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I 

Ordlista 
Förklaringar är hämtade från Nationalencyklopedins ordbok om inget annat 
anges.  
 
Anläggningar Begreppet innefattar vägar och gator, post- och 

telekommunikation, samfärdsel, vatten och reningsverk 
samt el- och värmeverk. Vidare omfattas 
anläggningsarbeten som utförs i anslutning till 
nyproduktion av byggnader såsom schaktningsarbeten. 
(Sveriges Byggindustrier, 2003). 

 
BOT-projekt Projekt som innebär att entreprenören bygger, 

äger/driver och lämnar vidare (build, own/operate and 
transfer) ett projekt. 

 
Bulkprodukter En produkt med stor skrymvolym i förhållande till 

kompaktvolymen. 
 
Byggnadsindustrin Benämning på det samlade byggandet - inklusive 

reparationer och underhåll - av bostäder och andra 
byggnader samt anläggningar inom energi-, 
kommunikations- och VA-områdena (byggnads- och 
anläggningsverksamhet). Byggsektorn kan även 
implicera tillverkning av byggnadsmaterial liksom 
fristående konsultverksamhet för samordning och 
projektering av byggnadsprojekt.  

 
Entreprenad  Åtagande av ett företag att för en beställare utföra visst 

större arbete, särskilt avseende byggnad eller annan fast 
anläggning till exempel en bro. En entreprenad omfattar 
normalt både arbete och material.  

 
Fastigheter  Begreppet omfattar flerbostadshus och småhus samt 

industri-, kontors-, och offentliga lokaler. (Sveriges 
Byggindustrier, 2003). 

 



II 

Motköp Säljaren får betalt för sina le veranser helt eller delvis i 
form av produkter. 

 
ROT Samlingsbenämning på åtgärder för att renovera och 

förbättra befintliga byggnader, främst bostadsfastigheter.  
 
Totalåtagande En entreprenör står för såväl arbetet som huvuddelen av 

projekteringen, det vill säga bestämningen av 
byggnadens utformning. Totalentreprenören anlitar i sin 
tur konsulter, installatörer och andra underentreprenörer.  
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1 Inledning 

 
Projekt har blivit till ett begrepp som kommit att användas i allt större 
utsträckning under senare år, men relativt liten kunskap återfinns gällande 
kompetenser av vikt för projektbaserade organisationer. Denna studie söker 
identifiera och belysa dessa organisationers kompetenser över tiden och i 
detta inledande kapitel kommer väsentliga begrepp samt vårt intresseområde 
att introduceras för läsaren. Detta för att denne ska ha möjlighet att bekanta 
sig med ämnet som kommer att behandlas i denna studie, nämligen 
projektkompetenser. 
 

1.1 Projektbaserade organisationer 

Projektbaserade organisationer är något som återfinns inom allt fler sektorer 
såsom bygg-, läkemedels-, rymd- och telekomindustrin samt försäkrings - och 
konsultbranschen (Webster 1994; Cartwright & Gale, 1996). Om projekt som 
arbetssätt tidigare var något som användes i mindre utsträckning, för att 
hantera en specifik satsning eller liknande inom vissa branscher, är 
projektorganisationen idag sedd av flertalet författare som ett sätt att 
organisera verksamheten för att uppnå högre effektivitet och för att stärka 
konkurrenskraften (se Berggren & Lindkvist, 2001). Inom en renodlad 
projektbaserad organisation är det runt projektet som koordineringen och 
integrationen av bolagets funktioner konstrueras. Dessa funktioner kan enligt 
Hobday (2000) utgöras av enheter såsom produktion, FoU, teknologi, 
marknadsföring, personal och finans.  
 
Den projektbaserade organisationsformen framhålls av Hobday (2000) som 
idealisk när det handlar om att hantera en hög produktkomplexitet och när det 
krävs funktionsöverspännande kunskaper för att realisera det uppsatta målet. 
Komplexiteten kan innebära inslag av teknisk osäkerhet, snabba förändringar i 
marknadsförutsättningar et cetera. Det existerar olika typer utav 
projektorganisationer, de kan vara stora eller små, hantera enskilda eller flera 
projekt, bestå av ett företag eller utgöras av ett konsortium. Inom exempelvis 
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byggnadsindustrins större konstruktionsprojekt ingår det vanligtvis ett flertal 
företag, vars uppgift är att gemensamt skapa en enda produkt.  Det kan 
exempelvis röra sig om ett vattenkraftverk i Indonesien eller en hamn i 
Colombia, men även inom Sverige utförs större och komplexa anläggningar 
och byggnationer såsom Höga Kusten-bron.  
 
Hobday (2000) menar dock att projektbaserade organisationer generellt 
tenderar att vara sämre på att samordna processer, resurser samt kompetenser 
inom organisationen, vilket skulle kunna ha sin förklaring i en bristfällig 
kunskaps- och erfarenhetsöverföring mellan enheterna. Den projektbaserade 
organisationen kan sägas utgöra en svagare organisationsform när det gäller 
utförandet av rutinarbete, massproduktion och för att uppnå skalfördelar i 
verksamheten. Flexibilitet lyfts fram av författaren som en av 
organisationsformens största fördelar, vilken innebär att företaget kan hantera 
och svara på kunders önskemål på ett smidigare sätt än traditionellt 
organiserade företag.  
 
Utmärkande för projektbaserade organisationer är, som framkommit, att deras 
struktur är uppbyggd runt projektet. Vad menas egentligen med projekt? 
Webster (1994) menar att definitionen av projekt är något diffus och att 
projekt kännetecknas av förändring samt skapandet av något nytt och 
annorlunda. Projekt är vanligtvis ett uppdrag med klara mål vilka ska 
uppfyllas under en begränsad tidsperiod till en fastslagen kostnad (se Engwall, 
1999). Varje projekt är unikt i sig, där större delen av aktiviteterna som ingår 
inte är repeterbara, och företagen arbetar i varierande, ofta okända, miljöer. 
Det leder till att den gruppering av kompetenser och resurser som sker inför 
och under utförandet av ett projekt är ofta ensamt i sitt slag enligt Tell och 
Söderlund (2001). 
 
Inom projektlitteraturen är forskning kring vilka kompetenser som krävs inför 
och under ett projekt ett relativt nytt område och olika författare lyfter fram 
vilka kompetenser de anser vara betydelsefulla. Traditionellt sett talas det om 
kärnkompetenser i litteraturen, dessa anses bestå av distinkta tekniska system, 
de anställdas kunskaper, och ledarskap (Leonard-Barton, 1992). Hamel och 
Prahalad (1990) menar att kärnkompetenser utmärker sig genom att de öppnar 
upp för nya marknadsmöjligheter, skapar ett signifikant mervärde för 
slutprodukten samt att en kärnkompetens är svår för konkurrenter att imitera. 
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Kärnkompetenser beskrivs även som kopplade till ett företags organisatoriska 
struktur och rutiner, vilka möjliggör för företagen att organisera och 
koordinera sina aktiviteter effektivare och bättre än konkurrenterna (Quinn & 
Hilmer, 1994). Rutiner och projektens unika karaktär utgör en ekvation som är 
svår att lösa. Vilka kompetenser anses väsenliga för projektbaserade 
organisationer? Söderlund (2003) menar att inte enbart tekniska aspekter är 
avgörande för att uppnå projekteffektivitet utan att organisering, ledning och 
styrning av projekt kan anses utgöra distinkta kompetenser i 
projektsammanhang. Projektkompetenser, det vill säga kompetenser som är 
väsentliga för projektbaserade organisationer, associeras i litteraturen med 
faktorer som är avgöranden under projektföretags anbuds- och 
utförandeprocess (se Davies & Brady, 2002; Söderlund, 2003).  

1.2 Vårt intresseområde - byggindustrin 

Företag som traditionellt använder sig av en projektbaserad organisation 
återfinns inom byggbranschen. Bygg- och anläggningsarbeten har i alla tider 
genomförts av temporära organisationer i projektform. Vi anser därför att det 
är intressant att studera bolag ur byggnadssektorn för att därigenom bidra med 
empiriskt material till forskningen kring vilka kompetenser som är 
betydelsefulla när företag arbetar med projekt. Byggbranschen kännetecknas 
av storskaliga verksamheter med mycket tydliga projektorganisationer och 
projektverksamheten utgör företagens huvudsakliga verksamhet. Bygg- och 
anläggningsföretag är intressanta i projektsammanhang eftersom dessa företag 
uppfyller alla krav på projektorganisationers karakteristika. Byggprojekt har 
ett klart mål, det finns en klar tidsram och resurserna är ovanligt tydligt 
uppdelade. De finansiella resurserna kan tydligt särskiljas för varje 
byggprojekt och även de mänskliga resurserna kan härledas till varje specifikt 
projekt av denna typ. Det är svårt att finna en verksamhet som i så stor skala 
kan brytas ner till så tydliga projektorganisationer som inom byggbranschen. 
Bygg- och anläggningsföretag använder i grunden material som funnits 
tillgänglig sedan länge, exempelvis betong och armeringsjärn, och den 
grundläggande in genjörskonsten, nödvändig för att uppföra en byggnad eller 
anläggning, är känd och relativt lätt att imitera. Vilka är de 
projektkompetenser, som företag inom byggbranschen besitter?  
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Större projekt rörande infrastruktur eller fastighetsutveckling handlar idag 
enligt Svensson (1996) till stor del om försäljning av teknologi och kunskap, 
vilket ställer stora krav på företagets tekniska och organisatoriska kunnande. 
Inom byggindustrin återfinns projekt som fordrar avancerad teknik och 
specifik kunskap, det kan gälla till exempel vattenanläggningar eller så 
kallade ”intelligenta” byggnader. Dessa mer komplicerade byggnadsverk kan 
ställa krav på framtagning av nya material, avancerade IT-system och nya 
former av geoteknik enligt Hobday (2000). En samlingsbenämning för 
högkostnadsprodukter eller system med vissa utmärkande särdrag är CoPS, 
som står för ”complex products and systems”. Dessa projekt skräddarsys för 
varje enskild kund och tenderar att vara engångsprojekt eller åtminstone 
utförda i mindre upplagor. Ytterligare kännetecken är att livscykeln för dessa 
typer av projekt sträcker sig över en vanligtvis längre tid, ibland decennier. 
Komplexiteten består av de många skräddarsydda komponenterna, den 
kunskapsmassa och de kompetenser som krävs i kombination med att själva 
produktionen kräver innovation och nya tekniska lösningar. Hobday (1998) 
hävdar att byggindustrin bör ses som en utförare av CoPS, trots att exempelvis 
väganläggningar eller enklare byggnadskonstruktioner inte uppfyller alla 
karakteristika som ställs upp för dessa. Exempelvis används standardiserade 
komponenter och material i enklare bygg- och anläggningsprojekt och de 
kunskaper och kompetenser som krävs är begränsade enligt författaren.  
 
Enligt Thompson (1996) befinner sig byggindustrin i en övergångsfas; från att 
vara en fragmenterad industri som främst har arbetat med kunder från den 
offentliga sektorn, till en välorganiserad, långsiktigt planerande industri som 
arbetar på bred basis med en ökande andel privata kunder. Från att ha agerat 
som byggherrar till största del, har de stora entreprenadföretagens verksamhet 
förändras. Ett exempel på denna förändring finner vi i nedanstående citat från 
en broschyr utgiven år 2001 av Skanska. 
 

”In the beginning, there was construction. Now there are client services, 
project development, facilities management, BOT, financing, design and global 
services. And, of course construction.” 

Skanska (2001: 7-9) 
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Vi anser att denna studie är av allmänt intresse eftersom den berör en sektor 
som utgör en av de största näringslivsbranscherna i landet. En fungerande 
infrastruktur och bostadsmarknad är förutsättningar för att utveckla tillväxt 
och välstånd samt viktig för landets ekonomi. Branschen stod, direkt och 
indirekt, år 2002 för 10 % av sysselsättningen i Sverige, vilket innebar att 
365 000 personer var engagerade i olika led av byggkedjan såväl inom 
konstruktion som inom projektering, finansiering, tillverkning och handel av 
byggmaterial.  Jämfört med många andra branscher är byggsektorn 
arbetsintensiv och olika yrkeskategorier engageras i utförandet av ett 
byggprojekt. Flertalet av de sysselsatta i denna hantverksbetonade bransch 
utgörs av yrkesarbetare medan endast en knapp femtedel utgörs av tjänstemän. 
En lika stor andel som tjänstemännens representeras av egenföretagare, vilket 
återspeglar det faktum att byggindustrin kännetecknas av en hög andel 
egenföretagare och många småföretag. (Sveriges Byggindustrier, 2003). 
 

”Hammarslagen på svenska byggen hörs framförallt i fyra byggbolagsnamn.” 
Lugne (2003:14) 

 
Bland de största företagen i branschen återfinns Skanska, NCC, Peab och JM, 
vilka kan anses dominera marknaden. Tillsammans står de fyra företagen för 
70 % av byggandet i Sverige enligt Lugne (2003). Skanska och NCC har varit 
de två största företagen men Peab har under de senaste åren utvecklats till ett 
rikstäckande bygg- och anläggningsföretag, som när det gäller omsättningen 
från entreprenadverksamheten i Sverige passerade NCC i 2002 års lista över 
de största byggföretagen i Sverige. Genom att addera omsättningen från NCCs 
verksamhet utanför Sverige eller räkna antalet anställda behåller dock NCC 
sin plats som nummer två efter Skanska. Till det fjärde största företaget räknas 
JM, ett företag som främst inriktar sin verksamhet på husbyggnad. (Sveriges 
Byggindustrier, 2003). JM räknades fram till år 1998 som ett indirekt 
dotterbolag till Skanska, varefter ägarandelen minskades och företaget 
utgjorde enligt Skanskas årsredovisning samma år inte längre ett dotterbolag.  
 
Det valda intresseområdet, som ligger till grunden för denna studie, utgörs av 
företag inom den svenska byggbranschen. Den svenska byggbranschen är, 
som redan nämnts, uppdelad på ett stort antal lokala, små och medelstora 
företag samt ett fåtal rikstäckande, stora aktörer som även agerar 
internationellt (Svenskt Näringsliv 2003). Vi valde att närmare studera de två 
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största företagen, nämligen Skanska och NCC, vilka innehar resurser att utföra 
större projekt såväl inom Sverige som internationellt. I Sverige är de två 
aktörerna relativt jämnstora i dagsläget men koncernerna skiljer sig dock åt 
avsevärt gällande total nettoomsättning. NCC-koncernen uppgick år 2002 till 
cirka 48 000 Mkr, det vill säga en tredjedel av Skanska-koncernens 
nettoomsättning samma år vilken var cirka 146 000 Mkr. (se bilaga 1) 

1.3  Problemdiskussion 

Vi anser det vara intressant att studera företag inom byggbranschen för att 
bidra med empiriskt material för att öka förståelsen för projektkompetenser, 
eftersom forskning inom detta område är relativt ny. Genom att gå tillbaka i 
historien och studera uppbyggnaden av två av Sveriges största företag inom 
denna bransch, NCC och Skanska, önskar vi finna mönster som hjälper oss att 
identifiera och skönja skiftningar av företagens projektkompetenser över tiden.  
 

”[…] the performance of an enterprise and its industry in one decade reflected 
investments made, personnel hired, technologies adopted, and markets obtained 
in the previous and earlier decades.” 

Chandler (1990:10) 
 
Genom att betrakta större händelser i företagens historia, önskar vi studera vad 
som varit avgörande för att företagen idag kan inneha en framstående ställning, 
såväl på hemmamarknaden som internationellt. Det som vi avser att undersöka 
är vilka typer av projekt som företagen genomfört och om valet av projekt har 
förändrats över tiden och vad som i så fall har påverkat dessa skiftningar. 
Exempelvis kan nämnas att Sverige tidigare var känt för att bygga 
vattenkraftverk och Skanska var under 1980-talet det företag som byggt flest 
vattenkraftverk i världen, och att denna typ av energianläggning idag uppförs i 
mindre utsträckning av politiska och miljömässiga skäl. Enligt Sveriges 
Byggindustrier (2003) har bygginvesteringarnas andel av BNP minskat 
kontinuerligt under de senaste 30 åren vilket vi menar borde ha framkallat en 
omställning för byggföretagen. Thompson (1996) menar att byggbranschen 
idag genomgår en förändringsfas vad gäller företagens verksamhet, vilket 
torde påverka vilka projekt som utförs och även företagens 
projektkompetenser. Hur företagen hanterat skiftningar i omgivningen samt 
huruvida andra faktorer har påverkat företagets riktning och mål är intressant 
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att se ur ett historiskt perspektiv, och även om fallföretagen reagerat på olika 
vis.  
 
Skanska är idag en världsomspännande aktör medan NCC har ett fokus på 
Norden, vad har föranlett dessa val av marknader? Genom en historisk 
återblick vill vi belysa företagens inträden på olika marknader samt på vilket 
sätt som inträdet har skett exempelvis via ett specifikt projekt, uppköp eller 
olika former av samarbeten. Under projektets utförande är företagens tekniska 
kompetenser av betydelse. Dessa ämnar vi inte att studera i detalj utan vi vill 
istället följa den teknikutveckling som företagen tillgodogjort sig som kan ha 
inneburit att företagets projektkompetenser förändrats eller vidareutvecklats. 
Att större konstruktionsprojekt genomförs i samarbete mellan flera 
byggföretag borde innebära att de har stor erfarenhet av att arbeta inom olika 
konstellationer, vi vill därför även studera hur företagen erhållit sina 
kompetenser i att leda och genomföra projekt. Engwall (1999) 
uppmärksammar att projektlitteraturen sällan behandlar vad som sker efter 
projektorganisationens upplösning, utan författaren menar att det är en 
fokusering på ett projekts anbuds- och utförandeprocess. Borde det inte 
emellertid finnas projektkompetenser som är viktiga efter projektets 
avslutning? Med projektkompetenser avses i denna studie, kompetenser som 
är väsentliga under ett projekts olika delprocesser.  

1.4 Syfte  

Syftet med denna historiska studie är att med hjälp av två fallföretag, NCC 
och Skanska, identifiera och belysa projektkompetenser över tiden inom 
projektbaserade organisationer.  



 
[Inledning] 

 

8 

1.5 Disposition 

1 Inledning I detta kapital introduceras studiens intresseområde 
och den problematik som legat till grund för 
utförandet, vilket leder fram till studiens syfte. 

 
2 Byggindustrin  För läsaren som inte besitter kunskap om 

byggindustrin återfinns några av denna industris 
karakteristika i detta kapitel.  

 
3 Metod I metodkapitlet redovisas vår grundläggande syn på 

vetenskap, vårt metodval och vårt tillvägagångssätt 
för studien. 

 
4 Referensram Detta kapitel behandlar teorier som berör vår studies 

valda ämne, såsom projektkompetenser och 
utveckling av kompetenser. 

 
5 Empiri Kapitel fem innehåller presentationen av vårt 

insamlade empiriska material gällande NCC och 
Skanska. 

 
6 Analys Presentationen av våra tolkningar av det insamlade 

materialet med stöd från teorier i referensramen 
återfinns i analyskapitlet. 

 
7 Slutsatser I detta kapitel framförs våra slutsatser, 

rekommendationer för framtida forskning samt våra 
avslutande reflektioner. 
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2 Byggindustrin 

 
Under detta kapitel kommer vi att ta upp byggindustrins kännetecken när det 
gäller större, ofta internationella, projekt för att läsare som inte är insatta i 
branschen lättare ska kunna tillgodogöra sig den empiriska beskrivningen. 
 

2.1 Byggprojekts karakteristika  

Inom byggnadsindustrin innebär ett projekt oftast uppförandet av ett 
byggnadsverk eller genomförandet av ett arbete inom någon form av 
ingenjörskonst. Byggnadsprojekt kan sägas ha en obeständig natur eftersom 
byggnadsföretagen anländer till byggnadsplatsen, utför uppdraget och sedan 
flyttar vidare till nästa projekt. Ett enskilt byggprojekt pågår under flera år, 
men projektorganisationens livslängd kan ändå ses som kortvarig i jämförelse 
med företag som upprättar en permanent verksamhet enligt Neale (1995).  
 
Framförallt den internationella byggindustrin är en mobil bransch där 
kunderna återfinns över hela världen, vilket ställer höga krav på 
byggentreprenörernas personal. Istället för att inneha en anställning med fast 
placering måste personalen vara flexibel och flytta med projekten. Detta kan 
medföra svårigheter att rekrytera och behålla kompetent personal. Att kunna 
fatta beslut på plats är dessutom av betydande vikt då det inte alltid finns tid 
för konsultering hos huvudkontor för ett beslut eller för att genomföra 
tidskrävande analyser av alternativa lösningar, vilket innebär att auktoritet och 
beslutfattande bör delegeras till lokalnivå i stor utsträckning. Neale (1995) 
menar att det viktigaste är att bibehålla fortgången av projektet.  
 
Byggprojekt är utformade för ett specifikt ändamål på en utvald och bestämd 
lokalisering. Det är dock omöjligt att förutse alla eventuella omständigheter 
varför det måste finnas utrymme för alternativa lösningar. 
Planeringsfunktionen inom företaget bör inneha en stödjande roll för 
projektarbetet, snarare än att vara en funktion som producerar strikta planer 
för projektets utformande. Denna funktion måste identifiera brister och 
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eventuella problem med utformningen och konstruktionsprocessen för det 
enskilda projektet enligt författaren. Eftersom byggnadsprojekt uppförs direkt 
på eller under mark, påverkas projektet till stor del av de lokala 
förutsättningarna. Hänsyn måste tas till lokalt klimat och säsongmässiga 
variationer som kan ha inverkan på och som kan orsaka problem för projektets 
fortskridande. Krav ställs därför på heltäckande förundersökningar av 
konstruktionsplatsen innan projektet påbörjas. (Neale, 1995). 
 
Byggprojekt sträcker sig över ett flertal år och detta innebär att kapital binds 
under en längre tid. Trots att materialet som används inom byggprojekt till 
stor del består av tunga bulkprodukter med relativt lågt värde, involverar dessa 
projekt stora summor. Mycket av materialet anskaffas lokalt varför det är 
nödvändigt att undersöka de lokala resursernas tillgänglighet, kvalitet och 
kostnad. Att samla olika resurser och tekniska kunskaper, vilka kan vara 
främmande för företaget, ställer krav på samordning och god kommunikation 
mellan parterna involverade i projektet. (Neale 1995).  
 
Alla projektorganisationer är dynamiska, föränderliga och utvecklas under 
projektets gång. Olika delar av projektorganisationen inom byggprojekt är 
verksamma i olika faser under arbetet och detta innebär att olika krav ställs på 
projektledningen under projektets utveckling. Neale (1995) beskriver detta 
som en rullande våg eftersom det fordras olika tillvägagångssätt beroende på 
om bygget befinner sig i ett tidigt eller sent skede.  
 
Sammanfattningsvis kan sägas att vad som utmärker större projekt inom 
främst den internationella byggnadsindustrin enligt Neale (1995) är de lokala 
förutsättningarnas, såväl miljömässiga som resursmässiga, påverkan på 
projektets utfall. Varje projekts unika utformning, i kombination med det 
faktum att organisationen skiftar beroende på i vilket stadium bygget befinner 
sig i, ställer krav på projektledningen. Detta kräver i sin tur decentralisering 
inom entreprenadföretagen eftersom beslutsfattande måste ske långt ute i 
organisationen, ofta på grund av pressade tidsscheman.  
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3 Metod 

 
I flertalet metodböcker återfinns en varierande syn på hur kunskap genereras 
och vilket tillvägagångssätt som lämpar sig bäst för en viss typ av 
undersökning. Nedan kommer vi att redogöra för den grundläggande metoden 
som används i denna studie och presentera vår syn på verklighet eftersom vi, 
genom vår historiska studie, söker skildra delar av densamma. Vi kommer 
även att presentera en mer detaljerad skildring av vårt tillvägagångssätt för 
att skapa en förståelse för de förutsättningar vi utgick ifrån, för att läsaren ska 
ges möjlighet att bedöma uppsatsens trovärdighet.  
 

3.1  Vetenskapligt synsätt och intresseområde 

Genom vår studie kommer vi att presentera en bild av den verklighet som 
omger oss. Kommer vår presentation av verkligheten att representera en bild 
som stämmer överens med den som våra medmänniskor har om densamma? 
Troligtvis inte, och för oss är detta inte heller genomförbart. Vi anser att vår 
omvärld är en social konstruktion snarare än en objektiv enhet som går att 
beskriva på endast ett sätt. I enlighet med Arbnor & Bjerke (1994) menar vi 
att verkligheten istället är uppbyggd av individer och grupper av individer, 
vilka kan utgöras av organisationer. Detta leder till att verkligheten är ytterst 
subjektiv, enligt vår mening, eftersom individen tolkar sin omvärld utifrån 
sina egna åsikter, erfarenheter och sin egen unika förförståelse. Därför anser vi 
att verkligheten inte kan ses som objektiv och därmed kan vi inte heller 
presentera en bild som av andra kommer att ses som helt korrekt. Individens 
syn på och tolkning av sin omgivning påverkar den bild som individen har av 
verkligheten (Gilje & Grimen, 1992). Vi menar sammanfattningsvis att 
verkligheten utgörs av en samling tolkningar som enskilda individer gör av 
den omgivning de befinner sig i och den information de väljer att ta del av för 
att göra dessa tolkningar. Detta medför att vi valt att redogöra för vårt 
tillvägagångssätt för denna studie för att på så vis inbjuda läsaren att sälla sig 
till våra tolkningar eller genom vårt material göra egna. 
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3.1.1 Hermeneutikens vingslag  

Vår studie har inspirerats av hermeneutikens betoning på tolkning och 
reflektion samt tankar kring sambandet mellan del och helhet. De förutfattade 
meningarna som författare besitter innan studien påbörjas ger undersökningen 
en viss riktning, vilken är nödvändig för att forskare ska veta vad de ska söka 
efter när de studerar ett fenomen (Gilje & Grimen, 1992). Vi anser att vår 
begränsade kunskap om företag i byggbranschen medfört att vi påbörjat vår 
datainsamling med relativt få förutfattade meningar, även om en viss form av 
förförståelse alltid föreligger enligt Gilje & Grimen (1992). Riktningen av vår 
undersökning tillät vi till stor del växa fram under tiden som vi tog del av det 
empiriska materialet genom att endast formulera ett intresseområde och inte 
specifika problemfrågor. Vi menar således att vi givit oss i kast med 
undersökningen med relativt öppna ögon och varit mottagliga för nya intryck. 
Alvesson & Sköldberg (2000) menar att alla referenser till empiriskt material 
är resultat av någon form av tolkning. Vi inser naturligtvis att en viss form av 
tolkning har skett i den urvalsprocess, som behandlat vilket empiriskt material 
som presenterats i uppsatsen och som sedermera utgör grunden för vår analys 
och våra reflektioner.  

3.2 Studiens utformning 

Vid genomförandet av en studie finns det ett flertal alternativ för hur 
upplägget kan utformas. Vi valde en problemställning som enligt Jacobsen 
(2003) kan framställas som en oklar beskrivande problemställning, vilket 
innebär att författarna skildrar ett tillstånd som de inte känner till innan studien 
tar sin början. Som utgångspunkt för vår undersökning valde vi att studera 
empiriskt material om de två företagen och deras historia för att sedan kunna 
systematisera det insamlade materialet, vilket innebar att vår uppsats fick en 
induktiv ansats (Jacobsen, 2003).  
 
Eftersom vi eftersträvat att skapa större klarhet i ett, för oss, relativt oklart 
ämne och sökt presentera en nyanserad beskrivning av framstående 
projektbaserade företag inom den svenska byggbranschen, har vi använt oss 
av den kvalitativa forskningsmetoden. Ghauri et al. (1995) menar att den 
undersökningsmetod som väljs, ska vara den som mest effektivt åstadkommer 
den information som behövs för att bringa klarhet i den valda 
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problemställningen. Vi anser att den kvalitativa metoden varit mest lämpad för 
vår undersökning, eftersom vårt mål har varit att identifiera och belysa 
projektkompetenser hos fallföretagen genom åren.  
 
NCC och Skanska visar upp olikartade bakgrunder och historiker, vilka lett 
fram till dagens positioner på marknaden. Vi ville därför göra en historisk 
återblick och studera uppbyggnaden av de båda företagen, eftersom denna är 
väsentlig för att följa utvecklingen av företagens kompetenser. Förståelsen för 
det historiska utvecklingsförloppet är viktig för att vi som författare ska få 
insikt i de valda företagens projektkompetenser. Historiska studier syftar ofta 
till att forskare studerar utfallet av tidigare fattade beslut eller utvärderar 
effekterna av en viss organisationsform (Lundahl & Skärvad, 1999). 
Författarna menar vidare att vid studier av samtida fenomen är det vanligt att 
inkludera ett historiskt perspektiv för att analysera fenomenets framväxt och 
ett motiv för historiska studier är att söka förstå hur en aktuell situation 
uppstått. Vi är medvetna om att vi inte har haft möjlighet att studera mer 
ingående hur det förhölls sig exempelvis år 1971, men genom att studera 
företagshistoriken och de projekt som företagen drivit menar vi att vi kan göra 
vissa antaganden om företagens kompetenser gällande projekt. Vi anser att en 
ögonblicksstudie i nutid kunde hade lett till att felaktiga slutsatser dragits.  
 
Vår uppsats har inslag av narrativ karaktär då vi sökt rekonstruera en 
berättelse om vad som inträffat i historien. Detta gjordes genom att vi 
fördjupade oss i företagens respektive utveckling och historia via dagspress, 
tillgänglig litteratur och offentliga publikationer från företagen samt genom 
intervjuer. Vi har i vår studie inte fokuserat på enskilda personer utan på en 
större institutionell omgivning nämligen företagen, vilket innebär att 
intervjuerna inte är menade att ge tyngd åt de enskilda personernas 
uppfattning utan deras tolkningar och beskrivningar är menade att komplettera 
den dokumentundersökning som genomförts. För att studera 
utvecklingstrender måste information från en längre tidsperiod användas, hur 
vi gått tillväga med vår datainsamling presenteras under rubrik 3.3. Vi valde 
en narrativ strukturering av det empiriska materialet vilket innebar att texten 
arrangerats i kronologisk tidsföljd för att skapa en sammanhängande historia 
(Kvale, 1997). Vi anser även att en kronologisk presentation av det insamlade 
materialet underlättar för läsaren.  
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Lundahl & Skärvad (1999) menar att en fasindelning av något slag är 
nödvändig vid en historisk studie. Författarna söker därefter identifiera 
specifika händelser inom de olika faserna. (Lundahl & Skärvad 1999). Vi 
valde en indelning i årtionden, där vi påbörjade en mer detaljerad beskrivning 
i och med 1970-talet då företagen intensifierade sin internationella verksamhet. 
De historiska data som härstammar från perioder tidigare än år 1970 
återspeglar större händelser i företagens utveckling som vi anser ha varit 
betydelsefulla för utformningen av dagens företag. Inom ramen för de olika 
tidsperioderna har vi sökt identifiera och lyfta fram olika händelser, vilka vi 
tror kan ha påverkat respektive företags utveckling av kompetenser. När det 
gäller urvalet av dessa händelser har vi även uppmärksammat vad våra 
intervjupersoner lyft fram och därefter på egen hand sökt vidare information 
om dessa händelser. Ett alternativ hade varit att dela in faserna med hänsyn till 
respektive VD-period (Lundahl & Skärvad 1999). Vi anser dock att detta 
skulle försvåra jämförelser företagen emellan eftersom dessa perioder ligger 
olika i tiden. Däremot har vi valt att lyfta fram VD-skiften eftersom dessa ofta 
innebär en förändrad riktning av företagets verksamhet. En alternativ 
fasindelning kunde ha följt konjunkturläget inom byggbranschen, emellertid 
finner vi det svårt att se tydliga början och slut på dessa svängningar varför 
denna indelning inte valdes. Dessutom skiljer sig konjunkturcykelns 
svängningar mellan olika marknader. Vi har hämtat stor del av vår inspiration 
från den narrativa skolan, där författarna söker framställa en meningsfull 
helhet eller totalitet genom att studera spridda händelser (Alvesson & 
Sköldberg, 1994).  
 
Valet att studera två företag ger studien en komparativ karaktär, något som 
Chandler (1990) menar är viktigt vid historiska studier. För att studera 
utvecklingen bör det finnas något att jämföra med, inte med målsättningen att 
avgöra vilket företag som lyckats bäst utan för att påvisa alternativa 
tillvägagångssätt. För att kunna göra meningsfulla jämförelser mellan de olika 
företagen ligger fokus i vår studie på tidsperioden mellan år 1989 till 2003. 
Årtalet 1989 valdes eftersom det var då NCCs bildades, vilket ledde till att de 
två fallföretagen för vår studie, Skanska och NCC, närmande sig varandra i 
storlek på den svenska marknaden.  
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Målet med vår tidsperiodsindelning har dels varit att skapa en tydlig 
överskådlighet för läsaren, dels att underlätta förståelsen och tolkningen av det 
studerade händelseförloppet. Vi har valt en metod som kombinerar förfarandet 
vid en historisk studie med en fallstudiebaserad kvalitativ metod. 
Avslutningsvis kan sammanfattas att utformningen av den historiska studie vi 
genomfört är av utforskande och explorativ karaktär, vilket innebär att 
författarna söker fördjupa sin kunskap om något som de tidigare inte besatt så 
mycket kännedom (Jacobsen 2003), och det var vår ambition att genom denna 
studie bidra till ökad förståelse av konceptet projektkompetenser.  

3.2.1 Fallstudie 

När undersökningar genomförs inom ett relativt nytt område är induktiva och 
fallorienterade utredningar lämpliga enligt Eisenhardt (1989). Hon menar att 
fallstudier kan användas för att ge en beskrivning, testa teorier eller generera 
nya teorier. Genom att använda sig av två projektbaserade organisationer i vår 
fallstudie ger det oss möjligheten att undersöka likheter och skillnader mellan 
de olika fallföretagen, något som Eisenhardt (1989) lyfter fram som en fördel 
med att använda flera fall inom en specifik fallstudie. Ett sådant förfarande 
menar hon måste till eftersom människor endast kan bearbeta en viss mängd 
information. När undersökarna väljer två fallstudieexempel och studerar deras 
likheter och skillnader, kan problematiken med för stor datamängd i viss 
utsträckning undvikas eftersom forskarna begränsar sin sökning till generella 
mönster. (Eisenhardt, 1989).  
 
