsen benyttes er at specialegruppen gnsker at undersgge
bygge- og anlaegsbranchens tendenser og dens vaekstpotentiale og ikke enkelte virksomheders
"personlige”  holdninger. Ved at anvende en spgrgeskemaundersggelse  som
undersggelsesmetode, ggres besvarelserne malbare og giver dermed data er af kvantitativ
karakter. Dataindsamlingen vil blive statistisk behandlet og malbarheden vil ggre det muligt at
kunne observere hvilke tendenser, feallestraek eller forskelle der matte vaere samt at holde
resultatet op imod videnskabelige artikler. Fordelen vil her vaere at resultatet af
undersggelsen, vil kunne indga i den videre videnskabelige bearbejdning.

5.1.2. Spgrgeskemadesign

Der er i spgrgeskemaundersggelsen lagt stor vaegt pa gennemsigtighed og overskuelighed for
respondenterne. Dette er gjort med henblik pd at sikre hgj palidelighed, men i lige sa hgj grad
for at sikre at besvarelserne er oprigtigt givet, og ikke efter hvad respondenterne vurderer
som den “rigtige besvarelse”.

Spgrgeskemadesignets forskningsproces er opbygget efter de fem nedenstaende faser:

1. Nulhypoteser

2. Undersggelsesdesign og operationalisering
3. Dataindsamling

4. Analyse

5. Formidling

[Watt Boolsen 2008]
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Forste fase i forskningsprocessen er, at indsamle viden og afklare hvorledes spgrgsmalene skal
belyses. Efterfglgende udarbejdes nulhypoteserne. Dette skyldes at omfanget og spgrgsmalene
udledes heraf, for at kunne be- eller afkreefte disse nulhypoteser, som daekker over
specialegruppens fokusomrade.

I anden fase dannes designet af undersggelsen. Her udarbejdes relevante spgrgsmal samt
svartyper der ggr det muligt efterfslgende at operationalisere besvarelserne, sd det bliver
overskueligt og praktisk muligt at opggre resultaterne. Her sikres sammenhangen mellem
undersggelsens nulhypoteser og spgrgsmalene, samt hvorledes spgrgsmalene konstrueres og
besvares.

Tredje fase bestdr af dataindsamlingen, hvor spgrgeskemaet udsendes. Gennemfgrelsen af
undersggelsen foretages, hvorved der Igbende vil blive indsamlet data. Dataindsamlingen vil
ske ved hjeelp at it-systemet SurveyXact, som er udviklet af Rambgll, hvilket er et meget
anvendt it-system til hdndtering af spgrgeskemaer. [SurveyXact 2015a]

I den fjerde fase analyseres respondenternes afgivne besvarelser, for herefter at kunne
bearbejde og tolke pa resultaterne. Resultaterne vil blive bearbejdet i statistikprogrammet IBM
SPSS. Dette program anvendes til hdndtering af data til statistiske analyser, hvor det er muligt
at foretage beregninger, datahandtering samt veerktgjer til grafisk fremstilling af resultaterne.
Det ggr det herved muligt at tolke og analysere pa datasaettet.

Den femte fase er formidling af det rensede datamateriale. Her vil nulhypoteserne blive be-
eller afkreeftet og resultatet af testene vil endvidere blive formidlet og bearbejdet videre i
Detailundersggelsen.

5.1.3. Undersggelsesdesign og operationalisering

Spgrgeskemaundersggelsen omhandler hvilke tendenser, overvejelser og beslutninger
virksomhederne har gjort sig, og hvilke muligheder de har fremadrettet. Undersggelsen drejer
sig derfor om at vurdere og evaluere i hvilken grad disse virksomheder er pa rette vej. De to
omrader i undersggelsen, gennemsigtighed og overskuelighed, kommer til udtryk ved at
spgrgeskemaundersgglesen er udarbejdet i SurveyXact, hvilket ggr det overskueligt for
respondenterne at gennemfgre undersggelsen.

Gennemsigtigheden kommer til udtryk ved at spgrgsmalene og besvarelserne er formuleret
saledes at de er neutrale, hvilke ggr at respondenten ikke far et indtryk af hvad der er “rigtigt”
og hvad der er “forkert” at svare. For at mindske denne risiko er alle respondenter gjort
anonyme. Som yderligere foranstaltning vil alle respondenterne have mulighed for at f3
tilbagetrukket deres besvarelser efter spgrgeskemaet er gennemfgrt. Undersggelsen tager
afszet i allerede eksisterende spgrgeskemaundersggelse fra afsnit 3.2.2 Fokus p& lgnsom
vaekst i praksis, for at sikre at opsaetningen er gennemarbejdet og testet inden anvendelse.
Dette er med til at minimere sproglige eller logiske fejl, knudrede formuleringer, tvetydige
svarmuligheder og indforstaede faglige formuleringer [SurveyXact 2015b].

Udarbejdelsen af spgrgeskemaet er opbygget sdledes, at det er forsggt at forudsige, hvorledes
respondenterne vil svare, for at sikre at resultatet af undersggelsen bliver brugbart i forhold til
at kunne be- eller afkraefte nulhypoteserne. Der er derfor lagt stor vaegt pa ikke at mangle
spgrgsmal pa helt centrale omrdder. P& den made har det veeret muligt at sikre, at alle
relevante spgrgsmal er medtaget i undersggelsen, og at irrelevante spgrgsmal er frasorteret.

Det indkomne dataseet vil vaere fordelingsfrit, idet respondenternes besvarelser ikke vil fordele
sig efter en normalfordelingens kurve. Dette skyldes at undersggelsens resultater vil veere
fglsomme over for afvigelser ved en inddeling. Dette medfgrer at dataseettet behandles som
non-parametrisk data.
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For at operationalisere besvarelserne sammenlignes besvarelserne og males op mod hinanden
for at kunne kortlaegge mulige sammentreef eller forskelligheder [Field 2009].

Der vil i spgrgeskemaundersggelsen veere flere forskellige typer af besvarelsesmuligheder alt
afhaengig af spgrgsmalets formulering og emne. Dette ggres for at kunne bearbejde
respondenternes besvarelser og sikre korrekt tolkning i forhold til de fremsatte nulhypoteser. I
hovedtraek er besvarelsesmulighederne opdelt i to typer. Fgrste del vil omhandle
virksomhedens mere generelle emner, hvor nominale? og ratio® skalatyper anvendes. Her vil
spgrgsmalene omhandle virksomhedens alder, stgrrelse, antal medarbejder og @nske om
vaekst. Besvarelserne vil ggre det muligt at inddele respondenterne i grupperinger alt efter
deres type af virksomhed [Kreiner og Nielsen 2008: s. 27].

Anden del af spgrgsmalene vil omhandle de ti nulhypoteser, hvor der vil benyttes en fem-
punkts Likert-skala med en ordinal skalatype*. Ved denne skalatype vil respondenterne have
flere grader af svarmuligheder inden for hvert spgrgsmal. Ordinalskalaen vil i dette tilfselde
veere inddelt i fem kategorier efter nedenstaende inddeling:

e Meget enig (5)

e Delvis enig (4)

e Hverken enig eller uenig (3)
e Delvis uenig (2)

e Meget uenig (1)

[Kreiner og Nielsen 2008: s. 27]

Besvarelsen Meget enig (5) vil vaere meget enig i spgrgsmalets udsagn, hvor besvarelsen
Meget uenig (1) vil veere meget uenig med udsagnet. Den efterfglgende behandling af
besvarelserne vil herefter betragtes Meget enig (5) som vaerende positivt i henhold til teorien
bag spgrgsmalet og omvendt vil Meget uenig (1) veere af negativ karakter. Respondenternes
besvarelser kan herefter omdannes til point, hvorved respondenterne inddeles i tre fraktiler
efter den samlet pointscore:

e Nedre fraktil
e Midterste fraktil
e @vre fraktil

Inddelingen vil derefter ske sdledes, at den tredjedel af respondenter der har opndet flest
point placeres i den gvre fraktil, dernaest placeres den tredjedel der har opndet nzest flest point
i den midterste fraktil og til sidst placere den tredjedel der har opndet feerrest point i den
nedre fraktil. Dette ggres for at kunne undersgge om de virksomheder der ligger i den gvre
fraktil har feelles traek, som virksomheder i den nedre fraktil ikke benytter sig af. Det ggr
ligeledes datasaettet i undersggelsen mere brugbart, eftersom det kan give en stgrre
ngjagtighed i den efterfglgende tolkning af det samlede resultat. [Field 2009]

Spgrgeskemaundersggelsen skal ikke anvendes til at pege fingre ad branchen, hvilket betyder
at spgrgeskemaets formulering ikke er negativt fremsat. Dette skyldes at hvis en respondent
fgler sig udsat eller sat i darligt lys, vil respondenten ofte reagere ved at forsgge at daekke
over sine besvarelser eller skyde undersggelsen ned [SurveyXact 2015].

For at minimere respondenternes manglende deltagelse blev der pa forhdnd foretaget et
informationsopkald til respondenterne. Her blev undersggelsens formal blev oplyst og der blev
givet accept til at fremsende spgrgeskemaet.

2 - : - : " "
Nominal er en skala (uegentlig skala), hvor malingerne kategoriseres efter et "navn
3 . .
Ratio er en talskala som angiver et maleresultat
4 . . . .
Ordinal er en beskrivelse som tildeles en talveerdi
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Dette er gjort for at forberede respondenterne og vaekke deres interesse for undersggelsen.
Spgrgeskemaundersggelsen er opbygget i 11 niveauer. Det fgrste niveau omhandler generelle
spergsmal om virksomheden. Efterfslgende er hvert indsatsomrdde inddelt i niveauer, som
indeholder to til tre underspgrgsmal.

5.1.4. Respondentudvaelgelse

Specialegruppen har valgt at respondenterne skulle veare hgjtstdende medarbejdere i
virksomheden. Dette skyldes at mange af de tiltag og overvejelser som undersggelsen bygger
pd, vil blive taget af medarbejdere pd det strategiske niveau. Spgrgeskemaet er derfor
udsendt til virksomhedernes administrerende direktgrer eller ejere.

5.1.5. Pilottest

For at sikre at spgrgeskemaundersggelsen er udarbejdet forsteligt for respondenterne, har
specialegruppen valgt at gennemfgre en pilottest af undersggelsen inden udsendelsen.
Baggrunden for dette valg er taget ud fra en betragtning om at personer, som arbejder
koncentreret inden for et givent omrade i en laengere periode, godt kan stirre sig blind pd egne
fejl og mangler.

Respondenterne som blev udvalgt til at gennemfgre pilottesten var vejleder, medstuderende
og familiemedlemmer. Valget af familiemedlemmer som testpersoner er valgt ud fra en
betragtning om, at personer uden en byggeteknisk baggrund i langt hgjere grad kan vurdere
om sproget er forstaeligt, om det der spgrges om, er for detaljeret eller om spgrgeskemaet er
for langt. Valget af vejleder og medstuderende som testpersoner, er sket som led i en
validering af spgrgsmalene, hvor vejleder vurderes som vaerende repreesentativ for den
aktuelle malgruppe og de medstuderende i storre omfang skulle kommenterer pd uklarheder
og anvendelsen i SurveyXact. Information om spgrgeskemaundersggelsens varighed blev
ligeledes klarlagt, sdledes at specialegruppen kunne estimere hvor lang tid respondenterne
skulle forvente at bruge pa besvarelsen.

5.1.6. Dataindsamling

Spgrgeskemaundersggelsen er udsendt i fire etaper fordelt over syv dage fra perioden 22. til
28. september 2015. Dette er gjort for at teste spgrgeskemaet undervejs, hvis der skulle vaere
spgrgsmal som respondenterne ikke forstod eller mistolkede ville dette ikke g& ud over hele
undersggelsen. Respondenterne holdes anonyme bade under og efter undersggelsens
gennemfgrelse. Respondenterne har haft minimum syv dage til at besvare spgrgeskemaet,
hvorefter der blev sendt en pamindelsesmail, hvis besvarelsen ikke var foretaget. Idet
udsendelsen af spgrgeskemaet er sket af flere omgange, medfgrer det at besvarelserne samt
pamindelsesmailene straekker sig over en laengere periode. Alle besvarelser var
specialegruppen i haende den 5. oktober 2015.

5.1.7. Svarprocent

I henhold til definitionen af mellemstore entreprengrvirksomheder eksisterer der 52
virksomheder, som passer pa disse kriterier. Alle virksomhederne i dette segment er blevet
kontaktet, hvor 44 virksomheder har gnsket at medvirke i undersggelsen. Af disse 44
virksomheder har 40 af virksomhedernes administrerende direktgrer eller ejere besvaret
spgrgeskemaet, hvilke udger en svarprocent pa 91 procent. De medvirkende respondenter
udggr 77 procent af det samlede segment i henhold til definitionen. Undersggelsens
svarprocent anses for at vaere meget tilfredsstillede, eftersom der minimum kraeves en
svarprocent pa 50 procent fgr undersggelsens omfang er acceptabel [Flynn 1990].
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Den hgje svarprocent kan skyldes, at specialegruppen har taget kontakt til respondenten inden
udsendelse af spgrgeskemaet og derigennem kunne forklare undersggelsens formal samt
respondentens indflydelse pa undersggelsens resultat. Dertil er spgrgeskemaet holdt enkelt og
overskueligt, hvilket har gjort at gennemfgrselstiden for undersggelsen er omkring fem
minutter. Eftersom spgrgeskemaet er udsendt digitalt via e-mail har det gjort at
respondenterne har haft nem adgang og mulighed for at besvare spgrgsmalene nar det
passende respondenterne bedst. De fa virksomheder som ikke har besvaret spgrgeskemaet i
farste omgang, har besvaret efter pamindelsesmailen.

5.1.8. Fejlkilder

Idet specialerapportens initierende problemstilling besvares ved hjeelp af
spgrgeskemaundersggelsens resultat, er det ngdvendigt at resultatet er brugbart og renset for
eventuelle fejl. Specialegruppen har i den forbindelse gjort sig overvejelser omkring fglgende
omrader, for at undga fejl:

e At der er angivet korrekt svarskala til hvert spargsm%l

e At antallet af svarmuligheder er passende i henhold til spgrgsmalet

e Respondenternes gennemfgrselstid pa spgrgeskemaundersggelsen

e At formuleringen af spgrgsmalene er entydige og forstalige

e At spgrgsmalene sikrer validitet og reliabilitet

e At bearbejdningen og gruppering af respondenter sker ved objektiv inddeling

De observationer der efterfglgende er gjort, har fgrt til mulige fejlkilder, som bgr renses inden
analysen af resultaterne foretages. Det har her vist sig, at undersggelsens resultater
sammenholdt med specialegruppens forventninger pa visse omrader ikke stemmer overens.
Dertil har specialegruppen efterfglgende erfaret at enkelte spgrgsmal ikke er formuleret
korrekt i forhold til besvarelsen af nulhypoteserne, samt vaeret formuleret for neutrale eller for
overordnet. Disse spgrgsmal indgdr ikke i beregningen af fraktilinddelingen. Men er medtaget i
efterfglgende undersggelse for at opretholde et retvisende billede samt minimere mulige bias
og ikke malebare indikationer.

Sandsynligheden for at skelne korrekt mellem be- eller afkraeftelse af nulhypotesen betegnes
som signifikansniveauet. I den forbindelse eksisterer der to typer af fejl, henholdsvis Type 1
fejl og Type 2 fejl. Type 1 fejl er sandsynligheden for fejlagtigt at forkaste en nulhypotesen, i
de tilfaelde hvor der faktisk ikke er nogen forskel pa populationerne. Type 2 fejl er accepten af
en nulhypotesen der er forkert. Det vil sige, at jo stgrre eller mindre krav der stilles til
signifikansniveauerne vil dette pdvirke den anden i modsat retning. [Kreiner og Nielsen 2008]
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5.2. Dataanalyse

I dette afsnit kan der p8 baggrund af spgrgeskemaundersggelsens dataszet foretages
statistiske analyser, som kan anvendes til at be- eller afkreefte undersggelsens nulhypoteser.
Analysen af det indsamlede datasaet opdeles i fem niveauer, som ses af Figur 5.1. Afsnittet vil
indeholde udtreek af SPSS analysemetoder, samt hvorledes databehandlingen er foretaget.
Fremvisning af dataanalysens resultater vil fremgd i det efterfolgende kapitel, hvor den videre
behandling vil blive foretaget inden for hvert indsatsomrade. For yderligere indsigt i de
bagvedliggende beregninger og analyser henvises til appendiks G.

1. Metode: Reliabilitet (Cronbach's Alpha test) - Test af datamaterialets grad generalisering og

tolkning

Resultat: Graden af palidelighed for datamaterialet

2. Metode: Signifikanstest (Kruskal-Wallis test) - Datamaterialet testes for signifikans forskel og

spredning.

Resultat: Pavisning af hvilke fraktiler der er signifikans forskellige

3. Metode: Placering af signifikansomrade (Mann-Whitney test) - Test af placering af signifikans

forskel samt undersggelse for Type 2 fejl

Resultat: Placering af sigifikans forskel samt forkastelse af ikke signifikans forskel

4. Metode Branchekortlaegning (Scatterplot) - Test af virksomhedernes placering i branchen af

mellemstore entreprengrvirksomheder

Resultat: Samlet branchekortlaegning

5. Metode: Matematisk brancheplacering (Non-parametrisk linezer regressions analyse)

Resultat: Matematisk formel til placering af vilkarlig virksomhed i branchekortlaegning

Figur 5.1 Oversigt over dataanalyse
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5.2.1. Reliabilitet

Ved at benytte Cronbach’s Alpha testen, findes respondenternes enkelte besvarelsers interne
sammenhang mellem de fem besvarelsesvariabler. Cronbach’s Alpha testen er dermed et
udtryk for, hvor palidelig dataanalysens fremkomne resultater er. [Cronbach 1951] For at
vurdere om der er grundlag for en videre bearbejdning af data, har det vaeret ngdvendigt med
en a-veerdi over ,7 som det fremgar af Tabel 5.1 [Kline 1993].

Cronbach’s alpha Intern konsistens

a=.9 Fremragende
9>a=>.8 Godt
8>a2=2.7 Acceptabelt
.7>a=.6 Diskutabelt
6>az2.5 Darligt

5>a Uacceptabelt

Tabel 5.1 Intervalinddeling af Cronbach's alpha [George, D., & Mallery 2003]

Veaerdien af Cronbach’s Alpha vil stige i det omfang at, korrelationerne mellem de enkelte
variabler stiger. Pa den baggrund opnas et skgn over spgrgsmalenes palidelighed, og i hvilken
grad spgrgsmalene er konsistente. Med udgangspunkt i spgrgeskemaundersggelsens 28
fremsatte spgrgsmal, blev der opndet en samlet Cronbach’s Alpha veerdi pd ,785, se Tabel 5.2.
Testen viser, at besvarelsernes palidelighed er placeret i konsistensniveauet Acceptabelt.

