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Ordlista

Forklaringar ar hamtade fran Nationalencyklopedins ordbok om inget annat

anges.

Anlaggningar

BOT-projekt

Bulkprodukter

Byggnadsindustrin

Entreprenad

Fastigheter

Begreppet innefattar végar och gator, post- och
telekommunikation, samféardsel, vatten och reningsverk
samt e- och vamevek. Vidare omfattas
anldggningsarbeten som utfors | andutning till
nyproduktion av byggnader sdsom schaktningsarbeten.
(Sveriges Byggindustrier, 2003).

Projekt som inneb& att entreprendren  bygger,
ager/driver och lamnar vidare (build, own/operate and
transfer) ett projekt.

En produkt med stor skrymvolym i forhdlande till
kompaktvolymen.

Benamning pa det samlade byggandet - inklusive
reparationer och underhdll - av bostdder och andra
byggnader samt anl&ggningar inom  energi-,
kommunikations- och VA-omrédena (byggnads- och
anléggningsverksamhet).  Byggsektorn  kan  aven
implicera tillverkning av byggnadsmaterial liksom
fristdende konsultverksamhet fér samordning och
projektering av byggnadsproj ekt.

Atagande av ett foretag att for en bestéllare utfora visst
storre arbete, sarskilt avseende byggnad eller annan fast

anldggning till exempel en bro. En entreprenad omfattar
normalt bade arbete och material.

Begreppet omfattar flerbostadshus och smahus samt
industri-, kontors-, och offentliga lokaler. (Sveriges
Byggindustrier, 2003).



Motkop

ROT

Total dtagande

Sdjaren f& betdt for Sna leveranser helt eler delvisii
form av produkter.

Samlingsbenamning pa atgarder for att renovera och
forbéttra befintliga byggnader, framst bostadsfastigheter.

En entreprendr stér for sval arbetet som huvuddelen av
projekteringen, det vill siga bestamningen av
byggnadens utformning. Totalentreprendren anlitar i Sin
tur konsulter, installatorer och andra underentreprendrer.
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[ Inledning]

1 Inledning

Projekt har blivit till ett begrepp som kommit att anvandas i allt stérre
utstrackning under senare ar, men relativt liten kunskap aterfinns géllande
kompetenser av vikt for projektbaserade organisationer. Denna studie soker
identifiera och belysa dessa organisationers kompetenser Over tiden och |
detta inledande kapitel kommer vasentliga begrepp samt vart intresseomrade
att introduceras for l&saren. Detta for att denne ska ha mdjlighet att bekanta
sg med dmnet som kommer att behandlas i denna studie, namligen
projektkompetenser.

1.1 Projektbaserade or ganisationer

Projektbaserade organisationer & nagot som aerfinns inom alt fler sektorer
sdsom bygg-, |akemedels, rymd- och telekomindustrin samt forsakrings- och
konsultbranschen (Webster 1994; Cartwright & Gale, 1996). Om projekt som
arbetssitt tidigare var ndgot som anvandes i mindre utstréckning, for att
hantera en specifik satsning eler liknande inom vissa branscher, &
projektorganisationen idag sedd av fletalet forfattare som ett St att
organisera verksamheten for att uppna hogre effektivitet och for att stérka
konkurrenskraften (se Berggren & Lindkvist, 2001). Inom en renodlad
projektbaserad organisation & det runt projektet som koordineringen och
integrationen av bolagets funktioner konstrueras. Dessa funktioner kan enligt
Hobday (2000) utgéras av enheter sasom produktion, FoU, teknologi,
marknadsforing, personal och finans.

Den projektbaserade organisationsformen framhdlls av Hobday (2000) som
idealisk nér det handlar om att hantera en hog produktkomplexitet och nér det
kravs funktionsoverspannande kunskaper for att realisera det uppsatta malet.
Komplexiteten kan innebara indag av teknisk osdkerhet, snabba forandringar i
marknadsforutséttningar et cetera. Det  existerar olika typer utav
projektorganisationer, de kan vara stora eller smd, hantera enskilda eller flera
projekt, besta av ett foretag eller utgoras av ett konsortium. Inom exempelvis
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[ Inledning]

byggnadsindustrins storre konstruktionsprojekt ingar det vanligtvis ett flertal
foretag, vars uppgift & att gemensamt skapa en enda produkt. Det kan
exempelvis rora sig om ett vattenkraftverk i Indonesien eler en hamn i
Colombia, men &ven inom Sverige utférs storre och komplexa anléggningar
och byggnationer sdsom Hoga Kusten-bron.

Hobday (2000) menar dock att projektbaserade organisationer generellt
tenderar att vara sdmre pa att samordna processer, resurser samt kompetenser
inom organisationen, vilket skulle kunna ha sin forklaring i en bristfdlig
kunskaps- och erfarenhetsoverforing mellan enheterna. Den projektbaserade
organisationen kan sigas utgdra en svagare organisationsform nédr det géller
utforandet av rutinarbete, massproduktion och for att uppna skafordelar i
verksamheten. Flexibilitet lyfts fram av forfattaren som en av
organisationsformens storsta fordelar, vilken innebér att foretaget kan hantera
och svara pa kunders Onskemd pa ett smidigare sitt an traditiondlt
organiserade foretag.

Utmérkande for projektbaserade organisationer &, som framkommit, att deras
struktur & uppbyggd runt projektet. Vad menas egentligen med projekt?
Webster (1994) menar att definitionen av projekt & nagot diffus och att
projekt kannetecknas av forandring samt skapandet av ndgot nytt och
annorlunda. Projekt & vanligtvis ett uppdrag med klara md vilka ska
uppfyllas under en begransad tidsperiod till en fastdagen kostnad (se Engwall,
1999). Varje projekt & unikt i sig, dér storre delen av aktiviteterna som ingar
inte & repeterbara, och foretagen arbetar | varierande, ofta okanda, miljoer.
Det leder till att den gruppering av kompetenser och resurser som sker infor
och under utférandet av ett projekt & ofta ensamt i sitt dag enligt Tell ah
S6derlund (2001).

Inom projektlitteraturen &r forskning kring vilka kompetenser som krévs infér
och under ett projekt ett relativt nytt omrade och olika forfattare lyfter fram
vilka kompetenser de anser vara betydelsefulla. Traditionellt sett talas det om
karnkompetenser i litteraturen, dessa anses besta av digtinkta tekniska system,
de anstdldas kunskaper, och ledarskap (Leonard-Barton, 1992). Hamel och
Prahdad (1990) menar att kdrnkompetenser utméarker sg genom att de Gppnar
upp for nya marknadsmojligheter, skapar ett signifikant mervarde for
sutprodukten samt att en karnkompetens ar svar for konkurrenter att imitera.
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Kéarnkompetenser beskrivs @en som kopplade till ett foretags organisatoriska
struktur och rutiner, vilka mdjliggér for foretagen att organisera och
koordinera sina aktiviteter effektivare och béttre an konkurrenterna (Quinn &
Hilmer, 1994). Rutiner och projektens unika karaktéar utgor en ekvation som ar
svar at losa Vilka kompetenser anses vasenliga for projektbaserade
organisationer? Soderlund (2003) menar att inte enbart tekniska aspekter &
avgorande for att uppna projekteffektivitet utan att organisering, ledning och
syrning av  projekt kan anses utgora distinkta kompetenser i
projektsammanhang. Projektkompetenser, det vill sdga kompetenser som ar
vasentliga for projektbaserade organisationer, associeras i litteraturen med
faktorer som & avgOranden under projektforetags anbuds- och
utférandeprocess (se Davies & Brady, 2002; Soderlund, 2003).

1.2 Vart intresseomr ade - byggindustrin

Foretag som traditionellt anvander sig av en projektbaserad organisation
aterfinns inom byggbranschen. Bygg- och anléggningsarbeten har i ala tider
genomforts av temporéra organisationer i projektform. Vi anser darfor att det
ar intressant att studera bolag ur byggnadssektorn for att déarigenom bidra med
empiriskt material till forskningen kring vilka kompetenser som &
betydelsefulla nér foretag arbetar med projekt. Byggbranschen kannetecknas
av storskaliga verksamheter med mycket tydliga projektorganisationer och
projektverksamheten utgor foretagens huvudsakliga verksamhet. Bygg- och
anléggningsforetag & intressanta i projektsammanhang eftersom dessa foretag
uppfyller alla krav pa projektorganisationers karakteristika. Byggprojekt har
ett klat md, det finns en klar tidsram och resurserna & ovanligt tydligt
uppdelade. De finansiella resurserna kan tydligt sarskiljas for varje
byggprojekt och aen de manskliga resurserna kan hérledas till varje specifikt
projekt av denna typ. Det & svart att finna en verksamhet som i sa stor skala
kan brytas ner till sa tydliga projektorganisationer som inom byggbranschen.
Bygg- och anléggningsforetag anvander i grunden material som funnits
tillganglig sedan lange, exempelvis betong och armeringgérn, och den
grundlégggande ingenjorskonsten, nédvandig for att uppféra en byggnad eller
anl&ggning, & kand och reativt &t att imitera Vilka & de
projektkompetenser, som foretag inom byggbranschen besitter?
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Storre projekt rorande infrastruktur eller fastighetsutveckling handlar idag
enligt Svensson (1996) till stor dd om férsdjning av teknologi och kunskap,
vilket stéller stora krav pa foretagets tekniska och organisatoriska kunnande.
Inom byggindustrin dterfinns projekt som fordrar avancerad teknik och
specifik kunskap, det kan gdla till exempe vattenanlaggningar eler sa
kallade "intelligenta” byggnader. Dessa mer komplicerade byggnadsverk kan
stédla krav pa framtagning av nya materia, avancerade 1T-system och nya
former av geoteknik enligt Hobday (2000). En samlingsbenéamning for
hogkostnadsprodukter eller system med vissa utmérkande sérdrag & CoPS
som star for 7 complex products and systems”. Dessa projekt skraddarsys for
varje enskild kund och tenderar att vara engangsprojekt eller aminstone
utforda i mindre upplagor. Ytterligare kdnnetecken & att livscykeln for dessa
typer av projekt strécker sig 6ver en vanligtvis langre tid, ibland decennier.
Komplexiteten bestdr av de manga skraddarsydda komponenterna, den
kunskapsmassa och de kompetenser som krévs i kombination med att gélva
produktionen kraver innovation och nya tekniska lésningar. Hobday (1998)
hévdar att byggindustrin bor ses som en utforare av CoPS, trots att exempelvis
vaganlaggningar eler enklare byggnadskonstruktioner inte uppfyller ala
karakteristika som stdls upp for dessa. Exempelvis anvands standardiserade
komponenter och material | enklare bygg- och anléaggningsprojekt och de
kunskaper och kompetenser som kravs &r begrénsade enligt forfattaren.

Enligt Thompson (1996) befinner sig byggindustrin i en évergangsfas; fran att
vara en fragmenterad industri som framst har arbetat med kunder fran den
offentliga sektorn, till en valorganiserad, langsiktigt planerande industri som
arbetar pa bred basis med en 6kande andel privata kunder. Fran att ha agerat
som byggherrar till storsta del, har de stora entreprenadforetagens verksamhet
forandras. Ett exempel pa denna férandring finner vi i nedanstaende citat fran
en broschyr utgiven ar 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 & av almant intresse eftersom den berér en sektor
som utgdr en av de storsta ndringdivsbranscherna i landet. En fungerande
infrastruktur och bostadsmarknad & forutséttningar for att utveckla tillvaxt
och vastand samt viktig for landets ekonomi. Branschen stod, direkt och
indirekt, ar 2002 for 10 % av syssalsittningen i Sverige vilket innebar att
365000 personer var engagerade i olika led av byggkedjan sava inom
konstruktion som inom projektering, finansiering, tillverkning och handel av
byggmaterial. Jamfort med manga andra branscher & byggsektorn
arbetsintensiv och olika yrkeskategorier engageras i utforandet av ett
byggprojekt. Flertalet av de sysselsatta i denna hantverksbetonade bransch
utgors av yrkesarbetare medan endast en knapp femtedel utgors av tjansteman.
En lika stor andel som tjanstemannens representeras av egenforetagare, vilket
aterspeglar det faktum att byggindustrin kannetecknas av en hog andel
egenforetagare och manga smaforetag. (Sveriges Byggindustrier, 2003).

" Hammarslagen pa svenska byggen hors framforallt i fyra byggbolagsnamn.”
Lugne (2003:14)

Bland de stérsta foretagen i branschen éterfinns Skanska, NCC, Peab och JM,
vilka kan anses dominera marknaden. Tillsammans star de fyra foretagen for
70 % av byggandet i Sverige enligt Lugne (2003). Skanska och NCC har varit
de tva storsta foretagen men Peab har under de senaste aren utvecklats till ett
rikstackande bygg- och anléggningsforetag, som nér det gdler omséttningen
fran entreprenadverksamheten i Sverige passerade NCC i 2002 ars lista 6ver
de storsta byggforetagen i Sverige. Genom att addera omséttningen fran NCCs
verksamhet utanfor Sverige eler rékna antalet anstéllda behaller dock NCC
sin plats som nummer tva efter Skanska. Till det fjarde storsta foretaget réknas
M, ett foretag som framst inriktar sin verksamhet pa husbyggnad. (Sveriges
Byggindustrier, 2003). JM réknades fram till & 1998 som ett indirekt
dotterbolag till Skanska, varefter agarandelen minskades och foretaget
utgjorde enligt Skanskas arsredovisning samma & inte langre ett dotterbolag

Det valda intresseomradet, som ligger till grunden fér denna studie, utgors av
foretag inom den svenska byggbranschen. Den svenska byggbranschen ér,
som redan namnts, uppdelad pa ett stort antal lokala, sma och medelstora
foretag samt ett fatal rikstéackande, stora aktorer som &ven agerar
internationel It (Svenskt Naringdliv 2003). Vi valde att ndrmare studera de tva
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stérsta foretagen, némligen Skanska och NCC, vilka innehar resurser att utfora
storre projekt sava inom Sverige som internationdlt. | Sverige & de tva
aktorerna relativt jamnstora i dagslaget men koncernerna skiljer sig dock &t
avsevart gallande total nettoomséttning. NCC-koncernen uppgick ar 2002 till
cirka 48000 Mkr, det vill siga en tredjedd av Skanskakoncernens
nettoomsattning samma & vilken var cirka 146 000 Mkr. (se bilaga 1)

1.3 Problemdiskussion

Vi anser det vara intressant att studera féretag inom byggbranschen for att
bidra med empiriskt material for att oka forstaelsen for projektkompetenser,
eftersom forskning inom detta omrade & relativt ny. Genom att ga tillbaka i
historien och studera uppbyggnaden av tva av Sveriges storsta foretag inom
denna bransch, NCC och Skanska, 6nskar vi finna monster som hjaper oss att
identifiera och skonja skiftningar av foretagens projektkompetenser Gver 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 storre handelser i foretagens historia, 6nskar vi studera vad
som varit avgorande for att foretagen idag kan inneha en framstéende stéllning,
sava pd hemmamarknaden som internationellt. Det som vi avser att understka
ar vilka typer av projekt som foretagen genomfdrt och om valet av projekt har
forandrats 6ver tiden och vad som i sa fdl har paverkat dessa skiftningar.

Exempelvis kan ndmnas att Sverige tidigare var ként for att bygga
vattenkraftverk och Skanska var under 1980-talet det foretag som byggt flest
vattenkraftverk i varlden, och att dennatyp av energianldggning idag uppfors i

mindre utstrackning av politiska och miljoméssiga skd. Enligt Sveriges
Byggindustrier (2003) har bygginvesteringarnas andel av BNP minskat
kontinuerligt under de senaste 30 aren vilket vi menar borde ha framkallat en
omstélining foér byggféretagen. Thompson (1996) menar att byggbranschen

idag genomgér en forandringsfas vad galler foretagens verksamhet, vilket
torde paverka vilka projekt som utfors och &ven foretagens
projektkompetenser. Hur foretagen hanterat skiftningar i omgivningen samt
huruvida andra faktorer har paverkat foretagets riktning och mal &r intressant
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att se ur ett historiskt perspektiv, och dven om fallféretagen reagerat pa olika
vis.

Skanska & idag en vérldsomspannande aktor medan NCC har ett fokus pa
Norden, vad har féranlett dessa val av marknader? Genom en historisk
aterblick vill vi belysa foretagens intraden pa olika marknader samt pa vilket
sétt som intréadet har skett exempelvis via ett specifikt projekt, uppkop eler
olika former av samarbeten. Under projektets utforande & foretagens tekniska
kompetenser av betydelse. Dessa 8mnar vi inte att studera i detalj utan vi vill
istéllet folja den teknikutveckling som foretagen tillgodogjort sig som kan ha
inneburit att foretagets projektkompetenser forandrats eller vidareutvecklats.
Att storre  konstruktionsprojekt genomfdrs i samarbete mellan flera
byggforetag borde innebéra att de har stor erfarenhet av att arbeta inom olika
konstellationer, vi vill darfor @ven studera hur foretagen erhdlit sina
kompetenser i att leda och genomféra projekt. Engwall (1999)
uppmarksammar att projektlitteraturen sdllan behandlar vad som sker efter
projektorganisationens upplosning, utan forfattaren menar att det & en
fokusering pa ett projekts anbuds- och utforandeprocess. Borde det inte
emedlertid finnas projektkompetenser som & viktiga efter projektets
avdutning? Med projektkompetenser avses i denna studie, kompetenser som
ar vasentligaunder ett projekts olika delprocesser.

1.4 Syfte

Syftet med denna historiska studie & att med hjép av tva falforetag, NCC
och Skanska, identifiera och belysa projektkompetenser Gver tiden inom
projektbaserade organisationer.
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1.5 Disposition

| detta kapital introduceras studiens intresseomréde
och den problematik som legat till grund for
utférandet, vilket leder fram till studiens syfte.

For lésaren som inte bedtter kunskap om
byggindustrin  aterfinns ndgra av denna industris
karakteristikai detta kapitel.

| metodkapitlet redovisas var grundléggande syn pa
vetenskap, vart metodval och vart tillvagagangssétt
for studien.

Detta kapitel behandlar teorier som beror var studies
vada amne, sasom projektkompetenser och
utveckling av kompetenser.

Kapitel fem innehdler presentationen av vart
insamlade empiriska material gdlande NCC och
Skanska

Presentationen av vara tolkningar av det insamlade
materidlet med stod fran teorier i referensramen
aterfinns i analyskapitlet.

| detta kapitd framfors vaa  dutsatser,
rekommendationer for framtida forskning samt vara
avdutande reflektioner.
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2 Byggindustrin

Under detta kapitel kommer vi att ta upp byggindustrins kannetecken nar det
galler storre, ofta internationella, projekt for att lasare som inte ar insatta |
branschen lattare ska kunna tillgodogéra sig den empiriska beskrivningen.

2.1 Byggprojekts kar akteristika

Inom byggnadsindustrin inneb&r ett projekt oftast uppforandet av et
byggnadsverk eller genomférandet av ett arbete inom ndgon form av
ingenjorskonst. Byggnadsprojekt kan sdgas ha en obesténdig natur eftersom
byggnadsforetagen anlander till byggnadsplatsen, utfor uppdraget och sedan
flyttar vidare till nésta projekt. Ett enskilt byggprojekt pagar under flera ar,
men projektorganisationens livdangd kan énda ses som kortvarig i jamforelse
med foretag som uppréttar en permanent verksamhet enligt Neale (1995).

Framforadlt den internationella byggindustrin & en mobil bransch dar
kunderna aterfinns 6ver hela varlden, vilket stédler hoga krav pa
byggentreprentrernas persond. Istéllet for att inneha en anstélining med fast
placering maste personalen vara flexibel och flytta med projekten. Detta kan
medfora svarigheter att rekrytera och behdla kompetent personal. Att kunna
fatta bedut pa plats & dessutom av betydande vikt da det inte alltid finns tid
for konsultering hos huvudkontor for ett bedut eler for att genomfora
tidskravande analyser av aternativa losningar, vilket innebér att auktoritet och
bedutfattande bor delegeras till lokalniva i stor utstréckning Neale (1995)
menar att det viktigaste &r att bibehdlla fortgangen av projektet.

Byggprojekt & utformade for ett specifikt andama pa en utvald och bestamd
lokalisering. Det & dock omgjligt att forutse ala eventuella omstandigheter
vaféor det mase finnas utrymme for aternativa  l0sningar.
Planeringsfunktionen inom féretaget bor inneha en stodjande roll for
projektarbetet, snarare an att vara en funktion som producerar strikta planer
for projektets utformande. Denna funktion maste identifiera brister och
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eventuella problem med utformningen och konstruktionsprocessen for det
enskilda projektet enligt forfattaren. Eftersom byggnadsprojekt uppfors direkt
pa dler under mark, paverkas projektet till stor del av de lokala
forutsattningarna. Hansyn maste tas till lokalt klimat och sdsongméssiga
variationer som kan ha inverkan pa och som kan orsaka problem for projektets
fortskridande. Krav sdls darfor pa heltéckande forundersokningar av
konstruktionsplatsen innan projektet paborjas. (Nede, 1995).

Byggprojekt stracker sig over ett flertal ar och detta innebér att kapital binds
under en langre tid. Trots att materialet som anvands inom byggprojekt till
stor del bestér av tunga bulkprodukter med relativt 1agt véarde, involverar dessa
projekt stora summor. Mycket av materialet anskaffas lokalt varfor det ar
nodvandigt att undersdka de lokaa resursernas tillganglighet, kvalitet och
kostnad. Att samla olika resurser och tekniska kunskaper, vilka kan vara
frammande for foretaget, stdller krav pa samordning och god kommunikation
mellan parterna involverade i projektet. (Neale 1995).

Alla projektorganisationer & dynamiska, foérénderliga och utvecklas under
projektets gang. Olika delar av projektorganisationen inom byggprojekt &r
verksamma i olika faser under arbetet och detta innebér att olika krav stélls pa
projektledningen under projektets utveckling. Neale (1995) beskriver detta
som en rullande vég eftersom det fordras olika tillvagagangssétt beroende pa
om bygget befinner sig i ett tidigt eler sent skede.

Sammanfattningsvis kan sigas att vad som utmérker stOrre projekt inom
framst den internationella byggnadsindustrin enligt Neale (1995) & de lokala
forutsattningarnas, saval miljoméssiga som resursmassiga, paverkan pa
projektets utfall. Varje projekts unika utformning, i kombination med det
faktum att organisationen skiftar beroende pai vilket stadium bygget befinner
sig i, stéler krav pa projektledningen Detta kréver i sin tur decentralisering
inom entreprenadforetagen eftersom bedutsfattande maste ske langt ute |
organisationen, ofta pa grund av pressade tidsscheman.
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3 Metod

| flertalet metodbocker aterfinns en varierande syn pa hur kunskap genereras
och vilket tillvagagangssitt som lampar sig bast for en viss typ av
under sbkning. Nedan kommer vi att redogéra for den grundl&ggande metoden
som anvands i denna studie och presentera var syn pa verklighet eftersom vi,
genom var historiska studie, soker skildra delar av densamma. Vi kommer
aven att presentera en mer detaljerad skildring av vart tillvagagangssétt for
att skapa en forstael se for de forutsattningar vi utgick ifran, for att |asaren ska
ges mdjlighet att beddoma uppsatsens trovardighet.

3.1 Vetenskapligt synsétt och intresseomrade

Genom var studie kommer vi att presentera en bild av den verklighet som
omger oss. Kommer var presentation av verkligheten att representera en bild
som stdmmer dverens med den som vara medmanniskor har om densamma?
Troligtvis inte, och for oss & detta inte heller genomforbart. Vi anser att var
omvarld & en socia konstruktion snarare @n en objektiv enhet som gar att
beskriva pa endast ett sétt. | enlighet med Arbnor & Bjerke (1994) menar vi
at verkligheten istéllet & uppbyggd av individer och grupper av individer,
vilka kan utgdras av organisationer. Detta leder till att verkligheten &r ytterst
subjektiv, enligt var mening, eftersom individen tolkar sin omvarld utifran
sina egna asikter, erfarenheter och sin egen unika forforstaglse. Darfor anser vi
at verkligheten inte kan ses som objektiv och darmed kan vi inte heller
presentera en bild som av andra kommer att ses som helt korrekt. Individens
syn pa och tolkning av sin omgivning paverkar den bild som individen har av
verkligheten (Gilje & Grimen, 1992). Vi menar sammanfattningsvis att
verkligheten utgors av en samling tolkningar som enskilda individer gor av
den omgivning de befinner sig i och den information de véjer att ta del av for
att gora dessa tolkningar. Detta medfor att vi vat att redogora for vart
tillvagagangssétt for denna studie for att pa sa vis inbjuda lasaren att sdlasig
till varatolkningar eller genom véart material gora egna.
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3.1.1 Hermeneutikens vingslag

Véa studie har inspirerats av hermeneutikens betoning pa tolkning och
reflektion samt tankar kring sambandet mellan del och helhet. De forutfattade
meningarnasom forfattare besitter innan studien pabdrjas ger understkningen
en viss riktning, vilken & nodvandig for att forskare ska veta vad de ska soka
efter nér de studerar ett fenomen (Gilje & Grimen, 1992). Vi anser att var
begransade kunskap om foretag i byggbranschen medfort att vi pdborjat var
datainsamling med relativt fa forutfattade meningar, &ven om en viss form av
forforstéelse altid fordligger enligt Gilje & Grimen (1992). Riktningen av var
undersokning till&t vi till stor del vaxa fram under tiden som v tog del av det
empiriska materialet genom att endast formulera ett intresseomrade och inte
specifika problemfragor. Vi menar sdedes att vi givit oss i kast med
undersbkningen med relativt Gppna 6gon och varit mottagliga for nya intryck.
Alvesson & Skoldberg (2000) menar att ala referenser till empiriskt material
& resultat av nagon 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 utgor grunden for var analys
och vara reflektioner.

3.2 Studiens utformning

Vid genomforandet av en studie finns det ett flertal aternativ for hur
upplégget kan utformas. Vi valde en problemstdlining som enligt Jacobsen
(2003) kan framstéllas som en oklar beskrivande problemstalining, vilket
innebér att forfattarna skildrar ett tillstand som de inte kanner till innan studien
tar sin borjan. Som utgangspunkt for var undersbkning valde vi att studera
empiriskt material om de tva foretagen och deras historia for att sedan kunna
systematisera det insamlade materialet, vilket innebar att var uppsats fick en
induktiv ansats (Jacobsen, 2003).

Eftersom vi efterstravat att skapa storre klarhet i ett, for oss, relativt oklart
amne och sokt presentera en nyanserad beskrivning av framstdende
projektbaserade foretag inom den svenska byggbranschen, har vi anvant oss
av den kvalitativa forskningsmetoden. Ghauri et a. (1995) menar att den
undersokningsmetod som véljs, ska vara den som mest effektivt astadkommer
den information som behdvs for att bringa klarhet | den valda
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problemstéliningen. Vi anser att den kvalitativa metoden varit mest |ampad for
var undersbkning, eftersom vart ma har varit att identifiera och belysa
projektkompetenser hos fallforetagen genom aren.

NCC och Skanska visar upp olikartade bakgrunder och historiker, vilka lett
fram till dagens positioner pd marknaden. Vi ville darfor gora en historisk
aerblick och studera uppbyggnaden av de bada foretagen, eftersom denna &
vasentlig for att folja utvecklingen av foretagens kompetenser. Forstéelsen for
det historiska utvecklingsforloppet &ar viktig for att vi som forfattare ska fa
insikt i de valda foretagens projektkompetenser. Historiska studier syftar ofta
till att forskare studerar utfalet av tidigare fattade bedut eller utvarderar
effekterna av en viss organisationsform (Lundahl & Skarvad, 1999).
Forfattarna menar vidare att vid studier av samtida fenomen & det vanligt att
inkludera ett historiskt perspektiv for att analysera fenomenets framvaxt och
ett motiv for historiska studier & att soka forsta hur en aktuell situation
uppstatt. Vi & medvetna om att vi inte har haft mdjlighet att studera mer
ingdende hur det forholls sig exempelvis & 1971, men genom att studera
fOretagshistoriken och de projekt som foretagen drivit menar vi att vi kan gora
vissa antaganden om foretagens kompetenser géllande projekt. Vi anser att en
ogonblicksstudie i nutid kunde hade lett till att felaktiga dutsatser dragits.

V& uppsats har indag av narrativ karaktar da vi sokt rekonstruera en
beréttelse om vad som intréffat i historien. Detta gjordes genom att vi
fordjupade oss i foretagens respektive utveckling och historia via dagspress,
tillganglig litteratur och offentliga publikationer fran foretagen samt genom
intervjuer. Vi har i va&r studie inte fokuserat pa enskilda personer utan pa en
storre institutionell omgivning namligen foretagen, vilket innebar att
intervjuerna inte & menade att ge tyngd & de enskilda personernas
uppfattning utan deras tolkningar och beskrivningar & menade att komplettera
den dokumentundersbkning som  genomférts. FOr att  studera
utvecklingstrender maste information fran en langre tidsperiod anvandas, hur
vi gétt tillvaga med var datainsamling presenteras under rubrik 3.3. Vi vade
en narrativ strukturering av det empiriska materiaet vilket innebar att texten
arrangerats i kronologisk tidsfoljd for att skapa en sammanhangande historia
(Kvale, 1997). Vi anser &ven att en kronologisk presentation av det insamlade
materialet underl&ttar for |&saren.
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Lundahl & Skérvad (1999) menar att en fasindelning av nagot slag &r
nodvandig vid en historisk studie. Forfattarna soker darefter identifiera
specifika handelser inom de olika faserna. (Lundahl & Skarvad 1999). Vi
vade en indelning i artionden, dér vi paborjade en mer detaljerad beskrivning
i och med 1970-talet da foretagen intensifierade sin internationella verksamhet.
De higtoriska data som hastammar fran perioder tidigare an a 1970
aterspeglar storre handelser i foretagens utveckling som vi anser ha varit
betydelsefulla for utformningen av dagens foretag. Inom ramen for de olika
tidsperioderna har vi sokt identifiera och lyfta fram olika handelser, vilka vi

tror kan ha paverkat respektive foretags utveckling av kompetenser. Nér det
gdler urvalet av dessa handelser har vi aven uppmérksammat vad véra
intervjupersoner lyft fram och dérefter pa egen hand sokt vidare information
om dessa handelser. Ett dternativ hade varit att dela in faserna med hansyn till

respektive VD-period (Lundahl & Skérvad 1999). Vi anser dock att detta
skulle forsvara jamforelser foretagen emellan eftersom dessa perioder ligger

olikai tiden. Déremot har vi valt att lyfta fram VD-skiften eftersom dessa ofta
innebar en forandrad riktning av foretagets verksamhet. En aternativ
fasindelning kunde ha foljt konjunkturléget inom byggbranschen, emellertid

finner vi det svart att se tydliga borjan och slut pa dessa svangningar varfor
denna indelning inte valdes. Dessutom skiljer sig konjunkturcykelns
svangningar mellan dika marknader. Vi har hamtat stor del av var inspiration
fran den narrativa skolan, dar forfattarna soker framstélla en meningsfull
helhet eller totalitet genom att studera spridda handelser (Alvesson &
Skdldberg, 1994).

Vadet att studera tva foretag ger studien en komparativ karaktar, nagot som
Chandler (1990) menar & viktigt vid historiska studier. For att studera
utvecklingen bor det finnas nagot att jamféra med, inte med malsattningen att
avgora vilket foretag som lyckats bast utan for att pavisa aternativa
tillvagagangssétt. FOr att kunna gora meningsfulla jamforelser mellan de olika
foretagen ligger fokus i var studie pa tidsperioden mellan & 1989 till 2003.
Artalet 1989 valdes eftersom det var d& NCCs bildades, vilket ledde till att de
tva fallforetagen for var studie, Skanska och NCC, narmande sig varandra i
storlek pa den svenska marknaden.
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Mdaet med va tidsperiodsindelning har dels varit att skapa en tydlig
overskadlighet for lasaren, dels att underl &ta forstael sen och tolkningen av det
studerade handelsefrloppet. Vi har valt en metod som kombinerar forfarandet
vid en historisk studie med en falstudiebaserad kvalitativ. metod.
Avdutningsvis kan sammanfattas att utformningen av den historiska studie vi
genomfort & av utforskande och explorativ karaktar, vilket innebdr att
forfattarna soker fordjupa sin kunskap om nagot som de tidigare inte besatt sa
mycket kdnnedom (Jacobsen 2003), och det var var ambition att genom denna
studie bidratill kad forstaelse av konceptet projektkompetenser.

3.2.1 Fallstudie

Né&r understkningar genomfors inom ett relativt nytt omrade & induktiva och
falorienterade utredningar [ampliga enligt Eisenhardt (1989). Hon menar att
fallstudier kan anvéndas for att ge en beskrivning, testa teorier eller generera
nya teorier. Genom att anvanda sig av tva projektbaserade organisationer i var
fallstudie ger det oss mgjligheten att undersoka likheter och skillnader mellan
de olika fallforetagen, nagot som Eisenhardt (1989) lyfter fram som en fordel
med att anvanda flera fal inom en specifik fallstudie. Ett sadant forfarande
menar hon maste till eftersom manniskor endast kan bearbeta en viss mangd
information. N&r undersokarna véljer tva fallstudieexempe och studerar deras
likheter och skillnader, kan problematiken med for stor dataméngd 1 viss
utstrackning undvikas eftersom forskarna begrénsar sin sokning till generella
monster. (Eisenhardt, 1989).

