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Vart syfte med foreliggande arbete &r att kartlagga och
anal ysera medel stora skanska byggforetags VD,
sammansattningen i ledningsgruppen och det externa
kontaktnat. Genom att se pa skillnaderna mellan
foretagen forsoker vi klargora de faktorer som
tillsammans kan paverka byggforetagens |onsamhet.

Metodméssigt bygger vart arbete pa en fallstudie av
fyra medel stora skanska byggforetag. Datainsamlingen
har vi gjort genom att intervjuaVD vid samtliga
foretag samt studerat deras |6nsamhet under tre ar. Vi
har intervjuat en expert inom VD och lednings-
grupper. Vi har aven utfort en mindre enkét-
undersokning pa medel stora skanska byggforetag.
Vidare har litteraturstudier inom de annen som vi har
behandlat i uppsatsen foretagits.

Vér dutsats &r att studiens foretag har behallit ssmma
ledningsstruktur nér de ldmnat fasen som litet foretag
till medelstort foretag. Ett av foretagen hade féréndrat
sin kompetenssammanséttning och detta foretag har
ocksa bast |6nsamhet. Faktorer som kan tyckas
paverka foretagets |6nsamhet & kompetens-
sammansattning av utbildning, erfarenhet, extern-
rekrytering och ledningsgruppens storlek.

VD, ledningsgruppssammanséttning, kontaktnat,
|6nsamhet, byggbransch
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

1999 fannsi Sverige nastan en halv miljon féretag och endast 860 av dessa
sysselsatte fler &n 250 personer. 60 % av Sveriges anstdllda arbetar i smaeller
medelstora foretag.! Foretagsledarnai dessa foretag fattar dagligen flera beslut
som paverkar deras foretag och deras anstéllda. Massmedia bevakar de stora
foretagen medan de smé och medel stora foretagens beslut gar mer obevakat forbi.

| storaféretag ser det lika ut i toppen. Bolagsstamman véljer en styrelse somi sin
tur anstdller en VD. VDs uppgift ar att skota foretaget enligt styrelsens riktlinjer
och anvisningar. Om han? inte skéter sitt uppdrag kan styrelsen avsétta honom.
Till sin hjdp har han en ledningsgrupp som han gév har magjlighet att utse.
Manga toppchefer har idag &ven en mentor som de kan radfréga. Det finns
konsulter inom flera omraden som han kan anlita for att fa experthjap utifran.
VDs externa kontaktnét, bade det officiella och det inofficiella, ar ofta stort.

| medelstoraforetag ar situationen annorlunda. Hogsta chefen benamns inte alltid
for VD, aven om han i praktiken & det. Manga ganger & han v en storre
aktieagare, han kanske't o m har egen aktiemajoritet. Styrelsen har daingen
faktisk makt och chefen kan styra foretaget efter eget omdome. Vi ansag att det
skulle varaintressant att studera féretag i denna storlek.

Det & ocksdi denna storlek som foretagen bor strukturera sig med en lednings-
grupp. Foretaget har passerat ” pubertetsfasen” och blivit ett moget foretag.
Foretaget har blivit for stort for att en person, oftast &garen, ska klara av att
hantera allt §alv samtidigt som agaren kan tycka det &r svart att 1amnakontrollen
ifran sig. Det tar flera ar att bygga upp en fungerande ledningsgrupp och det
kostar pengar. Att borja med att ta hjdlp av de trognaste medarbetarna kan varaen
forsta vag mot en ledningsgrupp men den maste anpassas efterhand som foretaget
utvecklas.

! SCB, Féretag inom naringslivet 1999 Svenskt Naringslivs definition av sm& och medelstora
foretag ar foretag som har 0-249 anstéllda, SME-Kommittén.

2 For enkel hetens skull bendmner vi VD och féretagsledaren som han, &ven om vi & medvetna om
att det mycket val kan vara en kvinna.



Byggbranschen ar en traditionell bransch som styrs av att de &r starkt projekt-
relaterade och majoriteten utgors av mindre och medel stora féretag. Branschen ar
starkt beroende av konjunktursvangningar och det ar stor skillnad palag-
respektive hogkonjunkturer. Vi ansag att denna bransch skulle vara av speciellt
intresse att studera

Efter en storre genomgang av byggfdretagen pa den skanska marknaden valde vi
att studera féretag som har 50-99 anstéllda. Vi gjorde en sasmmanstélining av
foretagens resultat under de tre senaste aren samt jamforde négra nyckeltal. Vid
denna studie framkom det att ett foretag urskiljde sig patva nyckeltal, namligen
omséttning per anstalld i forhdllandetill resultat efter finansnetto per anstalld.
Omséttning per anstalld var nagot hdgre an konkurrenterna men sdg man pa
resultat per anstalld |8g de néstan 60 % hdgre @n sina konkurrenter. Denna
skillnad ledde fram till vart syfte och véar fragestaIning.

1.2 Syfte

Vi tror att det finns ett samband mellan de tre faktorerna, VD, ledningsgruppens
kompetenssammanséttning samt V Ds externa kontaktnét och hur dessatill-
sammans paverkar |6nsamheten i medel stora byggféretag. Genom att jamfora ett
|6nsamt byggforetag med nagra mindre |6nsamma kommer vi att se pade
skillnader som kan paverka foretagens |6nsamhet.

1.3 Fréagestallning

Hur ser ledningsgruppens kompetenssammansattning ut pa medel stora skanska
byggforetag? Vi tror att en ledningsgrupp med mangfasetterad bredd med
affarsmassiga kunskaper och rétt kompetens samt yrkesskicklighet & grunden till
att na lénsamhet. Vi kommer att studera vem som sitter i ledningsgruppen och
varfor de gor det, gruppens styrkor och svagheter. Vidare tror vi att samman-
séttningen av ledningsgruppen paverkar kvaliteten paledningens besl utsunderlag.
Ett moget foretag stéller nyakrav pa ledningsgruppen och vi ska undersoka om
ledningsgrupperna kan mota dessa krav. Hittills har forskningen inom ledarskap
och organisation handlat mycket om grupper/gruppdynamik, ledare/ledarstilar
samt organisationslara. Daremot har det inte forskats sd mycket om just lednings-
grupper och vad som karaktériserar dem.

Hur ser VDs externa kontaktnét ut? Vi tror att kontaktnétet & viktigt for ala
fOretag oavsett storlek. Idag belysest ex mentorskap i storre utstrackning an forr,



vilket har givit det ett nytt fokus. Om VD medvetet arbetar med sitt kontaktnét
tror vi att detta leder till béttre beslutsunderlag och déarmed i langden till béttre
|6nsamhet.

Vilken ledarstil har VD och vad motiverar honom? Vi tror att ett brett
engagemang och uppfoljning av personalen &r en viktig grund for att na
|6nsamhet.

Vér studie kommer att utga fran VDn men tyngdpunkten kommer att ligga pa
ledningsgruppens sammanséttning da vi tror att ledningsgruppen har en avgérande
roll for foretagets utveckling. Om det & sd att vissa faktorer betréffande

| edningsgruppens sammanséttning visar sig vara mer framgangsrika da ligger det i
alaledningsgruppersintresse att forsoka gruppera sig pa ett mer strategiskt och
medvetet sitt. Pa detta sétt kan de ytterligare bidraftill att foretaget blir mer
|6nsamt. Vi tror att en kompetent ledningsgrupp som speglar de for foretaget och
marknaden viktiga kompetenser kan utgtra en framgangsfaktor for foretaget.