En fallstudie fokuserar på ett specifikt område och strävar inte efter att 
jämföra resultatet till en större population (Lekwall & Wahlbin, 2001). Vi 
ämnar inte dra slutsatser giltiga för alla projektbaserade organisationer utan att 
empiriskt bidra till forskningen kring projektkompetenser. Vi har endast 
studerat byggbranschen varför våra resultat kan anses generaliserbara för 
främst denna bransch men inte direkt överförbara på andra projektbaserade 
organisationer inom andra branscher. Pablo (1999) menar att det finns 
skillnader mellan branscher och att det därför är olämpligt att studera dessa 
gemensamt när ett relativt outforskat område undersöks. Merriam (1994) 
menar att generalisering inte är ett krav eftersom fallstudien är en typ av 
vetenskaplig undersökning där ett specifikt fenomen studeras och att 
fallstudien på egen hand utgör en legitim forskningsmetod.  
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3.3 Datainsamling 

I en fallstudie kombineras ofta olika typer av källor för datainsamlingen såsom 
arkiv, intervjuer och frågeformulär (Eisenhardt, 1989). Den information som 
samlas in kan delas upp i primärdata, vilken hämtas in av författarna och är 
specifik för det studerade området, samt sekundärdata där författarna tar del 
av material insamlat av någon annan (Lundahl & Skärvad 1999). Den 
tidshorisont vi valt att studera har påverkat vårt val av källor. Vi har i vår 
historiska studie använt oss till största delen av sekundärmaterial. Lundahl & 
Skärvad (1999) rekommenderar användandet av årsredovisningar och 
företagens personaltidningar, eftersom författarna menar att dessa källor är 
lämpliga för att förstå den historiska utvecklingen. 
 
Vad som är viktigt att tänka på vid användandet av sekundärmaterial är att 
informationen kan vara insamlad för ett ändamål som skiljer sig ifrån syftet 
med den aktuella undersökningen (Jacobsen, 2003). Sekundärmaterial innebär 
att informationen redan i ett tidigare skedde har tolkats av någon annan. 
Fördelen med att använda sig av årsredovisningar och andra dokument är att 
materialet har en bredd som är svår att uppnå med exempelvis en intervju. 
Dokumenten är vanligtvis sammanställda av flera personer med information 
från flera källor. I årsredovisningar återfinns såväl information om de olika 
affärsområdena som företaget i stort och ekonomisk information blandas med 
framtidsmål och beskrivningar av företagets strategiska riktning. Genom att 
använda sig av olika typer av sekundärkällor, vilka är inbördes oberoende, kan 
författarna öka sanningshalten i beskrivningen av det historiska 
händelseförloppet enligt Lundahl & Skärvad (1999). Vi har förutom 
årsredovisningar och personaltidningar sökt information om våra fallföretag i 
doktorsavhandlingar, jubileumsskrifter, rapporter från Byggrådet samt även 
använt oss av byggbranschstatistik sammanställt av Sveriges Byggindustrier 
gällande framförallt den övergripande beskrivningen av branschens utveckling. 
När det gäller referenser till de olika källorna har vi i empirikapitlet använt oss 
av ett annat referenssystem, nämligen fotnotssystem, för att göra avsnittet mer 
läsvänligt och förstärka det empiriska materialets narrativa karaktär. 
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Förklaringen till varför vi valt att främst basera vår studie på en 
dokumentundersökning tar sin grund i svårigheterna att samla in information 
direkt ifrån källorna då vi söker kartlägga historiska situationer. 
Ögonvittnesskildringar av historiska händelser kan även vara osäkra, eftersom 
berättaren kan ha förvrängt informationen under årens lopp enligt Lundahl och 
Skärvad (1999). Informationens tillgänglighet spelar en avgörande roll när det 
gäller val av källa i en studie (Jacobsen, 2003).  
 
Datainsamlingen resulterade i ett stort empiriskt material vilket enligt 
Pettigrew (1988 i Eisenhardt, 1989) kan medföra att undersökningen riskerar 
att kvävas av dataöverflöd så kallat ”death by data asphyxiation”. För att 
underlätta datainsamlandet delade vi upp företagsmaterialet mellan oss genom 
att vi valde varsitt företag. Eisenhardt (1989) hävdar att uppdelning av de 
olika studieobjekten är en metod som underlättar utförandet av en analys av 
likheter och/eller skillnader mellan de olika fallen. Vår strävan har varit att 
låta varje fallföretags historia växa fram innan vi kombinerat materialet för att 
kunna urskilja generella mönster.  

3.3.1 Intervjuer  

Vi har dock inte enbart använt oss utav sekundärmaterial utan även 
kompletterat vår dokumentundersökning med ett antal intervjuer för att nå 
fördjupad kunskap inom vissa områden. Vi har genomfört sju intervjuer med 
personer med olika anknytning till respektive företag (en presentation över 
intervjupersonerna återfinns i bilaga 2). Vi har intervjuat personer som idag är 
anställda på NCC eller Skanska, men vi har även genomfört intervjuer med 
personer som inte längre arbetar på företagen i fråga, men vilka varit 
verksamma inom något av företagen under den period som vi valt att studera. 
Dessutom genomfördes ett samtal med professor Ove Brandes vid Linköpings 
universitet, som följt företaget Skanskas utveckling från 1970- till 1990-talet. 
Detta för att få tillgång till en form av utifrånperspektiv och för att tydliggöra 
företagets utveckling under denna period. Något liknade samtal kunde inte 
genomföras gällande företaget NCC. Även om vi valt att dela upp 
företagsmaterialet mellan oss har vi båda deltagit vid varje intervjutillfälle. 
Lundahl & Skärvad (1999) menar att författarna av en historisk studie, som 
har inhämtat information från sekundärkällor, kan via intervjuer erhålla 
kompletterande information. Vidare anser de att intervjuer med personer som 
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lämnat företag, och därmed inte har samma krav på sekretess, kan utgöra en 
utmärkt informationskälla. Antalet intervjuer begränsades naturligtvis av de 
givna tidsramarna och intervjupersonernas tillgänglighet, men vi anser att 
genom att intervjua personer med lång erfarenhet av de studerade företagen 
kunde vi, via relativt få interjuver och mycket sekundärmaterial, erhålla den 
eftersökta mättnadskänslan gällande empirin. Intervjupersonerna har givit sitt 
medgivande till att publiceras med namn och svaren från intervjuerna kan 
därmed behandlas utan krav på konfidentalitet. 
 
Vi har använt oss av en halvstrukturerad intervjuform, eftersom vi på förhand 
utformat ett intervjuunderlag vilket legat till grund för våra intervjuer (Kvale, 
1997). Intervjuunderlaget har hela tiden utgått från samma bas men 
förändringar har gjorts beroende på respondentens nuvarande eller före detta 
position inom företaget. Vi har, i samtliga fall, strävat efter att ställa öppna 
frågor och låta intervjupersonerna utveckla resonemangen och diskutera 
relativt fritt kring intervjuns tema samtidigt som vi försökt styra dem så att 
samtalet berört de områden vi önskat behandla under intervjutillfället. 
Intervjupersonerna har i vissa fall önskat erhålla frågorna ett par dagar innan 
intervjutillfället och vi valde att tillgodose respondenternas önskemål i denna 
fråga. Intervjuerna tog formen av en öppen och avslappnad diskussion mellan 
oss som intervjuare och respondenten. Den första intervjun skiljde sig på så 
sätt att den genomfördes med två stycken respondenter samtidigt, medan de 
övriga intervjuerna genomfördes med enbart en uppgiftslämnare.  
 
Vi valde att, i största möjliga utsträckning, utföra intervjuerna ansikte mot 
ansikte när detta var genomförbart för att skapa en personlig kontakt och 
möjliggöra ett öppet samtal mellan oss som intervjuare och uppgiftslämnaren. 
Vi ansåg att fördelarna av denna form av intervju var större än eventuella 
nackdelar på grund av intervjuareffekter. Dessa effekter härrör sig till den 
inverkan intervjuaren, via sitt sätt att uppföra sig under intervjun, har på 
intervjupersonen (Jacobsen, 2003). När det gäller platserna för intervjuerna 
valde vi att genomförda dem i lokaler bekanta för intervjupersonerna, för att 
undvika att uppgiftslämnarna under intervjutillfällena påverkas av vad 
Jacobsen (2003) kallar kontexteffekter. I ett av fallen var den ovan beskrivna 
formen av intervju, ansikte mot ansikte, omöjlig. Orsaken var distansen 
mellan oss och respondenten, eftersom denne befann sig i USA. Intervjun 
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genomfördes därför via telefon, men i övriga aspekter gällande struktureringen, 
skiljde sig denna intervju inte från övriga.  
 
Intervjuerna genomfördes med hjälp av en bandspelare för att ingen 
information skulle gå till spillo. Genom att spela in intervjuerna kunde vi som 
intervjuare vara lyhörda och koncentrera oss mer på att följa samtalets 
utveckling, samt att ställa följdfrågor, än att ta noggranna och utförliga 
anteckningar av respondenternas svar. Tack vare bandspelaren kunde vi, 
förutom i telefonintervjun, hålla ögonkontakt med intervjupersonerna, något 
Jacobsen (2003) lyfter fram som positivt när det gäller att skapa en förtrolig 
stämning under intervjun. Ingen av intervjupersonerna har varit negativt 
inställda, eller ens tveksamma, till användandet av bandspelare under 
intervjutillfällena. Utrustningen underlättade även utskriften av intervjuerna. 
Utskrift är ett sätt att strukturera intervjun för att göra insamlad text mer 
överskådlig och för att underlätta analysen (Kvale, 1997). Utskriften sände vi 
till intervjupersonerna för att på så sätt validera den information vi fått fram 
och ge respondenterna en möjlighet att kommentera samt eventuellt 
komplettera och tydliggöra sina svar. Det var dock ingen av respondenterna 
som i större utsträckning justerade den tidigare lämnade informationen. I 
utskriften valde vi att återge respondentens och våra egna exakta 
formuleringar. Genom att skildra intervjun i form av talspråk återspeglar 
utskriften det öppna samtal som ägde rum under intervjutillfället.  

3.3.2 Urval av intervjupersoner 

När det gäller uppgiftslämnare har vi medvetet sökt efter intervjupersoner med 
lång erfarenhet inom respektive företag för att möjliggöra en historisk 
återblick samt jämförelse mellan olika tidsepoker av företagets historia under 
intervjun. Vår initiala kontakt med företagen skedde via e-post. Denna kontakt 
medförde att vi blev rekommenderade att ta kontakt med personer inom 
företagen, individer vilka bäst skulle kunna ge oss de svar vi sökte efter. Den 
initiala kontakten följdes i regel upp med en telefonkontakt. Urvalet av 
intervjupersoner i denna undersökning kan liknas vid vad Arbnor och Bjerke 
(1994) kallar rekommendationsurval och som är vanligt förekommande när 
undersökningar sker på företag. Efter en första intervju på NCC fick vi, via 
intervjupersonerna, kontakt med ytterligare respondenter, ett fenomen som 
Hartman (1998) beskriver som snöbollseffekten. Under de övriga intervjuerna 
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framkom även andra namn på personer vilka vi, enligt uppgifts lämnarna, 
skulle kunna erhålla värdefull information ifrån, men med tanke på de 
tidsramar som gällde för uppsatsen kunde vi inte utnyttja snöbollseffekten till 
fullo.  

3.4  Metodkritik  

Problematiken med historiska studier är att avgöra sanningshalten i de källor 
som studien baserar sig på (Lundahl & Skärvad, 1999). Genom att vi använde 
oss av olika former av sekundär- och primärdata har vi sökt styrka det 
händelseförlopp vi presenterat via flera källor. Vi har valt att endast använda 
primärdata som ett komplement, då människor generellt tolkar och omtolkar 
sin historia. Vi anser, i enlighet med Lundahl och Skärvad (1999), att det finns 
tendenser till att personer, medvetet eller omedvetet, framställer och vinklar 
historien så att den presenterar en bild, vilken lyfter fram händelser som 
intervjupersonen är stolt över eller speglar ett sätt som personen vill bli sedd 
på. För att undvika en vinklad bild, har vi i de fall intervjupersonerna lyft fram 
ett viktigt projekt eller dylik, valt att söka ytterligare information om detta i 
andra källor. Vi har valt att presentera vad vi anser vara en rik empirisk 
beskrivning av företagens historiska utveckling eftersom vi menar att 
processen över tiden utgör en viktig del i att förklara 
projektkompetensuppbyggnad.  En lång historisk beskrivning anser vi ökar 
uppsatsens trovärdighet men samtidigt är vi medvetna om att en rik empirisk 
redogörelse till viss del kan minska trovärdigheten eftersom läsaren inte 
tydligt kan urskilja vad som är viktigt. Vi är varken historiker eller 
byggnadsingenjörer, vilket kan ha påverkat vår studie.  
 
Kritik mot den induktiva ansatsen, som vi har använt oss av, gäller främst 
människors förmåga att samla in och bearbeta stora mängder av relevant 
information enligt Jacobsen (2003). Genom vår uppdelning med varsitt 
fallföretag har vi försökt minska den insamlade mängden information för att 
underlätta bearbetningen av empirin, men vi är medvetna om att det är 
omöjligt att ta in och bearbeta all tillgänglig information. Vi har alla 
förutfattade meningar om vad som är viktigt och mindre viktigt innan vi 
påbörjar en empirisk studie. Vi har dock försökt behålla en så öppen ansats 
som möjligt när det gäller datainsamlingen.  
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En studie som baserar sig främst på sekundärdata kan innebära en form av 
snedvridning eftersom det vanligtvis är lättare att finna information om 
framgång än om misslyckanden. Publikationer från företagen, i form av 
årsredovisningar och annat, kan ge en överdrivet positiv bild av företagens 
utveckling när denna form av information riktar sig till olika intressenter. 
Genom att studera årsredovisningar över flera år kan utvecklingen följas och 
en uppföljning göras på huruvida företagen realiserade sina planer och 
huruvida de var lyckosamma med sina förehavanden. Vi har sökt presentera 
en nyanserad bild som inte enbart baserar sig på företagens respektive utsagor 
i offentliga publikationer, utan även andra källor. Svårigheter med explorativa 
historiska studier kan vara att finna jämförbar data från de olika företagen. 
Genom att välja årsredovisningar som en betydande informationskälla har vi 
säkerställt att stora delar av informationens innehåll är likartad då detta är 
reglerat av årsredovisningslagen.  
 
När det gäller den primärdata som insamlats kan kritik främst framföras mot 
urvalet av intervjupersoner. Med hänsyn till de begränsningar i tid och 
resurser som speglar denna uppsats, anser vi att kombinationen av Arbnor & 
Bjerkes (1994) rekommendationsurval samt den så kallade snöbollseffekten, 
beskriven av Hartman (1998), har varit den urvalsform som kan anses mest 
lämpad för denna undersökning. Möjligen kan det faktum att vi översände 
intervjufrågorna i förväg till de intervjupersoner som bad om detta till viss del 
ha begränsat de erhållna svaren. Vi valde trots det att tillgodose 
intervjupersonernas önskan eftersom vi ansåg att detta skulle förbättra 
möjligheterna att skapa en förtrolig stämning under intervjutillfället samt att 
respondenterna även skulle kunna erbjuda mer genomtänkta svar. 
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4 Referensram 

 
Innehållet i detta kapitel utgörs av teorier som vi anser vara relevanta för 
belysandet av vårt syfte, vilket är att med hjälp av två fallföretag, NCC och 
Skanska, identifiera och belysa projektkompetenser över tiden inom 
projektbaserade organisationer. Inledningsvis presenteras teorier kring 
kompetenser och kärnkompetenser, därefter presenteras olika författares syn 
på projektkompetenser och till sist presenteras ett stycke om utveckling av 
kompetenser inom projektbaserade organisationer.  
 

4.1 Kompetenser  

Chandler (1990) lyfter fram tre historiskt utmärkande egenskaper, som han 
anser vara betydelsefulla rörande det moderna industriföretaget och deras 
kompetenser; stordriftsfördelar, synergieffekter inom den existerande 
produktionsmixen samt transaktionskostnader. Dessa organisatoriska 
kompetenser gäller i första hand produktion, distribution och ledning och kan 
delas in i funktionella samt strategiska kompetenser. Enligt författaren 
konkurrerar företag om marknadsandelar och lönsamhet genom dessa 
kompetensers effektivitet. Förbättring av produkter och produktionsprocesser, 
marknadsföring och inköp samt personalpolitik ingår i de funktionella 
kompetenserna. De strategiska kompetenserna innebär att ett företag 
effektivare bryter in på tillväxtmarknader och retirerar snabbare från 
tillbakagående marknader än sina konkurrenter. (Chandler, 1990). 
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4.2 Kärnkompetenser 

Vad som utmärker en kärnkompetens från en kompetens i allmän betydelse är 
att kärnkompetensen är av betydande strategisk vikt för företaget. En 
kärnkompetens tillskrivs vanligtvis egenskapen av att vara unik, svår att 
imitera, samt överlägsen konkurrenternas kompetenser. Kärnkompetenser 
anses traditionellt sett bestå av distinkta tekniska system, de anställdas 
kunskaper och ledarskap. Därutöver nämns även ett företags 
produktionsfördelar och marknadskännedom. (Leonard-Barton, 1992). 
Prahalad och Hamel (1990) menar att kärnkompetenser kan ses som det 
kollektiva lärandet inom en organisation, samordningen av 
produktionsfärdigheter, och integrering av olika tekniker. Kärnkompetenser 
består inte av produkter eller funktioner i sig utan kan, enligt Quinn och 
Hilmer (1994), liknas vid nätverk av färdigheter och kunskaper, vilka är 
inbyggda i organisationens system. Flexibilitet och långsiktighet kännetecknar 
kärnkompetenser och de har en förmåga att anpassa sig till förändrade 
förhållanden över tiden. Kärnkompetenserna anses öka mervärdet för kunden 
och innebär att företaget får starkt inflytande på värdekedjan och kan uppnå en 
dominerande ställning inom de områden där företaget kan utföra vissa 
aktiv iteter bättre än andra tack vare dessa kärnkompetenser. Generellt sett 
anses kärnkompetenser endast finnas i begränsat antal i en organisation. 
(Quinn & Hilmer, 1994). 
 
Ett företags kärnkompetenser utvecklas ständigt och de förändras under 
företagets fortväxt. Kärnkompetenser ses ofta som givna inom organisationen 
och de formas av beslut och reflekterar beteenden i företagets förflutna. 
Historiska framgångar skapar en tilltro till företagets förmåga och 
kärnkompetensernas styrka. (Leonard-Barton, 1992). Bolag kan förvärva 
värdefulla tekniska kunskaper och tillgångar utan att för den skull utveckla 
dessa kompetensers möjlighet att vinna och behålla konkurrensfördelar i en 
föränderlig omvärld enligt Davies och Brady (2000). Företagets förmåga att 
hantera kärnkompetensernas framväxt påverkar i allra högsta grad dess 
möjligheter till att överleva. Genom att svara på omvärlds- och 
marknadsförändringar menar Leonard-Barton (1992) att ett företag tvingas 
välja mellan att bevara traditionella kärnkompetenser och att förnya eller 
ersätta sina befintliga kärnkompetenser. Nya produkter och marknader kräver 
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innovation, vilket kan leda till en paradox mellan att bevara äldre 
kärnkompetenser eller att ägna sig åt förnyelse. Institutionaliserade 
kompetenser kan leda till tröga reaktioner som svar på förändringar i 
företagets omvärld. Ett exempel kan vara ny teknik som helt förändrar 
förutsättningarna för djupt rotade gamla kunskaper. Dock anser författarinnan 
att det är relativt ovanligt att ett företags kärnkompetenser förändras genom ett 
enskilt projekt. Däremot kan ett projekt belysa rigiditet och behovet av 
utveckling av befintliga kompetenser och på detta sätt förbereda en 
organisatorisk förändring. (Leonard-Barton, 1992). 

4.2.1 Kärnkompetenser inom byggföretag 

Ben Mahmoud-Jouini (2000) har i en studie undersökt byggföretags förmåga 
att utveckla sin verksamhet. I studien ingick fyra större franska byggföretag; 
Dumez, GTM, SAE samt SPIE. Författarinnan har genom studien identifierat 
de gemensamma kärnkompetenserna inom byggsektorn. Hon urskiljer fem 
avgörande kärnkompetenser, vilka hon anser utgör stommen i projekt inom 
byggindustrin. Tillsammans bildar de en referensram inom vilken, aktörerna 
rör sig när de utvecklar nya projekt inom industrin. I studien identifierades 
följande kärnkompetenser; mark, funktioner, arkitektur och teknisk utformning, 
utförandeprocessen och finansiering. Koordinering av de olika kompetenserna 
lyfts även fram som en avgörande egenskap men utpekas inte av författarinnan 
som en kärnkompetens. Nedan presenteras de identifierade 
kärnkompetenserna i figur 4.1. 
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Figur 4.1 Gemensamma kärnkompetenser inom byggindustrin  

(Ben Mahmoud-Jouini, 2000:87) egen översättning 
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Ben Mahmoud-Jouini (2000) beskriver vidare hur kombinationer av dessa 
kärnkompetenser utgör olika koncept, och menar att relationen som ett 
byggföretag har till sin kund är beroende på företagets organisering samt vilka 
kärnkompetenser de besitter. Därmed påverkas i sin tur vad företaget kan 
erbjuda kunden.  
 
Författarinnan har identifierat tre huvudsakliga koncept. Det första är ett 
koncept som fokuserar på produkt- och projektutveckling och förekommer 
främst inom produktbaserade organisationer. De kärnkompetenser som är av 
betydelse är funktioner samt arkitektur och teknisk utformning. Inom 
teknologibaserade organisationer återfinns vanligtvis en annan typ av koncept, 
vilket fokuserar på samverkan mellan arkitektur och teknisk utformning samt 
själva utförandeprocessen. Tyngdpunkten ligger här på en optimering av 
kombinationen process och produkt. Företag som erbjuder helhetslösningar till 
sina kunder använder en tredje sammansättning av de fem identifierade 
kärnkompetenserna, vilken författaren kallar paketkonceptet. I detta fall 
fokuseras det på en kombination och samordning av mark, finansiering och 
utförandeprocessen. (Ben Mahmoud-Jouini, 2000). 

4.3 Projektkompetenser 

Davies och Brady (2000) har vidareutvecklat den Chandleristiska läran 
rörande funktionella och strategiska kompetenser och adderat 
projektkompetenser. Orsaken till detta är att författarna anser att Chandlers 
synsätt är fokuserat på volymstrategier och därmed inte kan förklara 
effektivitetsökningar inom CoPS-projekt. De får även stöd av Hobday (2000) 
som betonar att den projektbaserade organisationsformen inte är effektiv när 
det handlar om att uppnå skalfördelar, vilket inte heller är fallet med CoPS 
som innebär små volymer och kundanpassade produkter eller system. Davies 
och Brady (2000) anser att de strategiska, funktionella och projektspecifika 
kompetensernas interagerande i en organisation påverkar dess framgång som 
projektutförare. Figur 4.2 nedan visar författarnas modell för att förklara 
samspelet mellan de olika kompetenserna.  
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Figur 4.2 Organisatoriska kompetenser i CoPS  

(Davies & Brady, 2000:939), egen översättning  

 
De projektkompetenser som Davies och Brady (2000) åsyftar är förknippade 
med den förberedande anbudsprocessen samt utförandeprocessen som tar sin 
början efter att ett företag har erhållit ett projekt. Författarna nämner bland 
annat undersökningar gällande kostnad, risk, design och kundens önskemål 
som essentiella kunskaper i anbudsskedet. Under utförandeprocessen 
understryks projektledningens allokering av resurser och ledning av dessa 
under de skiftande faser som projektet genomgår. Vidare är integreringen av 
de organisatoriska funktionerna samt samarbete en viktig del i denna process 
enligt författarna.  
 
Till skillnad från Davies och Brady (2000), som ser projektkompetenser som 
ett komplement till de strategiska och funktionella kompetenser, anser 
Söderlund (2003) att projektkompetenser bör ses som en viktig strategisk 
kompetens. Vidare anser författaren att projektkompetenser är ett vidare 
koncept än vad som tidigare har framhållits i litteraturen. Ett för stort fokus på 
företag som producerar komplexa system och produkter kan leda till att 
kunskap produceras för en mindre kategori av projektbaserade organisationer. 
Söderlund (2003) menar att det existerar andra företag som hanterar mindre 
komplexa och teknikfokuserade typer av projekt och att det därför behövs en 
mer generell teori för projektkompetenser som kan innefatta ett större antal 
projektbaserade organisationer. Författaren har utarbetat en modell över 
projektkompetenser som presenteras nedan. (figur 4.3)  
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Figur 4.3 Modell över projektkompetenser 

(Söderlund, 2003:10), egen översättning 

 
Projektkompetenser består enligt Söderlund (2003) av olika byggblock som 
står i relation till varandra, och som bör integreras och utvecklas unisont inom 
ett företag. Författaren har identifierat fyra byggblock; projektval, 
projektorganisering, projektledarskap samt teamwork. Byggblockens samspel 
i kombination med omgivningens komplexitet och osäkerhetsfaktorer, vilket 
representeras av projektkontexten i modellen ovan, påverkar projektets 
effektivitet. En förändring i ett av byggblocken påverkar de övriga, vilka 
måste anpassas för att projekteffektiviteten ska upprätthållas eftersom 
byggblocken är starkt beroende av varandra. Förutom dessa byggblock, 
presenteras även mönster som anses påverka projektkompetenserna. 
Variationen av de projekt som ett företag utför ställer krav på att 
projektkompetenserna ska vara gångbara för alla typer av projekt; från interna 
utvecklings- och förändringsprojekt till projekt som utgör företagets 
kärnverksamhet och riktar sig till externa kunder. Författaren menar att 
projektkompetenserna kan utvidgas i samband med att ett företags verksamhet 
breddas men hävdar att stora förändringar av projektkompetenserna är 
sällsynta. Istället är det snarare en förändring av fokus gällande exempelvis 
marknader eller teknik, som leder till anpassning av ett företags 
projektkompetenser för att hantera de nya förutsättningarna.  
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Trots att Davies och Brady (2000) fokuserar på projektkompetenser rörande 
CoPS och Söderlund (2003) efterstävar en mer generell syn på 
projektkompetenser, anser vi att dessa författares syn kan sammanföras. Alla 
tre författarna talar om anbudsrelaterade samt utföranderelaterade 
projektkompetenser.  

4.4 Utveckling av kompetenser 

Söderlund (2003) menar att projektkompetenser, för att bevaras, måste 
förändras och anpassas för att utgöra konkurrensfördelar. När 
projektkontexten förändras på grund av exempelvis omvärldsfaktorer måste 
organisationen anpassa sig för att bibehålla sin effektivitet. Davies och Brady 
(2000) anser att behovet av organisatorisk förändring och omställning är 
permanent över tiden allt eftersom företaget utvecklar sina kompetenser och 
processer. Detta innebär att kärnkompetenserna inom en projektbaserad 
organisation utvecklas genom de projekt som genomförs och att dessa 
påverkar framtida projekt. Samtidigt uppvisar projektorganisationer en låg 
nivå när det handlar om att dra fördel av kunskap och erfarenheter erhållna 
genom tidigare projekt enligt Ben Mahmoud-Jouini (2000), något som även 
styrks av Hobday (2000).  
 
Inom denna typ av organisation finns visserligen strategier gällande 
standardiserade komponenter, men eftersom en projektorganisation upplöses 
vid projektets slutförande uppstår det komplikationer gällande kunskaps- och 
erfarenhetsöverföring. Detta gäller för såväl produktionsprocessen som den 
övergripande organisationens lärande. Svårigheterna att tillvarata och överföra 
kunskaper som förvärvats i ett projekt till ett annat inom CoPS försvårar 
rutinmässig inlärning och kan leda till att ”hjulet uppfinns flera gånger”. 
(Davies & Brady, 2000; Hobday, 1998). Tell och Söderlund (2001) tar även 
upp problematiken med lärande mellan projekt. Projekt innehåller unika 
element och möjligheterna för lärande mellan projekt avtar generellt ju större 
andel projektspecifika aktiviteter som ingår. Författarna menar dock att den 
specifika och kontextberoende kunskapen i ett avgränsat projekt kan ta sin 
grund i en mer generell kunskap. Även om projektets uppgift är unik, menar 
Tell och Söderlund (2001) att det kan finnas möjligheter att upprepa somliga 
organisatoriska eller tekniska lösningar, såväl som att ta del av medarbetares 
erfarenheter av att arbeta i projekt. De organisatoriska mekanismerna för 
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kunskapsöverföring kan vara av strukturell karaktär och utgöras av regler och 
procedurer, vilka hör samman med verksamhetens organisering.  
 
Det finns två aspekter när det gäller utvecklingen av kompetenser inom 
projektbaserade organisationer enligt Davies och Brady (2000). Först är det en 
interaktion mellan de olika nivåerna i organisationen – strategisk, projekt och 
funktionell – som är viktig för att bygga upp kärnkompetenser. På den 
strategiska nivån tas beslut om att övergå till en ny typ av verksamhetsgren 
eller affärsområde. Projektnivån utgör kärnan för att utveckla kunskaper inom 
nya aktivitetsområden. Den funktionella nivån utgörs av de olika funktionerna 
inom företaget vilka representerar kunskaps- och erfarenhetsreservoaren som 
associeras med företagets befintliga verksamhetsområde. (Davies & Brady, 
2000). 
 
Den andra aspekten enligt Davies och Brady (2000) avser den organisatoriska 
inlärningsprocessen som är dynamisk och beroende på företagets inriktning. 
Kompetenser förändras över tiden allt eftersom företaget utökar sina 
kärnkompetenser och förbättrar sin förmåga att uppmärksamma och nyttja nya 
marknadsmöjligheter. Funktionella förmågor och projektutveckling är 
nödvändiga för att tillgodose kommersiella målsättningar. Detta implicerar 
samtidigt att organisatoriska förändringar måste till för att anpassa företaget 
till en ökad förfrågan av de nya projekt som uppkommer i och med en 
utveckling av företagets verksamhet.  
 
Davies och Brady (2000) föreslår en variant av den organisatoriska 
inlärningscykeln, vilken uppvisar fyra överlappande faser som behandlar 
processen för en organisations uppbyggnad av kompetenser och kunskap. 
Författarna menar att företag kan ses följa en bana från det att det första 
projektet i sitt slag utförs till att en volymökning av liknande projekt sker. 
Denna inlärningscykel presenteras i figur 4.4 nedan.  
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Figur 4.4 Organisatorisk inlärningscykel  

(Davies & Brady, 2000:941), egen översättning  
 
I den första fasen skapas en ny projektorganisation med företagets traditionella 
verksamhet som utgångspunkt gällande teknik, produkter, service eller 
marknadsmöjligheter. I den efterföljande fasen dras erfarenheter och 
rekommendationer från tidigare projekt till nuvarande eller efterföljande 
projekt. Projektet kan bli till en permanent verksamhet och övergår då i den 
tredje fasen, som förutsätter omstrukturering inom organisationen eller 
skapelsen av en ny grupp inom en affärsenhet. Slutligen återstår en fas som 
innebär möjlighet till att ett nytt affärsområde eller produktdivision skapas för 
att hantera en ökande andel liknande projekt. Denna inlärningscykel påbörjas 
åter igen när nya projekt startas och innebär att organisatoriska kompetenser 
byggs upp underifrån och att det på detta sätt uppstår feedback. (Davies & 
Brady, 2000).  
 
Det är viktigt att säkerställa en tillströmning av innovativa projekt som 
utvecklar de relevanta kärnkompetenserna samt överför kärnkompetenser till 
projektprocessen. Erfarenheter från projekt kan tillvaratas genom att i 
projekturvalsprocessen välja de projekt som bidrar till att utveckla kunskap 
och kompetenser. Vidare lyfter Ben Mahmoud-Jouini (2000) fram att det är 
viktigt att det finns en koppling mellan utveckling av företagets 
kärnkompetenser och de projekt som företagen engagerar sig i.  
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Genom en förflyttning längs kurvan kan ett företag utnyttja vad Davies och 
Brady (2000) kallar ”economies of repetition”. När projekt upprepas uppstår 
urskiljbara beteendemönster och vissa slutsatser kan förutses. Tack vare 
stödfunktioner som manualer och IT-verktyg, kan eventuella problem 
uppmärksammas och rent utav att undvikas. De fördelar som härstammar från 
repetition ökar möjligheten att utföra liknande projekt mer kostnadseffektivt 
enligt Davies och Brady (2000). Tell och Söderlund (2001) menar att det i 
projektbaserade organisationer behövs kunskapsöverföring på flera plan och 
inte enbart genom att kunskap från varje projekt skrivs ner, via 
erfarenhetsrapporter, och skapar ett organisatoriskt minne som finns kvar när 
projektmedlemmarna inte längre finns att tillgå. Författarna nämner idéutbyten, 
internutbildning, arbetsrotation som några strategier för lärande mellan projekt. 
En personalpolitik som baseras på att rotera personal och kompetenser kan 
utgöra ett alternativ för att tillfångata maximalt värde från de olika 
kärnkompetenserna genom hela företaget. Ben Mahmoud-Jouini 
(2000)framhåller även hon personalrotation, men hävdar att genom att ta in 
utomstående parter i projektets utformningsprocess kan värdefull kunskap och 
insikt genereras.  
 
Vi anser att, även om modellen av Davies och Brady (2000) åsyftar större 
tekniskt komplicerade projekt, så kallade CoPS, kan modellen visa på ett 
utvecklingsscenario över tiden gällande organisationens kompetenser och 
kunskaper även gällande andra projekttyper.  
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5 Empiri 

 
I detta kapitel kommer vi att redovisa resultatet av vår empiriska 
datainsamling. Den historiska beskrivningen tar sin början i slutet av 1800-
talet och stäcker sig fram till nutid vilket innebär att det empiriska materialet 
är extensivt. Vi har medvetet valt att presentera en rik redogörelse av 
händelseförloppet för att läsaren ska få en mer heltäckande bild av företagens 
utveckling. 
 

5.1 Indelning 

Nedan kommer vi att redogöra för respektive företags övergripande historiska 
utveckling fram till år 1970, varefter historiken för respektive företag kommer 
delas upp i decennier. Vi har inom varje fasindelning valt att först presentera 
historiken rörande NCC och därefter beskrivs Skanskas historik. Respektive 
årtionde kommer att inledas med ett kort stycke, vilket behandlar diverse 
omvärldsfaktorer och trender som berörde byggbranschen i stort under den 
aktuella perioden.  

5.1.1 NCC - Från slutet av 1800-talet till år 1969 

Företaget NCC har en brokig historia som sedan starten har kantats av 
fusioner, förvärv och namnbyten. Genom att gå bakåt i historien kan rötter 
spåras till olika företag som slutligen leder fram till dagens NCC. Dessa 
företag är Nordstjernan, Asfaltsbolaget, Svenska Väg AB, AB Armerad Betong, 
AB Vägförbättringar samt SIAB.  