En falstudie fokuserar pa ett specifikt omrade och strévar inte efter att
jamfora resultatet till en storre population (Lekwal & Wahlbin, 2001). Vi
amnar inte dra dutsatser giltiga for ala projektbaserade organisationer utan att
empiriskt bidra till forskningen kring projektkompetenser. Vi har endast
studerat byggbranschen varfor vara resultat kan anses generaliserbara for
framst denna bransch men inte direkt dverforbara pa andra projektbaserade
organisationer inom andra branscher. Pablo (1999) menar att det finns
skillnader mellan branscher och att det darfor & olampligt att studera dessa
gemensamt nar ett relativt outforskat omrdde understks. Merriam (1994)
menar att generdisering inte & ett krav eftersom fallstudien & en typ av
vetenskaplig undersbkning dar ett specifikt fenomen studeras och att
falstudien pa egen hand utgor en legitim forskningsmetod.
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3.3 Datainsamling

| en fallstudie kombineras ofta olika typer av kéllor for datainsamlingen sdsom
arkiv, intervjuer och frégeformulér (Eisenhardt, 1989). Den information som
samlas in kan delas upp i primérdata, vilken hamtas in av forfattarna och &r
specifik for det studerade omradet, samt sekundérdata dar forfattarna tar del
av material insamlat av ndgon annan (Lundahl & Skarvad 1999). Den
tidshorisont vi valt att studera har paverkat vart val av kdlor. Vi har i var
historiska studie anvant oss till stérsta delen av sekundarmaterial. Lundahl &
Skarvad (1999) rekommenderar anvandandet av arsredovisningar och
fOretagens personaltidningar, eftersom forfattarna menar att dessa kdlor &r
|lampliga for att forsta den historiska utvecklingen.

Vad som &r viktigt att tanka pa vid anvandandet av sekundarmaterial &ar att
informationen kan vara insamlad for ett andama som skiljer sig ifran syftet
med den aktuella undersokningen (Jacobsen, 2003). Sekundarmaterial innebér
att informationen redan i ett tidigare skedde har tolkats av ndgon annan.
Fordelen med att anvanda sig av asredovisningar och andra dokument &r att

materialet har en bredd som & svar att uppna med exempelvis en intervju.

Dokumenten & vanligtvis sammanstéllda av flera personer med information

fran flera kdlor. | &sredovisningar &erfinns savad information om de olika
affarsomrédena som foretaget i stort och ekonomisk information blandas med
framtidsma och beskrivningar av foretagets strategiska riktning. Genom att

anvanda sig av olika typer av sekundérkallor, vilka & inbdrdes oberoende, kan
forfattarna ©ka sanningshalten i beskrivningen av det  historiska
handelseforloppet  enligt Lundahl & Skérvad (1999). Vi har forutom
arsredovisningar och personaltidningar sokt information om véra falforetag i

doktorsavhandlingar, jubileumsskrifter, rapporter fran Byggradet samt dven

anvant oss av byggbranschstatistik sasmmanstéllt av Sveriges Byggindustrier

gdllande framférallt den 6vergripande beskrivningen av branschens utveckling.
Nér det géller referenser till de olika k&8llornahar vi i empirikapitlet anvant oss
av ett annat referenssystem, namligen fotnotssystem, for at gora avsnittet mer
lasvanligt och forstérka det empiriska materialets narrativa karaktér.
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Forklaringen till varfor vi valt att framst basera va& sudie pa en
dokumentundersokning tar sin grund i svérigheterna att samla in information
direkt ifran kdllorna da vi soker kartlagga historiska situationer.
Ogonvittnesskildringar av historiska handelser kan &ven vara osikra, eftersom
beréttaren kan ha férvrangt informationen under arens lopp enligt Lundahl och
Skéarvad (1999). Informationens tillganglighet spelar en avgdrande roll néar det
gdler va av kdllai en studie (Jacobsen, 2003).

Datainsamlingen resulterade i ett stort empiriskt material vilket enligt
Pettigrew (1988 i Eisenhardt, 1989) kan medftra att undersokningen riskerar
att kvavas av datadverflod sa kallat ” death by data asphyxiation”. For att
underlétta datainsamlandet delade vi upp foretagsmaterialet mellan oss genom
at vi valde varsitt foretag. Eisenhardt (1989) havdar att uppdelning av de
olika studieobjekten & en metod som underléttar utférandet av en analys av
likheter och/eller skillnader mellan de olika fallen. Var strévan har varit att
|3ta varje fdlforetags historia véaxa fram innan vi kombinerat materiaet for att
kunna urskilja generella monster.

3.3.1Intervjuer

Vi har dock inte enbart anvant oss utav sekundarmaterial utan &aven
kompletterat var dokumentundersbkning med ett antal intervjuer for att na
fordjupad kunskap inom vissa omraden. Vi har genomfort §u intervjuer med
personer med olika anknytning till respektive féretag (en presentation over
intervjupersonerna aerfinns i bilaga 2). Vi har intervjuat personer som idag &
anstélldapa NCC eler Skanska, men vi har &en genomfort intervjuer med
personer som inte langre arbetar pa foretagen i fréga, men vilka varit
verksamma inom négot av foretagen under den period som vi valt att studera.
Dessutom genomfoérdes ett samtal med professor Ove Brandes vid Linkdpings
universitet, som foljt foretaget Skanskas utveckling fran 1970- till 1990-talet.
Detta for att fatillgang till en form av utifranperspektiv och for att tydliggora
foretagets utveckling under denna period. Nagot liknade samtal kunde inte
genomforas gallande foretaget NCC. Aven om vi vat at dea upp
foretagsmaterialet mellan oss har vi bada deltagit vid varje intervjutillfalle.
Lundahl & Skérvad (1999) menar att forfattarna av en historisk studie, som
har inhamtat information fran sekundarkallor, kan via intervjuer erhdla
kompl etterande information. Vidare anser de att intervjuer med personer som
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lamnat foretag, och darmed inte har samma krav pa sekretess, kan utgora en
utméarkt informationskélla. Antalet intervjuer begrénsades naturligtvis av de
givna tidsramarna och intervjupersonernas tillganglighet, men vi anser att
genom att intervjua personer med lang erfarenhet av de studerade fOretagen
kunde vi, via relativt fa interjuver och mycket sekundarmaterial, erhdla den
eftersbkta méttnadskandan géllande empirin. Intervjupersonerna har givit sitt
medgivande till att publiceras med namn och svaren fran intervjuerna kan
darmed behandlas utan krav pa konfidentalitet.

Vi har anvant oss av en halvstrukturerad intervjuform eftersom vi pa forhand
utformat ett intervjuunderlag vilket legat till grund for varaintervjuer (Kvale,
1997). Intervjuunderlaget har hela tiden utgdtt fran samma bas men
forandringar har gjorts beroende pa respondentens nuvarande eller fore detta
position inom foretaget. Vi har, i samtliga fal, strévat efter att stélla 6ppna
fragor och laa intervjupersonerna utveckla resonemangen och diskutera
relativt fritt kring intervjuns tema samtidigt som vi forsokt styra dem sa att
samtalet berdrt de omraden vi onskat behandla under intervjutillfalet.
Intervjupersonerna har i vissa fal onskat erhdlla fragorna ett par dagar innan
intervjutillfallet och vi valde att tillgodose respondenternas énskemd i denna
fraga. Intervjuerna tog formen av en 6ppen och avdappnad diskussion mellan
0ss som intervjuare och respondenten. Den forsta intervjun skiljde sig pa sa
it att den genomfordes med tva stycken respondenter samtidigt, medan de
ovriga intervjuerma genomfordes med enbart en uppgiftdamnare.

Vi vade att, i stOrsta mgjliga utstrackning, utfora intervjuerna ansikte mot
ansikte nér detta var genomférbart for att skapa en personlig kontakt och
mojliggora ett Oppet samtal mellan oss som intervjuare och uppgifts@mnaren.
Vi ansdg att fordelarna av denna form av intervju var storre an eventuella
nackdelar pa grund av intervjuareffekter. Dessa effekter harror sig till den
inverkan intervjuaren, via Sitt St att uppfora sig under intervjun, har pa
intervjupersonen (Jacobsen, 2003). Nér det gdler platserna for intervjuerna
valde vi att genomférda dem i lokaer bekanta for intervjupersonerna, for att
undvika att uppgiftdamnarna under intervjutillfalena paverkas av vad
Jacobsen (2003) kallar kontexteffekter. | ett av fallen var den ovan beskrivna
formen av intervju, anskte mot ansikte, omgjlig. Orsaken var distansen
mellan oss och respondenten, eftersom denne befann sig i USA. Intervjun
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genomfordes darfor via telefon, men i dvriga aspekter gallande struktureringen,
skiljde sig denna intervju inte fran 6vriga.

Intervjuerna genomférdes med hj@lp av en bandspelare for att ingen
information skulle ga till spillo. Genom att spelain intervjuerna kunde vi som
intervjuare vara lyhorda och koncentrera oss mer pa att folja samtalets
utveckling, samt att stalla foljdfragor, @n att ta noggranna och utférliga
anteckningar av respondenternas svar. Tack vare bandspelaren kunde vi,
forutom i telefonintervjun, halla 6gonkontakt med intervjupersonerna, nagot
Jacobsen (2003) lyfter fram som positivt ndr det géller att skapa en fortrolig
stdmning under intervjun. Ingen av intervjupersonerna har varit negativt
ingtdllda, eller ens tveksamma, till anvandandet av bandspelare under
intervjutillfallena. Utrustningen underléttade aven utskriften av intervjuerna.
Utskrift & ett sétt att strukturera intervjun for att gora insamlad text mer
overskadlig och for att underlétta analysen (Kvale, 1997). Utskriften sande vi
till intervjupersonerna for att pa sa sétt validera den information vi fatt fram
och ge respondenterna en mgjlighet att kommentera samt eventuellt
komplettera och tydliggora sina svar. Det var dock ingen av respondenterna
som i stOrre utstréckning justerade den tidigare |amnade informationen. |
utskriften valde vi att dterge respondentens och vara egna exakta
formuleringar. Genom att skildra intervjun i form av talsprék aterspeglar
utskriften det Oppna samtal som &gde rum under intervjutillfalet.

3.3.2Urval av intervjuper soner

Nér det gdler uppgiftdamnare har vi medvetet sokt efter intervjupersoner med
lang erfarenhet inom respektive foretag for att mojliggéra en historisk
aterblick samt jamforelse mellan olika tidsepdker av foretagets historia under
intervjun. Var initiala kontakt med foretagen skedde via e-post. Denna kontakt
medforde att vi blev rekommenderade att ta kontakt med personer inom
foretagen, individer vilka bést skulle kunna ge oss de svar vi sokte efter. Den
initiala kontakten foljdes i regel upp med en telefonkontakt. Urvalet av
Intervjupersoner i denna undersokning kan liknas vid vad Arbnor och Bjerke
(1994) kallar rekommendationsurval och som & vanligt férekommande nér
undersokningar sker pa foretag Efter en forsta intervju pa NCC fick vi, via
intervjupersonerna, kontakt med ytterligare respondenter, ett fenomen som
Hartman (1998) beskriver som snobollseffekten. Under de Ovriga intervjuerna
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framkom &ven andra namn pa personer vilka vi, enligt uppgiftslamnarna,
skulle kunna erhdlla véardefull information ifran, men med tanke pa de

tidsramar som gédllde for uppsatsen kunde vi inte utnyttja snobollseffekten till
fullo.

3.4 Metodkritik

Problematiken med historiska studier & att avgdra sanningshalten i de kéalor
som studien baserar sig pa (Lundahl & Skéarvad, 1999). Genom att vi anvande
oss av olika former av sekunddr- och primérdata har vi sokt styrka det
héndelseforlopp vi presenterat via flera kdllor. Vi har valt att endast anvéanda
primérdata som ett komplement, d& ménniskor generellt tolkar och omtolkar
sin historia. Vi anser, i enlighet med Lundahl och Skérvad (1999), att det finns
tendenser till att personer, medvetet eler omedvetet, framstdler och vinklar
historien si att den presenterar en bild, vilken lyfter fram handelser som
intervjupersonen & stolt Over eler speglar ett sétt som personen vill bli sedd
pa. For att undvika en vinklad bild, har vi i de fall intervjupersonerna lyft fram
ett viktigt projekt eller dylik, valt att soka ytterligare information om detta i
andra kdllor. Vi har valt att presentera vad vi anser vara en rik empirisk
beskrivning av foretagens historiska utveckling eftersom vi menar att
processen Over tiden utgbr en viktig dd i at forklara
projektkompetensuppbyggnad. En lang historisk beskrivning anser vi okar
uppsatsens trovéardighet men samtidigt & vi medvetna om att en rik empirisk
redogorelse till viss dd kan minska trovardigheten eftersom lasaren inte
tydligt kan urskilja vad som & viktigt. Vi & varken historiker eler
byggnadsingenjorer, vilket kan ha paverkat var studie.

Kritik mot den induktiva ansatsen, som vi har anvant oss av, gdler framst
manniskors formaga att samla in och bearbeta stora méngder av relevant
information enligt Jacobsen (2003). Genom var uppdelning med varsitt
falforetag har vi forsokt minska den insamlade méngden information for att
underlétta bearbetningen av empirin, men vi & medvetna om att det &
omgjligt att ta in och bearbeta al tillganglig information. Vi har ala
forutfattade meningar om vad som & viktigt och mindre viktigt innan vi
paborjar en empirisk studie. Vi har dock forstkt behdlla en si dppen ansats
som magjligt nér det gdller datainsamlingen.
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En studie som baserar sig framst pa sekundérdata kan innebdra en form av
snedvridning eftersom det vanligtvis & lattare att finna information om
framgang @& om missyckanden. Publikationer fran foretagen, i form av
arsredovisningar och annat, kan ge en overdrivet positiv bild av foretagens
utveckling nér denna form av information riktar sig till olika intressenter.
Genom att studera arsredovisningar dver flera ar kan utvecklingen foljas och
en uppfoljning goras pa huruvida foretagen rediserade sina planer och
huruvida de var lyckosamma med sina forehavanden. Vi har sokt presentera
en nyanserad bild som inte enbart baserar sig pa foretagens respektive utsagor
i offentliga publikationer, utan dven andra kallor. Svérigheter med explorativa
historiska studier kan vara att finna jamforbar data fran de olika foretagen.
Genom att véja arsredovisningar som en betydande informationskéalla har vi
sakerstédlt att stora delar av informationens innehdll & likartad da detta &r
reglerat av arsredovisningslagen.

Né&r det gdler den primérdata som insamlats kan kritik framst framféras mot
urvalet av intervjupersoner. Med hansyn till de begransningar i tid och
resurser som speglar denna uppsats, anser vi att kombinationen av Arbnor &
Bjerkes (1994) rekommendationsurval samt den s kallade snobollseffekten,
beskriven av Hartman (1998), har varit den urvalsform som kan anses mest
lampad for denna undersokning. Mgjligen kan det faktum att vi Gversinde
intervjufragornai forvag till de intervjupersoner som bad om detta till viss del
ha begréansat de erhdllna svaren. Vi vade trots det att tillgodose
intervjupersonernas Onskan eftersom vi ansdg att detta skulle forbéttra
madjligheterna att skapa en fortrolig stmning under intervjutillfalet samt att
respondenterna aven skulle kunna erbjuda mer genomtankta svar.
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4 Referensram

Innehdllet i detta kapitel utgors av teorier som vi anser vara relevanta for
belysandet av vart syfte, vilket ar att med hjalp av tva fallforetag, NCC och
Sanska, identifiera och belysa projektkompetenser Over tiden inom
projektbaserade organisationer. Inledningsvis presenteras teorier kring
kompetenser och kérnkompetenser, darefter presenteras olika forfattares syn
pa projektkompetenser och till sist presenteras ett stycke om utveckling av
kompetenser inom projektbaserade organisationer.

4.1 Kompetenser

Chandler (1990) lyfter fram tre histariskt utméarkande egenskaper, som han
anser vara betydelsefulla rérande det moderna industriféretaget och deras
kompetenser; stordriftsfordelar, synergieffekter inom den existerande
produktionsmixen samt transaktionskostnader. Dessa organisatoriska
kompetenser géller i forsta hand produktion, distribution och ledning och kan
delas in i funktionella samt strategiska kompetenser. Enligt forfattaren
konkurrerar foretag om marknadsandelar och l6nsamhet genom dessa
kompetensers effektivitet. FOrbattring av produkter och produktionsprocesser,
marknadsforing och inkdp samt personalpolitik ingar i de funktionella
kompetenserna. De strategiska kompetenserna innebér att et foretag
effektivare bryter in pa tillvéxtmarknader och retirerar snabbare fran
tillbakagdende marknader an sinakonkurrenter. (Chandler, 1990).
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4.2 Karnkompetenser

Vad som utmérker en kérnkompetens fran en kompetens i allmén betydelse &
att kérnkompetensen & av betydande strategisk vikt for foretaget. En
karnkompetens tillskrivs vanligtvis egenskapen av att vara unik, svar att
imitera, samt Overldgsen konkurrenternas kompetenser. Karnkompetenser
anses traditiondllt sett besta av distinkta tekniska system, de anstéldas
kunskaper och ledarskap. Déarutbver namns aven ett foretags
produktionsfordelar och  marknadskdnnedom. (Leonard-Barton, 1992).
Prahalad och Hame (1990) menar att kdrnkompetenser kan ses som det
kollektiva laandet inom en  organisation, samordningen av
produktionsfardigheter, och integrering av olika tekniker. Kérnkompetenser
bestér inte av produkter eller funktioner i sig utan kan, enligt Quinn och
Hilmer (1994), liknas vid ndtverk av fardigheter och kunskaper, vilka &r
inbyggda i organisationens system. Flexibilitet och langsiktighet kannetecknar
karnkompetenser och de har en formaga att anpassa sig till foérandrade
forhdlanden Over tiden. Karnkompetenserna anses ka mervardet for kunden
och innebér att foretaget far starkt inflytande pa vardekedjan och kan uppna en
dominerande stéllning inom de omraden dar foretaget kan utfora vissa
aktiviteter béttre &n andra tack vare dessa karnkompetenser. Generellt sett
anses kéarnkompetenser endast finnas i begransat antal i en organisation.
(Quinn & Hilmer, 1994).

Ett fOretags kankompetenser utvecklas standigt och de forandras under
foretagets fortvaxt. Kéarnkompetenser ses ofta som givna inom organisationen
och de formas av bedut och reflekterar beteenden i foretagets forflutna
Historiska framgangar skapar en tilltro till foretagets férmaga och
karnkompetensernas styrka. (Leonard-Barton, 1992). Bolag kan forvérva
vardefulla tekniska kunskaper och tillgangar utan att for den skull utveckla
dessa kompetensers mgjlighet att vinna och behdla konkurrensfordelar i en
foranderlig omvérld enligt Davies och Brady (2000). Foretagets formaga att
hantera karnkompetensernas framvaxt paverkar i alra hogsta grad dess
mojligheter till att o©verleva. Genom att svara pa omvéarlds och
marknadsférandringar menar Leonard-Barton (1992) att ett foretag tvingas
vdlja mellan att bevara traditionella k&rnkompetenser och att fornya eller
ersétta sina befintliga kérnkompetenser. Nya produkter och marknader kréver
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innovation, vilket kan leda till en paradox mellan att bevara &dre
karnkompetenser  eller att &gna sig & fornyelse. Institutionaliserade
kompetenser kan leda till tréga resktioner som svar pa forandringar i
foretagets omvarld. Ett exempel kan vara ny teknik som helt férandrar
forutséttningarna for djupt rotade gamla kunskaper. Dock anser forfattarinnan
att det &r relativt ovanligt att ett féretags karnkompetenser férandras genom ett
enskilt projekt. Da&remot kan ett projekt belysa rigiditet och behovet av
utveckling av befintliga kompetenser och pa detta sitt forbereda en
organisatorisk forandring. (Leonard-Barton, 1992).

4.2.1 Karnkompetenser inom byggfoéretag

Ben Mahmoud-Jouini (2000) har i en studie undersokt byggforetags formaga
att utveckla sin verksamhet. | studien ingick fyra storre franska byggforetag;
Dumez, GTM, SAE samt SPIE. Forfattarinnan har genom studien identifierat
de gemensamma karnkompetenserna inom byggsektorn. Hon urskiljer fem
avgorande ké&rnkompetenser, vilka hon anser utgdr stommen i projekt inom
byggindustrin. Tillsammans bildar de en referensram inom vilken, aktérerna
ror g nér de utvecklar nya projekt inom industrin. | studien identifierades
foljande ké&rnkompetenser; mark, funktioner, arkitektur och teknisk utformning,
utforandeprocessen och finansiering. Koordinering av de olika kompetenserna
lyfts &ven fram som en avgorande egenskap men utpekas inte av forfattarinnan
som en kankompetens. Nedan presenteras  de  identifierade
kérnkompetensernai figur 4.1

/ B \

Finansiering Funktioner
Koordinering
Arkitektur
&
teknisk
Utforandeprocessen utformning

Figur 4.1 Gemensamma kérnkompetenser inom byggindustrin
(Ben Mahmoud-Jouini, 2000:87) egen 6verséttning
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Ben Mahmoud-Jouini (2000) beskriver vidare hur kombinationer av dessa
karnkompetenser utgtr olika koncept, och menar att relationen som ett
byggforetag har till sin kund &r beroende pa foretagets organisering samt vilka
kérnkompetenser de besitter. Darmed paverkas i sin tur vad fOretaget kan
erbjuda kunden.

Forfattarinnan har identifierat tre huvudsakliga koncept. Det forsta & ett
koncept som fokuserar pa produkt- och projektutveckling och forekommer
framst inom produktbaserade organisationer. De karnkompetenser som & av
betydelse & funktioner samt arkitektur och teknisk utformning. Inom
teknol ogibaserade organisationer aterfinns vanligtvis en annan typ av koncept,
vilket fokuserar pa samverkan mellan arkitektur och teknisk utformning samt
gédva utforandeprocessen. Tyngdpunkten ligger har pa en optimering av
kombinationen process och produkt. Foretag som erbjuder helhetd dsningar till
sna kunder anvander en tredje sammansdttning av de fem identifierade
karnkompetenserna, vilken forfattaren kallar paketkonceptet. | detta fall
fokuseras det pa en kombination och samordning av mark, finansiering och
utférandeprocessen. (Ben Mahmoud-Jouini, 2000).

4.3 Projektkompetenser

Davies och Brady (2000) har vidareutvecklat den Chandleristiska léaran
rorande funktionella och strategiska kompetenser och adderat
projektkompetenser. Orsaken till detta &r att forfattarna anser att Chandlers
synsitt ar fokuserat pa volymstrategier och darmed inte kan forklara
effektivitetsokningar inom CoPSprojekt. De far dven stod av Hobday (2000)
som betonar att den projektbaserade organisationsformen inte ar effektiv nér
det handlar om att uppna skalfordear, vilket inte heller & fallet med CoPS
som innebé sma volymer och kundanpassade produkter eller system. Davies
och Brady (2000) anser att de strategiska, funktionella och projektspecifika
kompetensernas interagerande i en organisation paverkar dess framgang som
projektutforare. Figur 4.2 nedan visar forfattarnas modell for att forklara
samspelet mellan de olika kompetenserna.
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Strategiska
kompetenser

Funktionella
kompetenser kompetenser

Figur 4.2 Organisatoriska kompetenser i CoPS
(Davies & Brady, 2000:939), egen éverséttning

De projektkompetenser som Davies och Brady (2000) asyftar & forknippade
med den forberedande anbudsprocessen samt utférandeprocessen som tar sin
borjan efter att ett foretag har erhdlit ett projekt. Forfattarna némner bland
annat undersbkningar géllande kostnad, risk, design och kundens énskemal
som essentidlla kunskaper | anbudsskedet. Under utforandeprocessen
understryks projektledningens allokering av resurser och ledning av dessa
under de skiftande faser som projektet genomgar. Vidare & integreringen av
de organisatoriska funktionerna samt samarbete en viktig del i denna process
enligt forfattarna.

Till skillnad fran Davies och Brady (2000), som ser projektkompetenser som
ett komplement till de strategiska och funktionella kompetenser, anser
Soderlund (2003) att projektkompetenser bor ses som en viktig strategisk
kompetens. Vidare anser fOrfattaren att projektkompetenser & ett vidare
koncept an vad som tidigare har framhdllits i litteraturen. Ett for stort fokus pa
foretag som producerar komplexa system och produkter kan leda till att
kunskap produceras for en mindre kategori av projektbaserade organisationer.
Soderlund (2003) menar att det existerar andra foretag som hanterar mindre
komplexa och teknikfokuserade typer av projekt och att det darfor behovs en
mer generell teori for projektkompetenser som kan innefatta ett storre anta
projektbaserade organisationer. Forfattaren har utarbetat en modell Gver
projektkompetenser som presenteras nedan. (figur 4.3)
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Projektkontext
Projektva
/ \
Projektorganisering Teamwork
N\ /
Projektledarskap

|

Projekteffektivitet
Figur 4.3 Modell dver projektkompetenser
(Soderlund, 2003:10), egen dverséttning

Projektkompetenser bestar enligt Soderlund (2003) av olika byggblock som
stari relation till varandra, och som bor integreras och utvecklas unisont inom
ett foretag. Forfattaren har identifierat fyra byggblock; projektval,
projektorganisering, projektledarskap samt teamwork. Byggblockens samspel
I kombination med omgivningens komplexitet och osdkerhetsfaktorer, vilket
representeras av  projektkontexten i modellen ovan, paverkar projektets
effektivitet. En forandring i ett av byggblocken paverkar de Gvriga, vilka
maste anpassas for att projekteffektiviteten ska upprétthdlas eftersom
byggblocken & starkt beroende av varandra. Forutom dessa byggblock,
presenteras &ven monster som anses paverka projektkompetenserna.
Variationen av de projekt som ett foretag utfor staler krav pa att
projektkompetenserna ska vara gangbara for ala typer av projekt; fran interna
utvecklingss och férandringsprojekt till projekt som utgor féretagets
karnverksamhet och riktar sig till externa kunder. Forfattaren menar att
projektkompetenserna kan utvidgas i samband med att ett foretags verksamhet
breddas men havdar att stora férandringar av projektkompetenserna &r
sdllsynta. Istéllet & det snarare en forandring av fokus gédllande exempelvis
marknader eler teknik, som leder till anpassning av ett foretags
projektkompetenser for att hantera de nya forutséttningar na.
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Trots att Davies och Brady (2000) fokuserar pa projektkompetenser rérande
CoPS och Sodelund (2003) efterstavar en mer generdl syn pa
projektkompetenser, anser vi att dessa forfattares syn kan sasmmanforas. Alla
tre foOrfattarna taar om anbudsrelaterade samt  utfOranderelaterade
projektkompetenser.

4.4 Utveckling av kompetenser

Soderlund (2003) menar att projektkompetenser, for att bevaras, maste
forandras och anpassas fér att utgora konkurrensfordelar. Néar
projektkontexten forandras pa grund av exempelvis omvérldsfaktorer maste
organisationen anpassa sig for att bibehdlla sin effektivitet. Davies och Brady
(2000) anser att behovet av organisatorisk forandring och omstélning &r
permanent dver tiden allt eftersom foretaget utvecklar sina kompetenser och
processer. Detta innebdr att k&rnkompetenserna inom en projektbaserad
organisation utvecklas genom de projekt som genomfors och att dessa
paverkar framtida projekt. Samtidigt uppvisar projektorganisationer en &g
niva nar det handlar om att dra forde av kunskap och erfarenheter erhdlina
genom tidigare projekt enligt Ben Mahmoud-Jouini (2000), nagot som &ven
styrks av Hobday (2000).

Inom denna typ av organisation finns visserligen dtrategier gélande
standardiserade komponenter, men eftersom en projektorganisation uppldses
vid projektets dutforande uppstar det komplikationer géllande kunskaps- och
erfarenhetsoverforing. Detta gdler for saval produktionsprocessen som den
dvergripande organisationens lérande. Svarigheterna att tillvarata och éverfora
kunskaper som forvarvats i ett projekt till ett annat inom CoPS forsvarar
rutinméassig inlarning och kan leda till att "hjulet uppfinns flera ganger”.
(Davies & Brady, 2000; Hobday, 1998). Tell och Soderlund (2001) tar &ven
upp problematiken med larande mellan prgekt. Projekt innehdler unika
element och mgjligheterna for |arande mellan projekt avtar generellt ju stérre
andel projektspecifika aktiviteter som ingdr. Forfattarna menar dock att den
specifika och kontextberoende kunskapen 1 ett avgransat projekt kan ta sin
grund i en mer generell kunskap. Aven om projektets uppgift & unik, menar
Tell och Soderlund (2001) att det kan finnas mojligheter att upprepa somliga
organisatoriska eller tekniska losningar, saval som att ta del av medarbetares
erfarenheter av att arbeta i projekt. De organisatoriska mekanismerna for
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kunskapsoverforing kan vara av strukturell karaktdr och utgéras av regler och
procedurer, vilka hor samman med verksamhetens organi sering.

Det finns tva aspekter nar det gdler utvecklingen av kompetenser inom
projektbaserade organisationer enligt Davies och Brady (2000). Forst ar det en
interaktion mellan de olika nivéerna i organisationen — strategisk, projekt och
funktionell — som & viktig for att bygga upp kénkompetenser. Pa den
strategiska nivan tas besut om att 6verga till en ny typ av verksamhetsgren
eller affarsomrade. Projektnivan utgor karnan for att utveckla kunskaper inom
nya aktivitetsomréden. Den funktionella nivan utgors av de olika funktionerna
inom foretaget vilka representerar kunskaps- och erfarenhetsreservoaren som
associeras med foretagets befintliga verksamhetsomrade. (Davies & Brady,
2000).

Den andra aspekten enligt Davies och Brady (2000) avser den organisatoriska
inlarningsprocessen som & dynamisk och beroende pa foretagets inriktning.
Kompetenser forandras Over tiden alt eftersom foretaget utkar sina
karnkompetenser och forbéttrar sin formaga att uppmérksamma och nyttja nya
marknadsmojligheter.  Funktionella formagor och projektutveckling &
nodvandiga for att tillgodose kommersiella malséttningar. Detta implicerar
samtidigt att organisatoriska forandringar maste till for att anpassa foretaget
till en okad forfrdgan av de nya projekt som uppkommer i och med en
utveckling av foretagets verksamhet.

Davies och Brady (2000) foreddr en variant av den organisatoriska
inl&rningscykeln, vilken uppvisar fyra Overlappande faser som behandlar
processen fOor en organisations uppbyggnad av kompetenser och kunskap.
Forfattarna menar att foretag kan ses folja en bana fran det att det forsta
projektet i Sitt dag utfors till att en volymokning av liknande projekt sker.
Denna inlarningscykel presenteras i figur 4.4 nedan.
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Kosthad (per projekt)

4

Pilotprojekt Tidigare och Funktionell Ny afférsenhet
pagdende omorganisation | eller avdelning
projekt
Antal projekt

Figur 4.4 Organisatorisk inlérningscykel
(Davies & Brady, 2000:941), egen Gverséttning

| den forstafasen skapas en ny projektorganisation med foretagets traditionella
verksamhet som utgangspunkt gélande teknik, produkter, service dler
marknadsmgjligheter. | den efterfoljande fasen dras erfarenheter och
rekommendationer fran tidigare projekt till nuvarande eller efterféljande
projekt. Projektet kan bli till en permanent verksamhet och Gvergar da i den
tredje fasen, som forutsdtter omstrukturering inom organisationen eller
skapelsen av en ny grupp inom en afféarsenhet. Slutligen dterstar en fas som
innebéar majlighet till att ett nytt affarsomrade eller produktdivision skapas for
att hantera en 6kande andel liknande projekt. Denna inlarningscykel paborjas
ater igen nér nya projekt startas och innebér att organisatoriska kompetenser
byggs upp underifrén och att det pa detta sétt uppstar feedback. (Davies &
Brady, 2000).

Det & viktigt att sdkerstdlla en tillstrémning av innovativa projekt som
utvecklar de relevanta k&rnkompetenserna samt overfér karnkompetenser till
projektprocessen. Erfarenheter fran projekt kan tillvaratas genom att i
projekturval sprocessen vdja de projekt som bidrar till att utveckla kunskap
och kompetenser. Vidare lyfter Ben Mahmoud-Jouini (2000) fram att det &r
viktigt att det finns en koppling mellan utveckling av féretagets
karnkompetenser och de projekt som foretagen engagerar Sig i.
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Genom en forflyttning 1angs kurvan kan ett foretag utnyttja vad Davies och

Brady (2000) kallar "economies of repetition” . Nér projekt upprepas uppstar
urskiljbara beteendemotnster och vissa dutsatser kan forutses. Tack vare
stodfunktioner som manualer och IT-verktyg, kan eventuella problem
uppméarksammas och rent utav att undvikas. De fordelar som harstammar fran
repetition Okar mojligheten att utfora liknande projekt mer kostnadseffektivt
enligt Davies och Brady (2000). Tel och Soderlund (2001) menar att det i

projektbaserade organisationer behovs kunskapsoverforing pa flera plan och

inte enbart genom att kunskap fran varje projekt skrivs ner, via
erfarenhetsrapporter, och skapar ett organisatoriskt minne som finns kvar nér
projektmedlemmarna inte langre finns att tillga. Forfattarna namner idéutbyten,
internutbildning, arbetsrotation som nagra strategier for |érande mellan projekt.
En personalpolitik som baseras pa att raera personal och kompetenser kan

utgora ett aternativ for att tillfangata maximalt véarde fran de olika
kdrnkompetenserna  genom  hela foretaget. Ben  Mahmoud-Jouini
(2000)framhaller &en hon persondrotation, men hévdar att genom att ta in
utomstéende parter i projektets utformningsprocess kan vardefull kunskap och
insikt genereras.