For att sammanfatta var frégestallning har vi formulerat en s k samspelsmodell:

Intern information Framgangsfaktorer

= VD

= Ledningsgrupp

= Persona \4
VDs FOretagets
radgivnings- —» | l6nsamhets-
struktur / Situation

Extern information beslutsunderlag

= Mentorer

= Konsulter

=  Kontaktnét

= Litteratur mm

Med |6nsamhet menar vi har foretagets ekonomiska framgang, dvs foretagets
formaga att generera vinst. Svarigheten att genereravinst i dagens byggbransch
beror dels pga den rédande I&gkonjunkturen, dels pga de |&ga vinstmarginalerna
p& vanligen mellan 1,5-5 %° som géller i byggbranschen oberoende av bygg-
fOretagens storlek.

% Enligt intervju med UIf Magnusson, Otto Magnusson och Per-Olof Holmberg, MPB.



1.4 Avgransningar

Pa foretagen kommer vi endast att intervjua VD eller motsvarande. Av tids-
massiga ska avgransar vi osstill att djupintervjua foretagsledare pa medelstora
byggforetag i Skaneregionen. Vi jamfor de senaste tre &rsredovisningarna.
Byggbranschen ar de facto en utpraglat mansdominerad bransch men uppsatsen
behandlar inte genusperspektivet davi anser att detta perspektiv ar si pass
omfattande att det bor behandlasi ett eget kandidattema.

1.5 Disposition

| kapitel 2 beskrivs metodernafor studiens genomfoérande, val av foretag och
nyckeltal samt tillvagagangssattet.

| kapitel 3 beskrivs de teorier som ligger till grund for var studie och i kapitel 4
beskrivs branschlogiken i byggbranschen.

| kapitel 5 redovisar vi resultatet av vara djupstudier och i kapitel 6 diskuterar vi
likheter och skillnader mellan teorin och féretagen samt en jdmforelse mellan de
undersokta foretagen.

Slutligen i kapitel 7 diskuterar vi de resultat vi kommit fram till och hur de kan
generaliseras pa andra byggforetag. Vi lamnar aven forslag till fordjupad
forskning inom omradet.

1.6 Kallhanvisningar*

For att uppsatsen ska vara sa lattlast som majligt har vi valt att anvanda oss av
Oxfordsystemets kallhanvisningssystem for placering av fotnoter. Vi har placerat
fotnoten langst ner pasidan och i fotnotsfaltet gors hanvisning med angivande av
forfattarens namn, bokenstitel, tryckar och i forekommande fall sidnummer. Nar
en fotnot refererastill samma verk och sida som féregéende anvands ibid och nar
en fotnot endast refererar till samma verk anvands a.a. (anfort arbete).

Né&r fotnoten & placerad vid ett begrepp anser vi att det bor fortydligas och avser
da endast det begreppet. Om fotnoten &r placerad fore meningens sista tecken
avses den aktuella meningen och om fotnoten avser hela stycket stér den efter

* Petterson, Gertrud, Att skriva rapporter, 1997



sistatecknet i stycket. | defall daen fotnot stér i anslutning till rubrik avser den
hela avsnittet om inget annat ndmnsii texten. | slutet av uppsatsen finns en
kallforteckning med fullstandiga referenser till kéllorna.



2 Metod

2.1 Fallstudie

Vi har valt att gora en kvalitativ fallstudie pa medel stora byggforetag med skansk
anknytning. Vi har intervjuat deras VD eller motsvarande foretagsledare. De
byggforetag som vi har valt & jamnstora vad avser antalet anstéllda och med i
stort sett samma geografiska verksamhetsomrade men med varierande verksam-
hetstid bakom sig.

For att fa en djupare forstael se om det finns ndgot samband mellan foretagets VD,
ledningsgrupp samt V Ds kontaktnét och foretagets |6nsamhet har vi valt att géra
en kvalitativ studie. Genom att gora en fallstudie far vi mojligheten att studera de
utvalda foretagen frén insidan och darigenom se helheten. Vi tror att genom en
kvalitativ fallstudie kan vi lattare f& fram de sma, men kanske avgorande,
skillnaderna mellan det mer |6nsamma byggféretaget jamfort med de 6vriga
foretagen.”

Genom intervjuerna med foretagsledaren vill vi forstka forsta hur foretagsl edaren
och |edningsgruppens sammansattning och arbetssétt, hanteringen av framgangs-
faktorer och hur det externa kontaktnétet ser ut. Vi har jamfort det mest |[6nsamma
foretaget med de mindre |6nsamma foretagen for att se pa de skillnader som kan
finnasi ledningsstrukturen och férsoka koppla detta till omsattning per anstalld
och resultat efter finansnetto per anstalld.

2.1.1 Datainsamling

Vi har studerat litteratur som behandlar féretagsledning, ledningsgrupps-
sammanséttning och det externa kontaktnétet. Vi har utgétt fran foretags-
ekonomisk facklitteratur som vi har kompletterat med annan litteratur inom
amnesomradet.

Vi har dven last gavbiografier om framgangsrika svenska foretagsledare av
skilda karaktarer for att faen bild av hur en framgangsrik inre krets kan se ut.

> Andersen, Den uppenbara verkligheten, 1998, .31, 128



Vidare har vi aven letat efter information pa Internet samt i 6vrigatillgangliga
informationskallor, t ex tidningsartiklar. For ekonomisk information har vi anvant
oss av &rsredovisningar och UC Select Marknad 2002:4°.

Forutom de foretag vi har djupintervjuat har vi skickat en enkét till tre bygg-
foretag i samma storleksklass som respondentforetagen, varav tva foretag svarade.
Detta for att kartlagga hur deras ledningsgrupper ser ut. Resultatet finns med i
tabellsammanstaliningen i analyskapitlet.

For att faen fordjupad forstaelse for problemets komplexitet om samman-
séttningen i en ledningsgrupp har vi &ven intervjuat en expert inom omradet VD
och ledningsgrupper.

DAavi anser att branschens framgangsfaktorer kan vara avgorande for ett foretags
|6nsamhet har vi undersokt vilka de &r och sett pa hur VDn och ledningsgruppen
hanterar dessa frégor.

2.1.2 Val av féretag och fall’

Pa den skanska byggmarknaden finns idag ca 500 verksamma byggforetag. Av
dessa har attaforetag 6ver 200 anstdllda. Den skanska marknaden domineras av
de fyra borsnoterade foretagen Skanska, PEAB, NCC och JM samt PNB. Det
finns ca 460 sma byggfdretag med 0-19 anstéllda men endast ett tjugotal bolag
med 20-49 anstéllda.

Vi har valt att studera byggforetag som ligger inom kategorierna 50-99 och
100-199 anstallda och som inte ingar i en borsnoterad koncern. | denna storleks-
klass tror vi foretagen behdver organisera sig pa ett mer strukturerat sétt an
tidigare. Agaren kan inte sjdv langre klara av att 6verblicka personal, ekonomi
och projekt. Vissa dgare forsoker nagra & och medan andrainser att de inte klarar
det men gor andainget &t situationen. Men det finns dven de foretag som véljer att
strukturera sig och boérjar bygga en ledningsgrupp med de resurser som finnsi
foretaget. Det tar flera ar att bygga upp en fungerande | edningsgrupp och det
kréaver mycket av &garen. Forutom att det kan vara dyrt maste &garen vara beredd
att delegera sina arbetsuppgifter och samtidigt stélla krav och bygga upp ett
fortroende for de medarbetare som fétt tilldelat ansvar.