Nordstjernan 

Nordstjernan kan sägas innehavt en betydande roll för flertalet av ovanstående 
företag. Företaget Nordstjernan var till en början ett rederibolag som 
instiftades år 1890 av Axel Johnson. Rederi AB Nordstjernan kom att växa till 
industrikoncernen Nordstjernan; ett konglomerat med hundratals olika 
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affärsområden. 1  Grundarens son, generalkonsuln Axel Ax:son Johnson, 
spelade en viktigt roll i uppbyggandet av det imperium som under början av 
1900-talet kom att bli Sveriges största enskilt kontrollerade företagsgrupp. 
Företagets verksamhet var betydande inom flertalet näringsområden. 
Familjeföretaget var nästintill självförsörjande på varor och tjänster; rederiet 
byggdes till viss del upp för att tillgodose handelsföretagets transportbehov, 
oljeraffinaderier försåg flottan med olja och de svenska vägarna med asfalt et 
cetera. Nordstjernan vidareutvecklades under nästa generation och bedrev 
verksamheter inom sjöfart, byggnation, verkstäder, olja och stål. 2  Under 
början av 1960-talet expanderade och internationaliserade Nordstjernan sin 
verksamhet.3 

Asfaltsbolaget och Svenska Väg AB 

Asfaltsbolaget grundades år 1875 och var, som namnet antyder, inriktat på 
vägbeläggningar. Utvecklingen inom asfaltsverksamheten var betydande i 
seklets början och nya läggnings- och bindingsmetoder togs fram. Företaget 
omorganiserades så småningom till Nya Asfalt AB och verksamheten 
utvecklades från att endast involvera asfalt och vägbeläggningsarbeten till 
industri- och husbyggen, för att sedermera även inkludera tunnel- och 
bergsrumsarbeten.4 Företaget Nya Asfalt AB köptes av Nordstjernan år 1928 
och ingick i koncernen som ett delägt dotterbolag5. Svenska Väg AB bildas år 
1930 av Nordstjernan för att utföra vägbeläggningsarbeten såväl i Sverige som 
i Europa6. Tillsammans med dotterbolag genomförde Svenska Väg AB diverse 
vägarbetsprojekt åt bland andra den rumänska regeringen. Den svenska 
marknaden var under 1940- och 1960-talet relativt god för företaget7. 

                                        
1 Nordstjernan Årsredovisning (1986) 
2 www.nordstjernan.se (2003-11-13) 
3 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
4 www.binab.ncc.se (2003-11-13) 
5 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
6 www.ncc.ifo (2003-11-03) 
7 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
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AB Armerad Betong och AB Vägförbättringar 

För att spåra två av företagen som utgör delar av stommen till dagens NCC 
måste vi stanna kvar i tidigt 1900-tal. Anläggnings- och husbyggarföretaget 
AB Armerad Betong bildades år 1916 8 . Företaget var ursprungligen ett 
entreprenadföretag där fastighetsverksamheten tillkom först i ett senare skede. 
Två år senare bildades ytterligare ett anläggningsföretag, AB Vägförbättringar, 
som under 1940-talet utvecklade sin verksamhet till att inkludera 
industribyggen och ett tjugotal år senare slog företaget sig in på 
bostadsbyggen. Företagen startade sin internationella verksamhet, bland annat 
i Finland, Danmark och före detta Tjeckoslovakien, under 1960-talet. 9 AB 
Armerad Betong konstruerade bland annat broar i Finland och Danmark10.  

SIAB 

Företaget SIAB grundades av tre ingenjörer år 1945. Verksamheten var 
inriktad på uppdrag inom industrin och företaget uppförde majoriteten av 
valsverken för den svenska stålindustrin. SIAB specialiserade sig sedermera 
på turnkey-lösningar, vilket innebar att företaget överlämnade en färdigställd 
anläggning till kunden. Under 1950-talet expanderade företaget och breddade 
sin verksamhet till att inkludera bostadsbyggande. Nya Ullevi i Göteborg och 
ett anrikningsverk i Kiruna var två av företagets större projekt detta årtionde. 
Företagets utlandsverksamhet, vilken främst riktade sig mot Östeuropa och 
Finland, påbörjades under 1960-talet i form av traditionell byggexport. 
Företaget etablerade sig i Östtyskland år 1967 och deltog även på 
världsutställningen i New York ett par år tidigare. 11  

                                        
8 www.ncc.info (2003-11-03) 
9 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
10 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
11 Molnár & Nilsson Molnár (1988); SIAB Årsredovisning (1991) 
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Nedan visas en sammanfattande bild (figur 5.1) över de företag som 
presenterats ovan. Företaget Nordstjernan har för tydligheten skull uteslutits ur 
bilden eftersom företaget är grundare av samt ägare till vissa utav de övriga 
företagen.  
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Figur 5.1 Företagens utveckling fram till år 1969 

 

 

5.1.2 Aktiebolaget Skånska Cementgjuteriet åren 1887-1969 

Aktiebolaget Skånska Cementgjuteriet, nuvarande Skanska, var från början en 
verksamhet inom Skånska Cement Aktiebolaget, nuvarande Cementa. Allt 
eftersom beställningarna och avkastningen ökade gällande cementgjutna 
produkter beslutades att denna verksamhet skulle utgöra ett eget bolag. Den 26 
januari 1887 hölls den konstituerande bolagsstämman och Aktiebolaget 
Skånska Cementgjuteriet (SCG) grundades. Eldsjäl för bolaget var R. F. Berg 
som i folkmun kallades för Limhamns cementkung. Hans intresse för cement 
befästes vid världsutställningen i Paris år 1900, då nya användningsområden 
för detta material visades upp i form av artistiskt utformade föremål och 
byggnadskonst. SCG utförde till en början mestadels dekorativa cementdelar 
till främst kyrkor och offentliga byggnader.  12 
 

”Svårigheterna voro i början många och svåröverkomliga. Ingen i landet 
[Sverige] kände nämligen närmare till hur man egentligen skulle tillverka 
gjutna produkter i cement. Alla utländska metoder höllos sedan gammalt 
strängt hemliga. R. F. Berg och hans ende medhjälpare måste därför börja 

                                        
12 Rönnow (1947) 
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från början. Det gällde, säger han, att genom ihärdiga, upprepade försök lära 
metoder, som av sina ägare avundsjukt bevarades som hemliga, och till vilka 
nyckeln stod att finna endast genom ett noggrant studium av produkterna.” 

Rönnow (1947:10) 
 
År 1897 fick SCG sin första utlandsorder, från Storbritannien, och grunden för 
företagets fortsatta verksamhet anlades. Företagets verksamhet expanderades 
till tillverkning och försäljning av byggnadsmaterial och SCG utförde även 
byggnadsarbeten. Byggnadsprojekt genomfördes i slutet av 1800-talet även i 
Finland. Den första utlandsetableringen skedde år 1902, då den Rysk-Svenska 
Betongrörfabriken grundades i S:t Petersburg vilket var ett till hälften ägt 
dotterbolag. Verksamheten i Finland utvidgades och år 1917 öppnades en 
filial i Helsingfors, denna såldes dock till ett finskt företag år 1935.13 
 
Entreprenadverksamheten växte snabbt i början av 1900-talet och mellan åren 
1887 och 1914 hade SCG konstruerat ett 50-tal kraftverk och cirka 130 
betongbroar i Sverige. En mängd brobyggnader konstruerades i Norrland, 
varav Sandöbron några mil norr om Härnösand bör omnämnas. Den 
påbörjades år 1938 och tog fem år att slutföra, och den var världens längsta 
bågspannsbro av betong.14 Den 264 meter långa bron innehöll denna titel ända 
in på 1960-talet15.  
 
SCG utvecklades till infrastrukturbyggare och under 1930-talet utförde 
bolaget flertalet vägbyggen och vägmoderniseringar. Sveriges första 
asfaltbelagda väg byggdes utav SCG i Borlänge år 1927, och detta uppdrag 
bör enligt företagsledningen ses som en milstolpe i Skanskas roll som 
infrastrukturbyggare.16 Under denna period startade ett samarbete mellan SCG 
med det danska företaget C G Jensen. Samarbetet mynnade ut i ett flertal 
arbeten i Danmark och även uppdrag i det portugisiska Västafrika, i form av 
glidformsgjutningar. Flertalet universitet och skolor, lasarett samt statliga och 
kommunala verksbyggnader uppfördes i SCGs regi. Sporadiska arbeten 
utfördes under mellankrigstiden i såväl England och Island som Färöarna. 

                                        
13 Rönnow (1947); Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
14 Rönnow (1947) 
15 www.skanska.se (2003-11-13) 
16 Ibid. 
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Under andra världskrigets oroliga år öppnades en ny marknad för SCG och 
liknande firmor, då en ny sorts industriella byggnader efterfrågades; 
bergrummen. Deras funktion var inte enbart att fungera som skyddsrum, utan 
även hela företag flyttade under mark.17  
 
Den glidformsgjutningsteknik som givit SCG gott resultat i Danmark under 
1930-talet, skapade även framgångar i Frankrike 20 år senare. Det franska 
bolaget SEPCO värvades och förutom arbeten inom Frankrikes gränser, åtogs 
även uppdrag i Marocko, Rumänien och före detta Tjecko-
slovakien. 18 Glidformgjutningen i betong ledde även till uppdrag rörande 
spannmålssilos i exempelvis Bangladesh vid denna tidpunkt, vilket var något 
av en Skanska-specialitet exportmässigt19. Det kan sägas att SCG påbörjade 
internationaliseringen av entreprenadverksamheten i mitten av 1950-talet och 
företagsledningen var främst intresserade av att arbeta i utvecklingsländerna 
där det fanns en tillväxtpotential. 20 
 
Bolaget bedrev fastighetsförvaltning i Sverige sedan 1950-talets början. Detta 
innebar att förvaltnings- och flerfamiljshus bibehölls i SCGs ägo och 
förvaltning, istället för att säljas efter förvärv och exploatering. Syftet med 
fastighetsförvaltningen var att möjliggöra en långsiktig planering gällande 
sysselsättning för såväl de mänskliga som de tekniska och maskinella 
resurserna samt att utveckla nya metoder och tekniker. 21 
 
Efterkrigsåren var av stor betydelse för SCGs utveckling och de reserver som 
byggts upp under kriget låg till grund för företagets expansion. Det var under 
denna period som bolaget anlade grunderna för sin unika position bland 
ledande svenska byggföretag. Dessutom investerades de monetära överskotten 
i forskning och utveckling av gällande teknik.22 År 1952 utvecklade SCG en 
teknik kallad allbetong-metoden. Detta var ett genombrott inom 
byggnadstekniken som innebar att prefabricerade komponenter tillverkades 

                                        
17 Rönnow (1947) 
18 Molnár & Nilsson Molnár (1988)  
19 Intervju Björk (2003-12-16)  
20 Molnár & Nilsson Molnár (1988), Gustavsson et al. (1994) 
21 Skånska Cementgjuteriet Årsredovisning (1972)  
22 Gustavsson et al. (1994) 
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utanför arbetsplatsen och sedan lyftes på plats med hjälp av lyftkranar. 
Därmed kunde bostadshus och andra fastigheter byggas snabbt med en relativt 
liten personalstyrka.23  
 
Bland de mest exotiska byggnadsuppdragen som SCG utförde kan nämnas 
företagets medverkan i det internationella konsortiet, Joint Venture Abu 
Simbel. Detta projekt pågick mellan åren 1963 och 1968 och uppdraget var att 
rädda Abu Simbel-templet från Nilens vatten som höjdes till följd av 
uppdämningar. SCGs hittills största uppdrag inbringades år 1968 i Östpakistan, 
när som mest 5 000 pakistanier och ett hundratal svenskar jobbade med att 
bygga silos. SCG var under 1960-talet verksamma i tre världsdelar; Afrika, 
Europa och Asien och företaget introducerades på Stockholmbörsens A-lista 
under år 1965.24 
 
Redan tidigt använde sig SCG av en decentraliserad organisationsstruktur, och 
även om den formella strukturen ändrats över åren har alltid decentralisering 
varit en viktig riktlinje för företaget. 25 Denna decentralisering har inneburit att 
beslutsprocessen varit och är väldigt spridd och att folket i linjeorganisationen 
fått ta ett stort ansvar, vilket setts som en stor tillgång för företaget och som 
fått företagets personal att växa 26. 
 
Sammanfattningsvis kan sägas att 1950- och 1960-talen generellt 
kännetecknades av expansion inom den svenska byggindustrin. 
Urbaniseringen och den ökade befolkningsmängden i storstäderna gav upphov 
till en stigande efterfrågan av bostäder, vilket resulterade i det statligt 
subventionerade miljonprogrammet. 27  Programmet innebar att en miljon 
bostäder skulle byggas under tio år, mellan åren 1965 och 1975, med målet att 
avhjälpa trångboddheten 28 . Offentliga investeringar placerades även i 
kommersiella byggnader och infrastrukturprojekt. Byggnadsbranschen var en 

                                        
23 www.skanska.se (2003-11-13) 
24 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
25 Gustavsson et a l. (1994) 
26 Intervju Nilsson (2003-12-01) 
27 Gustavsson et al. (1994) 
28 Sveriges Byggindustrier (2003) 
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av de mest lönsamma branscherna under denna period.29 I Sverige fanns ett 
stort behov av kraft, vägar, bostäder, fabriker och kontor. År 1968 byggdes det 
104 000 bostäder i Sverige, i jämförelse med 1997 då antalet var 10 000 
stycken.30  
 

”Så det fanns ett enormt behov, speciellt efter Andra Världskriget. Det var 
denna enorma byggproduktion som i sin tur skapade flera stora byggföretag.” 

Claes Björk (2003-12-16) 

5.2 1970-talet: Svensk byggkris och projektexport 

Under 1970-talet drabbades flertalet industrialiserade länder av låg ekonomisk 
tillväxt och bytesbalansproblem, vilket till stor del orsakades av att OPEC-
länderna fyrdubblade oljepriserna år 1973. Inflations- och kostnadsökningar i 
Sverige ledde till minskade exportandelar och den djupaste industrikrisen 
sedan 1920-talet. 31  En stagnerad marknad var det som mötte 
byggnadsföretagen; ett resultat av dels en avtagande efterfrågan på bostäder 
och andra konstruktioner, dels ökad konkurrens. För att motverka 
konjunkturavmattningen företog regeringen olika konjunkturstimulerande 
åtgärder, exempelvis ett bidragssystem för energisnåla lösningar gällande 
byggnationer. Stimuleringsåtgärderna till trots förekom en betydande 
arbetslöshet inom byggindustrin och år 1972 var cirka 20 000 
byggnadsarbetare arbetslösa32.  
 
Den stagnerande hemmamarknaden gällande anläggningsverksamheten fick 
flera av byggföretagen att närma sig utländska marknader. OPEC-länderna 
blev på grund av deras ekonomiska situation attraktiva marknader för de 
svenska byggföretagen. 33 Trenden som kunde skönjas inom branschen under 
detta decennium var ett ökat fokus på planering. Som en följd av 1960-talets 
stora bostadsbyggnadsepok, när flertalet bostadskomplex uppfördes vilka 

                                        
29 Gustavsson et al. (1994) 
30 Intervju Björk (2003-12-16) 
31 Magnusson (1996) 
32 Skånska Cementgjuteriet Årsredovisning (1972); Gustavsson et al. (1994) 
33 Gustavsson et al. (1994) 
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krävde ansenlig planering och organisation, utvecklade byggnadsföretagen 
olika planeringsmetoder och planeringsinstrument.34  

5.2.1 NCC under 1970-talet; En brokig historia 

Under 1970-talet minskade antalet aktörer på den svenska byggmarknaden 
och två av de företag som utgör grunden till dagens NCC kom under denna 
period att fusionera. 

Nordstjernan 

Under 1970-talet återspeglades den svenska konjunkturnedgången i 
Nordstjernans alla branschområden. Företaget tvingades frångå principen om 
självförsörjning och ledningen började diskutera möjligheterna att få tillgång 
till externt riskkapital för att täcka förluster inom flertalet av de rörelser som 
koncernen bedrev. 35  Inom affärsområdet Bygg återfanns vid denna tid 
dotterbolagen Nya Asfalt AB och Svenska Väg AB. Nya Asfalt ABs marknad 
stagnerade under början av 1970-talet och företagets utlandssatsningar som 
påbörjades i mitten av årtiondet misslyckades till största del36. Vid årsskiftet 
1972/1973 togs beslutet att samla Nya Asfalt ABs specialverksamheter i ett 
bolag, där alla typer av asfalt och tätskikt kom att ingå 37 . Företaget 
omorganiserades år 1979 och tog namnet BINAB. Verksamheten delades in i 
två huvudenheter; Nya Asfalt och Byggnads & Industriservice AB. Året därpå 
införlivades företaget som helägt dotterbolag till Nordstjernan. Svenska Väg 
AB utförde under denna period olika vägunderhållningsprojekt i Saudiarabien 
men även pålningsarbeten i Skottland. Mot slutet av årtiondet sviktade 
företagets lönsamhet och ledningen satsade på nya marknader i forna 
Östtyskland och Österrike. 38  

                                        
34 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
35 www.nordstjernan.se (2003-11-13) 
36 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
37 www.binab.ncc.se (2003-11-13) 
38 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
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AB Armerad Betong och AB Vägförbättringar 

De två företagen AB Armerad Betong och AB Vägförbättringar var två 
ungefär jämnstora företag med liknande verksamheter och lång erfarenhet av 
samarbete med varandra. Armerad Betong var till viss del specialiserade på 
kärnkraftverk och företaget hade bland annat ansvarat för konstruktionen av 
Oskarshamnsverken. Under de sista åren på 1960-talet hade Vägförbättringar 
ekonomiska problem och företaget köptes sedermera upp av Armerad 
Betong. 39  De båda företagen införlivades år 1971 under ett moderbolag, 
Balken AB, men behöll en konkurrerande ställning gentemot varandra 40 . 
Anledningen var att Vägförbättringars ledning utkrävde ett löfte av 
moderbolagets ledning om att de båda företagen, Armerad Betong och 
Vägförbättringar, inte skulle fusioneras inom de första sju åren utan drivas 
som separata rörelsebolag med samma ägare41. I början av 1970-talet hade de 
båda företagen en blygsam utlandsomsättning och var fortfarande i 
uppstartningsfasen av internationaliseringen. Företagen bearbetade valda 
marknader, både direkt och via dotterbolag, i länder inom Norden samt i 
Tyskland, England och Belgien. Beställningar erhölls även från andra länder 
och företagen byggde alltifrån färjeläger i forna Östtyskland till kärnkraftverk 
i Finland och flygledaretorn i Saudiarabien. 42 Armerad Betong hade satsat mer 
på marknaderna i Mellanöstern och Vägförbättringar utförde framförallt 
arbeten i Östeuropa. Denna uppdelning gällde fortfarande sedan företagen 
ingått i samma moderbolag. 43  
 
År 1977 slogs de båda företagen samman för att kunna utnyttja 
kostnadsfördelar inom administration samt för att öka konkurrenskraften på 
såväl den inhemska som den internationella marknaden. Sammanslagningen 
medförde stordriftsfördelar eftersom den framförallt innebar en förändring 
gällande storleken, vilken fördubblades, i övrigt var företagen relativt lika 
gällande struktur och verksamhetssätt redan tidigare. Det nybildade företaget 
ABV, Armerad Betong Vägförbättringar, blev genom fusionen det andra 

                                        
39 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
40 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
41 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
42 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
43 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
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största bygg- och fastighetsbolaget i Sverige.44 Under 1970-talet sökte ABV 
öka sin konkurrenskraft genom att satsa på produktspecialisering. Företaget 
utvecklade en ny typ av energisnåla fastigheter och tog in kontorsbyggnader 
som en ny nisch i sitt produktsortiment. ABV arbetade även med att ta fram 
olika finansieringslösningar för beställaren, något som ansågs vara av 
betydelse för att vinna nya kunder.45 Under de sista åren av 1970-talet satsade 
koncernledningen på att öka företagets fastighetsbestånd, vilket år 1980 
uppgick till 650 Mkr, och fastighetsförvaltning fick en allt större betydelse för 
koncernens resultat46.  
 
Företaget hade ett rykte om att bygga i stort sett allt på den inhemska 
marknaden medan företaget utförde främst stora infrastrukturprojekt på de 
utländska marknaderna 47 . Internationellt mötte företaget hårdnande 
konkurrens och valde att bearbeta de marknader där de enskilda företagen 
varit verksamma innan fusionen. År 1978 gjordes ytterligare omorganiseringar 
och beslut togs om att avlägsna moderbolaget Balkan. ABV valde att 
koncentrera verksamheten till de dåvarande affärsområdena med en fokus på 
anläggningsverksamhet såsom kraftverk, vägar, broar och andra projekt vilka 
krävde ett högre tekniskt kunnande samt vissa specialkunskaper 48 . 
Mellanösternmarknaden minskade något, vilket gjorde att företaget fick in ett 
mindre antal order och därför valde att mot slutet av 1970-talet bearbeta nya 
marknader såsom Österrike och USA.49  

                                        
44 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
45 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
46 Knutsson (1980) 
47 Gustavsson et al. (1994) 
48 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
49 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
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SIAB 

Företagets verksamhet var koncentrerad till Sverige men i begränsad 
omfattning utfördes även projekt utanför landets gränser. Företaget upplevde 
under 1970-talet en god expansion på den forna östtyska marknaden och 
företaget uppförde hotell i Berlin och även varuhus i Prag. I samband med att 
krav om motköp dök upp, tillsatte SIAB en särskild grupp inom företaget för 
att handlägga dessa. 50  
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Figur 5.2 Företagens utveckling fram till år 1979 

 
Sammanfattningsvis förändrades den svenska byggbranschens struktur under 
1970-talet genom fusionen mellan AB Armerad Betong och AB 
Vägförbättringar och påverkades även till viss del av omstruktureringar inom 
Nordstjernan. Det nybildade ABV bildade den andra största företaget och 
inriktade sig mot anläggningar, ökade sin produktspecialisering samt lade 
fokus på finansieringslösningar. Flertalet av de byggföretagen som 
presenterats ovan påbörjade en blygsam internationalisering under detta 
decennium och i samband med det bildade SIAB mot slutet av årtiondet en 
avdelning för att hantera motköp.  

                                        
50 SIAB Årsredovisning (1985); Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
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5.2.2 SCG under 1970-talet; Vi bygger allt – överallt 

1970-talet innebar en nedgående svensk byggmarknad, hårdnande 
konkurrenssituation och lägre vinstmarginaler51. Tack vare överskottspengar 
expanderade SCG i Sverige genom uppköp, och mellan åren 1976 och 1980 
köpte bolaget upp cirka 20 byggbolag i Sverige 52 . SCG fortsatte 
internationaliseringen av entreprenadverksamheten. Denna gång var det i 
Nord- och Sydamerika som inbrytning skedde och bolaget var i och med detta 
verksamma i fem världsdelar. Det var ett tunnelbanebygge år 1972 i New 
York som blev SCGs entré på den nordamerikanska marknaden.53 Kontraktet 
hade vunnits av ett amerikanskt företag, Grove International, med vilka SCG 
samarbetat med i Etiopien under 1960-talet. Förvisso besatt det svenska 
företaget expertiskunskap gällande tunnlar i hårt berg, men det avgörande för 
SCGs medverkan var deras starka finansiella ställning. I Amerika krävdes en 
hög soliditet hos anbudsgivaren och det amerikanska bolaget var inte starkt 
nog att ta på sig arbetet ensamt och därmed erbjöds SCG en plats i 
konsortiet.54 SCGs verksamhet på den sydamerikanska kontinenten inleddes år 
1973 i samband med ett bevattningsprojekt i Peru,  på Pampas de Majes, som 
genomfördes tillsammans med ett brittiskt företag. 55 
 
I september 1972 stod Ölandsbron färdig efter fyra och ett halvt års byggande, 
och var vid den tidpunkten Europas längsta bro med sina 6 070 meter. SCGs 
uppdrag omfattade en totalt cirka åtta kilometer lång sträcka, där även 
anslutningsvägar och en mindre bro mellan fastlandet och Svinö ingick. 56 
Förutom Sverige, var Finland den viktigaste nordiska marknaden för SCG och 
där genomfördes stora projekt såsom kärnkraftverk och 
oljelagringsanläggningar, vilka byggdes av konsortium. I Västeuropa var 
företagets aktivitet relativt blygsam under detta decennium, i Holland 
uppfördes dock ett kontorsbygge för det svenska företaget Husqvarna AB. 

                                        
51 Molnár & Molnár (1988) 
52 Gustavsson et al. (1994) 
53 Molnár och Nilsson Molnár (1988) 
54 Intervju Björk (2003-12-16) 
55 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
56 Skånska Cementgjuteriet Årsredovisning (1972) 
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Byggandet utfördes emellertid inte av SCG, utan lokala företag anlitades som 
underlevererantörer och SCGs roll bestod av projektering, byggledning och 
kontroll. 57 
 
I början av 1970-talet var Östeuropa en ny marknad för SCG att bearbeta. I 
Polen skedde inbrytning år 1972, när företaget lade beslag på sin dittills 
största beställning, vilken bestod i att leverera ett nyckelfärdigt hotell. Detta 
projekt representerade en ovanlig form av turnkey-lösning vid denna tid, 
eftersom uppdraget innebar att SCG ansvarade för projektering, byggande 
samt leverans av möbler, sänglinne, porslin och annan utrustning. 58 År 1974 
fick SCG ytterligare en stor beställning i Polen i form av konstruktionen av en 
torrdocka i Gdynia. Under första hälften av 1970-talet var Polen SCGs största 
utlandsmarknad, med projekt värda cirka 400 Mkr och samtliga projekt 
utfördes på totalentreprenad eller som nyckelfärdig leverans.59 Dock fanns det 
ett bilateralt avtal mellan Polen och Österrike varför österrikiska företag 
premierades vid anbudsgivning. SCG valde därför att lämna den polska 
marknaden efter dessa projekt för att senare återkomma i början av 1990-
talet.60  
 
Utvecklingen inom SCGs fastighetsförvaltning var stark i Sverige. Utöver 
investeringar i helägda fastighetsobjekt, var bolaget även delägare i fastigheter 
tillsammans med andra intressenter, som till exempel kommuner och andra 
byggföretag. För att förtydliga betydelsen av förvaltningsfastigheter inom 
koncernen kan nämnas att de bokförda värdena av dessa fastigheter år 1960 
var mindre än 50 Mkr och år 1972 över 800 Mkr.61 Samma år köpte SCG upp 
det svenska, men internationellt inriktade byggbolaget Sentab, för att snabbare 
komma utanför Sveriges gränser med sin verksamhet62. 
 

                                        
57 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
58 Ibid. 
59 Ibid. 
60 Intervju Nilsson (2003-12-01)  
61 Skånska Cementgjuteriet Årsredovisning (1972) 
62 Affärsvärlden (1985) 
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Åren 1971 till 1974 utförde SCG arbeten i Mellanöstern, Afrika och Asien. 
Flest uppdrag genomfördes i Afrika där bolaget ingick i Tanzania-projektet, 
ett konsortium där SCG var samordnare. I uppdraget ingick att bygga ett 
kraftverk, men även uppförande av bostäder och servicebyggnader såsom 
sjukhus, skolor, och kontor samt anläggandet av vägar. Företagets projekt i 
Mellanöstern innefattade fyra stora arbeten i sultanatet Oman, två 
sjukhusbyggen, ett TV-hus samt villor till driftspersonalen vid TV-stationen. 
Verksamheten i Asien innefattade ett vattenförsörjningsprojekt i Hong Kong. 
De fem återstående åren av 1970-talet karakteriseras som goda ur 
utlandsomsättnings- och utlandsorderstocksperspektiv. År 1975 erhöll SCG 
sitt största enskilda utlandsuppdrag dittills och det gällde ett hotellbygge i 
Leningrad i dåvarande Sovjetunionen.63 
 
1970-talets rekordår skulle komma att bli år 1978 gällande utlandsomsättning 
och utlandsorderstock. Två beställningar kom ifrån Saudiarabien, den första 
gällde dels en hel villastad och dels en hamnanläggning vid Röda havet. Dessa 
uppdrag innebar 1 800 villor inklusive markarbeten, gator och vägar, 
fjärrvärmesystem et cetera, och kajer, pir och diverse hamnbyggnader. Dessa 
stora projekt genomfördes med det dåvarande västtyska entreprenadföretaget 
Philipp Holzmann, vilka hade tecknat kontraktet med den saudiske 
beställaren. 64 För att föra kunskaper och erfarenheter vidare från dessa enorma 
projekt, satte sig tre personer som medverkat i projekten ned, och under ett år 
dokumenterades projekten i efterhand 65 . Den andra nybeställningen från 
Saudiarabien gällde ett nyckelfärdigt sjukhus för vilket SCG ansvarade för 
planering, byggande och drift i åtminstone två år.66 Vanligtvis innebar inte ett 
turnkey-projekt att SCG ansvarade för skötsel eller service efter byggandet, 
utan tanken var att företaget skulle överlämna en färdigställd anläggning och 
att kunden skulle kunna gå in och ”vrida om nyckeln”.67. 
 

                                        
63 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
64 Ibid. 
65 Intervju Alm (2003-11-27) 
66 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
67 Intervju Alm (2003-11-27) 
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I slutet av 1970-talet var SCG verksamma i 26 länder över fem kontinenter. 
Under årens lopp hade utlandsverksamheten blivit allt mer betydelsefull för 
SCG och under år 1979 bildades en särskild utlandsförvaltning. Mot slutet av 
detta årtionde härrörde sig närmare 30 % av företagets totala omsättning från 
utlandet och för att kunna behålla en stor utlandsvolym lade SCG ner 
ansenliga resurser på marknadsbearbetning. 68  
 
Nyckelordet för Aktiebolaget Skånska Cementgjuteriet under hela detta 
årtionde bör ha varit turnkey. Mellan åren 1971 och 1981 uppförde SCG sex 
nyckelfärdiga hotell, varav tre i Polen, och resterande i Libyen, Irak och forna 
Sovjetunionen. Antalet nyckelfärdiga sjukhus uppgick till tio; sex stycken i 
Oman, och övriga i Libyen, Saudiarabien, Qatar samt Grekland. När det gällde 
sjukhusanläggningarna var dessa mer än traditionella nyckelfärdiga leveranser, 
de innefattade inte enbart överlämnandet av anläggningen, utan även 
rekrytering av personal, intrimning av organisation samt teknisk och 
medicinsk drift under en stipulerad tid. 69 SCGs internationella äventyr var 
lönsamma och skapade ett stort kassaflöde för företaget och genom detta 
kunde SCG utveckla en fastighets- och finansverksamhet av dignitet. 70 
 
Den internationella projektverksamheten gällande kraftverksbyggande, var en 
direkt följd av det tidiga kunnandet från byggandet av kraftverken i de 
norrländska älvarna och i andra delar av Sverige. Kunskapen fanns i Sverige 
men behovet i andra delar av världen, och projekten i Tredje världen 
finansierades ofta med biståndspengar. Personalen som användes var därför 
ofta svensk, såväl tjänstemannamässigt som yrkesarbetarmässigt och även om 
det var kraftverk som Sverige utmärkte sig för var det organisatoriskt 
strukturerat liknande sätt vid andra projekt. 71 
 

                                        
68 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
69 Ibid. 
70 Gustavsson et al. (1994) 
71 Intervju Björk (2003-12-16) 
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Sammanfattningsvis kan 1970-talet sägas innebära en ökad 
internationalisering av SCG och företaget växte genom flertalet förvärv i 
Sverige. På den internationella arenan arbetade SCG främst i större turnkey-
projekt, och ofta i konsortieform, och bolagets renommé bestod till stor del av 
kraftverksbyggen. SCGs stora kassaflöde ledde till att två nya affärsområden 
skapades under detta årtionde, först ett för finans och senare ett gällande 
fastighet72. 

5.3 1980-talet: Finansvalpar och fastighetsspekulationer 

De devalveringar som genomfördes under 1980-talet gav till resultat att 
industrins konkurrenskraft återhämtade sig. Sverige kämpade dock med en 
hög arbetslöshet och ett växande bytesbalansunderskott orsakat av 
budgetunderskott och inlåning. Kreditmarknaden avreglerades successivt och 
utlåningstaket för affärsbanker avskaffades år 1985, vilket medförde kraftigt 
ökad utlåning till främst fastighetsmarknaden. Spekulationer gällande 
värdestegring i fastigheter och värdepapper var mycket vanliga. 73 År 1983 var 
den inhemska byggproduktionens bottenår men branschen fick sedermera ta 
del av en konjunkturuppgång. Generellt sett var den svenska 
byggverksamheten bra och branschen hade år 1987 ett högt 
kapacitetsutnyttjande, vilket fick till följd att arbetslösheten bland 
byggnadsarbetare blev den lägsta på sju år.  74  
 
1980-talet representerade dock det lägsta bostadsbyggandet i Sverige sedan 
andra världskriget 75.  Efter slutförandet av miljonprogrammet gick luften ur 
bostadsmarknaden och antalet nybyggda bostäder minskade fram till mitten av 
1980-talet, men investeringsnivån inom denna del av byggnadssektorn hölls 
på en jämn nivå genom satsningar på reparationer och ombyggnationer, det 
vill säga ROT-sektorn.76  
 

                                        
72 Gustavsson et al. (1994) 
73 Magnusson (1996) 
74 ABV Årsredovisning (1987) 
75 Ibid. 
76 Sveriges Byggindustrier (2003) 
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Faktorer som påverkade den internationella marknaden i början av 1980-talet 
var dels ökad konkurrens från lågprisländer och dels de fallande oljepriserna, 
vilket förde med sig att bygginvesteringarna i de oljeproducerande länderna 
minskade. 77  Det politiska läget i Mellanöstern resulterade i att planerade 
projekt åsidosattes eller sköts upp på grund av bristande resurser. De större 
byggföretagen valde därför att bearbeta mer stabila marknader såsom 
Östeuropa och Fjärran Östern.78 Den svenska marknaden ansågs i början av 
1980-talet mättad och exporten var därför viktig för byggentreprenörerna 
vilket belyses med nedanstående citat79. 
 

”Den svenska byggexporten var 1983 större än den svenska bilexporten – det 
hade ingen kunnat drömma om 1970 då den nästan var obefintlig.”  

Mehr (1983:35) 

5.3.1 1980-talet; NCC ser dagens ljus 

Under 1980-talet omstruktureras den svenska byggbranschen och i slutet av 
decenniet skedde, under uppmärksammade former, en sammanslagning av två 
av de större aktörerna på den svenska byggmarknaden. Fusionen resulterade i 
bildandet av ett nytt företag och NCC, Nordic Construction Company, 
grundades officiellt den 1 januari 1989.  