Reliabilitet Statistisk

Cronbach's Alpha Antal spgrgsmal

,785 28
Tabel 5.2 Dataudtraek fra SPSS, reliabilitet for 28 spgrgsmal

Testen viste yderligere at den korrigerede korrelation for alle 28 spgrgsmal, viste at gkonomi
spgrgsmal nummer 9.2; Likviditeten har indflydelse p& virksomhedens vaekstmuligheder havde
en negativ korrelation. Ved at observere besvarelserne for spgrgsmalet, fandt specialegruppen
frem til at okonomispgrgsmalet var formuleret forkert. Efter denne konstatering, blev
spgrgsmalet fjernet i testen. Det kan i den forbindelse vurderes hvorvidt, det enkelte
spgrgsmal har en betydelig indflydelse pa den samlede test, da respondenterne havde svaret
pd samme made, men at spgrgsmalet var fremsat generelt i forhold til branchen. Den nye
Cronbach’s Alpha veaerdi er saledes ,806 som er placeret i konsistensniveauet Godt, jaevnfgr
Tabel 5.3. Det vurderes i dette tilfaelde som vaerende en korrekt beslutning, at undlade dette
spgrgsmal, eftersom der kan pavises en stgrre palidelighed af spgrgeskemaundersggelsen.

Reliabilitet Statistisk

Cronbach's Alpha Antal spgrgsmal
806 27

Tabel 5.3 Dataudtraek fra SPSS, reliabilitet for 27 spgrgsmal

Undersggelsens gode palidelighedsniveau, kan forklares med at specialegruppen benyttede sig
af standardiserede spgrgsmal, som tog udgangspunkt i Bgrsen Ledelses forskningsprojekt
Fokus p& lonsom veekst i praksis.
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5.2.2. Signifikanstest

I naerveerende afsnit beskrives, hvorledes Kruskal-Wallis testen pdviser en signifikans forskel
mellem den nedre-, midterste- og gvre fraktil. Ud fra testens resultater er det muligt at
udpege hvilke spgrgsmal som matematisk er signifikans i forhold til hinanden.

Fraktilinddeling

Inddelingen af respondenterne er sket ud fra deres samlede pointscore, som spander mellem
79 - 112 point, hvilke giver nedenstdende fraktilinddeling, i henhold til Gibson og Hamilton
[Griffith et al. 1999].

e 13 respondenter i nedre fraktil (pointscore 79 - 94)

e 13 respondenter i midterste fraktil (pointscore 95 - 100)
e 14 respondenter i gvre fraktil (pointscore 101 - 112)

Nedre fraktil Midter fraktil @vre fraktil
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Figur 5.2 Pointfordeling af respondenter

For respondenterne, har det veeret muligt af opnd pointscore fra 24 til 120 point, som giver
udtryk for hvor enige de er i spgrgsmalene og deres udsagn. For en mere detaljeret inddeling
af respondenterne og deres konkrete pointscorer, henvises til appendiks G.3.2.

Testens resultater

Specialegruppen fandt frem til et brancheorienteret signifikansniveau, som er fremsat af
Fellows og Liu i bogen Research Methods for Construction. Signifikansniveauet ogsd kaldet a
(alfa veerdien) er fastsat til ,05. Dette betyder at Kruskal-Wallis testens resultat i 95 ud af 100
tilfaelde, vil give samme resultat, og at nulhypotesen kan forkastes, hvis der er mindre end 5
procents risiko for at der tages fejl. [Fellows og Liu 2015]

Ved at undersgge forskellene mellem fraktilerne i de 28 spgrgsmal, blev der fundet 14
signifikansomrader, som bergrer syv af de ti indsatsomrader, som alle havde et
signifikansniveau under graensen pa ,05. [Fellows og Liu 2015] Dermed kan de syv
indsatsomrader viderebearbejdes i den efterfglgende Mann-Whitney test, for at be- eller
afkreefte nulhypoteserne.
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5.2.3. Placering af signifikansomrade

Den videre bearbejdning af signifikans forskellen kan ved brug af Mann-Whitney testen,
fremvise hvor signifikans forskellen befinder sig i forhold til fraktilerne [Field 2009: s. 540].
Her vil hvert signifikansomrade blive testet for at kortleegge hvor der opstar signifikans forskel
mellem den nedre-, midterste- og @gvre fraktil. Derudover testes der ligeledes for Type 2 fejl,
for at sikre at der ikke accepteres en nulhypotese der er forkert [Larsen et al. 2006]. Dette
gores ved at placerer et af de 14 signifikansomrader i midten af nedenstdende Figur 5.3,
hvorefter der testes mellem fraktilerne. Idet der testes for signifikansniveau mellem tre
variabler tages signifikansniveauet fra Kruskal-Wallis testen (,05) og deles med tre, hvilket
giver et nyt signifikansniveau pa ,0167. Herefter fremkommer testresultaterne af forholdet
mellem den nedre/midterste, nedre/gvre og midterste/gvre fraktil, som det fremg§ af
appendiks G.4.1 Resultatet af denne test giver saledes svar pa, hvilke af nulhypoteserne som
kan be- eller afkraeftes og en indikation af hvilke nulhypoteser, der er signifikans fra hinanden.

Nedre fraktil

Signifikansomrade

Midterste fraktil @vre fraktil

Figur 5.3 Principfigur for signifikansomrgde
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5.3. Delkonklusion for II - Forundersggelse Del 1 & Del 2

For at forklare grundlaget for delkonklusionen af niveau II Forundersggelsens Del 1 & Del 2 er
nedenstdende procesfigur fremsat.

Forundersggelse af mulighed for vaekst

Analyse af Undersggelse af det N
Del 1 virksomhedernes [—¥® teoretiske grundlag for | Inltleren.d'.a
gkonomi de ti indsatsomrader problemstilling
|
v
Spgrgeskema- .
tgggaersrﬁ%fjllsae gtl ?cfr rgjsgggzmz?r?efs indszizgeml’llgglé? der
Del 2 9 9 besvarelser, for om er signifikans og har
V\f’ierﬁg%gh\éggﬁgr der er grundlag for indflydelse pa
g vaekst Balanceret vaekst

formaen

Figur 5.4 Procesfigur for analyseramme af II - Forundersggelse Del 1 & Del 2

@konomianalyse

@konomisk set er de mellemstore entreprengrvirksomheder rustet til at skabe Ignsom vaekst.
Virksomhederne er i staerk bedring, idet virksomhederne har praesteret bedre gkonomiske
resultater siden 2010. Derudover har en stor del af virksomhederne et stabilt overskud
igennem de seneste fem regnskabsar. Ved dybere indsigt i nggletallene er der dog forskel pa
virksomhedernes individuelle gkonomiske preaestation, hvor isser virksomheder i de gvre
indeks, er mindre fglsomme over for konjunkturaendringer end dem i nedre indeks.

Det teoretiske grundlag

Specialegruppen har udviklet ti indsatsomrader, der alle er relevante og har indflydelse p& at
skabe Balanceret vaekst i mellemstore entreprengrvirksomheder. De ti indsatsomrader skal
anvendes som m%leparametre, for at vurdere en virksomheds prasstationer.

Initierende problemstilling

Med udgangspunkt i resultatet fra gkonomianalysen og det teoretiske grundlag for de ti
indsatsomrader har specialegruppen kunne fremsaette den initierende problemstilling, som skal
benyttes til at vurdere om de mellemstore entreprengrvirksomheder har et optimalt grundlag
for at kunne skabe Balanceret vaekst.

Spgrgeskemaundersggelse & Dataanalyse

Spgrgeskemaundersggelsen blev besvaret af 77 procent af det samlede segment af
mellemstore entreprengrvirksomheder, hvilket anses for at veere meget tilfredsstillede. Der
blev i spgrgeskemaundersggelsen anvendt standardiserede spgrgsmal som grundlag for
udarbejdelsen, hvilket bevirkede at resultatet i Cronbach’s Alpha testen opndede en veerdi pa
,806. De statistiske test resulterede i at 14 af de 28 spgrgsmal var signifikans forskellige,
eftersom specialegruppen fastsatte et signifikansniveau p@ ,05. Dette signifikansniveau
vurderes dermed som veerende tilfredsstillende for korrekt, at kunne tolke p3 de senere
resultater, som yderligere undersgges i den efterfslgende Detailundersggelse. For at undga
Type 1 og Type 2 fejl valgte specialegruppen ligeledes at benytte Mann-Whitney testen, for
korrekt at kunne be- eller afkraefte nulhypoteserne samt placering af signifikansomrader.
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6. Undersggelse

I dette kapitel undersgges og testes nulhypoteserne, som er fremsat for de ti indsatsomrader
med henblik pd at be- eller afkreefte nulhypoteserne. Formalet med Detailundersggelsen er at
kortlaegge hvilke indsatsomrader, der har stor indvirkning pa at skabe vaekst i de mellemstore
entreprengrvirksomheder. Specialegruppen har valgt af udfgrer benchmarking, for at
sammenholde undersggelsens resultater med forskningsprojekter og brancheanalyser. Dette
grundlag benytter specialegruppen til at tolke pd testenes output. P8 baggrund af
spgrgeskemaundersggelsen og gkonomianalysen kortlaegges de mellemstore
entreprengrvirksomheder, for at undersgge om der er grundlag for Balanceret veekst.

6.1. Undersggelse af de ti indsatsomrader
Hvert af de ti indsatomrader vil blive bearbejdet ved fglgende fire trin:

Signifikanstest til at be- eller afkraefte nulhypotesen (Kruskal-Wallis)
Placering af signifikansomrade (Mann-Whitney)

Benchmarking

Specialegruppens tolkning

PONE

I hvert underafsnit fremgar tabeller af resultaterne for Kruskal-Wallis og Mann-Whitney testen.
Ved resultaterne i Kruskal-Wallis er der fgrst en signifikant forskel nar signifikansniveauet er
under ,05 og i Mann-Whitney skal dette niveau veere under ,0167 fgr placeringen af den
signifikante forskel kan bevises. Ved signifikante tilfaelde er resultatet efterfglgende markeret
med en "*”, I de tilfselde hvor de malte resultater falder for signifikansgraensen, og der derved
ikke kan pdavises en signifikant forskel, vil disse tal vaere markeret med "IS” for Ikke
Signifikans. En samlet oversigt af undersggelsen, af de ti nulhypoteser for hvert af
indsatsomrdderne fremgar i appendiks H.1.

Ved fremvisningen af resultaterne af den nedre-, midterste- og gvre fraktil anvendes et
boksplot. Dette ggres for at illustrere fordelingen af de enkelt parametres placering i forhold til
hinanden. Derved synliggres en sammenligning af flere forskellige populationer i den samme
graf, hvilket medfgrer en enkel fremstilling af resultatet. Der vil fremkomme et boksplot for
hvert af de ti indsatsomrader, som indeholder to til tre spgrgsmal. Boksplottet vil af x-aksen
indeholde inddelingen af de tre fraktiler. Hvor y-aksen vil vaere respondentens besvarelser ud
af de fem variabler, hvor 5 er meget enig og 1 er meget uenig.

Hvert spgrgsmal i boksplottet vil for hver fraktil blive angivet med en farvet kasse. Der vil i
boksplottets kasser veere angivet en bred streg som indikerer medianen af besvarelserne for
hvert spargsmal. Derudover vil der veere tilfeelde hvor kassen suppleres med en "hale". Denne
linje illustrerer de ydre observationer der optraeder i materialet. De observationer som skiller
sig ud fra normen vil blive angivet med en stjerne, som symboliser outliers. Hvis en cirkel er
angivet i boksplottet indikere det, at der er tale om et ekstremt tilfaelde.

Specialegruppen antager at hvis en virksomhed skal opnd Balanceret vaskst igennem et
indsatsomrade skal virksomheden have besvaret spgrgsmalene i spgrgeskemaundersggelsen
med Meget enig (5), med en enkel undtagelse for spgrgsmal 1.1. - Arbejdskraft. Her er
spgrgsmalet vendt om, hvilket medfgrer at virksomheden skal svare Meget uenig (5), for at
sikre Balanceret vaekst.
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Kapitel 6. Undersggelse

6.1.1. Arbejdskraft

Nulhypotesen for Arbejdskraft skal benyttes til at vurdere hvordan den nuveaerende situation for
tiltrekning og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft er i de mellemstore
entreprengrvirksomheder, samt hvorledes den handteres i praksis. Dertil anvendes den til at
vurdere, hvorvidt virksomhedernes indsats er tilstraekkelig ud fra spgrgeskemaundersggelsens
besvarelser. Dette sammenholdt med prognoserne viser en massiv mangel pa kvalificeret
arbejdskraft i fremtiden. Nulhypotesen for Arbejdskraft er som fglger:

Der er ikke markant forskel p8 virksomheder med og uden fokus pé tiltraekning
og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft

Be- eller afkraeftelse af nulhypotese
For at kunne be- eller afkraefte nulhypotesen, er der taget udgangspunkt i resultatet fra
Kruskal-Wallis testen, som bygger pa nedestdende spgrgsmal for Arbejdskraft:

Spgrgsmal 1.1: Manglen p& kvalificeret arbejdskraft er en hindring for vaekst

Spgrgsmal 1.2: Virksomheden har en fast strategi for at tiltreekke og fastholde
kvalificeret arbejdskraft

Spgrgsmal 1.3: Virksomheden har tilstreekkelige kompetencer og ressourcer tilstede i
virksomheden for at skabe vaekst

Som det fremgar af nedenstdende Tabel 6.1 er alle spgrgsmalene signifikans forskellige, idet
niveauet er under ,05. Disse signifikans forskelle resulterer i, at nulhypotesen kan afkraeftes.

Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans

Indsatsomrade

Spogrgsmal 1.1 Spgrgsmal 1.2 Spgrgsmal 1.3 forskel

Arbejdskraft ,001% ,003* ,004%* Ja

Tabel 6.1 Dataudtraek fra SPSS - Arbejdskraft, resultater af Kruskal-Wallis testen
*signifikansniveau pd under ,05

Placering af signifikansomrade
For at kunne placere hvor signifikans forskellen fremkommer viderefgres resultatet af Kruskal-
Wallis testen til Mann-Whitney testen. Herunder fremgar resultatet af testen.

Signifikansomrade: Nedre/midterste fraktil Nedre/gvre fraktil Midterste/@vre fraktil
Spergsmal 1.1 ,201 IS ,000* ,012%
Spgrgsmal 1.2 ,134 1S ,004* ,008*
Spgrgsmal 1.3 ,140 1S ,001% ,056 IS

Tabel 6.2 Dataudtraek fra SPSS - Arbejdskraft, resultater af Mann-Whitney testen
*signifikansniveau pa under ,0167. IS indikerer ingen signifikans forskel

Resultat af spgrgsmdl 1.1:

Den naermere analyse i Mann-Whitney testen sammenholdt med boksplot 6.1 og Tabel 6.2
viser, at der ingen forskel er, mellem den nedre- og midterste fraktil, hvor begge fraktiler har
hindringer hvad angdr vaekstbegraensninger inden for kvalificeret arbejdskraft. Dog viser
testen, at den gvre fraktil klarer sig markant bedre i forhold til den midterste- og nedre fraktil.
Trods dette oplever de ligeledes vaeksthindring grundet mangel pd kvalificeret arbejdskraft.
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Resultat af spgrgsmél 1.2:

De virksomheder der har en fast strategi for at tiltraekke og fastholde kvalificeret arbejdskraft
har i den nedre fraktil i nogen grad en plan, for hvorledes dette handteres, samtidig ses der en
tydelig spredning af besvarelserne i dette segment. Den midterste fraktil er overvejede enige
omkring vigtigheden af fokus pa handtering af arbejdskraft. Der er dog ingen signifikans
forskel mellem de to fraktiler. Den gvre fraktil klarer sig markant bedre, hvilket ogsa giver en
signifikans forskel sammenlignet med den nedre- og midterste fraktil. Virksomhederne i den
gvre fraktil har alle en mere eller mindre fast strategi for tiltreekning og fastholdelse af
medarbejdere.

Resultat af spgrgsmél 1.3:

Det er iseer den nedre fraktil der ikke rader over de gnskede kompetencer og ressourcer i
virksomhederne. Dette ggr sig ogsd gaeldende for den midterste fraktil, dog ikke i s& hgj grad
at det medfgrer en signifikans forskel. Den gvre fraktil har pa nuveerende tidspunkt de
kompetencer og ressourcer de behgver, i en sddan grad at der er markant forskel mellem den
nedre og gvre fraktil.
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Boksplot 6.1 Dataudtraek fra SPSS - Arbejdskraft

Benchmarking:

I henhold til konklusionen i What Really Works, er det en tvungen ngdvendighed at have en
fast strategi for at fastholde og tiltraekke kvalificeret arbejdskraft. Her igennem skal
virksomhederne selv uddanne og udvikle medarbejderne internt i virksomheden. Dertil skal
den gverste ledelse deltage aktivt i processen om ansaettelse og fastholdelse af medarbejdere.
[Nitin et al. 2003] Denne tilgang og fokus for at tiltreekke og fastholde kvalificeret
arbejdskraft, er ligeledes maden virksomhederne i forskningsprojektet Fokus p& lensom vaekst
i praksis finder vigtig, for at skabe langevarig succes [Bgrsen Ledelseshandbgger 2007].

Tolkning:

I forhold til benchmarkingen tyder det p3, at den gvre fraktil er pa rette vej, hvad angar fokus
pd arbejdskraft. Det kan dog ikke vurderes i hvilken grad, men sammenlignet med det
resterende segment af mellemstore entreprengrvirksomheder, sa klarer de sig markant bedre.
Imidlertid er manglende arbejdskraft en stor hindring for veekst i alle virksomhederne.
Sammenholdt med den gvre fraktil har den nedre- og midterste fraktil stgrre udfordringer med
indsatsomradet Arbejdskraft.
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Det manglende fokus pad arbejdskraft, kan have stor indflydelse pd de to fraktiler, idet
virksomheder i den gvre fraktil kan skabe stgrre tiltreekningskraft for de medarbejdere der er
til rAdighed, samt vaere bedre til at fastholde de medarbejder de har.

6.1.2. Ledelse

Nulhypotesen for Ledelse anvendes til at analysere relationerne mellem virksomhedens
medarbejder og ledelsen, samt hvilke ledelsestyper og perspektiver der ledes ud fra.
Endvidere ses der pa, i hvilken grad ledelse har indflydelse pa virksomheden. Nulhypotesen for
Ledelse er som fglgende:

Der er ikke markant forskel p§ kompetent ledelse af virksomhederne

Be- eller afkreeftelse af nulhypotese
Ud fra Kruskal-Wallis testen kan nulhypotesen herunder be- eller afkraeftes ved hjalp af
nedestdende spgrgsmal:

Spgrgsmal 2.1: Der er en staerk relation mellem topledelsen og resten af
medarbejderne p§ alle niveauer

Spgrgsmal 2.2: Virksomheden er god til at drive forretning uanset
markedsbetingelserne

Spgrgsmal 2.3: Virksomhedens ledelse fremmer en langvarig konkurrencemaessig
fordel

Som det fremgar af nedenstdende Tabel 6.3 kan det pavises, at alle spgrgsmalene for Ledelse
er signifikans forskellige fra hinanden. Derved kan nulhypotesen for Ledelse afkraeftes.

Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans

Indsatsomrade

spgrgsmal 2.1 spogrgsmal 2.2 spgrgsmal 2.3 forskel

Ledelse ,001% ,029% ,006* Ja

Tabel 6.3 Dataudtraek fra SPSS - Ledelse, resultater af Kruskal-Wallis testen
*signifikansniveau pa under ,05

Placering af signifikansomrade
For at kunne placere hvor signifikans forskellen fremkommer viderefgres resultatet af Kruskal-
Wallis testen til Mann-Whitney testen. Herunder fremgar resultatet af testen.

Signifikansomrade: Nedre/midterste fraktil Nedre/gvre fraktil Midterste/@vre fraktil
Spgrgsmal 2.1 ,008%* ,001% ,342 1S
Spgrgsmal 2.2 ,020 1S ,031 1S ,643 1S
Spgrgsmal 2.3 ,390 IS ,001% ,447 1S

Tabel 6.4 Dataudtraek fra SPSS - Ledelse, resultater af Mann-Whitney testen
*signifikansniveau pa under ,0167. IS indikerer ingen signifikans forskel
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Resultat af spgrgsmél 2.1:

Mann-Whitney testen viser, at den midterste- og gvre fraktil begge har stzerke relationer
mellem topledelsen og medarbejderne. Den nedre fraktils besvarelser er noget mere spredt,
hvilket medfgrer en signifikans forskel pd hvorledes den nedre fraktil praesterer, sammenholdt
med den midterste- og @gvre fraktil.

Resultat af spargsmél 2.2:

Der er ingen signifikans forskel pd hvordan fraktilerne praesterer imellem hinanden. Dog er den
midterste- og gvre fraktil bedre i forhold til den nedre fraktil til at drive forretning uanset
markedsbetingelserne.

Resultat af sporgsmél 2.3:

Stgrstedelen af virksomhederne anvender en ledelsesform som fremmer en langvarig
konkurrencemaessig fordel. Trods dette er der stadig en markant forskel mellem den nedre og
gvre fraktil.
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Boksplot 6.2 Dataudtrzek fra SPSS - Ledelse
Benchmarking:

I Fokus p& lonsom vaekst i praksis er ledelse det omrdde som virksomhederne scorer flest
point ved [Bgrsen Ledelseshandbgger 2007]. Denne tendens ses ogsd for den midterste- og
gvre fraktil i specialegruppens undersggelse. I What Really Works beskrives det ligeledes, at
korrekt ledelse er ngdvendig for succes, idet ledere skal se muligheder og problemer tidligt i
processen [Nitin et al. 2003].

Tolkning:

Resultat viser at stgrstedelen af virksomhederne har et betydeligt fokus pa ledelse. Dog har
den nedre fraktil en mindre relation mellem medarbejderne og ledelsen. Ud fra What Really
Works er relationen mellem de personer som leder, og dem som ledes, af grundleseggende
betydning for det resultat, som leveres af medarbejderne. Den nedre fraktil skal derfor sikre
sig bedre kommunikation pd tvaers i virksomheden for at skabe et succesrigt internt grundlag.
Herved kan det bekrzeftes, at der er en forskel pa virksomheder med og uden en kompetent
ledelse.
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6.1.3. Strategi

Nulhypotesen for Strategi skal benyttes til at undersgge, hvorledes virksomheden har et feelles
fremtidigt mal at orientere sig efter. Desuden gnskes det at undersgge, hvorledes
virksomhedens strategi bruges til at danne rammerne for medarbejdernes, ledelsens og
bestyrelsens arbejde. Nulhypotesen for Strategi er som fglgende:

Der er ikke markant forskel p8 virksomheder med og uden vaekststrategi

Be- eller afkraeftelse af nulhypotese
Ud fra Kruskal-Wallis testen kan nulhypotesen herunder be- eller afkraeftes ved hjaelp af
nedestdende spgrgsmal:

Spgrgsmal 3.1: Vi fokuserer p8 langsigtede strategier frem for hurtige lgsninger

Spgrgsmal 3.2: Strategien er bygget op omkring en klart formuleret veerdiskabelse i
virksomheden

Spgrgsmal 3.3: Der er en steerk sammenhaeng mellem vision, mission og vaekststrategi

Som det fremgar af nedenstdende Tabel 6.5 er der ingen signifikans forskel pa virksomheder
med og uden vaekststrategi. Nulhypotesen kan derfor bekraeftes, idet alle virksomheder har
en strategi.

Indsatsomrade Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans
spogrgsmal 3.1 spgrgsmal 3.2 spogrgsmal 3.3 forskel

Strategi ,793 1S ,165 1S ,153 1S Nej

Tabel 6.5 Dataudtraek fra SPSS - Strategi, resultater af Kruskal-Wallis testen
IS indikerer ingen signifikans forskel

Resultat af spgrgsmdl 3.1, 3.2 og 3.3:
Idet nulhypotesen afkreeftes vil der ikke gennemfgres en Mann- Whitney test. Undersggelsens
resultat viser at alle virksomhederne i samme grad har meget fokus pa strategi. Alle
virksomhederne har en fast og langsigtet strategi, for hvorledes virksomheden skal udvikles.
Ofte ses der manglende sammenhang mellem vision, mission og strategi, men heller ikke
dette er tilfeeldet for virksomhederne.
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Boksplot 6.3 Dataudtraek fra SPSS - Strategi
Benchmarking:

I forskningsprojektet Fokus pd lgnsom veekst i praksis angiver respondenterne at strategi er
det vigtigste omrade for en virksomhed der gnsker succes. Det er samtidig det omrade hvor
der er stgrst forskel mellem vaerdinedbryderne og veerdiskaberne. Her mener veaerdiskaberne
isaer at udvikling af virksomhedskultur og strategi er afggrende for virksomhedens evne til at
skabe Ignsom vaekst i forhold til, hvad vaerdinedbryderne mener. [Bgrsen Ledelseshdndbgger
2007]

Tolkning:

Eftersom alle respondenterne score toppoint, inden for strategi, tyder det pd at alle har et stort
fokus pa netop dette indsatsomrdde. De ved derfor hvilken strategi virksomheden skal fglge.
Det kan dog ikke vurderes i hvilket omfang virksomhedens planlagte strategi er den “rigtige”.

6.1.4. Virksomhedskultur

Virksomhedskulturen beskriver den made virksomheden er bundet sammen pa. Kulturen er
ligeledes med til at bestemme hvilken made virksomhederne trzeffer sine beslutninger pa.
Nulhypotesen skal anvendes til at vurdere i hvilken grad virksomhedskulturen anvendes som
en konkurrencefordel. For at kunne besvare dette er fglgende nulhypotese fremsat:

Der er ikke markant forskel p§ virksomheder med eller
uden en resultatorienteret virksomhedskultur
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Be- eller afkraeftelse af nulhypotese
Ud fra Kruskal-Wallis testen kan nulhypotesen herunder be- eller afkraeftes ved hjaelp af
nedestdende spgrgsmal:

Spgrgsmal 4.1: Vi har en kultur, der er resultatorienteret
Spgrgsmal 4.2: Kulturen inspirerer alle til at gore deres bedste
Spgrgsmal 4.3: Vi udnytter fejl til laering og forbedring

Som det fremgar af nedenstdende Tabel 6.6 er der en signifikans forskel pa virksomhedernes
kulturelle formden. Eftersom der observeres en signifikans forskel ved spgrgsmal 4.1 og 4.2,
kan nulhypotesen derved afkraeftes.

Indsatsomrade Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans

sporgsmal 4.1 sporgsmal 4.2 sporgsmal 4.3 forskel

Virksomheds
-kultur

Tabel 6.6 Dataudtraek fra SPSS - Virksomhedskultur, resultater af Kruskal-Wallis testen
*signifikansniveau pa under ,05. IS indikerer ingen signifikans forskel

,002%* ,004* ,114 1S Ja

Placering af signifikansomrade
For at kunne placere hvor signifikans forskellen fremkommer viderefgres resultatet af Kruskal-
Wallis testen til Mann-Whitney testen. Herunder fremgar resultatet af testen.

Signifikansomrade: Nedre/midterste fraktil Nedre/gvre fraktil Midterste/@vre fraktil

Sporgsmal 4.1 ,061 IS ,001% ,064 IS

Spgrgsmal 4.2 ,312 1S ,001% ,027 1S

Tabel 6.7 Dataudtraek fra SPSS - Virksomhedskultur, resultater af Mann-Whitney testen
*signifikansniveau pa under ,0167. IS indikerer ingen signifikans forskel

Resultat af spprgsmél 4.1:

De virksomheder der klarer sig bedst, er ogsa de virksomheder, der har en virksomhedskultur,
der er resultatorienteret. Den nedre- og midterste fraktil har i nogen grad en lignede kultur,
dog har den nedre fraktil en stgrre spredning, hvilket medfgrer at forskellen mellem den gvre-
og nedre fraktil er markant forskellig. Testen viser ligeledes, at de bedste virksomheder har et
stort fokus pa at skabe en resultatorienteret virksomhedskultur.

Resultat af spprgsmél 4.2:

Vindermentaliteten blandt de tre fraktiler er meget forskellige. Isaer har den nedre fraktil sveert
ved at skabe en kultur, der fremmer en ekstra indsats af medarbejderne. Sammenlignet med
den nedre fraktil oplever den midterste fraktil en stgrre indsats blandt medarbejderne. Den
gvre fraktil opndr dog de bedste resultater indenfor dette omrade og deres vindermentalitet er
signifikans forskelligt fra den nedre fraktil.

Resultat af spgrgsmél 4.3:

Der er ingen signifikans forskel fundet mellem fraktilerne foretages, s& der ingen Mann-
Whitney test for dette spgrgsmal. Alligevel viser resultatet at alle fraktiler anvender fejl til
laering og forbedring, hvilket er en forudsaetning for at udvikle virksomheden.
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Boksplot 6.4 Dataudtraek fra SPSS - Virksomhedskultur

Benchmarking:

Som det fremgadr i What Really Works er én made at styrke virksomhedskulturen pa, at
belgnne praestationer med lgn baseret pad resultater. Her skal virksomheden vaere saerligt
opmaerksom pad, hvor fastsaettelsen af niveauet for en toppraestation placeres. [Nitin et al.
2003] I Bgrsen Ledelses undersggelse er det en meget lille andel, der peger pa
virksomhedskultur som en vigtig faktor. Dette er beskrevet i Fokus p8 lensom vaekst i praksis
at virksomhedskultur er en faktor, der pavirkes over tid og som primaert pavirkes gennem en
raekke af de gvrige faktorer [Bgrsen Ledelseshandbgger 20071].

Tolkning:

Det indikeres at den nedre- og delvis ogsa midterste fraktil har udfordringer med at skabe en
vinderkultur i virksomheden pd samme niveau som den gvre fraktil. Dertil har alle
virksomhederne fokus pa at anvende fejl til lsering, men idet den nedre- og midterste fraktil
ikke har en kultur der minimerer fejlene i tilstraekkeligt omfang, vil disse virksomheder opleve
langt flere fejl sammenlignet med den gvre fraktil. Den manglende forstaelse kan hange
sammen med at, hvis en virksomhed ikke er resultatorienteret, vil den muligvis heller ikke
have en virksomhedskultur der inspirerer alle til at ggre deres bedste, hvilket vil fgre til
ungdvendigt mange fejl. Dette kunne skyldes at virksomhederne i den nedre fraktil har for lidt
fokus pa motivationsfaktorer, idet tendensen for selvrealisering og praestationsbehovene for
medarbejderne er staerkt stigende.

6.1.5. Drift

Nulhypotesen for Drift benyttes til at undersgge, hvorledes virksomhederne tilstreeber at
udvikle og vedligeholde et s3 fejlfrit operationelt driftssystem som muligt. Endvidere gnskes
det at undersgge, om der er forskel p@ hvordan virksomhederne drives. Nulhypotesen er som
falger:

Der er ikke markant forskel p§ virksomheder med og uden fokus p§ drift
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Be- eller afkraeftelse af nulhypotese
Ud fra Kruskal-Wallis testen kan nulhypotesen herunder be- eller afkraeftes ved hjaelp af
nedestdende spgrgsmal:

Spgrgsmal 5.1: Standardisering og ensartethed danner grundlag for ledelse og styring
af virksomheden

Spgrgsmal 5.2: Virksomheden har kortlagt alle processer og vurderes lgbende

Spgrgsmal 5.3: Virksomheden arbejder konsistent og kontinuerligt med at forbedre
produktiviteten og eliminere alle former for spild

Testens resultater viser at det kun er forholdet for standardisering og ensartethed der udviser

en signifikans forskel mellem fraktilerne. Der kan hermed fremvises en markant forskel,
hvilket resulterer i en afkraeftelse af nulhypotesen.

Indsatsomrade Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans

spogrgsmal 5.1 spgrgsmal 5.2 spgrgsmal 5.3 forskel

Drift ,002%* ,051 IS ,104 1S Ja

Tabel 6.8 Dataudtraek fra SPSS - Drift, resultater af Kruskal-Wallis testen
*signifikansniveau pa under ,05. IS indikerer ingen signifikans forskel

Placering af signifikansomrade
For at kunne placere hvor signifikans forskellen fremkommer viderefgres resultatet af Kruskal-
Wallis testen til Mann-Whitney testen. Herunder fremgar resultatet af testen.

Signifikansomrade: Nedre/midterste fraktil Nedre/gvre fraktil Midterste/@vre fraktil

Spergsmal 5.1 ,009% ,001% ,336 IS

Tabel 6.9 Dataudtraek fra SPSS - Drift, resultater af Mann-Whitney testen
*signifikansniveau p5 under ,0167. IS indikerer ingen signifikans forskel

Resultat af spgrgsm8l 5.1:

Den nedre fraktil har en signifikans ringere standardisering og ensartethed i virksomheden
sammenholdt med den midterste- og gvre fraktil, hvilket ses udfra Mann-Whitney testen og pa
Boksplot 6.5.

Resultat af spgrgsmdl 5.2:

Fastlaeggelsen af virksomhedernes processer placerer samtlige virksomheder pd samme
niveau, eller lidt over middel. Fraktilerne midterste- og @gvre spaender dog vidt i besvarelserne i
spgrgsmalet, men ikke nok til at frembringe en signifikans forskel. Der er derfor ikke en bred
enighed om, hvorledes dette bgr ggres fraktilerne imellem.

Resultat af spgrgsmdl 5.3:

Resultatet viser at den gvre fraktil er hgjest placeret, hvor den midterste- og nedre fraktil er
splittet omkring dette spgrgsmal, men ikke nok til at fremvise en signifikans forskel.
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Fraktil-inddeling
Boksplot 6.5 Dataudtraek fra SPSS - Drift

Benchmarking:

Ifglge succesfulde amerikanske virksomheder, skal virksomhederne aldrig skuffe kunderne.
Virksomheden skal derfor sikre sig at produktet konstant stemmer overens med kundens
forventninger. For at sikre dette har de amerikanske virksomheder streebt efter at kortlaegge
deres processer for at fjerne overflgdige arbejdsgange og derigennem forbedre deres
produktivitet og derved deres produkt. Dette er med henblik pa at gge deres
produktionshastighed s& den ligger over branchens gennemsnit, og herved er der skabt et
konkurrenceparameter. [Nitin et al. 2003] Det samme ggr sig gaeldende for veerdiskaberne i
Borsen Ledelses undersggelse, hvor driftsomradet rangerer som en klar tredje prioritering kun
overgaet af strategi og ledelse. Det er altsa de klassiske virksomhedsomrader som de stgrste
danske virksomheder vurderer, er grundstenene for en succesfuld virksomhed. De vurderer
ligeledes at driften har stor betydning for lgnsom vaekst. [Bgrsen Ledelseshdndbgger 2007]

Tolkning:

Ud fra testenes resultater har maden at drive virksomhed p&, en staerk sammenhang med
virksomhedens kultur. Virksomheder som ikke er resultatorienteret har ingen fast og ensartet
struktur for, hvorledes virksomhedens arbejdsopgaver udfgres. Det ggr det svaert for en
virksomhed i den nedre fraktil at vurdere virksomhedens udvikling samt kortleegning af
fejlplacering og fejlrate. Det indikerer derfor at virksomhederne i den nedre fraktil har en mere
fri holdning til styring og drift. Hvor den midterste- og gvre fraktil anvender en mere
kontrolleret styringsmetode. Ved en kraftig gget veekst vil virksomheder i den nedre fraktil
have svart ved at bibeholde deres overblik i forhold til de midterste- og gvre fraktiler.
Desuden ggr manglende ensartethed og standardisering det sveerere for en virksomhed at
anvende og benytte sig af vidensdeling blandt medarbejdere, derved er der risiko for at
vaerdifuld viden gar tabt.
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6.1.6. Organisationsstruktur

For at sikre en optimal styring af virksomheden kraever det at organisationsstrukturen er
tilpasset den made virksomheden drives pa. For at kunne undersgge dette er fglgende
nulhypotese fremsat:

Der er ikke markant forskel mellem en virksomhedstilpasset organisation og dens
vaekstmuligheder

Be- eller afkreeftelse af nulhypotese
Ud fra Kruskal-Wallis testen kan nulhypotesen herunder be- eller afkraeftes ved hjeelp af
nedestdende spgrgsmal:

Spgrgsmal 6.1: Vores organisation passer til virksomhedens stgrrelse

Spgrgsmal 6.2: Vi tilpasser lobende organisationen s§ den hurtigt og effektivt kan
tilpasses aendringer i markedet

Spgrgsmal 6.3: Vores nuveaerende organisationsopbygning sikrer veekstmuligheder

Som det fremgar af nedestdende Tabel 6.10, er der én signifikans forskel mellem fraktilerne
ved spgrgsmal 6.3.

Indsatsomrade Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans
spgrgsmal 6.1 spgrgsmal 6.2 spgrgsmal 6.3 forskel

Organisations-
struktur
Tabel 6.10 Dataudtraek fra SPSS - Organisationsstruktur, resultater af Kruskal-Wallis testen
*signifikansniveau pa under ,05. IS indikerer ingen signifikans forskel

,436 1S ,5511S ,038% Ja

Placering af signifikansomrdde

For at kunne placere hvor signifikans forskellen fremkommer viderefgres resultatet af Kruskal-
Wallis testen til Mann-Whitney testen. I Tabel 6.11 fremgdr det at ingen af omrdderne er
signifikans forskellige og dermed kan nulhypotesen bekraeftes. Herunder fremgar resultatet af
testen.