Vi anser att, &ven om modellen av Davies och Brady (2000) asyftar storre
tekniskt komplicerade projekt, sa kallade CoPS, kan modellen visa pa ett
utvecklingsscenario 6ver tiden gélande organisationens kompetenser och

kunskaper &ven gallande andra projekttyper.
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5 Empiri

| detta kapitel kommer vi att redovisa resultatet av var empiriska
datainsamling. Den historiska beskrivningen tar sin bdrjan i slutet av 1800-
talet och stacker sig framtill nutid vilket innebar att det empiriska materialet
ar extensivt. Vi har medvetet valt att presentera en rik redogorelse av
handel seforloppet for att |asaren ska fa en mer heltackande bild av foretagens
utveckling.

5.1 Indelning

Nedan kommer vi att redogora for respektive foretags 6vergripande historiska
utveckling fram till & 1970, varefter historiken for respektive foretag kommer
delas upp i decennier. Vi har inom varje fasindelning valt att forst presentera
historiken rérande NCC och dérefter beskrivs Skanskas historik. Respektive
artionde kommer att inledas med ett kort stycke, vilket behandlar diverse
omvérldsfaktorer och trender som berdrde byggbranschen i stort under den
aktuella perioden.

5.1.1 NCC - Fran dutet av 1800-talet till ar 1969

Foretaget NCC har en brokig historia som sedan starten har kantats av
fusioner, forvarv och namnbyten. Genom att ga bakéat i historien kan rotter
sparas till olika foretag som dutligen leder fram till dagens NCC. Dessa
fOretag & Nordstjernan, Asfaltsbolaget, Svenska Vag AB, AB Armerad Betong,
AB Vagforbattringar samt SAB.

Nordstjernan

Nordstjernan kan sigas innehavt en betydande roll for flertalet av ovanstéende
foretag. Foretaget Nordstjernan var till en borjan ett rederibolag som
instiftades & 1890 av Axel Johnson. Rederi AB Nordstjernan kom att vaxa till
industrikoncernen Nordstjernan; ett konglomerat med hundratals olika
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affarsomréden. ' Grundarens son, generalkonsuln Axel Ax:son Johnson,
spelade en viktigt roll i uppbyggandet av det imperium som under borjan av
1900-talet kom att bli Sveriges storsta enskilt kontrollerade foretagsgrupp.
Foretagets verksamhet var betydande inom flertalet naringsomraden.
Familjeforetaget var nastintill galvforsorjande pa varor och tjanster; rederiet
byggdes till viss del upp for att tillgodose handelsforetagets transportbehov,
oljeraffinaderier forsag flottan med olja och de svenska vagarna med asfalt et
cetera. Nordstjernan vidareutvecklades under nésta generation och bedrev
verksamheter inom sjéfart, byggnation, verkstéder, olja och stél. # Under
borjan av 1960-talet expanderade och internationaliserade Nordstjernan sin
verksamhet.

Asfaltsbolaget och Svenska Vag AB

Asfaltsholaget grundades ar 1875 och var, som namnet antyder, inriktat pa
vagbel&ggningar. Utvecklingen inom asfaltsverksamheten var betydande |
seklets borjan och nya l&ggnings och bindingsmetoder togs fram. Foretaget
omorganiserades sa smaningom till Nya Asfat AB och verksamheten
utvecklades fran att endast involvera asfalt och végbeldggningsarbeten till
industri- och husbyggen, for att sedermera &ven inkludera tunne- och
bergsrumsarbeten.” Foretaget Nya Asfalt AB koptes av Nordstjernan & 1928
och ingick i koncernen som ett del&gt dotterbolag’. Svenska Vag AB bildas &
1930 av Nordstjernan for att utfora vagbel aggningsarbeten savé i Sverige som
i Europa’®. Tillsammans med dotterbolag genomférde Svenska Vag AB diverse
vagarbetsprojekt & bland andra den ruménska regeringen. Den svenska
marknaden var under 1940- och 1960-talet relativt god for foretaget’.

! Nordstjernan Arsredovisning (1986)
2 www.hordstjernan.se(2003-11-13)
3 Molnér & Nilsson Molnar (1988)

4 www.binab.ncc.se (2003-11- 13)

®> Molnar & Nilsson Molnar (1988)

€ www.ncc.ifo (2003-11-03)

" Molnar & Nilsson Molnar (1988)
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AB Armerad Betong och AB Vagforbattringar

For att spdratva av foretagen som utgor delar av stommen till dagens NCC
magte vi stanna kvar i tidigt 1900-tal. Anlaggnings- och husbyggarforetaget
AB Armerad Betong bildades & 1916 ®. Foretaget var ursprungligen ett
entreprenadforetag déar fastighetsverksamheten tillkom forst i ett senare skede.
Tva & senare bildades ytterligare ett anlaggningsforetag, AB Vagforbéttringar,
som under 1940-talet utvecklade sin verksamhet till att inkludera
industribyggen och et tjugotd & senare dog foretaget sig in pa
bostadsbyggen. Foretagen startade sin internationella verksamhet, bland annat
i Finland, Danmark och fore detta Tjeckoslovakien, under 1960-talet. ° AB
Armerad Betong konstruerade bland annat broar i Finland och Danmark®.

SIAB

Foretaget SIAB grundades av tre ingenjorer & 1945. Verksamheten var
inriktad pa uppdrag inom industrin och foretaget uppférde majoriteten av
valsverken for den svenska stdlindustrin. SIAB specialiserade sig sedermera
pa turnkey-16sningar, vilket innebar att foretaget 6verlamnade en fardigstalld
anl&ggning till kunden. Under 1950-talet expanderade foretaget och breddade
sin verksamhet till att inkludera bostadsbyggande. Nya Ullevi i Géteborg och
ett anrikningsverk i Kiruna var tva av foretagets sorre projekt detta artionde.
Foretagets utlandsverksamhet, vilken framst riktade sig mot Osteuropa och
Finland, pdborjades under 1960-tadet i form av traditionell byggexport.
Foretaget etablerade sig i Osttyskland & 1967 och deltog &ven pa
varldsutstaliningen i New York et par & tidigare. ™

& www.ncc.info (2003-11-03)
® Molnar & Nilsson Molnér (1988)
19 | ntervju Frumerie (2003-11-27)

Y Molnéar & Nilsson Molnar (1988); SIAB Arsredovisning (1991)
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Nedan visas en sammanfattande bild (figur 5.1) o6ver de foretag som
presenterats ovan. Foretaget Nordstjernan har for tydligheten skull uteslutits ur
bilden eftersom foretaget & grundare av samt &gare till vissa utav de 6vriga
fOretagen.

1918
1875 1916/ 1930 1945 1969
Ar ; — : i —

L H '
i Asfaltsbolaget / Nya Asfalt AB
1 1 L)
! !

Svenska Vag AB

:, AB Armerad éetong
[ H .

i slAB |

H ! H
i | AB Vagforbattringar

Figur 5.1 Foretagens utveckling fram till &r 1969

5.1.2 Aktiebolaget Skanska Cementgjuteriet aren 1887-1969

Aktiebolaget Skanska Cementgjuteriet, nuvarande Skanska, var fran borjan en
verksamhet inom Skanska Cement Aktiebolaget, nuvarande Cementa. Allt
eftersom besté8liningarna och avkastningen Okade gdlande cementgjutna
produkter beslutades att denna verksamhet skulle utgora ett eget bolag. Den 26
januari 1887 hdlls den konstituerande bolagsstdmman och Aktiebolaget
Skanska Cementgjuteriet (SCG) grundades. Eldga for bolaget var R. F. Berg
som i folkmun kallades for Limhamns cementkung. Hans intresse for cement
befastes vid varldsutstallningen i Paris & 1900, da nya anvandningsomraden
for detta material visades upp i form av artistiskt utformade foremd och
byggnadskonst. SCG utfdrde till en borjan mestadels dekorativa cementdelar
till framst kyrkor och offentliga byggnader. **

" Qvarigheterna voro i borjan manga och svaroverkomliga. Ingen i landet
[Sverige] kédnde namligen nérmare till hur man egentligen skulle tillverka

gjutna produkter i cement. Alla utlandska metoder hdéllos sedan gammalt
strangt hemliga. R. F. Berg och hans ende medhjélpare maste darfor borja

12 Ronnow (1947)
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fran borjan. Det gallde, sager han, att genomihardiga, upprepade forsok lara
metoder, som av sina agare avundgjukt bevarades som hemliga, och till vilka

nyckeln stod att finna endast genom ett noggrant studium av produkterna.”
Roénnow (1947:10)

Ar 1897 fick SCG sin forsta utlandsorder, fran Storbritannien, och grunden for
fOretagets fortsatta verksamhet anlades. FoOretagets verksamhet expanderades
till tillverkning och forséljning av byggnadsmaterial och SCG utférde &ven
byggnadsarbeten. Byggnadsprojekt genomférdesi dutet av 1800-talet aven i
Finland. Den forsta utlandsetableringen skedde & 1902, da den Rysk-Svenska
Betongrorfabriken grundades i S:it Petersburg vilket var ett till hdften agt
dotterbolag. Verksamheten i Finland utvidgades och ar 1917 Gppnades en
filia i Helsingfors, denna saldes dock till ett finskt foretag & 1935.%

Entreprenadverksamheten vaxte snabbt i borjan av 1900-talet och mellan &ren
1887 och 1914 hade SCG konstruerat ett 50-tal kraftverk och cirka 130
betongbroar i Sverige. En méngd brobyggnader konstruerades i Norrland,
varav Sanddbron nagra mil norr om H&anosand bor omnamnas. Den
paborjades & 1938 och tog fem & att dutféra, och den var vérldens langsta
b&gspannsbro av betong. ** Den 264 meter 18nga bron innehdll denna titel anda
in p& 1960-talet ™.

SCG utvecklades till infrastrukturbyggare och under 1930-talet utforde
bolaget flertaet vagbyggen och vagmoderniseringar. Sveriges foérsta
asfaltbelagda vag byggdes utav SCG i Borlange & 1927, och detta uppdrag
bor enligt foretagdedningen ses som en milstolpe i Skanskas roll som
infrastrukturbyggare.'® Under denna period startade ett samarbete mellan SCG
med det danska foretaget C G Jensen. Samarbetet mynnade ut i ett flertal
arbeten i Danmark och &ven uppdrag i det portugisiska Véstafrika, i form av
glidformsgjutningar. Flertalet universitet och skolor, lasarett samt statliga och
kommunala verksbyggnader uppfordes i SCGs regi. Sporadiska arbeten
utfordes under mellankrigstiden i saval England och Island som Fardarna.

13 Ronnow (1947); Molnér & Nilsson Molnér (1988)
14 Rénnow (1947)
15 www.skanska.se (2003-11-13)
18 |bid.
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Under andra vérldskrigets oroliga ar Oppnades en ny marknad for SCG och
liknande firmor, da en ny sorts industriella byggnader efterfragades;

bergrummen. Deras funktion var inte enbart att fungera som skyddsrum, utan
aven hela foretag flyttade under mark.”’

Den glidformsgjutningsteknik som givit SCG gott resultat i Danmark under
1930-talet, skapade aven framgangar i Frankrike 20 & senare. Det franska
bolaget SEPCO varvades och forutom arbeten inom Frankrikes grénser, atogs
aven uppdrag | Marocko, Ruménien och fore detta Tjecko-
sovakien. *®*Glidformgjutningen i betong ledde &ven till uppdrag rérande
spannmalssilos i exempelvis Bangladesh vid denna tidpunkt, vilket var nagot
av en Skanska-specialitet exportmassigt’®. Det kan sigas att SCG péborjade
internationaliseringen av entreprenadverksamheten i mitten av 1950-talet och
foretagdedningen var framst intresserade av att arbeta i utvecklingdanderna
dar det fanns en tillvaxtpotential.

Bolaget bedrev fastighetsforvaltning i Sverige sedan 1950-+talets borjan. Detta
innebar att forvaltnings och flerfamiljshus bibehdlls i SCGs &go och
forvatning, istéllet for att sdljas efter forvarv och exploatering. Syftet med
fastighetsforvaltningen var att mojliggora en langsiktig planering gallande
sysselsdttning for savdl de manskliga som de tekniska och maskinella
resurserna samt att utveckla nya metoder och tekniker.?

Efterkrigsaren var av stor betydelse for SCGs utveckling och de reserver som
byggts upp under kriget 13g till grund for foretagets expansion. Det var under
denna period som bolaget anlade grunderna for sin unika position bland
ledande svenska byggforetag. Dessutom investerades de monetéra Overskotten
i forskning och utveckling av gélande teknik.** Ar 1952 utvecklade SCG en
teknik kallad albetong-metoden. Detta var ett genombrott inom
byggnadstekniken som innebar att prefabricerade komponenter tillverkades

17 Rénnow (1947)

18 Molnar & Nilsson Molnar (1988)

19 | ntervju Bjork (2003 12-16)

20 Molnér & Nilsson Molndr (1988), Gustavsson et al. (1994)
21 sKénska Cementgjuteriet Arsredovisning (1972)

%2 Gustavsson et al. (1994)
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utanfor arbetsplatsen och sedan lyftes pa platss med hjdp av lyftkranar.
Déarmed kunde bostadshus och andra fastigheter byggas snabbt med en relativt
liten personalstyrka.®

Bland de mest exotiska byggnadsuppdragen som SCG utférde kan néamnas
foretagets medverkan i det internationella konsortiet, Joint Venture Abu
Simbel. Detta projekt pagick mellan aren 1963 och 1968 och uppdraget var att
radda Abu Simbe-templet fran Nilens vatten som hdjdes till foljd av
uppdamningar. SCGs hittills storsta uppdrag inbringades & 1968 i Ostpakistan,
ndr som mest 5 000 pakistanier och ett hundratal svenskar jobbade med att
bygoga silos. SCG var under 1960-taet verksamma i tre varldsdelar; Afrika,
Europa och Asien och foretaget introducerades pa Stockholmborsens Alista
under & 1965.**

Redan tidigt anvande sig SCG av en decentraliserad organisationsstruktur, och
aven om den formella strukturen andrats 6ver aren har altid decentraisering
varit en viktig riktlinje for foretaget.” Denna decentralisering har inneburit att
bed utsprocessen varit och & valdigt spridd och att folket i linjeorganisationen
fétt ta ett stort ansvar, vilket setts som en stor tillgang for foretaget och som
f&tt foretagets personal att vaxa®.

Sammanfattningsvis kan sigas att 1950- och 1960-talen generellt
kannetecknades av expanson inom den svenska byggindustrin.
Urbaniseringen och den 6kade befolkningsméangden i storstéaderna gav upphov
till en stigande efterfragan av bostéder, vilket resulterade i det satligt
subventionerade miljonprogrammet. 2 Programmet innebar att en miljon
bostader skulle byggas under tio &, mellan aren 1965 och 1975, med malet att
avhjalpa trdngboddheten *® . Offentliga investeringar placerades &ven i
kommersiella byggnader och infrastrukturprojekt. Byggnadsbranschen var en

23 www.skanska.se (2003-11-13)

24 Molnar & Nilsson Molnar (1988)
% Gustavsson et al. (1994)

%% | ntervju Nilsson (2003-12-01)

27 Gustavsson et al. (1994)

28 Sveriges Byggindustrier (2003)
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av de mest |6nsamma branscherna under denna period.” | Sverige fanns et
stort behov av kraft, vagar, bostader, fabriker och kontor. Ar 1968 byggdes det
104 000 bostader i Sverige, i jamforedlse med 1997 da antalet var 10 000
stycken.*

" KA det fanns ett enormt behov, speciellt efter Andra Vérldskriget. Det var
denna enorma byggproduktion somi sin tur skapade flera stora byggforetag.”
Claes Bjork (2003-12-16)

5.2 1970-talet: Svensk byggkris och projektexport

Under 1970-talet drabbades flertalet industrialiserade |ander av 1ag ekonomisk
tillvéxt och bytesbalansproblem, vilket till stor del orsakades av att OPEC-
|anderna fyrdubblade oljepriserna ar 1973. Inflations- och kostnadstkningar i
Sverige ledde till minskade exportandelar och den djupaste industrikrisen
sedan 1920-tdlet. ** En stagnerad marknad var det som métte
byggnadsforetagen; ett resultat av dels en avtagande efterfragan pa bostader
och andra konstruktioner, dels Okad konkurrens. FoOr att motverka
konjunkturavmattningen foretog regeringen olika konjunkturstimulerande
atgarder, exempelvis ett bidragssystem for energisnda |6sningar gallande
byggnationer. Stimuleringsatgarderna till  trots forekom en  betydande
arbetdoshet  inom byggindustrin  och & 1972 var cirka 20000
byggnadsarbetare arbetsl 9sa®.

Den stagnerande hemmamarknaden gdlande anldggningsverksamheten fick
flera av byggforetagen att narma sig utlandska marknader. OPEC-landerna
blev pad grund av deras ekonomiska situation attraktiva marknader for de
svenska byggforetagen.® Trenden som kunde skénjas inom branschen under
detta decennium var ett okat fokus pa planering. Som en foljd av 1960-talets
stora bostadsbyggnadsepok, nér flertalet bostadskomplex uppfordes vilka

29 Gustavsson et al. (1994)

30 | ntervju Bjork (2003 12-16)

31 Magnusson (1996)

32 Skanska Cementgjuteriet Arsredovisning (1972); Gustavsson et al. (1994)
3 Gustavsson et al. (1994)
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kravde ansenlig planering och organisation, utvecklade byggnadsforetagen
olika planeringsmetoder och planeringsinstrument.®*

5.2.1 NCC under 1970-talet; En brokig historia

Under 1970-talet minskade antalet aktorer pa den svenska byggmarknaden
och tva av de foretag som utgor grunden till dagens NCC kom under denna
period att fusonera.

Nordstjernan

Under 1970-talet aterspeglades den svenska konjunkturnedgangen i
Nordstjernans ala branschomraden. Foretaget tvingades franga principen om
gavforsorjning och ledningen borjade diskutera majligheterna att fa tillgang
till externt riskkapital for att tacka forluster inom flertalet av de rorelser som
koncernen bedrev. ® Inom affarsomrédet Bygg &terfanns vid denna tid
dotterbolagen Nya Asfadt AB och Svenska V&g AB. Nya Asfat ABs marknad
stagnerade under borjan av 1970-talet och foretagets utlandssatsningar som
pabdrjades i mitten av &rtiondet misslyckades till storsta del®. Vid &rsskiftet
1972/1973 togs bedutet att samla Nya Asfat ABs speciadverksamheter i ett
bolag, dar ala typer av asfat och taskikt kom att ingd >’ . Foretaget
omorganiserades & 1979 och tog namnet BINAB. Verksamheten delades in i
tva huvudenheter; Nya Asfalt och Byggnads & Industriservice AB. Aret darpa
inforlivades foretaget som heldgt dotterbolag till Nordstjernan. Svenska Vég
AB utforde under denna period olika vagunderhdIningsprojekt i Saudiarabien
men &en paningsarbeten i Skottland. Mot Sutet av artiondet sviktade
foretagets |onsamhet och ledningen satsade pd nya marknader i forna
Osttyskland och Osterrike. *

34 Intervju Frumerie (2003-11-27)
35 www.nordstjernan.se (2003-11-13)
3% Molnar & Nilsson Molnar (1988)
37 www.binab.ncc.se (2003-11- 13)
38 Molnar & Nilsson Molnar (1988)
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AB Armerad Betong och AB Vagforbattringar

De tva foretagen AB Armerad Betong och AB Véagforbétringar var tva
ungefar jamnstora foretag med liknande verksamheter och lang erfarenhet av
samarbete med varandra Armerad Betong var till viss del speciadiserade pa
karnkraftverk och foretaget hade bland annat ansvarat for konstruktionen av
Oskarshamnsverken. Under de sista &ren pa 1960-talet hade V agforbéttringar
ekonomiska problem och féretaget koptes sedermera upp av Armerad
Betong. ** De béda foretagen inforlivades & 1971 under ett moderbolag,
Balken AB, men behéll en konkurrerande stéllning gentemot varandra™.
Anledningen var att Vagforbéttringars ledning utkravde ett 16fte av
moderbolagets ledning om att de bada foretagen, Armerad Betong och
Véagforbéttringar, inte skulle fusioneras inom de forsta §u dren utan drivas
som separata rorel sebolag med samma &gare™. | borjan av 1970-talet hade de
béda foretagen en blygsam utlandsomsittning och var fortfarande i
uppstartningsfasen av internationaliseringen. Foretagen bearbetade valda
marknader, bade direkt och via dotterbolag, i lander inom Norden samt i
Tyskland, England och Belgien. BestdlIningar erhdlls aven fran andra lander
och foretagen byggde alltifran farjelager i forna Osttyskland till karnkraftverk
i Finland och flygledaretorni Saudiarabien. ** Armerad Betong hade satsat mer
pa marknaderna i Mellandstern och Véagforbéttringar utforde framforallt
arbeten i Osteuropa. Denna uppdelning gallde fortfarande sedan foretagen
ingatt i samma moderbolag. +*

Ar 1977 dogs de bédda foretagen samman for att kunna utnyttja
kostnadsfordelar inom administration samt for att 6ka konkurrenskraften pa
sivédl den inhemska som den internationella marknaden. Sammans agningen
medforde stordriftsfordelar eftersom den framférallt innebar en férandring
gdlande storleken, vilken férdubblades, i Ovrigt var féretagen relativt lika
gdlande struktur och verksamhetssétt redan tidigare. Det nybildade foretaget
ABV, Armerad Betong Vagforbattringar, blev genom fusionen det andra

39 Intervju Frumerie (2003-11-27)
4% Molnér & Nilsson Molnér (1988)
! Intervju Frumerie (2003-11-27)
42 Molnér & Nilsson Molnar (1988)
3 Intervju Frumerie (2003-11-27)
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storsta bygg- och fastighetsbolaget i Sverige.® Under 1970-talet sbkte ABV
oka sin konkurrenskraft genom att satsa pa produktspecialisering. Foretaget
utvecklade en ny typ av energisnda fastigheter och tog in kontorsbyggnader
som en ny nisch i Sitt produktsortiment. ABV arbetade aen med att ta fram
olika finansieringdosningar for bestdllaren, ndgot som ans3gs vara av
betydelse for att vinna nya kunder.” Under de sista &ren av 1970-talet satsade
koncernledningen pa att oka foretagets fastighetsbestand, vilket & 1980
uppgick till 650 Mkr, och fastighetsforvaltning fick en allt stérre betydel se for
koncernens resultat™,

Foretaget hade ett rykte om att bygga i stort sett alt pa den inhemska
marknaden medan foretaget utforde framst stora infrastrukturprojekt pa de
utlandska marknaderna *’ . Internationellt motte foretaget hérdnande
konkurrens och valde att bearbeta de marknader dér de enskilda foretagen
varit verksamma innan fusionen. Ar 1978 gjordes ytterligare omorganiseringar
och bedut togs om att avlagsna moderbolaget Balkan. ABV vade att
koncentrera verksamheten till de davarande afférsomradena med en fokus pa
anlaggningsverksamhet sdsom kraftverk, vagar, broar och andra projekt vilka
kravde ett hogre tekniskt kunnande samt vissa specialkunskaper ® .
Mellanosternmarknaden minskade nagot, vilket gorde att foretaget fick in ett
mindre antal order och darfor valde att mot dutet av 1970-talet bearbeta nya
marknader sdsom Osterrike och USA. %

“4 Intervju Frumerie (2003-11-27)
45 Molnér & Nilsson Molnar (1988)
¢ K nutsson (1980)

47 Gustavsson et al. (1994)

“8 |ntervju Frumerie (2003-11-27)
4% Molnar & Nilsson Molnér (1988)
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SIAB

Foretagets verksamhet var koncentrerad till Sverige men 1 begrénsad
omfattning utfordes &ven projekt utanfor landets granser. Foretaget upplevde
under 1970-talet en god expansion pa den forna Gsttyska marknaden och
foretaget uppforde hotell i Berlin och &ven varuhusi Prag. | samband med att
krav om motkop dok upp, tillsatte SIAB en sarskild grupp inom foretaget for
att handlagga dessa. ™

1918
1875 1916 1930 1945 19771979
Ar ; ! ! ! !

1 [} i 1 >
i Asfaltsbolaget / Nya Asfalt AB / BINAB
1 !

1 Svenska Vag AB
| i i i
AB Armerad Betong
i i iABV
AB Vagforbattringar
i 1

H
SIAB

i
i
1

Figur 5.2 Foretagens utveckling fram till &r 1979

Sammanfattningsvis forandrades den svenska byggbranschens struktur under
1970-talet genom fusonen melan AB Armerad Betong och AB
Véagforbéttringar och paverkades aven till viss del av omstruktureringar inom
Nordstjernan. Det nybildade ABV bildade den andra storsta foretaget och
inriktade sig mot anldggningar, tkade sin produktspecidisering samt lade
fokus pa finanseringddsningar. Fletalet av de byggforetagen som
presenterats ovan pabOrjade en blygsam internationalisering under detta
decennium och i samband med det bildade SIAB mot Sutet av artiondet en
avdelning for att hantera motkdp.

*0 51AB Arsredovisning (1985); Molnar & Nilsson Molnar (1988)
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5.2.2 SCG under 1970-talet; Vi bygger allt — 6verallt

1970-talet innebar en nedgdende svensk byggmarknad, hardnande
konkurrenssituation och lagre vinstmarginaler>!. Tack vare dverskottspengar
expanderade SCG i Sverige genom uppkdp, och mellan aren 1976 och 1980
kopte bolaget upp cirka 20 byggbolag i Sverige ¥ . SCG fortsate
internationaliseringen av entreprenadverksamheten. Denna gang var det i
Nord- och Sydamerika som inbrytning skedde och bolaget var i och med detta
verksamma i fem vérldsdelar. Det var ett tunnelbanebygge & 1972 i New
York som blev SCGs entré p& den nordamerikanska marknaden. *® K ontraktet
hade vunnits av ett amerikanskt foretag, Grove International, med vilka SCG
samarbetat med | Etiopien under 1960-talet. FOrvisso besatt det svenska
foretaget expertiskunskap gallande tunnlar i Hart berg, men det avgorande for
SCGs medverkan var deras starka finansiella stéllning | Amerika kravdes en
hog soliditet hos anbudsgivaren och det amerikanska bolaget var inte starkt
nog att ta pa sig arbetet ensamt och darmed erbjods SCG en plats i
konsortiet.>* SCGs verksamhet pa den sydamerikanska kontinenten inleddes &
1973 i samband med ett bevattningsprojekt i Peru, pa Pampas de Majes, som
genomférdes tillsammans med ett brittiskt foretag. >

| september 1972 stod Olandsbron fardig efter fyra och ett halvt &rs byggande,
och var vid den tidpunkten Europas langsta bro med sina 6 070 meter. SCGs
uppdrag omfattade en totalt cirka &ta kilometer lang stracka, dar aven
andutningsvégar och en mindre bro mellan fastlandet och Svind ingick. *°
Forutom Sverige, var Finland den viktigaste nordiska marknaden fér SCG och
dar genomfordes  stora  projekt  sdsom  karnkraftverk  och
oljelagringsanlaggningar, vilka byggdes av konsortium. | Vasteuropa var
fOretagets aktivitet relativt blygsam under detta decennium, i Holland
uppfordes dock ett kontorsbygge for det svenska féretaget Husgvarna AB.

1 Molnér & Molnér (1988)

®2 Gustavsson et al. (1994)

>3 Molnér och Nilsson Molnar (1988)

> | ntervju Bjork (2003 12- 16)

> Molnér & Nilsson Molnéar (1988)

°6 Skanska Cementgjuteriet Arsredovisning (1972)
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Byggandet utfordes emdllertid inte av SCG, utan lokala foretag anlitades som
underlevererantorer och SCGs roll bestod av projektering, byggledning och
kontroll. >’

| borjan av 1970-talet var Osteuropa en ny marknad for SCG att bearbeta. |
Polen skedde inbrytning ar 1972, nar foretaget lade besdlag pa sin dittills
storsta bestdlning, vilken bestod i att leverera ett nyckelfardigt hotell. Detta
projekt representerade en ovanlig form av turnkey-l10sning vid denna tid,
eftersom uppdraget innebar att SCG ansvarade for projektering, byggande
samt leverans av mobler, sanglinne, porsin och annan utrustning.>® Ar 1974
fick SCG ytterligare en stor bestélining i Polen i form av konstruktionen av en
torrdocka i Gdynia. Under forsta hélften av 1970-talet var Polen SCGs storsta
utlandsmarknad, med projekt varda cirka 400 Mkr och samtliga projekt
utfordes pa totalentreprenad eller som nyckelfardig leverans.> Dock fanns det
ett bilateralt avtal mellan Polen och Osterrike varfor Osterrikiska foretag
premierades vid anbudsgivning. SCG vade darfor att |amna den polska
markg)aden efter dessa projekt for att senare derkomma i borjan av 1990-
talet.

Utvecklingen inom SCGs fastighetsforvaltning var stark i Sverige. UtOver
investeringar i heldgda fastighetsobjekt, var bolaget &ven delégare i fastigheter
tillsammans med andra intressenter, som till exempel kommuner och andra
byggforetag. FOr att fortydliga betydelsen av forvatningsfastigheter inom
koncernen kan namnas att de bokforda vardena av dessa fastigheter & 1960
var mindre &n 50 Mkr och & 1972 6ver 800 Mkr.** Samma & kopte SCG upp
det svenska, meninternationellt inriktade byggbolaget Sentab, for att snabbare
komma utanfor Sveriges granser med sin verksamhet®,

" Molnér & Nilsson Molnar (1988)

%8 bid.

*9 |bid.

80 | ntervju Nilsson (2003-12-01)

61 Skanska Cementgjuteriet Arsredovisning (1972)
62 Affarsvarlden (1985)
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Aren 1971 till 1974 utférde SCG arbeten i Mélanostern, Afrika och Asien.
Flest uppdrag genomfordes i Afrika dér bolaget ingick i Tanzania-projektet,
ett konsortium dér SCG var samordnare. | uppdraget ingick att bygga ett
kraftverk, men &ven uppftérande av bostader och servicebyggnader sasom
gukhus, skolor, och kontor samt anldggandet av vagar. Foretagets projekt i
Melantstern innefattade fyra stora arbeten i sultanatet Oman, tva
gukhusbyggen, ett TV-hus samt villor till driftspersonaen vid TV-dationen.
Verksamheten i Asien innefattade ett vattenforsorjningsprojekt i Hong Kong.
De fem derstdende &en av 1970-taet karakteriseras som goda ur
utlandsomsittnings- och utlandsorderstocksperspektiv. Ar 1975 erhéll SCG
Sitt storsta enskilda utlandsuppdrag dittills och det gélde ett hotellbygge i
Leningrad i d&varande Sovjetunionen.®

1970-talets rekordar skulle komma att bli &r 1978 gallande utlandsomséttning
och utlandsorderstock. Tva bestéllningar kom ifran Saudiarabien, den forsta
géllde dels en hel villastad och dels en hamnanl&ggning vid Roda havet. Dessa
uppdrag innebar 1 800 villor inklusve markarbeten, gator och véagar,
flarrv@rmesystem et cetera, och kger, pir och diverse hamnbyggnader. Dessa
stora projekt genomférdes med det davarande vasttyska entreprenadforetaget
Philipp Holzmann, vilka hade tecknat kontraktet med den saudiske
bestallaren.® For att fora kunskaper och erfarenheter vidare fr&n dessa enorma
projekt, satte sig tre personer som medverkat i projekten ned, och under ett ar
dokumenterades projekten i efterhand®. Den andra nybestdliningen fran
Saudiarabien gdlde ett nyckefardigt gukhus for vilket SCG ansvarade for
planering, byggande och drift i &minstone tva &.% Vanligtvis innebar inte ett
turnkey-projekt att SCG ansvarade for skotsel eller service efter byggandet,
utan tanken var att foretaget skulle 6verlamna en fardigstalld anléaggning och
att kunden skulle kunna ga in och "vrida om nyckeln”.%.

3 Molnar & Nilsson Molnar (1988)
4 bid.
% | ntervju Alm (2003-11-27)
68 Molnar & Nilsson Molnar (1988)
67 |ntervju Alm (2003-11-27)
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| dutet av 1970-talet var SCG verksamma i 26 lander 6ver fem kontinenter.
Under &ens lopp hade utlandsverksamheten blivit alt mer betydelsefull for
SCG och under & 1979 bildades en sarskild utlandsforvaltning. Mot slutet av
detta artionde hérrorde sig narmare 30 % av foretagets totala omséttning fran
utlandet och for att kunna behdlla en stor utlandsvolym lade SCG ner
ansenliga resurser p& marknadsbearbetning. ®

Nyckelordet for Aktiebolaget Skanska Cementgjuteriet under hela detta
artionde bor ha varit turnkey. Mellan &en 1971 och 1981 uppférde SCG sex

nyckelfardiga hotell, varav tre i Polen, och resterande i Libyen, Irak och forna
Sovjetunionen. Antalet nyckelfardiga gukhus uppgick till tio; sex stycken i

Oman, och ovrigai Libyen, Saudiarabien, Qatar samt Grekland. N&r det géllde
gukhusanldggningarna var dessa mer an traditionella nyckelférdiga leveranser,
de innefattade inte enbart Overldmnandet av anldggningen, utan &ven
rekrytering av persona, intrimning av organisation samt teknisk och
medicinsk drift under en stipulerad tid.®® SCGs internationella dventyr var

lonsamma och skapede ett stort kassaflode for foretaget och genom detta
kunde SCG utveckla en fastighets- och finansverksamhet av dignitet. °

Den internationella projektverksamheten gallande kraftverksbyggande, var en
direkt foljd av det tidiga kunnandet fran byggandet av kraftverken i de
norrlandska dvarna och i andra delar av Sverige. Kunskapen fanns i Sverige
men behovet i andra delar av vérlden, och projekten i Tredje vérlden
finansierades ofta med bistandspengar. Personalen som anvandes var darfor
ofta svensk, savd fjanstemannamassigt som yrkesarbetarméssigt och &ven om
det var kraftverk som Sverige utméarkte sig for var det organisatoriskt
strukturerat liknande sétt vid andra projekt. *

%8 Molnar & Nilsson Molnar (1988)
%9 1hid.