ABV 

Sune Basar tillträdde som VD i början av årtiondet och den nya 
företagsledningen fortsatte på den föregående ledningens inslagna bana; öka 
det egna fastighetsbeståndet och satsa på export. En strategi som kan liknas 
vid den som ”storebror och förebilden” SCG använde sig av.80 I mitten av 
årtiondet började ABV att bredda verksamheten genom att integrera aktiviteter 
med nära anknytningen till entreprenadrörelsen 81 . Företagets 
organisationsstruktur var uppdelad på olika regionsdivisioner, vilka hade ett 

                                        
77 ABV Årsredovisningar (1984-1988) 
78 Gustavsson et al. (1994) 
79 Mehr (1983) 
80 Knutsson (1980) 
81 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
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totaltansvar inom respektive geografiskt område82. Företaget hade utvecklats 
från en centraliserad organisation till en decentraliserad linjeorganisation med 
ett detaljerat uppföljningssystem. Systemet rörde såväl de olika divisionernas 
självständiga arbete som varje enskilt projekt. 83  ABV hade 
entreprenadverksamheten som bas med kompletterande verksamhet inom 
valda rörelser via olika dotter- och intressebolag. Företaget hade exempelvis 
tillgång till teknik inom vattenreningsområdet samt förfogade över ett 
integrerat system för grundläggning med prefabricerade betongpålar. 
Erfarenheter av att bygga vatten- och avloppsreningsanläggningar fanns även 
inom dotterbolagen. ABV hade, som en del i sin produktutveckling, tagit fram 
en spjutspetsteknik när det gällde att hantera byggdelar där asbest ingick. 
Företaget använde sig således av ett system för asbesthantering vid 
rivningsarbeten. 84  ABV bedrev affärs- och teknikutveckling inom 
anläggningsområdet genom en samrådgrupp, som bestod av anläggningschefer 
från de olika geografiska områdena85.  
 
På hemmarknaden tog ABV del av expansionen inom ROT-sektorn, som 
växte fram under 1980-talet, och företaget utförde diverse reparations- och 
ombyggnadsaktivteter inom bostadssektorn. När det gäller fastigheter satsade 
ABV på att bygga upp resurser i form av ökad kompetens för att skapa 
effektivare förvaltning samt ett mognare fastighetsbestånd. 
Fastighetsförvaltningen inom företaget bestod av tre olika delar; förädling, 
förvaltning och avyttring. Bland de större projekt som företaget genomförde i 
Sverige bör ett värmepumpverk i Stockholmstrakten nämnas som var världens 
största i sitt slag. ABV konstruerade även Lisebergs nya bergbana, den tidens 
längsta i Europa samt deltog i byggnationen av Globen tillsammans med andra 
byggherrar. 86  Den svenska byggmarknaden hade traditionellt sett varit 
gynnsam för företaget och utveckling på hemmamarknaden förbättrades 
ytterligare i slutet av 1980-talet 87. 
 

                                        
82 ABV Årsredovisning (1984) 
83 Gustavsson et al. (1994) 
84 ABV Årsredovisningar (1982; 1984); Gustavsson et al. (1994) 
85 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
86 ABV Årsredovisning (1986) 
87 Affärsvärlden (1987) 
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ABVs omsättning i utlandet motsvarade mellan 25-30 % av total omsättning 
under första halvan av årtiondet. År 1982 uppgick omsättningen från 
utlandsverksamheten till 1 800 Mkr, vilket representerade 26 % av koncernens 
totala omsättning. Utlandsfunktionen var tillsammans med finansfunktionen 
de verksamheter som prioriterades av företaget. Finansfunktionen arbetade 
dels med att ta fram olika finansieringslösningar, dels med att kontrollera 
företagets aktieinnehav. 88  Flertalet av företagets internationella projekt 
genomfördes med hjälp av statliga finansieringslösningar i form av 
exportkrediter och exportgarantier. ABV arbetade i mindre utsträckning med 
biståndsrelaterade projekt i jämförelse med SCG.89  
 
Till följd av en svag utveckling i utlandet beslöt ABVs företagsledning att alla 
kontor i länder, där företaget inte hade någon verksamhet, skulle avvecklas. 
Företaget genomförde vid denna tid stora projekt i bland annat Libyen, i form 
av en ökenstad med komplett bebyggelse, och byggde vattenkraftverk i 
Ecuador och Colombia.90 Husbyggnadsprojektet i Libyen föregicks av långa 
diskussioner angående projektets finansiering, eftersom Exportkreditnämnden 
var tveksam till att ställa upp med exportgarantier, då landet låg i 
betalningstvist med ett annat svenskt företag91. ABV fick inga garantier från 
nämnden utan arbetade mot löften från Libyen om betalning i olja. År 1987 
hade företaget ännu kvarvarande fordringar på kunden.92  
 
I februari år 1980 erhöll ABV ett kontrakt gällande muddring av en 
hamnanläggning i Persiska viken. Muddringsarbeten hade tidigare utförts i 
Bahrain och Saudiarabien. Därmed behöll företagsledningen verksamheten i 
Irak. Detta skulle visa sig vara lyckosamt. Den irakiska regeringen beslöt 
senare samma år att konstruera ett antal skyddsrum i Bagdad. En 
delegationsresa till Sverige, vilken företogs redan hösten år 1979, för att 
studera skyddsrum resulterade i en bedömning att Sverige var det främsta 
landet i världen på att konstruera skyddsrum. Efter anbudsförhandlingar tog 
ABV hem kontraktet sommaren år 1981. Andra svenska företag som lagt 

                                        
88 ABV Årsredovisning (1982) 
89 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
90 Ibid. 
91 Knutsson (1980) 
92 Affärsvärlden nr 37 (1987) 



 
[Empiri] 

 

53 

anbud på projektet var SCG och Vägbolaget. Projektets storlek gjorde att 
företaget valde att skicka ner en erfaren projektledare till Bagdad för att arbeta 
tillsammans med kollegor vilka besatt de lokala kunskaperna. 
Projektorganisationen bestod av ett hundratal svenskar och närmare 900 
filippinska byggnadsarbetare. Brukligt var att hela projektorganisationen på 
tjänstemannanivå kom från Sverige och sedermera kompletterades 
organisationen med byggarbetare och lokalt anställda assistenter. 93 
 

”När kontraktet skulle signeras kom hela ABV-ledningen nerfarande. Det fanns 
inga reguljära flygförbindelser på grund av kriget mot Iran, så de fick flyga till 
Amman i Jordanien och sedan åkte de taxi 90 mil genom öknen. För en dags 
besök där de skulle skriva kontrakt.” 

Lars Frumerie (2003-11-27) 
 
Detta skulle visa sig bli det största och mest vinstdrivande projekt som ABV 
utfört dittills men riskerna var dock så stora att hela företagets framtid stod på 
spel. ABV försökte införa en avbrottsklausul i avtalet, vilken skulle innebära 
att företaget skulle kunna dra sig ur om beställaren inte kunde betala. Det 
lyckades dock inte eftersom företagets möjligheter att få igenom ändringar i 
kontraktet var begränsade. 94  Storleken på projektet medförde betydande 
finansiella risker för ABV och beställaren hade svårigheter att hålla den 
avtalade betalningsplanen95. För att minska den finansiella risken valde ABV 
att betalningssäkra alla valutaströmmar.  
 

”Om företagsledningen hade haft is i magen skulle projektet ha varit ännu mer 
lönsamt. När kontraktet skrevs, och valutasäkringen gjordes, stod dollarn i 4,20 
kronor och när kontraktet var färdigt 1985 stod dollarn i cirka 10 kronor.”  

Lars Frumerie (2003-11-27) 
 
Genom att stora delar av lönsamheten kom från utlandet blev företaget 
känsligt för politiska förändringar och ABV beslutade sig för att sprida 
riskerna genom att dels samarbeta med kunniga partners i allt större 

                                        
93 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
94 Ibid. 
95 ABV Årsredovisning (1984) 
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utsträckning96 , dels att tyngdpunkten för utlandsverksamheten inte längre 
skulle ligga på Mellanöstern utan på flera marknader men med samma 
totalvolym 97 . Den 1 januari 1987 fick företaget en ny VD, Sven-Åke 
Johansson, som beslutade att införa restriktioner gällande 
utlandsverksamheten då denna totalt sett gått med stora förluster 98 . 
Exempelvis misslyckades företagets satsning i Nordamerika i början av 
årtiondet, när ABV köpte upp ett kaliforniskt byggföretag i samma veva som 
den delen av den amerikanska marknaden stagnerade. Dessutom ställde 
skillnader mellan det svenska och det amerikanska redovisningssystemen, 
gällande bokföring av vinst från ett projekt, till problem för företaget.99 ABV 
hade inte heller anskaffat garantier för att undvika tvister kring projektavtal 
som de föregående ägarna hade ingått, vilket innebar att företaget drabbades 
av dyra entreprenadtvister som belastade resultatet för det amerikanska 
dotterbolaget100.  
 
Internationaliseringsstrategin övergick till att fokusera på redan etablerade 
länder och att nå nya marknader genom nischstrategier101 i form av specifika 
anläggningsprojekt, exempelvis vatten och avlopp i Ryssland, kraftverk i 
Centralamerika 102. ABV samlade år 1987 den internationella verksamheten 
utanför Skandinavien i en division för att organisera verksamheten till 
områden där företagets kompetenser kunde användas för att skapa positiva 
kassaflöden och divisionen hade i uppdrag att prioritera projekt med en 
acceptabel risknivå. ABV utförde fastighets- och byggledningsprojekt med 
totalansvar i Västeuropa samt byggde anläggningar med stort tekniskt innehåll 
i Östeuropa, en marknad som stod för 53 % av företagets utlandsverksamhet 
år 1987.103 

                                        
96 ABV Årsredovisning (1984) 
97 Ibid. 
98 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
99 Mehr (1983) 
100 Affärsvärlden (1987) 
101 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
102 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
103 ABV Årsredovisning (1987) 
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Nordstjernan och dotterbolaget JCC 

Nordstjernan uppvisade dålig lönsamhet och en svag ekonomisk utveckling i 
dotterbolagen i början av 1980-talet. Företaget påbörjade därför förändringar 
av verksamheten under Bo Ax:son Johnsons ledning. 104  År 1982 beslöt 
koncernen att samla sina bygg- och anläggningsverksamheter under ett och 
samma tak, vilket fick till följd att Nya Asfalt AB och Svenska Väg AB gick 
samman och bildade JCC med Nordstjernan som moderbolag105. Bygg- och 
anläggningsverksamheten blev genom sammanslagningen rikstäckande och 
skapade en bas för stordriftsfördelar och förstärkt marknadsposition 106 . 
Nordstjernan fortsatte omstruktureringar under år 1984 och i samband med 
detta, omorganiserades företaget JCC till en mer decentraliserad organisation 
med koncentration till geografiska områden. Bolagets styrka låg i vägarbeten 
på hemmamarknaden och utomlands satsade JCC på tekniska projekt inom 
områden där företaget hade erfarenhet från tidigare referensobjekt på 
hemmamarknaden. 107  
 
Den omfattande förändringsprocessen koncernen genomgick underströks av 
att Bernt Magnusson tog över VD-posten år 1985. Nordstjernans nya strategi 
var en koncentration till de produktområden som uppvisade lönsamhet. 
Rörelser som inte uppfyllde de ställda kraven om lönsamhet avvecklades, 
vilket fick till följd att cirka 170 rörelsedrivande bolag avyttrades, 
fusionerades eller avvecklades. 108  Affärsområdet Byggs verksamhetsvolym 
stod för en betydande del av verksamheten och år 1986 utgjorde 
affärsområdets fakturering 39 % av Nordstjernans totala fakturering. 
Koncernen hade intressen i form av flera helägda företag inom byggbranschen 
och dessa var samlade i JCC, som räknades till Sveriges fjärde största 
byggföretag år 1986. Företagets anläggningsverksamhet var främst inom 
asfaltsrörelsen, men företaget diversifierade sig mot andra 
verksamhetsområden för att komplettera den befintliga entreprenad-
verksamheten. 109  Företagets strategi var att försöka erhålla en stark 

                                        
104 www.nordstjernan.se (2003-11-13) 
105 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
106 Gustavsson et al. (1994) 
107 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
108 Nordstjernan Årsredovisning (1984) 
109 Nordstjernan Årsredovisning (1986) 
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marknadsposition på den inhemska marknaden för att genom ökad volym nå 
stordriftsfördelar och sedermera skapa möjligheter för att penetrera den 
internationella marknaden. JCC ökade även sin andel inom 
fastighetsförvaltning som till en början endast avsågs vara en bisyssla 110 . 
Dotterbolaget BINAB besatt kompetens inom pålning och övrig 
grundläggning och företaget var marknadsledande inom sin nisch under detta 
årtionde. Genom dotterbolaget Stråbruken säkerställde JCC tillförseln av 
produkter som fasadsten, murbruk, puts och fasadfärg. 111 Tillsammans besatt 
de olika byggbolagen kunskaper och produkter som ansågs viktiga för att 
vinna marknadsandelar inom den växande ROT-sektorn112.  
 
Mot slutet av 1980-talet minskade antalet aktörer inom den svenska 
byggindustrin ytterligare genom fusionen mellan JCC och ABV113. Under år 
1987 hade Nordstjernan förvärvat 35 % av aktierna i ABV med syftet att 
utöka sin bygg- och fastighetsverksamhet. Detta var dock något som inte sågs 
med positiva ögon från ABVs sida, utan ansträngningarna för ett förvärv 
möttes med hårt motstånd och affären kom att bli Sveriges första fientliga 
uppköp114. Aktieköpet möjliggjordes genom att en av ABVs aktieägare, som 
utlovat långsiktigt ägande och deltagit i det korsvisa ägandet, valde att avyttra 
delar av sin aktiepost115. ABVs styrelse menade att ett samgående mellan 
ABV och JCC inte skulle främja det egna företagets utveckling jämfört med 
alternativet att fortsätta som ett enskilt börsbolag116.  
 

”Personligen hade jag hoppas på att vi fått möjligheten att föra ABVs 
utveckling vidare som ett självständigt börsbolag” 

Sven-Åke Johansson, VD, ABV Årsredovisning (1987:3) 
 

                                        
110 Gustavsson et al. (1994) 
111 Nordstjernan Årsredovisning (1986) 
112 Gustavsson et al. (1994) 
113 www.ncc.info (2003 -11-03) 
114 Nordstjernan Årsredovisning (1987); Källén (1989) 
115 Ericsson (1988) 
116 ABV Årsredovisning (1987) 
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Styrelsen för ABV avrådde sina aktieägare från att acceptera anbudet men 
priset höjdes sedermera och fusionen var ett faktum117. ABV hade utvecklats 
från ett inhemskt, produktionsorienterad byggnadsbolag till en internationellt 
marknadsorienterad byggnadsfirma med finansiella tjänster som ett 
komplement118. ABV var således det större bolaget med mer personal och 
resurser medan JCC var det mindre företaget av de två med en flexiblare 
organisation 119 . Det sammanförda företaget tog namnet NCC, Nordic 
Construction Company, och bildade den 1 januari 1989 Sveriges näst största 
byggbolag120. 
 
Målet med det inledningsvis fientliga förvärvet var att välja en 
kärnverksamhet för industrijätten Nordstjernan samt att företaget skulle bli 
börsnoterat. Nordstjernans framtida struktur fastslogs, och kom att utgöras av 
en huvudverksamhet i form av ett stort helägt bygg- och fastighetsbolag, NCC, 
och därutöver skulle moderbolaget ägna sig åt värdetillväxt genom 
aktieinnehav i ett antal börsnoterade bolag. 121 Ett bakomliggande motiv till 
fusionen var en önskan från Nordstjernans sida att etablera en storleks- och 
lönsamhetsmässigt jämbördig konkurrent till ”branschens kronjuvel Skanska”. 
Omsättningen för det nybildade företaget NCC uppgick till cirka 17 000 Mkr 
jämfört med Skanskas dryga 20 000 Mkr år 1988 och marknadsvärdet för de 
båda företagens fastighetsbestånd var jämstort, medan NCC på personalsidan 
hade ungefär 10 000 färre anställda jämfört med Skanskas 30 000 anställda.122 
 

”Den nya ledningen i NCC tog ju tyvärr beslutet att de skulle bräcka Skanska 
och snabbt bygga upp företaget i storlek så att det snabbt blev större än 
Skanska. Det där höll ju på att ta en ände i förskräckelse.” 

Lars Frumerie (2003-11-27) 
 

                                        
117 ABV Årsredovisning (1987) 
118 Gustavsson et al. (1994) 
119 Källén (1989) 
120 www.ncc.info (2003 -11-03) 
121 Nordstjernan Årsredovisning (1987) 
122 Affärsvärlden (1989) 
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ABV svarade huvudsakligen för utlandserfarenheten inom det fusionerade 
företaget och det gamla bolaget hade ett antal medarbetare med erfarenhet från 
större projekt i utlandet. De marknader som NCC skulle satsa på i sin 
internationalisering var i första hand Norden, EU-området samt Östeuropa. 123  

SIAB 

SIAB börsnoterades år 1982. Verksamhetens tyngdpunkt låg främst inom 
bostäder samt förvaltnings- och servicebyggnader, områden som utgjorde mer 
än hälften av omsättningen under 1980-talets första hälft124. Företaget utgjorde 
även en del i konsortiet Hovet, som uppförde Globen City Arena, vilken 
färdigställdes år 1989. Totalentreprenörerna bakom Hovet-konsortiet var, 
förutom SIAB, NCC och Byggpaul. På anläggningssidan uppmärksammades 
företagets insatser vid byggandet av Saltsjötunneln, en avloppstunnel där en 
ny form av tunnelborrningsmetod användes för första gången i Sverige för att 
undvika sprängning och vibrationer. SIAB drev även via hel- och delägda 
dotterbolag maskinrörelse och annan kompletterande verksamhet vid sidan om 
entreprenadverksamheten. 125 Företaget skapade en avdelning för produkt- och 
affärsutveckling som skulle hjälpa svenska företag att etablera sig i utlandet. 
SIAB samarbetade med Saab Scania i Irak och IKEA i forna Västtyskland, 
och lönsamheten i utlandet var större än på hemmamarknaden, vilket ledde till 
att företaget satsade på internationell expansion. Satsningen skedde via ökad 
marknadsbearbetning samt via engagemang i Fjärran Östern, Malaysia och 
USA. 126  Dock undvek företaget vissa marknader på grund av 
konkurrenssituationen eftersom de var relativt små byggnadsentreprenörer127 i 
förhållande till Skanska och NCC. Företagets internationaliseringsstrategi gick 
ut på att öka kontaktnätet via samarbete med utländska företag snarare än via 
uppköp.128  

 

                                        
123 Affärsvärlden (1989) 
124 SIAB Årsredovisning (1986) 
125 SIAB Årsredovisning (1988) 
126 Molnar & Nilsson Molnár (1988) 
127 Svensson (1996) 
128 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
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Figur 5.3 Företagens utveckling fram t ill år 1989 

 
Sammanfattningsvis förändrades den svenska byggbranschen ytterligare detta 
decennium genom att Nordstjernan samlades sina bygg- och 
anläggningsföretag under ett tak och sedermera förvärvade ABV. Dessutom 
kan årtiondet sägas ha präglats av intensivare utlandssatsningar, ett ökat fokus 
på fastigheter och de ovanstående byggföretagen satsningar inom ROT- 
sektorn.  

5.3.2 SCG under 1980-talet; Smak för konsortium och fastigheter 

Runt år 1980 kunde en ny trend märkas i val av utlandsverksamhetens 
inriktning, SCG premierade främst stora projekt i icke industrialiserade länder. 
Företaget fortsatte dock sin marknadsbearbetning bland i-länderna, eftersom 
närvaro på dessa marknader kunde vara en inkörsport till andra 
utvecklingsländer. Skanska Trading AG med säte i Zug, Schweiz, bildades år 
1980. Detta bolags syfte var att medverka vid kompensations- och 
kombinationsaffärer gällande affärer där motköp var aktuellt, vilket främst 
gällde icke industrialiserade länder och Östeuropa. Dessutom var Skanska 
Trading AG ansvariga för att samordna koncernens internationella 
inköpsverksamhet och att deltaga i vissa förhandlingar gällande större projekt 
i öststaterna och i olika utvecklingsländer.129 
 

                                        
129 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
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Ett intressant projekt under 1980-talet var ett nyckelfärdigt lyxhotellprojekt i 
Bagdad, Irak, som ensamt bidrog till att öka den svenska exporten med cirka  
1 000 Mkr. Över 1 500 svenska underleverantörer och leverantörer var 
involverade i projektet tillsammans med ett stort antal icke svenska. 130 
Projektet upplevde samarbetsproblem då SCG och den irakiske kunden, 
Planeringsministeriet i Bagdad, inte hade samma syn på de luxuösa 
kvalitetskraven. Projektledningen ansåg att kunden ställde orimliga krav och 
situationen blev till slut ohållbar. Vid denna tidpunkt avslutades det stora 
hotellbygget i Leningrad, och SCG valde att förflytta i princip hela den 
organisationen till Bagdad och ersatte därmed den ursprungliga 
projektorganisationen. 131 
 
Bearbetningarna av nya marknader gav resultat och år 1982 fick SCG i 
uppdrag att bygga ett kraftverk på ön Java i Indonesien. Uppdraget utfördes av 
ett svensk-brittiskt konsortium med SCG som projektledare. 132 Under 1980-
talet ökade andelen projekt där SCG ingick i konsortium. Detta var ett sätt att 
undvika konkurrens likväl som att öka möjligheterna till att deltaga i 
anbudsgivningen. 133 Flera av de risker som kännetecknar internationella 
infrastrukturprojekt återfinns i samband med SCGs vattenkraftprojekt i 
Indonesien i början av 1980-talet, och därför följer nedan en beskrivning av 
förloppet.  
 
Indonesien hade vid denna tidpunkt en stor skuldbörda och bevakades strängt 
av både IMF som Världsbanken, och som därmed var restriktiva med 
biståndsfinansiering. Ett vattenkraftsprojekt kallat Saugling låg ute för anbud, 
och SCGs chanser att ta hem anbudet såg goda ut, eftersom svensk 
finansiering ansågs trolig. Det skulle dock visa sig vara svårt att ordna 
exportkrediter för hela summan, till stor del beroende på politiska grunder 
eftersom Sverige några år tidigare fördömt Indonesiens handlande på Östra 
Timor.134 
 

                                        
130 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
131 Intervju Nilsson (2003-12-01); Intervju Frumerie (2003-11-27) 
132 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
133 Gustavsson et al. (1994) 
134 Forsmark et al. (1995) 
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Den 21 februari 1980, efter ett års förberedelser presenterades ett anbud som 
inkluderade fakta om den tekniska kompetens, de erfarenheter och de 
finansieringsmöjligheter som konsortiet besatt för att utföra projektet. Det 
faktum att SCG var det företag som utfört flest vattenkraftverk i världen vid 
denna tidpunkt imponerade på indoneserna. Det uttrycktes förhoppningar från 
Indonesiens sida om att konsortiet skulle vara intresserade av ytterligare ett 
projekt, Mrica-projektet. Konsortiet beslutade sig för att lägga en offert på de 
närmast finansiellt jämnstora projekten. Den 15 maj 1982 undertecknades 
kontraktet, efter att en deadline satts ut. Denna deadline sattes av det svensk-
brittiska konsortiet för att tvinga indoneserna att välja och därmed sluta spela  
ut de anbudsgivande företagen mot varandra. Uppdraget hade dock begränsats 
till att enbart gälla Mrica-projektet. England stod för biståndsdelen av 
projektet, emellertid framkom åsikter rörande berättigandet att engelska 
skattebetalare skulle subventionera svensk industri. Underskriften av 
kontrakten rörande projektet tog lång tid, eftersom de engelska myndigheterna 
ville undersöka de biståndrelaterade delarna av kontraktet specifikt, vilket 
försenade byggstarten med ett antal månader. Innan själva dammbygget kunde 
påbörjas måste vägar, broar och arbetsbostäder för de anställda samt en skola 
för att utbilda den lokala arbetskraften byggas.135 
 
Det påföljande året försökte den indonesiska regeringen stoppa kontraktet. 
Detta berodde på att Indonesien, på begäran av IMF, tvingats vidta drastiska 
åtgärder för att ordna landets allt sämre ekonomiska situation. Hårda 
förhandlingar inleddes och den 1 mars 1984 skrevs ett nytt kontrakt, med 
förändrade och ur Indonesiens perspektiv förbättrade finansieringsvillkor. 
Ytterligare komplikationer tillkom dock, denna gång var det i form av en 
flodöversvämning, som i mars år 1986 drabbade projektet. Det visade sig i 
efterhand vara en extremflod som uppträder ungefär en gång vart 100:e år. 
Lyckligtvis blev skadorna relativt begränsade, eftersom konsortiet lagt ner 
extraarbete i förebyggande syfte genom att de sedan tidigare färdigbyggda 
vattenvägarna stängts av med hjälp av luckor. På detta vis sparades ett års 
extra byggtid. Efter två veckor av återuppbyggnad kunde projektet fortsätta.136 
Mrica togs i drift i mars 1989137. 

                                        
135 Forsmark et al. (1995) 
136 Ibid. 
137 Skanska AB Årsredovisning (1988) 
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Som ett led i en ökad satsning på internationell verksamhet köpte SCG andelar 
i olika utländska företag under 1980-talet, till exempel stålkonstruktions-
specialisterna Karl Koch Erecting Co. i USA. Ett nytt bolag skapades år 1982, 
vilket var ett ingenjörs- och byggledningsföretag som skulle arbeta med 
reparations- och underhållsuppdrag. SCG var redan aktiva inom denna 
verksamhet och företagsledningen ansåg att dessa uppdrag skulle öka i 
framtiden och att bilda ett enskilt bolag var ett sätt att minska risktagandet. En 
ny fas i Aktiebolaget Skånska Cementgjuteriet påbörjades år 1984 i och med 
att bolaget bytte namn till Skanska. En orsak sades vara uttalssvårigheter för 
de samarbetspartners som SCG arbetat med utomlands och att företaget kallats 
Skanska sedan länge utanför Sveriges gränser.138 År 1986 hade Skanska en 
marknadsandel på 21 % av den svenska marknaden, vilket kan jämföras med 
ABVs 9,4 % och JCCs 7,8 % under samma år139. Bland de företag som 
Skanska förvärvade delvis under 1970- och främst under 1980-talet återfanns 
bolag som bedrev verksamheter som endera kompletterade Skanskas 
befintliga verksamheter inom entreprenad, eller bolag vars aktivitet inte var 
relaterade till Skanskas verksamhet140. 
 
Likaså under 1980-talet ansågs Skanskas styrka vara olika typer av turnkey-
lösningar. En broschyr utgiven av Skanska International Division från år 1986 
profilerar företaget som: 
 

”Skanska is a leading contractor with operations worldwide. We build power 
plants, tunnels, ha rbours, bridges, hotels, hospitals and other large-scale 
projects – often on a design-construct or turnkey basis.” 

Skanska (1986:7) 
 
Under hela 1980-talet märktes en ökad användning ny teknik inom företaget 
och år 1985 inledde Skanska skapandet av ett datoriserat 
konstruktionsprogram, vilket kallades Byggprogrammet. Orsaken bakom detta 
dataprogram var ett behov inom företaget att koordinera konstruktionssystem 
och program. Skanskas decentraliserade organisation fordrade en viss 
standardisering av rutiner och processer för att spara på resurser, såväl 

                                        
138 Molnár & Nilsson Molnár (1988) 
139 Affärsvärlden (1988) 
140 Gustavsson et al. (1994) 
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finansiellt som tidsmässigt. Det rörde sig om uppföljning av hela 
byggprocessen, från anbudskalkyl över produktionsbudget och 
kostnadsuppföljning till efterkalkyl.  141 En tendens till att Skanska alltid velat 
vara först gällande nya produkter och tjänster är något som genomsyrat 
företagets historia enligt Gustavsson et al. (1994), och detta förklarar varför 
stora resurser satsats på teknik- och kompetensutveckling. 142 
 
Finansförvaltningens tyngd i Skanska var markant under början av 1980-talet, 
då den svarade för 50-60 % av vinsten. Dessutom låg fastigheternas 
vinstbidrag stadigt kring 10-15 %. År 1983 pekade företagets vinst uppåt, 
och ”bolaget var starkare än någonsin med finanser som en bank och med 
Sveriges största privata fastighetsbestånd". 143  Skanska innehöll fortfarande 
denna position i slutet av 1980-talet, med en omfattande projekt- och 
förvaltningsverksamhet 144 . En breddning av företagets verksamhet skedde 
även i form av att bygga och förvalta fastigheter utomlands. Inbrytningen på 
den nordamerikanska fastighetsmarknaden skedde genom bildande av 
dotterbolag och delägarskap av redan existerande bolag. En ökad satsning på 
fastighetsmarknaderna i Västeuropa kan skönjas, främst i forna Västtyskland 
och England, detta då avregleringar inom EU var på väg att genomföras.145 I 
slutet av 1980-talet hade Skanska ett internationellt fastighetsbestånd i London, 
Frankfurt, Hamburg, Köpenhamn och Bryssel.146  
 
Det strategiska arbetet inom koncernen var i slutet av 1980-talet inriktad på att 
koncentrera och specialisera verksamheten. Bland annat skedde en stor 
organisatorisk omstrukturering gällande fastighetsutveckling inom Sverige. 
Eftersom koncernens fastighetsverksamhet hade utvecklats starkt bildades år 
1989 ett nytt affärsområde; Skanska Fastigheter. 147  Alla fastigheter lades 
under Skanska Fastigheter, vilket innebar att det ekonomiska ansvaret samt 
projektutvecklingen av fastigheter flyttades från de olika avdelningarna ute i 

                                        
141 Gustavsson et al. (1994); Skanska AB Årsredovisning (1988) 
142 Gustavsson et al. (1994) 
143 Affärsvärlden (1983) 
144 Skanska AB Årsredovisning (1989) 
145 Skanska AB Årsredovisning (1988) 
146 Skanska AB Årsredovisning (1990) 
147 Skanska AB Årsredovisning (1988); Skanska AB Årsredovisningar (1989) 



 
[Empiri] 

 

64 

landet. Det handlade om en renodling av fastighetsförvaltningen och kan ses 
som den största organisatoriska förändring rörande fastighetsutveckling inom 
Skanska. 148 De kraftiga värdeökningarna i främst storstadsregionerna gällande 
fastigheter ökade substansen i Skanska och andra bolag med fastighetsbestånd. 
Dock var ökningen markant i Skanskas fall då detta företag varit först med att 
placera vinster från främst utlandsprojekt under 1970-talet i aktier och 
fastigheter.149 
 
I slutet av 1980-talet bildades ett captivebolag i Luxemburg, SCEM 
Reinsurance S.A., vilket fungerade som utländskt finansbolag och företagets 
internbank. Två andra finansbolag återfanns i Holland och Irland och deras 
uppgifter bestod i att maximera avkastningen på likvida medel, och erbjuda 
bästa möjliga riskhantering samt att vid behov stödja övriga affärsområden. 
Genom att centralisera finansområdet kunde Skanska få en bättre överblick 
och minska de ekonomiska riskerna och bättre utnyttja möjliga 
stordriftsfördelar enligt företagsledningen.150 
 
Skanska hade i mitten av 1980-talet gått samman med ABV i ett konsortium 
kallat ABV Rock Group och de båda företagen hade 50 procentigt 
ägarintresse151. Konsortiets uppdrag rörde ett antal oljelager i Saudiarabien 
som tagits fram av ABV under 1980-talet, men efterhand som projektet växte 
sökte ABV-ledningen kontakt med Skanska. Båda företagens ledningar ansåg 
att riskbilden blev för omfattande och valde därför att år 1988 sälja sina 
andelar till shejk Mohammed Al-Amoudi, och hans företag har sedermera 
byggt oljelager för över 100 Mkr152. Skanska jobbade i slutet av 1980-talet i 
Tanzania tillsammans med det danska företaget C.G Jensen, vilket de gjort 
kontinuerligt sedan kraftverksbygget i Kidatu i början av 1970-talet153.  
 

                                        
148 Intervju Nilsson (2003-12-01) 
149 Affärsvärlden (1989) 
150 Skanska AB Årsredovisning (1989); Skanska AB Årsredovisning (1988) 
151 Skanska AB Årsredovisning (1988) 
152 Intervju Frumerie (2003-11-27) 
153 Skanska AB Årsredovisning (1988) 
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”Genom våra internationella engagemang vinner vi också erfarenhet som 
bidrager till förnyelse och utveckling av den svenska byggbranschen och av 
svenskt näringsliv i stort.” 

Lars-Ove Håkansson, VD, Skanska AB Årsredovisning (1991:3) 
 
1980-talet kan för Skanskas del sammanfattas genom att deras 
utlandsverksamhet minskade rörande entreprenadverksamheten medan 
fastighetsverksamheten ökade. Den internationella verksamheten 
karakteriserades även under detta årtionde av turnkey-projekt och en utökad 
medverkan i konsortium. Datortekniken gjorde sin entré inom Skanska och 
mot slutet av decenniet kunde en fokuseringsstrategi skönjas av 
kärnverksamheten, bygg- och fastighetsverksamhet.  

5.4 1990-talet och framåt: IT-revolution och byggkris 

Sveriges ekonomi var inledningsvis överhettad under 1990-talet. Den 
finansiella sektorn kännetecknades av en belåning av övervärderade tillgångar 
och inflationen var hög. Fastighetsmarknaden drabbades av kraftiga 
värdeminskningar, vilket påverkade de belånade tillgångarna. Den svenska 
kronans övervärdering medförde spekulationer och starkt höjda räntor.154 Den 
inhemska byggmarknaden hamnade i en djup lågkonjunktur och mellan åren 
1990 och 1997 sjönk byggverksamheten i Sverige med 34 %. Trenden 
gällande bygginvesteringarnas andel av BNP under de senaste 30 åren har 
varit att andelen minskat kontinuerligt. I samband med skatteomläggningen i 
början av 1990-talet uppgick byggnadsinvesteringarna i Sverige till cirka 5 % 
av BNP, innan hade de uppgått till en nivå på ungefär 16 % under 1970-talet 
och på 8 % under 1980-talet.155  
 
En omvärldsfaktor som påverkade byggbranschen var Sveriges EU-
medlemskap. Inträdet i unionen medförde att de svenska byggföretagen fick 
tillgång till de infrastrukturprojekt som EU genomförde. Det innebar även till 
viss del ökad konkurrens från andra europeiska företag på den svenska 
hemmamarknaden. Alla större projekt som utförs i något av medlemsländerna 
måste utannonseras inom unionen. Citytunneln i Stockholm är ett exempel på 
                                        
154 Magnusson (1996) 
155 Sveriges Byggindustrier (2003) 
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projekt som utlystes inom EU, men där alla handlingar var på svenska. 156 En 
aspekt som påverkade byggföretagen under detta decennium var den i Sverige 
växande miljöhänsynen. En annan att trenden med att sälja av icke 
kärnverksamhet tog fart, och omvandlingen från rena byggföretag till mer 
projektledande och projektutvecklande företag påbörjades.157  

5.4.1 NCCs 1990-tal och framåt; Nordisk hemmamarknad   

Nordstjernan, Asfaltsbolaget, Svenska Väg AB, AB Armerad Betong samt AB 
Vägförbättringar har på olika sätt vid 1990-talets början integrerats till ett 
företag; NCC. I slutet av 1990-talet skedde den sista sammanslagningen av de 
företag vars historia har presenterats ovan i och med att SIAB införlivades i 
NCC-koncernen. 