Signifikansomrade: Nedre/midterste fraktil Nedre/gvre fraktil Midterste/@vre fraktil

Spgrgsmal 6.3 ,042'1S ,021 1S ,8281IS

Tabel 6.11 Dataudtraek fra SPSS - Organisationsstruktur, resultater af Mann-Whitney testen
IS indikerer ingen signifikans forskel

Resultat af spprgsmél 6.1:

Den midterste- og g@vre fraktil er placeret pd samme niveau, idet virksomhedernes
organisationsopbygning i vaesentlig grad er tilpasset til virksomhedernes stgrrelse. Den nedre
fraktils median er placeret pa samme niveau som de to andre fraktiler, dog er outliere i den
nedre fraktil placeret i bade toppen og bunden i forhold til graden af enighed. Idet medianen er
placeret p& samme niveau, betyder det at der ingen signifikans forskel er at finde.
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Resultat af spgrgsmél 6.2:

De tre fraktiler har naesten samme grad af enighed. Virksomhederne angiver derved at de er
gode til at tilpasse organisationen, sa de hurtigt og effektivt kan fglge sendringer i markedet. I
dette tilfaelde praesterer den nedre fraktil en smule bedre end de midterste- og gvre fraktiler.

Resultat af spgrgsmél 6.3:

Ud fra Kruskal-Wallis testen kunne der males en signifikans forskel, men ved undersggelse af
hvor denne forskel opstod, paviste Mann-Whitney testen ikke en signifikans forskel mellem
fraktilerne. Resultatet viser at forskellen mellem den nedre- og gvre fraktil har et
signifikansniveau pd ,021, som er under kravet for at kunne pdvise en markant forskel. Om
der i dette tilfaelde er tale om en Type 1 fejl kan ikke vurderes. Det kan kun udledes at der er
en forskel mellem disse to fraktiler.
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Boksplot 6.6 Dataudtraek fra SPSS - Organisationsstruktur

Benchmarking:

Der konkluderes i forskningsprojektet; Market Structure and Organizational Performance of
Construction Organizations, at virksomheder med en fast kontinuerlig vaekst, uafhaengig af
virksomhedens stgrrelse, ikke pavirker organisationens praestation [Kim et al. 2012]. Dertil
viser forskningsprojektet What Really Works, at de virksomheder, der har reduceret den
bureaukratiske vej og forenklet deres organisationsstruktur, har stgrre fleksibilitet omkring
deres tilpasning af organisationen. Fleksibiliteten er medvirkende til at topledelsen har stgrre
mulighed for at arbejde med og i organisationen. Derudover skal virksomhedsstrukturen vaere
sadan opbygget at den fremmer samarbejde og udveksling af oplysninger pa tvaers af hele
virksomheden. Dertil skal det sikres at virksomhedens mest kompetente medarbejdere er
placeret sd taet pd handlingen som muligt. Den rette organisationsstruktur har derfor en
betydningsfuld indvirkning pa virksomhedens samlede praestation. [Nitin et al. 2003]

Tolkning:

Generelt har segmentet ikke udfordringer hvad angdr stgrrelse og tilpasning af
virksomhedsorganisationen, s& de hurtigt og effektivt kan tilpasses sendringer i markedet.
Trods dette ses der en tendens til at den nedre fraktil har svaerere ved at skabe en
organisationsstruktur som sikre veekst, selvom den nuvaerende stgrrelse er tilpasset
virksomheden, og virksomheden har mulighed for at a&ndre dette til det bedre.
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Dette kunne tyde pd at den nedre fraktil kender til eller forudser eventuelle problemer men
ikke ved, hvorledes de skal Igses. Ved naermere undersggelse af besvarelserne i
spgrgeskemaundersggelsen jaevnfgr appendiks H.2, ses det at medianen i den nedre fraktil
benytter den flade og fleksible struktur. De virksomheder i den nedre fraktil som ikke
anvender denne type har angivet at de anvender en statisk o0g hierarkisk
organisationsstruktur. Denne tendens ses ikke i samme grad hos virksomhederne i de
midterste- og gvre fraktiler. Dertil er samtlige virksomheder, som har angivet at de anvender
en tveerfaglig og matrixorganisationsstruktur, ogsd placeret i den gvre fraktil. Dette
sammenholdt med resultatet i What Really Works kunne tyde pd at en hierarkisk opbygning
kan minimere muligheden for vaekst. Hvorimod den fleksible organisationsstruktur samt
matrixorganisation, kan vaere med til at sikre veekstmuligheder i virksomhederne.

6.1.7. Fusion og partnerskaber

Nulhypotesen for dette omrade skal anvendes til at belyse hvorledes virksomhederne er i
stand til at skabe akkvisitiv veekst, samt hvordan virksomhederne undersgger sendringer i
markedet. Dette er med henblik pa at vurdere om virksomhederne, kan bibeholde eller gge
deres markedsandele. Nulhypotesen er som fglgende:

Der er ikke markant forskel p§ virksomheder med og uden fokus p8 fusion og partnerskaber
samt deres udvikling i markedet

Be- eller afkraeftelse af nulhypotese
Ud fra Kruskal-Wallis testen kan nulhypotesen herunder be- eller afkraeftes ved hjaelp af
nedestdende spgrgsmal:

Spgrgsmal 7.1: Vi undersgger Ipobende aendringer i marked | forhold til nye
udbudsformer, udbudslove og feellesbetingelser med mere

Spgrgsmal 7.2: Vi har en systematisk mdde at fusionere, opkobe og danne
partnerskaber med andre virksomheder

Begge spargsmal for Fusion og partnerskaber kan afkreeftes, eftersom begge nulhypoteser er
signifikans forskellige.

Indsatsomrade Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans forskel
spgrgsmal 7.1 spgrgsmal 7.2
Fusion og ,035% ,047% Ja
partnerskaber

Tabel 6.12 Dataudtraek fra SPSS - Fusion og partnerskaber, resultat af Kruskal-Wallis test
*signifikansniveau pa under ,05

Placering af signifikansomrade

For at kunne placere hvor signifikans forskellen fremkommer viderefgres resultatet af Kruskal-
Wallis testen til Mann-Whitney testen. Resultatet viste ingen signifikans forskel, hvilket
indikerer at der er fundet en Type 2 fejl og nulhypotesen kan dermed bekraeftes.

Signifikansomrade: Nedre/midterste fraktil Nedre/gvre fraktil Midterste/@vre fraktil

Spgrgsmal 7.1 ,821 1S ,023 1S ,020 IS

Spgrgsmal 7.2 ,056 IS ,0321IS ,327 1S

Tabel 6.13 Dataudtraek fra SPSS - Fusion og partnerskaber, resultat af Mann-Whitney test
IS indikerer ingen signifikans forskel
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Resultat af spgrgsmél 7.1:

Som det fremgar af Tabel 6.12, s er spgrgsmalet omkring hvor oplyste virksomhederne er,
signifikans forskellige mellem fraktilerne. Der kan dog ikke ved Mann-Whitney testen pavises
en signifikans forskel mellem fraktilerne. Der ses i boksplottet, at den gvre fraktil anvender
viden omkring markedsaendringer som konkurrenceparameter, eftersom deres fokus er hgijt pa
dette omréde.

Resultat af spargsmél 7.2:

P& samme made som spgrgsmalet omkring virksomhedernes viden omkring
markedseendringer kan der konstateres en signifikans forskel, men placeringen af dette
signifikansniveau kan ikke bevises, hvilket betyder at der fundet en Type 2 fejl. Med afseet i
nedenstdende Boksplot 6.7, har den nedre fraktil en median p& to. Hvorimod den midterste
fraktil har en median pa tre og gvre en median pa tre en halv. Det er dog kun den midterste
fraktil der ikke oplever en spredning inden for dette omrade.
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Fraktil-inddeling
Boksplot 6.7 Dataudtraek fra SPSS - Fusion og partnerskaber

Benchmarking:

Virksomheder som kan handtere en akkvisitiv vaekst omkring fusioner, overtagelse af andre
virksomheder eller indgd i strategiske samarbejder, har en langt stgrre mulighed for at skabe
konkurrencemaessige fordele, end konkurrenterne. Derigennem opnas nye kunderelationer og
der skabes muligheder for at tilegne sig specialviden [Nitin et al. 2003].

Tolkning:

I et marked i udvikling, er det vigtigt at virksomhederne konstant er ajourfgrt med lovgivning
og konkurrenternes udvikling og praestation, for derigennem at kunne tilpasse sig
markedsudviklingen bedst muligt. For de virksomheder der ikke er bekendt med eksempelvis
specielviden inden for et givet felt, lovgivningen indenfor OPP eller den nye udbudslov, kan
opleve at deres muligheder for at byde pa denne type sager bliver begraenset. Disse
virksomheder kan derfor miste en potentiel indteegt og derved begraense deres mulighed for
vaekst og videre udvikling. Med andre ord sker der en gradvis afvikling frem for udvikling i
virksomheden, hvis vidensniveauet ikke fglger udviklingen i markedet.
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6.1.8. Risikostyring

Risikostyring er en vigtig faktor at kunne hdndtere i bygge- og anlaegsbranchen. Men om
risikostyring imellem virksomhederne er et konkurrenceparameter, og i hvilken grad den
praktiseres, gnskes be- eller afkraeftet med denne nulhypotese:

Der er ikke forskel p§ virksomheder med og uden systematisk risikostyring

Be- eller afkraeftelse af nulhypotese
Ud fra Kruskal-Wallis testen kan nulhypotesen herunder be- eller afkraeftes ved hjaelp af
nedestdende spgrgsmal:

Spgrgsmal 8.1: Risikostyring er en integreret del af vores virksomhed

Spgrgsmal 8.2: Vores risikoprofil afspejler kompleksiteten i de projekter vi giver tilbud p&

Kruskal-Wallis testen viser, at der ingen signifikans forskel er p§, hvordan virksomhederne
praktiserer risikostyring. Denne nulhypotese kan derfor bekrzeftes.

Indsatsomrade Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans forskel
spgrgsmal 8.1 spgrgsmal 8.2

Risikostyring ,219 1S ,123 IS Nej

Tabel 6.14 Dataudtreek fra SPSS - Risikostyring, resultater af Kruskal-Wallis testen.
IS indikerer ingen signifikans forskel

Resultat af spgrgsmél 8.1-8.2:

Det stigene fokus pa risikostyring i bygge- og anlagsbranchen kommer til udtryk i denne
undersggelse. Her viser det sig at der ingen markant forskel er mellem den nedre-, midterste-
og gvre fraktil. Dog er der virksomheder i den nedre fraktil der har svaret at de ingen
integreret risikostyring har, samt at deres risikoprofil ikke matcher deres tilbud.
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Boksplot 6.8 Dataudtraek fra SPSS - Risikostyring
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Benchmarking

Bgrsen Ledelse har fortaget en markedsudviklingsanalyse af topchefer fra de 500 stgrste
danske virksomheder. Her vurderer topcheferne at, ved opstart af et projekt skal alle
processer identificeres og vurderes, for at synligggre barrierer eller risici i projektet og derefter
at finde en |Igsning der adresserer dette inden projektet pdbegyndes. [Bgrsen
Ledelseshdndbgger 2008]

Tolkning

Stgrstedelen af virksomhederne har stort fokus pa risikostyring. Det er i denne sammenhaeng
bekymrende at virksomheder i den nedre fraktil ingen eller kun i meget lille grad har et
overblik over de risici de patager sig, nar de byder pa opgaver. Virksomhederne, som ikke har
en fast procedure for risikostyring risikerer store tab, hvis projektet viser sig ikke at veere
gunstig i forhold til virksomhedens ressourcer og kompetencer.

6.1.9. @konomiske forhold

Virksomhedens gkonomiske formden har stor indflydelse pd det samlede resultat i
virksomheden. De gkonomiske forhold kan ofte bruges til at vurdere, hvordan virksomheden
samlet praesterer. For at kunne vurdere om virksomhederne har muligheder for at skabe
Ignsom veaekst er fglgene nulhypotese fremsat:

Der er ikke markant forskel p§ virksomheder med og uden fokus p8 lensom veaekst

Be- eller afkraeftelse af nulhypotese
Ud fra Kruskal-Wallis testen kan nulhypotesen herunder be- eller afkraeftes ved hjzlp af
nedestaende spgrgsmal:

Spgrgsmal 9.1: Virksomhedens egenkapital skaber grundlag for mulig vaekst
Spgrgsmal 9.2: Likviditeten har indflydelse p§ virksomhedens vaekstmuligheder
Spgrgsmal 9.3: Virksomhedens afkastningsgrad er tilstreekkelig i forhold til den

nuveerende omsaetning

Nulhypotesen for virksomhedernes fokus pa lgnsom veekst kan afkraeftes, idet bade
spgrgsmal 9.1 og 9.3 er signifikans forskellige.

Indsatsomrade Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans

sporgsmal 9.1 spgrgsmal 9.2 spgrgsmal 9.3 forskel

@konomiske
forhold

Tabel 6.15 Dataudtraek fra SPSS - @konomiske forhold, resultater af Kruskal-Wallis testen
*signifikansniveau pa under ,05. IS indikerer ingen signifikans forskel

,029% ,620 IS ,020% Ja

Placering af signifikansomrade
For at kunne placere hvor signifikans forskellen fremkommer viderefgres resultatet af Kruskal-
Wallis testen til Mann-Whitney testen. Herunder fremgar resultatet af testen.

Signifikansomrade: Nedre/midterste fraktil Nedre/gvre fraktil Midterste/@vre fraktil
Spgrgsmal 9.1 ,011%* ,064 1S ,455 1S
Spgrgsmal 9.3 ,063 1S ,006%* ,454 1S

Tabel 6.16 Dataudtraek fra SPSS - @konomiske forhold, resultater af Mann-Whitney testen
*signifikansniveau pa under ,0167. IS indikerer ingen signifikans forskel
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Resultat af spargsmdl 9.1:

Bade den midterste- og gvre fraktil har en median pa fem, hvilket betyder at virksomhederne
har gode muligheder for at skabe vaekst igennem deres egenkapital. Her har den midterste
fraktil mindre afvigelser fra medianen end den gvre fraktil. I den nedre fraktil er der flere
virksomheder, der erkender, at de kun i nogen grad har mulighed for at skabe vaekst igennem
deres egenkapital. Den midterste fraktil har de bedste muligheder for vaekst gennem
egenkapitalen i forhold til den nedre- og gvre fraktil. Dette medvirker at der er en signifikans
forskel mellem den nedre- og midterste fraktil.

Resultat af spargsmdl 9.2:

Der er ingen signifikans forskel mellem fraktilerne. Det interessante ses dog i boksplottet, hvor
alle fraktilernes median ligger pa fem. Deres likviditet har derfor stor indflydelse pa deres
mulighed for veekst. I den nedre fraktii mener alle virksomheder at likviditet er meget
afggrende for deres vaekst. Antallet af virksomheder hvor likviditet ingen eller i mindre grad
spiller en afggrende rolle stiger i den midterste- og topper i den @gvre fraktil. Enkelte
virksomheder i den gvre fraktil erkender ligefrem at deres likviditet ingen rolle har for deres
mulighed for vaekst. Stgrstedelen af alle virksomhederne har en gkonomisk tilstand der tillader
vaekst.

Resultat af spargsmdl 9.3:

Fa& af de medvirkende virksomheder har en afkastningsgrad der passer til deres omsaetning.
Dem der har det bedste forhold mellem omsaetning og afkastningsgrad tilhgrer den midterste-
og gvre fraktil. Samlet set preesterer den nedre fraktil et lavere resultat, hvor enkelte
virksomheders afkastningsgrad er foruroligende Ilavt, sammenlignet med de gvrige
virksomheder. Spaendet mellem den nedre og gvre fraktil er signifikans forskellig.
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Boksplot 6.9 Dataudtraek fra SPSS - @konomiske forhold
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Benchmarking

SparNord udarbejdede i 2015 en regnskabsanalyse, som analyserede knap 9.500 bygge- og
anlaegsvirksomheder. Analysen beskriver en raekke omrdder, som virksomhederne i stgrre
grad end tidligere bgr have fokus pa8 for at forbedre virksomhederne gkonomiske forhold. I
analysen navnes blandt andet, at virksomhederne bgr veere bedre og mere selektive i
udveelgelsen af deres projekter, s& fokus i stgrre grad rettes mod at forbedre bundlinje og
soliditeten frem for udelukkende at fokusere p& toplinjen. [Sparnord 2015]

Tolkning

P& baggrund af undersggelsens resultater indikeres det, at den gvre fraktil i stgrre grad end de
gvrige fraktiler praesterer bedre gkonomiske resultater. Resultaterne for de to gvrige fraktiler,
den nedre- og midterste fraktil, vurderes sdledes ikke som utilstraekkelige. Som det fremgar af
afsnit 4.1.4 (side 36) beskrives det, at netop dette segment af virksomheder praesterer bedre
resultater end de gvrige virksomheder i bygge- og anlagsbranche. Ligeledes vurderes de
mellemstore entreprengrvirksomheder, at have gode muligheder for at skabe Ignsom vaekst,
hvilket er udledt pa baggrund af virksomhedernes gkonomiske forhold.

6.1.10. Kundeforhold

For at sikre virksomhedernes eksistensgrundlag skal virksomhederne have de rette produkter i
forhold til kundernes forventninger og konkurrenterne i markedet. Dette ggres for at bibeholde
eksisterende kunder og tiltraekke nye, s& virksomhederne Igbene kan vurdere om deres
produkter er tilpasset markedet. For at undersgge om virksomhederne inddrager kunderne i
tilstreekkelig omfang, er falgende nulhypotese fremsat:

Der er ikke markant forskel p& hvordan virksomhederne hdndterer deres kunder

Be- eller afkraeftelse af nulhypotese
Ud fra Kruskal-Wallis testen kan nulhypotesen herunder be- eller afkraeftes ved hjzelp af
nedestaende spgrgsmal:

Spgrgsmal 10.1: Vi tilpasser os efter kundekrav
Spgrgsmal 10.2: Kunderne fastsaetter kvaliteten af vores produkt
Sporgsmal 10.3: Vi kommuniker §bent om virksomheden til alle interessenter

Der er ingen signifikans forskel mellem fraktilerne hvad angdr kundehdndtering og tilpasning
deraf. Denne nulhypotese kan derved bekraeftes.

Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikansniveau Signifikans

Indsatsomidde spgrgsmal 10.1 spogrgsmal 10.2 spgrgsmal 10.3 forskel

Kundeforhold ,131 1S ,161 IS ,367 IS Nej

Tabel 6.17 Dataudtraek fra SPSS - Kundeforhold, resultater af Kruskal-Wallis testen
IS indikerer ingen signifikans forskel
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Resultat af spargsmdl 10.1, 10.2 og 10.3:

Af nedenstaende Boksplot 6.10 ses det, at den nedre-, midterste- og @gvre fraktil alle i hgj-
eller meget hgj grad tilpasser deres virksomheder efter kundernes forventninger ved at lade
kunderne fastsaette virksomhedens produktkvalitet. Kontakten til kunderne og andre
interessenter er ligeledes hgj.

M spergsmél 10.1

5T [ISpargsmél 10.2
Mspergsmél 10.3
a

Graden af enighed
w
1

> °. o
63 18
1 o o
T T T
MNedre Midter Bure

Fraktil-inddeling
Boksplot 6.10 Dataudtraek fra SPSS - Kundeforhold

Benchmarking

Bgrsen Ledelses markedsudviklingsanalyse af de 500 stgrste danske virksomheder indikerer at
der er udfordringer i disse virksomheder hvad angdr @get konkurrence og faldende
kundeloyalitet. De forsgger at tilpasse sig ved at veere en mere kundeorienteret virksomhed
[Borsen Ledelseshdndbgger 2008].