0 Gustavsson et al. (1994)

" Intervju Bjork (2003 12- 16)
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Sammanfattningsvis kan  1970-talet sigas innebd&ra en  Okad
internationalisering av SCG och foretaget véxte genom flertalet forvéarv i
Sverige. Pa den internationella arenan arbetade SCG framst i storre turnkey -
projekt, och oftai konsortieform, och bolagets renommé bestod till stor del av
kraftverksbyggen. SCGs stora kassaflode ledde till att tva nya affarsomraden
skapades under detta artionde, forst ett for finans och senare ett gdlande
fastighet "%.

5.3 1980-talet: Finansvalpar och fastighetsspekulationer

De devaveringar som genomfordes under 1980-talet gav till resultat att
industrins konkurrenskraft dterhamtade sig. Sverige kampade dock med en
hog arbetdGshet och ett véxande bytesbaansunderskott orsakat av
budgetunderskott och inlaning. Kreditmarknaden avreglerades successivt och
utlaningstaket for affarsbanker avskaffades & 1985, vilket medférde kraftigt
okad utlaning till framst fastighetsmarknaden. Spekulationer gallande
vérdestegring i fastigheter och vérdepapper var mycket vanliga. " Ar 1983 var
den inhemska byggproduktionens bottenar men branschen fick sedermera ta
ded av en konjunkturuppgang. Generellt sett var den svenska
byggverksamheten bra och branschen hade & 1987 et hogt
kapacitetsutnyttjande, vilket fick till foljd att arbetddsheten bland
byggnadsarbetare blev den lagsta pa sju &.

1980-talet representerade dock det l&gsta bostadsbyggandet i Sverige sedan
andra véarldskriget ™. Eiter dutférandet av miljonprogrammet gick luften ur
bostadsmarknaden och antalet nybyggda bostéader minskade fram till mitten av
1980-talet, men investeringsnivan inom denna del av byggnadssektorn holls
pa en jamn niva genom satsningar pa reparationer och ombyggnationer, det
vill siga ROT -sektorn. ™

2 Gustavsson et al. (1994)
3 Magnusson (1996)
" ABV Arsredovisning (1987)
" Ibid.
' Sveriges Byggindustrier (2003)
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Faktorer som paverkade den internationella marknaden i borjan av 1980-talet
var dels 6kad konkurrens fran lagprisander och dels de fallande oljepriserna,
vilket forde med sig att bygginvesteringarna i de oljeproducerande landerna
minskade. "’ Det politiska laget i Melandstern resulterade i att planerade
projekt asidosattes eller skéts upp pa grund av bristande resurser. De storre
bygoforetagen vade darfor att bearbeta mer stabila marknader sdsom
Osteuropa och Fjarran Ostern.” Den svenska marknaden ansdgs i borjan av
1980-talet méttad och exporten var darfor viktig for byggentreprendrerna
vilket belyses med nedanstéende citat™®.

” Den svenska byggexporten var 1983 storre an den svenska bilexporten — det
hade ingen kunnat drémma om 1970 da den nastan var obefintlig.”
Mehr (1983:35)

5.3.11980-talet; NCC ser dagens ljus

Under 1980-talet omstruktureras den svenska byggbranschen och i dutet av
decenniet skedde, under uppméarksammade former, en sammanslagning av tva
av de storre aktorerna pa den svenska byggmarknaden. Fusionen resulterade i
bildandet av ett nytt féretag och NCC, Nordic Construction Company,
grundades officiellt den 1 januari 1989.

ABV

Sune Basar tilltradde som VD i borjan av artiondet och den nya
foretags edningen fortsatte pa den foregaende ledningens indagna bana; tka
det egna fastighetsbestandet och satsa pa export. En strategi som kan liknas
vid den som " storebror och forebilden” SCG anvande sig av.® | mitten av
artiondet borjade ABV att bredda verksamheten genom att integrera aktiviteter
med nd&a anknytningen till  entreprenadrordsen Foretagets
organisationsstruktur var uppdelad pa olika regionsdivisioner, vilka hade ett

" ABV Arsredovisningar (1984-1988)
8 Gustavsson et al. (1994)

9 Mehr (1983)

80 K nutsson (1980)

81 Molnar & Nilsson Molnar (1988)
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totaltansvar inom respektive geografiskt omréde™. Foretaget hade utvecklats
frén en centraliserad organisation till en decentraliserad linjeorganisation med
ett detaljerat uppfoljningssystem. Systemet rorde sava de olika divisionernas
gavstandiga arbete som  vaje enskilt proekt. ® ABV  hade
entreprenadverksamheten som bas med kompletterande verksamhet inom
valda rorelser via olika dotter- och intressebolag. Foretaget hade exempelvis
tillgang till teknik inom vattenreningsomrédet samt forfogade Over ett
integrerat  system for grundlaggning med prefabricerade  betongpalar.
Erfarenheter av att bygga vatten- och avloppsreningsanl&ggningar fanns aven
inom dotterbolagen. ABV hade, som en del i sin produktutveckling, tagit fram
en spjutspetsteknik nér det gdlde att hantera byggdelar dér asbest ingick.
Foretaget anvande sig sdedes av et system for asbesthantering vid
rivningsarbeten. * ABV bedrev affars och teknikutveckling inom
anlaggningsomradet genom en samrédgrupp, som bestod av anlggningschefer
frén de olika geografiska omradena®.

Pa hemmarknaden tog ABV de av expansionen inom ROT-sektorn, som
vaxte fram under 1980-talet, och foretaget utforde diverse reparations- och
ombyggnadsaktivteter inom bostadssektorn. Nér det gdler fastigheter satsade
ABV pa att bygga upp resurser i form av okad kompetens for att skapa
effektivare  forvatning  samt et mognare  fastighetsbestand.
Fastighetsforvaltningen inom foéretaget bestod av tre olika delar; foradling,
forvatning och avyttring. Bland de strre projekt som foretaget genomforde i
Sverige bor ett varmepumpverk i Stockholmstrakten nédmnas som var varldens
storsta i Sitt dag. ABV konstruerade aven Lisebergs nya bergbana, den tidens
langstai Europa samt deltog i byggnationen av Globen tillsammans med andra
byggherrar. ® Den svenska byggmarkreden hade traditionellt sett varit
gynnsam for foretaget och utveckling pa hemmamarknaden forbéttrades
ytterligare i dutet av 1980-talet &',

82 ABV Arsredovisning (1984)

8 Gustavsson et al. (1994)

84 ABV Arsredovisningar (1982; 1984); Gustavsson et al. (1994)
8 |ntervju Frumerie (2003-11-27)

8 ABV Arsredovisning (1986)

87 Affarsvarlden (1987)
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ABVs omsdittning i utlandet motsvarade mellan 25-30 % av total omséttning
under forsta halvan av &rtiondet. Ar 1982 uppgick omsitningen fran
utlandsverksamheten till 1 800 Mkr, vilket representerade 26 % av koncernens
totala omséttning. Utlandsfunktionen var tillsasmmans med finansfunktionen
de verksamheter som prioriterades av foretaget. Finansfunktionen arbetade
dels med att ta fram olika finansieringslosningar, dels med att kontrollera
foretagets aktieinnehav. ® Flertdlet av foretagets internationella projekt
genomfordes med hjdlp av dSatliga finanseringdosningar | form av
exportkrediter och exportgarantier. ABV arbetade i mindre utstréckning med
bistandsrelaterade projekt i jamforelse med SCG.%

Till f6ljd av en svag utveckling i utlandet bed 6t ABV's foretagdedning att alla
kontor i lander, dar foretaget inte hade nagon verksamhet, skulle avvecklas.
Foretaget genomforde vid denna tid stora projekt i bland annat Libyen, i form
av en Okenstad med komplett bebyggelse, och byggde vattenkraftverk i
Ecuador och Colombia.® Husbyggnadsprojektet i Libyen foregicks av 1&nga
diskussioner angaende projektets finansiering, eftersom Exportkreditnamnden
var tveksam till att stélla upp med exportgarantier, da landet 1&g i
betalningstvist med ett annat svenskt foretag™. ABV fick inga garantier fran
namnden utan arbetade mot 16ften frén Libyen om betalning i olja. Ar 1987
hade foretaget &nnu kvarvarande fordringar pa kunden.*

| februari ar 1980 erhdll ABV et kontrakt gdllande muddring av en
hamnanléggning i Persiska viken. Muddringsarbeten hade tidigare utforts i
Bahrain och Saudiarabien. D&med behdll foretagsledningen verksamheten i
Irak. Detta skulle visa sig vara lyckosamt. Den irakiska regeringen bes 6t
senare samma a att konstruera et antal skyddssum i Bagdad. En
delegationsresa till Sverige, vilken foretogs redan hosten & 1979, for att
studera skyddsrum resulterade i en beddmning att Sverige var det framsta
landet i vérlden pa att konstruera skyddsrum. Efter anbudsforhandlingar tog
ABV hem kontraktet sommaren ar 1981. Andra svenska ftretag som lagt

8 ABV Arsredovisning (1982)
8 Intervju Frumerie (2003-11-27)
% 1hid.
%1 K nutsson (1980)
92 Affarsvarlden nr 37 (1987)
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anbud pa projektet var SCG och Vagholaget. Projektets storlek gjorde att
fOretaget valde att skicka ner en erfaren projektiedare till Bagdad for att arbeta
tillsammans med kollegor vilka besait de lokala kunskaperna
Projektorganisationen bestod av ett hundrata svenskar och narmare 900
filippinska byggnadsarbetare. Brukligt var at hela projektorganisationen pa
tjianstemannaniva kom fran Sverige och sedermera kompletterades
organisationen med byggarbetare och lokalt anstéllda assistenter. >

" Nar kontraktet skulle signeras kom hela ABV-ledningen nerfarande. Det fanns
inga reguljara flygforbindelser pa grund av kriget mot Iran, sa de fick flyga till
Amman i Jordanien och sedan akte de taxi 90 mil genom Oknen. Fér en dags
besok dar de skulle skriva kontrakt.”

Lars Frumerie (2003-11-27)

Detta skulle visa sig bli det stérsta och mest vinstdrivande projekt som ABV
utfort dittills men riskerna var dock s stora att hela foretagets framtid stod pa
spel. ABV forsokte infora en avbrottsklausul i avtalet, vilken skulle innebéra
att foretaget skulle kunna dra sig ur om bestdlaren inte kunde betala. Det
lyckades dock inte eftersom foretagets maojligheter att fa igenom andringar i
kontraktet var begransade. ** Storleken pd projektet medforde betydande
finansiella risker for ABV och bestdlaren hade svérigheter att hdlla den
avtalade betalningsplanen®™. For att minska den finansiella risken valde ABV
att betalningssakra alla valutastrémmar.

” Om féretagsedningen hade haft is i magen skulle projektet ha varit &nnu mer
|6nsamt. Nar kontraktet skrevs, och valutasakringen gjordes, stod dollarni 4,20
kronor och nér kontraktet var fardigt 1985 stod dollarni cirka 10 kronor.”

Lars Frumerie (2003-11-27)

Genom att stora delar av |6nsamheten kom fran utlandet blev foretaget
kandigt for politiska forandringar och ABV bedutade sig for att sprida
riskerna genom att dels samarbeta med kunniga partners i alt stérre

93 | ntervju Frumerie (2003-11-27)
°* I bid.
% ABV Arsredovisning (1984)
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utstrackning™, dels att tyngdpunkten for utlandsverksamheten inte langre
skulle ligga pa Médlanostern utan pa flera marknader men med samma
totalvolym ¥ . Den 1 januari 1987 fick foretaget en ny VD, Sven-Ake
Johansson, som  bedutade att infora  restriktioner  gdlande
utlandsverksamheten da denna totalt sett gt med stora forluster ® .
Exempelvis misdyckades foretagets satsning i Nordamerika i borjan av
artiondet, nar ABV kopte upp ett kaliforniskt byggféretag i samma veva som
den delen av den amerikanska marknaden stagnerade. Dessutom stdlde
skillnader mellan det svenska och det amerikanska redovisningssystemen,
gallande bokféring av vinst frén ett projekt, till problem for foretaget.® ABV
hade inte heller anskaffat garantier for att undvika tvister kring projektavtal
som de foregaende agarna hade ingatt, vilket innebar att foretaget drabbades
av dyra entreprenadtvister som belastade resultatet for det amerikanska

dotterbol aget™®.

Internationaliseringsdrategin Overgick till att fokusera pa redan etablerade
lander och att nd& nya marknader genom nischstrategier ™ i form av specifika
anl&ggningsprojekt, exempelvis vatten och avlopp i Rysdand, kraftverk i
Centralamerika'®. ABV samlade & 1987 den internationella verksamheten
utanfor Skandinavien i en divison for att organisera verksamheten till
omraden dar foretagets kompetenser kunde anvandas for att skapa positiva
kassafl6den och divisonen hade i uppdrag att prioritera projekt med en
acceptabel risknivd. ABV utforde fastighets- och byggledningsprojekt med
totalansvar i Vasteuropa samt byggde anléggningar med stort tekniskt innehdll
i Osteuropa, en marknad som stod for 53 % av fOretagets utlandsverksamhet

&r 1987103
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Nordstjernan och dotterbolaget JCC

Nordstjernan uppvisade dalig lonsamhet och en svag ekonomisk utveckling i
dotterbolagen i borjan av 1980-talet. Foretaget paborjade darfor forandringar
av verksamheten under Bo Ax:son Johnsons ledning. ™ Ar 1982 bedlot
koncernen att samla sina bygg- och anléggningsverksamheter under ett och
samma tak, vilket fick till foljd att Nya Asfalt AB och Svenska Véag AB gick
samman och bildade JCC med Nordstjernan som moderbolag™®. Bygg- och
anl&ggningsverksamheten blev genom sammandagningen rikstéckande och
skapade en bas for stordriftsférdelar och forstarkt marknadsposition *®.
Nordstjernan fortsatte omstruktureringar under & 1984 och i samband med
detta, omorganiserades foretaget JCC till en mer decentraliserad organisation
med koncentration till geografiska omraden. Bolagets styrka lag i vagarbeten
pa hemmamarknaden och utomlands satsade JCC pa tekniska projekt inom
omraden dar foretaget hade erfarenhet fran tidigare referensobjekt pa
hemmamarknaden. ™

Den omfattande férandringsprocessen koncernen genomgick understroks av
att Bernt Magnusson tog 6ver VD-posten & 1985. Nordstjernans nya strategi
var en koncentration till de produktomraden som uppvisade lonsamhet.
Rorelser som inte uppfyllde de stdllda kraven om I6nsamhet avvecklades,
vilket fick till foljd att cirka 170 rorelsedrivande bolag avyttrades,
fusionerades eller avvecklades. '® Affarsomradet Byggs verksamhetsvolym
sod for en betydande dd av verksamheten och & 1986 utgjorde
affarsomradets fakturering 39 % av Nordstjernans totala fakturering.
Koncernen hade intressen i form av flera heldgda foretag inom byggbranschen
och dessa var samlade i JCC, som rédknades till Sveriges fjarde storsta
byggforetag & 1986. Foretagets anléggningsverksamhet var framst inom
asfatsrorelsen, men  foretaget  diversfieerade  sSig  mot  andra
verksamhetsomraden for att komplettera den befintliga entreprenad-
verksamheten. '® Foretagets strategi var att forsbka erhdlla en stark

104 www.nordstjernan.se (2003-11-13)
195 Molnar & Nilsson Molnar (1988)
108 Gustavsson et al. (1994)
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marknadsposition pa den inhemska marknaden for att genom ckad volym na
stordriftsfordelar och sedermera skapa mdjligheter for att penetrera den
internationella marknaden. JCC Okade &en sn andd inom
fastighetsforvaltning som till en borjan endast avsigs vara en bisyssia™®.
Dotterbolaget BINAB besatt kompetens inom pdning och dvrig
grundléggning och foretaget var marknadsledande inom sin nisch under detta
artionde. Genom dotterbolaget Strabruken sakerstéllde JCC tillforseln av
produkter som fasadsten, murbruk, puts och fasadfarg. *** Tillsammans besatt
de olika byggbolagen kunskaper och produkter som ansags viktiga for att

vinna marknadsandelar inom den viaxande ROT-sektorn*2.

Mot dutet av 1980-taet minskade antalet aktbrer inom den svenska
byggindustrin ytterligare genom fusionen mellan JCC och ABV™™. Under &
1987 hade Nordstjernan forvéarvat 35 % av aktierna i ABV med syftet att
utoka sin bygg- och fastighetsverksamhet. Detta var dock nagot som inte sgs
med positiva 6gon fran ABVs sida, utan anstréngningarna for ett forvarv
mottes med hart motstand och affaren kom att bli Sveriges forga fientliga
uppkop™. Aktiekdpet méjliggjordes genom att en av ABV's aktiedgare, som
utlovat l1angsiktigt dgande och deltagit i det korsvisa &gandet, valde att avyttra
delar av sin aktiepost™™. ABVs styrelse menade ait ett samgdende mellan
ABV och JCC inte skulle framja det egna foretagets utveckling jamfort med
aternativet att fortsitta som ett enskilt borsbolag™™®.

” Personligen hade jag hoppas pa att vi fatt mgjligheten att fora ABVs
utveckling vidare som ett galvstandigt bérsbolag”
SvenAke Johansson, VD, ABV Arsredovisning (1987:3)
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Styrelsen for ABV avradde sina aktiedgare fran att acceptera anbudet men
priset hojdes sedermera och fusionen var ett faktum™’. ABV hade utvecklats
fran ett inhemskt, produktionsorienterad byggnadsbolag till en internationellt
marknadsorienterad  byggnadsfirma med finansiella tjanster som ett
komplement™®. ABV var slledes det storre bolaget med mer persona och
resurser medan JCC var det mindre foretaget av de tva med en flexiblare
organisation *'° . Det sammanforda foretaget tog namnet NCC, Nordic
Construction Company, och bildade den 1 januari 1989 Sveriges nast storsta

byggbolag™®.

Mdet med det inledningsvis fientliga forvarvet var att vdja en
kérnverksamhet for industrijétten Nordstjernan samt att foretaget skulle bli

borsnoterat. Nordstjernans framtida struktur fastsogs, och kom att utgoras av
en huvudverksamhet i form av ett stort hel&gt bygg- och fastighetsbolag, NCC,
och darutdver skulle moderbolaget &gna sig & vérdetillvaxt genom
aktieinnehav i ett antal borsnoterade bolag. ! Ett bakomliggande motiv till

fusionen var en 6nskan fran Nordstjernans sida att etablera en storleks- och
|6Gnsamhetsmassigt jambordig konkurrent till ”branschens kronjuvel Skanska'.
Omséttningen for det nybildade foretaget NCC uppgick till cirka 17 000 Mkr
jamfort med Skanskas dryga 20 000 Mkr & 1988 och marknadsvérdet for de
béda foretagens fastighetsbestand var jamstort, medan NCC pa personasidan
hade ungefar 10 000 farre anstédllda jamfort med Skanskas 30 000 anstéllda.'#

" Den nya ledningen i NCC tog ju tyvarr bedutet att de skulle brécka Skanska
och snabbt bygga upp foretaget i storlek sa att det snabbt blev storre an
Skanska. Det dar holl ju pa att ta en andei forskrackelse.”

Lars Frumerie (2003-11-27)

17 ABV Arsredovisning (1987)
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ABV svarade huvudsakligen for utlandserfarenheten inom det fusionerade
foretaget och det gamla bolaget hade ett antal medarbetare med erfarenhet fran

storre projekt i utlandet. De marknader som NCC skulle satsa pa i sin
internationalisering var i forsta hand Norden, EU-omrédet samt Osteuropa. ™

SIAB

SIAB borsnoterades & 1982. Verksamhetens tyngdpunkt 1&g framst inom
bostéader samt forvaltnings- och servicebyggnader, omraden som utgjorde mer
an halften av omséttningen under 1980-talets forsta hal ft*#%. Foretaget utgjorde
aven en dd i konsortiet Hovet, som uppférde Globen City Arena, vilken
fardigstélldes & 1989. Totalentreprentrerna bakom Hovet-konsortiet var,
forutom SIAB, NCC och Byggpaul. Pa anlaggningssidan uppméarksammades
fOretagets insatser vid byggandet av Saltg6tunneln, en avloppstunnel déar en
ny form av tunnelborrningsmetod anvandes for forsta gangen i Sverige for att
undvika sprangning och vibrationer. SIAB drev &ven via hel- och delégda
dotterbolag maskinrdrel se och annan kompl etterande verksamhet vid sidan om
entreprenadverksamheten. '° Foretaget skapade en avdelning for produkt- och
affarsutveckling som skulle hjalpa svenska foretag att etablera sig i utlandet.
SIAB samarbetade med Saab Scania i Irak och IKEA i forna Vasttyskland,
och l6nsamheten i utlandet var storre 8n pa hemmamarknaden, vilket ledde till
att foretaget satsade pa nternationell expansion. Satsningen skedde via tkad
marknadsbearbetning samt via engagemang i Fjarran Ostern, Malaysia och
USA. ' Dock undvek foretaget vissa marknader pa& grund av
konkurrenssituationen eftersom de var relativt smé byggnadsentreprendrer™ |
forhdllande till Skanska och NCC. Foretagets internationaliseringsstrategi gick
ut pa att oka kontaktnétet via samarbete med utlandska foretag snarare &n via
uppkt')p.128
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Figur 5.3 Foretagens utveckling fram till & 1989

Sammanfattningsvis forandrades den svenska byggbranschen ytterligare detta
decennium genom att Nordstjernan samlades sna bygg- och
anl&ggningsféretag under ett tak och sedermera férvarvade ABV. Dessutom
kan artiondet sigas ha praglats av intensivare utlandssatsningar, ett okat fokus
pa fastigheter och de ovanstdende byggforetagen satsningar inom ROT -
sektorn.

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

Runt & 1980 kunde en ny trend mérkas i va av utlandsverksamhetens
inriktning, SCG premierade framst stora projekt i icke industrialiserade lander.
Foretaget fortsatte dock sin marknadsbearbetning bland i-landerna, eftersom
narvaro pa dessa marknader kunde vara en inkorsport till andra
utvecklingslander. Skanska Trading AG med sdte i Zug, Schweiz, bildades &
1980. Detta bolags syfte var att medverka vid kompensations och
kombinationsaffarer géllande affarer dar motkop var aktuellt, vilket framst
gdlde icke industridiserade lander och Osteuropa. Dessutom var Skanska
Trading AG ansvariga for ait samordna koncernens internationella
inkdpsverksamhet och att deltaga i vissa forhandlingar géllande storre projekt
| Oststaterna och i olika utvecklingd ander.*?

129 Molnar & Nilsson Molnar (1988)
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Ett intressant projekt under 1980-talet var ett nyckelfardigt lyxhotellprojekt i
Bagdad, Irak, som ensamt bidrog till att 6ka den svenska exporten med cirka
1 000 Mkr. Over 1 500 svenska underleverantrer och leverantorer var
involverade i projektet tillsammans med ett stort anta icke svenska '
Projektet upplevde samarbetsproblem dd SCG och den irakiske kunden,
Planeringsministeriet i Bagdad, inte hade samma syn pa de luxudsa
kvalitetskraven. Projektledningen ansag att kunden stéllde orimliga krav och
situationen blev till slut ohdlbar. Vid denna tidpunkt avsutades det stora
hotellbygget i Leningrad, och SCG valde att forflytta i princip hela den
organisationen till Bagdad och esate darmed den ursprungliga
projektorganisationen. ***

Bearbetningarna av nya marknader gav resultat och ar 1982 fick SCG i
uppdrag att bygga ett kraftverk pa 6n Javai Indonesien. Uppdraget utfordes av
ett svensk-brittiskt konsortium med SCG som projektledare. ™ Under 1980-
talet Okade andelen projekt dér SCG ingick i konsortium. Detta var ett Séit att
undvika konkurrens likvd som att 6ka mojligheterna till att deltaga i
anbudsgivningen. ** Flera av de risker som kannetecknar internationella
infrastrukturprojekt aterfinns i samband med SCGs vattenkraftprojekt i
Indonesien i bdrjan av 1980-talet, och darfor foljer nedan en beskrivning av
forloppet.

Indonesien hade vid denna tidpunkt en stor skuldbdrda och bevakades strangt
av bade IMF som Vérldsbanken, och som damed var restriktiva med
bistandsfinansiering. Ett vattenkraftsprojekt kallat Saugling 1&g ute for anbud,
och SCGs chanser att ta hem anbudet sig goda ut, eftersom svensk
finandering ansags trolig. Det skulle dock visa sig vara svart att ordna
exportkrediter for hela summan, till stor del beroende pa politiska grunder
eftersom Sverige ndgra & tidigare fordomt Indonesiens handlande pa Ostra
Timor.™

130 Molnar & Nilsson Molnar (1988)
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134 Forsmark et al. (1995)

60



[Empiri]

Den 21 februari 1980, efter ett ars forberedelser presenterades ett anbud som
inkluderade fakta om den tekniska kompetens, de erfarenheter och de
finansieringsmajligheter som konsortiet besatt for att utfora projektet. Det
faktum att SCG var det foretag som utfort flest vattenkraftverk i varlden vid
denna tidpunkt imponerade pa indoneserna. Det uttrycktes forhoppningar fran
Indonesiens sida om att konsortiet skulle vara intresserade av ytterligare ett
projekt, Mrica-projektet. Konsortiet beslutade sig for att 1agga en offert pa de
ndrmast finansidllt jamnstora projekten. Den 15 mag 1982 undertecknades
kontraktet, efter att en deadline satts ut. Denna deadline sattes av det svensk-
brittiska konsortiet for att tvinga indoneserna att vélja och darmed duta spela
ut de anbudsgivande foretagen mot varandra. Uppdraget hade dock begrénsats
till att enbart gdla Mricaprojektet. England stod for bistandsdelen av
projektet, emellertid framkom &asikter rorande beréttigandet att engelska
skattebetalare skulle subventionera svensk industri. Underskriften av
kontrakten rérande projektet tog lang tid, eftersom de engelska myndigheterna
ville undersoka de bistandrelaterade delarna av kontraktet specifikt, vilket
forsenade byggstarten med ett antal manader. Innan §alva dammbygget kunde
paborjas maste vagar, broar och arbetsbostader for de anstéllda samt en skola
for att utbilda den lokala arbetskraften byggas.™*

Det pafdljande aret forsokte den indonesiska regeringen stoppa kontraktet.
Detta berodde pa att Indonesien, pa begaran av IMF, tvingats vidta drastiska
agarder for at ordna landets alt sdmre ekonomiska sSituation. Harda
forhandlingar inleddes och den 1 mars 1984 skrevs ett nytt kontrakt, med
forandrade och ur Indonesiens perspektiv forbéttrade finansieringsvillkor.
Ytterligare komplikationer tillkom dock, denna gang var det i form av en
flodoversvamning, som i mars & 1986 drabbade projektet. Det visade Sig |
efterhand vara en extremflod som upptrader ungefar en gang vart 100:e &r.
Lyckligtvis blev skadorna relativt begransade, eftersom konsortiet lagt ner
extraarbete | forebyggande syfte genom att de sedan tidigare fardigbyggda
vattenvagarna stangts av med hjalp av luckor. Pa detta vis sparades ett ars
extra byggtid. Efter tva veckor av &teruppbyggnad kunde projektet fortsétta. '
Mricatogsi drift i mars 1989"%.
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Som ett led i en 6kad satsning painternationell verksamhet kopte SCG andelar
i olika utlandska foretag under 1980-talet, till exempe stalkonstruktions-
speciaisterna Karl Koch Erecting Co. i USA. Ett nytt bolag skapades & 1982,
vilket var ett ingenjors och byggledningsforetag som skulle arbeta med
reparations- och underhdlisuppdrag. SCG var redan aktiva inom denna
verksamhet och foretagsledningen ansdg att dessa uppdrag skulle oka i
framtiden och att bilda ett enskilt bolag var ett sétt att minska risktagandet. En
ny fasi Aktiebolaget Skanska Cementgjuteriet paborjadesar 1984 i och med
att bolaget bytte namn till Skanska. En orsak sades vara uttalssvarigheter for
de samarbetspartners som SCG arbetat med utomlands och att foretaget kallats
Skanska sedan lange utanfér Sveriges granser.™® Ar 1986 hade Skanska en
marknadsandel pa 21 % av den svenska marknaden, vilket kan jamforas med
ABVs 94 % och JCCs 7,8 % under samma &"°. Bland de féretag som
Skanska forvarvade delvis under 1970- och framst under 1980-talet dterfanns
bolag som bedrev verksamheter som endera kompletterade Skanskas
befintliga verksamheter inom entreprenad, eller bolag vars aktivitet inte var
relaterade till Skanskas verksamhet'“.

Likasa under 1980-talet ansdgs Skanskas styrka vara olika typer av turnkey-
|6sningar. En broschyr utgiven av Skanska International Division fran ar 1986
profilerar fOretaget som:

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

Skanska (1986:7)

Under hela 1980-talet mérktes en 6kad anvandning ny teknik inom foretaget
och & 1985 inledde Skanska skapandet av et datariserat
konstruktionsprogram, vilket kallades Byggprogrammet. Orsaken bakom detta
dataprogram var ett behov inom féretaget att koordinera konstruktionssystem
och program. Skanskas decentraliserade organisation fordrade en viss
standardisering av rutiner och processer for att spara pa resurser, savéd
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finangellt som tidsméssigt. Det rorde sig om uppféljning av hela
byggprocessen, fran  anbudskalkyl ~ Over  produktionsbudget och
kostnadsuppféljning till efterkalkyl. ** En tendens till att Skanska alltid velat
vara forst gdlande nya produkter och tjanster & nagot som genomsyrat
fOretagets historia enligt Gustavsson et al. (1994), och detta forklarar varfor
stora resurser satsats pa teknik- och kompetensutveckling. **

Finansforvaltningens tyngd i Skanska var markant under borjan av 1980-talet,
da den svarade for 5060 % av vinsten. Dessutom |&g fastigheternas
vinstbidrag stadigt kring 10-15 %. Ar 1983 pekade foretagets vinst uppét,

och " bolaget var starkare &n ndgonsin med finanser som en bank och med

Sveriges storsta privata fastighetsbestand”. **® Skanska innehdll fortfarande
denna position i dutet av 1980-taet, med en omfattande projekt- och
forvaltningsverksamhet™*. En breddning av foretagets verksamhet skedde
&ven i form av at bygga och forvalta fastigheter utomlands. Inbrytningen pa
den nordamerikanska fastighetsmarknaden skedde genom bildande av
dotterbolag och delagarskap av redan existerande bolag. En tkad satsning pa
fastighetsmarknaderna i Vésteuropa kan skonjas, framst i forna Vasttyskland

och England, detta da avregleringar inom BU var pd vag att genomforas.*® |

dutet av 1980-talet hade Skanska ett internationellt fastighetsbestand i London,
Frankfurt, Hamburg, K épenhamn och Bryssel.*

Det strategiska arbetet inom koncernen var i sutet av 1980-talet inriktad pa att
koncentrera och specialisera verksamheten. Bland annat skedde en stor
organisatorisk omstrukturering géllande fastighetsutveckling inom Sverige.
Eftersom koncernens fastighetsverksamhet hade utvecklats starkt bildades ar
1989 eit nytt affarsomréde Skanska Fastigheter. '’ Alla fastigheter lades
under Skanska Fastigheter, vilket innebar att det ekonomiska ansvaret samt
projektutvecklingen av fastigheter flyttades fran de olika avdelningarna ute i

141 Gustavsson et al. (1994); Skanska AB Arsredovisning (1988)
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landet. Det handlade om en renodling av fastighetsforvaltningen och kan ses
som den stOrsta organisatoriska forandring rérande fastighetsutveckling inom
Skanska. '*® De kraftiga vardedkningarna i framst storstadsregionerna gallande
fastigheter kade substansen i Skanska och andra bolag med fastighetsbestand.
Dock var dkningen markant i Skanskas fal da detta foretag varit forst med att
placera vinster fran framst utlandsprojekt under 1970+talet i aktier och
fastigheter."*

| dutet av 1980-talet bildades ett captivebolag i Luxemburg, SCEM
Reinsurance SA., vilket fungerade som utlandskt finansbolag och féretagets
internbank. Tva andra finansbolag dterfanns i Holland och Irland och deras
uppgifter bestod i att maximera avkastningen pa likvida medel, och erbjuda
basta madjliga riskhantering samt att vid behov stodja 6vriga affarsomraden.
Genom att centralisera finansomradet kunde Skanska fa en béttre 6verblick
och minska de ekonomiska riskerna och Dbéttre utnyttia mgjliga
stordriftsférdelar enligt foretags edningen. ™

Skanska hade i mitten av 1980-talet gatt samman med ABV i et konsortium
kalat ABV Rock Group och de bada foretagen hade 50 procentigt
dgarintresse™". Konsortiets uppdrag rorde ett antal oljelager i Saudiarabien
som tagits fram av ABV under 1980-talet, men efterhand som projektet vaxte
sokte ABV-ledningen kontakt med Skanska. Bada foretagens ledningar ansag
att riskbilden blev for omfattande och valde darfor att & 1988 sdja sina
andelar till shegk Mohammed Al-Amoudi, och hans foretag har sedermera
byggt oljelager for 6ver 100 Mkr 2. Skanska jobbade i sutet av 1980-talet i
Tanzania tillsammans med det danska foretaget C.G Jensen, vilket de gjort
kontinuerligt sedan kraftverksbygget i Kidatu i bérjan av 1970-talet™.
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" Genom vara internationella engagemang vinner vi ocksd erfarenhet som
bidrager till foérnyelse och utveckling av den svenska byggbranschen och av

svenskt naringslivi stort.”
Lars-Ove Hakansson, VD, Skanska AB Arsredovisning (1991:3)

1980-talet kan for Skanskas del sammanfattas genom att deras
utlandsverksamhet minskade rérande entreprenadverksamheten medan
fastighetsverksamheten  Okade. Den  internationella  verksamheten
karakteriserades aven under detta artionde av turnkey-projekt och en utokad
medverkan i konsortium. Datortekniken gjorde sin entré inom Skanska och
mot dutet av decenniet kunde en fokuseringsstrategi skonjas av
kérnverksamheten, bygg- och fastighetsverksamhet.