SIAB 

Under 1990-talet företog SIAB flera betydande förvärv vilka ledde till att 
SIAB blev ett av Sveriges större byggnads- och fastighetsbolag 158 . 
Internationellt var företaget främst verksamt i östra Tyskland. Den andra stora 
utlandsmarknaden utgjordes av Ryssland, där SIAB utförde rekonstruktioner 
och nybyggnationer av hotell. Baltikum och Malaysia utgjorde andra 
marknader där företaget bedrev projekt. Även om företaget var verksamt 
internationellt, låg tyngdpunkten i Sverige. Inom affärsområdet Bygg återfanns 
majoriteten av koncernens anställda och affärsområdet genererade största 
delen av den totala omsättningen. SIABs entreprenadverksamhet var inriktad 
på att förena hög teknisk kompetens med ett brett kunnande inom 
projektledning och produktionsteknik.159  
 

                                        
156 Skanska Årsredovisning (1995); Intervju Yalcin (2003-11-28) 
157 Intervju Frumerie (2003-11-27); Intervju Björk (2003-12-16) 
158 SIAB Årsredovisning (1991) 
159 SIAB Årsredovisning (1990) 
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Under 1990-talet ändrade företaget sin produktmix. År 1990 stod väg- och 
anläggningsverksamheten för 7 % av omsättningen på den svenska marknaden 
och fyra år senare uppgick samma andel till 25 %, samtidigt fick 
bostadsbyggandet inom företaget mindre betydelse. SIAB arbetade bland 
annat med utbyggnaden av E6:an och med att bygga en järnvägstunnel. 
Utlandsverksamhetens omfattning förändrades även under samma period och 
ökade från 3 % till 13 %.160  

NCC 

År 1990 var NCC Nordens näst största bygg- och fastighetsbolag. Företagets 
långsiktiga mål var att bli en stor aktör även på den europeiska marknaden. 
NCCs verksamhet bedrevs i fem olika affärsområden med bolagiserade 
underkoncerner. Företagets entreprenadverksamhet i Sverige svarade för en 
stor del av den totala verksamheten och projekttillströmningen var god även 
om antalet igångsatta projekt var högre föregående år. NCC åtog sig uppdraget 
att bygga Igelstabron i Södertälje, vilken vid denna tid utgjorde en av Europas 
längsta järnvägsbroar. Företaget utförde även avslutande arbeten i samband 
med rekonstrueringen av Vasamuseet.161 
 
Projektfinansiering i egen regi fick en allt större roll i konkurrensen om 
projekt varför företaget år 1990 bildade ett nytt affärsområde, NCC Finans, 
vilka svarade för hela Nordstjernans samlade resurser i finans och 
försäkringsfrågor. Avdelningen övervakade exempelvis företagets 
riskexponering i såväl valuta-, kredit-, ränte- som likviditetsfrågor. Företaget 
lanserade även en utbildningssatsning för att höja kunskapsnivån inom 
företaget och därigenom stärka konkurrenskraften. En avdelning bildades för 
att erbjuda intern- och kompetenshöjande utbildning åt personalen i början av 
1990-talet.162  
 
NCCs byggverksamhet var rikstäckande och affärsområdet Bygg arbetade med 
att initiera, projektera, förädla och producera bygg- och anläggningsprojekt. 
NCC var marknadsledande inom asfalts- och beläggningsarbeten och hade ett 
eget laboratorium för att utveckla nya asfaltsprodukter. Företaget var vid 

                                        
160 SIAB Årsredovisning (1993) 
161 NCC Årsredovisning (1990) 
162 Ibid. 
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början av årtiondet landets största leverantör av förädlade grus- och 
krossprodukter. NCC förstärkte sin kompetens inom anläggningsområdet 
genom att företaget utvecklade produkter för prefabricerade broar samt 
beräkningsprogram för brokonstruktioner. 163  
 
Den internationella byggverksamheten var samlad i en enhet och avdelningens 
personal ansvarade för projektering, planering och byggledning medan 
företaget rekryterade lokal arbetskraft för att utföra resterande områden. Enligt 
företagsledningen var NCCs specialkompetens stora komplicerade 
entreprenadprojekt inom valda nischer. Företaget ägnade sig främst åt 
kraftverk, hamnar, civilförsvarsprojekt och underjordsarbeten. NCC hade även 
erfarenhet av internationella turnkey-projekt och strävade efter att medverka i 
processen redan från idéstadiet ända fram till förvaltningen av den 
färdigkonstruerade anläggningen.164 
 
Resultatmässigt var NCCs internationella verksamhet år 1990 en besvikelse. 
Förutsättningarna hade ändrats på en av företagets viktigaste marknader, 
Östeuropa, i och med upplösningen av statshandelsekonomierna. Marknaden 
för anläggningar ansågs ändå vara god men finansiella resurser saknades ofta 
bland beställarländerna. Den internationella byggverksamheten omformades 
år 1991 och personalstyrkan reducerades med 15 %. 165  Riktlinjerna inför 
framtida internationell verksamhet utarbetades. Företaget skulle endast satsa 
på större anläggningsprojekt där finansiering kunde erhållas, samt industri- 
och fastighetsprojekt i Europa, främst byggledningsuppdrag. 
Företagsledningen lyfte fram kvalificerad byggledningskompetens och god 
kännedom om lokala förhållanden som hörnstenar i NCCs 
utlandsverksamhet. 166  
 
I början av 1990-talet bedrevs huvuddelen av verksamheten i Sverige där 
fastighets- och entreprenadverksamheterna tillsammans stod för cirka 90 % av 
företagets fakturering, vilket innebar att företaget starkt påverkades av den 
svenska lågkonjunkturen. Företaget möttes av en vikande marknad och sökte 
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164 NCC Årsredovisning (1990) 
165 NCC Årsredovisning (1991) 
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anpassa entreprenad- och fastighetsrörelserna genom personalminskningar och 
en uppbromsning av fastighetsinvesteringarna. NCCs fastighetsrörelse 
påverkades av den rådande marknadssituationen, vilken präglades av 
nedskrivningar av fastigheternas värde till marknadsvärde. 167  
 
Företaget påbörjade en koncentrationsprocess, som skulle pågå under ett antal 
år, där omstruktureringar genomfördes för att anpassa verksamheterna till de 
rådande marknadsförutsättningarna. Den dåvarande företagsledningen menade 
att en stark kapitalbas och en stark marknadsposition var centrala 
förutsättningar för ett företags konkurrenskraft. NCC hade ett riskkapital på 
cirka 7 000 Mkr år 1991, vilket gjorde dem ledande ur den aspekten. 168 År 
1993 tillträdde Jan Sjöqvist som företagets VD efter Torsten Eriksson och 
företaget tog ytterligare ett steg i koncentrationsprocessen.  
 

”Specialisering stärker konkurrenskraften” 
Jan Sjöqvist, VD, NCC årsredovisning (1993:2) 

 
Företaget frångick den tidigare geografiska organisationsstrukturen och den 
nya företagsledningen omorganiserade NCC till en marknadssegmenterad 
organisationsstruktur, med en tydligare fokus på marknader och produkter. 
Den nya organisationens fokus var specialisering och teknologi. 
Företagsledningen menade att genom att fokusera på särskilda 
marknadssegment kunde utvecklingen ske närmare kunden och företaget 
samlade alla sina resurser inom specifika affärsområden. NCC Technology 
bildades för att utveckla ett stort teknisk kunnande och för att säkerställa 
återanvändningen av befintliga kunskaper och erfarenheter inom hela 
koncernen. Avdelningen skulle fungera som en länk mellan forskningen och 
den operativa verksamheten. 169 
 
För att stärka utlandsverksamheten ingick NCC år 1993 i SEC, en strategisk 
allians tillsammans med det franska företaget GTM Entrépose, engelska John 
Laing och det tyska bolaget Strabag. Målet med alliansen var att företagen 
tillsammans skulle kunna erbjuda tillräcklig kapacitet för att utföra stora 

                                        
167 NCC Årsredovisning (1991) 
168 Ibid. 
169 NCC Årsredovisning (1993) 
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infrastrukturprojekt i Europa. Den samlade finansiella styrkan ansågs 
avgörande för genomförandet av den typen av projekt. Alliansens medlemmar 
delade befintliga kunskaper mellan sig och samarbetade för att utveckla det 
tekniska kunnandet. Dessutom kunde de fyra företagen dela inköpskanaler. 
Inom alliansen fanns även erfarenhet av BOT-projekt, vilka innebär att 
entreprenören bygger, äger, förvaltar och slutligen efter ett antal år överlåter 
anläggningen till beställaren.170 
 
NCC utvecklade under 1990-talet ett system, Construction Management 
System, vilket syftade till att ge riktlinjer för en systematisk och metodisk 
implementering och administrering av hela konstruktionsprocessen, från 
anförandestadiet till dess att projektet lämnas över till kunden171. Dessutom 
satsade NCC på ett internt IT-projekt som syftade till att datorisera 
konstruktionsprocessen. Företaget bedrev även materialutveckling och ingick i 
ett svenskt forskningsprojekt för att ta fram en ny form av betong. 172  
 
Miljöhänsynen växte under mitten av 1990-talet fram som allt viktigare inom 
byggnadsindustrin och företagsledningen inom NCC hade för avsikt att skapa 
ett ledande företag inom bygg- och fastighetsbranschen gällande miljöhänsyn. 
Företaget arbetade med att återanvända byggmaterial, minska spill samt 
användandet av miljöfarliga substanser 173 . Vidare återspeglas företagets 
miljöhänsyn i arbetet med att göra bostäder miljövänliga och att fokusera på 
anläggningarnas hela livscykel. NCC bildade ett nytt produktområde inriktat 
på miljö 174  och företaget var bland de första av de större bygg- och 
fastighetsföretagen som införde miljöcertifiering enligt ISO14001 175 . 
Företaget är även kvalitetscertifierat enligt ISO 9001 sedan 1999. 
Internationellt sett handlar företagets miljöarbete om att öka det lokala 
miljömedvetandet och att hitta miljölösningar som är anpassade till de lokala 
förutsättningarna. I Singapore godkänns inte de kvalitets- och 
miljöcertifieringar som utförts i Sverige, varför NCC i dagsläget arbetar med 

                                        
170 NCC Årsredovisning (1993) 
171 NCC Årsredovisning (1994) 
172 NCC Årsredovisning (1995) 
173 NCC Årsredovisning (1994) 
174 NCC Årsredovisning (1996) 
175 NCC Årsredovisning (1999) 
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att ta fram bland annat en arbetsmiljöstandard. Företaget kvalitetscertifierades 
i Sydostasien under år 1999. Företaget ser de olika certifikaten som en 
konkurrensfördel samtidigt som de medför att företaget arbetar på ett 
strukturerat och kontinuerligt sätt. Under de senare åren har företaget även 
utvecklat affärsetiska riktlinjer, vilka omvandlats till normer och regler för hur 
NCC ska arbeta. 176  
 
Ett konsortium bestående av NCC, SIAB, Kraftbyggarna samt två brittiska 
företag; Mowlem och GEC Alsthom, erhöll år 1994 kontraktet att bygga 
Arlandabanan 177 . Konsortiet ansvarade för projektets finansiering, design, 
byggnation, skötsel och underhåll. Det var den svenska staten som var 
beställare av projektet och Arlandabanan var, när det invigdes år 1999, det 
första exemplet på ett större svenskt BOT-projekt även om staten övertog 
ägandet redan samma år som projektet färdigställdes i motsats till vad som är 
brukligt i den traditionella BOT-modellen.178  
 
NCC stärkte sin ställning på den nordiska marknaden under åren 1995 till 
1996 genom att förvärva det tredje största norska företaget Eeg-Henriksen, 
med vilka NCC tidigare samarbetat i olika projekt och bland annat konstruerat 
oljeplattformar. Eeg-Henriksen var ursprungligen ett anläggningsföretag som 
utvidgat verksamheten till att inkludera industribyggnader. Dessutom köpte 
NCC upp Danmarks största byggnadsfirma Rasmussen & Schiøtz, vars 
kärnverksamhet var husbyggen, samt förvärvade ett av de större finska hus- 
och anläggningsbolagen, Puolimkatka. NCC nådde därmed sitt mål om att 
utöka sin hemmamarknad till att inkludera Sverige, Norge, Danmark och 
Finland.179 Olika kompetenser inom koncernen koncentrerades till de olika 
dotterbolagen för att på detta sätt öka lönsamheten genom att samla 
kompetensen på ett ställe 180 . År 1997 fusionerade NCC med SIAB och 
sammanslagningen resulterade i en kombination av ”ett lokalt hängivet 
företag och styrkan av ett stort företag”181. Motiven bakom denna fusion var 

                                        
176 Intervju Angarth & Odergren (2003-11-19); NCC Årsredovisning (1999) 
177 NCC Årsredovisning (1994) 
178 Sundling (1999) 
179 NCC Årsredovisning (1996); Bröchner & Josefsson (1999) 
180 NCC Årsredovisning (1997) 
181 Ibid. 
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delvis samordningsvinster inom inköp och teknikutveckling samt en 
ytterligare specialisering av verksamheten 182. Företagsledningen menade att 
den generella expertisnivån kunde höjas genom samgåendet och att NCCs 
ställning skulle stärkas på den nordiska hemmamarknaden183.  
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Figur 5.4 Företagens utveckling fram till nutid  

 
I samband med fusionen inrättades en europeisk inköpsfunktion för att 
optimera anskaffningen av byggmaterial och underleverantörsservice på ett 
internationellt plan för att utnyttja stordriftsfördelar. Företaget ingick samma 
år i INS-alliansen tillsammans med ett tyskt och ett italienskt företag, för att 
öka medlemmarnas styrka gällande stora infrastrukturprojekt och för att sprida 
riskerna emellan sig.184 NCC hade på två år, mellan åren 1997 och 1999, gått 
från att vara ett ledande svenskt bygg- och fastighetsbolag till att bli en 
dominerade aktör på den nordiska marknaden185. Företaget ämnade fortsätta 
sin expansiva tillväxtstrategi i slutet av 1990-talet genom att inkludera Polen 
som en hemmamarknad samt att utvidga sig i Östersjöområdet genom förvärv 
av företag med lokal kunskap 186 . År 1999 hade företaget upprättat ett 
försäljningskontor i S:t Petersburg och företaget erhöll uppdraget att bygga 
stadens tunnelbanesystem187. 
 

                                        
182 Bröchner & Josefsson (1999) 
183 NCC Årsredovisning (1997) 
184 Ibid. 
185 Bröchner & Josefsson (1999) 
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187 NCC Årsredovisning (1999) 



 
[Empiri] 

 

73 

På den danska hemmamarknaden byggde företaget tunnelbanesystemet i 
Köpenhamn och ledde konsortiet Örsund Tunnel Contractors i arbetet med 
delar av Öresundsförbindelsen. Konsortiets del bestod i att bygga en 
sänktunnel mellan den danska sidan och den konstgjorda ön Pepparholm188. 
För NCC och Öresund Tunnel Contractors innebar projektet utmaningar 
gällande miljökraven men även gällande de tekniska lösningarna. 189 För att 
placera tunneln på havsbotten och kontrollera att den hade exakt rätt position 
användes en ny form av ”revolutionerande teknisk lösning” som hade arbetats 
fram av konsortiet. Dessutom hade en ny betongfabrik uppförts i Köpenhamns 
hamn där betongelementen byggdes inomhus på löpande band för att sedan 
användas i tunnelkonstruktionen. 190 Betongelementen vägde var för sig 50 000 
ton och var 176 meter långa191. 
 

”Den teknik som finns inom byggindustrin är urgammal teknik, om man tittar 
på betong och armeringsjärn så finns det inte så mycket att göra. Men att 
revolutionera, det skulle vara väldigt speciella och enstaka projekt, exempelvis 
sänktunneln i Köpenhamn. Där hade man revolutionerande saker; en Multi 
Purpose Pontoon som schaktade upp havsbotten, la dit makadam och placerade 
betongelementen på exakt plats, plus minus 2,5 centimeter.”  

Yalcin Barin (2003-11-28) 
 
Sänktunneln var den längsta i sitt slag när den färdigställdes och totalt är den 
cirka fyra kilometer lång, 42 meter bred och åtta meter hög. 192 
Öresundstunneln var ett exempel på den typ av anläggningsprojekt som NCC 
specialiserade sig på. Andra områden som företaget inriktade sig på var enligt 
företagsledningen vattenkraft, hamnar, underjordslagring, broar samt väg- och 
järnvägsprojekt 193 . Företaget innehar stor kompetens när det gäller 
underjordsarbeten och i dagsläget inriktar NCC sig främst på projekt i 
tätbebyggda områden såsom tunnelbaneutbyggnad, vilket företaget genomfört 
exempelvis i Stockholm, Singapore och Danmark. Vattenkraft är något som 

                                        
188 Sjöqvist (1999) 
189 Bild (1999) 
190 Intervju Barin (2003-11-28); Øresunds konsortiet (1998) 
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192 Ibid. 
193 NCC Årsredovisning (1999) 
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numera fått mindre prioritet mycket på grund av samhällets syn på denna typ 
av energikälla.194  
 
I slutet av 1990-talet reviderade NCC sin strategi gällande fastigheter, och 
beslöt att produktutveckling hädanefter skulle utgöra kärnan av 
fastighetsverksamheten 195 . Bostadsbyggandet har traditionellt sett varit 
betydelsefullt för NCC och även om bostadsmarknaden har gått ner räknas 
bostäder fortfarande som en av företagets viktigaste produkter. ”Gucci-
segmentet” som växte fram i slutet av 1990-talet har idag försvunnit och NCC 
har frångått att bygga dyra bostäder. 196 Enligt den nuvarande 
företagsledningen genererar fastighetsutveckling mer värde än underhåll av 
samma fastighet och NCC fokuserar främst på kommersiella och 
bostadsprojekt, där attraktiv mark samt kostnadseffektiv produktion är 
nyckelfaktorer. 197 
 
Företaget inrättade år 1999 en specialiserad enhet under affärsområdet Civil 
Engineering,  för att hantera en ökad andel BOT-projekt samt omstrukturerade 
finansenheten, vilken arbetade med att utveckla den finansiella expertisen för 
att kunna erbjuda olika skräddarsydda och kundspecifika finansiella lösningar. 
Företagsledningen menar att finansieringslösningar är en avgörande 
kompetens, framförallt när det gäller större internationella 
infrastrukturprojekt. 198  
 
Företaget satsade under 1990-talet på stora FoU-projekt inom diverse 
prioriterade områden såsom miljö, ”intelligenta byggnader” samt på tekniker 
som skulle öka effektiviteten i utförandeprocessen och andra tekniker vilka 
avsåg att underlätta renoveringsarbeten. NCCs satsning på ett internt IT-
system slutfördes och medförde att ett intranät fanns tillgängligt för alla 
marknader där den kollektiva kunskapen och expertisen från projekten kunde 
samlas.199 För att undvika ”att springa på samma mina en gång till” avläggs 

                                        
194 Intervju Angarth & Odergren (2003-11-19) 
195 NCC Årsredovisning (1998) 
196 Intervju Angarth & Odergren (2003-11-19) 
197 NCC Årsredovisning (2002) 
198 NCC Årsredovisning (1999) 
199 Ibid. 
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erfarenhetsrapporter för varje projekt. Dessa rapporter skrivs kontinuerligt 
under projektet och avslutningsvis skrivs en summerande rapport. 200 Genom 
IT-systemet kunde även inköpsprocessen rationaliseras och NCC sökte vinna 
stordriftsfördelar genom att införa en segmentbaserad inköpsfunktion med 
koordinering mellan de olika affärsområdena. 201 
 
Redan under mitten av 1990-talet påbörjades företagets koncentrering av den 
internationella verksamheten. Företagsledningen intog en mer selektiv attityd 
gällande internationella projekt och avsåg att endast genomföra projekt där 
företaget innehade konkurrenskraftiga färdigheter och tekniker. 202 Majoriteten 
av den internationella verksamheten utgörs av traditionell byggexport, vilket 
innebär att projekten drivs ifrån Sverige. Verksamheten står idag för cirka 5 % 
av den totala omsättningen och företaget bearbetar för närvarade fem 
geografiska områden; Norden & Europa, Ryssland & Baltikum, 
Centralamerika, Sydostasien och Östra Afrika. 203  NCC fokuserar sin 
verksamhet främst på Norden och Östersjöområdet, vilket återspeglas av att 
tillväxtmarknaderna Ryssland och Baltikum utgör ett eget geografiskt område. 
Under år 2002 avslutades bland annat en undervattenstunnel på Färöarna och 
ett underjordiskt gaslagringsutrymme i Kina samtidigt som NCC påbörjade 
vägarbeten i Honduras och ett avloppsrenin gsverk i S:t Petersburg, där 
finansieringslösningen delvis utgjordes av medel från privata investerare.  204  
 
Hösten 2001 omstrukturerades koncernen för att öka lönsamheten, vilket 
innebar såväl organisatoriska förändringar som kraftiga personalnedskärningar 
på både koncern- och affärsområdesnivå205. Den nya organisationsformen fick 
en geografisk uppdelning.  
 

”… construction is a national business and, accordingly, each NCC country 
must work within the framework of its particular national conditions. Since 
contracting operations are also exposed to a number of risks that can be 

                                        
200 Intervju Angarth & Odergren (2003-11-19) 
201 NCC Årsredovisning (1999) 
202 NCC Årsredovisning (1994) 
203 Intervju Angarth & Odergren (2003-11-19) 
204 NCC Årsredovisning (2002) 
205 NCC Årsredovisning (2001) 
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curtailed with the help of expert knowledge of the local market, suppliers, 
business culture, customers and competitors, NCC has organized its 
construction operations into nationwide units.” 

NCC Årsredovisning (2002:9) 
 
Ytterligare en organisatorisk förändring var att ett antal av de tidigare centrala 
funktionerna såsom inköp, miljö, kvalitet och affärsutveckling flyttades till de 
operativa enheterna. I september 2001 avgick VDn Jan Sjökvist och ersattes 
av Alf Göransson. Den nya strategin som företaget skulle arbeta efter 
fokuserade på lönsamhet över volym och målet om att bli ett ledande bygg- 
och fastighetsutvecklingsföretag koncentrerades till den nordiska marknaden. 
Polen skulle, från och med 2001, inte längre utgöra en hemmamarknad och 
företagsledningen tog beslut om att inte expandera i Tyskland. I dagsläget har 
NCC viss verksamhet i Tyskland och Polen, där företaget deltog i ett 
konsortium som år 2001 påbörjade ett BOT-projekt med uppdrag att bygga en 
motorväg.  206 
 
NCCs internationella avdelning satsar främst på projekt där det finns en stark 
koppling till nordiska hjälpprogram207. Företaget prioriterar biståndsrelaterade 
projekt inom de valda geografiska områdena och det är främst projekt med 
riktat bistånd som företaget arbetar med. Denna form av bistånd är inte enbart 
pengar utan krav finns om att material och dylikt ska komma från Sverige för 
att öka den svenska exporten.208  
 

”Det ska finnas någon speciell faktor som gör att man väljer ett visst projekt. 
Den faktorn kan vara bistånd, att det krävs teknisk kompetens med mera. 
Finansieringslösningarna är mycket viktiga, särskilt rörande 
biståndsrelaterade projekt. Ett annat kriterium är att projektet ska genomföras 
inom en rimligt snar framtid.” 

Carina Angarth (2003-11-19) 
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Under år 2002 antog företaget en ”selective project policy”, vilket ledde till 
en minskad orderingång samma år 209 . Företagsledningen hade under 
föregående år beslutat att NCC inte skulle försöka bygga allt åt alla utan 
istället engagera sig i projekt åt specifika kunder, där företaget ansåg sig ha 
den bästa lösningen210. Företagets selektivitet tar sig vidare uttryck genom att 
företaget sällan satsar på projekt med öppet anbud. En aspekt att ta hänsyn till 
i urvalsprocessen är tidsperioden mellan projektidén och realisering, varför det 
är viktigt att kunna bedöma om projektet i frågan ”de facto” blir av eller inte. 
De kriterier som ligger till grunden i företagets urvalsprocess har arbetats fram 
genom åren och är till stor del baserade på företagets erfarenheter gällande vad 
som är betydelsefullt för ett lyckat projektutfall. Riskfördelningen mellan 
kunden och entreprenörer är en avgörande faktor för huruvida NCC ska 
engagera sig projektet. Gällande denna fördelning har företaget upplevt en 
förskjutning i kontraktsvillkoren för svenska brobyggen, vilket inneburit att 
företaget valt att inte ta sig an de projekt där riskfördelningen är 
oacceptabel. 211  Rörande broar är det framförallt Vägverket som vill lägga 
större ansvar på entreprenören, eftersom det förekommit att broar mer eller 
mindre kollapsat under byggtiden. Det har gällt broar byggda av såväl NCC 
som Skanska. 212 
 
En förändring under de senaste åren är att företagsledningen lagt ett större 
fokus på riskhantering och infört krav på risk- och möjlighetsanalys inför alla 
projekt, oavsett storlek. Företaget exponeras generellt för fler och större risker 
internationellt men genom att koncentrera sig på bestämda geografiska 
områden kan företaget bygga upp kompetens om de specifika marknaderna 
och därmed identifiera de lokala riskerna. Den lokala kunskap som krävs kan 
vara av juridisk art men även information om beställaren kan vara väsentlig 
för riskbedömningen. Idag säger NCC nej till ett projekt om riskerna anses för 
stora, något som inte var aktuellt för ett antal år sedan. 213  Den centrala 
funktionen ”Risk management” arbetar med riskbedömningar och även inom 
de olika landsorganisationerna finns en fokusering på riskhantering. 
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Funktionen ser över koncernens totala riskexponering och försöker begränsa 
den finansiella risken genom att övervaka antalet uppköp och andelen bundet 
kapital. 214  En annan aspekt gällande risker är att NCC arbetar med olika 
simulationsmodeller för att där kunna testa byggprojektet i liten skala med 
målet att eliminera felaktig design och för att kontrollera projektets 
miljöpåverkan. 215  
 
För att öka decentraliseringen och skapa kortare kontakt- och 
kommunikationsvägar genomfördes organisationsförändringar i början av 
2000-talet, där beslutsvägarna förkortades genom att avlägsna två 
beslutsnivåer.216 Inom NCC arbetar projektorganisationen självständigt inom 
ramen för de givna befogenheterna och företaget verkar för att säkerställa 
kommunikationen mellan huvudkontor och projektet. En projektstyrelse 
bestående av en juridisk, en ekonomisk och en teknisk kunnig person tillsätts 
med uppgift att stödja det aktuella projektet samt att utgöra en länk mellan 
huvudkontor och projektorganisation. Flertalet av de personer som deltar i de 
internationella projektteamen är inte en del av NCC International utan lånas in 
från de landbundna enheterna. Dessa människor samlar på sig erfarenheter och 
utvecklas genom deltagande i stora projekt och är attraktiva även nästa gång 
företaget erhåller ett större internationellt projekt. En förutsättning är att det 
stämmer tidsmässigt om dessa personer kommer att vara delaktiga i nästa 
projekt.217  
 
Generellt sett är det sällan som samma teamsammansättning är engagerade för 
flera projekt utan en unik projektorganisation sätts samman inför varje projekt. 
NCC arbetar såväl i konsortier som i joint-ventures med lokala företag vilket 
gör att projektorganisationen ser olika ut.218 NCC försöker i den mån det är 
möjligt att tillsätta nyckelpositionerna inom projektorganisationen med 
företagets egen personal. Nyckelpositionerna utgörs av projektledare, 
ekonomichef, projekteringsledare som ansvarar för designen och beroende på 
projekttyp kan även en tekniskchef utgöra en nyckelposition. De ekonomiska 

                                        
214 NCC Årsredovisning (2001) 
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ramarna för projektet sätter även gränser för hur många i 
projektorganisationen som kan utgöras av NCCs personal. 219  
 

”När man jobbar i ett projekt är man som ett företag i sig, man tänker inte på 
att han kommer från det [andra] företaget utan man har ett gemensamt mål och 
ser till att allt blir gjort.” 

Yalcin Barin (2003-11-28) 
 
Förmågan att samordna och koordinera ser företaget som en av sina 
kärnkompetenser, såväl som att planeringen fungerar på ett tillfredställande 
sätt220.  
 

”Samordningen måste fungera, det är som dirigenten för orkestern, om alla 
skulle spela efter sin egen takt skulle det låta  illa.” 

Yalcin Barin (2003-11-28) 
 
Företagsledningen menar att grunden för ett framgångsrikt projekt är en 
kreativ idé. NCCs affärsmodell i början av 2000-talet baserade sig på att 
företaget skulle vara verksamt inom hela värdekedjan, från projektidé till 
försäljning. Finansiell expertis lyfts fram av företagsledningen som avgörande 
för att kunna utföra kostsamma och komplicerade investeringsprojekt på ett 
framgångsrikt sätt. NCC har därför specialister på olika områden inom den 
centrala finansiella funktionen. Företaget har även ett eget försäkringsbolag, 
vilka arbetar med att sprida företagets risker till den öppna marknaden.221  
 
Under de senaste åren har NCC satsat på att komma in i ett tidigare skede i 
värdekedjan. Det ställer, enligt företagsledningen, krav på kunskap om alla 
faser i konstruktionsprocessen samt kunskap om strukturen kring ett projekt. 
NCC anser sig ha omvandlats från ett traditionellt bygg- och fastighetsföretag 
till en kunskaps- och serviceorienterad firma 222 . Företagets strategi inför 
framtiden är att bli mer av en utvecklare och en rådgivande entreprenör, som 
går in i ett tidigt stadium av värdekedjan, och mindre av en implementerare. 

                                        
219 Intervju Angarth & Odergren (2003-11-19) 
220 Intervju Barin (2003-11-28) 
221 NCC Årsredovisning (2001) 
222 NCC Årsredovisning (2000) 
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Detta mål ska enligt företagsledningen uppnås genom dels ett ökat inslag av 
partnering och dels en industrialisering av konstruktionsprocessen för att 
minska konstruktionskostnaderna. Partnering ställer krav på att såväl kunden 
som NCC har kunskap om hur ett projekt bäst utförs, varför ledningen menar 
att det kommer att dröja ett antal år innan denna samarbetsform kommer att 
utgöra en större andel av totalförsäljningen. Tillit mellan de berörda partnerna 
är en hörnsten i samarbetsformen partnering, vilken innebär att kunden och 
entreprenören gemensamt bestämmer ett pristak för projektet och därefter har 
en öppen kommunikation kring kostnader. Målet är att all eventuell vinst ska 
delas mellan parterna.223  
 
Under 1990-talet skedde den sista i raden av fusioner mellan de sex olika 
företag som utgör dagens NCC och företaget inriktade sig på Norden som 
hemmamarknad. Sammanfattningsvis kan sägas att miljöarbete och en 
tydligare projektselektering satt sin prägel på företaget under senare tid. 
Företaget har sedan början av 1990-talet koncentrerat verksamheten, vilket 
bland annat inneburit att fastighetsförvaltningen minskat i betydelse. Företaget 
har projektmässigt genomfört flertalet tunnelarbeten och deltagit i ett antal 
BOT-projekt. 

5.4.2 Skanska 1990-talet och framåt; Internationell expansion 

1990-talet började bra för Skanska och koncernen visade år 1990 upp det bästa 
resultatet någonsin för den svenska entreprenaddelen. Byggkonjunkturen 
visade dock starka indicier på en ankommande nedgång och de positiva 
effekterna från devalveringarna som skedde i början av 1980-talet tycktes 
förverkade. Börsnedgången påverkade även Skanska vars börsvärde minskade 
med 48 % under år 1990. Som svar på de ökade kraven på effektivisering 
startade bolaget som första byggföretag en genomgripande förändringsprocess, 
ett projekt kallat 3T – Totalt Tids Tänkande. Syftet med detta åtgärds- och 
handlingsprogram var att genom minskad tidsåtgång åstadkomma lägre 
kostnader och högre kvalitet samt att effektivisera byggprocessen. 224 Målet var 
att minska tidsåtgången med en tredjedel över en tvåårsperiod, men detta 

                                        
223 NCC Årsredovisning (2002) 
224 Skanska AB Årsredovisning (1990) 
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innebar inte att arbetet skulle genomföras snabbare i sig, utan parallellt225. Det 
var Percy Barnevik som satt i Skanskas styrelse vid denna tidpunkt som 
initierade 3T i bolaget, det fanns tidigare ett liknande program kallat T50 i 
ABB där Barnevik var verksam. 3T implementerades och präglade hela 
företaget och själva angreppssättet kunde enligt företagsledningen användas 
på alla områden 226 . Den kunskap som erhölls från handlingsprogrammet 
samlades senare i företagets intranät vilket möjliggjorde en återanvändning av 
erfarenheter och kunskap från tidigare projekt227. 
 
Få förväntade infrastrukturprojekt genomfördes i början av årtiondet, dock 
realiserades Norra länken och Sky City där Skanska var verksamma. Ett annat 
genomfört projekt var fjärrstationen Stockholm Syd Flemingsberg, vilket var 
den första nya stationen vid stambanan på 80 år. För att möta byggbranschens 
strukturella förändringar som framkallades av lågkonjunkturen påbörjade 
Skanska en marknadsbearbetning samt genomförde nödvändiga 
personalminskningar. Entreprenaddelen i Sverige bestod år 1990 av sju 
affärsområden spridda över geografiska områden, för att understryka 
decentraliseringen och den lokala anknytningen bolagiserades dessa till 
dotterbolag. 228 
 
Ett mörkt år för Skanska var 1992 när företaget visade upp en förlust på cirka 
3 145 Mkr och denna negativa finansiella situation berodde på flera olika 
faktorer. Dels hade Skanska investerat i fastigheter och gått in på 
utlandsmarknader med hjälp av lånade pengar. Räntesmällen blev stor för 
Skanska vars expansion delvis varit lånefinansierad till en obunden ränta. 
Samma år upptäcktes dessutom att en tjänsteman valutaspekulerat bort en 
ansenlig summa vilket innebar en extraordinär förlust i finansverksamheten på 
cirka 518 Mkr.229 
 

                                        
225 Martinsson & Ekstedt (2002) 
226 Intervju Alm (2003-11-27) 
227 Martinsson & Ekstedt (2002) 
228 Skanska AB Årsredovisning (1990); Skanska AB Årsredovisning (1991) 
229 Skanska AB Årsredovisning (1992); Intervju Nilsson (2003-12-01) 
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Den internationella verksamheten inom Skanska ökade till följd av den 
svenska marknadens stagnation och intensifierades desto närmare företaget 
kom millenniumskiftet230. 
 