Tolkning

De mellemstore entreprengrvirksomheder har alle imponerende stort fokus pa deres kunder og
er samtidig i Igbende kontakt med dem, for at tilpasse deres produkter til markedet. I forhold
til afsnit 4.3.10 fremgar det at virksomhederne skal have fokus pa deres kunder, sa de sikre at
de levere det produkt som kunderne forventer og i den gnskede kvalitet.
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6.2. Branchekortlaegning

Formalet med branchekortlaegningen er at kortleegge om der er sammenhaeng mellem
virksomhedernes gkonomiske resultater og deres besvarelser i spgrgeskemaundersggelsen.
Branchekortlzegningen kan illustrere om der er sket en generel udvikling og om udviklingen er
faelles for alle virksomheder. Denne analysemetode kan udlede, om der er faelles parametre for
Balanceret vaekst.

Grunden til dette skyldes, at der ofte er behov for at kunne udlede en made at male en
virkning af en specifik tilgang til succes for en virksomhed. Men begrebet succes er
kompliceret, og der er heller ikke enighed om, hvordan det skal méles. Forskningsmiljget,
virksomhedens direktion og projektledere har brug for en enkel og direkte metode til at male
succes bdde hvad angédr selve virksomheden, men ogsa for hvert projekt. Denne maling skal
baseres pad objektive malinger og skal kunne anvendes pa alle typer af projekter og
virksomheder uanset typer og stgrrelser. [Griffith et al. 1999]

For at kunne male en tendens eller udviklingen i virksomheden beregnes et indekstal, som
indikerer virksomhedens samlede praestation i forhold til den resterende branche.
Virksomheden vurderes pa baggrund af to indekstal, hvor det ene er beregnet pa baggrund af
spgrgeskemaet, hvor summen af respondentens besvarelser (samlet pointsum) er foretaget
efter fglgende udregningsmetode:

Samlet pointsum (fra 24 til 120 mulige)

Sporgeskema indekstal = Antal svarmuligheder (5 point ) * Antallet af spgrgsmal (24 variabler )

Det andet indekstal er virksomhedens gkonomiske formden malt ud fra de fem nggletal, som
er repraesenteret for samtlige virksomheder, som fremgik i afsnit 4.1.2 (side 26). Herefter vil
virksomhedens gkonomiske nggletal blive sammenholdt i forhold til de resterende
virksomheder, hvorefter hver virksomhed bliver rangeret indbyrdes.

Der indgdr 40 virksomheder i spgrgeskemaundersggelsen, men det har kun vaeret muligt at
kortleegge 39, da en virksomhed er undladt pa grund af manglende data. Den virksomhed der
over en femarige periode praesterer bedst for hvert nggletal vil blive tildeles 39 point, og den
laveste rangererende tildeles 1 point. Den samlede mulige pointsum vil derved ligge mellem 5
- 195 point. Herefter kan det gkonomiske indekstal beregnes efter folgende fremgangsmade:

Samlet pointsum (fra 5 til 195 mulige)
Antal nggletal (5) * Antallet af virksomheder (39)

@konomiske indekstal =

Virksomhederne er inddelt efter det gkonomiske indekstal fra 0 til 1, hvor den bedste
virksomhed vil blive placeret som 1 og den laveste rangerede virksomhed vil blive placeret
som 0. Indekstallet for spgrgeskemaet vil ogsd ga fra 0 til 1. Her vil virksomhederne ikke blive
rangeret i forhold til hinanden, men i forhold til deres samlet pointsum. Disse indekstal skal
derved kunne méle virksomhedens succes uanset kompleksitet. Det forudsaettes at malingerne
er baseret pa objektive resultater, for korrekt at kunne male og sammenligne virksomhederne
uanset stgrrelse og type, med henblik pd at forbedre deres kvalitet. Indeksberegningen
fremgar af appendiks H.3.1

Branchekortleegningen er grafisk illustreret i et scatterplot, som fremg%r af Figur 6.2. Hver
virksomhed er repraesenteret med en prik, som viser deres samlet praestation. Scatterplottet
vil af x-aksen veere spgrgeskema indekstallet og y-aksen vil veere det gkonomiske indekstal.
Ved at placere virksomhederne i scatterplottet, er det muligt at vurdere virksomhedernes
samlede formaen i forhold til branchen. Der eksisterer seks typer af resultater som ses pa
Figur 6.1. En hgj korrelation betyder at det ene saet af variabler kan forudsiges fra det andet
og omvendt, eller at begge variabler i en vis udstraekning er et resultat af samme fzelles arsag.
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En hgj korrelation betyder ikke ngdvendigvis at der er en direkte &rsagssammenhaeng mellem
to variabler, men at de udvikler sig i takt med hinanden.
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Figur 6.1 Korrelations principper [Learnerator 2015]

Af Figur 6.2 ses det, at spredningen blandt virksomhederne delvist korrelerer positiv. Der er
ikke stor spredning pa scoren i spgrgeskemaundersggelsen, dog ses der en tendens til at de
virksomheder der har de bedste gkonomiske nggletal o0gsd praesterer bedst i
spgrgeskemaundersggelsen. Idet virksomhederne ligger i et interval pa ,66 til ,93 pa y-aksen
indikerer det, at der er grundlag for Balanceret vaekst i stgrstedelen af virksomhederne.

Scatterplottet inddeles pa samme vis som i Figur 4.1.3 (side 35), hvor virksomhederne er
inddelt i fire kvadranter. Betydningen af de fire kvadranter andrer betydning i forhold til
tidligere anvendelse. Virksomhedernes preestationer vurderes ud fra nedenstdende fire
parametre.

1. Veerdiskaberne

Vaerdiskaberne kan fremvise stabile og gode gkonomiske nggletal og samtidige handtere de ti
indsatsomrader pa tilfredsstillende vis.

2. Fejlopfattelserne

Fejlopfattelserne har en formodning om den made de handter de ti indsatsomrader er
struktureret og en fast integreret del i virksomheden. Denne opfattelse harmonerer dog ikke
med de gkonomiske nggletal virksomheden kan fremvise.

3. De potentielle

De potentielle praesterer branchemaessigt gode gkonomiske nggletal, men har udfordringer
med at hdndtere de ti indsatsomrader.

4. Vardinedbryderne
Veerdinedbryderne har udfordringer med bdde de gkonomiske nggletal og de ti indsatsomrader
sammenholdt med den gvrige branche.
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_| 2. Fejlopfattelserne 1. Veaerdiskaberne
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@konomiske indekstal
Figur 6.2 Scatterplot- Dataudtraek fra SPSS®

Spredningen i kvadranterne Fejlopfattelserne og De potentielle ligger forholdsvis taet pa
midten, hvor virksomhederne i kvadranterne Veaerdiskaberne og Veaerdinedbryderne er mere
spredte. De virksomheder der ligger i kvadranten Vaerdiskaberne har de bedst forudsaetninger
for at skabe Balanceret veekst. Her har Veerdinedbryderne brug for at foretage store sendringer
i maden disse virksomheder drives pa, eftersom de pa sigt drives mod en mulig konkurs, hvis
markedet udvikler sig i en negativ retning.

De potentielle virksomheder har et stort potentiale for at vokse balanceret, eftersom det kun
er mindre strukturelle andringer disse virksomheder skal foretage for at skabe grundlaget for
en sund udvikling. Disse virksomheder kan vaere gode til fusion eller opkgb af eksempelvis
Veerdiskaberne. Fejlopfattelserne kan veere en meget destruktiv kvadrant at befinde sig i.
Disse virksomheder har en formodning om at de praesterer langt bedre end deres
konkurrenter, hvor det ikke er tilfaeldet. Det kan fa virksomhederne til at foretage strategiske
valg som ikke er gavnligt for virksomhedens eksistensgrundlag.

5 Virksomhed nummer 16 er udtaget. Virksomheden indgar ikke i den gkonomiske analyse, da
virksomheden ikke har fem sammenlignelige regnskaber.

84



Kapitel 6. Undersggelse

6.3. Matematisk brancheplacering

Ved brug af scatterplottet fastlaegges branchens rammer for de mellemstore
entreprengrvirksomheder. Af scatterplottet Figur 6.3 fremgar “line of best fit”, som bestemmer
ligningen for en linje af den bedste pasform i forhold til de to variabler. De to stiplede linjer der
ligger pd hver side af den lige linje er 95 procent intervallet i undersggelsen. De virksomheder
som ligger over den stiplet linje praesterer bedre end gennemsnittet, hvor virksomheder der
ligger under praesterer ringere end hvad der matte forventes. [Kousgaard og Milhgj 1993]
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Figur 6.3 Scatterplot- Dataudtraek fra SPSS®

Der kan med afsaet i scatterplottet foretages en simpel linezer regressionsanalyse, som
kommer til udtryk i nedenstdende formel. Denne beregningsformel beregner en matematisk
sammenhang mellem en reekke observationer, hvor der er taget hgjde for den statistiske
usikkerhed. Formlen benyttes til at forudsige vaerdien af den afhaengige variabel, ud fra andre
veerdier af baggrundsvariablerne. [Kousgaard og Milhgj 1993]

Yi = bi+byx;

I formel Y; (Matematisk brancheplacering) er den veerdi der gnskes beregnet. B; (0,75) er
interceptet i scatterplottet, altsd hvor “line of best fit” skeaerer y-aksen. B, (0,12) udger
haeldningen pa denne linje, som angivet i Figur 6.3. I dette tilfzelde gnskes det at forklare
sandsynligheden for en virksomheds formden malt pa baggrund af virksomhedens gkonomiske
nggletal. Derfor indsaettes x;, den forklarede variabel, til sidst i formlen. Denne variabel er en
vilkarlig virksomheds gkonomiske formaen malt ved indekstal.

6 Virksomhed nummer 16 er udtaget. Virksomheden indgar ikke i den gkonomiske analyse, da
virksomheden ikke har fem sammenlignelige regnskaber.
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Formlen for segmentet mellemstore entreprengrvirksomheder vil herved se ud som fglgende:

Matematisk brancheplacering = 0,75 + 0,12 * (virksomhedens gkonomiske indekstal)

Regressionsanalysen kan herved anvendes til at skabe et overblik over en virksomheds
placering i branchen uden der behgves at foretages en spgrgeskemaundersggelse. Herefter
kan det vurderes om der er grundlag for en naermere undersggelse af virksomheden.
Regressionsanalysen kan anvendes som redskab til eksempelvis Porters five-forces model
jeevnfgr afsnit 4.3.7, hvor en virksomhed gnsker at danne et samlet overblik over
konkurrencestrukturen i branchen. Herefter kan det vurderes hvilken strategi der vil vaere
mest fordelagtigt for en virksomhed.

Virksomhedens placering kan derved be- eller afkreefte om de skal foretage en
markedsudvikling eller om en markedspenetrering er bedre i forhold til virksomhedens
udviklingsstrategi i segmentet for mellemstore entreprengrvirksomheder. Dette ggr det
forholdsvis enkelt at undersgge om der er grundlag for Balanceret vaekst eller ej.
Regressionsanalysen giver ikke et entydigt svar, men viser udelukkende virksomhedens
placering i branchen. Den enkelte virksomhed kan herefter vurdere om dette gjebliksbillede er
retvisende, samt vurdere om deres tilstedevaerelse, lovgivning, markedets naturlige udvikling
skaber forhold som skal tages med i beslutningsprocessen.

Scatterplottet er et statisk @gjebliksbillede af virksomhedernes tilstand sammenlignet med
branchen. Derudover skal det tages i betragtning, at de gkonomiske indekstal er
virksomhedernes historik, hvor spgrgeskemaets indekstal er en stadeopggrelse af deres
nuveerende niveau. En virksomhed kan derfor godt gkonomisk have praesteret mindre godt i
o . . . o
en arrekke, men forbedret sig strukturmaessigt inden for naervaerende ar, netop for at
forbedre dette. Denne sammenholdelse af fortid og nutid tager derfor ikke hgjde for igangsatte
&ndringer i virksomheden eller markedet.
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6.4. Delkonklusion for III - Detailundersggelsen

For at forklare processen for undersggelsen til delkonklusionen af niveau III
Detailundersggelsen er nedenstdende procesfigur fremsat.

Undersggelse af de ti indsatsomrader

1. Signifikanstest 2. Placering af 3. Benchmarking

Be- eller afkreefte signifikans- med gru‘;pigsiglllfr;ing
nulhypotesen omrade undersggelser
P3vise om S Sammenholde
indsa_;tsomr%det Te?'t’;(ltliwlglrlke videnskablige \t‘:%rgfg;
I;agrég?;yg:rlz? indsa_\tsomrédet undergegigelser specialegruppen
vaekst har indflydelse branceanalyser resultatet
Branchekortlaegning Matematisk brancheplacering
Hvordan ser det ud med Balanceret i Hvordan er
vaekst i virksomhederne "Vejen til balanceret vaekst”

Figur 6.4 Procesfigur for analyseramme af III - Detailundersggelsen

De ti indsatsomraders signifikansniveau blev undersggt ved brug af Kruskal-Wallis testen, for
at kunne be- eller afkreefte nulhypoteserne. I de tilfaelde hvor der var en signifikans forskel
blev deres placering og risiko for Type 2 fejl undersggt ved brug af Mann-Whitney testen.

Arbejdskraft, Ledelse & Strategi

Undersg@gelsen viser, at stgrstedelen af de mellemstore entreprengrvirksomheder er
vaekstheemmet af den manglende arbejdskraft i bygge- og anlaegsbranchen. Her er den
midterste- og gvre fraktil markant bedre til at tiltreekke de rette medarbejder ved at have et
hgjere fokus pa dette omrdde sammenlignet med den nedre fraktil. Desuden viser
resultaterne, at alle virksomhederne har et stort fokus pd ledelse. Hvor relationen mellem
medarbejderne og ledelsen er forholdsvis hgj. Det samme ggr sig gzeldende hvad angar
virksomhederne strategiske fokus.

Virksomhedskultur & Drift

Den nedre fraktil, og til dels den midterste fraktil, har problemer med at skabe en vinderkultur
i virksomhederne. Disse virksomheder er ikke resultatorienteret i samme grad som de bedste i
undersggelsen. Stgrstedelen af respondenterne angiver, at de anvender tidligere fejl til laering
og forbedring af deres processer. Ud fra testenes resultater har maden at drive virksomhed pa,
en sterk sammenhang med virksomhedens kultur. Virksomheder som ikke er
resultatorienteret, har ingen fast og ensartet struktur for, hvorledes virksomhedens
arbejdsopgaver udfgres. Virksomheder i den nedre fraktil har i mindre grad en standardiseret
styring og ledelse af deres virksomheder. Hvor den midterste- og gvre fraktil anvender en
mere kontrolleret styringsmetode.

Organisationsstruktur

Overodnet set har virksomhederne ikke udfordringer hvad angar stgrrelse og tilpasning af
virksomhedsorganisationen. Virksomhederne giver udtryk for at de hurtigt og effektivt kan
tilpasse virksomheden efter aendringer i markedet. Undersggelsen viser ligeledes at den nedre
fraktil har svaerere ved at skabe en organisationsstruktur som sikre vaekst i virksomhederne.
Den nedre fraktil benytter sig primaert af en fleksibel organisationsstruktur. De virksomheder i
den nedre fraktil, som ikke anvender denne type, har angivet, at de anvender en statisk og
hierarkisk organisationsstruktur. Denne tendens ses ikke hos den midterste- og gvre fraktil.
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Virksomheder som anvender en matrixorganisationsstruktur er placeret i den gvre fraktil. Det
kunne tyde pa at en hierarkisk opbygning kan minimere muligheden for vaekst. Hvorimod den
fleksible organisationsstruktur samt matrixorganisation kan vaere med til at sikre
vaekstmulighederne i virksomheden.

Fusion og partnerskaber & Risikostyring

Stgrstedelen af virksomhederne er ajour med lovgivningen og udviklingen i markedet. Der er
kun fa virksomheder i den gvre fraktil der systematisk benytter sig af fusioner, opkgb samt
indgdelse af strategiske partnerskaber med andre virksomheder. Hvorimod den nedre og
midterste fraktil ikke i samme grad har en systematisk made at fusionere og danne
partnerskaber. Risikostyring er generelt et aktuelt emne i virksomhederne, hvor stgrstedelen
har en fast struktur for, hvorledes dette praktiseres. Dog viser det sig, at nogle virksomheder i
den nedre fraktil ingen eller kun i meget lille grad, har et overblik over de risici de patager sig,
nar de byder p& byggeopgaver.

@konomiske forhold & Kundeforhold

Den gvre fraktil praesterer bedre gkonomiske resultater i forhold de to gvrige fraktiler.
Resultaterne for den nedre- og midterste fraktil vurderes ikke som utilstraekkelige, idet hele
undersggelsens segment af mellemstore entreprengrvirksomheder praesterer bedre resultater
end de gvrige Vvirksomheder i bygge- og anleegsbranchen. De mellemstore
entreprengrvirksomheder vurderes til at have gode muligheder for at skabe Ignsom vaekst.
Kundefokuseret ledelse er noget alle virksomhederne benytter sig af. De er alle i Igbende
kontakt med kunderne for derigennem at tilpasse deres produkter til markedet.

Branchekortlaegning & Matematisk branchekortlaaegning

Ved at uddrage indekstal for hver enkel virksomhed for henholdsvis gkonomiske formden og
samlet pointscore i spgrgeskemaundersggelsen ggr at scatterplottet kan anvise, hvor i
segmentet hver virksomhed er placeret. Herved kan virksomhedens ledelse male sig imod
segmentet af mellemstore entreprengrvirksomheder, for at vurdere hvordan virksomheden
praesterer i forhold til de gvrige virksomheder. P8 baggrund af scatterplottet kan der udledes
en simpel linezer regressionsanalyse, hvorved der kan foretages en matematisk beregning pa
baggrund af virksomhedens nggletal, som herefter kan give virksomheden en indikation om
deres placering i branchen. Dette kan anvendes til at forudsige eller vurderer en virksomheds
grundlag for Balanceret veekst.

P& den baggrund konkluderer specialegruppen, at der er grundlag for Balanceret vaekst i de
mellemstore entreprengrvirksomheder, hvor Veerdiskaberne og De potentielle har stgrst
mulighed for at opnd dette. Hvorimod Fejlopfattelserne og Veaerdinedbryderne har stgrre
udfordringer med at opnd dette.
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6.5. Problemformulering

P& baggrund af den initierende problemstilling undersggte specialegruppen om der var
grundlag for Balanceret vaekst i de mellemstore entreprengrvirksomheder. Det blev undersggt
og pavist gennem spgrgeskemaundersggelsen og undersggelsen af de ti indsatsomrader.