® UC Select Marknad utges av Upplysningscentralen och & en sammanstéllning av samtliga
svenska drsredovisningar.
" UC Select Marknad 2002:4, skfunktionen



| storleken 100-199 anstélldafannstre foretag. Av dessaingick ett i
NCC-koncernen. De 6vrigatvaingick i en storre skansk koncern med 350
respektive 500 anstédllda. Den strukturerade formen finns dainom koncernen och
Vi antog att detta kunde speglas i dessa foretags struktur. Nér vi studerade resultat
efter finansnetto per anstalld 13g dessa foretags resultat p& samma niva som tva av
véra undersokta foretag. Men da ett av foretagen avbojde att medverka valde vi att
inte kontakta det andra foretaget eftersom vi inte fick nagot direkt jamforel se-
objekt.

| den dterstdende kategorin, 50-99 anstéllda, fanns totalt sju byggforetag. Av dessa
foretag tillhorde ett Skanskakoncernen, ett annat féretag hade i dagarna blivit
uppkopt av ett norskt borsnoterat foretag och ville darfér inte medverka samt ett
foretag som vi inte lyckades etablera nagon kontakt med.

De &terstédende fyra foretagen var Byggnadsfirman Otto Magnusson AB,
ByggCompagniet i Malmo AB, Malmo Plat och Byggservice AB samt August
Lundbergs Byggnads AB. Tva av foretagen har mellan 60-80 anstéllda och de
andratvaforetagen har ca 90 anstdllda. Vi har intervjuat VDn eller motsvarande
pasamtliga foretag. Foretagens alder &r varierande, mellan 9 och 74 &r i
branschen.

2.1.3 Val av nyckeltal

Vi har valt att jamfora foretagens omséttning och resultat efter finansnetto per
anstalld da det ger oss mojlighet att jamfora vara foretag pa ett mer réttvist sétt én
om vi skulle granska resultatet totalt sett. Vi far ocksa en mojlighet att vardera
skillnaderna mellan de stora borsnoterade foretagen med de analyserade
foretagen. Vi tror att resultat per anstalld speglar hur effektiv foretagsledningen ar
pa att organisera arbetet inom foretaget sval ute pa faltet som administrativt.
Vidaretror vi att dettai sin tur ar starkt knutet till hur VD eller féretagsledaren
leder och delegerar ansvaret till sina nérmaste medarbetare.

2.2 Arbetsgang

Vi har deltagit i en studie vid Ekonomihodgskolan i Lund som utfort en kart-
laggning av ledningsgrupperna vid de mest omsatta borsforetagen pa A-listan och
O-listan. Kartlaggningen visar hur storleken paledningsgruppen, kons- och
aldersfordelningen ser ut. Vidare visar studien hur Iange medlemmarna har varit i
fOretaget respektive suttit i ledningsgruppen samt vilken utbildning, vilket
ansvarsomrade personerna har och hur de har rekryterats till ledningsgruppen.

10



Utifran denna studie gick vi vidare for att studera hur ledningsgrupperna ser ut
inom byggforetag pa borsen. Dessa fyra foretag var Skanska, PEAB, NCC och
JM. For dessa foretag tog vi fram nyckeltalen, nettoomséttning per anstélld och
resultat efter finansnetto per anstélld, for tre ar, 1999-2001, som vi jamforde med
branschindex for foretag med 100 eller fler anstéllda.

Vidare undersoktes byggforetag med skansk anknytning av varierande storlek.
Aven har ssmmanstallde vi nyckeltalen och jamférde med branschindex for
foretag med 50-99 anstédllda. Efter detta kontaktade vi foretagsledarna, varav fyra
var beredda att stdlla upp paen intervju. Till de 6vrigatre foretagen skickades
enbart enkéaten.

2.2.1 Intervjuforfarande

Intervjuerna har &gt rum ute pa respektive foretag och varje intervju tog tvatill tre
timmar i ansprak. Intervjurespondenten fick i forvag information om vilka
omraden som intervjun skulle behandlai form av delrubrikernafran intervju-
mallen och ett kort sammandrag. Detta for att ge vara respondenter en mojlighet
att forbereda sig. Den fasta intervjumallen med de 6ppna fragorna anvandes sedan
vid intervjun. Detta har mgjliggjort en direkt jamférelse av svaren fran de olika
foretagsledarna. Vid varjetillfélle var samtliga gruppmedlemmar narvarande, en
person forde dialogen med intervjurespondenten medan 6vriga medlemmar
antecknade svaren samt infoll med foljdfragor. Samtligaintervjuer genomfordes
problemfritt och intervjusituationerna karaktariserades av att respondenterna
svarade 6ppet pa samtliga fragor.

2.3 Kallkritik

Priméardata

Priméardata har erhdllits genom intervjuer med foretagsledarna, darvid &r vi
medvetna om att foretagsledarna kan ha varit aterhdllsamma med att delge oss
gjavkritik. Det finns ocksa en risk for att de svarar politiskt korrekt pafragorna.
Vi & medvetna om att den information vi erhéll darmed kan vara vinklad men vi
anser att detta & oundvikligt i dennaform av intervju. En mgjlighet hade varit att
intervjua personer som &r fortrogna med foretaget, VD och dess anstéllda for att
bedomatrovéardigheten i VDs uttalanden. Detta har vi g haft tid och mgjlighet till.

11



Sekundérdata

De flesta teorier som vi har anvant oss av i uppsatsen aterfinnsi aktuell
kurslitteratur vid universitetet och far darfor anses vara allmant accepterade.
Ovrig litteratur & fordjupning inom foretagsledning som inte kurslitteraturen
tacker upp.

| galvbiografier om kanda svenska foretagsledare &r det delvis forfattarnas
subjektiva asikter som redovisas. Sjalvbiografierna & dock intressanta da de ger
osseninblick i hur foretagsledarens vérld ter sig. De citat vi har anvant oss av
utgdr frén renafaktasituationer och kan darmed anses vara objektivai just vara
exempel.

Vi har aen anvant oss av en del tidningsartiklar dér objektiviteten kan vara
svarbedomd. Men eftersom det finns lite forskning om ledningsgrupper har vi
andavalt att tamed det for att fa en s uppdaterad och nyanserad bild som
maojligt.
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3 Teorl

3.1 Ledningsgruppen

Ledningsgrupp definieras som

" ett antal ledande personer inom en organisation inklusive dess chef,
vilka p ett planerat satt arbetar i gruppform for att effektivisera
ledningen” .2

3.1.1 Effektiv ledningsgrupp

| en effektiv grupp skall rétt kompetens finnas, malséttningen skall varatydlig,
kommunikationen skall varariklig med bade kansor och tankar, individuella
olikheter skall accepteras, allaskall lyssna pa varandra, maktkamp skall g finnas
och utvérdering av arbetet och prestationerna skall gors gemensamt.’