5.4 1990-talet och framat: | T-revolution och byggkris

Sveriges ekonomi var inledningsvis Overhettad under 1990+talet. Den
finansiella sektorn kdnnetecknades av en belaning av dvervéarderade tillgangar
och inflationen var hog. Fastighetsmarknaden drabbades av kraftiga
vardeminskningar, vilket paverkade de belanade tillgdngarna. Den svenska
kronans dvervardering medférde spekulationer och starkt héjda réantor. >* Den
inhemska byggmarknaden hamnade i en djup lagkonjunktur och mellan aren
1990 och 1997 go0nk byggverksamheten i Sverige med 34 %. Trenden
gdlande bygginvesteringarnas andel av BNP under de senaste 30 aren har
varit att andelen minskat kontinuerligt. | samband med skatteomlaggningen i
borjan av 1990-talet uppgick byggnadsinvesteringarna i Sverige till cirka 5 %
av BNP, innan hade de uppgatt till en niva pa ungefar 16 % under 1970-talet
och p& 8 % under 1980-talet. ™

En omvérldsfaktor som paverkade byggbranschen var Sveriges EU-
medlemskap. Intrédet i unionen medforde att de svenska byggforetagen fick
tillgang till de infrastrukturprojekt som EU genomforde. Det innebar dven till
viss del Okad konkurrens fran andra europeiska foretag pa den svenska
hemmamarknaden. Alla storre projekt som utférs i nagot av medlemsanderna
maste utannonseras inom unionen. Citytunneln i Stockholm &r ett exempel pa

154 Magnusson (1996)
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projekt som utlystes inom EU, men dar ala handlingar var pd svenska. *° En
aspekt som paverkade byggforetagen under detta decennium var den i Sverige
vaxande miljohdnsynen. En annan att trenden med att sdlja av icke
karnverksamhet tog fart, och omvandlingen fran rena byggforetag till mer
projektledande och projektutvecklande foretag paborjades ™

5.4.1 NCCs 1990-tal och framat; Nordisk hemmamarknad

Nordstjernan, Asfaltsbolaget, Svenska Vag AB, AB Armerad Betong samt AB
Vagforbattringar har pa olika sitt vid 1990-talets borjan integrerats till ett
foretag; NCC. | dutet av 1990-talet skedde den sista sammanslagningen av de
foretag vars historia har presenterats ovan i och med att SAB inforlivades i
NCC-koncernen.

SIAB

Under 1990talet féretog SIAB flera betydande forvarv vilka ledde till att
SIAB blev ett av Sveriges storre byggnads och fastighetsbolag ™ .
Internationellt var foretaget framst verksamt | Gstra Tyskland. Den andra stora
utlandsmarknaden utgjordes av Rysdand, dar SIAB utférde rekonstruktioner
och nybyggnationer av hotell. Baltikum och Malaysia utgjorde andra
marknader dar foretaget bedrev projekt. Aven om foretaget var verksamt
internationelIt, 1&g tyngdpunkten i Sverige. Inom afféarsomrédet Bygg aterfanns
majoriteten av koncernens anstdllda och affarsomradet genererade storsta
delen av den totala omséttningen. SIABs entreprenadverksamhet var inriktad
pa at forena hog teknisk kompetens med ett brett kunnande inom
projektledning och produktionsteknik. ™

156 gkanska Arsredovisning (1995); Intervju Yalcin (2003-11-28)
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Under 1990-talet &ndrade foretaget sin produktmix. Ar 1990 stod vég- och
anlaggningsverksamheten for 7 % av omséttningen pa den svenska marknaden
och fyra & senare uppgick samma andd till 25 %, samtidigt fick
bostadsbyggandet inom foretaget mindre betydelse. SIAB arbetade bland
annat med utbyggnaden av E6:an och med att bygga en jarnvégstunnd.
Utlandsverksamhetens omfattning forandrades @en under samma period och
okade frén 3 % till 13 %.'*

NCC

Ar 1990 var NCC Nordens nast storsta bygg- och fastighetsbolag. Foretagets
langsiktiga ma var att bli en stor aktor aven pa den europeiska marknaden.
NCCs verksamhet bedrevs i fem olika affarsomraden med bolagiserade
underkoncerner. Foretagets entreprenadverksamhet i Sverige svarade for en
stor del av den totala verksamheten och projekttillstromningen var god aven
om antalet igangsatta projekt var hogre foregaende ar. NCC &tog sig uppdraget
at bygga Igelstabron i Sodertélje, vilken vid denna tid utgjorde en av Europas
langsta jarnvagsbroar. Foretaget utforde dven avdutande arbeten i samband
med rekonstrueringen av Vasamuseet."™

Projektfinansiering i egen regi fick en dlt storre roll i konkurrensen om
projekt varfor foretaget ar 1990 bildade ett nytt affarsomrade, NCC Finans,
vilka svarade for hela Nordstjernans samlade resurser i finans och
forsakringsfragor.  Avdelningen  Overvakade  exempelvis  fOretagets
riskexponering i savad vauta, kredit-, rante- som likviditetsfragor. Foretaget
lanserade @ven en utbildningssatsning for att hdja kunskapsnivan inom
foretaget och déarigenom stérka konkurrenskraften. En avdelning bildades for
att erbjuda intern- och kompetenshéjande utbildning & personalen i borjan av
1990-talet.*®

NCCs byggverksamhet var rikstéckande och affarsomradet Bygg arbetade med
at initiera, projektera, forddla och producera bygg- och anléggningsprojekt.
NCC var marknaddedande inom asfalts- och bel&ggningsarbeten och hade ett
eget laboratorium for att utveckla nya asfaltsprodukter. Foretaget var vid

160 51AB Arsredovisning (1993)
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borjan av ationdet landets storsta leverantor av foradlade grus och
krossprodukter. NCC forstérkte sin kompetens inom  anléggningsomradet
genom att féretaget utvecklade produkter for prefabricerade broar samt
berakningsprogram for brokonstruktioner. '

Den internationella byggverksamheten var samlad i en enhet och avdelningens
personal ansvarade for projektering, planering och byggledning medan
foretaget rekryterade lokal arbetskraft for att utfora resterande omraden. Enligt
foretagdedningen var NCCs specialkompetens stora komplicerade
entreprenadprojekt inom valda nischer. Foretaget &gnade sig framst &
kraftverk, hamnar, civilférsvarsprojekt och underjordsarbeten. NCC hade &ven
erfarenhet av internationella turnkey-projekt och stravade efter att medverka i
processen redan fran idéstadiet anda fram till forvaltningen av den
fardigkonstruerade anl&ggningen.'®*

Resultatmassigt var NCCs internationella verksamhet & 1990 en besvikelse.
Forutséttningarna hade éndrats pa en av foretagets viktigaste marknader,
Osteuropa, i och med upplésningen av statshandelsekonomierna. Marknaden
for anlaggningar ansdgs anda vara god men finansiella resurser saknades ofta
bland bestéllarlanderna. Den internationella byggverksamheten omformades
& 1991 och personastyrkan reducerades med 15 %. ' Riktlinjerna infér
framtida internationell verksamhet utarbetades. Foretaget skulle endast satsa
pa stoérre anlaggningsprojekt dar finansiering kunde erhdllas, samt industri-

och  fastighetsprojekt i Europa, framst  byggledningsuppdrag.
Foretagdedningen lyfte fram kvalificerad byggledningskompetens och god
kénnedom om lokda forhdllanden som hornstenar i NCCs

utlandsverksamhet. *®

| borjan av 1990-talet bedrevs huvuddelen av verksamheten i Sverige dér
fastighets- och entreprenadverksamheterna tillsammans stod for cirka 90 % av
foretagets fakturering, vilket innebar att foretaget starkt paverkades av den
svenska | &gkonjunkturen. Foretaget mottes av en vikande marknad och sokte
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anpassa entreprenad- och fastighetsrorel serna genom personalminskningar och
en uppbromsning av fastighetsnvesteringarna. NCCs fastighetsrérelse
paverkades av den rddande marknadssituationen, vilken praglades av
nedskrivningar av fastigheternas varde till marknadsvérde. '’

Foretaget paborjade en koncentrationgorocess, som skulle paga under ett antal
ar, dar omstruktureringar genomfordes for att anpassa verksamheterna till de
radande marknadsforutséttningarna. Den davarande foretags edningen menade
at en dak kapitabas och en stark marknadsposition var centraa
forutsattningar for ett foretags konkurrenskraft. NCC hade ett riskkapital pa
cirka 7 000 Mkr & 1991, vilket gjorde dem ledande ur den aspekten.® Ar
1993 tilltradde Jan §oqvist som foretagets VD efter Torsten Eriksson och
fOretaget tog ytterligare ett steg i koncentrationsprocessen.

” Joecialisering starker konkurrenskraften”
Jan Sjogvist, VD, NCC &rsredovisning (1993:2)

Foretaget frangick den tidigare geografiska organisationsstrukturen och den
nya foretagdedningen omorganiserade NCC till en marknadssegmenterad
organisationsstruktur, med en tydligare fokus pa marknader och produkter.
Den nya organisationens fokus var specidlisering och teknologi.
Foretagdedningen menade att genom att fokusera pa sarskilda
marknadssegment kunde utvecklingen ske narmere kunden och foretaget
samlade ala sina resurser inom specifika affarsomraden. NCC Technology
bildades for att utveckla ett stort teknisk kunnande och for att sékerstélla
deranvandningen av befintliga kunskaper och erfarenheter inom hela
koncernen. Avdelningen skulle fungera som en lank mellan forskningen och
den operativa verksamheten.'®

For att starka utlandsverksamheten ingick NCC & 1993 i SEC, en strategisk
alians tillsammans med det franska foretaget GTM Entrépose, engelska John
Laing och det tyska bolaget Strabag. Madet med aliansen var att foretagen
tillsammans skulle kunna erbjuda tillrécklig kapacitet for att utféra stora
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infrastrukturprojekt i Europa. Den samlade finansiella styrkan ansags
avgorande for genomférandet av den typen av projekt. Alliansens medlemmar
delade befintliga kunskaper mellan sig och samarbetade for att utveckla det
tekniska kunnandet. Dessutom kunde de fyra foretagen dela inkdpskanaler.
Inom dliansen fanns aen efarenhet av BOT-projekt, vilka innebar att
entreprentren bygger, ager, forvaltar och dutligen efter ett antal & Overlater
anlaggningen till bestallaren.™

NCC utvecklade under 1990-talet ett system, Construction Management
System, vilket syftade till att ge riktlinjer for en systematisk och metodisk
implementering och administrering av hela konstruktionsprocessen, fran
anforandestadiet till dess att projektet 1&mnas over till kunden®™. Dessutom
satsade NCC pa et intent IT-projekt som syftade till att datorisera
konstruktionsprocessen. Foretaget bedrev &ven materialutveckling och ingick i
ett svenskt forskningsprojekt for att ta fram en ny form av betong. ™

Miljohansynen véxte under mitten av 1990-talet fram som allt viktigare inom
byggnadsindustrin och foretagsedningen inom NCC hade for avsikt att skapa
ett ledande foretag inom bygg- och fastighetsbranschen galande miljéhansyn.
Foretaget arbetade med att ateranvanda byggmaterial, minska spill samt
anvandandet av miljfarliga substanser . Vidare &erspeglas foretagets
miljohansyn i arbetet med att gora bostader miljévanliga och att fokusera pa
anlaggningarnas hela livscykel. NCC bildade ett nytt produktomrade inriktat
pd miljo 1" och foretaget var bland de forsta av de storre bygg och
fastighetsforetagen som inférde miljocertifiering enligt 15014001 ** .
Foretaget & &ven kvditetscertifierat enligt 1SO 9001 sedan 1999.
Internationellt sett handlar foretagets milj0arbete om att Oka det lokala
miljomedvetandet och att hitta miljélosningar som & anpassade till de lokala
forutsdttningarna. | Singapore godkanns inte de kvalitetss och

miljocertifieringar som utforts i Sverige, varfor NCC i dagdéget arbetar med
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att ta fram bland annat en arbetsmiljostandard. Féretaget kvalitetscertifierades
i Sydostasien under & 1999. Foretaget ser de olika certifikaten som en
konkurrensfordel samtidigt som de medfor att foretaget arbetar pa ett
strukturerat och kontinuerligt sétt. Under de senare &ren har foretaget @ven
utvecklat affarsetiska riktlinjer, vilka omvandlats till normer och regler for hur
NCC ska arbeta. *"°

Ett konsortium bestdende av NCC, SIAB, Kraftbyggarna samt tva brittiska
foretag; Mowlem och GEC Alsthom, erhdll & 1994 kontraktet att bygga
Arlandabanan '"’. Konsortiet ansvarade for projektets finansiering, design,
byggnation, skétsel och underhdl. Det var den svenska staten som var
bestdllare av projektet och Arlandabanan var, néar det invigdes & 1999, det
forsta exemplet pa ett stérre svenskt BOT -projekt dven om staten Overtog
dgandet redan samma & som projektet fardigstalldes i motsats till vad som &
brukligt i den traditionella BOT -modellen.*”

NCC gérkte sin stélning pa den nordiska marknaden under dren 1995 till
1996 genom att forvarva det tredje storsta norska foretaget Eeg-Henriksen,
med vilka NCC tidigare samarbetat i olika projekt och bland annat konstruerat
oljeplattformar. Eeg-Henriksen var ursprungligen ett anldggningsféretag som
utvidgat verksamheten till att inkludera industribyggnader. Dessutom koépte
NCC upp Danmarks storsta byggnadsfirma Rasmussen & Schigtz, vars
karnverksamhet var husbyggen, samt forvarvade ett av de storre finska hus-
och anlaggningsbolagen, Puolimkatka. NCC nadde darmed sitt ma om att
utdka sin hemmamarknad till att inkludera Sverige, Norge, Danmark och
Finland.'”® Olika kompetenser inom koncernen koncentrerades till de olika
dotterbolagen for att pa detta it Oka lonsamheten genom att samla
kompetensen pa et stalle ™. Ar 1997 fusionerade NCC med SIAB och
sammangagningen resulterade i en kombination av “ett lokalt héangivet
foretag och styrkan av ett stort foretag” *'. Motiven bakom denna fusion var
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delvis samordningsvinster inom inkép och teknikutveckling samt en
ytterligare specialisering av verksamheten #2. Foretagsedningen menade att
den generella expertisnivan kunde hdjas genom samgadendet och att NCCs

stéllningskulle stérkas p& den nordiska hemmamarknaden'®.

1918
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A i ! — >
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: : ! 't ace
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i Vagforbattringar AB ' .
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Figur 5.4 Foretagens utveckling fram till nutid

| samband med fusionen inrditades en europeisk inkdpsfunktion for att
optimera anskaffningen av byggmaterial och underleverantorsservice pa ett
internationellt plan for att utnyttja stordriftsférdelar. Foretaget ingick samma
ar i INSaliansen tillsammans med ett tyskt och ett italienskt foretag, for att
Oka medlemmarnas styrka gdllande stora infrastrukturprojekt och for att sprida
riskerna emelan sig.'® NCC hade pé tva &r, mellan &ren 1997 och 1999, géit
fran att vara ett ledande svenskt bygg- och fastighetsbolag till att bli en
dominerade aktor pa den nordiska marknaden'®. Foretaget &mnade fortsétta
sin expansiva tillvaxtstrategi | dutet av 1990-talet genom att inkludera Polen
som en hemmamarknad samt att utvidga sig i Ostersjoomrédet genom forvary
av foretag med loka kunskap'®. Ar 1999 hade féretaget uppréttat ett
forsdljningskontor | S:it Petersburg och foretaget erholl uppdraget att bygga

stadens tunnel banesystem'®’.
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Pa den danska hemmamarknaden byggde foretaget tunnelbanesystemet i
Kopenhamn och ledde konsortiet Orsund Tunnel Contractors i arbetet med
delar av Oresundsforbindelsen. Konsortiets del bestod i att bygga en
sanktunnel mellan den danska sidan och den konstgjorda 6n Pepparholm™™.
For NCC och Oresund Tunnel Contractors innebar projektet utmaningar
gédlande miljékraven men &ven gallande de tekniska |6sningarna. ** For att
placera tunneln pa havsbotten och kontrollera att den hade exakt rétt position
anvandes en ny form av "revolutionerande teknisk 10sning” som hade arbetats
fram av konsortiet. Dessutom hade en ny betongfabrik uppforts i Kopenhamns
hamn déar betongelementen byggdes inomhus pa I6pande band for att sedan
anvandas i tunnelkonstruktionen. ** Betongelementen végde var for sig 50 000
ton och var 176 meter langa™™:.

" Den teknik som finns inom byggindustrin & urgammal teknik, om man tittar
pa betong och armeringgarn sa finns det inte s3 mycket att gora. Men att
revolutionera, det skulle vara valdigt speciella och enstaka projekt, exempelvis
sanktunneln i Koépenhamn. Dar hade man revolutionerande saker; en Multi
Purpose Pontoon som schaktade upp havsbotten, la dit makadam och placerade
betongelementen pa exakt plats, plus minus2,5 centimeter.”

Yalcin Barin (2003-11-28)

Sanktunneln var den langsta i Sitt dlag nér den fardigstalides och totalt &r den
cirka fyra kilometer 1&ng, 42 meter bred och &ta meter hog. **
Oresundstunneln var ett exempel pa den typ av anlaggningsprojekt som NCC
specidiserade sig pa Andra omraden som foretaget inriktade sig pa var enligt
foretagd edningen vattenkraft, hamnar, underjordslagring, broar samt vag- och
jarnvagsprojekt *° . Foretaget innehar stor kompetens nar det géler
underjordsarbeten och i dagdéaget inriktar NCC sig framst pa projekt i
tétbebyggda omraden sasom tunnel baneutbyggnad, vilket foretaget genomfort
exempelvis i Stockholm, Singapore och Danmark. Vattenkraft & nagot som
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numera fatt mindre prioritet mycket pa grund av samhéllets syn pa denna typ
av energikalla ***

| dutet av 1990-talet reviderade NCC sin drategi gdlande fastigheter, och
bed6t att produktutveckling hédanefter skulle utgora kérnan av
fastighetsverksamheten ' . Bostadsbyggandet har traditionellt sett varit
betydelsefullt for NCC och &ven om bostadsmarknaden har gatt ner réknas
bostdder fortfarande som en av foOretagets viktigaste produkter. ” Gucci -
segmentet” som vaxte fram i dutet av 1990-talet har idag forsvunnit och NCC
har frngétt att bygga dyra bostader. ™ Enligt den nuvarande
foretagdedningen genererar fastighetsutveckling mer vérde én underhdl av
samma fastighet och NCC fokuserar framst pa kommersiella och
bostadsprojekt, dar attraktiv mark samt kostnadseffektiv produktion &r
nyckelfaktorer. **’

Foretaget inréttade & 1999 en specialiserad enhet under affarsomrédet Civil
Engineering, for att hantera en 6kad andel BOT -projekt samt omstrukturerade
finansenheten, vilken arbetade med att utveckla den finansiella expertisen for
att kunna erbjuda olika skréddarsydda och kurdspecifika finansiella |Gsningar.
Foretagdedningen menar att finansieringddsningar & en avgoérande
kompetens, framforalt n& det gdller storre  internationella
infrastrukturprojekt. '

Foretaget satsade under 1990-talet pa stora FoU-projekt inom diverse
prioriterade omréden sasom miljo, "intelligenta byggnader” samt pa tekniker
som skulle 6ka effektiviteten i utfGrandeprocessen och andra tekniker vilka
avsag att underldtta renoveringsarbeten. NCCs satsning pa ett internt IT-
system dutférdes och medforde att ett intrandt fanns tillgangligt for alla
marknader déar den kollektiva kunskapen och expertisen fran projekten kunde
samlas.™® For at undvika "att springa p& samma mina en gang till” avlaggs

194 Intervju Angarth & Odergren (2003-11-19)
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erfarenhetsrapporter for varje projekt. Dessa rapporter skrivs kontinuerligt
under projektet och avsutningsvis skrivs en summerande rapport. > Genom
I T-systemet kunde &ven inkopsprocessen rationaliseras och NCC sokte vinna
stordriftsfordelar genom att infora en segmentbaserad inkopsfunktion med
koordinering mellan de olika affarsomrédena. **

Redan under mitten av 1990-talet paborjades foretagets koncentrering av den
internationella verksamheten. Foretagsledningen intog en mer selektiv attityd
gdlande internationella projekt och avsag att endast genomfora projekt dar
foretaget innehade konkurrenskraftiga fardigheter och tekniker. > Mgjoriteten
av den internationella verksamheten utgors av traditionell byggexport, vilket
innebdr att projekten drivsifran Sverige. Verksamheten stér idag for cirka 5 %
av den totala omsdttningen och foretaget bearbetar fOr nérvarade fem
geografiska omraden; Norden & Europa, Rysdand & Baltikum,
Centralamerika, Sydostasen och Ostra Afrika ®® NCC fokuserar sin
verksamhet framst p& Norden och Ostersdomradet, vilket aterspeglas av att
tillvéxtmarknaderna Ryssland och Baltikum utgor ett eget geografiskt omrade.
Under & 2002 avslutades bland annat en undervattenstunnel pa Faréarna och
ett underjordiskt gaslagringsutrymme i Kina samtidigt som NCC paborjade
vagarbeten i Honduras och ett avloppsreningsverk i St Petersburg, dar
finans eringsl 6sningen delvis utgjordes av medel frén privatainvesterare.

Hosten 2001 omstrukturerades koncernen for att Oka lonsamheten, vilket
innebar savé organisatoriska forandringar som kraftiga personal nedskarningar
p& bade koncern och affarsomrédesnivd™. 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. Snce
contracting operations are also exposed to a number of risks that can be

200 Intervju Angarth & Odergren (2003-11-19)
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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 Arsredovisning (2002:9)

Ytterligare en organisatorisk forandring var att ett antal av de tidigare centrala
funktionerna sasom inkdp, miljo, kvalitet och affarsutveckling flyttades till de
operativa enheterna. | september 2001 avgick VDn Jan §okvist och ersattes
av Alf Goransson. Den nya dstrategin som foretaget skulle arbeta efter
fokuserade pa |6nsamhet Gver volym och malet om att bli ett ledande bygg-
och fastighetsutvecklingsforetag koncentrerades till den nordiska marknaden.
Polen skulle, fran och med 2001, inte langre utgora en hemmamarknad och
foretagdedningen tog bedut om att inte expanderai Tyskland. | dagdéaget har
NCC viss verksamhet i Tyskland och Polen, dar féretaget deltog i ett
konsortium som & 2001 padborjade ett BOT -projekt med uppdrag att bygga en
motorvag. *®

NCCs internationella avdelning satsar framst pa projekt dar det finns en stark
koppling till nordiska hjalpprogram®”. Foretaget prioriterar bistdndsrelaterade
projekt inom de valda geografiska omrédena och det & framst projekt med
riktat bistand som foretaget arbetar med. Denna form av bistand &r inte enbart
pengar utan krav finns om att material och dylikt ska komma fran Sverige for
att 6ka den svenska exporten.”®

" Det ska finnas nagon speciell faktor som gor att man véljer ett visst projekt.
Den faktorn kan vara bistand, att det kravs teknisk kompetens med mera.
Finansieringddsningarna  ar mycket  viktiga,  sérskilt  rérande
bistandsrelaterade projekt. Ett annat kriterium ar att projektet ska genomforas
inomen rimligt snar framtid.”

Carina Angarth (2003-11-19)

208 NCC Arsredovisning (2001); NCC Arsredovisning (2002)
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Under & 2002 antog foretaget en ” selective project policy”, vilket ledde till
en minskad orderingdng samma & * . Foretagdedningen hade under
foregéende & bedutat att NCC inte skulle forstoka bygga dlt & ala utan
istéllet engagera sig i projekt at specifika kunder, dar foretaget ansdg sig ha
den béasta |6sningen®®. Foretagets selektivitet tar sig vidare uttryck genom att
foretaget sdllan satsar pa projekt med Oppet anbud. En aspekt att ta hansyn till
I urval sprocessen ér tidsperioden mellan projektidén och realisering, varfor det
ar viktigt att kunna beddma om projektet i fragan ” de facto” blir av dler inte.
De kriterier som ligger till grunden i foretagets urvalsprocess har arbetats fram
genom aren och &r till stor del baserade pa foretagets erfarenheter géllande vad
som & betydelsefullt for ett lyckat projektutfal. Riskfordelningen mellan
kunden och entreprendrer & en avgorande faktor for huruvida NCC ska
engagera sig projektet. Géalande denna fordelning har féretaget upplevt en
forskjutning i kontraktsvillkoren for svenska brobyggen, vilket inneburit att
foretaget valt att inte ta sg an de projekt dar riskférdelningen &
oacceptabel. ?* Rorande broar & det framforallt Vagverket som vill lagga
storre ansvar pa entreprendren, eftersom det forekommit att broar mer eller
mindre kollapsat under byggtiden. Det har gdlt broar byggda av sdvdl NCC
som Skanska.

En forandring under de senaste aren ar att foretagsedningen lagt ett storre
fokus pa riskhantering och infort krav pa risk- och mgjlighetsanalys infor dla
projekt, oavsett storlek. Foretaget exponeras generdlt for fler och storre risker
internationellt men genom att koncentrera sig pa bestdamda geografiska
omraden kan foretaget bygga upp kompetens om de specifika marknaderna
och darmed identifiera de lokala riskerna. Den lokala kunskap som krévs kan
vara av juridisk art men aven information om bestdlaren kan vara véasentlig
for riskbeddomningen. Idag sdger NCC ngj till ett projekt om riskerna anses for
stora, ndgot som inte var aktuellt for ett antal & sedan.”® Den centrala
funktionen "Risk management” arbetar med riskbedomningar och &ven inom
de olika landsorganisationerna finns en fokusering pa riskhantering.
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Funktionen ser 6ver koncernens totala riskexponering och férsoker begransa
den finansiella risken genom att dvervaka antalet uppkdp och andelen bundet
kapital. >* En annan aspekt gélande risker & att NCC arbetar med olika
simulationsmodeller for att dar kunna testa byggprojektet i liten skala med
mdet att diminera felaktig design och for att kontrollera projektets
miljopaverkan.

For att Oka decentraliseringen och skapa kortare kontakt- och
kommunikationsvdgar genomfordes organisationsforandringar i borjan av
2000-talet, dar bedutsvégarna forkortades genom att avldgsna tva
beslutsnivaer.”*® Inom NCC arbetar projektorganisationen sjalvstandigt inom
ramen for de givna befogenheterna och foretaget verkar for att sékerstdla
kommunikationen mellan huvudkontor och projektet. En projektstyrelse
bestdende av en juridisk, en ekonomisk och en teknisk kunnig person tillsitts
med uppgift att stodja det aktuella projektet samt att utgdra en lank mellan
huvudkontor och projektorganisation. Flertalet av de personer som deltar i de
internationella projektteamen &r inte en del av NCC International utan lanasin
frén de landbundna enheterna. Dessa ménniskor samlar pa sig erfarenheter och
utvecklas genom deltagande i stora projekt och &r attraktiva dven nasta gang
foretaget erhdler ett storre internationellt projekt. En forutsdttning ar att det
stdmmer tidsméssigt om dessa personer kommer att vara delaktiga i nasta
projekt.?’

Generellt sett &r det sdllan som samma teamsammansattning & engagerade for
flera projekt utan en unik projektorganisation sétts samman infor varje projekt.
NCC arbetar saval i konsortier som i joint-ventures med lokala foretag vilket
gor att projektorganisationen ser olika ut.?*®> NCC forsdker i den man det &
mojligt att tillsétta nyckelpositionerna inom projektorganisationen med
foretagets egen persona. Nyckelpositionerna utgors av projektledare,
ekonomichef, projekteringsledare som ansvarar for designen och beroende pa
projekttyp kan aven en tekniskchef utgbra en nyckelposition. De ekonomiska
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ramarna for projektet sitter &den granser for hur  manga i
proj ektorganisationen som kan utgéras av NCCs persondl . 2

” Nar man jobbar i ett projekt & man som ett foretag i sig, man tanker inte pa
att han kommer fran det [andra] foretaget utan man har ett gemensamt mal och
ser till att allt blir gjort.”

Yalcin Barin (2003-11-28)

Formdgan att samordna och koordinera ser foretaget som en av sina
karnkompetenser, sdval som att planeringen fungerar pa ett tillfredstéllande
Séttzzo.

” Samordningen maste fungera, det & som dirigenten for orkestern, om alla
skulle spela fter Sn egen takt skulle det lata illa.”
Yalcin Barin (2003-11-28)

Foretagdedningen menar att grunden for ett framgangsrikt projekt ar en
kreativ idé. NCCs affarsmodell i borjan av 2000-talet baserade sig pa att
foretaget skulle vara verksamt inom hela vardekedjan, fran projektidé till
forsaljning. Finansiell expertis lyfts fram av féretagsledningen som avgdrande
for att kunna utfora kostsamma och komplicerade investeringsprojekt pa ett
framgangsrikt sdtt. NCC har darfor specidister pa olika omraden inom den
centrala finansiella funktionen. Foretaget har &ven ett eget forsakringsbolag,
vilka arbetar med att sprida foretagets risker till den dppna marknaden.*

Under de senaste aren har NCC satsat pa att kommain i ett tidigare skede i
vardekedjan. Det stéler, enligt foretagdedningen, krav pa kunskap om alla
faser i konstruktionsprocessen samt kunskap om strukturen kring ett projekt.
NCC anser sig ha omvandlats fran ett traditionellt bygg- och fastighetsféretag
till en kunskaps- och serviceorienterad firma®?*. Foretagets strategi infor
framtiden &r att bli mer av en utvecklare och en radgivande entreprentr, som
gar in i ett tidigt stadium av vérdekedjan, och mindre av en implementerare.

219 | ntervju Angarth & Odergren (2003-11-19)
220 | ntervju Barin (2003-11-28)
221 NCC Arsredovisning (2001)

222 NcC Arsredovisning (2000)
79



[Empiri]

Detta ma ska enligt foretagsedningen uppnas genom dels ett okat indag av
partnering och dels en industrialisering av konstruktionsprocessen for att
minska konstruktionskostnaderna. Partnering staller krav pa att sava kunden
som NCC har kunskap om hur ett projekt bast utfors, varfor ledningen menar
att det kommer att dréja ett antal & innan denna samarbetsform kommer att
utgora en storre andel av totalforsdljningen. Tillit mellan de berérda partnerna
ar en hornsten i samarbetsformen partnering, vilken innebér att kunden och
entreprendren gemensamt bestédmmer ett pristak for projektet och déarefter har
en Oppen kommunikation kring kostnader. Mdlet &r att all eventudll vinst ska
delas mellan parterna. %

Under 1990-talet skedde den sista i raden av fusoner mellan de sex olika
foretag som utgor dagens NCC och foretaget inriktade sig pa Norden som
hemmamarknad. Sammanfattningsvis kan sdgas att miljoarbete och en
tydligare projektselektering satt sin pragel pa foretaget under senare tid.
Foretaget har sedan borjan av 1990talet koncentrerat verksamheten, vilket
bland annat inneburit att fastighetsférvaltningen minskat i betydelse. FOretaget
har projektméssigt genomfort flertalet tunnelarbeten och deltagit i ett anta
BOT-projekt.

5.4.2 Skanska 1990-talet och framat; | nternationell expansion

1990-talet borjade bra for Skanska och koncernen visade & 1990 upp det basta
resultatet nagonsin for den svenska entreprenaddelen. Byggkonjunkturen
visade dock starka indicier pad en ankommande nedgang och de positiva
effekterna fran devalveringarna som skedde i borjan av 1980-talet tycktes
forverkade. Borsnedgangen paverkade dven Skanska vars borsvarde minskade
med 48 % under ar 1990. Som svar pa de dkade kraven pa effektivisering
startade bolaget som forsta byggféretag en genomgripande férandringsprocess,
ett projekt kallat 3T — Totalt Tids Tankande Syftet med detta dtgérds- och
handlingsprogram var att genom minskad tidsitgang astadkomma lagre
kostnader och hogre kvalitet samt att effektivisera byggprocessen.”* Mélet var
att minska tidsdtgangen med en tredjedel Gver en tvaarsperiod, men detta
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innebar inte at arbetet skulle genomforas snabbare i sig, utan paralellt™. Det
var Percy Barnevik som satt i Skanskas styrelse vid denna tidpunkt som
initierade 3T 1 bolaget, det fanns tidigare ett liknande program kallat T50 i
ABB da Barnevik var verksam. 3T implementerades och préglade hela
foretaget och galva angreppsséttet kunde enligt foretagsedningen anvandas
pad ala omréden®®. Den kunskap som erhdlls frén handlingsprogrammet
samlades senare i foretagets intranét vilket majliggjorde en &eranvandning av

erfarenheter och kunskap fran tidigare projekt™’.