Spgrgeskemaundersggelsen viste, at virksomhederne svarede markant forskelligt i fem ud af
de ti indsatsomrader, hvilket gjorde det muligt at opdele virksomhederne i en henholdsvis
nedre-, midterste- og gvre fraktil. Specialegruppen fandt ingen tendenser for hvad der
kendetegner virksomhederne i den @vre fraktil. For derigennem at kunne pdvise hvad
virksomhederne ggr bedre end virksomhederne i den nedre fraktil.

Problemstillingen tager udgangspunkt i den stigende aktivitet der ses i bygge- og
anlaegsbranchen, hvor byggeprojekter for over 50 mio. kr. vil stige med 50 procent i de
kommende &r. Dette medvirker til en gget omsaetning i bygge- og anlaegsbranchen pa 10-15
mia. kr. arligt. [Bygherreforeningen 2014: s. 8] Denne stigning af stgrre projekter gger
efterspgrgslen pd store entreprengrvirksomheder i Danmark. Det er derfor ngdvendigt for
udviklingen og konkurrencen i bygge- og anlaegsbranchen, at udvikle de mellemstore
entreprengrvirksomheder til at blive stgrre, for derigennem at kunne byde p3 disse
byggeprojekter.

Ud fra denne viden gnsker specialegruppen at undersgge, hvordan dette segment af
virksomheder bliver stgrre og sikre Balanceret veekst. Dette ledte frem til fglgende
problemformulering:

Hvilke tiltag bor de mellemstore danske entreprengrvirksomheder ivarksatte,
for at sikre Balanceret vaekst?

Med udgangspunkt i problemformuleringen vil der efterfglgende blive konkretiseret hvilke
titag, der skal foretages for at sikre Balanceret vaekst i de mellemstore
entreprengrvirksomheder. For at besvare problemformuleringen vil der fremsaettes et
Igsningsforslag, hvori en vejledning med mulige tiltag vil fremga.
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7. Lgsningsforslag

I dette kapitel preesenteres det udarbejdede Igsningsforslag, som tager udgangspunkt i
specialerapportens analyser, undersggelser og resultater for at undersgge de mellemstore
danske entreprengrvirksomhederes mulighed for at sikre Balanceret veekst.

Lasningsforslaget er opbygget som en vejledning med tiltag for hvert af indsatsomraderne,
som virksomhederne individuelt m& vurderer, hvilket potentiale det har i den enkelte
virksomhed. For at illustrere dette har specialegruppen valgt at opdele de ti indsatsomrader i
primaere og sekundsere omrader. Omraderne vil gennem Igsningsforslaget blive beskrevet og
valideret af eksperter for, at give et nuanceret indblik i de ti indsatomrdder og deres
potentiale.

7.1. Lesningsforslagets opbygning og formal

Losningsforslaget er fremsat for at synligggre potentialet i at have fokus pa Balanceret vaekst,
og hvilken positiv indflydelse det kan have pa virksomhedernes resultater og muligheder.
Lasningsforslagets vejledning er baseret pd spgrgeskemaundersggelsen, som er fremsat inden
for de ti indsatsomrader, for at undersgge indsatsomradernes potentiale i virksomhederne.

Specialegruppens tolkninger af respondenternes besvarelser tager udgangspunkt i at
virksomheder, som ikke har angivet meget enig, skal forbedre indsatsomradet.
Virksomhederne skal individuelt vurdere, hvor meget de skal forbedre det pdgzeldende
indsatsomrade, for at kunne angive meget enig pa spgrgsmalet.

Vejledningen skal anvendes til at handtere vaekstproblematikkerne, og beskrive hvordan
virksomhederne skaber rammerne for Balanceret vaekst. Formalet med vejledningen er
fglgende:

e At give de mellemstore entreprengrvirksomheder et overblik over deres muligheder for
at sikre Balanceret vaekst

e At give de mellemstore entreprengrvirksomheder praktiske eksempler pa hvordan
Balanceret vaekst kan sikre

Maden hvorpd specialegruppen gnsker at belyse ovenstdende punkter, er ved at tage
udgangspunkt i specialerapportens tidligere analyser, undersggelser og resultater samt
inddrage en raekke eksperter. De medvirkende eksperter er fglgende:

e Brian Vejrum Waehrens, Professor med seerlige forskningsomrdder inden for industri og
produktion, ledelse og organisation samt erhverv, kultur og kommunikation ved
Aalborg Universitet

e Thomas Frommelt, Partner i Deloitte, revisor & radgiver og leder af Deloittes
branchegruppe for byggebranchen

e Jgrn Jensen, Udviklingschef i Dansk Byggeri, Projektchef i Kursus & Udvikling

Eksperterne har vist interesse og bidraget med viden inden for emnet Balanceret vaekst.
Specialegruppen har interviewet eksperterne og har haft en dialog og sparring i udfeerdigelsen
af vejledningen. Vejledningen vil sdledes, blive suppleret med eksperternes holdninger og
meninger.
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7.2. Prioritering af indsatsomrader

En virksomhed kan have svaert ved at holde fuldt fokus pa alle ti indsatsomrader pa én gang. I
What Really Works er indsatsomrdderne delt op i to dele, henholdsvis primaere og sekundaere
indsatsomrdder, som specialegruppen ligeledes har valgt at tage udgangspunkt i. Denne
fremgangsmade skal ggre det mere overskueligt for virksomhederne at have fokus pd de
indsatsomrdder, som skaber mest veerdi. Virksomheder der har fokus pa de i Figur 7.1
primaere indsatsomrader og samtidig kan beherske minimum to sekundaere indsatsomrader,
performer generelt bedre end branchen. Virksomheder der konsekvent fglger dette princip har
op til 90 procent stgrre chance for at opretholde et hgjre niveau i forhold til konkurrenterne i
branchen. [Nitin et al. 2003] I What Really Works betegnes dette princip som 4+2 formlen,
hvilket betegnes som formlen for en succesfuld virksomhed. Specialegruppen betegner
derimod 4+2 formlen, som maden hvorp% der sikres Balanceret vaekst.

4+2 = Sustained Business Success [Nitin et al. 2003]

Inddelingen af de primaere og sekundzere indsatsomrader, tager udgangspunkt i bdde What
Really Works, Fokus p8 Isnsom vaekst | praksis og specialegruppens egen
spgrgeskemaundersggelse og dens resultater, hvor egne resultater vaegtes hgjest, idet
resultatet er henvendt til bygge- og anlaegsbranchen. Dette skyldes, at de to
forskningsprojekter undersgger store udenlandske industrivirksomheder, hvilket kan give en
anden vurdering af hvilke indsatsomrader der er primaere og sekundaere. Specialegruppens
vaegtning gav fglgende inddeling af primaere- og sekundaere indsatsomrader:

De ti indsatsomrader

Primaere indsatsomrdder Sekundaere indsatsomrader

Strategi Arbejdskraft

Drift

Ledelse Risikostyring

Organisationsstruktur IRemei G e

Kundeforhold

Virksomhedskultur

Fusion og partnerskaber

Figur 7.1 Primaere og sekundaere indsatsomrader

Kruskal-Wallis testen viste at virksomhederne differentierer sig fra hinanden pa syv ud af de ti
indsatsomrader, men det har ikke vaeret muligt ud fra Detailundersggelsens resultater at
placere denne forskel mellem den nedre-, midterste- og gvre fraktil. Der er ligeledes ingen
indikation eller tendens pa, hvilke virksomheder der er placeret i de enkelte fraktiler malt pa
eksempelvis omseaetning, antal ansatte eller type af virksomhed.
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Der tages udgangspunkt i de fire primaere indsatsomrader, eftersom det er de indsatsomrader
som skaber fundamentet for at sikre Balanceret vaekst. De primaere indsatsomrader vil
gennem vejledningen blive detaljeret beskrevet, med forslag til hvordan hvert enkelt omrade
bgr hdndteres. De sekundaere indsatsomrader skal i denne sammenhaeng tillaegges en mindre
betydning, da disse omrader bidrager mindre til at sikre Balanceret vaekst. De vil dog pa
samme made som de primaere indsatsomrader blive beskrevet i det fglgende afsnit.

7.3. Primaere indsatsomrader

De primaere indsatsomrader er strategi, ledelse, organisationsstruktur og virksomhedskultur,
da disse indsatsomrdder alle er grundleeggende elementer i styring af virksomhederne.
Specialegruppen har sammenholdt undersggelsens resultater med eksperternes vurdering om,
hvordan virksomhederne bedst muligt skal handtere de primaere indsatsomrader.

7.3.1. Strategi

Strategi er et primaert indsatsomrade som bgr fastsatte et mgnster af handlinger for
derigennem at skabe en merveerdi for virksomheden og sikre gget konkurrenceevne.
Specialegruppen vurderer at Strategi er et afggrende parameter for at sikre Balanceret vaekst i
en virksomhed. Besvarelserne i spgrgeskemaundersggelsen viser at:

Over 90 procent af respondenterne svarer at de er meget enige eller
delvist i at de fokuserer p§ langsigtede strategier frem for hurtige
lgsninger, og at strategien er bygget op omkring en klart formuleret
veerdiskabelse i virksomheden, samt at der er en staerk sammenhang
mellem vision, mission og vaekststrategi.

Det vurderes pa den baggrund, at Strategi er et szerligt vigtigt omréde. P& baggrund af de
mellemstore entreprengrvirksomheders opndede gkonomiske resultater, som vurderes, at ligge
pd et lavt niveau sammenlignet med eksempelvis udfgrende byggevirksomheder i Tyskland,
hvor deres gennemsnitlige overskudsgrad fra perioden ar 2006 til 2013 var pa 6,05 procent
[Die deutsche Bauindustrie 2015]. De danske rddgivende virksomheder har ogsd stgrre
gennemsnitlig overskudsgrader, hvor den i ar 2014 var pa 6,7 procent [Foreningen af
radgivende ingenigrer 2014]. Dette tyder pa, at strategiarbejdet i virksomhederne ikke bliver
effektueret i et ngdvendigt omfang, eftersom at flere oplever vaekst i omsaetning, men ikke i
samme grad malt pa overskudsgrad.

En af 3rsagerne til dette, kan vaere at virksomhederne ofte er ejer ledet og ikke i en
tilstreekkelig grad har en professionel bestyrelse. En tendens i virksomhederne er, at
bestyrelsesposterne ofte varetages af familiemedlemmer. Dette kan i nogle tilfeelde svaekke
bestyrelsens beslutningsgrundlag, hvis der ikke er de forngdne kompetencer tilstede blandt
bestyrelsens medlemmer. [Appendiks 1.3] I den sammenhang fremhaaver partner i Deloitte
Thomas Frommelt fglgende:

”... hvis man vil have en professionel virksomhed, s8 skal man ogs8 have
en professionel bestyrelse. I bestyrelsen skal der ikke sidde kopier af
ejeren, men personer med de rette kompetencer. ”
[Appendiks 1.3.1 side 86]
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Det vurderes saledes, at de strategiske elementer som skal sikre Balanceret vaekst, tager
udgangspunkt i fglgende tiltag:

e Strategien skal vaere let forstaelig for alle i virksomheden og interessenter
e Mere fokus pa bestyrelsesarbejde

e Udveelgelse af vaerdiskabende bestyrelseskompetencer

e Mere samarbejde mellem topledelsen og bestyrelsen

e Bedre strategier til indtjeningsforbedring

e Udarbejde veekst- og strategiplaner, som er tilpasset markedskonjunkturen

Specialegruppen gnsker at redeggre yderligere for de ovenstaende tiltag med en beskrivelse af
hvilke tiltag virksomhederne skal arbejde efter for at sikre Balanceret vaskst.

Virksomhederne skal udarbejde en klar og langsigtet strategi, som er velformuleret og nar
bredt ud til medarbejder, kunder, leverandgrer og gvrige interessenter. Dette skal ggre det
lettere for samtlige af virksomhedens medarbejdere, at arbejde efter samme mal og dermed
sikre en gget konkurrenceevne som pa sigt skaber mervaerdi for virksomheden.

Virksomhederne skal sikre at strategien er markedstilpasset og skal gennemfgres som en
sparring mellem virksomhedens topledelse og bestyrelse. Virksomhedens topledelse skal
ligeledes vaere bevidst om hvorndr en strategisk problemstilling skal behandles pa
bestyrelsesniveau. Som hovedregel bgr bestyrelsen inddrages ved beslutninger der bergrer
fglgende punkter:

e Beslutningen har indvirkning flere ar frem i tiden
e Beslutningen har betydning for hele virksomheden, eller en stor del af den, hvor
strategien har veesentlig gkonomisk betydning set i relation til virksomhedens
forventede overskud
e Beslutningen vil fgre virksomheden hen imod eller vaek fra dens strategiske mal
[Dragsted 2001: s. 15]

Hvis de tre ovenstdende tiltag overholdes vurderes det at virksomhederne, i stgrre grad end
tidligere, har mulighed for at have et beslutningsgrundlag som tilsikrer en markedstilpasset
strategi, som i stgrre grad vil give virksomhederne mulighed for Balanceret vaekst.

7.3.2. Ledelse

Ledelse er et primaert indsatsomrade som betegner den administrative, styrende og ledende
del af en virksomhed. Ledelse er dermed det styrende organ, hvor topledelsen er ansvarlig for
om virksomheden skaber Balanceret veekst. Specialegruppen vurderer at Ledelse er en
afggrende parameter, da topledelsen har det stgrste ansvar for varetagelsen af de ti
indsatsomrdder. Besvarelserne i spgrgeskemaundersggelsen viser at:

92 procent af respondenterne er meget enige eller delvist enige i at
der er en staerk relation mellem topledelsen og resten af medarbejderne p8
alle niveauer, samt at virksomhedens ledelse fremmer en langvarig
konkurrencemeaessig fordel. Hvorimod det er 33 procent som er meget
enige i at de er gode til at drive forretning uanset markedsbetingelserne.
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Det vurderes pa baggrund af besvarelserne i spgrgeskemaundersggelsen, at virksomhederne
har stort fokus pa det primaere indsatsomrdde Ledelse. Dog fremgar det af Boksplot 6.2 (side
66), at enkelte virksomheder i den nedre fraktil har udfordringer ved netop dette
indsatsomrdde. Dette kan skyldes at enkelte af virksomhedernes ledere har et stgrre fokus pa
operationel ledelse frem for strategiske ledelse.

En yderligere 8rsag kan vaere at lederne i virksomhederne ikke har de tilstreekkelige
kompetencer, til at varetage ledelsen af de ti indsatsomrader pa topledelsesniveau.
Topledelsen skal derfor vaere bedre til at uddelegere de af virksomhedens stillede opgaver, til
medarbejdere med tilstraekkelige kompetencer p& projektniveau. Hvor Thomas Frommelt fra
Deloitte blandt andet nzevner fglgende:

“Der hvor virksomhederne taber pengene er ude p§ sagerne, hvor
projektlederne ikke har veeret gode nok. N8r der er tabt penge i en
virksomhed, s8 er det altid en projektleder der ikke har haft styr p8 sagen.”
[Appendiks 1.3.1 side 85]

Det vurderes saledes, at virksomhederne i stgrre omfang skal sikre at den eller de
medarbejdere som tildeles et pagaeldende byggeprojekt, ogsd har de rette kompetencer til at
udfgrer bygeprojektet. Maden hvorpa dette kan sikres er ved at topledelsen, har fokus pa
fglgende tiltag:

e Topledelsen skal sikre at arbejdsopgaverne tildeles efter medarbejderens
kvalifikationer

e Topledelsen skal udarbejde en projektledelsesmodel, som eksempelvis kan tage
udgangspunkt i virksomhedens “Best Practice”

e Topledelsen skal skabe gode rammer for virksomhedens udvikling

e Topledelsen skal saette handling bag sine ord

e Topledelsen skal blive bedre til at identificere muligheder og problemer tidligere

e Virksomheden skal ansaette medarbejdere med tilstraekkelige uddannelseskompetencer

Med udgangspunkt i de ovenstaende tiltag skal topledelsen, efter udveelgelsen af den eller de
mest kvalificerede medarbejdere til det pdgeeldende byggeprojekt, ligeledes udarbejde en
projektledelsesmodel. En sddan model skal give projektlederne nogle ensartede retningslinjer
for, hvordan et byggeprojekt effektueres. Samtidig bgr denne model ogsa indeholde en
rollefordeling for hvordan ansvars- og indsatsomraderne er fordelt blandt medarbejderne. P3
den made kan virksomheder i den nedre fraktil ogsa skabe en ledelse som er med til at
fremme en langvarig konkurrencemaessig fordel.

Jorn Jensen fra Dansk Byggeri vurderer, at virksomheder skal have betydeligt mere fokus pa
de ledelsesmaessige aktiviteter, da Dansk Byggeri har analyser som paviser et betydeligt
potentiale inden for netop dette indsatsomrade. Jgrn Jensen udtaler fglgende:

"Vi (ref. Dansk Byggeri) har ogsd analyser der viser, at ledelse og styring er
det der gor om man f8r en god bundlinje i virksomhederne. Vi ser samtidig
at der er mange virksomheder der godt kunne blive bedre til b4de ledelse
og styring, s8 det vil vi gerne hjaelpe dem med.” [Appendiks 1.4.1 side 90]
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7.3.3. Organisationsstruktur

Organisationsstruktur er et primaert indsatsomrdde som omhandler de grundlaaggende og
stabile adfeerdsmgnstre i en virksomheds organisation. Hvor arbejdsdeling og koordination er
hovedtraekkene i hvordan en struktur skal opbygges. Dermed skal en organisationsstruktur
vaere med til at skabe rammerne for Balanceret veekst.

Specialegruppen vurderer at Organisationsstruktur er en afggrende parameter for at sikre
Balanceret vaekst i en virksomhed. Besvarelserne i spgrgeskemaundersggelsen viser at:

85 procent af respondenterne svarer at de er meget enige eller delvist
enige i at deres organisation passer til virksomhedens stgrrelse, samt at
60 procent besvarer at de er meget enige i at de Igbende tilpasser
organisationen, s§ den hurtigt og effektivt kan tilpasses andringer i
markedet. Derimod er det 38 procent som er meget enige i at deres
nuveerende organisationsopbygning sikrer vaekstmuligheder.

Det vurderes pa baggrund af besvarelserne fra spgrgeskemaundersggelsen at virksomhederne
er bevidste om at Organisationsstruktur er et primaert indsatsomrade. Over 60 procent af
virksomhederne har en flad og fleksibel organisationsstruktur, det kan indikere at de er
omstillingsparate. En 8rsag til, at det blot er 38 procent, som har en organisationsstruktur,
som sikre vaekstmuligheder kan skyldes, at de ikke Igbende tilpasser den til markedet. I
spgrgeskemaundersggelsen har stgrstedelen af virksomhederne en virksomhedsorganisation
der er tilpasset virksomhedens stgrrelse. Men den nedre fraktil har svaerere ved at skabe en
organisationsstruktur som sikrer veekst, jeevnfgre afsnit 6.1.6. Resultatet viser at
virksomheder med en flad og fleksibel organisationsstruktur er dem som praesterer bedst. De
virksomheder, der benytter en hierarkisk organisationsstruktur klarer sig darligere end de
gvrige virksomheder.