En effektiv grupp innebér i huvudsak

e Att det som gruppen presterar skall motsvara kraven pa kvantitet och
kvalitet

e Att gruppen och grupprocessen dkar gruppmedlemmarnas formagatill
framtida samarbete

e Att grupperfarenheterna och gruppsamarbetet bidrar till tillvaxt,
utveckling och " vélbefinnande” hos gruppens medlemmar

| en studie av Bucholz och Roth 1984 kom de fram till att ett effektivt team
kannetecknades av

e Att det fanns en tydlig och klar gemensam malbild
e Att allatog ett gemensamt ansvar
e Att ledaren skapade delaktighet och medansvar bland medlemmarna

8 Mattson, Ledningsgruppen —sa kan den utvecklas, 1992, s. 11
° Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationslara, 1995
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e Att teamets medlemmar kommunicerade med varandra pa ett Oppet,
arligt och fortroendeful It och intensivt sétt samt att de fragade,
lyssnade och svarade

e Att teamet var framtidsintriktat och forandringsvilligt

e Att teamen fokuserade sig pa sin uppgift

e Att team-medlemmarna 6kade sinaindividuella prestationer

e Att teamen var snabba att agera

Resultatet jamfordes med McGregors tankar om team fran 1960. Det var i stort
sett samma slutsatser. Detta visar att effektiva gruppbeteenden &r till viss del
tidsoberoende. ™

For att bli en effektiv grupp maste medlemmarna tréna pa att fungera tillsammans.
Ju béttre medlemmarna kanner varandra, desto mer kan de lita pa varandra och
déarmed finns det en grund for en effektiv ledningsgrupp. Gruppens effektivitet
paverkas av den totala kommunikationen inom gruppen. Det handlar bade om att
kunna pa ett kortfattat och forstaeligt sétt formedla sinaidéer och om att kunna
lyssna pa 6vriga och ge dem feedback. Gruppmed|emmarna maste kunna uppfatta
och erkénna varandras betydel se, komma med idéer och kunna ge andra berém for
deras forslag. Dessa kunskaper kan sammanfattas under begreppet social
kompetens.*!

Effektiviteten paverkas dven av séttet att hantera konflikter. Konflikter kan bade
medf6ra positiva och negativa foljder. For lite konflikter tyder pa att det finns ett
starkt grupptyck eller att gruppen har flerajasagare, vars problem vi senare
kommer att forklara. For mycket konflikter kan ledatill relations- och
kommunikationsproblem.*

3.1.2 PAEI-modellen®®

Enligt Ichak Adizes byggs den rétta foretagsledarblandningen pafyraroller:
producerarens, administratorens, entreprendrens och integrerarens, PAEI-
modellen. Varjeroll for sig & nédvandig och de fyratillsammans &r tillréckliga
for att foretagsledningen pa sikt skall kunnabli effektiv och kompetent. Med
nodvandig menar Adizes att ndgot brister i foretagsledningen om en av faktorerna
saknas.

191 ind & Skérvad, Nya Teami organisationernas vérld, 1998 s. 68ff
11 . .
ibid
“ibid
13 Adizes, Ledarskapets fallgropar, uppl 1:7, 1979
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En enda person kan adrig fylla allaroller till fullo, da olika personer kompletterar
varandra med kompetens inom olika omraden. En person somt ex utmarker sig
med idérikedom och planering &r i allmanhet svag pa att fa saker och ting gjorda.
Att skapa och uppratthalla en effektiv ledning & dessutom en mycket komplicerad
uppgift, som knappast kan goras av en enda person. En féretagsledare som tror sig
kunna bemastra alla fyra rollerna utgor oftast en destruktiv ledning.

Produceraren &r den foretagsedare om forvéantas producera varor eller tjanster,
som &r lika bra eller béttre an konkurrenternas. Denna uppgift kréver god kunskap
inom sitt omréde samt drivkraft att setill att varorna eller tjansterna kommer fram
i det skick de skall. En ledning som endast bestar av producerare kan liknas vid
"ensamvargar”. De ser varje uppgift som sin egen och sétter sig emot delegering
av makt och ansvar till sinaunderstéllda, trots att de allteftersom tar pasig for stor
arbetshorda. Ensamvargar avskyr konflikt och forandring. Overbel astningen av
arbete i kombination med tron pa att de sjdlva &r oerséttliga gor att de omger sig
med " springpojkar”.

Administratoren &r den foretagsledare som lyckas fa ut fullvardiga resultat fran en
grupp av manniskor. Denna uppgift krdver god kunskap inom planering, sam-
ordning och kontroll av utférandet. Administratéren & metodisk och noggrann
samt infér goda rutiner och god systematik som lar upp underanstéllda. En
ledning som endast bestar av administratorer kan liknas vid " byrakrater”. For
byrakraten &r det viktigare att gora saker pa ratt sitt an att gora de rétta sakerna.
Han bryter ofta mot organisationens ma genom sin envishet att foljalagens
bokstav. Byrakraten avskyr konflikt och forandring och omger sig med typiska

jasagare.

Entreprencren &r den foretagsledare som har formaga att fatta beslut vad avser
maangivelse, strategisk planering, utformning av foretagspolitik etc. Denna
uppgift kréver férmaga att kunna gora olika val samt omdéme att &ndra bade mal
och metoder om miljon forandras. Han maste vara en sjélvstartare, nyskapare och
risktagare. En ledning som endast bestar av entreprendrer kan liknas vid
"tandhattar”. Tandhatten lider brist pa effektivitet och andrar altfor oftainriktning
och splittrar dérmed verksamheten. Han monopoliserar idéerna men férvantar sig
att andra skall genomféra dessa, samtidigt som han har mycket litet begrepp om
vad de understéllda kan prestera. Tandhatten &l skar konflikt och féréndring samt
omger sig med medarbetare som appléderar honom och som verkar f6lja hans
sténdigt nya direktiv med entusiasm, hans sk " hejarklack”.

Integreraren & den foretagsledare som lyckas samordna integreringen och skapar

gruppanda. Han betraktar manniskornai foretaget som viktiga och far foretagets
system att passa medarbetarna. Integration betyder forméagan att fa fram beslut
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som bérs upp av de medarbetare som skall verkstélla eller beréras av beslutet. En
duktig integrerare gor sig salv obehdvlig. En ledning som endast bestar av
integrerare kan kallas ” de 6veranpassade” . Den Overanpassade har strangt taget
ingamadl alls, utan &r standigt upptagen med att soka uppna enighet. Han har
behov av att bli omtyckt och for hellre fram andras asikter &n sinaegna. Den
Overanpassade tycker bara om konflikter och férandring om han & konfliktl6sare
och forandringen inte skadar enigheten. Han omger sig med medarbetare som &
sk "smorjare”, som skall oljamaskineriet. Deras uppgift ar att hdlla honom
standigt uppdaterad med senaste nytt om folks standpunkter, &sikter och attityder.

Liket i lasten & den foretagsledare som inte kan fyllanagon av de fyrarollerna
sarskilt val. Han ar en apatisk person som vill klamrasig fast i organisationen och
ser forandringar som svara hot. Han anstéller medarbetare och chefer som inte
utgor négot hot och & mindre produktiva dn honom sjalv, vilket gor att det blir
fler lik i lasten. Fenomenet ger en ” cancerliknade” effekt i organisationen. Liket i
lasten kan vara en person som innehar en befattning pga familjebindningar,
nepotism, men vanligast & att han skapas inom organisationen gév. Det kan vara
en f d producerare, administrator, entreprendr eller integrerare, som av olika
anledningar tappat drivkraften eller som inte kan anpassa sig i en forandrad
organisation.

En bra foretagsledare kan delvis fylla allafyrarollerna genom att varafullgod i
en och klaranagorlunda av de 6vriga. Han skall vara medveten om och acceptera
sina starka och svaga egenskaper och inneha ett 6ppet forhdllandetill sin
omgivning, dar han godtar andras synpunkter om honom gav. Hans galvhild ar
balanserad och han accepterar andras duglighet och omddémen i deroller och pa
de omraden han inte v & bra. En braforetags edare ser konflikter som néd-
vandiga for att uppna syftet med en effektiv blandning i foretagsledningen. Han
har formaga att 16sa konflikterna som uppstér nar medarbetare med olika behov
och stilar skall arbeta tillsammans. En braforetags edare skapar en 6ppen miljo
for medarbetarna dér de kan lara sig nya saker.