Fa forvantade infrastrukturprojekt genomfordes i borjan av artiondet, dock
realiserades Norra lanken och Sky City dér Skanska var verksamma. Ett annat
genomfort projekt var fjarrstationen Stockholm Syd Flemingsberg, vilket var
den forsta nya stationen vid stambanan pa 80 a&. For att méta byggbranschens
strukturella forandringar som framkallades av |agkonjunkturen paborjade
Skanska en  marknadsbearbetning samt genomforde  nodvéndiga
personalminskningar. Entreprenaddelen i Sverige bestod & 1990 av Su
affarsomraden spridda Over geografiska omraden, for att understryka
decentraliseringen och den lokala anknytningen bolagiserades dessa till
dotterbolag. %%

Ett morkt & for Skanska var 1992 nér foretaget visade upp en forlust pa cirka
3145 Mkr och denna negativa finansiella situation berodde pa flera olika
faktorer. Dels hade Skanska investerat i fastigheter och gétt in pa
utlandsmarknader med hjédp av lanade pengar. Rantesmédllen blev stor for
Skanska vars expansion delvis varit lanefinansierad till en obunden ranta.
Samma & upptécktes dessutom att en tjansteman valutaspekulerat bort en
ansenlig summa vilket innebar en extraordinér forlust i finansverksamheten pa
cirka 518 Mkr.”

22% Martinsson & Ekstedt (2002)
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Den internationella verksamheten inom Skanska oOkade till foljd av den
svenska marknadens stagnation och intensifierades desto narmare foretaget

kom millenniumskiftet®*,

” Som till exempel, om det ar en ordentlig nedgang i byggandet i Sverige sa
satsas det mer utomlands, mer pa projektexport och s vidare. Det var en
naturlig reaktion for att man ville behdlla sa stor del utav kunnandet och
organisationen som mgjligt. Men nér det var tvartom, att det var valdigt mycket
att gora i Sverige, ja da behovdes ju organisationen i Sverige och da var det
mindre fokusering pa utlandsprojekt.”

Claes Bjork (2003-12-16)

| borjan av 1990tadet rorde sig de utlandska projekten framst om
totaldtaganden i form av bland annat vattenkraftverk, hamnar, broar, tunnlar
och bergrum. Denna projektexport innebar anléggningar som kréavde teknisk
kompetens och kunskap. Projektanpassade finansieringdosningar i form av
bistahd och krediter anordnades for projekt i utvecklingdander och
majoriteten av projekten utfordes i 18g eller medelinkomstlander.

Under & 1991 paborjades kraftverksbygget Uri i Indien, vilket utfordes av ett
svenskt konsortium bestdende av Skanska och NCC dar Skanska var den
ledande byggherren. Detta projekt var delvis bistandsfinansierat och byggdesi
indiska Kashmir, sex mil fran gransen till det pakistanska Kashmir.
Bearbetningen av den indiske bestdlaren paborjades i dutet av 1980-talet och
det drgjde till dutet av 1990-talet innan konsortiet kunde Overlamna
anlaggningen till kunden®?, Projektets fortskridande forsvérades pa grund av
finansieringsproblem, Oversvdmningar och kidnappning av svensk personal
och projektet stoppades en period eftersom politiska oroligheter gjorde att
byggforetagen inte |angre kunde garantera personalens sakerhet. %2
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” Aven om vi var inblandade i tio & s3 var byggtiden fyra till fem &r ungefér.
Det &r ju typiskt med de har stora internationella projekten, det tar valdigt 1ang
tid. Dels innan man kan borja [byggal men ocksa hela processen.”

Thomas Alm (2003-11-27)

Ett medlemskap i EU ansags erbjuda flera chanser for Skanska att arbeta i
Europa och den tyska dterforeningen sags som en enorm mdjlighet da den
tyska regeringen utlovade stimuleringsprogram och réantesdnkningar i framfor
alt fore detta Osttyskland. Optimismen visade sig vara uppforstorad och
denna tillvaxtzon i Europa var svagare dn berdknat. Lander i Osteuropa
forutsags aven utgora en marknad med goda utsikter. Skanska fortsatte dven

sin verksamhet och marknadsbearbetning i Mellantstern, Sydamerika och
Afrika.**

Utlandsomsattningens andel av den totala faktureringen tkade markant under
ar 1993 och den nytilltradde VDn Melker Schorling uttalade sig det pafoljande
aret om marknadsutvecklingen pa foljande sétt;

" Véar bedomning &r att den svenska marknaden inte ar tillrackligt stor och
expansiv for att sikerstalla Skanskas utveckling pa langre sikt. Darfor soker vi
oss utanfor landets granser. Vi gor det efter tva linjer, en ny och en traditionell
Skanskalinje. Den nya linjen innebér en forvandling av Skanska till ett
flernationellt féretag som arbetar pa flera hemmamar knader. Den traditionella
Skanskalinjen avser projektexport, dar vi framfor allt utnyttjar var
nischkompetens inom omraden som underjordsarbeten och kraftverksprojekt.
Nastan all byggverksam ar lokal. N&r vi nu gar in pa nya marknader enligt den
nya Skanska-linjen &r det darfor i syftet att forvarva och utveckla lokala foretag
som arbetar i konkurrens med andra lokala byggare.”

Melker Schorling, Skanska AB Arsredovisning (1994:2)

Det var under Meker Schorlings VD-period som korsdgandet avvecklades
mellan Skanska och Volvo via féretagen Custos och Protorp * .
Konstruktionen av korségandet, den sa kalade hajburen, skedde under 1970-
talet efter att en av foretagets datida storsta konkurrenter, BPA tillsammans
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med KF, forsokte kdpa Skanska via ett fientligt 6vertagande. Korsagandet
bestod av Skanska- Euroc-Protorp-Opus och senare kom aven Volvo in i detta
agande. Detta Overtag misslyckades dock och for att skydda sig mot framtida
liknande héndelser utformades denna I0sning, vilken innebar att ingen skulle
kunna kdpa Volvo utan Skanskas acceptans och vice versa.®*®

Manga av Skanskas investeringar i aktier och fastigheter skedde under
perioder nér skatten var hog pa utdelning. Skanskas borsvéarde &g i borjan av
1990-talet i véardet pa fastigheter samt borsvardet for aktieinnehavet och séva
byggverkverksamheten var nollvéarderad. Skanska sags som ett industriellt
holdingbolag av investerarna. Under Melker Schorlings och Claes Bjorks
respektive VD -perioder avyttrades frammande rorelsekapital och viss del
anvandes for att finansiera expansionen av Skanska, men under aren 1997 till
1999 delades cirka 30 Mkr ut till aktiesgarna.®*’

| borjan av 1990-talet innehdll Skanska altjamt positionen som Sveriges
stbrsta privata fastighetsigare med en omfattande projekt- och
forvatningsverksamhet.  Foretagets  strategi for  verksamhetsomrédet
fastigheter innebar inkop av centralt beldgen mark for att bygga fastigheter for
egen forvaltning. Expansionen fortsatte internationellt, framst i Tyskland, dar
Skanska innehade merparten av sin internationella husbyggnads: och
fastighetsutveckling  utanfér ~ Skandinavien. #*®  Fastighetsmarknadens
spekulationshysteri hann dock ikapp Skanska och & 1993 borjade foretaget
avyttra sina utlandska fastigheter, ofta med forlust. Skanska férlorade stora
summor, speciellt tvd mindre lyckade projekt ndmns; ett kontorshus i
Docklands i London och en centrumfastighet i Odo. Det var i kvarteret
Docklands som den stora boomen skulle ske i London och de allra flesta storre
internationella byggbolag var dar for att bygga kontorsbyggnader 2 .
Avskrivningarna pa dessa tva projekt rorde sig om den astronomiska summan
av drygt 1500 Mkr enligt Skanskas arsredovisning ar 1992, vilket i detta fall
innebar att fastigheterna sammanlagt var varderade till cirka 50 % av
anskaffningskostnaden.
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" Med facit i hand kan vi konstatera att svenska bygg- och fastighetsforetags
satsningar utomlands under det glada 80-talet inte lamnade nagra positiva
spar efter sig. Det finns anledning till galvkritik och eftertanke. Skanska var
inget undantag i detta avseende.”

Melker Schorling, VD, Skanska AB Arsredovisning (1994:3)

Detta foranledde en grundlig bedémning av de verkliga vardena i forhdlande
till de bokforda vardena pa koncernens omséttningsfastigheter, savé géalande
de svenska som de utlandska och en sanering av verksamheten pa&bérjades. **

Den ledande positionen pa den svenska byggmarknaden besatt altjamt
Skanska, men & 1994 visade det sig att deras stédlning inte langre var lika
dominant som tidigare. Till foljd av byggkrisen genomgick byggbranschen en
omstrukturering och konkurrensen hardnade eftersom utvecklingen pa den
svenska marknaden fortsatte att vara svag. Bolaget fortsatte den vada
strategin @ att  fokusra och  specidisera sn karnverksamhet;
entreprenadverksamhet och fastighetsforvaltning. ** Skanska premierade
altjdmt forskning och utveckling, och foretaget utvecklade bland annat ett
bullerskydd for jarnvégar och deltog aven i utvecklingen av EDI. En IT-
satsning tog fart och en gradvis miljéanpassning av verksamheten paborjades
under den forsta delen av 1990-talet och som fdrsta byggbolag antogs en
miljopolicy under & 1995. %%

Skanska har genom historien byggt flera stérre broar och i bdrjan av artiondet
avsutades V&stbron, vilken byggdes 6ver Stora Bélt i Danmark®*® och imitten
av 1990-talet samlades storbrokompetensen inom koncernen. Det projekt som
fick mest uppmérksamhet under & 1995 var Oresundsbron. | november manad
signerade Skanska detta kontrakt som var ett av de alra stérsta kontrakten
historiskt sett for foretaget. Bt internationellt konsortium med Skanska som
projektledare skapades och fick namnet Sundlink Contractors. | samband med

240 gxanska AB Arsredovisning (1991)
241 gkanska AB Arsredovisning (1994)
242 granska AB Arsredovisning (1994); Skanska AB Arsredovisning (1995)

243 gkanska AB Arsredovisning (1992)
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detta projekt implementerades Skanskas nya arbetsmodell kallad ” Our way of
Working” som var en utveckling av 3T-projektet frén borjan av 1990-talet.

Den 1 januari 1995 gick Sverige med i den Europeiska Unionen och Skanska
fick darmed méjlighet att vara med och ge anbud pd de EU-finansierade
utvecklingsprojekt som unionen utforde i Afrika, Central- samt Osteuropa.
Andra halvan av 1990talet karakteriserades av en intensivare
internationalisering och skapandet av ett flertal nya hemmamarknader. Ar
1996 réknades Sverige, Danmark, Finland och USA som Skanskas
hemmamarknader och tva tredjedelar av den internationella faktureringen kom
ifran USA. Bland annat var Skanska engagerade i uppdrag i andutning till de
olympiska spelen i Atlanta & 1996.%%

Fran att ha varit ett konglomerat involveradei allt fran skog till barlager skulle
bolaget bli ett renodlat bygg och fastighetsbolag*® Ar 1997 tillsattes Claes
Bjork som VD for Skanska och under hans VD-period intensifierades
internationaliseringen av foretaget. Mdlet var att bli vérlddedande pa
Skanskas afférsidé; att tillhandahdlla byggnadsrelaterade tjanster samt att
utveckla projekt och fastigheter. Fortsatt expansion avhemmamarknader och
en forandring av foretagets organisationsstruktur fOor att generera
forutsattningar for Skanskas fortsatta geografiska tillvaxt utfordes.”

"| var bransch ar forvarv ofta det enda realistiska alternativet att na den
position somvi efterstravar.”
Claes Bjork, Skanska Arsredovisning (1999:4)

Mellan dren 1997 och 2001 véaxte Skanska fran cirka 50 Mkr till 140 Mkr
omséttningsmassigt, framst genom forvarv i olika lander®®. Forvarv skedde i
Sydamerika, USA, Europa och Asien. Mdlet var att utveckla verksamheten pa
samma Sétt som skett i USA och pa de skandinaviska marknaderna, dér
Skanska uppfattades som en lokal aktor, och dar foretaget vaxt genom att kopa

244 gkanska AB Arsredovisning (1995)

245 gkanska Arsredovisning (1995); Skanska Arsredovisning (1996)
248 K orman & Reina (2001)

247 gkanska Arsredovisning (1997); Skanska Arsredovisning (1998)

248 I ntervju Alm (2003-11-27)
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upp ledande byggforetag. Ar 2002 befann sig Skanska pa dva
hemmamarknader enligt fdljande; Sverige, Finland, Norge, Danmark,
Storbritannien, Polen, Tjeckien, Hong Kong, Indien, Argentina samt USA.**
Fordelningen av 2002 &rs nettoomséttning pa cirka 146 000 Mkr pa de olika
hemmamarknaderna var; USA 39 %, Sverige 19 %, Storbritannien 10 %,
Norge 6 %, Finland och Tjeckien 5 %, de resterande 16 % delades utav de
évriga hemmamarknaderna™.

Hallandsasen var det projekt som fick mest uppmarksamhet under 1990-talet
pa grund av sina negativa miljoeffekter. Till foljd av anvandningen av det
giftiga tétningsmedlet Rhoca Gil som anvéndes vid tunnelbygget i
Hallandsisen hamnade Skanska under hosten & 1997 i blésvader. ®' Det
paborjade miljoarbetet inom foretaget intensifierades och Skanska inledde en
sanering av tunneln. Ar 1999 gjordes en odverenskommelse gilande
kostnadsfordelning och Skanskas del i arbetet avdutades efter att vaggarna
téckts. > Trots det mindre lyckosamma tunnelprojektet i Hallandsdsen, kan
Skanska ses som en av de ledande tunnel- och brokonstruktorer i Sverige med
projekt som tunnelbanan I New Delhi, Hoga Kusten-bron samt
Oresundsbron®3. Den 8 november 2002 erhdll ett Skanskarlett konsortium
tillsammans med det franska byggbolaget Vinci, uppdraget att bygga fardigt
Hallandsdsen och vérdet pd projektet beréknades till cirka 3700 Mkr.
Vérdefull kompetens tillfordes konsortiet via Vinci, vilka réknas till ett av
véarldens ledande foretag nér det gdler borrande och betonginkladda tunnlar,
och foretaget har under de senaste tio &ren byggt sammanlagt 67 mil tunnel,
vilket motsvarar 50 projekt i Hallandsdsstorlek. Detta uppdrag sags av
Skanskas ledning som en mgjlighet att demonstrera de forbéttringar gédllande
miljoarbete som skett inom foretaget och samtidigt som ett tecken pa
fortroende for Skanska frén bestéllarens sida. ™

249 gkanska AB Arsredovisni ng (2002); Korman & Reina (2001)
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Total&agandekonceptet, det vill siga att entreprendren tar ett helhetsansvar
for konstruktion, produktion och funktion, efterfragades allt mer av kunder
eftersom 1990-talet fortskred. Till foljd av minskade statliga andag och
subventioner mérks under andra halvan av 1990-talet en klar 6kning av
privatfinansierade uppdrag. Detta innebar att kunderna aterfanns till storsta del
inom det privata ndringdivet. En affarsenhet for BOT-projekt skapades under
verksamhetsaret 1997, och fyra & senare ombildades enheten till ett eget
affarsomréde. | Storbritannien byggdes det forsta privatagda fangelset i Wales
samma ar genom ett konsortium med Skanska och det brittiska foretaget
Costain. ®° Gdllande privatfinansierade ingtitutionella byggnader eller
infrastrukturprojekt, vare sig det ror sig om gukhus, skolor, fangelser eller
broar, ligger England langt framme nér det galler BOT-projekt, de har anvant
sig av denna finansieringsform i ett 15-tal &r. Efter att projektet utfors far den
privata sektorn vanligtvis tillgang till anlaggningeni vanligtvis 25 & och efter
koncessionsperioden 6vergar dgandet till staten. Under de aren finansieras
projektet via avgifter. °

" Detta forfarande har visat sig vara en bra form av finansiering och ocksa ett
sétt att aviasta delar av byggandet ifran statens budget. Jag tycker detta ar en
modell, som resten av Europa borde ta efter.”

Claes Bjork (2003-12-16)

Att inte BOT-projekt kommit till Sverige i ndgon storre utstrackning beror till
viss del paen politisk oenighet rorande privafinansierad infrastruktur enligt
Skanskas ledning™’. B&de i Sverige och utomlands marktes under 1990-talet
ett 6kande behov av att kunna erbjuda finansieringsésningar i de olika typer

av projekt som koncernens bolag konkurrerade om. Traditionellt sett gédllande
storre projekt, nu &ven mindre. ®

255 granska AB Arsredovisning (1990); Skanska Arsredovisning (1997); Skanska Arsredovisning (1998)
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En annan sektor som vuxit under detta decennium & ROT, och detta har enligt
Claes Bjork sin forklaring i att:

” Aven om behovet finns dar idag annu mer, sa &r det sa att det vi byggde for ett
antal &r sedan har inte underhallits ordentligt sa darfor blir det ju ROT-sektorn
eller underhallssektorn i form utav att bygga om och reparera broar och vagar
somar den storsta sektorn idag.”

Claes Bjork (2003-12-16)

Investeringar i teknikutveckling, 1T, miljdanpassning och certifiering av
verksamheten, samt ledarutveckling eskalerade fran mitten av 1990-talet. En
kontinuerlig forbéttring av tekniska losningar efterstravades och & 1997
paborjades ett forberedande arbete gélande ar 2000-problematiken rorande
datasystem. Daforetaget var utspritt 6ver hela varlden och beslutsfattandet var
decentraliserat  kréavdes ett vdutvecklat datasystem for att hantera
kommunikation, rapportering och uppféljning. Skanskas internationella
kommunikationsndt SKANET samt foéretagets Intrandt utvecklades
ytterligare. ™ En generationsvaxling av foretagets chefer var i slutet av 1990-
talet forestdende och for att upprétthalla kompetens och god chefsfrsorjning
efter 1agkonjunkturens omstruktureringar fick medarbetare i nyckelpositioner
utbilda sig i Skanska Management Ingtitute, vilket numera kalas Skanska
Leadership Intitute. 2*°

| dutet av 1990-talet tkade projekt- och fastighetsutvecklingen sava inom
Sverige som i utlandet och foretaget hoppades komma in i ett tidigare skede
av processen. Fokus lag pa kontors- och handelsprojekt, och séva
utvecklingscykeln; fran markkop, planldggning, projektering, byggnation,
uthyrning till forsdljning, skulle helst inte 6verstiga tre ar. En del av strategin
innebar dock att Skanska skulle véxa inom drift- och underhdllssektorn. Ar
2000 bildades ett nytt affarsomrade for att ta hand om drift, underhal,
ombyggnad av fastigheter och anléggning vid namn Facilities Management.
Aven langsiktig lokaplanering, sikerhetssystem och annan service till
lokalanvandarna ingér bland uppdragen.

259 granska Arsredovisning (1997); Skanska Arsredovisning (2002)
260 g anska Arsredovisning (1998)
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Skanska har genom historien sténdigt genomgatt organisationsforandringar.
Ibland har Skanska varit organiserat efter produktinriktning, men idag &r
fOoretaget mer geografiskt inriktat. Inom dessa geografiska organisationer
&terfinns sedan produktinriktningar. *®> Under enbart 1990-talet genomgick
Skanska ett flertal organisatoriska omstruktureringar. | borjan av decenniet var
det produktinriktning som géllde och en renodling och koncentration av
kunskap inom verksamheten. Sédva strukturen andrades inom dessa
produktinriktningar genom sammandagningar av afféarsomraden och
omflyttningar.?®®

" Vi gar fran en modell till en annan, vi plattar till och sedan ibland drar vi
ihop. Det som dock &r kénnetecknande for oss, och som vi bibehallit under
alla dessa forandringar ar att vi ar en valdigt decentraliserad organisation.
Beslut fattas |angt ut i organisationen”

Thomas Alm (2003-11-27)

Det var & 1998 som en forandring mot en geografisk inriktning skedde, vilken
skulle generera forutsattningar for den geografiska tillvaxt som lagts fast for
Skanskas internationella utveckling. ?** Denna indelning innebar ett separat
affarsomréde for utveckling av projekt och fastigheter, samt tre
omsattningsmassigt jamnstora geografiska affarsomraden; Sverige, Europa
och USA. *° Tva & senare, i mars & 2000, var fordelningen gélande
nettoomséttningen inte lika jamnstor langre, Skanska Sverige stod for 29 9%,
Skanska Europa for 26 %, Skanska projektutveckling och fastigheter for 2 %
och Skanska USA for hela 43 %™

For att Oka decentraliseringen av den numera stora och spridda Skanska-
koncernen éndrades organisationsstrukturen ater & 2001. Detta innebar att en
ny ledningsorganisation skapades, vilken skulle forbéttra transparensen och
kontrollen av de olika affarsenheterna och koncernen anvander sig av tva
supportbolag, Skanska Teknik och Skanska Financial Services, for teknisk

282 Intervju Alm (2003-11-27)
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konsultering respektive de finansiella verksamheterna. De olika
affarsomradena  rapporterar  direkt  till  koncernens  ledningsgrupp.
Verksamhetsgrenarna kunde delas in som fdljande, med andel av sysselsait
kapital inom parentes, byggrelaterade tjanster och Service (51 %),
projektutveckling bostader (13 %), projektutveckling kommersiella lokaler
(33 %) samt BOT (3 %). Inom byggrelaterade tjanster och Service bestar
verksamheten till 60 % av husbyggande och resterande av anlaggningsprojekt.
Visionen var att vara nummer ett eller nummer tva pa ala de byggande
affarsenheternas hemmamarknader, vara den ledande projektutvecklaren pa
utvalda produktomraden och i utvalda lénder samt ha en véardeskapande
serviceverksamhet. Under 2000-talets borjan var Skanskas affarsidé att
utveckla, bygga och underhdlla den fysiska miljon for att bo, resa och
arbeta.”®’

Vissa av de uppktp som genomférdes under 1990-talets senare & visade sig
sa smaningom inte vara ekonomiskt l6nsamma och det var under detta
artionde vanligt att foretag satsade pa snabb geografisk expansion och darmed
kopte pa sig for mycket och for stort?®®. Bland de mindre lyckade uppkdpen
kan ndmnas de foretag som koptes i Polen respektive Argentina. Amerikanen
Graham Stuart utsags till ny VD for Skanska under & 2002 och i samband
med hans VD-period har Skanska andrat inriktning och beslutat att tillvaxten
nu ska ske organiskt och inte via geografisk tillvaxt. Den interna kontrollen
och integrationen av forvarven ska stdrkas och projektexporten upphora
Skanskas internationella verksamhet styrdes innan dels fran svenska enheter
och dels genom lokalt etablerade foretag. FOrutom att projektexporten 18ggs
ner, kommer &ven foretagets verksamhet i Ungern, Litauen och Lettland att
avvecklas.”®

Det & inte endast organisationsstrukturen som forandrats Over tiden.
Organisatoriskt anvander sig Skanska utav underleverantbrer i storre
utstrackning idag och i enlighet med devisen att alt byggande & lokalt.
Foretaget gdva kalar sin organisationsmoddl fér ”a decentralized,
integrated Group”, och kunskap om lokala férhdlanden och lagar & en

267 gkanska Arsredovisning (2002); Skanska Sustainability Report (2002)
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forutséttning for framgang och Skanskas strategi & att stérka och forbéattra den
lokala expertisen pa sina hemmamarknader enligt foretagsledningen. Ett mal
under de senaste &en har varit att bygga upp Skanskas varumérke och
systematisera anvandandet av det | de olika affarsenheterna och foretagen
véarlden over.?® Nér det galler projektexport under 1990- samt 2000-talet &r
det inte lika manga projekt ute och det finns farre bistandsrel aterade projekt att
tillga enligt foretagdedningen. Dessutom har kompetensen i Tredje véarlden
hojts successivt, vilket i praktiken innebdr att det inte finns samma behov av
utldndska entreprentrer att komma in och inte heller & det ekonomiskt
forsvarbart att anvanda sig av en svensk projektorganisation utomlands.
Byggnadstekniken & vélkand nd&r det handlar om till exempe hus- och
kontorsbyggen och det handlar ofta inte om banbrytande teknik. 2"

" Men det ar ju inte som om vi hade varit ett |1&8kemedel sforetag, att vi uppfann
Losec. Det ar inte riktigt pA samma satt. Och inom var bransch tror jag inte att
man gor uppfinningar, som revolutionerar industrin, utan det som
uppméarksammas det ar ju just de har stora maffiga byggnaderna, stora broar
till exempel.”

Thomas Alm (2003-11-27)

Déaremot nér det behdvs expertis inom olika omraden, det kan rora sig om
sval finansiell som teknisk, & det ndgot som exporteras av Skanska i
dagdéget. Det kan handla om komplicerade finansieringsOosningar och
Skanska innehar bland annat teknisk expertis rérande stora broar.
Foretagdedningen menar att det & en fordd som en stor internationell
koncern kan ge, namligen finansiering, kunskap, erfarenheter och teknik.
Inom Skanska sker verksamheten till 90-95 % lokalt, och den stOrsta delen av
byggandet bestér av bostader, kontor, skolor, vagar et cetera, och for dessa
konstruktioner kravs ingen svensk expertisexport. Genom att Skanska agerar
som en loka aktér pa sina hemmamarknader kan de konkurrera med de
iInhemska aktdrerna, med den skillnaden att de har en koncern som backar upp
dem finansiellt sdval som tekniskt.””” Andelen projekt dar Skanska har det
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Overgripande ansvaret och anvdnder sSig av  underleverantorer |
byggverksamheten dkade vid millennieskiftet®”.

Att sékra kunskaps- och erfarenhetsbverférandet inom en stor koncern som
Skanska & komplicerat?”. Spridda éver fyra kontinenter &terfinns foretagets
elva hemmamarknader, att erfarenheter och kunnande sékras samt sprids
vidare mellan affarsenheterna anses darfér vara av hogsta strategiska
betydelse enligt foretagets ledning. FoU har blivit alt mer betydel sefullt for
Skanska och de forskar savél i egen regi som externt och denna \erksamhet
motsvarar cirka 0,2 % av nettoomsattning arligen, vilken & 2002 var pa cirka
146 000 Mkr. Koncernledningen har givit Skanska Teknik i uppdrag att
utveckla ett gemensamt system for spridning och Overféring av kunskap,
information och erfarenheter inom koncernen. Systemet kallas for ” Skanska
Knowledge Network” och bestar av ett anta databaser som innehdler
information om personer, projekt, kontor och bolag i Skanska. Systemet finns
tillgangligt pa det gemensamma intranétet. For att stodja och underlétta
kunskapsoverforingen har s kalade " Networks for Excellence” skapats.
Under & 2002 fanns tre sddana nétverk; underjordarbete, fuktproblematik
samt risk management. **

Riskfordelning mellan byggare och kund under 2000-talet har forandrats i
jamforelse med for tio till 15 & sedan. Skillnaden & att byggfdretagen idag
pafors mer risker an tidigare. Denna nya riskfordelning innebér att Skanska i
storre utstrackning an tidigare véjer att inte utféra vissa uppdrag och ofta
beror detta till storre del pa finansiella &n pa tekniska aspekter. > En generell
genomgang av processen for riskbeddmning och riskhantering genomfordes
2001, detta for att den stora organisationen krévde rutiner och hjépmede for
beddmning och uppfdljning av affars- och finansiella risker. Skanskas modell
for riskbeddmning behandlar tekniska, juridiska och finansiella risker, samt
omvéarldsfragor. Beroende pa projektets storlek och riskprofil —sker
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godkannandet av linjechefer inom afféarsenheterna, koncernledningsgruppen
dller styrelsen.?”

Skanskas satsning géllande FoU samt miljGanpassning och certifiering av
verksamheten gav utslag under 2000-talet. Ar 2000 bildades Skanskas Etiska
Rad och i februari & 2002 implementerade foretaget ” Skanska Code of
Conduct” i vilken regler och riktlinjer rorande @mnen sasom relationer till
anstéllda, affarsetik och miljo diskuteras. Skanska utsags till vérldens mest
respekterade foretag inom fastighets- och byggnadsbranschen & 2002 av the
Financial Times och var samma ar ett av nio konstruktionsforetag som listades
pa Forbes Alista. Darutdver rankades Skanska htgst pa Fortune 2003 Global
Most Admired Companies inom konstruktion och anlaggning. For fjarde éaret i
rad dterfanns Skanska ar 2003 bland foretagen rankade i the Dow Jones
Sustainability Index. Miljocertifieringen utav 1SO 14001 dutférdes i Polen,
Tjeckien, Norge och Storbritannien och 95 % av verksamhetens
nettoomsattning utfordes via certifierade miljéledningssystem.?”

Under & 2002 genomgick koncernen en strategisk Gversyn, vilken ledde till
att tva affarsenheter rorande projektexport ska avvecklas och mindre
verksamheter ska fasas ut pa vissa marknader. Initiativ for att stérka och 6ka
transparensen av bal ansrakningen ska paborjas under & 2003.%”

277 Skanska Arsredovisning (2001)
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Infor framtiden séger Skanskas VD Graham Swart;

"Nar vi blickar framdt, vill vi att Skanska ska uppfattas som ett
decentraliserat/integrerat  foretag. Detta koncept uttrycker var starka
Overtygelse att byggande och utveckling &r lokal verksamhet som kraver lokal
styrning och lokalt kunnande. Erfarenheten visar att detta & en modell
forknippad med lagre risk an att exportera byggrelaterade tjanster
internationellt fran centralt hall. Det &r orsaken till att var strategi ar baserad
pa att nd ledande positioner i de lander som vi kallar hemmamarknader. Men
det & ocksd ett stort varde i Skanskas varuméarke vilket kraver vissa
gemensamma standarder och kontrollprocesser for att de olika afférsenheterna
skall integrerasi ett enda foretag — Skanska”

Graham Stuart, VD, Skanska Arsredovisning (2002:3)

Under 1990-tadet och i borjan av 2000talet kan sdgas att Skanska
internationaliserats alt mer och att den svenska afférsenhetens andel av
nettoomsattningen minskat kontinuerligt. Foretaget har genomgétt renodling
av kompetenser och verksamheter, och Skanska har utmérkt sig genom
byggandet av flera storre broar. Hemmamarknadsstrategin har inneburit att
projektexporten avvecklats och maoriteten av utférandet ska ske genom lokal
arbetskraft. Den export som Skanska talar om numera handlar mer om deras
finansidla kunnande och viss specifik expertis, sasom till exempd
storbrokompetenser. Fran ar 1990 och framat har efterfragan pa tota dtaganden
och privatfinansierings dsningar vuxit, samt betydelsen av FoU forstéarkts.
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6 Analys

| detta kapitel ska vi identifiera och belysa de projektkompetenser som vi
funnit i var historiska studie. Analysen har delats i tva delar, varav den forsta
identifierar de projektkompetenser som vi funnit och den andra delen redogor
for dessa kompetensers fokusering Over de perioder vi valt att analysera,
namligen 1970-, 1980- och 1990-talet och framéat.

6.1 Identifiering av funna projektkompetenser

Vi har valt att i detta analysavsnitt redogora for de projektkompetenser som vi
funnit i var empiri. Vanligtvis behandlas géalva anbuds- och utférandefasen i
projektlitteraturen, och vad som sker efter att projektet dutforts
uppmarksammas sdllan  enligt  Engwall (1999). Né& kunskaps och
erfarenhetsbverforing inom projektbaserade organisationer behandlas, tenderar
detta att ske separat och i form av kompetensutveckling. Analysens tre
uppdelningar av projektprocessen speglar var tro att dven en larandeprocess
bor adderas till anbuds- och utférandeprocessen i diskussionen kring
projektkompetenser, eftersom vi anser att dessa tre processer & dSarkt
sammanlankande och att allatre krévs for att uppna ett effektivt projektarbete.
Vi har inom varje anaysavsnitt (6.1 samt 6.2) uppdelat projektprocessen i tre
delar, namligen anbudsprocessen, utforandeprocessen och dutligen
|&randeprocessen. Under dessa diskuteras de projektkompetenser som vi anser
mest relevanta for den specifika processen baserat pa var empiriska
undersokning.
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6.1.1 Anbudsprocessen

Anbudsprocessen representerar det skede som foreligger géava projektets
utforande. Davies och Brady (2000) menar att olika typer av
forundersokningar kring projektets kostnad, risk, design och kundens
onskemd & essentiella kunskaper i anbudsskedet. De va av projekt som
foretagen gor anser Soderlund (2003) vara en avgoOrande faktor under
anbudsprocessen. Vi har dock valt att bryta ner projektva skompetensen och
gora en distinktion mellan fyra faktorer som vi anser paverkar falforetagens
projektselektion. Vi har vat uppdelningen produkival, marknadsval,
finansiering och risker. Dessa faktorer & dock starkt sammankopplade och
integrerade, men vi anser att denna distinktion bor goéras for att darmed oka
forstaelsen for projektkompetenser i anbudsprocessen. Vid ett forsta dgonkast
kan exempelvis den projektkompetens som vi benamner produktval anses
utgora en kompetens aven for andratyper av traditionellt organiserade féretag.
Vad som & sarskiljande for projektbaserade organisationer & att galva
produkten eler projektet utfors i mindre skaa och kan ta flera & att
fardigstalla och darfor stdller andra krav pa ett projektbaserat foretag an ett
traditionel It masstillverkande foretag.

Produktval

Studiens féretag valde att under 1970talet utfora ala majliga projekt.
Skanskas dogan under detta artionde och en bit in pa 1980-talet var till och
med ” Vi bygger allt — Gverallt”. Vi anser att de olika projekten som foretagen
genomforde under dessa ationden visar pa en bred teknisk kompetens
gdlande savd fastighets som bygg- och anléggningsprojekt som foretagen
besatt. Utomlandsverksamheten representerades av stérre specifika projekt
som ofta kravde ett hogt tekniskt kunnande, vilket medfor att dessa projekt
kan ses som CoPS i enlighet med Hobday (1998; 2000).