Fordelen ved en flad og fleksibel organisationsstruktur er, at ressourcerne hurtigt kan traekkes
rundt i virksomheden, hvis markedet pludselig forandres. Det seetter dermed mindre krav til
planlaegningen, idet tilpasningen forenkles og kan foretages hurtigere. En flad og fleksibel
organisationsstruktur reducerer ligeledes bureaukratiet i virksomhederne, og giver
medarbejderen en mere aktiv rolle i maden hvorpa der tages beslutninger og Igses problemer.
Fglgevirkningen af stgrre inddragelse af medarbejderne kan bidrage til en reduktion af de
samlede omkostninger, idet eksempelvis viden i virksomheden deles pa tveers af
organisationen. Specialegruppen vurderer sdledes at de organisatoriske elementer som skal
sikre Balanceret veekst i virksomhederne, tager udgangspunkt i fglgende tiltag:

e Organisationen skal tilpasses efter virksomhedens opbygning

e Organisationen skal reducere bureaukratiet i virksomhederne

e Organisationen skal vaere opbygget, s& virksomheden hurtigt kan aendre procedure,
hvis der sker a&ndringer i markedet
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7.3.4. Virksomhedskultur

Virksomhedskultur er et primaert indsatsomrdde, som er grundlaget for hvordan en
virksomhed fungerer og hvordan medarbejderne samarbejder i virksomheden.
Virksomhedskulturen er afggrende for veekst i virksomheden, fordi kulturen praeger enhver
handling og beslutning. Specialegruppen vurderer at Virksomhedskultur er et afggrende
parameter for at sikre Balanceret veekst i en virksomhed. Besvarelserne i
spgrgeskemaundersggelsen viser at:

48 procent af respondenterne er meget enige i at de har en kultur, der er
resultatorienteret og 45 procent af respondenterne besvarer at de er
meget enige i at kulturen inspirerer alle til at gore deres bedste. Samtidig
angiver 38 procent at de udnytter fejl til leering og forbedring.

Det vurderes pa baggrund at respondenternes besvarelser i spgrgeskemaundersggelsen at
Virksomhedskultur —er et vigtigt primeert indsatsomrdde. Virksomhedskulturen i
virksomhederne skal sdledes gge incitamentet blandt medarbejderne, sa de fgler en stgrre zre
i deres arbejde og derved gges medarbejderenes loyalitet over for virksomheden.

I spgrgeskemaundersggelsen fremgik det at stgrstedelen af virksomhederne, der er placeret i
den gvre fraktil, har en resultatorienteret kultur, der bidrager til at medarbejderne yder deres
bedste. Dette ses ikke i samme grad i den nedre fraktil og kun delvis i den midterste fraktil.
Virksomhederne har generelt ikke en kultur der udnytter fejl til laering og Igbende forbedring,
jeevnfer afsnit 6.1.4. Det kan vaere problematisk, da det er et primaert indsatsomrade, hvilket
dermed reducerer mulighed for vaekst.

Hvis virksomheden gnsker at skabe en virksomhedskultur, hvor medarbejderne yder deres
bedste, er der flere tiltag som specialegruppen vurderer, at virksomhederne skal
implementere:

e Brugen af incitamentsordning

e Intern uddannelse af medarbejdere

e Skabe en resultatorienteret virksomhedskultur

e Skabe et godt psykisk arbejdsmiljg, der er udfordrende og tilfredsstillende
e Etablere og overholde virksomhedens veerdier

Med udgangspunkt i de overstdende tiltag kan en incitamentsordning veaere en steerk made at
sikre en virksomhedskultur som er resultatorienteret, og sikrer at medarbejderne yder deres
bedste. Det vurderes pd baggrund af oplysningerne i afsnit 4.3.4, at incitamentsordningen skal
bygge pd@ medarbejdernes indsats, hvilket kan veere med til at forbedre produktiviteten. I
relation til det sekundeere indsatsomrade Arbejdskraft peger undersggelsens resulter pd, at
intern uddannelse er med til at fastholde virksomhedskulturen, sdledes at virksomhedens
veerdier bliver styrket.

Blot 30 procent af virksomhederne har en fast strategi for tiltreekning og fastholdelse af
medarbejderne. Stgrstedelen af virksomhederne skal derved vaere szerlig opmaerksom nar de
ansatter nye medarbejdere, eftersom de ikke i tilstraekkelig grad er bekendte med maden
hvorpd nye medarbejdere fastholdeles. Det kan vaere med til at opbryde kulturen i
virksomheden. Nye medarbejderne kan skabe deres egen virksomhedskultur, som kan veere i
modstrid med virksomhedens kultur. Hvis disse medarbejdere ikke bliver en del af
virksomhedskulturen, er der anselig risiko for at deres loyalitet ikke er tilstraekkelig.
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Hvis medarbejdernes forventninger ikke indfries, vil der vaere en risiko for at virksomheden
mister disse medarbejdere, isaer ndr beskaeftigelsen er stor og antallet af ledige kvalificerede
medarbejdere er lav. For at tiltraekke og fastholde medarbejdere i virksomheden og skabe
vaekst udtaler Thomas Frommelt, Partner i Deloitte, fglgende:

“Jeg tror at intern uddannelse og opgradering af medarbejderne er den
rigtig m&de at gare det p8. For s8 f8r man ogs§ integreret
virksomhedskulturen hos medarbejderen. ....hvis man bygger folk op internt
s8 er chancen storre, for at medarbejderne er mere loyale overfor
virksomheden og har de rette kompetencer.” [Appendiks 1.3.1 side 87]

7.4.Sekundaere indsatsomrader

De sekundezere indsatsomrader er Arbejdskraft, Drift, Risikostyring, @konomiske forhold,
Kundeforhold samt Fusion og partnerskaber. Ved at kombinerer minimum to sekundaere
indsatsomrdder med de fire primaere indsatomrader, sikre virksomhederne i langt stgrre grad
mulighed for at sikre Balanceret vaekst. De seks sekundeaere indsatsomrader bgr udvaelges
individuelt af topledelsen, som skal vurdere hvilke af indsatsomraderne, der vil kunne tilfgre
virksomheden mest mulig veerdi.

7.4.1. Arbejdskraft

Arbejdskraft er et sekundzert indsatsomrdde, da medarbejderne har betydelig indflydelse pd
virksomhedens resultater. Derfor skal virksomhederne ogsd vaere gode til at fastholde og
tiltraekke kvalificeret arbejdskraft. Specialegruppen vurderer at Arbejdskraft er et medvirkende
parameter for at sikre Balanceret vaekst. Besvarelserne i spgrgeskemaundersggelsen viser at:

100 procent af respondenterne svarer at manglen p& kvalificeret
arbejdskraft er en hindring for vaekst i virksomheden. Hvor det er 30
procent som har en fast strategi for at tiltreekke og fastholde kvalificeret
arbejdskraft. Derimod er det 13 procent som har tilstreekkelige
kompetencer og ressourcer tilstede i virksomheden for at skabe vaskst.

Det vurderes, at der er et betydeligt potentiale i det sekundaere indsatsomrdde Arbejdskraft,
hvor szerligt manglen pa kvalificeret arbejdskraft er en udfordring for virksomhederne. Arsagen
til at samtlige virksomheder oplever mangel pa kvalificeret arbejdskraft kan skyldes, at de ikke
har en fast strategi for at tiltreekke og fastholde medarbejdere.

Maden hvorpd virksomhederne skal forbedre indsatsomrddet Arbejdskraft, tager udgangspunkt
i felgende tiltag:

e Virksomhederne skal udvikle egne talenter, fremfor at tiltraeckke dem fra konkurrerende
virksomheder

e Holde topledelsen aktivt involveret i udveelgelsen og udviklingen af medarbejderne

o Tilpasse arbejdsopgaver sa de udfordre medarbejderne til at levere deres bedst

e Anseette personer med de tilstreekkelige kompetencer

e Opkvalificere nuvaerende medarbejdere igennem uddannelse

e Talentudvikle nuvaerende medarbejdere

e Sgrge for at fastholde dygtige medarbejdere og anseette flere
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Disse tiltag underbygges af Jgrn Jensen fra Dansk Byggeri, som oplever en stigende
eftersporgsel pd deres lederuddannelser, da mange har sveert ved at tiltraekke og fastholde
kvalificeret arbejdskraft. Dette har gjort at virksomhederne i stgrre grad opkvalificerer deres
medarbejdere igennem lederkurser. Jgrn Jensen udtaler folgende om indsatsomradet
Arbejdskraft:

"Efterspgrgslen efter vores lederkurser er stigende. Jeg tror at
virksomheder der har en saerlig speciel viden og har nogle projektliedere der
kan kgre projekterne nogenlunde sikkert igennem, vil have gode
muligheder for vaekst” [Appendiks 1.4.1 side 92]

7.4.2. Drift

Drift er et sekundeert indsatsomrdde, som har betydelig indflydelse pd virksomhedens
resultater. Derfor skal virksomhederne vaere gode til at effektivisere og kortlaegge deres
processer, sa der skabes mere veerdi for virksomhedens driftsmaessige aktiviteter.
Specialegruppen vurderer at Drift er et medvirkende parameter for at opnd Balanceret vaekst i
en virksomhed. Besvarelserne i spgrgeskemaundersggelsen viser at:

15 procent af respondenterne svarer at standardisering og ensartethed
danner grundlag for ledelse og styring af virksomheden. 10 procent
besvarer at de har kortlagt alle deres processer og at de vurderes lgbende.
33 procent besvarer at de arbejder konsistent og kontinuerligt med at
forbedre produktiviteten og eliminere alle former for spild.

Der vurderes et betydeligt potentiale i det sekundaere indsatsomrdde Drift, hvor
virksomhederne ikke i tilstraekkelig grad har kortlagt deres driftsmaessige aktiviteter. En mulig
drsag til dette er, at de ikke har et tilstraekkeligt kendskab til virksomhedens operationelle
aktiviteter i udfgrelsen af projekterne. Endvidere har de ikke et tilstraekkeligt kendskab til
hvilke processer, der skaber verdi for kunden og virksomheden. Dette resulterer i at
virksomhederne har svaert ved at sikre Balanceret vaekst.

For at skabe de bedste mulige forudsaetninger for god drift vurderes det, at virksomhederne
skal tage udgangspunkt i fglgende tiltag:

e Mere fokus pa optimering af drift

e Opnd indsigt i hvilke aktiviteter der skaber vaerdi for kunden

e Udarbejde Igbende rapportering

¢ Udnytte virksomhedens kernekompetencer for dermed at gge effektiviteten og skabe
yderligere vaerdi for kunden

e Fastholde effektivteten for god projektstyring

Det anbefales at de mellemstore entreprengrvirksomheder opbygger et driftssystem, som kan
varetage de ovenstdende tiltag. Ved implementeringen af et systematisk driftssystem, ma
virksomhederne erkende, at de ikke kan varetage alle operationelle aktiviteter bedst muligt.
Derfor er det afggrende at udveelge hvilke aktiviteter, der er vigtigst for at opfylde kundens
behov og som samtidig skaber mest mulig veerdi i virksomheden.
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7.4.3. Risikostyring

Risikostyring er et sekundeert indsatsomrade, som skal reducere ulgnsomme og risikofyldte
projekter. Derfor skal virksomhederne veere gode til at fravaelge ugunstige projekter og
forretningsomrader, sd& der skabes mere veerdi for virksomheden. Besvarelserne i
spgrgeskemaundersggelsen viser at:

43 procent af respondenterne svarer at de er meget enige i at
risikostyring er en integreret del af deres virksomhed, hvor én virksomhed
er meget uenige i dette. 40 procent af respondenterne besvarer at de er
meget enige i at deres risikoprofil afspejler kompleksiteten i de projekter

de giver tilbud p8, hvor 53 procent er delvis enige.

Risikostyring er en made hvorpd virksomhederne kan identificerer, male, og styre ugnskede
heendelser, der er forbundet med det at drive en virksomhed. M3let i denne type af
virksomheder bgr vaere at eliminerer usikkerheder, gge den gkonomiske veardi og sikre at
byggeprojekterne gennemfgres ud fra deres malssetninger. Det er i denne sammenhang
vigtigt at neevne, at risikostyring udelukkende skal udfgres i det omfang, det vurderes
fornuftigt i forhold til reduktionen af risici. Dette tydeligggres af Thomas Frommelt, som
vurderer et betydeligt potentiale ved brug af systematisk risikostyring, hvor han udtaler
fglgende:

“Virksomhederne skal udarbejde et risikostyringssystem, som vurderer den
enkelte opgave uanset storrelse og udelukkende fokuserer p8 hvad
gkonomien er bagved det enkelte projekt. S§ virksomhederne sagrger for at
tage sig betalt for den risiko der er ved det pdgaeldende byggeprojekt”
[Appendiks 1.3.1 side 83]

Det vurderes at nedenstdende tiltag, kan forbedre risikostyringen i virksomhederne:

e Identificere, vurdere, og prioritere et projekts risici

e Skabe klarhed over, hvilke medarbejdere der har ansvaret for de enkelte projekters
risici

e Forbygge uforudsete haendelser som tab og skader ved, at minimere risici pd de
enkelte projekter

e Optimere planlaegningen og styringen pa de enkelte projekter, sa der tages hensyn til
de identificerede risici

e Identificere risici i hele veerdikeeden fra tilbudsgivning til afslutningen af
garantiperioden
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7.4.4. @konomiske forhold

@konomiske forhold er et sekundzert indsatsomrade, som skal sikre at virksomhederne opn%r
lgnsom vaekst. Derfor skal virksomhederne have fokus pd& de gkonomiske forhold, sa
overskuddet fglger omseetningen. De gkonomiske forhold er kendetegnet ved en raekke
nggletal, som er et udtryk for hvordan virksomhederne har praesteret ud fra et gkonomisk
perspektiv. Besvarelserne i spgrgeskemaundersggelsen viser at:

50 procent af respondenterne svarer at de er meget enige i at
virksomhedens egenkapital skaber grundlag for vaekst. 70 procent af
respondenterne besvarer at de er meget enige i at likviditeten har
indflydelse p§ virksomhedens veekstmuligheder. 25 procent af
virksomhederne har en afkastningsgrad som er tilstraekkelig i forhold til
deres nuveerende omseaetning.

Der vurderes et betydeligt potentiale i det sekundeere indsatsomrdde @konomiske forhold,
hvor szerligt egenkapitalen og likviditeten har indflydelse pa hvorvidt virksomhederne kan sikre
lgnsom vaekst. Arsagen til at flere virksomheder har udfordringer med egenkapitalen og
likviditeten i forhold til at skabe vaekst, kan skyldes de lave overskudsgrader som
virksomheder har praesteret over den femarige periode.

I denne sammenhang skal det neeves, at dette segment af virksomheder praesterer
gkonomiske resultater, som ligger over landsgennemsnittet. Men virksomhederne har stadig
udfordringer med de gkonomiske nggletal, som tydeligggres af Thomas Frommelt med
fglgende udtalelse:

“Indtjeningen pd mange opgaver og projekter er simpelthen for lille.
Tidsterminerne er alt for pressede. Og hvis vi ser p§ vaerdikaeden, s& er der
alt for mange aktgrer involveret i et byggeprojekt. Der er alt for mange
faktorer, s§ selvfolgelig vil der g8 et eller andet galt undervejs — det kan
ikke undg8s. Det afspejler sig i de overskudsgrader som virksomhederne
render rundt med. De ligger typisk p§ to - fire procent. Set udefra er det jo
latterligt. Det giver neermest ikke mening, at drive virksomhed og s8 tjene
s§ lidt” [Appendiks I.3.1 side 83]

M3den hvorpd virksomhederne skal forbedre det sekundzere indsatsomrade @konomiske
forhold, tager udgangspunkt i fglgende tiltag:

e Optimering af arbejdskapitalen

e (@get fokus p3 vaerdiskabende aktiviteter

o Forgge egenkapitalen og likviditeten

e @get fokus pd kernekompetencer og bedre udveelgelse af projekter

En praktisk made at styre de gkonomiske forhold kan vaere et gkonomistyringssystem der kan
hdndtere og rapportere timeregistrering, ikke produktiv tid, feerdighedsgraden af projekterne
og antallet af fejl med mere. I den sammenhang udtaler Jgrn Jensen fglgende:

“Virksomheder som kan styre dens byggepladser og har fokus p§
okonomien har et godt grundlag for vaekst. Men ogsé for at drive en god
virksomhed” [Appendiks 1.4.1 side 93]
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7.4.5. Kundeforhold

Kunderne har betydelig indflydelse pd virksomhedernes ordretilgang. Derfor skal
virksomhederne vaere gode til at tilbyde kunderne de produkter eller serviceydelser, som
kunderne efterspgrger. Specialegruppen vurderer at Kundeforhold er et medvirkende
parameter for at sikre Balanceret veekst i en virksomhed. Besvarelserne i
spgrgeskemaundersggelsen viser at:

50 procent af respondenterne svarer at de er meget enige i at de
tilpasser sig efter kundekravene. 28 procent af respondenterne besvarer
at de er meget enige i at kunderne fastsaetter kvaliteten af deres produkt.
53 procent af respondenterne besvarer at de er meget enige i at de
kommunikerer abent om virksomheden til alle interessenter.

Virksomhederne skal fokusere pa de aktiviteter, som skaber vaerdi for nuvaerende og
kommende kunder. Det er derfor vigtigt for virksomhederne, at rette deres kernekompetence
mod det som kunden gnsker og forstd deres forventninger, som det er illustreret i Figur 4.19
(side 47).

For at skabe de bedst mulige forudsaetninger for gode kundeforhold i virksomhederne, bgr
virksomhederne tage udgangspunkt i fglgende tiltag:

e Skabe tilbagevendende kunder, da de ofte er mere Ignsomme og i mindre grad
fglsomme over for prisparameteren

e Tilpasse virksomhedens kernekompetencer til kundernes gnsker

e Skabe &bne og uformelle relationer som kan knytte kunderne til virksomheden
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7.4.6. Fusion og partnerskaber

Fusion og partnerskaber er et sekundeert indsatsomrdde, hvor virksomheder kan vokse
akkvisitivt, hvilket for nogle virksomheder kan vaere en indgangsvinkel til at komme ind pa nye
forretningsomrader. Derfor skal virksomhederne vaere gode til at fusionere og indga
partnerskaber. Specialegruppen vurderer at Fusion og partnerskaber er et medvirkende
parameter, for at sikre Balanceret veekst i en virksomhed. Besvarelserne i
spgrgeskemaundersggelsen viser at:

Over 50 procent af respondenterne svarer at de er meget enige i at de
lebende undersgger aendringer i markedet, i forhold til nye udbudsformer,
udbudslove og feellesbetingelser med mere. 33 procent af respondenterne

besvarer at de er uenige i at de har en systematisk m8de at fusionere,
opkobe og danne partnerskaber med andre virksomheder. 30 procent er
enige i dette.

Ved fusion eller partnerskaber opstdr der ofte en raekke komplekse aktiviteter. Derfor er det
vigtigt for virksomheder som gnsker dette, overvejer hvilke risici der er forbundet med denne
aktivitet. Det er ligeledes vigtigt for dette segment af virksomheder, ikke udelukkende vokser
gennem fusion eller partnerskaber, men ogsa at have fokus pa organisk vaekst.