3.1.3 Ledningen i medelstora féretag™

Skillnader mellan mindre och storre bolag
Det finns flera uppenbara skillnader mellan att |eda ett mindre och ett storre

foretag, vilkavi beror nedan med utgangspunkt fran f d foretagsledaren Torbjorn
Ek. Han har mer an 30 ars erfarenhet av foretagsledning och styrelsearbete i
svenskt ndringsliv, framforallt i Incentive och Hexagon. Torbjérn EK menar att

 Ek, VAga, véxa, vinna, 3:e uppl, 1996
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dessa skillnader kan gora ledarskapet svérare och mer komplext i det mindre
foretaget.

| det mindre foretaget star VD narmare helasin personal. Han moter flertalet av
de anstédllda dagligen och &r den person som skall motivera och kanske kritisera
for att fa den anstallde att agera efter hans mal. Detta kan ledatill en kéllaav
konflikter. VDn for storforetaget har déremot en stab av speciaister som arbetar
fram hans beslutsunderlag och som verkstéller besluten. Storféretaget innehar ofta
betydande marknadsandelar, vilket kan medfdra att VD inte standigt kémpar med
fragan om foretagets Gverlevnad.

| det mindre bolaget finns det av naturliga skal fa specialister och fa underlydande
chefer. VD utévar mera direktstyrning och formediar sjdlv sinamal och strategier
till sinaanstallda. Varje utgift far storre betydel se for foretagets |6nsamhet och
varje 16n kommer ofta fran VDs " egen ficka’, da VD ofta ar &gare. | en och
samma person kan ledaren forena olikaroller.

De flesta smaforetagare saknar bade formell utbildning och praktisk erfarenhet for
uppgiften att leda ett foretag. Det & ovanligt med en akademisk utbildning,
aminstone i den forsta foretagargenerationen, eftersom det i manga entreprendrer
finnsen f d missndjd anstalld. Entreprendren anser ofta att han kan géra saker
béttre galv och drivkraften ar att forverkliga egnaidéer.

Ledarskapet i mindre bolag anses ofta vara mer personligt &n professionellt. | det
mindre bolaget, dar VD ofta & en &gare, kan han t ex varaen riktigt ddlig ledare
utan att bli avsatt, vilket en dalig chef i ett storbolag kan bli. Problem som
konkurs & for VDn det stora hotet.

Storleksorientering
Traditionellt &r det naturligt att klassificeraforetag i branscher. Nér det géller

ledarskap &r dock storleksorientering ofta mer betydande an branschorientering,
pga att féretag med 90 anstéllda kréaver en annan typ av ledning an féretag med
10 000 anstéllda.

Enligt den s k Hexagontrappan bor ett foretag med 51-200 anstéllda ha en
ledningsgrupp som bestar av 3-4 personer. | ett tidigare skede i Hexagontrappan,
16-50 anstallda, gar ofta VD igenom en sk pubertetskris, dar han som foretagets
grundare och ledare inte klarar av att sldppa makten ifrén sig. Han tenderar att
fortsédtta direktstyra, trots nya underchefer. | takt med att foretaget vaxer och blir
medelstort, 51-200 anstallda, stélls nya krav pa organisationen. | litteraturen anses
dessa bolag vara fullvuxna, vilket ocksa kraver ett fullvuxet ledarskap. | dennafas
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blir det en altfor schizofren tillvaro om VD kombinerar ett operativt ansvar med
ett ledarskap for ledningsorganisationen. Ju storre foretaget blir, desto omdjligare
blir arbetssituationen. Darmed kommer entreprendren att slutgiltigt tasteget in i
ledarrollen och leda genom andra.

Den nya ledarrollen och ledningsgruppen
Den nyaledarrollen blir att styra samspelet i ledningsgruppen, varavagvisare i

strategiska fragor och ge stod at cheferna. Omstallningsprocessen &r ofta tung for
VD eftersom foretagets framgang inte langre beror pa hans skicklighet, utan mer
pa hans forméaga att inspirera och styra sina medarbetare.

For att samspelet i ledningsgruppen skall fungera méste ledaren besitta en stor
formaga att styra och utveckla gruppen samt skapa jambordig styrkai lednings-
gruppen. VD skall gora kontakternainom gruppen informella, I&ttillgangliga samt
skapa respekt for varandras kompetens och ansvarsomraden.

Storleksorienteringens foljder
Harvardforskaren Robert Bales™ &sikt &r att en r&dgivningsgrupp inte bér omfatta

mer @n 4-7 personer och det optimala antalet & 5 personer. Over 7 personer gor
att kommunikationen och inflytandet centraliseras till ett par personer och de
andra blir mer passiva samt i grupper paendast 2-3 personer kan det 14t uppsta
maktkamp.

Bales menar att férdelen med grupper om 4-7 personer &r att de har en enklare
rollstruktur och mindre avgransande uppgifter samt ett merainformellt tillvaga-
gangssétt. Detta ger tid Gver for jdva problemlGsandet. Det & ocksa | éttare att
Overtygavarandrai den lillagruppen an i den stora, argumenteringen blir
troligtvis béttre.

En av nackdelarna med sma grupper, enligt Bales, & om det finns ett tryck inifran
om likriktighet. Det forsta fenomenet kallas grupptryck och uppstéar eller far
individer att tvekainfor att uttrycka sitt tvivel eller avvikande mening i rédslafor
att anklagas for att varaillojal mot gruppen. Det andra uttrycket ” group-think”
och &r inte likal&tt att urskilja. Enligt Ivring Janisteori & gruppens likformighet
ett svar pa en pressande/hotande situation och group-think kan ledatill en
urholkning av det kritiskaintellektet. En stark gruppsammanhalIning leder inte
automatiskt till group-think utan for detta géller att gruppen &r isolerad och har en

!> George, Presidential Decisionmaking in Foreign Policy, 1980, s. 84 ff
18 Uttrycket & myntat av Ivring Janis och utmarks av en grupp fattar ett enhalligt beslut trots
motstridiga fakta.
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pastridig ledare. Béde grupptyck och group-think minskar dock besluts-
effektiviteten.

3.1.4 Grupper

Gruppdynamik
Gruppdynamik &r en socia psykologisk term for de skeenden och de krafter som

intraffar och existerar i en grupp. Personernainom gruppen intar olikaroller som
bl astyrs av den befattning och det ansvarsomrade personen har.

| teorin®” talas det om att det i gruppen uppstar snabbt en social rangordning.
Personerna delas upp i éverordnad/underordnad, fin/mindre fin, htg/lag etc.
Forstarkning av den sociala rangordningen kan ske genom symboler och &ter-
speglasi t ex arbetsrummets storlek. Makt, auktoritet, status kan varaen del i
rangordningen. Generellaregler séger att ju hogre upp i rangordningen en mediem
befinner sig, desto mer & han initiativtagare till interaktion och fler medlemmar
vill fakontakt med honom samt desto oftare utgér han en forbindel selank med
andra grupper.

Gruppens normer 8
Det & naturligt att grupper bildar sina egna normer. Dessa normer tillfor mycket

positivt till gruppmedlemmarna som &r bade tids- och engerisparande. Normer
kan t ex 6ka gruppens framgang, forutse beteende och darmed undvika
besvérande situationer samt formedla grundléggande vérderingar. Dessa normer
minskar ocksa behovet av att kontrolleravarjeindivid i gruppen, for att se om han
styr mot rétt hall. Normer kan utvecklas genom dokument och policyférklaringar
m m men kan ocksa vara oskrivna.