Genom forvarv av olika dotterbolag under 1980-talet kan vi se hur véara
fallforetag utvidgade verksamheten till att inkludera flera omraden inom
entreprenadrorel sen, vilket kan ses som en f6ljd av att den svenska marknaden
redan foregdende samt i borjan av detta artionde betraktades som fardigbyggd.
De bada foretagen ABV och JCC kan anses ha dagit sig in pd ROT -sektorn
via kompetenser hos dotterbolagen och Skanska bildade ett sarskilt bolag for
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att hantera reparations- och underhalIningsarbeten. De svenska byggforetagens
satsning pa fastigheter och fastighetsforvaltning kan till viss del forklaras av
den vérdestegring i fastigheter som praglade den svenska fastighetsmarknaden
under 1980-talet men &dven pa att Overskottpengar under 1970-talet
investerades i vérdepapper och fastigheter.

Nagon urvasstrategi rorande projektval produktméssigt & under 1980-talet
svér att skonja hos foretagen, men det gér att urskilja vissa monster. Inom JCC
fanns en fokusering pa végarbeten, de storre foretagen Skanska och ABV var
kapabla att utfora storre anldggningsprojekt, vilka strackte sig dltifran
nyckelfardiga hotell till hamnar och kraftverk av olika dag. Foretaget SIAB
inriktade sig framst pa bostader men aven till viss del anl&ggningsprojekt, till
exempel tunnelarbeten dér foretaget utvecklat en ny teknik vilken kan saga
utgora en form av tekniskkompetens. Skanska konstruerade under 1970- och
1980-talen ett flertal vattenkraftverk Gver vérlden och kan darfor antas ha, via
erfarenhet och en form av repetition, byggt upp kompetens galande denna typ
av projekt, vad Davies och Brady (2000) bendmner ” economies of repetition”
och darmed blivit mer kostnadseffektiva vid denna sorts projekt.

Under andra halvan av 1980-talet har vi funnit tecken pa att foretagen i var
studie valt att bli nagot mer restriktiva internationellt. ABV nischade sin
utlandsverksamhet, genom att engagera sig i projekt dar foretaget i fraga
besatt de nodvéandiga kompetenserna. Vi anser att detta kan ses som en borjan
till den fokuseringsstrategi som NCC kom att genomféra under 1990-talet och
framat.

Under 1990-talet bestod exporten altjamt av projekt rérande CoPS, vilket var
en uttalad strategi fran foretagens sida gélande produktval. Bada foretagen
forfogade 6ver kunskap rérande underjordsarbeten i harda bergarter sdsom
tunnlar men &ven vattenkraft, hamnar och broar. Skanska framhdller sina
storbrokompetenser och NCC understryker sina  kunskaper gélande
tunnelarbeten. | dagsléaget véjer varken NCC eller Skanska att i nagon storre
utstrackning ge sig in i anbudsprocesser gdlande Oppna anbud, dar pris ofta
utgor det avgorande konkurrensmedlet, vilket kan ses som ett form av aktivt
produktval och inte till lika stor del styrt av behov som under foregaende
decennier.
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Den okade efterfragan pa totaldtaganden under 1990-talet var en fordel for
stora byggforetag, vilka vanligtvis forfogade over funktionstverspannande
resurser. Sdvdl NCC som Skanska kunde darmed beméta detta behov och ata
sig uppdrag gdllande hela véardekedjan, nér foretag har ett starkt inflytande
Over vérdekedjan menar Quinn och Hilmer (1994) att foretaget forfogar over
karnkompetenser som Okar vérdet for kunden. Det bor ha setts som en fordd |
anbudsprocessen for kunden att ha en och samma motpart under projektets
utforande. For NCC och Skanska innebar detta totaldtagande att de kunde ta
fram den basta losningen for varje kund eftersom de kontrollerade hela
processen. Vi tror dessutom at det finns en |6nsamhetsaspekt som maste
beaktas, eftersom foretagen genom att bredda sin medverkan i projektet kan
Okasinvingt.

| takt med ait de datliga investeringarna har minskat i Sverige, har
nybyggandet av infrastruktur avtagit. De stOrre féretagen har darmed tagit
fram, som vi ser det, en ny produkt som innebdar att foretaget erbjuder
privatfinansieringsl dsningar. Detta efterfragas allt mer vid anbudsgivning och
béde NCC och Skanska har arbetat fram metoder for att kunna vara med och
ge anbud rérande BOT -projekt. | Sverige har inte denna metod kommit att
anvandas i nagon storre utstrackning annu men majoriteten av respondenterna,
och framst de fran Skanska, anser att andelen BOT -projekt kommer att oka i
framtiden. Anledningen till att respondenterna hos Skanska generdlt sag
privatfinanserade infrastrukturprojekt som en bra projektform kan téankas bero
pa att foretaget har storre erfarenhet av denna typ av projekt. Genom forvarv
av bolag 1 Storbritannien besitter koncernen stark kompetens inom detta
omrade, da Skanska UK har arbetat i denna projektform sedan lange tillbaka.

En annan effekt, som de minskade statliga investeringarna for nybyggnationer
gett, & att det finns ett behov av att renovera och bygga om den befintliga
infrastrukturen. Detta har medfért att byggforetagens verksamhet inom ROT -
sektorn Okat kontinuerligt sedan 1970-talet och eskalerade under 1990-talet.
Rorande dessa underhdllsprojekt antar vi att kompetenserna inte enbart
forfogas Over av de stora byggféretagen, utan aven av de mindre, medelstora
och lokala byggféretag i Sverige utgor en konkurrent. NCC och Skanska har
valt att framst vara aktiva inom storstadsregionerna, vilket ger utrymme for de
mindre byggféretagen att agera mer lokalt i dvriga delar av landet dér deras
flexibla organisation och stérre |okalkdnnedom utgdr en konkurrensfordel.
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Under 1990-tadlet andrades drategierna  gdllande  fallforetagens
fastighetshestand. Fran att i borjan av artiondet expandera starkt och bedriva
fastighetsforvaltning i egen regi, har NCC och Skanska numera en stérre
omséttning pa sina fastigheter och inriktar sig mer mot fastighetsutveckling.
Forandringen jamfort med tidigare & att foretagen har vat att inte forvalta
fastigheter i samma utstrackning. Det finns darmed kunskap och kompetens
hos NCC och Skanska géllande fastighetsforvaltning som inte langre utnyttjas
| samma grad. Vi antar att bedutet att minska andelen fastighetsforvaltning lett
till personaminskningar, men i och med Skanskas skapande av Facilities
Management, bor det finnas mojlighet for anstélida att arbeta inom den delen.
Via detta afféarsomrade kan Skanska behdlla den kunskap de forfogar Gver
inom organisationen rorande drift, underhall och fastighetsforvaltning och vi
anser darmed att de kan sigas ha forutsett ett nytt produktbehov genom att
Overta andra foretags fastighetsskotsdl.

Produktvalsmonster har varit svart att urskonja generellt for dessa tidsperioder,
vi skulle vilja siga att det & det uttalade behov som finns som styr produktval
for vara fallforetag. Formagan att kunna erbjuda de produkter som efterfragas
och att forutse nya produktbehov anser vi darmed & av storsta vikt for att ett
foretag ska kunna ségas forfoga 6ver kompetenser rérande produktval och att
engagera Sg i réatt projekt som Soderlund (2003) ndmner & darmed
projektkompetenser av storsta vikt vid anbudsprocessen.

Marknadsval

Under 1970-talet var Sverige och Norden viktiga marknader for vara
fallforetag och projektexportverksamheten dterfanns framst i Mellanostern,
Osteuropa och Afrika. Den svenska marknadens minskade behov av kraft,
bostdder och végar, ledde till att foretagen forfogade 6ver kompetenser inom
organisationerna som inte utnyttjades. OPEC-landernas rikedom och Tredje
varldens infrastrukturbehov borgade for de svenska byggherrarnas export av
kunskap och teknik. Foretagen valde att utfora projekt var helst kunden
onskade och vi kan inte urskilja nagrariktigt tydliga marknadsval. Inom ABV
kunde dock en geografisk uppdelning skonjas mellan de sammansagna
foretagen, AB Armerad Betong i Melanostern och AB Vagforbéttringar i
Osteuropa.
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Under 1970-talet skedde foretagens inbrytningar framst genom bistands- eller
statligt finanserade projekt och genom medverkan i konsortium. De flesta
projekt vid denna tid genomfordes som traditionell projektexport varfor vi
menar att det dafor kan kopplas samman med vad Soderlund (2003)
identifierar som en projektkompetens, namligen projektval. Skanskas
inbrytning ar 1972 pa den nordamerikanska marknaden var via ett konsortium
och det var inte i forsta hand foretagets expertis gallande harda bergarter, utan
deras finansiella styrka som gav dem uppdraget.

Den svenska hemmamarknaden var i borjan av 1980-talet ofordelaktig for
studiens foretag, vilket medférde en satsning pa projektexport fran framst tva
av foretagen; Skanska och ABV. Foretagen bearbetade flertalet marknader i
sbkandet efter intressanta projekt. Skanska avgrénsade sin utlandsverksamhet i
marknadshansyn, och fokuserade pa projekt i icke-iindustridiserade lander
aven om andra marknader bearbetades till viss del. Chandler (1990) menar att
foretags formaga att gora vaavvégda inbrytningar pa strategiskt viktiga
marknader, utgdr en strategisk kompetens, till exempel att SIAB medvetet
vade att under 1980-talet undvika vissa marknader till foljd av foretagets
storlek och den aktuella konkurrenssituationen, men vi anser éven att det kan
ses ur ett projektval sperspektiv. Vi menar till skillnad fran Chandler (1990) att
marknadsval kan ses som projektkompetens eftersom marknadssatsningen kan
motsvara uppforandet av ett enda projekt, vilket sdledes utgor en kortare
tidsperiod jamfort med en marknadsetablering. Ar 1989 tydliggjorde det
nybildade foretaget NCC, dels genom sitt namnva och dels via en uttalad
framtidsstrategi, att de skulle inkludera @en de nordiska landerna som
hemmamarknader. Eftersom kdnnedom om de lokala marknaderna ansdgs
vara en hornsten i internationell verksamhet har darmed bade NCC och
Skanska vt att organisera sig geografiskt i form av hemmamarknader.

| mitten av 1990-talet paborjade Skanska sin hemmamarknadsstrategi och
utgick i likhet med NCC fran de nordiska landerna, men dérutéver aven ifran
USA. Vi anser att det var ett naturligt steg for falforetagen att | forsta hand
inkludera den nordiska marknaden som hemmamarknad, da den paminner om
den svenska marknaden. Fallforetagens kdnnedom om dessa marknader hade
arbetats upp Over tiden, eftersom fOretagen varit verksamma inom dessa
lander under mer eler mindre hela 1900-talet. Skanska hade befunnit sig pa
den amerikanska marknaden sedan borjan av 1970-talet och USA har utgjort
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en viktig marknad historiskt sett for foretaget, &ven om dess betydelse varierat
beroende pa foretagsledning och konjunktursvangningar. Malsattningen att bli

ledande pa utvalda marknader skulle uppnas genom forvarv av ledande foretag.
Genom kombinationen av Skanskas samlade resurser och de forvérvade
foretagens lokala kannedom skulle en stark hemmamarknad utvecklas. Tack

vare Skanskas starka finanser kunde ett flertal marknader inforlivas som
Skanskas hemmamarknader. Vissa marknader uppvisar goda resultat, andra
mindre goda, och i dagdéget ska verksamheten konsolideras och fortsatt
tillvaxt ska ske organiskt och g geografiskt.

NCC har sedan starten siktat in sig pa Norden som hemmaarena, och nér detta
uppnatts gjordes satsningar i dutet av 1990-talet inom Ostersjéregionen i de
baltiska landerna samt Polen. NCC valde dock att backa hem och att inte se
Polen som hemmamarknad fran och med ar 2001, och Norden & sedan dess
vad NCCs ledning ser som hemmamarknad. NCCs projektexport har
begrénsats till fem geografiska omraden och de prioriterade projekten &r
bistandsfinansierade. Vi anser att anledningen till att Norden finns med som
geografiskt omréde till NCCs projektexport, trots att det ses som en
hemmamarknad, & att det & inom NCC International som kompetensen
gdlande storre projekt aerfinns. Darmed medverkar denna afférsenhet vid
storre projekt dven inom detta geografiska omrade.

Under 1970- och 1980-talen skedde foretagens inbrytningar pa nya marknader
ofta i samband i konsortium och bistandsrelaterade projekt. Vad som
kannetecknar NCC och Skanskas inbrytningar under 1990-talet & forvarv.
Gemensamt & att de stora svenska byggherrarna genom de forvarvade
foretagen kunnat agera som lokala aktorer och konkurrera pa dessa premisser.
Daemot har de olika bolagen pa hemmamarknaderna tillgang till
koncernernas samlade kompetenser rdrande teknik och finans, vilket gor att de
torde ha en konkurrensfordel i jamforelse med andra lokala foretag. Dock &r
Skanska koncernen geografiskt mer utspritt &n NCC-koncernen. De & relativt
jamnstora pa den svenska marknaden men om vi s till totaa
nettoomséttningen for bada koncernerna, hade Skanska & 2002 en
nettoomsattning pa drka 146 000 Mkr i jamférelse med cirka 48 000 Mkr for
NCC. (sebilagal) Den svenska delen av Skanska har minskat storleksméssigt
inom koncernen och motsvarade 19 % av nettoomséttningen & 2002. For
NCCsdel utgdrs majoriteten av omséttningen fran verksamhet inom Sverige.
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De monster som vi kunnat skonja under dessa decennier & att foretagens
inbrytande har foljt konjunkturers forvantade utfall. | vissa fal har
marknadsinbrytningarna resulterat i positiva resultat, ibland inte. Byggandet &
cykliskt och foljer de olika marknadernas behov, vilka kan vara svéra att
forutspa. Maséttningen har varit olika for vara fallforetag, NCC har satt som
md att bli den ledande akttren pa den Nordiska marknaden, medan Skanska
har malet att bli ledande pa sina mer geografiskt spridda hemmamarknader. Vi
har funnit en tendens till ait NCC och Skanska utvecklat kunskap rorande ett
behov i Sverige och att nar sedan behovet méttats i Sverige har projektexport
skett. Att foretag darmed besitter strategiska kompetenser (Chandler, 1990)
sdisom formagan att forutse marknadsbehov och darmed véjer korrekt
tidpunkt for intrade och uttréde pa olika marknader, anser vi vara av en
projektkompetens av véasentlig betydel se under anbudsprocessen.
Finansiering

Vad som forandrats kraftigt géllande anbudsprocessen och dess utmérkande
kompetenser, under de 30 & som vi valt att studera narmare, & enligt det
empiriska material som vi  frambringat, projektens finansiering.
Finansieringdosningar efterfragas alt mer vid anbudsforfarandet idag och
sivd NCC som Skanska satsar resurser for att kunna moéta denna okade
efterfrégan genom framtagning av finansierings sningar. Aven denna tendens
anser vi kan hérledas till konjunktursvangningar och de statliga finanserna i
bestdllarlanderna. Okningen av privatfinansierade infrastrukturprojekt har
redan tagits upp under produktval ovan, och om byggféretag ska kunna
medverka vid dessa sorters projekt kravs starka finanser. NCC och Skanska
menar att det krévs finansiell expertis for att genomféra kostsamma och
komplicerade projekt, BOT torde ses som ett belysande exempe eftersom
bindningstiden for denna typ av projekt & valdigt lang Vid anbudsgivande
rorande BOT-projekt & ett foretags finansella kunskaper av avgoérande
betydelse och vi anser darmed att projektfinansiering boér ses som en
projektkompetens av storsta vikt vid i synnerhet storre infrastrukturprojekt.

Under 1970-talet finansierades manga projekt av svenska staten och en stor
andel av projekten i utlandet finansierades genom bistand. IMF, Varldsbanken
och Exportkreditndmnden var aktérer av stor betydelse for samtliga av
studiens foretag for att sékerstélla finansiering av storre internationella projekt
under framst 1970- och 1980-talen, men aven till viss del under 1990-talet och
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framat. Vi anser att denna finansieringsform varit vital for att svenska
byggherrar skulle véga ga in pa de marknader i Tredje vérlden vars finansiella
situation annars kunde leda till betalningssvarigheter. Under 1980-talet kan en
ny trend skonjas galande anbudsprocessen, namligen krav pa motkop vid
storre internationella projekt dar bestélaren kom ifran ett icke-industrialiserat
land. S&vadl SIAB som Skanska utvecklade tidigt avdelningar for att hantera
motkopsaffarer och kunde darmed erhdlla anbud i |ander dér detta var aktuellt.
ABV var under 1980-talet inte inriktade pa bistandrelaterade projekt utan
arbetade fram egna finansieringd 6sningar.
Risker

Vi har i var empiri sett tendenser till att, forutom finansieringsfragan, har
riskernas betydelse forandrats 6ver tiden. Vi har inte funnit ndgon uttalad
empiri som behandlar riskhantering under 1970-talet, &ven om vi inte tror att
foretagen var totat riskomedvetna, utan att vara falforetag besktade
riskaspekter under detta artionde. De foretag som florerade pa den
internationella arenan valde till exempel att forldgga sin utlandsverksamhet till
OPEC-lander och att delta i bistandsfinansierade projekt, vilket kan ses som
en atgard for att minska risken for uteblivna betalningar. Beteendet var likartat
bland véra falforetag, skillnader kan antagas bero pa olikheter i finansiell
styrka och storlek. Under 1980-talet tycker vi oss skonja en storre
riskmedvetenhet an under 1970-talet, men vi tror att maojligheterna att paverka
riskfordelningen var begrénsad. Skanskas och SIABs medverkan i
internationella konsortium var ett st att sprida risker, men foretagens storlek
paverkade troligen deras forhandlingsformaga. ABV forsokte att uttka
kontrakt med avbrottsklausuler, men lyckades inte fa igenom det vid
exempelvis Bagdad-projektet. Vi tror att den nya fokuseringen pa
riskhanteringen som skedde under 1990-talet beror pa att foretagen alt
eftersom exponerat sig pa fler marknader samt att riskfordelningen mellan
byggare och bestéllare andrats. Det har skett en forskjutning av
riskfordelningen i Sverige, genom att entreprenadfirmorna numera maste ta pa
sig mer risker. NCC och Skanska har utarbetat verktyg och modeller for att
underlétta riskanalys infor varje projekt och har bada avdelningar som arbetar
med riskhantering.
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Vi har valt att anvanda oss av Brochners (1995) kategoriseringsschema for
externa risker for att |attare askadliggora denna del i véar analys. Det finns ett
stort antal riskanalysmodeller, vilka paminner om varandrai kategorisering av
risker i manga avseenden. Orsaken till att vi valt att anvanda oss av Brochner
& att forfattaren har stor erfarenhet av byggindustrin och att hans uppdelning
hérror sig till risker inom denna industri. Forfattaren skiljer mellan interna och
externa risker, de projektinterna riskerna sasom sjukdom, inbordes konflikter
et cetera har vi valt att inte behandla. De externa riskerna har delats upp i fem
huvudgrupper, vilka presenterasi tabell 6.1 nedan.

Tabell 6.1 Externarisker vid byggprojekt
(Brochner, 1995:39)

Risker Exempel
Politiska risker Expropriation, regeringsbyte, inbtrdeskrig

Finandelarisker - Devalvering, borsutveckling

Naturrisker - Jordbavningar, skyfall

Tekniskarisker - Formkonstruktionen ger vika, orsakar brand
Samhdligarisker - Facklig konflikt, efterfragebortfall, stold

Rorande de politiska riskerna har vi valt att inkludera bortfalet av statliga
garantier och exportstod vilket har gjort foretagen mer sarbara pa den
internationella arenan. Ett sdtt att hantera detta har varit att skapa
hemmamarknader. Pa grund av att det & svarare att uppbringa projekt med
bistandsfinansiering och att det politiska laget ofta & instabilt i
bestdllarléanderna har denna 6kade politiska risk bidragit till en restriktivare
syn pa utlandsuppdrag. Under 1970- och 1980-talen utsattes foretagen for
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 bor ses som en
politisk risk utan &en som en finansell risk i form av utebliven betalning,
eftersom stora statliga resurser lades pa krigsapparaten i landet.

| dagdéget véjer bada foretagen att inte utfora projekt pa grund av finansiella
risker | storre utstrackning an tidigare ABV exponerades exempelvis for stora
finansiella risker vid Libyen-projektet under 1980-talet nér foretaget stod utan
exportkrediter och dét avtal om betaning i olja, vars pris foll under artiondet.
Vi finner det ytterst tveksamt att ndgot liknande avta skulle Sutas idag, av
négot av vara falforetag. Att finansieringsosningar i allt storre utstréckning
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efterfragas gagnar de <torre byggherrarna och deras erfarenhet  av
riskhantering kan ses som en konkurrensfordel for det enskilda bolaget. Att
vara ett borsnoterat foretag innebar risker i och med borsfluktuationer, nagot
som Skanska fick erfarai borjan av & 1990 néar deras borsvéarde sonk med
48 %. Vi anser att foretagens val att inga i projekt pa olika marknader spred
den finansedla risken eftersom lander befinner sig i olika lagen av
byggnadskonjunkturscykeln.

Olika force majeure har intréffat i vara falforetags historia och dessa
naturrisker kan oftast inte forutses. Flodoversvamningen i samband med
Mrica-projektet under 1980-talet &r ett tydligt exempel. Ett projekt som pa
senare tid forknippas med miljoméssiga risker a vattenkraftverk, vilket
praktiskt taget inte utfors langre av foretagen. Vi har vat att se dessa
miljorisker som en forléngning av Brochners (1995) naturrisker men det skulle
aven kunna ses som samhdliga risker. Vattenkraftverk ses som
miljopafrestande och det & svart att idag fa tillstand att bygga till exempel en
damm. Fallforetagen har dock forbéttrat sin miljoméssiga kompetens Over
tiden och genom sina affarsetiska riktlinjer tar de avstand fran projekt som
paverkar miljon regativt, annu ett tecken pa att miljo sedan 1990-talet varit
byggf6retagens motto.

Véra respondenter menar att byggindustrin inte & en industri dar det
genomfors stora tekniska revolutioner, utan att det istdllet handlar om sténdiga
forbéttringar Over tiden. Foretagen satsar ansenliga summor pa forskning
bland annat gdlande materiaforbétringar och underjordsteknik, for att
minska de tekniska riskerna som kan uppstd pa grund av omgivningens
paverkan. Noggrann planering och forundersokning av byggplatsen krévs
innan gdva utforandet paborjas. Det projekt som fick storst medial
uppméarksamhet under 1990-talet var utan tvekan Hallandsds-tunneln som
Skanska utforde. Visserligen handlade det mer om miljopaverkan pa grund av
vad teknik an tekniskt konstruktionsfel, och Skanska har fétt fornyat
fortroende att dutfora projektet.

De samhalliga riskerna som vi funnit i var empiri skulle kunna utgoras av det
efterfrégebortfall som skedde i borjan av 1990-talet. Behovet av
infrastruktursatsningar fanns i Sverige men de statliga finanserna var 13ga,
vilket har lett till at foretagen har skapat och sasat pad andra
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verksamhetsomraden sasom ROT. Denna utveckling bdrjade redan under
1970-talet nér Sverige borjade ses som ett relativt fardigbyggt vafarddand.
Fran att stora satsningar gjordes pa landets infrastruktur har dessa minskat
kontinuerligt Over tidens lopp. For att derknyta till foretagens affarsetiska
riktlinjer, vill vi uppméarksamma samhéllets syn pa foretaget under denna risk.
Ett daligt rykte och att utgora ett daligt foredome kan vara forédande for varje
foretags dverlevnad oavsett bransch. Omvérldsfaktorn miljopaverkan har inte
kunnat negligeras av ndgot av vara falforetag och deras kompetens inom
omradet torde innebéra en konkurrensfordel pa flera marknader, i synnerhet i
Vésteuropa, Sydostasien och USA, dar miljoaspekten vid anbudsgivning okat
| betydelse.

6.1.2 Utforandepr ocessen

Vi har identifierat ett antal projektkompetenser som vi anser vara viktiga
under ett projekts utforandeprocess. Projektbaserade foretag har vanligtvis en
modell for hur verksamheten ska organiseras och den optimala strukturen for
projektorganiseringen anser vi varierar starkt fran foretag till foretag med
vissa gemensamma drag sasom decentralisering av beslutsfattandet. Under
proektorganisering nedan kommer vi dafor att andysera fallforetagens
sammanséttning av projektteamen snarare an foretagens projektmodeller. En
annan viktig faktor anser vi vara samarbete vilket vi menar kan ses som en
projektkompetens. Formagan att samordra anser vi & starkt kopplad till ett
foretags kompetens géllande projektledarskap och kommer déarfor att resonera
kring vissa av falforetagens ledarskapsroller for att visa pa hur denna
projektkompetens kan ta sig uttryck. DéarutOver paverkar foretagets tekniska
kompetenser projektutfallet men vi vill lyfta fram vikten av foretagets
befintiga, vad vi vat att kala, <todteknik vilken anvands under
utférandeprocessen. En férandring som framkommit under senare ar & en
onskan fran fallforetagens sida om att vara delaktig i ala stegen i vardekedjan,
fran idéstadiet till Gverlamning till kund eller alternativt egen forvaltning. Det
stéler krav pa att foretagen innehar de rétta kompetenserna for att initiera,
projektera, foradla och producera samt forvalta byggnader och anléggningar.

108



[Analys|

Projektorganisering

Ett decentraliserat bedutsfattande, vare sig projekten utfors i Sverige eller |
utlandet, anses vitat for att effektivt kunna genomfdra byggprojekt.
Fallforetagens organisationsstruktur har forandrats genom aren, dels pa grund
av fusoner dels i samband med VD-skiften. Foretagdedningen for Skanska
har dock altid tydligt premierat den decentraliserade organisationsformen.
Falforetagen har | dagdéget en decentrdiserad geografiskt indelad
organisationsstriktur  och  strévar  efter  korta  kommunikationsvégar.
Projektorganisationerna arbetar galvstandigt, inom tydligt givna ekonomiska
och legala ramar. Det torde finnas lika manga modeller for att sdkerstdlla
kommunikationen mellan projektorganisationen och basorganisationen som
det finns projekt. NCC anvander en form av projektstyrelse, som utgors av
personer med expertis inom olika omraden sasom ekonomi och juridik, vilken
ska verka som en stddjande enhet till projektorganisationen. Vi har inte
narmare studerat den specifika strukturen for projektorganisationen inom vara
falforetag utan tar hdr upp foretagens metoder for att organisera
projektverksamheten med avseende pa hur projektorganisationen sétts
samman.

Under 1970-talet anvénde falforetagen till stérsta del  svenskar,
tjanstemannamassigt savdl som yrkesarbetarméassigt, i den internationella
verksamheten. Byggforetagen sinde ivag en hel projektorganisation fran
Sverige och anvande loka arbetskraft for vissa syssor. En anledning, anser vi
kunnavara, att et inte fanns kompetens tillganglig i ndgon stérre utstrackning
pa de aktuella marknaderna under denna tidsepok. Aven under 1980-talet
bestod projektorganisationen for ett internationellt projekt av ett stort antal
svenskar som skickades ut fran Sverige for att genomféra det aktuella
projektet &ven om det rorde sig framst om persond pa tjanstemannaniva. Vi
antar att den grupp av svensk personal som anvandes i de internationella
projektorganisationerna var relativt liten, vilket innebdr att samma individer
deltog vid projektexporten. Att anvanda sig av samma sorts uppséttning av
projektorganisationen & dock ndgot som kan leda till att
innovationsbendgenheten i projektbaserade organisationer minskar, vilket
annars brukar framhdllas som ett kannetecken for dessa organisationer.
Leonard-Barton (1992) menar att denna minskning kan uppsta eftersom en
rigiditet kan skapas som gor att foretag vajer att anvénda sig av tidigare
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lyckosamma metoder och kompetenser och darmed f& problem att fdlja
konkurrenternas utveckling. | och med att véara falforetag dels arbetat i
konsortieform och dels genomgéit flertalet fusioner och forvarv, och déarmed
kommit i kontakt med nya projektsammansdttningar, tror vi att denna rigiditet
som Leonard-Barton (1992) beskriver inte utgdr ett hot gentemot
fallforetagens innovationsbendgenhet.

Gallande projektorganisationens sammanséttning efterstravar bada foretagen
arbetsrotation vilket Tell och Soderlund (2001) argumenterar for. Dessutom
tillsdtter fallforetagen personer med specifika kunskaper och nodvandig
erfarenhet for ett enskilt projekt. | dagdaget bor fOretagen anses beditta
kunskap inom flertalet omraden men ett enskilt foretag forfogar sédllan Gver
ala nodvandiga kompetenser. N&ar projekt utférs tillsasmmans med andra
foretag sravar NCC efter att tillséita nyckelpositioner  inom
projektorganisationen fran det egna foretaget, om det inte & sa att sarskild
kompetens finns inom samarbetspartnerns organisation. Féretagdedningen i
Skanska tog ar 2002 bedlut om att inte langre inkludera projektexport i sin
verksamhet utan endast exportera expertis, som till exempel storbrokompetens.
Skanska anvande sig av samma storbroexperter sdva vid konstruktionen av
Oresundsbron som i samband med broprojektet Cooper River Bridge, vilket
medfor att befintlig erfarenhet och kunskap ateranvands. Vi antar att
personalrotation i viss man minskat inom Skanskakoncernen, aminstone
gdllande yrkesarbetarkéaren, till f6ljd av projektexportbortfallet.

Inom NCC plockas medarbetare samman fran de olika geografiska operativa
enheterna, for att komplettera den personal som kontinuerligt arbetar inom
affarsomradet NCC International, for att medverka i stora och tekniskt
avancerade anlaggningsprojekt i de utvalda geografiska omradena. NCCs
fokusering pa ett fata geografiska omraden innebér att foretaget tillforskansat
sig kunskap om de valda omrédena utanfor sin nordiska hemmamarknad, dar
de har lokal kdnnedom. Skanska strévar efter att vara en lokal aktor pa de
marknader dér de valt att vara verksamma och anvander framst loka persona
inom projektorganisationen, vilka har kdnnedom om den aktuella marknaden.
Det & heller inte ekonomisk forsvarbart att idag skicka persona fran Sverige
for att utféra projekt pa andra sidan jorden, ndgot som var mer vanligt under
de tidigare decennierna.
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Vi har i det empiriska materidet uppmaksammat att fallforetagens
sammansdttning av den internationella projektorganisationen gradvis har
forandrats mot en mindre andel svenskar och mer lokal persona. Detta anser
vi delvistar sin grund i att kompetens har hojts pa de marknader dar foretagen
varit verksamma sedan lang tid tillbaka.

Samarbete

Kannetecknade for ett projekt & dess andel av specifika indag och att
sammansattningen av  projektorganisationen  skiljer sig mellan  projekt
eftersom den gruppering av kompetenser och resurser som sker & unik. De
premisserna innebar att samarbete mellan de ménskliga resurserna som
tilldelas ett projekt utgbr en grundforutsattning i projektverksamhet. Detta
stédler krav pa ett fungerande samarbete mellan parterna involverade i ett
projekt.

Olika former av samarbeten finns representerade i det empiriska materialet.
En naturlig startpunkt anser vi &r projektorganisationen eftersom samarbete pa
denna niva & en avgorande faktor for ett positivt projektutfall. Mindre projekt
kan hanteras genom att projektorganisationen utgors enbart av foretagets egen
persona men vid storre projekt vars komplexitet och storlek stéller krav paen
bredd av kompetenser som inte aterfinns inom ett foretag bildas konsortier for
att genomfoéra projektet. | det empiriska materialet kan urskiljas att Skanska
redan under 1970-talet deltog i flertalet konsortier, ndgot som &ven préglade
foretagets verksamhet under efterfoljande artionde da andelen projekt utfordai
konsortier Okade. Konsortier & dock vanligt forekommande inom
byggbranschen gdlande storre projekt, vilket innebdr att samtliga av de
studerade foretagen har lang erfarenhet av att samarbeta med andra
entreprendrer. Under 1990-talet kan konstruktionen av Oresundsforbindel sen
ndmnas som et av de storsta projekt dar NCC och Skanska medverkat i
konsortieform. Vad som kan ségas skilja falforetagen &, anser vi vara att
Skanskas storlek gor det mojligt for dem att utfora relativt stora projekt pa
egen hand, i jamforelse med NCC.

Strategiska allianser & en annan form av samarbete som NCC engagerat Sig |
under 1990-talet, samarbetet ska leda till att medlemmarna i alliansen
tillsammans ska uppbringa tillracklig finansiell styrka for att tillsammans
kunna genomféra storre infrastrukturprojekt samt gemensamt utveckla det

111



[Analys|

tekniska kunnandet. Skanskas storlek och finansiella styrka de senaste
artiondena, framst under 1980-talet och en bra bit in pa 1990-talet, kan utgora
en forklaring till varfor vi inte funnit indikationer pa att foretaget involverat
Sig | denna typ av samarbetsform i samma utstréckning. En sista form av
samarbete som vi skulle vilja omnamna & partnering, vilken kan lénkas
samman med NCCs forsok att komma in tidigt i vérdekedjan.
Samarbetsformen partnering innebér att foretaget tar in kunden i projektets
utformningsprocess, vilket i enlighet med Ben Mahmoud-Jouinis (2000)
resonemang kan generera vardefull kunskap och insikt.

Nér olika foretag och parter interagerar i ett projekt maste samarbetet dem
emellan fungera. Genom var intervju med en erfaren projektledare framkom
det att samarbetet inom projektorgani sationen vanligtvis inte utgor ett problem
utan projektorganisationen fungerar som ett eget foretag dar ala arbetar mot
samma ma. Mdlet for ett byggprgekt & ofta tydligt och klart specificerat,
varfor samarbete och strévan mot ett och samma slutmal kan antas var léttare i
denna form av projekt. De personer som befinner sig pa plats har en tydlig
koppling till projektet ifrdga och darfor anser vi att det inte finns négon
intressekonflikt med ordinarie arbetsuppgifter, vilket vi tror kan férekomma
inom foretag som vid enstaka tillfallen arbetar i projektform.