”Som till exempel, om det är en ordentlig nedgång i byggandet i Sverige så 
satsas det mer utomlands, mer på projektexport och så vidare. Det var en 
naturlig reaktion för att man ville behålla så stor del utav kunnandet och 
organisationen som möjligt. Men när det var tvärtom, att det var väldigt mycket 
att göra i Sverige, ja då behövdes ju organisationen i Sverige och då var det 
mindre fokusering på utlandsprojekt.”  

Claes Björk (2003-12-16) 
 
I början av 1990-talet rörde sig de utländska projekten främst om 
totalåtaganden i form av bland annat vattenkraftverk, hamnar, broar, tunnlar 
och bergrum. Denna projektexport innebar anläggninga r som krävde teknisk 
kompetens och kunskap. Projektanpassade finansieringslösningar i form av 
bistånd och krediter anordnades för projekt i utvecklingsländer och 
majoriteten av projekten utfördes i låg- eller medelinkomstländer. 231  
 
Under år 1991 påbörjades kraftverksbygget Uri i Indien, vilket utfördes av ett 
svenskt konsortium bestående av Skanska och NCC där Skanska var den 
ledande byggherren. Detta projekt var delvis biståndsfinansierat och byggdes i 
indiska Kashmir, sex mil från gränsen till det pakistanska Kashmir. 
Bearbetningen av den indiske beställaren påbörjades i slutet av 1980-talet och 
det dröjde till slutet av 1990-talet innan konsortiet kunde överlämna 
anläggningen till kunden232. Projektets fortskridande försvårades på grund av 
finansieringsproblem, översvämningar och kidnappning av svensk personal 
och projektet stoppades en period eftersom politiska oroligheter gjorde att 
byggföretagen inte längre kunde garantera personalens säkerhet. 233  
 

                                        
230 Skanska AB Årsredovisning (1990-1999) 
231 Skanska AB Årsredovisning (1990) 
232 Intervju Alm (2003-11-27); Intervju Frumerie (2003-11-27) 
233 Skanska AB Årsredovisning (1994); NCC Årsredovisning (1990) 
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”Även om vi var inblandade i tio år så var byggtiden fyra till fem år ungefär. 
Det är ju typiskt med de här stora internationella projekten, det tar väldigt lång 
tid. Dels innan man kan börja [bygga] men också hela processen.” 

Thomas Alm (2003-11-27) 
 

Ett medlemskap i EU ansågs erbjuda flera chanser för Skanska att arbeta i 
Europa och den tyska återföreningen sågs som en enorm möjlighet då den 
tyska regeringen utlovade stimuleringsprogram och räntesänkningar i framför 
allt före detta Östtyskland. Optimismen visade sig vara uppförstorad och 
denna tillväxtzon i Europa var svagare än beräknat. Länder i Östeuropa 
förutsågs även utgöra en marknad med goda utsikter. Skanska fortsatte även 
sin verksamhet och marknadsbearbetning i Mellanöstern, Sydamerika och 
Afrika.234 
 
Utlandsomsättningens andel av den totala faktureringen ökade markant under 
år 1993 och den nytillträdde VDn Melker Schörling uttalade sig det påföljande 
året om marknadsutvecklingen på följande sätt; 
 

”Vår bedömning är att den svenska marknaden inte är tillräckligt stor och 
expansiv för att säkerställa Skanskas utveckling på längre sikt. Därför söker vi 
oss utanför landets gränser. Vi gör det efter två linjer, en ny och en traditionell 
Skanska-linje. Den nya linjen innebär en förvandling av Skanska till ett 
flernationellt företag som arbetar på flera hemmamarknader. Den traditionella 
Skanska-linjen avser projektexport, där vi framför allt utnyttjar vår 
nischkompetens inom områden som underjordsarbeten och kraftverksprojekt. 
Nästan all byggverksam är lokal. När vi nu går in på nya marknader enligt den 
nya Skanska-linjen är det därför i syftet att förvärva och utveckla lokala företag 
som arbetar i konkurrens med andra lokala byggare.” 

Melker Schörling, Skanska AB Årsredovisning (1994:2) 
 

Det var under Melker Schörlings VD-period som korsägandet avvecklades 
mellan Skanska och Volvo via företagen Custos och Protorp 235 . 
Konstruktionen av korsägandet, den så kallade hajburen, skedde under 1970-
talet efter att en av företagets dåtida största konkurrenter, BPA tillsammans 

                                        
234 Skanska AB Årsredovisning (1990) 
235 Intervju Brandes (2003-11-26) 
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med KF, försökte köpa Skanska via ett fientligt övertagande. Korsägandet 
bestod av Skanska-Euroc-Protorp-Opus och senare kom även Volvo in i detta 
ägande. Detta övertag misslyckades dock och för att skydda sig mot framtida 
liknande händelser utformades denna lösning, vilken innebar att ingen skulle 
kunna köpa Volvo utan Skanskas acceptans och vice versa.236  
 
Många av Skanskas investeringar i aktier och fastigheter skedde under 
perioder när skatten var hög på utdelning. Skanskas börsvärde låg i början av 
1990-talet i värdet på fastigheter samt börsvärdet för aktieinnehavet och själva 
byggverkverksamheten var nollvärderad. Skanska sågs som ett industriellt 
holdingbolag av investerarna. Under Melker Schörlings och Claes Björks 
respektive VD -perioder avyttrades främmande rörelsekapital och viss del 
användes för att finansiera expansionen av Skanska, men under åren 1997 till 
1999 delades cirka 30 Mkr ut till aktieägarna.237 
 
I början av 1990-talet innehöll Skanska alltjämt positionen som Sveriges 
största privata fastighetsägare med en omfattande projekt- och 
förvaltningsverksamhet. Företagets strategi för verksamhetsområdet 
fastigheter innebar inköp av centralt belägen mark för att bygga fastigheter för 
egen förvaltning. Expansionen fortsatte internationellt, främst i Tyskland, där 
Skanska innehade merparten av sin internationella husbyggnads- och 
fastighetsutveckling utanför Skandinavien. 238  Fastighetsmarknadens 
spekulationshysteri hann dock ikapp Skanska och år 1993 började företaget 
avyttra sina utländska fastigheter, ofta med förlust. Skanska förlorade stora 
summor, speciellt två mindre lyckade projekt nämns; ett kontorshus i 
Docklands i London och en centrumfastighet i Oslo. Det var i kvarteret 
Docklands som den stora boomen skulle ske i London och de allra flesta större 
internationella byggbolag var där för att bygga kontorsbyggnader 239 . 
Avskrivningarna på dessa två projekt rörde sig om den astronomiska summan 
av drygt 1 500 Mkr enligt Skanskas årsredovisning år 1992, vilket i detta fall 
innebar att fastigheterna sammanlagt var värderade till cirka 50 % av 
anskaffningskostnaden.  

                                        
236 Affärsvärlden (1985); Intervju Nilsson (2003-12-01); Intervju Brandes (2003-11-26) 
237 Intervju Björk (2003-12-16) 
238 Skanska AB Årsredovisning (1990) 
239 Intervju Nilsson (2003-12-01) 
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”Med facit i hand kan vi konstatera att svenska bygg- och fastighetsföretags 
satsningar utomlands under det glada 80-talet inte lämnade några positiva 
spår efter sig. Det finns anledning till självkritik och eftertanke. Skanska var 
inget undantag i detta avseende.” 

Melker Schörling, VD, Skanska AB Årsredovisning (1994:3) 
 
Detta föranledde en grundlig bedömning av de verkliga värdena i förhållande 
till de bokförda värdena på koncernens omsättningsfastigheter, såväl gällande 
de svenska som de utländska och en sanering av verksamheten påbörjades. 240 
 
Den ledande positionen på den svenska byggmarknaden besatt alltjämt 
Skanska, men år 1994 visade det sig att deras ställning inte längre var lika 
dominant som tidigare. Till följd av byggkrisen genomgick byggbranschen en 
omstrukturering och konkurrensen hårdnade eftersom utvecklingen på den 
svenska marknaden fortsatte att vara svag. Bolaget fortsatte den valda 
strategin att fokusera och specialisera sin kärnverksamhet; 
entreprenadverksamhet och fastighetsförvaltning. 241  Skanska premierade 
alltjämt forskning och utveckling, och företaget utvecklade bland annat ett 
bullerskydd för järnvägar och deltog även i utvecklingen av EDI. En IT-
satsning tog fart och en gradvis miljöanpassning av verksamheten påbörjades 
under den första delen av 1990-talet och som första byggbolag antogs en 
miljöpolicy under år 1995. 242  
 
Skanska har genom historien byggt flera större broar och i början av årtiondet 
avslutades Västbron, vilken byggdes över Stora Bält i Danmark243 och i mitten 
av 1990-talet samlades storbrokompetensen inom koncernen. Det projekt som 
fick mest uppmärksamhet under år 1995 var Öresundsbron. I november månad 
signerade Skanska detta kontrakt som var ett av de allra största kontrakten 
historiskt sett för företaget. Ett internationellt konsortium med Skanska som 
projektledare skapades och fick namnet Sundlink Contractors. I samband med 

                                        
240 Skanska AB Årsredovisning (1991) 
241 Skanska AB Årsredovisning (1994) 
242 Skanska AB Årsredovisning (1994); Skanska AB Årsredovisning (1995) 
243 Skanska AB Årsredovisning (1992) 
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detta projekt implementerades Skanskas nya arbetsmodell kallad ”Our way of 
Working” som var en utveckling av 3T-projektet från början av 1990-talet. 244 
 
Den 1 januari 1995 gick Sverige med i den Europeiska Unionen och Skanska 
fick därmed möjlighet att vara med och ge anbud på de EU-finansierade 
utvecklingsprojekt som unionen utförde i Afrika, Central- samt Östeuropa. 
Andra halvan av 1990-talet karakteriserades av en intensivare 
internationalisering och skapandet av ett flertal nya hemmamarknader. År 
1996 räknades Sverige, Danmark, Finland och USA som Skanskas 
hemmamarknader och två tredjedelar av den internationella faktureringen kom 
ifrån USA. Bland annat var Skanska engagerade i uppdrag i anslutning till de 
olympiska spelen i Atlanta år 1996.245 
 
Från att ha varit ett konglomerat involverade i allt från skog till bärlager skulle 
bolaget bli ett renodlat bygg- och fastighetsbolag246 År 1997 tillsattes Claes 
Björk som VD för Skanska och under hans VD-period intensifierades 
internationaliseringen av företaget. Målet var att bli världsledande på 
Skanskas affärsidé; att tillhandahålla byggnadsrelaterade tjänster samt att 
utveckla projekt och fastigheter. Fortsatt expansion av hemmamarknader och 
en förändring av företagets organisationsstruktur för att generera 
förutsättningar för Skanskas fortsatta geografiska tillväxt utfördes.247 
 

”I vår bransch är förvärv ofta det enda realistiska alternativet att nå den 
position som vi eftersträvar.” 

Claes Björk, Skanska Årsredovisning (1999:4) 
 

Mellan åren 1997 och 2001 växte Skanska från cirka 50 Mkr till 140 Mkr 
omsättningsmässigt, främst genom förvärv i olika länder248. Förvärv skedde i 
Sydamerika, USA, Europa och Asien. Målet var att utveckla verksamheten på 
samma sätt som skett i USA och på de skandinaviska marknaderna, där 
Skanska uppfattades som en lokal aktör, och där företaget växt genom att köpa 

                                        
244 Skanska AB Årsredovisning (1995) 
245 Skanska Årsredovisning (1 995); Skanska Årsredovisning (1996)  
246 Korman & Reina (2001) 
247 Skanska Årsredovisning (1997); Skanska Årsredovisning (1998) 
248 Intervju Alm (2003-11-27) 
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upp ledande byggföretag. År 2002 befann sig Skanska på elva 
hemmamarknader enligt följande; Sverige, Finland, Norge, Danmark, 
Storbritannien, Polen, Tjeckien, Hong Kong, Indien, Argentina samt USA.249 
Fördelningen av 2002 års nettoomsättning på cirka 146 000 Mkr på de olika 
hemmamarknaderna var; USA 39 %, Sverige 19 %, Storbritannien 10 %, 
Norge 6 %, Finland och Tjeckien 5 %, de resterande 16 % delades utav de 
övriga hemmamarknaderna250. 
 
Hallandsåsen var det projekt som fick mest uppmärksamhet under 1990-talet 
på grund av sina negativa miljöeffekter. Till följd av användningen av det 
giftiga tätningsmedlet Rhoca Gil som användes vid tunnelbygget i 
Hallandsåsen hamnade Skanska under hösten år 1997 i blåsväder. 251  Det 
påbörjade miljöarbetet inom företaget intensifierades och Skanska inledde en 
sanering av tunneln. År 1999 gjordes en överenskommelse gällande 
kostnadsfördelning och Skanskas del i arbetet avslutades efter att väggarna 
täckts. 252  Trots det mindre lyckosamma tunnelprojektet i Hallandsåsen, kan 
Skanska ses som en av de ledande tunnel- och brokonstruktörer i Sverige med 
projekt som tunnelbanan i New Delhi, Höga Kusten-bron samt 
Öresundsbron 253. Den 8 november 2002 erhöll ett Skanska-lett konsortium 
tillsammans med det franska byggbolaget Vinci, uppdraget att bygga färdigt 
Hallandsåsen och värdet på projektet beräknades till cirka 3 700 Mkr. 
Värdefull kompetens tillfördes konsortiet via Vinci, vilka räknas till ett av 
världens ledande företag när det gäller borrande och betonginklädda tunnlar, 
och företaget har under de senaste tio åren byggt sammanlagt 67 mil tunnel, 
vilket motsvarar 50 projekt i Hallandsås-storlek. Detta uppdrag sågs av 
Skanskas ledning som en möjlighet att demonstrera de förbättringar gällande 
miljöarbete som skett inom företaget och samtidigt som ett tecken på 
förtroende för Skanska från beställarens sida.254  
 

                                        
249 Skanska AB Årsredovisning (2002); Korman & Reina (2001) 
250 Skanska Årsredovisning (2002) 
251 www.svt.se (2003-12-11) 
252 Skanska Årsredovisning (1999) 
253 Skanska Årsredovisning (1996); Skanska Årsredovisning (1989) 
254 www.skanska.se (2004-01-02); Skanska Sustainability Report (2002) 
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Totalåtagandekonceptet, det vill säga att entreprenören tar ett helhetsansvar 
för konstruktion, produktion och funktion, efterfrågades allt mer av kunder 
eftersom 1990-talet fortskred. Till följd av minskade statliga anslag och 
subventioner märks under andra halvan av 1990-talet en klar ökning av 
privatfinansierade uppdrag. Detta innebar att kunderna återfanns till största del 
inom det privata näringslivet. En affärsenhet för BOT-projekt skapades under 
verksamhetsåret 1997, och fyra år senare ombildades enheten till ett eget 
affärsområde. I Storbritannien byggdes det första privatägda fängelset i Wales 
samma år genom ett konsortium med Skanska och det brittiska företaget 
Costain. 255  Gällande privatfinansierade institutionella byggnader eller 
infrastrukturprojekt, vare sig det rör sig om sjukhus, skolor, fängelser eller 
broar, ligger England långt framme när det gäller BOT-projekt, de har använt 
sig av denna finansieringsform i ett 15-tal år. Efter att projektet utförs får den 
privata sektorn vanligtvis tillgång till anläggningen i vanligtvis 25 år och efter 
koncessionsperioden övergår ägandet till staten. Under de åren finansieras 
projektet via avgifter.256 
 

”Detta förfarande har visat sig vara en bra form av finansiering och också ett 
sätt att avlasta delar av byggandet ifrån statens budget. Jag tycker detta är en 
modell, som resten av Europa borde ta efter.”  

Claes Björk (2003-12-16) 
 
Att inte BOT-projekt kommit till Sverige i någon större utsträckning beror till 
viss del på en politisk oenighet rörande privatfinansierad infrastruktur enligt 
Skanskas ledning257. Både i Sverige och utomlands märktes under 1990-talet 
ett ökande behov av att kunna erbjuda finansieringslösningar i de olika typer 
av projekt som koncernens bolag konkurrerade om. Traditionellt sett gällande 
större projekt, nu även mindre.258  
 

                                        
255 Skanska AB Årsredovisning (1990); Skanska Årsredovisning (1997); Skanska Årsredovisning (1998) 
256 Intervju Björk (2003-12-16) 
257 Intervju Alm (2003-11-17) 
258  Skanska AB Årsredovisning (1993); Skanska Årsredovisning (1996); Skanska Årsredovisning (1997); 
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En annan sektor som vuxit under detta decennium är ROT, och detta har enligt 
Claes Björk sin förklaring i att: 
 

”Även om behovet finns där idag ännu mer, så är det så att det vi byggde för ett 
antal år sedan har inte underhållits ordentligt så därför blir det ju ROT-sektorn 
eller underhållssektorn i form utav att bygga om och reparera broar och vägar 
som är den största sektorn idag.”  

Claes Björk (2003-12-16) 
 
Investeringar i teknikutveckling, IT, miljöanpassning och certifiering av 
verksamheten, samt ledarutveckling eskalerade från mitten av 1990-talet. En 
kontinuerlig förbättring av tekniska lösningar eftersträvades och år 1997 
påbörjades ett förberedande arbete gällande år 2000-problematiken rörande 
datasystem. Då företaget var utspritt över hela världen och beslutsfattandet var 
decentraliserat krävdes ett välutvecklat datasystem för att hantera 
kommunikation, rapportering och uppföljning. Skanskas internationella 
kommunikationsnät SKANET samt företagets Intranät utvecklades 
ytterligare.259 En generationsväxling av företagets chefer var i slutet av 1990-
talet förestående och för att upprätthålla kompetens och god chefsförsörjning 
efter lågkonjunkturens omstruktureringar fick medarbetare i nyckelpositioner 
utbilda sig i Skanska Management Institute, vilket numera kallas Skanska 
Leadership Institute. 260  
 
I slutet av 1990-talet ökade projekt- och fastighetsutvecklingen såväl inom 
Sverige som i utlandet och företaget hoppades komma in i ett tidigare skede 
av processen. Fokus låg på kontors- och handelsprojekt, och själva 
utvecklingscykeln; från markköp, planläggning, projektering, byggnation, 
uthyrning till försäljning, skulle helst inte överstiga tre år. En del av strategin 
innebar dock att Skanska skulle växa inom drift- och underhållssektorn. År 
2000 bildades ett nytt affärsområde för att ta hand om drift, underhåll, 
ombyggnad av fastigheter och anläggning vid namn Facilities Management. 
Även långsiktig lokalplanering, säkerhetssystem och annan service till 
lokalanvändarna ingår bland uppdragen. 261  

                                        
259 Skanska Årsredovisning (1997); Skanska Årsredovisning (2002) 
260 Skanska Årsredovisning (1998) 
261 Skanska Årsredovisning (1999) 
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Skanska har genom historien ständigt genomgått organisationsförändringar. 
Ibland har Skanska varit organiserat efter produktinriktning, men idag är 
företaget mer geografiskt inriktat. Inom dessa geografiska organisationer 
återfinns sedan produktinriktningar. 262  Under enbart 1990-talet genomgick 
Skanska ett flertal organisatoriska omstruktureringar. I början av decenniet var 
det produktinriktning som gällde och en renodling och koncentration av 
kunskap inom verksamheten. Själva strukturen ändrades inom dessa 
produktinriktningar genom sammanslagningar av affärsområden och 
omflyttningar.263 
 

”Vi går från en modell till en annan, vi plattar till och sedan ibland drar vi 
ihop. Det som dock är kännetecknande för oss, och som vi bibehållit under 
alla dessa förändringar är att vi är en väldigt decentraliserad organisation. 
Beslut fattas långt ut i organisationen” 

Thomas Alm (2003-11-27) 
 
Det var år 1998 som en förändring mot en geografisk inriktning skedde, vilken 
skulle generera förutsättningar för den geografiska tillväxt som lagts fast för 
Skanskas internationella utveckling. 264  Denna indelning innebar ett separat 
affärsområde för utveckling av projekt och fastigheter, samt tre 
omsättningsmässigt jämnstora geografiska affärsområden; Sverige, Europa 
och USA. 265  Två år senare, i mars år 2000, var fördelningen gällande 
nettoomsättningen inte lika jämnstor längre, Skanska Sverige stod för 29 %, 
Skanska Europa för 26 %, Skanska projektutveckling och fastigheter för 2 % 
och Skanska USA för hela 43 %266. 
 
För att öka decentraliseringen av den numera stora och spridda Skanska-
koncernen ändrades organisationsstrukturen åter år 2001. Detta innebar att en 
ny ledningsorganisation skapades, vilken skulle förbättra transparensen och 
kontrollen av de olika affärsenheterna och koncernen använder sig av två 
supportbolag, Skanska Teknik och Skanska Financial Services, för teknisk 

                                        
262 Intervju Alm (2003-11-27) 
263 Skanska Årsredovisning (1990-1997) 
264 Ibid. 
265 Skanska Årsredovisning (1997) 
266 Skanska Årsredovisning (1999) 
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konsultering respektive de finansiella verksamheterna. De olika 
affärsområdena rapporterar direkt till koncernens ledningsgrupp. 
Verksamhetsgrenarna kunde delas in som följande, med andel av sysselsatt 
kapital inom parentes; byggrelaterade tjänster och Service (51 %), 
projektutveckling bostäder (13 %), projektutveckling kommersiella lokaler 
(33 %) samt BOT (3 %). Inom byggrelaterade tjänster och Service består 
verksamheten till 60 % av husbyggande och resterande av anläggningsprojekt. 
Visionen var att vara nummer ett eller nummer två på alla de byggande 
affärsenheternas hemmamarknader, vara den ledande projektutvecklaren på 
utvalda produktområden och i utvalda länder samt ha en värdeskapande 
serviceverksamhet. Under 2000-talets början var Skanskas affärsidé att 
utveckla, bygga och underhålla den fysiska miljön för att bo, resa och 
arbeta.267 
 
Vissa av de uppköp som genomfördes under 1990-talets senare år visade sig 
så småningom inte vara ekonomiskt lönsamma och det var under detta 
årtionde vanligt att företag satsade på snabb geografisk expansion och därmed 
köpte på sig för mycket och för stort268. Bland de mindre lyckade uppköpen 
kan nämnas de företag som köptes i Polen respektive Argentina. Amerikanen 
Graham Stuart utsågs till ny VD för Skanska under år 2002 och i samband 
med hans VD-period har Skanska ändrat inriktning och beslutat att tillväxten 
nu ska ske organiskt och inte via geografisk tillväxt. Den interna kontrollen 
och integrationen av förvärven ska stärkas och projektexporten upphöra. 
Skanskas internationella verksamhet styrdes innan dels från svenska enheter 
och dels genom lokalt etablerade företag. Förutom att projektexporten läggs 
ner, kommer även företagets verksamhet i Ungern, Litauen och Lettland att 
avvecklas.269 
 
Det är inte endast organisationsstrukturen som förändrats över tiden. 
Organisatoriskt använder sig Skanska utav underleverantörer i större 
utsträckning idag och i enlighet med devisen att allt byggande är lokalt. 
Företaget själva kallar sin organisationsmodell för ”a decentralized, 
integrated Group”, och kunskap om lokala förhållanden och lagar är en 

                                        
267 Skanska Årsredovisning (2002); Skanska Sustainability Report (2002) 
268 Intervju Brandes (2003-11-26) 
269 Skanska Årsredovisning (2002) 
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förutsättning för framgång och Skanskas strategi är att stärka och förbättra den 
lokala expertisen på sina hemmamarknader enligt företagsledningen. Ett mål 
under de senaste åren har varit att bygga upp Skanskas varumärke och 
systematisera användandet av det i de olika affärsenheterna och företagen 
världen över.270 När det gäller projektexport under 1990- samt 2000-talet är 
det inte lika många projekt ute och det finns färre biståndsrelaterade projekt att 
tillgå enligt företagsledningen. Dessutom har kompetensen i Tredje världen 
höjts successivt, vilket i praktiken innebär att det inte finns samma behov av 
utländska entreprenörer att komma in och inte heller är det ekonomiskt 
försvarbart att använda sig av en svensk projektorganisation utomlands. 
Byggnadstekniken är välkänd när det handlar om till exempel hus- och 
kontorsbyggen och det handlar ofta inte om banbrytande teknik. 271 
 

”Men det är ju inte som om vi hade varit ett läkemedelsföretag, att vi uppfann 
Losec. Det är inte riktigt på samma sätt. Och inom vår bransch tror jag inte att 
man gör uppfinningar, som revolutionerar industrin, utan det som 
uppmärksammas det är ju just de här stora maffiga byggnaderna, stora broar 
till exempel.” 

Thomas Alm (2003-11-27) 
 
Däremot när det behövs expertis inom olika områden, det kan röra sig om 
såväl finansiell som teknisk, är det något som exporteras av Skanska i 
dagsläget. Det kan handla om komplicerade finansieringslösningar och 
Skanska innehar bland annat teknisk expertis rörande stora broar. 
Företagsledningen menar att det är en fördel som en stor internationell 
koncern kan ge, nämligen finansiering, kunskap, erfarenheter och teknik. 
Inom Skanska sker verksamheten till 90-95 % lokalt, och den största delen av 
byggandet består av bostäder, kontor, skolor, vägar et cetera, och för dessa 
konstruktioner krävs ingen svensk expertisexport. Genom att Skanska agerar 
som en lokal aktör på sina hemmamarknader kan de konkurrera med de 
inhemska aktörerna, med den skillnaden att de har en koncern som backar upp 
dem finansiellt såväl som tekniskt. 272 Andelen projekt där Skanska har det 

                                        
270 Skanska Sustainability Report (2002) 
271 Intervju Björk (2003-12-16); Intervju Alm (2003-11-27) 
272 Skanska AB Årsredovisning (1994); Intervju Björk (2003-12-16); Intervju Alm (2003-11-27) 
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övergripande ansvaret och använder sig av underleverantörer i 
byggverksamheten ökade vid millennieskiftet273. 
 
Att säkra kunskaps- och erfarenhetsöverförandet inom en stor koncern som 
Skanska är komplicerat274. Spridda över fyra kontinenter återfinns företagets 
elva hemmamarknader, att erfarenheter och kunnande säkras samt sprids 
vidare mellan affärsenheterna anses därför vara av högsta strategiska 
betydelse enligt företagets ledning. FoU har blivit allt mer betydelsefullt för 
Skanska och de forskar såväl i egen regi som externt och denna verksamhet 
motsvarar cirka 0,2 % av nettoomsättning årligen, vilken år 2002 var på cirka 
146 000 Mkr. Koncernledningen har givit Skanska Teknik i uppdrag att 
utveckla ett gemensamt system för spridning och överföring av kunskap, 
information och erfarenheter inom koncernen. Systemet kallas för ”Skanska 
Knowledge Network” och består av ett antal databaser som innehåller 
information om personer, projekt, kontor och bolag i Skanska. Systemet finns 
tillgängligt på det gemensamma intranätet. För att stödja och underlätta 
kunskapsöverföringen har så kallade ”Networks for Excellence” skapats. 
Under år 2002 fanns tre sådana nätverk; underjordarbete, fuktproblematik 
samt risk management. 275 
 
Riskfördelning mellan byggare och kund under 2000-talet har förändrats i 
jämförelse med för tio till 15 år sedan. Skillnaden är att byggföretagen idag 
påförs mer risker än tidigare. Denna nya riskfördelning innebär att Skanska i 
större utsträckning än tidigare väljer att inte utföra vissa uppdrag och ofta 
beror detta till större del på finansiella än på tekniska aspekter. 276 En generell 
genomgång av processen för riskbedömning och riskhantering genomfördes 
2001, detta för att den stora organisationen krävde rutiner och hjälpmedel för 
bedömning och uppföljning av affärs- och finansiella risker. Skanskas modell 
för riskbedömning behandlar tekniska, juridiska och finansiella risker, samt 
omvärldsfrågor. Beroende på projektets storlek och riskprofil sker 

                                        
273 Skanska Årsredovisning (2001) 
274 Intervju Alm (2003-11-27) 
275 Skanska Årsredovisning (2002) 
276 Intervju Alm (2003-11-27) 
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godkännandet av linjechefer inom affärsenheterna, koncernledningsgruppen 
eller styrelsen.277 
 
Skanskas satsning gällande FoU samt miljöanpassning och certifiering av 
verksamheten gav utslag under 2000-talet. År 2000 bildades Skanskas Etiska 
Råd och i februari år 2002 implementerade företaget ”Skanska Code of 
Conduct” i vilken regler och riktlinjer rörande ämnen såsom relationer till 
anställda, affärsetik och miljö diskuteras. Skanska utsågs till världens mest 
respekterade företag inom fastighets- och byggnadsbranschen år 2002 av the 
Financial Times och var samma år ett av nio konstruktionsföretag som listades 
på Forbes A-lista. Därutöver rankades Skanska högst på Fortune 2003 Global 
Most Admired Companies inom konstruktion och anläggning. För fjärde året i 
rad återfanns Skanska år 2003 bland företagen rankade i the Dow Jones 
Sustainability Index. Miljöcertifieringen utav ISO 14001 slutfördes i Polen, 
Tjeckien, Norge och Storbritannien och 95 % av verksamhetens 
nettoomsättning utfördes via certifierade miljöledningssystem.278 
 
Under år 2002 genomgick koncernen en strategisk översyn, vilken ledde till 
att två affärsenheter rörande projektexport ska avvecklas och mindre 
verksamheter ska fasas ut på vissa marknader. Initiativ för att stärka och öka 
transparensen av balansräkningen ska påbörjas under år 2003.279  

                                        
277 Skanska Årsredovisning (2001) 
278 www.skanska.se (2004-01-02); Skanska Sustainability Report (2002) 
279 Skanska Årsredovisning (2002) 
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Inför framtiden säger Skanskas VD Graham Stuart; 
 

”När vi blickar framåt, vill vi att Skanska ska uppfattas som ett 
decentraliserat/integrerat företag. Detta koncept uttrycker vår starka 
övertygelse att byggande och utveckling är lokal verksamhet som kräver lokal 
styrning och lokalt kunnande. Erfarenheten visar att detta är en modell 
förknippad med lägre risk än att exportera byggrelaterade tjänster 
internationellt från centralt håll. Det är orsaken till att vår strategi är baserad 
på att nå ledande positioner i de länder som vi kallar hemmamarknader. Men 
det är också ett stort värde i Skanskas varumärke vilket kräver vissa 
gemensamma standarder och kontrollprocesser för att de olika affärsenheterna 
skall integreras i ett enda företag – Skanska” 

Graham Stuart, VD, Skanska Årsredovisning (2002:3) 
 
Under 1990-talet och i början av 2000-talet kan sägas att Skanska 
internationaliserats allt mer och att den svenska affärsenhetens andel av 
nettoomsättningen minskat kontinuerligt. Företaget har genomgått renodling 
av kompetenser och verksamheter, och Skanska har utmärkt sig genom 
byggandet av flera större broar. Hemmamarknadsstrategin har inneburit att 
projektexporten avvecklats och majoriteten av utförandet ska ske genom lokal 
arbetskraft. Den export som Skanska talar om numera handlar mer om deras 
finansiella kunnande och viss specifik expertis, såsom till exempel 
storbrokompetenser. Från år 1990 och framåt har efterfrågan på totalåtaganden 
och privatfinansieringslösningar vuxit, samt betydelsen av FoU förstärkts. 
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6 Analys 

 
I detta kapitel ska vi identifiera och belysa de projektkompetenser som vi 
funnit i vår historiska studie. Analysen har delats i två delar, varav den första 
identifierar de projektkompetenser som vi funnit och den andra delen redogör 
för dessa kompetensers fokusering över de perioder vi valt att analysera, 
nämligen 1970-, 1980- och 1990-talet och framåt.  
 

6.1 Identifiering av funna projektkompetenser 

Vi har valt att i detta analysavsnitt redogöra för de projektkompetenser som vi 
funnit i vår empiri. Vanligtvis behandlas själva anbuds- och utförandefasen i 
projektlitteraturen, och vad som sker efter att projektet slutförts 
uppmärksammas sällan enligt Engwall (1999). När kunskaps- och 
erfarenhetsöverföring inom projektbaserade organisationer behandlas, tenderar 
detta att ske separat och i form av kompetensutveckling. Analysens tre 
uppdelningar av projektprocessen speglar vår tro att även en lärandeprocess 
bör adderas till anbuds- och utförandeprocessen i diskussionen kring 
projektkompetenser, eftersom vi anser att dessa tre processer är starkt 
sammanlänkande och att alla tre krävs för att uppnå ett effektivt projektarbete. 
Vi har inom varje analysavsnitt (6.1 samt 6.2) uppdelat projektprocessen i tre 
delar, nämligen anbudsprocessen, utförandeprocessen och slutligen 
lärandeprocessen. Under dessa diskuteras de projektkompetenser som vi anser 
mest relevanta för den specifika processen baserat på vår empiriska 
undersökning. 
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6.1.1 Anbudsprocessen 

Anbudsprocessen representerar det skede som föreligger själva projektets 
utförande. Davies och Brady (2000) menar att olika typer av 
förundersökningar kring projektets kostnad, risk, design och kundens 
önskemål är essentiella kunskaper i anbudsskedet. De val av projekt som 
företagen gör anser Söderlund (2003) vara en avgörande faktor under 
anbudsprocessen. Vi har dock valt att bryta ner projektvalskompetensen och 
göra en distinktion mellan fyra faktorer som vi anser påverkar fallföretagens 
projektselektion. Vi har valt uppdelningen produktval, marknadsval, 
finansiering och risker. Dessa faktorer är dock starkt sammankopplade och 
integrerade, men vi anser att denna distinktion bör göras för att därmed öka 
förståelsen för projektkompetenser i anbudsprocessen. Vid ett första ögonkast 
kan exempelvis den projektkompetens som vi benämner produktval anses 
utgöra en kompetens även för andra typer av traditionellt organiserade företag. 
Vad som är särskiljande för projektbaserade organisationer är att själva 
produkten eller projektet utförs i mindre skala och kan ta flera år att 
färdigställa och därför ställer andra krav på ett projektbaserat företag än ett 
traditionellt masstillverkande företag.  