Av gruppens normer foljer ett beteendemonster. Detta monster kan forstas genom
gruppstrukturen, statusférdelningen, rollférdelningen, normerna, |edarskapsstilen
och sammanhalIningen inom gruppen.

Rollfordelningen i gruppen kan vara svar att bryta eller férandra eftersom det inte
racker med att en person byter roll. Utveckling och forandring blir darmed svart.

Y Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationsléra, 1995
Baa s 259
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Jasagarkultur *°
Vissa psykologer menar att manniskan gillar ménniskor som delar deras upp-

fattningar och attityder. De bel6nar medlemmar i gruppen som réttar in sig i ledet
och straffar dem som inte gor det. Konsensus i gruppen blir ett éverordnat mal.
Omgivningen faler da offer for gruppdynamiska lagar. Dettaleder till ndgot som
ofta kallas jasagarkultur.

| en jasagarkultur, dar ledaren &r envaldig eller dar gruppen & norm, star en
ledningsmedlem infér ett stort problem om hans uppfattning gér motstroms. Hans
stora problem &r att han sadllan kan bevisa att ledarens eller ledningsgruppens
handlingar kommer att misslyckas innan misstaget gjorts. Om han trots allt gar
motstroms och argumenterar for sina asikter riskerar han oftast inte att bli
utskalld, utan att blir utfrusen ur gemenskapen.

De méktigaste cheferna koper lojalitet. | praktiken betyder detta att den under-
lydande chefens uppgift &r att vara utforaren och det & den méaktiga chefen som
skall téanka fritt och stafor visionerna. Gyllenhammars moten var starkt
disciplinerade och ingen stéllde frégor. En s&dan organisation, som bygger pa
tystnadens princip, blir ineffektiv. Gyllenhammar beslutade om miljardafférer
utan att konsultera sina narmaste radgivare. Styrelsen blir da ett forum dar redan
fattade beslut forankras.

Organisationer kan ségas gaigenom sex faser: startfas, uppgangsfas, mognadsfas,
stagnation och kris, omorientering, nysatsning. | borjan kan relationen mellan den
hogre chefen och den |agre chefen vara god. Det &r forst i mognadsfasen som
jasagarkulturen utvecklas.

Advocatus diaboli *
VD kan omge sig av en s k advocatus diaboli, djavulens advokat. Diabolus,

djavul, betyder ungefar fortalare eller &klagare pa latin. Denna advocatus diaboli
skall vara sanningssokare och sanningssagare. Denna person skall inneha egna
ekonomiska resurser for att g vara ekonomiskt beroende av VD och foretaget.
Uppdraget skall cirkulerai ledningsgruppen for att ingen ar efter ar skall belastas
med denna krévande roll.

Ett problem med nejséageriet & nar VV Ds asikter ifragasatts fritt av alai ledningen.
Han kan forlora sin auktoritet. For att motverka detta stélls fyrakrav paledningen
och den som utsesttill advocatus diaboli:

19 Ortmark, Jasigarna, 1996
2 ipid
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e Barandgrafautvaldafar siga sanningen

e Defar barauttalasig nér de & tillfragade

e Defédr g uttalasig om annat &n det som detillfrégas om
e Defar barayttrasig nér de &r i enrum med VD

3.1.5 Management-team*

| en artikel av Jon R Katzenbach framgar det att manga ofta missforstar termen
team och jamstéller den med t ex en ledningsgrupp. Ett riktigt lag bestar av ett
litet antal personer, vars kunskaper kompletterar varandra. De & engageradei ett
gemensamt syfte med gemensamma mal och allatar ett gemensamt ansvar for
arbetsuppgiften. Medlemmarnai teamet ska véljas pa grundval av sina
skickligheter och inte pa grund av sin formella position.

3.2 Externa kontaktnatet

Forutom ledningsgruppen soker chefen stod och réd infor sinabedut viaflera
olikakanaler i sitt kontaktnat. Kontaktnatet bor vara s brett som mojligt sa att
chefen l&tt far atkomst till den eftersokta informationen. | boken " Chefer for
2000-talet” citeras en studie av Kotter, The General Manager, dar han bl a gor
foljande reflektion; " det & gélva néatverket som gor det mojligt for chefen att
genomfora vad de foresatte sig” %, Detta uttalande visar ocksa att dd kontaktnatet
& av sa stor betydelse for bade chefen och foretaget innebar varje extern
rekrytering av en chef ocksa ett stort risktagande — kan verkligen den som
kommer utifrn bygga upp det nddvandiga natverket?

Asa Lundquist-Coey ** menar att chefen for verksamhetens skull bor sika extern
hjalp, t ex nétverk, mentor eller personlig coach for att gora ett béttre jobb och bli
effektivare. Artikeln tar &ven upp fragan fran en annan intressant vinkel. Eftersom
chefen forvantas vara stark och klara av dlting v vagar de ibland inte be om
rad och stéd inom den egna organisationen. Detta kan da |6sas genom olika
nédtverk och externa samtal spartners.

2! K atzenbach, The Myth of the top management team, Harvard Business Review, november-
december 1997
Z Tornqvist, Chefer for 2000-talet, 1984 s, 17
ibid
2 |_undquist-Coey, Chefens varsta problem: Chefen, 2002-04-25, Chef
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3.2.1 Mentorskap

En studie vid Rochester University i USA har kartlagt 450 framgangsrika mén och
kvinnor. Det visade sig da att den gemensamma namnaren var just att dei sitt
nédtverk anvande sig av inte bara en utan flera mentorer for att stddjadem i sin
karriar®.

Studien menar att i den komplexa vérld som vi lever i idag krévs det en grupp av
mentorer som fyller olika behov och pa s vis sakerstéller man att man far
feedback och idéer med olika perspektiv. Genom att diskutera med nagon utanfor
foretagen kan chefen utveckla sina styrkor och svagheter. En annan viktig aspekt
ar att mentorn kan ge chefen en mer neutral bild av foretaget och branschen.

De personer som deltog i studien hade valt sina mentorer fran i férsta hand
foljande grupper: nuvarande chef, andra seniora chefer inom eller utanfor den
egna organisationen, kollegor pa andra funktioner inom organisationen, under-
stéllda, datagurus, branschexperter, fore detta klasskamrater.

Inom néringslivet har mentorskapet utvecklatstill ett medvetet och konsekvent
sétt att formedla kunskaper fran adre och mer erfarna chefer till yngre chefer. |
vissafall uppstar spontana mentorskap ute pa foretagen och andra foretag
tillampar organiserade mentorskap. En del foretag anvander dessutom mentorskap
som en del i chefsutbildningen. %

Mentorn skall halang livserfarenhet bade som méanniska och chef och hans
uppgift ar inte att ge fardiga l6sningar pa adeptens problem utan vara en samtals-
partner och lyssna och ge lite réd pa végen och genom detta bli adeptens
radgivare, van, trénare och forebild. En forutséttning for att mentorrelationen skall
fungera, enligt forfattaren, ar att bade mentor och adept skall varaklara éver
malet.

Eventuella nackdelar med ett mentorskap inom foretaget kan vara att vissa

befintliga varderingar och synsétt befasts. For att réda bot pa detta uppmanas
cheferna att komplettera med externa mentorskap.

3.2.2 Ovrigaré&dgivare”

Det & kant inom affarsvérlden att de flesta toppchefer har "hemliga’ radgivare.