Projektledarskap

Projektledarskap ses av Soderlund (2003) som en projektkompetens och vi har
valt att tolka projektledarskap till att omfatta foretagets formaga att leda stora
komplicerade projekt. Studiens fallféretag utfor bygg- och anlaggningsproj ekt
med stort indag av komplexitet och vi anser att samordning och koordination
darmed &r vasentliga egenskaper for att kunna leda dessa projekt. Samordning
lyfts fram av sdvé vara falféretag som projektkompetenditteraturen och vi
anser att koordinering av de olika aktiviteterna kan anses utgora en avgérande
kompetens under projektets utforandeprocess. Till skillnad fran Ben
Mahmoud-Jouini  (2000) anser vi att samordning bor réknas till
k&rnkompetenserna  hos bygoféretag. Fallforetagens efarenheter  av
projektledarskap i olika sammanhang stracker sig langt tillbaka i tiden.
Forutom att samtliga byggforetag har erfarenheter fran ledning av projekt i
egen regi, agerade Skanska, vid ett utlandsprojekt under 1970-taet, som
projekterare och ledare medan hollahdska bolag utforde géva
byggnationsuppdraget. Detta kan ses som en skillnad mot déatidens
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traditionella arbetssétt  déar  byggféretagen sénde ivag en  hd
projektorgani sation fran Sverige.

Skanska har erfarenhet fran ett stort antal projekt utforda av konsortium och
under 1990-talet har andel konsortier, dér Skanska fungerat som ledare eller
samordnare okat, nagot som vi anser tyder pa att foretaget forfogar Over
kompetenser géllande samordning och koordinering. Exempelvis utgjorde
foretaget den ledande parten vid Oresundsbrons uppforande. | samband med
Oresundforbindelsen visade d&ven NCC prov pa samordningsférméga, dar de
hade huvudansvaret for att leda Oresundstunnelskonsortiet. Skanska arbetar i
storre utstréackning &n tidigare med underleverantorer, som utfér gélva
byggandet, medan foretaget stér for den 6vergripande ledningen av projektet.
Genom vara intervjuer framkom att NCC ser samordning och koordinering
som tillhtrande foretagets karnkompetenser, ndgot som kan anses aterspeglasi
fOretagets framtidsvision om att bli mer av en projektutvecklare och mindre av
en utforare. Quinn & Hilmer (1994) lyfter fram att kdrnkompetenser ska leda
till att Oka foretagets betydelse i vardekedjan och hjépa foretaget att uppna en
dominerade stéllning. | det empiriska materiaet kan foljas hur sdvdl NCC som
Skanska utvecklats till aktorer, vilka numera agerar 6ver hela byggprojektets
vardekedja och vi menar att foretagens formaga att samordna och koordinera
aktiviteterna kring bygg-, fastighets- och anlaggningsprojekt kan anses vara en
av de bakomliggande faktorerna.

Foretagens utveckling och omfattande erfarenhet av projekt i varierande
storlek och komplexitet kan sagas ha lett till att de idag anser sig férfoga Gver
kunskaper och kompetenser for att i storre utstrackning inrikta sig pa en mer
overgripande roll under projektets gang. Studiens foretag & dock i grunden
bygg- och fastighetsforetag, och vi tror inte att falforetagen kommer att helt
overge byggandet, eftersom foretagen behtver bibehdlla kompetenser och
kunskaper inom géva byggnationsprocessen, och folja teknikutveckling inom
omradet, for att kunna organisera och samordna aktiviteterna pa ett bra sétt.
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Stodteknik

Under projektets utforandeprocess spelar byggforetagens, eller det aktuella
konsortiets samlade, tekniska kompetens aven en avgorande roll. Vi kommer
dock inte analysera féretagens tekniska kunnande ndrmare, utan féretagens
genomforda projekt far spegla de omraden dar foretagen besitter tekniska
kompetenser. Bada fallforetagen har numer ett tydligt uttalat krav pa att
projekt som de engagerar sig i ska innehdllaindag av hogt teknisk kunnande.
Foretagens respektive deltagande i Oresundsforbindelsen visar prov pa
omraden inom vilka foretagen besitter starka tekniska kompetenser. NCC
lyfter fram Oresundstunneln som ett projekt dar en ny form av teknisk 16sning
anvandes. Foretagets kompetenser kan inte sagas ha forandras genom ett
enskilt projekt men vi anser att ett projekt som Oresundstunneln medfort
kunskap om en ny teknisk losning som kan komma att ha betydelse for
framtida tunnelprojekt och ateranvandas for liknande typer av konstruktioner
samt utvecklas for att kunna appliceras inom andra omréden. Referens-
objekten menar vi reflekterar delar av foretagens tekniska kompetens, vi anser
att forutom dessa & aven tekniker och system som foretagen utvecklat for att
stodja byggprocessen av betydelse under projektets utforandeprocess.

Leonard-Barton (1992) menar att ny teknik kan leda till att foretagens
befintliga kompetenser behdver utvecklas for att inte bli obrukbara. Vad som
framkommit i det empiriska materiaet & att, inom byggbranschen, anses dock
mojligheterna till revolutionerade tekniska utvecklingar vad gédler materia
och dylik var sma och den teknik som utgor grunden i branschen har funnits
tillganglig sedan lange. Vi menar darfor att det snarare & nya tekniska
|6sningar som bidrar till foretagens kompetenser utvecklas. For att bibehdlla
och utveckla den tekniska kompetensen samt halla sig gjour med den senaste
forskningen satsar bada fallforetagen pa FoU inom olika omraden. Dock avgor

foretagens respektive storlek hur mycket medel som kan satsas pa denna
verksamhet.

Det stora antal byggnadsprojekt som genomfordes under 1960- och 1970-tal et
fick till foljd att planering av verksamheten betonades och erhdll en
framskjuten position hos byggforetagen. Det ledde i sin tur till utveckling av
olika planeringsmodeller och planeringsinstrument, vilka foretagen kunde
anvanda sg av under utférandeprocessen. Den tekniska utvecklingen har
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emellertid gatt framat sedan 1970-talet. Skanska inférde under mitten av
1980-talet ett datoriserat konstruktionsprogram for att koordinera
konstruktionsprocessen och foretaget utarbetade rutiner och standardiserade
processer, vilka gdlde for hela den decentraliserade organisationen och
maojliggjorde en uppfoljning av byggprocessen. | samband med att ABV under
1980-talet omorganiserade verksamheten till en mer decentraliserad struktur
implementerade fOretaget ett uppfoljningssystem som asyftade det enskilda
projektet samt divisionernas arbete. Under 1990-talet och framét har modern
teknik magjliggjort for foretagen att arbeta med simulationsmodeller for att
eliminera och forebygga felaktigt design samt vid forskning. Fallféretagens
respektive kvalitets- och miljocertifieringar som de kommit i besittning av
efter mitten av 1990-talet anser vi kan ses som ett hj@pmedd under
utforandeprocessen  for att utforma rutiner och processer inom
projektorgani sationen.

Under 1970-talet skedde inte mycket arbete efter att byggnaden eler
anl&ggningen uppforts, utan byggbolagen lamnade platsen efter dutforandet.
Ett ovanligt exempel & emdlertid ett nyckeférdigt gukhus som Skanska
uppforde i Saudiarabien i dutet av 1970-talet, eftersom detta &ven innebar att
foretaget skulle ansvara for driften under tva &. Vi anser att projektet darmed
bor anses som dutfort forst efter drifttiden passerat och projektet innebar
sdledes att Skanska redan vid denna tid utvecklade sina kompetenser gallande
forvaltning och deltagande i den senare delen av vardekedjan. Projektet kan
aven ses innehdlla en antydning om vad som komma skall i och med 1990-
talets BOT -projekt anser vi.

6.1.3 L arandepr ocessen

Né&r projektets utforandeprocess avlutats, har vi identifierat en tredje fas som
ar viktig i diskussionen rérande foretags projektkompetenser. Vi har valt att
bendmna detta skede for l&randeprocessen och tar hér upp faktorer som vi
finner relevanta for projektbaserade organisationer och vilka vi anser kan ses
som  projektkompetenser. Generellt sett  anklagas  projektbaserade
organisationer i litteraturen for att erbjuda en 1ag niva av kunskapsoverforing
och inte erbjuda nagra storre mgjligheter till 1arande mellan olika projekt. Ett
projekt & enligt definitionen ett unikt uppdrag med klara ma, vilka ska
uppfyllas under en begransad tidsperiod till en fastdagen kostnad. | ett projekt
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aerfinns unika indag men aven aktiviteter som & repeterbara Vi vill darfor
hévda att kunskaps- och erfarenhetsoverforing & av dStrategisk vikt for
projektbaserade organisationer och foretag som majliggér en niva av
kunskaps- och erfarenhetsdverforing som & dverlagsen konkurrenternas kan
anses besitta en form av projektkompetens. Inom projektorganisationen utgor
de manskliga resurserna en hornsten eftersom personerna involverade |
projekten & de som innehar kunskapen. Att sprida kunskapen till Ovriga
organisationen och darigenom sékerstélla en utveckling av kompetenser vilka
hérror sig specifikt till projektverksamheten anser vi &ven kan raknas till en
projektkompetens.

Kunskaps- och erfarenhetsbverféring

For att kunna tillgodogora sig den kunskap och erfarenhet samt teknisk
expertis som erhdlits och byggts upp under Sveriges glada byggdagar fanns
olika tillvagagangssétt. Vi har funnit indikationer i var empiri pa att kunskaps-
och erfarenhetsoverféring under 1960-och 1970-talets skedde via anvandning
av efaren personal vid flera projekt av repetitiv karaktéar. Trots att varje
projekt varit unikt i sig har det funnitsindag av repetitiva moment som kunnat
overforas via projekt inom Sverige sdval som mellan projekt i utlandet. Aven
om projektorganisationen, i nastan samtliga fal, bestod av en ny
sammansattning individer vid varje projekt, derfanns det dven erfaren
persona. Personarotation som Ben Mahmoud-Jouini (2000) samt Soderlund
och Tell (2001) lyfter fram som ett sétt att tillfangata och sprida ett foretags
kompetenser, menar vi att falstudiens foretag har anvant sig av.

Eftersom byggféretag traditionellt sett har vana av att arbeta i konsortium,
framforalt gdlande storre projekt, finns mgjlighet till kunskapsoverforing
mellan parterna. Vi anser att samarbete i konsortier medfor att kompetenser
och kunskap Overfors mellan konsortietss medlemmar och  att
projektorganisationens erfarenheter fran dessa samarbeten, innebéar att den
egna organisationens kompetenser utvecklas och stérks genom it
projektorganisationen  tillgodogdr sig Ovriga konsortiemedlemmarnas
befintliga kunskap. Skanska besitter sedan tidigare tekniska kompetenser
rorande tunnelarbeten, men vi anser att genom att de inkluderade féretaget
Vinci i Hallandsdskonsortiet, kan Skanska darmed ta del av det foretagets
expertis och utveckla sin befintliga kunskap inom omradet.
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Tell och Soderlund (2001) menar att projektbaserade foretag till viss del kan
sékerstdlla strukturell  kunskapsoverforing genom att infora regler och
procedurer for verksamheten. Fallforetagens stravan att utveckla system och
rutiner  for  konstruktionsprocessen samt  for  implementering  och
administrering fran anbud till dverlamning, anser vi kan ses som ett steg mot
att underlatta kunskapsoverforingen mellan projekt. Aven om vi inte i detal]
har kunnat studera dessa procedurer tolkar vi informationen som ett initiativ
fran foretagens sida att tillforsakra kunskapsoverféring mellan olika projekt
och en utveckling av kompetenser inom hela organisationen. Vi menar att
foretagen genom dessa rutiner 18gger en grund for rutinméssigt 1&rande inom
organisationen.

Redan under 1970-talet stéllde foretagen krav pa skriftliga rapporter dér
projekten dokumenterades i efterhand, for att undvika att samma misstag
upprepades och for att ge vagledning infor liknande projekt. Tillgangligheten
av dessa dokument kan dock ifragasittas. Pa 1970-talet hade inte datorer eller
Internet sett dagens ljus och utgjorde sdledes inte ett tillgangligt hjéa pmedel
for kunskapsspridning, vilket vi menar & viktigt att hai dtanke. Under 1980-
talet har vi funnit exempel pa falforetagens arbete med att komma runt
problematiken med larande mellan projekt sasom Skanskas datoriserade
konstruktionsprogram och  ABVs uppféljningssystem. ldag avlaggs
erfarenhetsrapporter kontinuerligt under projektets gang och avslutningsvis
sammanfattas hela projektet. Datortekniken har erbjudit foretagen en
maojlighet till att lagra erfarenheter i databaser och via IT-system och intranét
har dessa kunnat goras tillgangliga for hela organisationen. Vi menar att
foretagen under decennierna utvecklat ett omfattande organisatoriskt minne
som kan liggatill grund for framtida projekt och medfora att foretagen till viss
del kan undvikaatt ” uppfinna hjulet tva ganger” .

Utveckling av kompetenser

Soderlund & Tell (2001) lyfter &en fram internutbildning som ett medel for
at sdkerstélla kunskapsoverféring inom projektbaserade foretag. Under 1990-
talet kan en stérre fokusering pa kompetensutveckling av personalen hos vara
falforetag skonjas. NCC bildade en sérskild avdelning for att garantera
medarbetarnas  utbildning  inom  olika omrdden samt  hdgja
kompetensutvecklingen inom foretaget, hos Skanska aterfinns en motsvarande
betoning pa kompetensutveckling. Skanskas bedlut att upphdra med
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projektexporten och framst agera som en lokal aktor pa utvalda
hemmamarknader, stéller krav pa erfarenhetsutbyte mellan landernas projekt
samtidigt som internutbildningen blir viktigt for att skapa en gemensam
Skanska-kultur i den decentraliserade organisationen. Foretaget arbetar
kontinuerligt med utveckling for att sprida kunskap och erfarenheter genom
foretaget. NCC valde under 1990-talet att koncentrera specifika kompetenser
till de olika dotterbolagen i Norden, vilket foretagsedningen menade skulle
medfora att kompetensutvecklingen underlé&ttades. Projektorganisationen sétts
sedan samman med personal fran de landsbundna enheterna, vilket mojliggor
ett gransdverskridande kunskapsutbyte och utveckling av projektkompetenser.

Vi menar att fallforetagen tillampar olika strategier for erfarenhetsutbyte och
har darigenom mdjligtgjort for en hdog niva av kunskapsoverforing mellan
projekten. Vi har inte studerat kunskapsoverforingen i sig men anser att
studiens fallforetag manifesterar en medvetenhet gdlande problematiken med
|arande mellan projekt. Foretagens langa erfarenhet av projektverksamhet har
resulterat i en insikt i svarigheten med kunskapsoverforing i projektbaserade
organisationer, och genom det empiriska materialet kan skonjas foretagens
anstrangningar for att kontinuerligt arbeta for att forbéttra densamma. Det ger
oss anledning att tro att studiens fallforetag har bibehdllit och utvecklat sina
kompetenser over aren vilket ger oss en méjlighet att dra dutsatser om vilka
kompetenser géllande projekt som foretagen besitter | dagdéget. Ben
Mahmoud-Jouini (2000) menar att kompetensutveckling kan tillstyrkas genom
at foretag 1 anbudsprocessen véljer projekt med hénsyn till foretagets
befintliga kompetenser. De studerade byggforetagen bor antas ha engagerat
Sig i projekt dar de forfogat Over flertaet av de nddvandiga kompetenserna
och déarigenom sdkerstéllt kunskapsoverforing. Tendenserna att utféra alla
sorters projekt under tidigare artionden, menar vi innebar att foretagen gick
miste om en mer medveten form av kompetensutveckling, via strategiska
projektval, enligt Ben Mahmoud-Jouinis (2000) resonemang. De nuvarande
selekteringsstrategierna som aterfinns hos bada fallforetagen visar dock pa en
forandring.
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6.1.4 Empiriskt exempel pa utveckling av en projektform

Davies & Brady (2000) lyfter fram tva aspekter gdlande processen for
utveckling av kompetens inom en projektbaserad organisation. Den forsta
berér interaktionen mellan de strategiska, funktionella och projektspecifika
kompetenserna. Dessa kompetenser har berdrts ovan i analysen. Den andra
kompetensutvecklingsprocessen  beskriver  férfattarna  genom  en
inlarningscykel vilken visar pa organisationens uppbyggnad av kompetenser
och kunskap. | det empiriska materialet har vi kunnat folja framvaxten av en
ny projektform, vilken bada falforetagen idag anvander sig av och vars andel
vantas okai framtiden. Vi anser att foretagens formaga att anpassa sig till nya
forutsittningar, namligen minskade byggnadsinvesteringar, bistand samt
offentliga bidrag, och att nyttja nya marknadsmojligheter sasom privata
investeringar exemplifieras via anammandet av denna nya projektform. Vi
anser at, genom Okningen av BOT-projekt, har fallféretagen utarbetat
processer vilka medfor fordelar och kostnadsvinster genom repetition enligt
Davies och Bradys (2000) huvudargument. Framvéxten av BOT-
projektformen borde darfor kunna kombineras med Davies & Bradys modell.

Forsta steget i modellen representerar det tillfdle néar fallforetagen for forsta
gangen anvande sig av BOT -formen for att utfora ett projekt och darmed inte
annu forfogade Over specifika kunskaper och kompetenser for projekttypen. |

nasta steg kan erfarenheter fran tidigare projekt inforlivas i de pagaende och
framtida projekt vilka utfors i samma form. Fallforetagen kan anses ha
kombinerat de forsta faserna genom att via konsortier och for Skanskas del

aven forvarv i England, fétt tillgang till kunskaper och erfarenheter fran BOT -
projekt. NCC utvecklade till viss del kompetenser for att utféra BOT -projekt
genom de strategiska dlianser som foretaget ingick i under 1990-talet dar de
dvriga parterna besatt erfarenheter och kunskaper inom omrédet. England har
varit nagot av ett foregangdand nar det gdler BOT -projekt och Skanska har
via foretagets engelska hemmamarknad deltagit i flertalet BOT -projekt och
darmed kunnat Overfora kunskaper fran de olika projekten till andra
hemmamarknader. Vi hévdar darfor att sdvél NCC som Skanska pa detta vis
snarare kommit in direkt i den andra fasen. Davies & Brady (2000) menar
emellertid inte att faserna tydligt kan sarskiljas, utan att de Overlappar
varandra, vilket vi funnit tecken pai var empiri. Allt eftersom antalen projekt i
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BOT-form Okar har falforetagen omorganiserat sin verksamhet for att kunna
hantera okningen. Har &erfinns dock en skillnad mellan NCC och Skanska.
NCC bildade ar 1999 en ny grupp for att hantera BOT -projekt, denna lades
under affarsomrédet Civil Engineering, vilka hade det 6vergripande ansvaret.
Ar 1997 skapade Skanska en enhet for denna typ av projekt, som lades under
affarsomrade Bygg. Sedermera har foretagets ¢kade andel BOT -projekt
medfort att Skanska fran och med ar 2001 har bildat ett separat afféarsomréde
for dessa projekt. Detta innebar att NCC kan sdgas befinner sig i fas tre,
medan Skanska forflyttat 1&ngs kurvan till den fjérde och sista fasen.

6.2 Fokusering av projektkompetenser dver tiden

Under detta avsnitt i analysen har vi valt att lyfta fram skillnaderna ver tiden
gdllande foretagens fokusering pa olika projektkompetensers betydelse. Dessa
skiftningar har vi valt att askadliggora genom tabeller. Under de artionde dér
vi funnit ett tydligt fokus har detta markerats med ett stort kryss (X),
emdlertid kan det under 6vriga artionden ha funnits tendenser till den
projektkompetens som avses men vi har valt att inte markera det i tabellen. De
mindre kryssen (X) representerar en dvergangsperiod, vilket inneburit att en
projektkompetens betydelse endera minskat eller okat i fokus hos foretagen.
Efter denna redogorelse har vi vat att lyfta fram de storsta skillnaderna vara
falforetag emellan inom anbuds-, utférande- respektive |éarandeprocessen.

6.2.1 Anbudsprocessen

Vad vi generélt funnit & att anbudsprocessen paverkats starkt av
konjunkturella svangningar och vilket behov av infrastruktur som férekommit
under de olika decennierna inom olika marknader, vilket paverkat framst
produktval och marknadsval. Under 1990-talet aterfinns emellertid
fokuseringsstrategier gallande sava produkt- som marknadsval, i form av mer
tekniskt komplicerade produkter och skapandet av hemmamarknader. De
andrade finanseringsforutsittningar som gédlt projektexport har paverkat
foretagens marknadsval, och de minskade statliga andagen har inneburit att
foretagen utvecklat finansieringdsningar 1 egen regi. Vi anser vidare att den
Okade exponeringen av foéretagen internationellt och det forandrade
forhdllandet i riskfordelning, har paverkat foretagens ingtdllning till
riskhantering.
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Tabell 6.2 Projektkompetenser vid anbudsprocessen

Anbudsprocessen
Projektkompetenser | 1970-tal | 1980-td | 1990-td
Produktval X
Marknadsva X
Finansering - datlig X X
Finansering - egen regi X
Riskhantering X

Véra falforetag uppvisar stora likheter nar det galer anbudsprocessen over
tiden, men vi har funnit vissa skillnader. Géllande produktval kan foretagen
uppvisa likartade referensobjekt, utlandsverksamheten har karakteriserats av
utforande av CoPS oOver tiden och i Sverige har foretagen utfort likartade
projekt beroende pa det behov som funnits vid en viss tidpunkt. Den stora
skillnaden mellan foretagen kan ses géllande marknadsval, och tydligast blir
detta efter & 1989 och mellan NCC och Skanska. Bada foretagen har satsat pa
hemmamarknadsstrategier, men med olika malséttningar, NCC med en
fokusering pa Norden och Skanska pa en mer varldsomspannande basis.

FinangeringdGsningarna har skiftat O6ver tiden, och empirin visar upp
olikartade monster under de analyserade artiondena. Under 1970- och 1980-
talen byggde Skanska flertal bistandsfinansierade projekt utomlands, till

skillnad fran ABV som vanligtvis inte anvande sig av denna finansieringsform.
Under 1990-talet fordndrades detta och Skanskas andd av
bistandsfinansierade projekt minskade, och har sedermera upphort i och med
att foretaget valt att inte utfora projektexport langre. NCC &r det foretag som i

dagdéget anvander sig av bistandfinansiering och prioriterar dessa projekt
bland utlandsuppdragen, och déarmed har en skiftning skett emellan foretagen.

Riskhanteringens betydelse har o6kat under anbudsprocessen for bada
fOretagen.
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6.2.2 Utfor andepr ocessen

Under utforandeprocessen har vi funnit tva kompetenser vars betydelse altid
betonats av foretagen, projektorganisering och samarbete. Vi har dock urskiljt
forandringsmonster Over artiondena. Vi anser att byggbranschens projekt
karakteriseras av ovanligt tydlig uppdelning av resurser, sdval manskliga som
tekniska och ekonomiska, jamfort med andra typer av projekt. Maet for ett
byggprojekt & klart och tydligt specificerat, varfor vi havdar att samarbete och
stravan mot samma slutmal underléttas. Fallforetagen uppvisar |ang erfarenhet
fran samarbete i konsortium men har dven utarbetat andra samarbetsformer.
Projektorganiseringen gdlande utlandsverksamheten har forandrats Over
artiondena, fran att nastan hela projektorganisationen bestod av svenskar
under 1970-talet, till att foretagen under 1990-talet och idag anvéander sig av
lokalt anstélldainom fler positioner.

Projektledarskapets betydelse anser vi har Okat 6ver tiden, och vara fallforetag
uttrycker en o6nskan om att bli mer av en projektsamordnare an en
implementerare. Vi ser den 0kande andelen av konsortium ledda av savél
NCC som Skanska som en indikation pa att fOretagen innehar den
koordingeringsférmaga som krévs for att leda ett komplext projekt. Gallande
teknik under utforandeprocessen har vi valt att inte nérmare studera foretagens
tekniska kompetenser rérande byggprocessen. Vi relaterar igtdlet ftill
foretagens kompetenser géllande att tillgodogora sig befintlig stodteknik och
att utarbeta rutiner samt procedurer for gdva utférandeprocessen.

Tabell 6.3 Projektkompetenser vid utférandeprocessen

Utforandepr ocessen
Projektkompetenser | 1970-tal 1980-td 1990-tal
Projektledarskap X
Projektorganisering X X X
Samarbete X X X
Stodteknik X X
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Véra fallféretags olikheter rérande utforandeprocessens projektkompetenser
hanfor sig i mangt och mycket till deras skillnad storleksmassigt. Rorande
projektledarskap anser vi att bada foretagen besitter kunskap, skillnaden &r
enligt oss att Skanska har lett fler stora konsortium och darmed har storre
erfarenhet pa detta omréde. Under 1970- och tills dlutet av 1990-talet har vi
funnit att foretagen anvande sig av likartade metoder fér sammanséttning av
projektorganisationer, fran svensk-dominerade projektorganisationer till att
overga till att anvanda allt mer lokal arbetskraft. Skillnaden i dagsléget harror
aven den till valet att utfora projektexport eler g, idag & den export som sker
inom Skanska finansieringsrelaterad eller expertisbunden, vilket innebéar att
den grupp av individer som berérs & begransad.

Vi tycker oss se att NCC och Skanska forfogar Gver projektkompetensen
samarbete, skillnaderna kan ségas utgéras av va gallande samarbetsformer.
Vaa falforetag borjade tidigt med konsortiesamarbeten inom den
internationella verksamheten. Skanska var det stérsta foretaget under 1970-
talet och vi anser att de darfor var nagot tidigare an Ovriga fallforetag i detta
avseende. NCC framhéver forutom konsortium, aven strategiska allianser och
partnering som samarbetsform under 1990-talet. Detta anser vi kan hérledas
till NCCs storlek i relation till Skanskas, och att de darmed valt att anvanda de
tva senare samarbetsformerna. Satsningar pa vad vi kallar stodteknik kan ses
oka i betydelse for de studerade foretagen under tidens gang, och hér &
troligen de olika foretagens resurser det som skiljer foretagens investeringar
Inom teknikutveckling.

6.2.3 L &randeprocessen

Davies och Brady (2000) samt Soderlund (2003) talar om anbuds samt
utforandeprocessen rorande projektkompetenser, vi har valt att addera
ytterligare en process, namligen lérandeprocessen. Vi & av den uppfattningen
att det &r av yttersta vikt att utvecklingen av kompetenser samt kunskaps- och
erfarenhetsbverforing behandlas for att forklara framvaxten och bibehallandet
av projektkompetenser och sékerddla projekteffektivitet.
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Viss kunskaps och erfarenhetstverféring mellan fallféretagens projekt har
altid funnits men vi hévdar att dagens tekniska instrument underl&ttar
foretagens kunskapsspridning genom den decentraliserade organisationen.
Kraven och inférandet av enhetliga arbetsmetoder har vaxt alt eftersom
koncernernas storlek okat, och de uniforma arbetsprocedurerna har majliggjort
en hogre grad av kunskaps- och erfarenhetsdverforing under 1980-och 1990-
talen fram tills idag. Kompetensutveckling har premierats inom foretagen
sedan lange, troligen med tanke pa det decentraliserade bedutsfattande som
anvants. Emellertid har vi funnit ett okat fokus pa utbildning av personal
under senare tid.

Tabell 6.4 Projektkompetenser vid |&randeprocessen

L arandepr ocessen
Proj ektkompetenser 1970-tal [ 1980-tal | 1990-tal
Kunskaps- och erfarenhetsoverforing X X
Utveckling av kompetenser X

Eftersom vi inte studerat falforetagens lérandeprocess explicit och féljt upp
overforingens effektivitet & anser att vi inte kan uttala oss om skillnader vara

fallforetag emellan rorande dessa projektkompetenser grundat pa vart
empiriska material.
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7 Slutsatser

| detta kapitel kommer vi att redovisa de dutsatser som vi kommit fram till
genom v&r historiska studie och ge fordag pa vidare forskning inom
projektkompetensomradet. Vara egna reflektioner rorande amnet tas dutligen
upp under de avdutade reflektioner som vi valt att |1&gga sist i detta kapitel.

| denna historiska studie har vi med hjép av tva fallféretag, NCC och Skanska,
sokt identifiera och belysa projektkompetenser 6ver tiden inom
projektbaserade organisationer i byggbranschen. For det forsta menar vi att
projektprocessen kan delas upp i tre delprocesser, anbuds-, utférande- samt
larandeprocessen. For det andra har vi identifierat projektkompetenser vars
betydelse kan hérledas till de olika processerna Delprocesserna & kopplade
till varandra och exempelvis kan ett foretags tekniska kompetenser ses som en
projektkompetens i utférandeprocessen men &ven i anbudsprocessen, eftersom
den specifika tekniken som krévs for gélva utférandet kan utgora en
konkurrensfordel under projektets anbudsforfarande. Projektkompetenserna
har en stark inbordes koppling, varfor en tydlig uppdelning kan vara svar att
genomfora men vi & av asikten att en sarskiljning kan oka forstaelsen for
projektkompetensernas  betydelse | de olika deprocessarna. Under
anbudsprocessen har vi funnit att produktval, marknadsval, finansiering och
risker bor ses som projektkompetenser for projektbaserade organisationer och
under utférandeprocessen & projektledarskap, projektorganisering, samarbete
och stodteknik av vasentlig betydelse.

De projektkompetenser som vi menar har negligerats i tidigare forskning
utgors av larandeprocessens kunskaps- och erfarenhetsoverféring samt
utveckling av kompetenser inom en projektbaserad organisation. | den
befintliga projektlitteraturen uppmérksammas framst projektkompetenser
relaterade till de tva forsta delprocesserna och nér kunskaps: och
erfarenhetsoverforing diskuteras sker detta ofta separat under amnesomradet
kompetensutveckling. Genom att sirskilja pa anbuds- och utférandeprocessen
fran vad vi kallar larandeprocessen, anser vi att forskningsomradet rérande
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projektkompetenser missar en viktig aspekt. Projektbaserade organisationer
anses vara svagare gallande att sdkra kunskapsoverforande och lérande inom
organisation, men indikerar inte detta att projektbaserade foretag vars
kompetenser inom lérandeprocessen & Overldgsna andras, darmed forfogar
Over en konkurrensfordel i projektsammanhang?

Slutligen har vi belyst olika projektkompetensers fokus Gver tiden och sokt
askadliggora skiftningar under de olika tidsperioderna. Vad som paverkat vara
falforetags fokus rorande projektkompetenser 6ver tiden kan vi séga till stor
del styrts av byggcykelns konjunktursvangningar och det behov som funnits i
Sverige och utomlands vid olika tidpunkter. Skillnaden mellan NCC och
Skanska storleksméssigt kan inte forbises och detta har paverkat foretagens
handlingskraft. De kompetenser vars forandring varit mest pataglig over tiden
har varit de som ror projektets finansiering samt riskhanteringen.

Vart bidrag till forskningsomradet projektkompetenser &r, forutom att vi har
urskiljt projektkompetenser inom de olika delprocesserna, sdedes att vi
identifierat en |arandeprocess vars relation till anbuds- och utfGrandeprocessen
bor uppmérksammas i samband med diskussionen kring projektkompetenser.
Detta anser vi vara av stbrsta vikt eftersom ala tre delprocesserna ar
sammankopplade och att samtliga darmed krévs for att uppna ett effektivt
projektarbete. Vi har studerat byggbranschen och vidare studier far utvisa
huruvida de identifierade projektkompetenserna och delprocesserna & giltiga
for andra branscher dar projektbaserade organisationer aterfinns, vilka utfor
stora komplicerade projekt.
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7.1 Rekommendationer till vidare forskning

| och med att alt fler foretag menar att projekt representerar en 6kande andel
av verksamheten och att &amnesomradet projektkompetenser kan anses vara
relativt nytt, anser vi att det finns flertalet aspekter att studera nérmare. Var
historiska studie &r till storsta delen baserad pa sekundarmateria eftersom den
strécker sig langt bakat i tiden och vi i enlighet med Lundahl och Skéarvad
(1999) inte anser att det &r tillforlitligt att basera sig till stérsta del pa
Ogonvittnesskildringar. Emellertid finner vi att det skulle vara intressant att
komplettera denna studie med en undersdkning som ger en mer djupgaende
accesstill projektbaserade organisationer for att pa sa sétt faen annan substans
| diskussionen kring till dagens projektkompetenser. Vi beddmer dock att
tidsramarna for denna studie inte hade majligtgjort en sédan undersokning. Vi
ansr att mer ingdende studera larandeprocessen inom projektbaserade
organisationer skulle utgotra ett intressant dmne for vidare forskning och att
detta tydligare skulle utféras i koppling till anbuds- och utforandeprocessen.

7.2 Avdlutandereflektioner

| och med att projektexporten dels minskat inom NCCs verksamhet och dels
att Skanska bedutat att upphéra med densamma, kan vi inte annat &n undra
hur detta kommer att paverka Sveriges export. Vid riktat bistand finns krav
om att materia och dylikt ska komma fran Sverige for att gynna landets
ekonomi. Eftersom de projekt som fallforetagen engagerat sig i utomlands
generdlt varit av storre storlek innebér detta att ett flertal svenska leverantorer
involveras | det aktuella projektet. Till exempel bidrog lyxhotellbygget i
Bagdad till att 6ka den svenska exporten med cirka 1000 Mkr under 1980-
talet. Byggindustrin &r fortfarande viktig for att upprétthalla en fungerande
infrastruktur, fastighetsmarknad et cetera men den forandrade verksamheten
kan komma att paverka Sveriges ekonomi i stort, i och med det minskade
bidraget till utrikeshandeln. Darfor skulle det vara intressant att f6lja denna
utveckling i framtiden.
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