Produktval 

Studiens företag valde att under 1970-talet utföra alla möjliga projekt. 
Skanskas slogan under detta årtionde och en bit in på 1980-talet var till och 
med ”Vi bygger allt – överallt”. Vi anser att de olika projekten som företagen 
genomförde under dessa årtionden visar på en bred teknisk kompetens 
gällande såväl fastighets- som bygg- och anläggningsprojekt som företagen 
besatt. Utomlandsverksamheten representerades av större specifika projekt 
som ofta krävde ett högt tekniskt kunnande, vilket medför att dessa projekt 
kan ses som CoPS i enlighet med Hobday (1998; 2000).  
 
Genom förvärv av olika dotterbolag under 1980-talet kan vi se hur våra 
fallföretag utvidgade verksamheten till att inkludera flera områden inom 
entreprenadrörelsen, vilket kan ses som en följd av att den svenska marknaden 
redan föregående samt i början av detta årtionde betraktades som färdigbyggd. 
De båda företagen ABV och JCC kan anses ha slagit sig in på ROT-sektorn 
via kompetenser hos dotterbolagen och Skanska bildade ett särskilt bolag för 
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att hantera reparations- och underhållningsarbeten. De svenska byggföretagens 
satsning på fastigheter och fastighetsförvaltning kan till viss del förklaras av 
den värdestegring i fastigheter som präglade den svenska fastighetsmarknaden 
under 1980-talet men även på att överskottpengar under 1970-talet 
investerades i värdepapper och fastigheter.  
 
Någon urvalsstrategi rörande projektval produktmässigt är under 1980-talet 
svår att skönja hos företagen, men det går att urskilja vissa mönster. Inom JCC 
fanns en fokusering på vägarbeten, de större företagen Skanska och ABV var 
kapabla att utföra större anläggningsprojekt, vilka sträckte sig alltifrån 
nyckelfärdiga hotell till hamnar och kraftverk av olika slag. Företaget SIAB 
inriktade sig främst på bostäder men även till viss del anläggningsprojekt, till 
exempel tunnelarbeten där företaget utvecklat en ny teknik vilken kan säga 
utgöra en form av tekniskkompetens. Skanska konstruerade under 1970- och 
1980-talen ett flertal vattenkraftverk över världen och kan därför antas ha, via 
erfarenhet och en form av repetition, byggt upp kompetens gällande denna typ 
av projekt, vad Davies och Brady (2000) benämner ”economies of repetition” 
och därmed blivit mer kostnadseffektiva vid denna sorts projekt.  
 
Under andra halvan av 1980-talet har vi funnit tecken på att företagen i vår 
studie valt att bli något mer restriktiva internationellt. ABV nischade sin 
utlandsverksamhet, genom att engagera sig i projekt där företaget i fråga 
besatt de nödvändiga kompetenserna. Vi anser att detta kan ses som en början 
till den fokuseringsstrategi som NCC kom att genomföra under 1990-talet och 
framåt. 
 
Under 1990-talet bestod exporten alltjämt av projekt rörande CoPS, vilket var 
en uttalad strategi från företagens sida gällande produktval. Båda företagen 
förfogade över kunskap rörande underjordsarbeten i hårda bergarter såsom 
tunnlar men även vattenkraft, hamnar och broar. Skanska framhåller sina 
storbrokompetenser och NCC understryker sina kunskaper gällande 
tunnelarbeten. I dagsläget väljer varken NCC eller Skanska att i någon större 
utsträckning ge sig in i anbudsprocesser gällande öppna anbud, där pris ofta 
utgör det avgörande konkurrensmedlet, vilket kan ses som ett form av aktivt 
produktval och inte till lika stor del styrt av behov som under föregående 
decennier.  
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Den ökade efterfrågan på totalåtaganden under 1990-talet var en fördel för 
stora byggföretag, vilka vanligtvis förfogade över funktionsöverspännande 
resurser. Såväl NCC som Skanska kunde därmed bemöta detta behov och åta 
sig uppdrag gällande hela värdekedjan, när företag har ett starkt inflytande 
över värdekedjan menar Quinn och Hilmer (1994) att företaget förfogar över 
kärnkompetenser som ökar värdet för kunden. Det bör ha setts som en fördel i 
anbudsprocessen för kunden att ha en och samma motpart under projektets 
utförande. För NCC och Skanska innebar detta totalåtagande att de kunde ta 
fram den bästa lösningen för varje kund eftersom de kontrollerade hela 
processen. Vi tror dessutom att det finns en lönsamhetsaspekt som måste 
beaktas, eftersom företagen genom att bredda sin medverkan i projektet kan 
öka sin vinst.  
 
I takt med att de statliga investeringarna har minskat i Sverige, har 
nybyggandet av infrastruktur avtagit. De större företagen har därmed tagit 
fram, som vi ser det, en ny produkt som innebär att företaget erbjuder 
privatfinansieringslösningar. Detta efterfrågas allt mer vid anbudsgivning och 
både NCC och Skanska har arbetat fram metoder för att kunna vara med och 
ge anbud rörande BOT-projekt. I Sverige har inte denna metod kommit att 
användas i någon större utsträckning ännu men majoriteten av respondenterna, 
och främst de från Skanska, anser att andelen BOT-projekt kommer att öka i 
framtiden. Anledningen till att respondenterna hos Skanska generellt såg 
privatfinansierade infrastrukturprojekt som en bra projektform kan tänkas bero 
på att företaget har större erfarenhet av denna typ av projekt. Genom förvärv 
av bolag i Storbritannien besitter koncernen stark kompetens inom detta 
område, då Skanska UK har arbetat i denna projektform sedan länge tillbaka.  
 
En annan effekt, som de minskade statliga investeringarna för nybyggnationer 
gett, är att det finns ett behov av att renovera och bygga om den befintliga 
infrastrukturen. Detta har medfört att byggföretagens verksamhet inom ROT-
sektorn ökat kontinuerligt sedan 1970-talet och eskalerade under 1990-talet. 
Rörande dessa underhållsprojekt antar vi att kompetenserna inte enbart 
förfogas över av de stora byggföretagen, utan även av de mindre, medelstora 
och lokala byggföretag i Sverige utgör en konkurrent. NCC och Skanska har 
valt att främst vara aktiva inom storstadsregionerna, vilket ger utrymme för de 
mindre byggföretagen att agera mer lokalt i övriga delar av landet där deras 
flexibla organisation och större lokalkännedom utgör en konkurrensfördel.  



 
[Analys] 

 

101 

Under 1990-talet ändrades strategierna gällande fallföretagens 
fastighetsbestånd. Från att i början av årtiondet expandera starkt och bedriva 
fastighetsförvaltning i egen regi, har NCC och Skanska numera en större 
omsättning på sina fastigheter och inriktar sig mer mot fastighetsutveckling. 
Förändringen jämfört med tidigare är att företagen har valt att inte förvalta 
fastigheter i samma utsträckning. Det finns därmed kunskap och kompetens 
hos NCC och Skanska gällande fastighetsförvaltning som inte längre utnyttjas 
i samma grad. Vi antar att beslutet att minska andelen fastighetsförvaltning lett 
till personalminskningar, men i och med Skanskas skapande av Facilities 
Management, bör det finnas möjlighet för anställda att arbeta inom den delen. 
Via detta affärsområde kan Skanska behålla den kunskap de förfogar över 
inom organisationen rörande drift, underhåll och fastighetsförvaltning och vi 
anser därmed att de kan sägas ha förutsett ett nytt produktbehov genom att 
överta andra företags fastighetsskötsel.  
 
Produktvalsmönster har varit svårt att urskönja generellt för dessa tidsperioder, 
vi skulle vilja säga att det är det uttalade behov som finns som styr produktval 
för våra fallföretag. Förmågan att kunna erbjuda de produkter som efterfrågas 
och att förutse nya produktbehov anser vi därmed är av största vikt för att ett 
företag ska kunna sägas förfoga över kompetenser rörande produktval och att 
engagera sig i rätt projekt som Söderlund (2003) nämner är därmed 
projektkompetenser av största vikt vid anbudsprocessen.  

Marknadsval  

Under 1970-talet var Sverige och Norden viktiga marknader för våra 
fallföretag och projektexportverksamheten återfanns främst i Mellanöstern, 
Östeuropa och Afrika. Den svenska marknadens minskade behov av kraft, 
bostäder och vägar, ledde till att företagen förfogade över kompetenser inom 
organisationerna som inte utnyttjades. OPEC-ländernas rikedom och Tredje 
världens infrastrukturbehov borgade för de svenska byggherrarnas export av 
kunskap och teknik. Företagen valde att utföra projekt var helst kunden 
önskade och vi kan inte urskilja några riktigt tydliga marknadsval. Inom ABV 
kunde dock en geografisk uppdelning skönjas mellan de sammanslagna 
företagen, AB Armerad Betong i Mellanöstern och AB Vägförbättringar i 
Östeuropa. 
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Under 1970-talet skedde företagens inbrytningar främst genom bistånds- eller 
statligt finansierade projekt och genom medverkan i konsortium. De flesta 
projekt vid denna tid genomfördes som traditionell projektexport varför vi 
menar att det därför kan kopplas samman med vad Söderlund (2003) 
identifierar som en projektkompetens, nämligen projektval. Skanskas 
inbrytning år 1972 på den nordamerikanska marknaden var via ett konsortium 
och det var inte i första hand företagets expertis gällande hårda bergarter, utan 
deras finansiella styrka som gav dem uppdraget.  
 
Den svenska hemmamarknaden var i början av 1980-talet ofördelaktig för 
studiens företag, vilket medförde en satsning på projektexport från främst två 
av företagen; Skanska och ABV. Företagen bearbetade flertalet marknader i 
sökandet efter intressanta projekt. Skanska avgränsade sin utlandsverksamhet i 
marknadshänsyn, och fokuserade på projekt i icke-industrialiserade länder 
även om andra marknader bearbetades till viss del.  Chandler (1990) menar att 
företags förmåga att göra välavvägda inbrytningar på strategiskt viktiga 
marknader, utgör en strategisk kompetens, till exempel att SIAB medvetet 
valde att under 1980-talet undvika vissa marknader till följd av företagets 
storlek och den aktuella konkurrenssituationen, men vi anser även att det kan 
ses ur ett projektvalsperspektiv. Vi menar till skillnad från Chandler (1990) att 
marknadsval kan ses som projektkompetens eftersom marknadssatsningen kan 
motsvara uppförandet av ett enda projekt, vilket således utgör en kortare 
tidsperiod jämfört med en marknadsetablering. År 1989 tydliggjorde det 
nybildade företaget NCC, dels genom sitt namnval och dels via en uttalad 
framtidsstrategi, att de skulle inkludera även de nordiska länderna som 
hemmamarknader. Eftersom kännedom om de lokala marknaderna ansågs 
vara en hörnsten i internationell verksamhet har därmed både NCC och 
Skanska valt att organisera sig geografiskt i form av hemmamarknader. 
 
I mitten av 1990-talet påbörjade Skanska sin hemmamarknadsstrategi och 
utgick i likhet med NCC från de nordiska länderna, men därutöver även ifrån 
USA. Vi anser att det var ett naturligt steg för fallföretagen att i första hand 
inkludera den nordiska marknaden som hemmamarknad, då den påminner om 
den svenska marknaden. Fallföretagens kännedom om dessa marknader hade 
arbetats upp över tiden, eftersom företagen varit verksamma inom dessa 
länder under mer eller mindre hela 1900-talet. Skanska hade befunnit sig på 
den amerikanska marknaden sedan början av 1970-talet och USA har utgjort 
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en viktig marknad historiskt sett för företaget, även om dess betydelse varierat 
beroende på företagsledning och konjunktursvängningar. Målsättningen att bli 
ledande på utvalda marknader skulle uppnås genom förvärv av ledande företag. 
Genom kombinationen av Skanskas samlade resurser och de förvärvade 
företagens lokala kännedom skulle en stark hemmamarknad utvecklas. Tack 
vare Skanskas starka finanser kunde ett flertal marknader införlivas som 
Skanskas hemmamarknader. Vissa marknader uppvisar goda resultat, andra 
mindre goda, och i dagsläget ska verksamheten konsolideras och fortsatt 
tillväxt ska ske organiskt och ej geografiskt.  
 
NCC har sedan starten siktat in sig på Norden som hemmaarena, och när detta 
uppnåtts gjordes satsningar i slutet av 1990-talet inom Östersjöregionen i de 
baltiska länderna samt Polen.  NCC valde dock att backa hem och att inte se 
Polen som hemmamarknad från och med år 2001, och Norden är sedan dess 
vad NCCs ledning ser som hemmamarknad. NCCs projektexport har 
begränsats till fem geografiska områden och de prioriterade projekten är 
biståndsfinansierade. Vi anser att anledningen till att Norden finns med som 
geografiskt område till NCCs projektexport, trots att det ses som en 
hemmamarknad, är att det är inom NCC International som kompetensen 
gällande större projekt återfinns. Därmed medverkar denna affärsenhet vid 
större projekt även inom detta geografiska område.  
 
Under 1970- och 1980-talen skedde företagens inbrytningar på nya marknader 
ofta i samband i konsortium och biståndsrelaterade projekt. Vad som 
kännetecknar NCC och Skanskas inbrytningar under 1990-talet är förvärv. 
Gemensamt är att de stora svenska byggherrarna genom de förvärvade 
företagen kunnat agera som lokala aktörer och konkurrera på dessa premisser. 
Däremot har de olika bolagen på hemmamarknaderna tillgång till 
koncernernas samlade kompetenser rörande teknik och finans, vilket gör att de 
torde ha en konkurrensfördel i jämförelse med andra lokala företag. Dock är 
Skanska-koncernen geografiskt mer utspritt än NCC-koncernen. De är relativt 
jämnstora på den svenska marknaden men om vi ser till totala 
nettoomsättningen för båda koncernerna, hade Skanska år 2002 en 
nettoomsättning på cirka 146 000 Mkr i jämförelse med cirka 48 000 Mkr för 
NCC. (se bilaga 1) Den svenska delen av Skanska har minskat storleksmässigt 
inom koncernen och motsvarade 19 % av nettoomsättningen år 2002. För 
NCCs del utgörs majoriteten av omsättningen från verksamhet inom Sverige.  
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De mönster som vi kunnat skönja under dessa decennier är att företagens 
inbrytande har följt konjunkturers förväntade utfall. I vissa fall har 
marknadsinbrytningarna resulterat i positiva resultat, ibland inte. Byggandet är 
cykliskt och följer de olika marknadernas behov, vilka kan vara svåra att 
förutspå. Målsättningen har varit olika för våra fallföretag, NCC har satt som 
mål att bli den ledande aktören på den Nordiska marknaden, medan Skanska 
har målet att bli ledande på sina mer geografiskt spridda hemmamarknader. Vi 
har funnit en tendens till att NCC och Skanska utvecklat kunskap rörande ett 
behov i Sverige och att när sedan behovet mättats i Sverige har projektexport 
skett. Att företag därmed besitter strategiska kompetenser (Chandler, 1990) 
såsom förmågan att förutse marknadsbehov och därmed väljer korrekt 
tidpunkt för inträde och utträde på olika marknader, anser vi vara av en 
projektkompetens av väsentlig betydelse under anbudsprocessen.  

Finansiering 

Vad som förändrats kraftigt gällande anbudsprocessen och dess utmärkande 
kompetenser, under de 30 år som vi valt att studera närmare, är enligt det 
empiriska material som vi frambringat, projektens finansiering. 
Finansieringslösningar efterfrågas allt mer vid anbudsförfarandet idag och 
såväl NCC som Skanska satsar resurser för att kunna möta denna ökade 
efterfrågan genom framtagning av finansieringslösningar. Även denna tendens 
anser vi kan härledas till konjunktursvängningar och de statliga finanserna i 
beställarländerna. Ökningen av privatfinansierade infrastrukturprojekt har 
redan tagits upp under produktval ovan, och om byggföretag ska kunna 
medverka vid dessa sorters projekt krävs starka finanser. NCC och Skanska 
menar att det krävs finansiell expertis för att genomföra kostsamma och 
komplicerade projekt, BOT torde ses som ett belysande exempel eftersom 
bindningstiden för denna typ av projekt är väldigt lång. Vid anbudsgivande 
rörande BOT-projekt är ett företags finansiella kunskaper av avgörande 
betydelse och vi anser därmed att projektfinansiering bör ses som en 
projektkompetens av största vikt vid i synnerhet större infrastrukturprojekt.  
 
Under 1970-talet finansierades många projekt av svenska staten och en stor 
andel av projekten i utlandet finansierades genom bistånd. IMF, Världsbanken 
och Exportkreditnämnden var aktörer av stor betydelse för samtliga av 
studiens företag för att säkerställa finansiering av större internationella projekt 
under främst 1970- och 1980-talen, men även till viss del under 1990-talet och 
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framåt. Vi anser att denna finansieringsform varit vital för att svenska 
byggherrar skulle våga gå in på de marknader i Tredje världen vars finansiella 
situation annars kunde leda till betalningssvårigheter. Under 1980-talet kan en 
ny trend skönjas gällande anbudsprocessen, nämligen krav på motköp vid 
större internationella projekt där beställaren kom ifrån ett icke-industrialiserat 
land. Såväl SIAB som Skanska utvecklade tidigt avdelningar för att hantera 
motköpsaffärer och kunde därmed erhålla anbud i länder där detta var aktuellt. 
ABV var under 1980-talet inte inriktade på biståndrelaterade projekt utan 
arbetade fram egna finansieringslösningar.  

Risker  

Vi har i vår empiri sett tendenser till att, förutom finansieringsfrågan, har 
riskernas betydelse förändrats över tiden. Vi har inte funnit någon uttalad 
empiri som behandlar riskhantering under 1970-talet, även om vi inte tror att 
företagen var totalt riskomedvetna, utan att våra fallföretag beaktade 
riskaspekter under detta årtionde. De företag som florerade på den 
internationella arenan valde till exempel att förlägga sin utlandsverksamhet till 
OPEC-länder och att delta i biståndsfinansierade projekt, vilket kan ses som 
en åtgärd för att minska risken för uteblivna betalningar. Beteendet var likartat 
bland våra fallföretag, skillnader kan antagas bero på olikheter i finansiell 
styrka och storlek. Under 1980-talet tycker vi oss skönja en större 
riskmedvetenhet än under 1970-talet, men vi tror att möjligheterna att påverka 
riskfördelningen var begränsad. Skanskas och SIABs medverkan i 
internationella konsortium var ett sätt att sprida risker, men företagens storlek 
påverkade troligen deras förhandlingsförmåga. ABV försökte att utöka 
kontrakt med avbrottsklausuler, men lyckades inte få igenom det vid 
exempelvis Bagdad-projektet. Vi tror att den nya fokuseringen på 
riskhanteringen som skedde under 1990-talet beror på att företagen allt 
eftersom exponerat sig på fler marknader samt att riskfördelningen mellan 
byggare och beställare ändrats. Det har skett en förskjutning av 
riskfördelningen i Sverige, genom att entreprenadfirmorna numera måste ta på 
sig mer risker. NCC och Skanska har utarbetat verktyg och modeller för att 
underlätta riskanalys inför varje projekt och har båda avdelningar som arbetar 
med riskhantering.  
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Vi har valt att använda oss av Bröchners (1995) kategoriseringsschema för 
externa risker för att lättare åskådliggöra denna del i vår analys. Det finns ett 
stort antal riskanalysmodeller, vilka påminner om varandra i kategorisering av 
risker i många avseenden. Orsaken till att vi valt att använda oss av Bröchner 
är att författaren har stor erfarenhet av byggindustrin och att hans uppdelning 
härrör sig till risker inom denna industri. Författaren skiljer mellan interna och 
externa risker, de projektinterna riskerna såsom sjukdom, inbördes konflikter 
et cetera har vi valt att inte behandla. De externa riskerna har delats upp i fem 
huvudgrupper, vilka presenteras i tabell 6.1 nedan. 
 

Tabell 6.1 Externa risker vid byggpro jekt  

(Bröchner, 1995:39) 
Risker Exempel

Politiska risker - Expropriation, regeringsbyte, inbördeskrig
Finansiella risker - Devalvering, börsutveckling
Naturrisker - Jordbävningar, skyfall
Tekniska risker - Formkonstruktionen ger vika, orsakar brand
Samhälliga risker - Facklig konflikt, efterfrågebortfall, stöld  

 
Rörande de politiska riskerna har vi valt att inkludera bortfallet av statliga 
garantier och exportstöd vilket har gjort företagen mer sårbara på den 
internationella arenan. Ett sätt att hantera detta har varit att skapa 
hemmamarknader. På grund av att det är svårare att uppbringa projekt med 
biståndsfinansiering och att det politiska läget ofta är instabilt i 
beställarländerna har denna ökade politiska risk bidragit till en restriktivare 
syn på utlandsuppdrag. Under 1970- och 1980-talen utsattes företagen för 
stora politiska risker i och med val av marknad, till exempelvis Irak som under 
1980-talet var involverat i kriget mot Iran, vilket inte enbart bör ses som en 
politisk risk utan även som en finansiell risk i form av utebliven betalning, 
eftersom stora statliga resurser lades på krigsapparaten i landet. 
 
I dagsläget väljer båda företagen att inte utföra projekt på grund av finansiella 
risker i större utsträckning än tidigare. ABV exponerades exempelvis för stora 
finansiella risker vid Libyen-projektet under 1980-talet när företaget stod utan 
exportkrediter och slöt avtal om betalning i olja, vars pris föll under årtiondet. 
Vi finner det ytterst tveksamt att något liknande avtal skulle slutas idag, av 
något av våra fallföretag.  Att finansieringslösningar i allt större utsträckning 
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efterfrågas gagnar de större byggherrarna och deras erfarenhet av 
riskhantering kan ses som en konkurrensfördel för det enskilda bolaget. Att 
vara ett börsnoterat företag innebär risker i och med börsfluktuationer, något 
som Skanska fick erfara i början av år 1990 när deras börsvärde sjönk med 
48 %. Vi anser att företagens val att ingå i projekt på olika marknader spred 
den finansiella risken eftersom länder befinner sig i olika lägen av 
byggnadskonjunkturscykeln. 
 
Olika force majeure har inträffat i våra fallföretags historia och dessa 
naturrisker kan oftast inte förutses. Flodöversvämningen i samband med 
Mrica-projektet under 1980-talet är ett tydligt exempel. Ett projekt som på 
senare tid förknippas med miljömässiga risker är vattenkraftverk, vilket 
praktiskt taget inte utförs längre av företagen. Vi har valt att se dessa 
miljörisker som en förlängning av Bröchners (1995) naturrisker men det skulle 
även kunna ses som samhälliga risker. Vattenkraftverk ses som 
miljöpåfrestande och det är svårt att idag få tillstånd att bygga till exempel en 
damm. Fallföretagen har dock förbättrat sin miljömässiga kompetens över 
tiden och genom sina affärsetiska riktlinjer tar de avstånd från projekt som 
påverkar miljön negativt, ännu ett tecken på att miljö sedan 1990-talet varit 
byggföretagens motto.  
 
Våra respondenter menar att byggindustrin inte är en industri där det 
genomförs stora tekniska revolutioner, utan att det istället handlar om ständiga 
förbättringar över tiden. Företagen satsar ansenliga summor på forskning 
bland annat gällande materialförbättringar och underjordsteknik, för att 
minska de tekniska riskerna som kan uppstå på grund av omgivningens 
påverkan. Noggrann planering och förundersökning av byggplatsen krävs 
innan själva utförandet påbörjas. Det projekt som fick störst medial 
uppmärksamhet under 1990-talet var utan tvekan Hallandsås-tunneln som 
Skanska utförde. Visserligen handlade det mer om miljöpåverkan på grund av 
vald teknik än tekniskt konstruktionsfel, och Skanska har fått förnyat 
förtroende att slutföra projektet.  
 
De samhälliga riskerna som vi funnit i vår empiri skulle kunna utgöras av det 
efterfrågebortfall som skedde i början av 1990-talet. Behovet av 
infrastruktursatsningar fanns i Sverige men de statliga finanserna var låga, 
vilket har lett till att företagen har skapat och satsat på andra 
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verksamhetsområden såsom ROT. Denna utveckling började redan under 
1970-talet när Sverige började ses som ett relativt färdigbyggt välfärdsland. 
Från att stora satsningar gjordes på landets infrastruktur har dessa minskat 
kontinuerligt över tidens lopp. För att återknyta till företagens affärsetiska 
riktlinjer, vill vi uppmärksamma samhällets syn på företaget under denna risk. 
Ett dåligt rykte och att utgöra ett dåligt föredöme kan vara förödande för varje 
företags överlevnad oavsett bransch. Omvärldsfaktorn miljöpåverkan har inte 
kunnat negligeras av något av våra fallföretag och deras kompetens inom 
området torde innebära en konkurrensfördel på flera marknader, i synnerhet i 
Västeuropa, Sydostasien och USA, där miljöaspekten vid anbudsgivning ökat 
i betydelse.  

6.1.2 Utförandeprocessen  

Vi har identifierat ett antal projektkompetenser som vi anser vara viktiga 
under ett projekts utförandeprocess. Projektbaserade företag har vanligtvis en 
modell för hur verksamheten ska organiseras och den optimala strukturen för 
projektorganiseringen anser vi varierar starkt från företag till företag med 
vissa gemensamma drag såsom decentralisering av beslutsfattandet. Under 
projektorganisering nedan kommer vi därför att analysera fallföretagens 
sammansättning av projektteamen snarare än företagens projektmodeller. En 
annan viktig faktor anser vi vara samarbete vilket vi menar kan ses som en 
projektkompetens. Förmågan att samordna anser vi är starkt kopplad till ett 
företags kompetens gällande projektledarskap och kommer därför att resonera 
kring vissa av fallföretagens ledarskapsroller för att visa på hur denna 
projektkompetens kan ta sig uttryck. Därutöver påverkar företagets tekniska 
kompetenser projektutfallet men vi vill lyfta fram vikten av företagets 
befintliga, vad vi valt att kalla; stödteknik vilken används under 
utförandeprocessen. En förändring som framkommit under senare år är en 
önskan från fallföretagens sida om att vara delaktig i alla stegen i värdekedjan, 
från idéstadiet till överlämning till kund eller alternativt egen förvaltning. Det 
ställer krav på att företagen innehar de rätta kompetenserna för att initiera, 
projektera, förädla och producera samt förvalta byggnader och anläggningar.  
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Projektorganisering  

Ett decentraliserat beslutsfattande, vare sig projekten utförs i Sverige eller i 
utlandet, anses vitalt för att effektivt kunna genomföra byggprojekt. 
Fallföretagens organisationsstruktur har förändrats genom åren, dels på grund 
av fusioner dels i samband med VD-skiften. Företagsledningen för Skanska 
har dock alltid tydligt premierat den decentraliserade organisationsformen. 
Fallföretagen har i dagsläget en decentraliserad geografiskt indelad 
organisationsstruktur och strävar efter korta kommunikationsvägar. 
Projektorganisationerna arbetar självständigt, inom tydligt givna ekonomiska 
och legala ramar. Det torde finnas lika många modeller för att säkerställa 
kommunikationen mellan projektorganisationen och basorganisationen som 
det finns projekt. NCC använder en form av projektstyrelse, som utgörs av 
personer med expertis inom olika områden såsom ekonomi och juridik, vilken 
ska verka som en stödjande enhet till projektorganisationen.  Vi har inte 
närmare studerat den specifika strukturen för projektorganisationen inom våra 
fallföretag utan tar här upp företagens metoder för att organisera 
projektverksamheten med avseende på hur projektorganisationen sätts 
samman. 
 
Under 1970-talet använde fallföretagen till största del svenskar, 
tjänstemannamässigt såväl som yrkesarbetarmässigt, i den internationella 
verksamheten. Byggföretagen sände iväg en hel projektorganisation från 
Sverige och använde lokal arbetskraft för vissa sysslor. En anledning, anser vi 
kunna vara, att det inte fanns kompetens tillgänglig i någon större utsträckning 
på de aktuella marknaderna under denna tidsepok. Även under 1980-talet 
bestod projektorganisationen för ett internationellt projekt av ett stort antal 
svenskar som skickades ut från Sverige för att genomföra det aktuella 
projektet även om det rörde sig främst om personal på tjänstemannanivå. Vi 
antar att den grupp av svensk personal som användes i de internationella 
projektorganisationerna var relativt liten, vilket innebär att samma individer 
deltog vid projektexporten. Att använda sig av samma sorts uppsättning av 
projektorganisationen är dock något som kan leda till att 
innovationsbenägenheten i projektbaserade organisationer minskar, vilket 
annars brukar framhållas som ett kännetecken för dessa organisationer. 
Leonard-Barton (1992) menar att denna minskning kan uppstå eftersom en 
rigiditet kan skapas som gör att företag väljer att använda sig av tidigare 
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lyckosamma metoder och kompetenser och därmed får problem att följa 
konkurrenternas utveckling. I och med att våra fallföretag dels arbetat i 
konsortieform och dels genomgått flertalet fusioner och förvärv, och därmed 
kommit i kontakt med nya projektsammansättningar, tror vi att denna rigiditet 
som Leonard-Barton (1992) beskriver inte utgör ett hot gentemot 
fallföretagens innovationsbenägenhet.  
 
Gällande projektorganisationens sammansättning eftersträvar båda företagen 
arbetsrotation vilket Tell och Söderlund (2001) argumenterar för. Dessutom 
tillsätter fallföretagen personer med specifika kunskaper och nödvändig 
erfarenhet för ett enskilt projekt. I dagsläget bör företagen anses besitta 
kunskap inom flertalet områden men ett enskilt företag förfogar sällan över 
alla nödvändiga kompetenser. När projekt utförs tillsammans med andra 
företag strävar NCC efter att tillsätta nyckelpositioner inom 
projektorganisationen från det egna företaget, om det inte är så att särskild 
kompetens finns inom samarbetspartnerns organisation. Företagsledningen i 
Skanska tog år 2002 beslut om att inte längre inkludera projektexport i sin 
verksamhet utan endast exportera expertis, som till exempel storbrokompetens. 
Skanska använde sig av samma storbroexperter såväl vid konstruktionen av 
Öresundsbron som i samband med broprojektet Cooper River Bridge, vilket 
medför att befintlig erfarenhet och kunskap återanvänds. Vi antar att 
personalrotation i viss mån minskat inom Skanska-koncernen, åtminstone 
gällande yrkesarbetarkåren, till följd av projektexportbortfallet. 
 
Inom NCC plockas medarbetare samman från de olika geografiska operativa 
enheterna, för att komplettera den personal som kontinuerligt arbetar inom 
affärsområdet NCC International, för att medverka i stora och tekniskt 
avancerade anläggningsprojekt i de utvalda geografiska områdena. NCCs 
fokusering på ett fåtal geografiska områden innebär att företaget tillförskansat 
sig kunskap om de valda områdena utanför sin nordiska hemmamarknad, där 
de har lokal kännedom. Skanska strävar efter att vara en lokal aktör på de 
marknader där de valt att vara verksamma och använder främst lokal personal 
inom projektorganisationen, vilka har kännedom om den aktuella marknaden. 
Det är heller inte ekonomisk försvarbart att idag skicka personal från Sverige 
för att utföra projekt på andra sidan jorden, något som var mer vanligt under 
de tidigare decennierna.  
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Vi har i det empiriska materialet uppmärksammat att fallföretagens 
sammansättning av den internationella projektorganisationen gradvis har 
förändrats mot en mindre andel svenskar och mer lokal personal. Detta anser 
vi delvis tar sin grund i att kompetens har höjts på de marknader där företagen 
varit verksamma sedan lång tid tillbaka. 

Samarbete 

Kännetecknade för ett projekt är dess andel av specifika inslag och att 
sammansättningen av projektorganisationen skiljer sig mellan projekt 
eftersom den gruppering av kompetenser och resurser som sker är unik. De 
premisserna innebär att samarbete mellan de mänskliga resurserna som 
tilldelas ett projekt utgör en grundförutsättning i projektverksamhet. Detta 
ställer krav på ett fungerande samarbete mellan parterna involverade i ett 
projekt.  
 
Olika former av samarbeten finns representerade i det empiriska materialet. 
En naturlig startpunkt anser vi är projektorganisationen eftersom samarbete på 
denna nivå är en avgörande faktor för ett positivt projektutfall. Mindre projekt 
kan hanteras genom att projektorganisationen utgörs enbart av företagets egen 
personal men vid större projekt vars komplexitet och storlek ställer krav på en 
bredd av kompetenser som inte återfinns inom ett företag bildas konsortier för 
att genomföra projektet. I det empiriska materialet kan urskiljas att Skanska 
redan under 1970-talet deltog i flertalet konsortier, något som även präglade 
företagets verksamhet under efterföljande årtionde då andelen projekt utförda i 
konsortier ökade. Konsortier är dock vanligt förekommande inom 
byggbranschen gällande större projekt, vilket innebär att samtliga av de 
studerade företagen har lång erfarenhet av att samarbeta med andra 
entreprenörer. Under 1990-talet kan konstruktionen av Öresundsförbindelsen 
nämnas som ett av de största projekt där NCC och Skanska medverkat i 
konsortieform. Vad som kan sägas skilja fallföretagen åt, anser vi vara att 
Skanskas storlek gör det möjligt för dem att utföra relativt stora projekt på 
egen hand, i jämförelse med NCC. 
 
Strategiska allianser är en annan form av samarbete som NCC engagerat sig i 
under 1990-talet, samarbetet ska leda till att medlemmarna i alliansen 
tillsammans ska uppbringa tillräcklig finansiell styrka för att tillsammans 
kunna genomföra större infrastrukturprojekt samt gemensamt utveckla det 
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tekniska kunnandet. Skanskas storlek och finansiella styrka de senaste 
årtiondena, främst under 1980-talet och en bra bit in på 1990-talet, kan utgöra 
en förklaring till varför vi inte funnit indikationer på att företaget involverat 
sig i denna typ av samarbetsform i samma utsträckning. En sista form av 
samarbete som vi skulle vilja omnämna är partnering, vilken kan länkas 
samman med NCCs försök att komma in tidigt i värdekedjan. 
Samarbetsformen partnering innebär att företaget tar in kunden i projektets 
utformningsprocess, vilket i enlighet med Ben Mahmoud-Jouinis (2000) 
resonemang kan generera värdefull kunskap och insikt.  
 