% The Success Principle, Macmillan Spectrum frén www.friagent.net 2002-11-15
% Arhén, Mentorskap, 1991 s.13
% Florén & Oquist, Ibland kanner jag mig som en narr, Dagens Industri, 2002-02-02
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Orsaken till detta &r att foretagsledaren inte ensam klarar av kraven att técka ett
brett falt, hdlla sig underréttad och samtidigt drivatankar och idéer. Chefen borde
utgora ett nerveentra for all information men i manga stora foretag ar det oftaVD
som & samst informerad.

Jonas Florén och Pehr Oqvist har gjort en inventering av olika sorters ré&dgivare
som férekommer inom svenskt néringsliv idag. De kan vara allt frén de formella
radgivarna sdsom t ex jurister, revisorer, management-konsulter, professorer,
psykologer, journalister till de mer informellaradgivarna sdsom t ex VDs hustru,
V D-sekreteraren, barndomsvanner och kompisar.

| artikeln menar de vidare att varje foretag har ett behov av helt galvstéandiga
personer. Radgivaren skall vara ett mellanting mellan brandsoldat och prést.
Konsultforetag anlitas oftai ett krislége eller nér en stor affar skall genomforas
och VD behdver mycket hjap och stod. Radgivaren skall vara en advocatus
diaboli och sigavad andrainte vagar. Att haen jasagaretill radgivare kan alltsa
varadirekt livsfarligt.

| t ex familjeforetag finns det ocksa ett stort behov av en extern radgivare som
maste vara valdigt diplomatisk. Idag gar dessa oftast under bendmningen
"consigliere”, ett ord som kanske framst forknippas med maffian men som lar sta
for en inflytelserik, klok och diskret rédgivare i familjens nérhet. Consiglieren ar
speciellt viktig vid generationsbyten nér den nya generationen skall tradain.
Consiglieren beskrivs ocksa ofta som en osynlig person men med stort inflytande.

Oavsett vem foretagsledaren anvander som radgivare méaste personen ifraga vara
genuint intresserad av sin omvérld for att kunna ge réd om strategi och

mal séttning och vars framsta egenskaper foljaktligen bor vara arlighet och
diskretion.

3.3 Foretagsledaren

3.3.1 Ledarskap och olika ledar skapsstilar

Att varaledarei en organisation &r inte |étt. En méangd olika egenskaper och
funktioner kréavs av den som tar pasig rollen som ledare. En ledare maste kunna
fatta beslut och sta for dem dven om informationen &r knapphéandig eller felaktig.
L edaren maste ocksa ha férmagan att entusiasmera sina medarbetare och locka
dem till att bidratill foretagets utveckling. | arbetet med att leda ett foretag
uppstar det dagligen en méngd situationer som VDn maste kunna hantera. VDn ar
den som lotsar foretaget genom tider av kris, expansion, hog- och |agkonjunktur.
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En VD som klarar sitt féretag genom en kris ar inte nédvandigtvis en lika bra
ledare nér det galler expansion och utveckling av foretaget. 2

The Managerial Grid
Det finns en ledarskapsmodell som kallas The Managerial Grid, i den visas

forhallandet mellan sakorienterade och interaktionsorienterade ledare. En
sakledare & mest intresserad av att na uppsatta mal och bryr sig inte om
forhallandet mellan de anstéllda. Interaktionsledaren i sin tur forsoker paverka
gruppens sétt att samverka och paverka varandra, intresset ligger uteslutande hos
relationerna mellan de anstéllda. Enligt dennateori bestar ledarskapet av tre R:

e Resurser, bestar av manniskans kunskaper och forméaga att anvanda
ekonomiska eller tekniska tillgangar, tyngdpunkten ligger pavad
manniskan kan bidra med som individ

e Relationer, handlar om gruppens kénsla av delaktighet vad galler
avdelningar inom foretaget, kunder, chefer etc. Dettaingdr i amnet
foretagskultur

e Resultat, uppstar genom att manniskor arbetar ihop, resultatet méts i
|6nsamhet, forsdljning, kreativitet och service

Tyngdpunkten i dennamodell ligger paledarens formaga att skapa och underhdla
relationer. Genom goda relationer till medarbetarna kan resurserna omvandlas till
resultat.

Interaktions- och sakledaren kombinerasi olika utstrackning hos alla ledare och
med hjdp av Grid-skalan kan vi beskriva en ledares profil, se modell nedan. Varje
kombination visar hur en ledare tdnker nér han med hjélp av personal en forsoker
uppna produktion.

e Gemytledarskap, en hdg inriktning pa manniskor och 1ag inriktning pa
produktionen gor att ledaren &gnar mer uppmarksamhet &t personaens
behov av brarelationer, behagligt arbetstempo och trivsel pa
arbetsplatsen

e Team-ledarskap, uppstar nar inriktningen & hog bade pa ménniskor
och pa produktion. Genom att personalen &r delaktig och malen &r val
forankrade uppstar relationer som préaglas av fortroende och respekt.
Av detta kommer sedan resultatet

% Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationslara, 1995, s. 287
# Blake & McCanse, Grid-metoden, 1991
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Hog

Inriktning
pa
manniskor

Lag

K ompromissledarskap, bestar av lika delar manniskor och produktion.
Ledaren balanserar arbetskraven med personalens behov av goda
relationer, vilket leder till tillrackliga prestationer

Uppgivet ledarskap, inriktningen pa produktion och méanniskor &r 1ag,
for att kunna stanna kvar pa foretaget kravs inte mer &n minsta méjliga
anstrangning for att fa jobbet gjort

L ydnadsl edarskap, med hog inriktning pa produktion och 1&g
inriktning pa manniskor skapar ledaren effektivitet och resultat.
Manskliga faktorer far liten madjlighet att stora

A
Grid-modell for ledare
Gemytledarskap Team-ledarskap
Kompromissledarskap
Uppgivet ledarskap Lydnadsledarskap
. — , >
Lag Inriktning pa produktion Hog

3.3.2 Vad driver ledaren?

| foregaende modell diskuteras ledarens férmaga att motivera sina anstéllda. Men
vad motiverar VDn? Med utgangspunkt i olika drivkrafter har fem ledartyper
identifierats:*

Hantverkaren, motiveras framst av att fa tillverka nagot
Djungelkrigaren, &r i forsta hand ute efter makt

Organisationsmannen, & framst ute efter att tillhora ett storforetag
Tavlingssokaren, &r riskvillig och soker efter utmaningar, tycker om att
vinna

Utvecklaren, tycker om att utveckla produkter, marknader, teknologier
och ménniskor

Hantverkaren, &r valdigt traditionalistisk, han motiveras av att skapa produkter av
hog kvalitet. Intresset ligger i §alva arbetsprocessen och han &r en effektiv

% Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationslara,1995, s. 295
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organisator. Hans svaga sida bestar i att han kan bli samarbetsovillig och
oemottaglig for lagarbete. Djungelkrigaren ser arbetet och livet som en kamp,
med sin dominerande stil kan han driva bort §dlvstandiga och kreativa med-
arbetare. Organisationsmannen &r instdlld pa att bygga upp institutioner, han
intresserar sig for méanniskorna inom organisationen samtidigt som han baserar sin
identitet pa att tillhtra en stor och maktig organisation. Tavlingssokaren & en
typisk lagspelare som trivs med konkurrens, det f&r honom att arbeta hardare.
Utvecklaren &r flexibel och rédgor garna med andra men samtidigt star han fast i
sina beslut och har férmagan att 6vertala och dvertyga.®

Allaledare utgor blandningar av dessa typer, beroende pa vilken typ som & mest
framtréadande kan ledaren vara olika effektiv i olika situationer.