Dette relativt begraensede gnske om vaekst gennem fusion eller partnerskaber i dette
segment, underbygges ligeledes af Thomas Frommelt, som vurderer at manglen pa fusion eller
partnerskaber kan skyldes at der er for mange ejerledede virksomheder. Thomas Frommelt
udtrykker fglgende:

"En ejerleder er naesten at betragte som en konge. Det vil sige at ejeren
har ofte brugt de sidste 25 8r p&d at bygge virksomheden op med hans
hjerteblod. Hvis de skal fusionere med en anden ejerledet virksomhed, s§
har man ogs8 her en konge. Og der kan ikke vaere to konger i et kongerige”
[Appendiks 1.3.1 side 88]

I samme forbindelse udtaler Brian Vejrum Waehrens fglgende:
... virksomheder kan med fordel fusionere og danne partnerskaber med
konkurrerende virksomheder, hvis det tilforer mervaerdi. Virksomheder skal
s8ledes udelukkende fusionere og danne partnerskaber i de tilfelde hvor
der skabes mere vaerdi end den pris som virksomheden har betalt”
[Appendiks 1.5.1 side 94]

De virksomheder som gnsker veekst gennem fusion eller partnerskaber, anbefales det at der
tages udgangspunkt i fglgende tiltag:

e Udarbejd en detaljeret planlaegning af fusionen eller partnerskabet og synligggr risici

e Lad processen for fusionen eller partnerskabet vaere fleksibel og dben over for
medarbejderne

e Hold seerligt fokus pa positive og negative synergier ved fusion og partnerskaber

o Indga strategiske alliancer
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8. Diskussion

Specialegruppen gnsker i dette kapitel at diskutere potentialet af de undersggelser, som er
fortaget i specialerapporten. Dette giver dermed anledning til en diskussion af, hvorvidt
specielgruppens fremsatte Igsningsforslag, med udgangspunkt i de ti indsatsomrader, kan
medvirke til at skabe Balanceret vaekst. For at diskutere dette, er der valgt at tage
udgangspunkt i fglgende punkter:

e Vurdering og kritik af rapportens metode
e Opbakning til rapportens metode
e Diskussion af rapportens resultater

Vurdering og kritik af rapportens metode

Der er taget udgangspunkt i to forskningsprojekter; What Really Works og Fokus p&
lonsomveekst i praksis. Virksomhederne som er inkluderet i disse forskningsprojekter er ikke
udelukkende byggevirksomheder, og derved er der stgrre usikkerhed for hvorvidt
specialegruppen har kunnet tage udgangspunkt i netop disse to forskningsprojekter.

Segmentet bestdr udelukkende af 52 virksomheder, hvilket m& betegnes som vaerende et
snaevert segment, sammenholdt med det samlede antal virksomheder i bygge- og
anlaegsbranchen. Her kan det diskuteres hvorvidt det fremkomne resultat havde veeret det
samme, hvis segmentet af virksomheder havde vaeret stgrre.

Fremgangsmaden for dataindsamlingen er udfgrt som en spgrgeskemaundersggelse, her kan
der stilles tvivl om, hvorvidt spredningen pa likert-skalaen er tilstraekkelig. Ved en stgrre
spredning pa likert-skalaen, eksempelvis med en ti-punkts-skala, ville der muligvis vaere en
stgrre variation i besvarelserne. Dette kunne danne grundlag for en mere markant forskel,
mellem virksomhederne og dermed give et staerkere belaeg for de resultater, som er fremsat i
Igsningsforslaget.

Den anvendte model til at kortleegge branchen i afsnit 6.2, kan give et unuanceret billede af
virksomhederne. Eftersom virksomhederne er opdelt efter gkonomiske praestationer og
respondenternes besvarelser fra spgrgeskemaundersggelsen. Virksomhederne som er placeret
i kvadranten veerdinedbrydere preestere ikke ngdvendigvis darlige resultater, men mindre gode
resultater end de resterende virksomheder i undersggelsen. Derfor kunne en anden mulighed
have veeret at opdele kvadranterne efter maltal eller krav, som skulle opfyldes for at en
virksomhed kunne placeres i en anden kvadrant.

I Igsningsforslaget fremgar det at virksomheder, som ikke har angivet en besvarelse pa meget
enig (5), skal forbedre deres indsats p& omradet. Det kan dermed diskuteres hvorvidt dette er
retvisende, eftersom virksomhederne ikke behgver at have fokus pfi alle de ti indsatsomrader,
som det fremgar af 4+2 formlen. Ydermere kan det ikke pavises at respondenterne, som har
besvaret spgrgeskemaet med delvist enig (4) ikke i samme grad har fokus pa indsatsomradet
som respondenterne, der har angivet meget enig (5).
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Opbakning til rapportens metode

I specialerapporten anvendes der kendte undersggelses- og analysemetoder, hvor teorien er
udvalgt og tilpasset. Igennem det omfattende litteraturstudie blev det undersggt, hvilke
metoder der ville vaere mest anvendelige i denne rapport.

Som en validering af metodevalgene deltog specialegruppen i en Journal and Research Club
(en videnskabelig undersggelsesklub afholdt pa Aalborg Universitet) med fokus pa metode og
dataanalyse. P& mgderne i Journal and Research Club praesenterede specialegruppen deres
valgte metoder, hvorefter de blev kommenteret af de gvrige deltagere. Disse kommentarer
forte til en faglig diskussion af en raekke metodiske valg og maden hvorpd data blev behandlet.

Specialegruppen valgte at anvende kvantitative og kvalitative undersggelser samt statistiske
tests. Dette gjorde at specialegruppen havde en kritisk tilgang til maden, at gennemfgrer
databehandlingen p3, hvilket medvirkede til en reduktion af fejl og misforstaelser.

Diskussion af rapportens resultater

Resultatet som er fremsat i Lgsningsforslaget, er sammenligt med resultatet, som er beskrevet
i de to forskningsprojekter What Really Works og Fokus p8 lgnsom vaekst i praksis. Forskellen
er placeret i prioriteringen af de ti indsatsomrader, hvor specialegruppen har valgt at fravaelge
indsatsomrddet innovation og udviklet tre yderligere indsatsomrader, for at kunne tilpasse
indsatsomrdderne til bugge- og anlaegsbranchen.

Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen er fremkommet gennem besvarelser fra
administrerende direktgrer og medejere af virksomhederne. Idet det blot er en person fra hver
virksomhed der har besvaret spgrgeskemaet, kan det give en usikkerhed om den enkelte
besvarelse, eftersom et spgrgeskema er subjektivt. Det kan derfor ikke vurderes om
personlige holdninger, har praeget besvarelserne. Ved at der ikke har veeret betydelige
afvigelser i besvarelserne i spgrgeskemaet, ggr at specialegruppen vurderer at resultaterne er
retvisende.
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9. Konklusion

I fglgende kapitel vil specialegruppens samlede konklusion blive praesenteret. Specialegruppen
vil indledningsvist forklare baggrunden for problemformuleringen og derefter besvare den. I
specialerapporten Vejen til Balanceret  veekst, er de mellemstore danske
entreprengrvirksomheder undersggt, for at vurdere deres grundlag og hvilke tiltag der skal
fortages, for at sikre Balanceret veekst. Til at forklare processen for besvarelsen af
problemformuleringen er fglgende procesfigur fremsat.

Lgsningsforslag > Konklusion

Problemformulering Resultatet af Interview af Prioritering af
Hvilke tiltag skal ivaerksattes, || Detailundersogelsen P eksperter [P indsatsomrader
for at sikre Balanceret vaekst?

v

Svar 442 formel Vurdering af tiltag Vurdering af tiltag Vejledning
4 Primeere indsatsomréder i 4 Primeere > 6 Sekundeere »  med tiltag
Min. 2 Sekundzere indsatsomr8der indsatsomr8der indsatsomr8der

Figur 9.1 Procesfigur for analyseramme af IV Lgsning og Konklusion

Indledningsvis har specialegruppen beskrevet motivationen bag denne specialerapport, og
hvilket fokus der er lagt p& emnet vaekst. Derefter har specialegruppen i et begrebs- og
litteraturstudie defineret hvad vaekst er og sggt efter videnskabelige artikler og
forskningsprojekter inden for emnet. Dette har resulteret i at to forskningsprojekter har veeret
gennemgaende.

Specialegruppens undring tager udgangspunkt i entreprengrvirksomheder i bygge- og
anlaegsbranchen, som ikke formar at veere lgnsomme. Hvorfor drive virksomhed uden et
tilstraekkeligt gkonomisk overskud? Specialegruppen har gnsket at undersgge disse forhold,
samt udviklingen i de senere ars veekst hos mellemstore danske entreprengrvirksomheder.
Dette er for at undersgge i hvilken grad disse virksomheder har formaet at handtere den
stigende aktivitet og veekst. For at undersgge muligheden for Ignsom- og Balanceret veekst er
der udvalgt et segment af 52 virksomheder. Disse virksomheders gkonomiske formaen er
analyseret og pa den baggrund, vurderede specialegruppen at der er et potentiale for at opnd
Ignsom veekst i stgrstedelen af virksomhederne.

Dette ledte videre til at undersgge det teoriske grundlag for Balanceret vaekst. P& denne
baggrund fastlagde specialegruppen at Balanceret vaekst bestdr af ti indsatsomrader, som
forte til en undren om disse indsatsomrdder kunne anvendes i praksis. Med udgangspunkt i
teorien for de ti indsatsomrader, fremsatte specialegruppen ti pastande, som blev testet som
nulhypoteser. Dette ledte frem til en initierende problemstilling; Er der grundlag for Balanceret
vaekst i mellemstore danske entreprengrvirksomheder, samt om de kan hdndtere og fastholde
kommende vaekst i branchen.

Som forskningsdesign er der anvendt spgrgeskema og interview som metode, suppleret af
gkonomianalyser. Specialegruppen har arbejdet med kvantitative data i forbindelse med
spgrgeskemaet, hvor besvarelserne er behandlet statistisk ved hjeelp af programmet SPSS.
Endvidere er de kvantitative data, som er indsamlet ved hjaelp af NN Markedsdata, analyseret i
en gkonomianalyse.
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For at teste nulhypoteserne og vurdere om virksomhederne er rustet til Balanceret vaekst, er
der gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelse af virksomhedernes forhold. Spgrgeskemaet
blev besvaret af 40 virksomheder, som vurderes at vaere fyldestggrende for at teste de ti
nulhypoteser og tolke pa besvarelserne. Ved test af nulhypoteserne fandt specialegruppen at
fem ud af de ti nulhypoteser kunne bekrazeftes. Det kan dermed konkluderes, at der er en
signifikans forskel p& hvordan virksomhederne handterer indsatsomrdderne: Arbejdskraft,
Ledelse, Virksomhedskultur, Drift og @konomiske forhold.

P& baggrund af Forundersggelsen og Detailunderspgelsen i specialerapporten blev fslgende
problemformulering fremsat:

Hvilke tiltag bor de mellemstore danske entreprengrvirksomheder ivaerksatte,
for at sikre Balanceret vaekst?

I Igsningsforslaget blev det fundet, at de mellemstore entreprengrvirksomheder skal operere
med 4+2 formlen, som er udviklet pa baggrund af resultatet af hvad de bedste virksomheder
gor rigtigt i forskningsprojektet What Really Works. Med det som udgangspunkt og
forskningsprojektet Fokus p8 Ilonsom vaekst i praksis, viste specialegruppens egen
undersggelse et lignende resultat. Ved udarbejdelsen af Igsningsforslaget, har specialegruppen
fiet inputs fra tre eksperter, for at udvaelge hvilke tiltag der bgr ivaerksaettes.

Balanceret vaekst
4+2 = Vedvarende forretningsmasssig succes

Primaere indsatsomrader (Nedvendig for Balanceret vakst)

Strategi Ledelse Organisationsstruktur Virksomhedskultur

<

Sekundaere indsatsomrader (Udvaelgelse af minimum to indsatsomrider)

Fusion &

- @konomiske ) . )
Drift Arbejdskraft Risikostyring || Kundeforhold partnerskaber

forhold

Figur 9.2 Flowdiagram for sikring af Balanceret vaekst

Specialegruppen kan pa baggrund af vejledningen i Igsningsforslaget, som visuelt fremgar i
Figur 9.2 konkludere, at 4+2 formlen for vedvarende forretningsmaessig succes skal anvendes,
for at sikre Balanceret vaekst. De fire primaere indsatsomrader er en ngdvendighed, for at sikre
Balanceret vaekst og skal eksekveres pa det strategiske niveau. Derudover skal virksomheden
vaelger minimum to af de sekundaere, som skaber stgrst veaerdi. Nar virksomheden har
eksekveret fire primaere og to sekundeaere indsatsomrader tilfredsstillende, kan virksomheden
yderligere arbejde med et eller flere sekundsere omrader. Ivaerksaettelsen af 442 formelen
skal ses som et forandringsprojekt for virksomheden, hvor det er topledelsen som skal arbejde
med de strategiske og ledelsesmaessige beslutninger, for derigennem at implementere 4+2
formelen.

Specialegruppen konkludere som besvarelse af problemformuleringen, at de mellemstore

danske entreprengrvirksomheder skal ivaerksaette tiltag, som er geaeldende i de primaere og
sekundaere indsatsomrader for sikre Balanceret vaekst.
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10. Perspektivering

Dette kapitel indeholder specialegruppens perspektiverende overvejelser der tager afsaet i
konklusionen. Her vil hovedresultaterne blive diskuteret i forhold til en stgrre faglig og
samfundsmaessig sammenhang, hvor generaliseringsmulighederne ligeledes diskuteres.
Afslutningsvis vil der belyses hvilke tiltag der fremover kunne blive relevante, i forhold til
udviklingen af segmentet for mellemstore entreprengrvirksomheder.

Inden skriveprocessen blev pdbegyndt, blev der udarbejdet en liste med ti indsatsomrader
som specialegruppen mente, havde en effekt pa virksomhedernes praestationer. Denne liste
harmonerede med de otte indsatsomrdder i forskningsprojektet What Really Works. Hvor
Borsen Ledelse efterfglgende har efterprgvet teorien pd top 1000 virksomheder i Danmark.
Specialegruppen havde derfor en formodning om at dette ogsd gjorde sig gzeldende i den
danske bygge- og anlaegsbranche. P& baggrund af dette havde specialegruppen en antagelse
om at de ti indsatsomrdder ville havde en grundlaeggende indflydelse pd, hvordan en
virksomhed praesterer.

Specialegruppen har undersggt det teoretiske forskningsgrundlag for vaekst, for at vurderer
om dette direkte kan anvendes i byggesektoren eller om en tilpasning er ngdvendig. Dette
med henblik pd at finde frem til den mest optimale fremgangsmade for en mellemstor
entreprengrvirksomhed der gnsker vaekst. Formalet med specialerapporten har veeret at
undersgge om specifikke indsatsomrader har stgrre betydning end andre indsatsomrader.

Det har igennem specialerapportens tildannelse vaeret en forudsaetning, at virksomhederne har
haft et grundlaeggende gnske om vaekst. En mellemstor entreprengrvirksomhed, der ikke er
bekendt med dens uudnyttede potentiale for vaekst, kan have svaert ved at vurdere fordelene
ved at gge virksomhedens stgrrelse markant. Den manglende konkurrence blandt store
entreprengrvirksomheder pd store byggeprojekter, kan vaere et betydeligt veekstgrundlag, hos
de mellemstore entreprengrvirksomheder. Det kan derfor vaere paradoksalt, hvis ejerene af
virksomhederne har angst for vaekst og forretningsudvikling, hvilket medfgrer at de ikke
igangsaetter de ledelsesmaessige aktiviteter, der kraeves for at skabe vaekst.

Det antages, at hvis antallet at store entreprengrvirksomheder stiger i Danmark vil det skabe
en stgrre konkurrence pa de store byggeprojekter, idet bygherren vil have flere aktgrer at
veelge imellem. Den ggede konkurrence kan ligeledes vaere medvirkende til og muligggre et
stgrre innovationsniveau i bygge- og anlaegsbranchen. Hvis virksomheden har et stabilt
gkonomisk niveau, bgr stgrre fokus pa de ti indsatsomrader vaere medvirkende til at forbedre
Ignsomheden blandt virksomhederne, og derigennem @gge virksomhedernes gkonomiske
raderum yderligere. Dette skyldes at de er gkonomisk rustet, og dermed har bedre
muligheder for at udvikle og forbedre sig i markedet. Dette vil i sidste ende vaere fordelagtigt
for hele bygge- og anlaegsbranchen, men ogsa i lige s& hgj grad for samfundet.

Undersggelsen kan fremadrettet gentages pd samme segment af virksomheder eller pd hele
bygge- og anlaegsbranchen, for at undersgge hele branchetilstanden. Resultaterne af en
undersggelse af hele bygge- og anleegsbranchen kan holdes op imod specialerapportens
branchekortlaegning, for at vurdere om branchen udvikler sig ensartet. Herefter kan det
vurderes, hvorledes branchen samlet skal forbedres. Branchekortleegningen kan ogsd vaere
anvendelig som et konkurrencevaerktgj, hvor bygherren kan vurdere en virksomheds stabilitet.
Entreprengrvirksomhederne kan ligeledes anvende branchekortlaegningen til at vurdere om
partnerskaber eller opkgb af andre entreprengrvirksomheder vil vaere gunstigt at foretage.
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Det kan veaere interessant at se, hvorledes de mellemstore entreprengrvirksomheder formar at
udvikle sig fremadrettet, isaer eftersom hovedparten af virksomhederne giver udtryk for at de
har betydeligt fokus pd de ti indsatsomrdder. I den fremadrettede forskning kan det vaere
seerdeles interessant at undersgge, om udviklingen forbliver balanceret i virksomhederne.
Analysen af virksomhedernes nggletal og spgrgeskemaundersggelsen kan med fordel gentages
eller afprgves pa nye virksomheder, hvorved der kan foretages et studie over en arraekke. Ved
brug af scatterplottet kan virksomhederne fremadrettet placeres i et nyt diagram, for at ggre
det muligt at se, hvordan virksomhederne udvikler sig over tid og i hvilken retning.

Ideen savel som formalet kunne vaere at teste anvendelsen af Igsningsforslaget 4+2 formlen
pa udvalgte virksomheder, for herefter at sammenstille virksomhedernes resultat med
virksomheder, som ikke benyttede sig af 4+2 formlen. Ved Igbende opfgslgninger pa
virksomhedernes resultater, ville det kunne pavises om denne formel ogsa er mulig at anvende
pd de mellemstore entreprengrvirksomheder.

Specialegruppen vurderer fremadrettet, at der er et betydeligt potentiale i emnet vaekst, som
bgr undersgges naermere. Det kunne eksempelvis vaere interessant for fremtidige
forskningsprojekter at undersgge, hvilke indsatsomrader og tiltag en enkelt virksomhed i dette
segment skal fokusere pa for at sikre Balanceret vaekst.
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