När olika företag och parter interagerar i ett projekt måste samarbetet dem 
emellan fungera. Genom vår intervju med en erfaren projektledare framkom 
det att samarbetet inom projektorganisationen vanligtvis inte utgör ett problem 
utan projektorganisationen fungerar som ett eget företag där alla arbetar mot 
samma mål. Målet för ett byggprojekt är ofta tydligt och klart specificerat, 
varför samarbete och strävan mot ett och samma slutmål kan antas var lättare i 
denna form av projekt. De personer som befinner sig på plats har en tydlig 
koppling till projektet ifråga och därför anser vi att det inte finns någon 
intressekonflikt med ordinarie arbetsuppgifter, vilket vi tror kan förekomma 
inom företag som vid enstaka tillfällen arbetar i projektform.  

Projektledarskap 

Projektledarskap ses av Söderlund (2003) som en projektkompetens och vi har 
valt att tolka projektledarskap till att omfatta företagets förmåga att leda stora 
komplicerade projekt. Studiens fallföretag utför bygg- och anläggningsprojekt 
med stort inslag av komplexitet och vi anser att samordning och koordination 
därmed är väsentliga egenskaper för att kunna leda dessa projekt. Samordning 
lyfts fram av såväl våra fallföretag som projektkompetenslitteraturen och vi 
anser att koordinering av de olika aktiviteterna kan anses utgöra en avgörande 
kompetens under projektets utförandeprocess. Till skillnad från Ben 
Mahmoud-Jouini (2000) anser vi att samordning bör räknas till 
kärnkompetenserna hos byggföretag. Fallföretagens erfarenheter av 
projektledarskap i olika sammanhang sträcker sig långt tillbaka i tiden. 
Förutom att samtliga byggföretag har erfarenheter från ledning av projekt i 
egen regi, agerade Skanska, vid ett utlandsprojekt under 1970-talet, som 
projekterare och ledare medan holländska bolag utförde själva 
byggnationsuppdraget. Detta kan ses som en skillnad mot dåtidens 
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traditionella arbetssätt där byggföretagen sände iväg en hel 
projektorganisation från Sverige.  
 
Skanska har erfarenhet från ett stort antal projekt utförda av konsortium och 
under 1990-talet har andel konsortier, där Skanska fungerat som ledare eller 
samordnare ökat, något som vi anser tyder på att företaget förfogar över 
kompetenser gällande samordning och koordinering. Exempelvis utgjorde 
företaget den ledande parten vid Öresundsbrons uppförande. I samband med 
Öresundförbindelsen visade även NCC prov på samordningsförmåga, där de 
hade huvudansvaret för att leda Öresundstunnelskonsortiet. Skanska arbetar i 
större utsträckning än tidigare med underleverantörer, som utför själva 
byggandet, medan företaget står för den övergripande ledningen av projektet. 
Genom våra intervjuer framkom att NCC ser samordning och koordinering 
som tillhörande företagets kärnkompetenser, något som kan anses återspeglas i 
företagets framtidsvision om att bli mer av en projektutvecklare och mindre av 
en utförare. Quinn & Hilmer (1994) lyfter fram att kärnkompetenser ska leda 
till att öka företagets betydelse i värdekedjan och hjälpa företaget att uppnå en 
dominerade ställning. I det empiriska materialet kan följas hur såväl NCC som 
Skanska utvecklats till aktörer, vilka numera agerar över hela byggprojektets 
värdekedja och vi menar att företagens förmåga att samordna och koordinera 
aktiviteterna kring bygg-, fastighets- och anläggningsprojekt kan anses vara en 
av de bakomliggande faktorerna.  
 
Företagens utveckling och omfattande erfarenhet av projekt i varierande 
storlek och komplexitet kan sägas ha lett till att de idag anser sig förfoga över 
kunskaper och kompetenser för att i större utsträckning inrikta sig på en mer 
övergripande roll under projektets gång. Studiens företag är dock i grunden 
bygg- och fastighetsföretag, och vi tror inte att fallföretagen kommer att helt 
överge byggandet, eftersom företagen behöver bibehålla kompetenser och 
kunskaper inom själva byggnationsprocessen, och följa teknikutveckling inom 
området, för att kunna organisera och samordna aktiviteterna på ett bra sätt.  
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Stödteknik  

Under projektets utförandeprocess spelar byggföretagens, eller det aktuella 
konsortiets samlade, tekniska kompetens även en avgörande roll. Vi kommer 
dock inte analysera företagens tekniska kunnande närmare, utan företagens 
genomförda projekt får spegla de områden där företagen besitter tekniska 
kompetenser. Båda fallföretagen har numer ett tydligt uttalat krav på att 
projekt som de engagerar sig i ska innehålla inslag av högt teknisk kunnande. 
Företagens respektive deltagande i Öresundsförbindelsen visar prov på 
områden inom vilka företagen besitter starka tekniska kompetenser. NCC 
lyfter fram Öresundstunneln som ett projekt där en ny form av teknisk lösning 
användes. Företagets kompetenser kan inte sägas ha förändras genom ett 
enskilt projekt men vi anser att ett projekt som Öresundstunneln medfört 
kunskap om en ny teknisk lösning som kan komma att ha betydelse för 
framtida tunnelprojekt och återanvändas för liknande typer av konstruktioner 
samt utvecklas för att kunna appliceras inom andra områden. Referens-
objekten menar vi reflekterar delar av företagens tekniska kompetens, vi anser 
att förutom dessa är även tekniker och system som företagen utvecklat för att 
stödja byggprocessen av betydelse under projektets utförandeprocess. 
 
Leonard-Barton (1992) menar att ny teknik kan leda till att företagens 
befintliga kompetenser behöver utvecklas för att inte bli obrukbara. Vad som 
framkommit i det empiriska materialet är att, inom byggbranschen, anses dock 
möjligheterna till revolutionerade tekniska utvecklingar vad gäller material 
och dylik var små och den teknik som utgör grunden i branschen har funnits 
tillgänglig sedan länge. Vi menar därför att det snarare är nya tekniska 
lösningar som bidrar till företagens kompetenser utvecklas. För att bibehålla 
och utveckla den tekniska kompetensen samt hålla sig ajour med den senaste 
forskningen satsar båda fallföretagen på FoU inom olika områden. Dock avgör 
företagens respektive storlek hur mycket medel som kan satsas på denna 
verksamhet.  
 
Det stora antal byggnadsprojekt som genomfördes under 1960- och 1970-talet 
fick till följd att planering av verksamheten betonades och erhöll en 
framskjuten position hos byggföretagen. Det ledde i sin tur till utveckling av 
olika planeringsmodeller och planeringsinstrument, vilka företagen kunde 
använda sig av under utförandeprocessen. Den tekniska utvecklingen har 
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emellertid gått framåt sedan 1970-talet. Skanska införde under mitten av 
1980-talet ett datoriserat konstruktionsprogram för att koordinera 
konstruktionsprocessen och företaget utarbetade rutiner och standardiserade 
processer, vilka gällde för hela den decentraliserade organisationen och 
möjliggjorde en uppföljning av byggprocessen. I samband med att ABV under 
1980-talet omorganiserade verksamheten till en mer decentraliserad struktur 
implementerade företaget ett uppföljningssystem som åsyftade det enskilda 
projektet samt divisionernas arbete. Under 1990-talet och framåt har modern 
teknik möjliggjort för företagen att arbeta med simulationsmodeller för att 
eliminera och förebygga felaktigt design samt vid forskning. Fallföretagens 
respektive kvalitets- och miljöcertifieringar som de kommit i besittning av 
efter mitten av 1990-talet anser vi kan ses som ett hjälpmedel under 
utförandeprocessen för att utforma rutiner och processer inom 
projektorganisationen.  
 
Under 1970-talet skedde inte mycket arbete efter att byggnaden eller 
anläggningen uppförts, utan byggbolagen lämnade platsen efter slutförandet. 
Ett ovanligt exempel är emellertid ett nyckelfärdigt sjukhus som Skanska 
uppförde i Saudiarabien i slutet av 1970-talet, eftersom detta även innebar att 
företaget skulle ansvara för driften under två år. Vi anser att projektet därmed 
bör anses som slutfört först efter drifttiden passerat och projektet innebar 
således att Skanska redan vid denna tid utvecklade sina kompetenser gällande 
förvaltning och deltagande i den senare delen av värdekedjan. Projektet kan 
även ses innehålla en antydning om vad som komma skall i och med 1990-
talets BOT-projekt anser vi.  

6.1.3 Lärandeprocessen 

När projektets utförandeprocess avlutats, har vi identifierat en tredje fas som 
är viktig i diskussionen rörande företags projektkompetenser. Vi har valt att 
benämna detta skede för lärandeprocessen och tar här upp faktorer som vi 
finner relevanta för projektbaserade organisationer och vilka vi anser kan ses 
som projektkompetenser. Generellt sett anklagas projektbaserade 
organisationer i litteraturen för att erbjuda en låg nivå av kunskapsöverföring 
och inte erbjuda några större möjligheter till lärande mellan olika projekt. Ett 
projekt är enligt definitionen ett unikt uppdrag med klara mål, vilka ska 
uppfyllas under en begränsad tidsperiod till en fastslagen kostnad. I ett projekt 
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återfinns unika inslag men även aktiviteter som är repeterbara. Vi vill därför 
hävda att kunskaps- och erfarenhetsöverföring är av strategisk vikt för 
projektbaserade organisationer och företag som möjliggör en nivå av 
kunskaps- och erfarenhetsöverföring som är överlägsen konkurrenternas kan 
anses besitta en form av projektkompetens. Inom projektorganisationen utgör 
de mänskliga resurserna en hörnsten eftersom personerna involverade i 
projekten är de som innehar kunskapen. Att sprida kunskapen till övriga 
organisationen och därigenom säkerställa en utveckling av kompetenser vilka 
härrör sig specifikt till projektverksamheten anser vi även kan räknas till en 
projektkompetens.  

Kunskaps- och erfarenhetsöverföring 

För att kunna tillgodogöra sig den kunskap och erfarenhet samt teknisk 
expertis som erhållits och byggts upp under Sveriges glada byggdagar fanns 
olika tillvägagångssätt. Vi har funnit indikationer i vår empiri på att kunskaps- 
och erfarenhetsöverföring under 1960-och 1970-talets skedde via användning 
av erfaren personal vid flera projekt av repetitiv karaktär. Trots att varje 
projekt varit unikt i sig har det funnits inslag av repetitiva moment som kunnat 
överföras via projekt inom Sverige såväl som mellan projekt i utlandet. Även 
om projektorganisationen, i nästan samtliga fall, bestod av en ny 
sammansättning individer vid varje projekt, återfanns det även erfaren 
personal. Personalrotation som Ben Mahmoud-Jouini (2000) samt Söderlund 
och Tell (2001) lyfter fram som ett sätt att tillfångata och sprida ett företags 
kompetenser, menar vi att fallstudiens företag har använt sig av.  
 
Eftersom byggföretag traditionellt sett har vana av att arbeta i konsortium, 
framförallt gällande större projekt, finns möjlighet till kunskapsöverföring 
mellan parterna. Vi anser att samarbete i konsortier medför att kompetenser 
och kunskap överförs mellan konsortiets medlemmar och att 
projektorganisationens erfarenheter från dessa samarbeten, innebär att den 
egna organisationens kompetenser utvecklas och stärks genom att 
projektorganisationen tillgodogör sig övriga konsortiemedlemmarnas 
befintliga kunskap. Skanska besitter sedan tidigare tekniska kompetenser 
rörande tunnelarbeten, men vi anser att genom att de inkluderade företaget 
Vinci i Hallandsås-konsortiet, kan Skanska därmed ta del av det företagets 
expertis och utveckla sin befintliga kunskap inom området. 
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Tell och Söderlund (2001) menar att projektbaserade företag till viss del kan 
säkerställa strukturell kunskapsöverföring genom att införa regler och 
procedurer för verksamheten. Fallföretagens strävan att utveckla system och 
rutiner för konstruktionsprocessen samt för implementering och 
administrering från anbud till överlämning, anser vi kan ses som ett steg mot 
att underlätta kunskapsöverföringen mellan projekt. Även om vi inte i detalj 
har kunnat studera dessa procedurer tolkar vi informationen som ett initiativ 
från företagens sida att tillförsäkra kunskapsöverföring mellan olika projekt 
och en utveckling av kompetenser inom hela organisationen. Vi menar att 
företagen genom dessa rutiner lägger en grund för rutinmässigt lärande inom 
organisationen.  
 
Redan under 1970-talet ställde företagen krav på skriftliga rapporter där 
projekten dokumenterades i efterhand, för att undvika att samma misstag 
upprepades och för att ge vägledning inför liknande projekt. Tillgängligheten 
av dessa dokument kan dock ifrågasättas. På 1970-talet hade inte datorer eller 
Internet sett dagens ljus och utgjorde således inte ett tillgängligt hjälpmedel 
för kunskapsspridning, vilket vi menar är viktigt att ha i åtanke. Under 1980-
talet har vi funnit exempel på fallföretagens arbete med att komma runt 
problematiken med lärande mellan projekt såsom Skanskas datoriserade 
konstruktionsprogram och ABVs uppföljningssystem. Idag avläggs 
erfarenhetsrapporter kontinuerligt under projektets gång och avslutningsvis 
sammanfattas hela projektet. Datortekniken har erbjudit företagen en 
möjlighet till att lagra erfarenheter i databaser och via IT-system och intranät 
har dessa kunnat göras tillgängliga för hela organisationen. Vi menar att 
företagen under decennierna utvecklat ett omfattande organisatoriskt minne 
som kan ligga till grund för framtida projekt och medföra att företagen till viss 
del kan undvika att ”uppfinna hjulet två gånger”.  

Utveckling av kompetenser 

Söderlund & Tell (2001) lyfter även fram internutbildning som ett medel för 
att säkerställa kunskapsöverföring inom projektbaserade företag. Under 1990-
talet kan en större fokusering på kompetensutveckling av personalen hos våra 
fallföretag skönjas. NCC bildade en särskild avdelning för att garantera 
medarbetarnas utbildning inom olika områden samt höja 
kompetensutvecklingen inom företaget, hos Skanska återfinns en motsvarande 
betoning på kompetensutveckling. Skanskas beslut att upphöra med 
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projektexporten och främst agera som en lokal aktör på utvalda 
hemmamarknader, ställer krav på erfarenhetsutbyte mellan ländernas projekt 
samtidigt som internutbildningen blir viktigt för att skapa en gemensam 
Skanska-kultur i den decentraliserade organisationen. Företaget arbetar 
kontinuerligt med utveckling för att sprida kunskap och erfarenheter genom 
företaget. NCC valde under 1990-talet att koncentrera specifika kompetenser 
till de olika dotterbolagen i Norden, vilket företagsledningen menade skulle 
medföra att kompetensutvecklingen underlättades. Projektorganisationen sätts 
sedan samman med personal från de landsbundna enheterna, vilket möjliggör 
ett gränsöverskridande kunskapsutbyte och utveckling av projektkompetenser.  
 
Vi menar att fallföretagen tillämpar olika strategier för erfarenhetsutbyte och 
har därigenom möjligtgjort för en hög nivå av kunskapsöverföring mellan 
projekten. Vi har inte studerat kunskapsöverföringen i sig men anser att 
studiens fallföretag manifesterar en medvetenhet gällande problematiken med 
lärande mellan projekt. Företagens långa erfarenhet av projektverksamhet har 
resulterat i en insikt i svårigheten med kunskapsöverföring i projektbaserade 
organisationer, och genom det empiriska materialet kan skönjas företagens 
ansträngningar för att kontinuerligt arbeta för att förbättra densamma. Det ger 
oss anledning att tro att studiens fallföretag har bibehållit och utvecklat sina 
kompetenser över åren vilket ger oss en möjlighet att dra slutsatser om vilka 
kompetenser gällande projekt som företagen besitter i dagsläget. Ben 
Mahmoud-Jouini (2000) menar att kompetensutveckling kan tillstyrkas genom 
att företag i anbudsprocessen väljer projekt med hänsyn till företagets 
befintliga kompetenser. De studerade byggföretagen bör antas ha engagerat 
sig i projekt där de förfogat över flertalet av de nödvändiga kompetenserna 
och därigenom säkerställt kunskapsöverföring. Tendenserna att utföra alla 
sorters projekt under tidigare årtionden, menar vi innebar att företagen gick 
miste om en mer medveten form av kompetensutveckling, via strategiska 
projektval, enligt Ben Mahmoud-Jouinis (2000) resonemang. De nuvarande 
selekteringsstrategierna som återfinns hos båda fallföretagen visar dock på en 
förändring.  
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6.1.4 Empiriskt exempel på utveckling av en projektform 

Davies & Brady (2000) lyfter fram två aspekter gällande processen för 
utveckling av kompetens inom en projektbaserad organisation. Den första 
berör interaktionen mellan de strategiska, funktionella och projektspecifika 
kompetenserna. Dessa kompetenser har berörts ovan i analysen. Den andra 
kompetensutvecklingsprocessen beskriver författarna genom en 
inlärningscykel vilken visar på organisationens uppbyggnad av kompetenser 
och kunskap. I det empiriska materialet har vi kunnat följa framväxten av en 
ny projektform, vilken båda fallföretagen idag använder sig av och vars andel 
väntas öka i framtiden. Vi anser att företagens förmåga att anpassa sig till nya 
förutsättningar, nämligen minskade byggnadsinvesteringar, bistånd samt 
offentliga bidrag, och att nyttja nya marknadsmöjligheter såsom privata 
investeringar exemplifieras via anammandet av denna nya projektform. Vi 
anser att, genom ökningen av BOT-projekt, har fallföretagen utarbetat 
processer vilka medför fördelar och kostnadsvinster genom repetition enligt 
Davies och Bradys (2000) huvudargument. Framväxten av BOT-
projektformen borde därför kunna kombineras med Davies & Bradys modell.  
 
Första steget i modellen representerar det tillfälle när fallföretagen för första 
gången använde sig av BOT-formen för att utföra ett projekt och därmed inte 
ännu förfogade över specifika kunskaper och kompetenser för projekttypen. I 
nästa steg kan erfarenheter från tidigare projekt införlivas i de pågående och 
framtida projekt vilka utförs i samma form. Fallföretagen kan anses ha 
kombinerat de första faserna genom att via konsortier och för Skanskas del 
även förvärv i England, fått tillgång till kunskaper och erfarenheter från BOT-
projekt. NCC utvecklade till viss del kompetenser för att utföra BOT-projekt 
genom de strategiska allianser som företaget ingick i under 1990-talet där de 
övriga parterna besatt erfarenheter och kunskaper inom området. England har 
varit något av ett föregångsland när det gäller BOT-projekt och Skanska har 
via företagets engelska hemmamarknad deltagit i flertalet BOT-projekt och 
därmed kunnat överföra kunskaper från de olika projekten till andra 
hemmamarknader. Vi hävdar därför att såväl NCC som Skanska på detta vis 
snarare kommit in direkt i den andra fasen. Davies & Brady (2000) menar 
emellertid inte att faserna tydligt kan särskiljas, utan att de överlappar 
varandra, vilket vi funnit tecken på i vår empiri. Allt eftersom antalen projekt i 
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BOT-form ökar har fallföretagen omorganiserat sin verksamhet för att kunna 
hantera ökningen. Här återfinns dock en skillnad mellan NCC och Skanska. 
NCC bildade år 1999 en ny grupp för att hantera BOT-projekt, denna lades 
under affärsområdet Civil Engineering, vilka hade det övergripande ansvaret. 
År 1997 skapade Skanska en enhet för denna typ av projekt, som lades under 
affärsområde Bygg. Sedermera har företagets ökade andel BOT-projekt 
medfört att Skanska från och med år 2001 har bildat ett separat affärsområde 
för dessa projekt. Detta innebär att NCC kan sägas befinner sig i fas tre, 
medan Skanska förflyttat längs kurvan till den fjärde och sista fasen. 

6.2 Fokusering av projektkompetenser över tiden 

Under detta avsnitt i analysen har vi valt att lyfta fram skillnaderna över tiden 
gällande företagens fokusering på olika projektkompetensers betydelse. Dessa 
skiftningar har vi valt att åskådliggöra genom tabeller. Under de årtionde där 
vi funnit ett tydligt fokus har detta markerats med ett stort kryss (X), 
emellertid kan det under övriga årtionden ha funnits tendenser till den 
projektkompetens som avses men vi har valt att inte markera det i tabellen. De 
mindre kryssen (x) representerar en övergångsperiod, vilket inneburit att en 
projektkompetens betydelse endera minskat eller ökat i fokus hos företagen. 
Efter denna redogörelse har vi valt att lyfta fram de största skillnaderna våra 
fallföretag emellan inom anbuds-, utförande- respektive lärandeprocessen. 

6.2.1 Anbudsprocessen 

Vad vi generellt funnit är att anbudsprocessen påverkats starkt av 
konjunkturella svängningar och vilket behov av infrastruktur som förekommit 
under de olika decennierna inom olika marknader, vilket påverkat främst 
produktval och marknadsval. Under 1990-talet återfinns emellertid 
fokuseringsstrategier gällande såväl produkt- som marknadsval, i form av mer 
tekniskt komplicerade produkter och skapandet av hemmamarknader. De 
ändrade finansierings förutsättningar som gällt projektexport har påverkat 
företagens marknadsval, och de minskade statliga anslagen har inneburit att 
företagen utvecklat finansieringslösningar i egen regi. Vi anser vidare att den 
ökade exponeringen av företagen internationellt och det förändrade 
förhållandet i riskfördelning, har påverkat företagens inställning till 
riskhantering.  
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Tabell 6.2 Projektkompetenser vid anbudsprocessen 

Projektkompetenser 1970-tal 1980-tal 1990-tal
Produktval X
Marknadsval X
Finansiering - statlig X x
Finansiering - egen regi X
Riskhantering X

Anbudsprocessen

 
 
Våra fallföretag uppvisar stora likheter när det gäller anbudsprocessen över 
tiden, men vi har funnit vissa skillnader. Gällande produktval kan företagen 
uppvisa likartade referensobjekt, utlandsverksamheten har karakteriserats av 
utförande av CoPS över tiden och i Sverige har företagen utfört likartade 
projekt beroende på det behov som funnits vid en viss tidpunkt. Den stora 
skillnaden mellan företagen kan ses gällande marknadsval, och tydligast blir 
detta efter år 1989 och mellan NCC och Skanska. Båda företagen har satsat på 
hemmamarknadsstrategier, men med olika målsättningar, NCC med en 
fokusering på Norden och Skanska på en mer världsomspännande basis.  
 
Finansieringslösningarna har skiftat över tiden, och empirin visar upp 
olikartade mönster under de analyserade årtiondena. Under 1970- och 1980-
talen byggde Skanska flertal biståndsfinansierade projekt utomlands, till 
skillnad från ABV som vanligtvis inte använde sig av denna finansieringsform. 
Under 1990-talet förändrades detta och Skanskas andel av 
biståndsfinansierade projekt minskade, och har sedermera upphört i och med 
att företaget valt att inte utföra projektexport längre. NCC är det företag som i 
dagsläget använder sig av biståndfinansiering och prioriterar dessa projekt 
bland utlandsuppdragen, och därmed har en skiftning skett emellan företagen. 
Riskhanteringens betydelse har ökat under anbudsprocessen för båda 
företagen. 
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6.2.2 Utförandeprocessen 

Under utförandeprocessen har vi funnit två kompetenser vars betydelse alltid 
betonats av företagen,  projektorganisering och samarbete. Vi har dock urskiljt 
förändringsmönster över årtiondena. Vi anser att byggbranschens projekt 
karakteriseras av ovanligt tydlig uppdelning av resurser, såväl mänskliga som 
tekniska och ekonomiska, jämfört med andra typer av projekt. Målet för ett 
byggprojekt är klart och tydligt specificerat, varför vi hävdar att samarbete och 
strävan mot samma slutmål underlättas. Fallföretagen uppvisar lång erfarenhet 
från samarbete i konsortium men har även utarbetat andra samarbetsformer. 
Projektorganiseringen gällande utlandsverksamheten har förändrats över 
årtiondena, från att nästan hela projektorganisationen bestod av svenskar 
under 1970-talet, till att företagen under 1990-talet och idag använder sig av 
lokalt anställda inom fler positioner. 
 
Projektledarskapets betydelse anser vi har ökat över tiden, och våra fallföretag 
uttrycker en önskan om att bli mer av en projektsamordnare än en 
implementerare. Vi ser den ökande andelen av konsortium ledda av såväl 
NCC som Skanska som en indikation på att företagen innehar den 
koordingeringsförmåga som krävs för att leda ett komplext projekt. Gällande 
teknik under utförandeprocessen har vi valt att inte närmare studera företagens 
tekniska kompetenser rörande byggprocessen. Vi relaterar istället till 
företagens kompetenser gällande att tillgodogöra sig befintlig stödteknik och 
att utarbeta rutiner samt procedurer för själva utförandeprocessen.  
 

Tabell 6.3 Projektkompetenser vid utförandeprocessen 

Projektkompetenser 1970-tal 1980-tal 1990-tal
Projektledarskap X
Projektorganisering X X X
Samarbete X X X
Stödteknik x X

Utförandeprocessen
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Våra fallföretags olikheter rörande utförandeprocessens projektkompetenser 
hänför sig i mångt och mycket till deras skillnad storleksmässigt. Rörande 
projektledarskap anser vi att båda företagen besitter kunskap, skillnaden är 
enligt oss att Skanska har lett fler stora konsortium och därmed har större 
erfarenhet på detta område. Under 1970- och tills slutet av 1990-talet har vi 
funnit att företagen använde sig av likartade metoder för sammansättning av 
projektorganisationer, från svensk-dominerade projektorganisationer till att 
övergå till att använda allt mer lokal arbetskraft. Skillnaden i dagsläget härrör 
även den till valet att utföra projektexport eller ej, idag är den export som sker 
inom Skanska finansieringsrelaterad eller expertisbunden, vilket innebär att 
den grupp av individer som berörs är begränsad.  
 
Vi tycker oss se att NCC och Skanska förfogar över projektkompetensen 
samarbete, skillnaderna kan sägas utgöras av val gällande samarbetsformer. 
Våra fallföretag började tidigt med konsortiesamarbeten inom den 
internationella verksamheten. Skanska var det största företaget under 1970-
talet och vi anser att de därför var något tidigare än övriga fallföretag i detta 
avseende. NCC framhäver förutom konsortium, även strategiska allianser och 
partnering som samarbetsform under 1990-talet. Detta anser vi kan härledas 
till NCCs storlek i relation till Skanskas, och att de därmed valt att använda de 
två senare samarbetsformerna. Satsningar på vad vi kallar stödteknik kan ses 
öka i betydelse för de studerade företagen under tidens gång, och här är 
troligen de olika företagens resurser det som skiljer företagens investeringar 
inom teknikutveckling.  

6.2.3 Lärandeprocessen 

Davies och Brady (2000) samt Söderlund (2003) talar om anbuds- samt 
utförandeprocessen rörande projektkompetenser, vi har valt att addera 
ytterligare en process, nämligen lärandeprocessen. Vi är av den uppfattningen 
att det är av yttersta vikt att utvecklingen av kompetenser samt kunskaps- och 
erfarenhetsöverföring behandlas för att förklara framväxten och bibehållandet 
av projektkompetenser och säkerställa projekteffektivitet. 
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Viss kunskaps- och erfarenhetsöverföring mellan fallföretagens projekt har 
alltid funnits men vi hävdar att dagens tekniska instrument underlättar 
företagens kunskapsspridning genom den decentraliserade organisationen. 
Kraven och införandet av enhetliga arbetsmetoder har växt allt eftersom 
koncernernas storlek ökat, och de uniforma arbetsprocedurerna har möjliggjort 
en högre grad av kunskaps- och erfarenhetsöverföring under 1980-och 1990-
talen fram tills idag. Kompetensutveckling har premierats inom företagen 
sedan länge, troligen med tanke på det decentraliserade beslutsfattande som 
använts. Emellertid har vi funnit ett ökat fokus på utbildning av personal 
under senare tid. 
 

Tabell 6.4 Projektkompetenser vid lärandeprocessen 

Projektkompetenser 1970-tal 1980-tal 1990-tal
Kunskaps- och erfarenhetsöverföring x X
Utveckling av kompetenser X

Lärandeprocessen

 
 
Eftersom vi inte studerat fallföretagens lärandeprocess explicit och följt upp 
överföringens effektivitet är anser att vi inte kan uttala oss om skillnader våra 
fallföretag emellan rörande dessa projektkompetenser grundat på vårt 
empiriska material.  
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7 Slutsatser 

 
I detta kapitel kommer vi att redovisa de slutsatser som vi kommit fram till 
genom vår historiska studie och ge förslag på vidare forskning inom 
projektkompetensområdet. Våra egna reflektioner rörande ämnet tas slutligen 
upp under de avslutade reflektioner som vi valt att lägga sist i detta kapitel. 
 
 
I denna historiska studie har vi med hjälp av två fallföretag, NCC och Skanska, 
sökt identifiera och belysa projektkompetenser över tiden inom 
projektbaserade organisationer i byggbranschen. För det första menar vi att 
projektprocessen kan delas upp i tre delprocesser, anbuds-, utförande- samt 
lärandeprocessen.  För det andra har vi identifierat projektkompetenser vars 
betydelse kan härledas till de olika processerna. Delprocesserna är kopplade 
till varandra och exempelvis kan ett företags tekniska kompetenser ses som en 
projektkompetens i utförandeprocessen men även i anbudsprocessen, eftersom 
den specifika tekniken som krävs för själva utförandet kan utgöra en 
konkurrensfördel under projektets anbudsförfarande. Projektkompetenserna 
har en stark inbördes koppling, varför en tydlig uppdelning kan vara svår att 
genomföra men vi är av åsikten att en särskiljning kan öka förståelsen för 
projektkompetensernas betydelse i de olika delprocesserna. Under 
anbudsprocessen har vi funnit att produktval, marknadsval, finansiering och 
risker bör ses som projektkompetenser för projektbaserade organisationer och 
under utförandeprocessen är projektledarskap, projektorganisering, samarbete 
och stödteknik av väsentlig betydelse.  
 
De projektkompetenser som vi menar har negligerats i tidigare forskning 
utgörs av lärandeprocessens kunskaps- och erfarenhetsöverföring samt 
utveckling av kompetenser inom en projektbaserad organisation. I den 
befintliga projektlitteraturen uppmärksammas främst projektkompetenser 
relaterade till de två första delprocesserna och när kunskaps- och 
erfarenhetsöverföring diskuteras sker detta ofta separat under ämnesområdet 
kompetensutveckling. Genom att särskilja på anbuds- och utförandeprocessen 
från vad vi kallar lärandeprocessen, anser vi att forskningsområdet rörande 
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projektkompetenser missar en viktig aspekt. Projektbaserade organisationer 
anses vara svagare gällande att säkra kunskapsöverförande och lärande inom 
organisation, men indikerar inte detta att projektbaserade företag vars 
kompetenser inom lärandeprocessen är överlägsna andras, därmed förfogar 
över en konkurrensfördel i projektsammanhang? 
 
Slutligen har vi belyst olika projektkompetensers fokus över tiden och sökt 
åskådliggöra skiftningar under de olika tidsperioderna. Vad som påverkat våra 
fallföretags fokus rörande projektkompetenser över tiden kan vi säga till stor 
del styrts av byggcykelns konjunktursvängningar och det behov som funnits i 
Sverige och utomlands vid olika tidpunkter. Skillnaden mellan NCC och 
Skanska storleksmässigt kan inte förbises och detta har påverkat företagens 
handlingskraft. De kompetenser vars förändring varit mest påtaglig över tiden 
har varit de som rör projektets finansiering samt riskhanteringen.  
 
Vårt bidrag till forskningsområdet projektkompetenser är, förutom att vi har 
urskiljt projektkompetenser inom de olika delprocesserna, således att vi 
identifierat en lärandeprocess vars relation till anbuds- och utförandeprocessen 
bör uppmärksammas i samband med diskussionen kring projektkompetenser. 
Detta anser vi vara av största vikt eftersom alla tre delprocesserna är 
sammankopplade och att samtliga därmed krävs för att uppnå ett effektivt 
projektarbete. Vi har studerat byggbranschen och vidare studier får utvisa 
huruvida de identifierade projektkompetenserna och delprocesserna är giltiga 
för andra branscher där projektbaserade organisationer återfinns, vilka utför 
stora komplicerade projekt.  
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7.1 Rekommendationer till vidare forskning 

I och med att allt fler företag menar att projekt representerar en ökande andel 
av verksamheten och att ämnesområdet projektkompetenser kan anses vara 
relativt nytt, anser vi att det finns flertalet aspekter att studera närmare. Vår 
historiska studie är till största delen baserad på sekundärmaterial eftersom den 
sträcker sig långt bakåt i tiden och vi i enlighet med Lundahl och Skärvad 
(1999) inte anser att det är tillförlitligt att basera sig till största del på 
ögonvittnesskildringar. Emellertid finner vi att det skulle vara intressant att 
komplettera denna studie med en undersökning som ger en mer djupgående 
access till projektbaserade organisationer för att på så sätt få en annan substans 
i diskussionen kring till dagens projektkompetenser. Vi bedömer dock att 
tidsramarna för denna studie inte hade möjligtgjort en sådan undersökning. Vi 
anser att mer ingående studera lärandeprocessen inom projektbaserade 
organisationer skulle utgöra ett intressant ämne för vidare forskning och att 
detta tydligare skulle utföras i koppling till anbuds- och utförandeprocessen.  

7.2 Avslutande reflektioner 

I och med att projektexporten dels minskat inom NCCs verksamhet och dels 
att Skanska beslutat att upphöra med densamma, kan vi inte annat än undra 
hur detta kommer att påverka Sveriges export. Vid riktat bistånd finns krav 
om att material och dylikt ska komma från Sverige för att gynna landets 
ekonomi. Eftersom de projekt som fallföretagen engagerat sig i utomlands 
generellt varit av större storlek innebär detta att ett flertal svenska leverantörer 
involveras i det aktuella projektet. Till exempel bidrog lyxhotellbygget i 
Bagdad till att öka den svenska exporten med cirka 1 000 Mkr under 1980-
talet. Byggindustrin är fortfarande viktig för att upprätthålla en fungerande 
infrastruktur, fastighetsmarknad et cetera men den förändrade verksamheten 
kan komma att påverka Sveriges ekonomi i stort, i och med det minskade 
bidraget till utrikeshandeln. Därför skulle det vara intressant att följa denna 
utveckling i framtiden.  
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Bilaga 1 
Nedan presenteras en jämförelse mellan Skanska och NCC för att 
åskådliggöra skillnaderna företagen emellan. 
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Bilaga 2 
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