%! Maccoby, Ledaren, 1981 s. 15
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4 Branschlogik

Den svenska byggbranschen syssel sétter, direkt och indirekt, 10 % av samtliga
sysselsattai Sverige™. Enligt UIf Magnusson, VD fér Otto Magnusson och
styrelseledamot for Sveriges Byggindustrier, rader nast intill monopol inom
byggbranschen i Sverige som domineras av i forsta hand Skanska med en
organisation med nastan 80 000 anstallda™. Dérefter kommer NCC, PEAB och
JM Bygg. Samtliga fyra ar rikstéckande och konkurrerar sdledes med de lokala
byggforetagen. Branschen har fatt daligt rykte pga anklagel ser om kartell-
bildningar och daligt utforda arbeten. Kartellbildningen &r inget unikt for bygg-
branschen utan det forekommer inom alla branscher med fa aktérer. Inom bygg-
branschen & det framst vid de stora nyproduktionerna som det forekommit
kartelIbildningar. Byggbranschen kannetecknas av |&ga marginaler, 1,5-5 %,
samtidigt som det klagas pa att byggandet &r dyrt.

Ackords 6nesystemet ar ocksa nagot som har debatterats mycket de senaste aren.
Véren 2001 kunde vi folja byggstrejken i massmedia. Bakgrunden till strejken var
att arbetsgivarnaville inféra en individuell fast manadsl6n medan facket ville ha
kvar ackordslGnen. For ett par artionden sedan var det en liknande konflikt — men
tvart om. B&da parterna har allts& andrat &sikt efter tidens gdng.>*

Nybyggnationen av bostader och lokaler & beroende av konjunkturen men ROT-
projekt® péverkasinte av konjunktursvéngningarnai samma utstréckning. Antalet
bostader och lokaler som ska underhallas tkar hela tiden och det maste ske &ven
under Iagkonjunkturerna. Har & konkurrensen ocksa mycket hard da det &r
relativt |&tt att starta ett mindre byggforetag. Med bra yrkeskunskap, ndgra verktyg
och en registrerad firma, utan lokalkostnader och med omkostnader som &r
marginella & det 14t att tasig in p& marknaden med |8g timdebitering.*

4.1.1 Framgangsfaktorer

Byggforetagen raknas in bland de foretag som har projektbaserad verksamhet.
Projektledaren far darfor en stor betydelse for dessa foretag. Idag ar det vanligt

2 \www.bygg.org./byggmarknaden.asp

¥ UC Select

 Thunblad, 4 000 byggjobbare varslas om strejk, Aftonbladet, 2001-04-06

% Ett gemensamt namn for Renoverings-, Ombyggnads- och Tillbyggnadsprojekt
% UIf Magnusson
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att projektledaren kommer fran ett fristdende foretag och tillsatts for att |eda ett
bestamt projekt. Han & dafristald fran bade byggherre och frén underentreprenor
men han & ansvarig infor byggherren. PAmindre projekt, med delad entreprenad,
ar det dennes uppgift att upphandla de underentreprentrer som behovs och att
samordna arbetet sa att det kan fortga utan avbrott. Pa stérre entreprenader, oftast
totalentreprenader, fungerar han som byggherrens férlangda arm och har ett
ingdende samarbete med total entreprendren.

Oavsett foretag & alltid kundbasen®” en viktig framgangsfaktor, for det projekt-
rel aterade foretaget kan det raknas till en kritisk framgangsfaktor och &r alltsa
speciellt vardefull och maste vardas darefter. Trogna kunder med fortroende for
byggforetaget utgor byggforetagets viktigaste tillgang.

Byggbranschen paverkas av konjunktursvangningarna. Nar konjunkturen pekar
nedat far detta flera langtgéende konsekvenser. Om flertalet byggnadsarbetare gér
arbetsl6sa blir byggnadsarbete oattraktivt, vilket far till foljd att branschen forlorar
erfaren personal samt att ingen vagar satsa pa byggyrken. Foljaktligen &r det
heller inga ungdomar som soker till dessa gymnasieutbildningar som sitt forsta-
handsval. Darmed uppstar inte bara brist pa arbetskraft utan ocksa en brist pa
yrkesskickliga hantverkare och byggbranschen stér illa rustad den dag
konjunkturen vander.

En fjarde framgangsfaktor ar det exter na kontaktnatet. Bra kontakt med
bestédllare pa fastighets- och byggforetag kan ge konkurrensférdelar. Om foretaget
har rétt kontakter inom kommunen kan de halla sig informerade angdende
kommande byggprojekt och darmed ligga ett steg fére sina konkurrenter.

4.1.2 Skaneregionen

Marknaden fér byggbranschen i Oresundsregionen okade kraftigt i samband med
byggandet av Oresundsbron. Denna ckning holl i sig fram till bérjan av 2002 da
en successiv avmattning borjade. Idag & ca 400 byggnadsarbetare utan jobb och
ytterligare 150 &r varslade eller uppsagda. En del av nedgangen &r av sdsongs-
betonad art men den stora delen av nedgangen &r efterdyningar av den 11
september 2001 enligt Lars Svensson pd Byggnads™ i Malmé.

Byggkonjunkturens narmaste framtid & beroende av satsningen pa bostader och
pa Citytunneln i Malmaregionen. Om detta kommer igang till varen tror Lars

3" Dahlman, Industrilogikbaserad strategi och organisationsutveckling, Lektionskompendium
FEK 543, HT 2001
% Byggnadsarbetarnas fackforening
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Svensson att konjunkturen vander redan till varen 2003 for att stabilisera sig under
2004. Ulf Magnusson tror dock inte att marknaden kommer att vanda forrén
tidigast 2004.

Ser man patillgangen av hantverkare sager UIf Magnusson att det kommer att
saknas ca 100 000 hantverkare om nagra ar. Han menar att under alla ar med
|agkonjunktur forsvann 8-10 arskullar byggnadsarbetare till andra branscher.
Under flera &r har fa ungdomar sokt sig till hantverkslinjernai sitt forstaval.
Eftersom elevernainte hade intresset fran borjan ledde detta till samre hant-
verkare. Lars Svensson ser dock mer optimistiskt pa framtiden. Han menar att ala
platser pa hantverkslinjerna numera &r fyllda och de flesta har haft valet som sitt
forstaval.

4.1.3 Branschbeskrivning for det medelstora byggfor etaget

Efter intervjuerna med vara respondentforetag drar vi foljande slutsatser om
byggbranschen for medel stora foretag. Byggbranschen & en enkel, stabil och
mogen bransch med en 1&g forandringstakt och med kanda marknadsvillkor. De
stora entreprenadprojekten foréndrasi takt med konjunkturen i samhéllet for
ovrigt medan ROT-projekten alltid finns och dessutom &r det en stéandigt 6kad
marknad. En majlig expandering for det medel stora byggforetaget &r att taen
stérre andel av den nya ROT-marknaden.

Manga medel stora byggforetag arbetar i huvudsak med kundanpassade | 6sningar
inom ROT-projekten. Arbetschefen och kunden arbetar tillsammans fram den
|6sning som blir bast i de specifikafallen. Innan en lokal &r fardigstalld ska manga
olikatyper av hantverkare ha gjort sitt, fran snickarens forsta spik tills malaren
och mattlaggaren kommer och avdlutar arbetet. Planeringsarbete &r viktigt i
samband med det |6pande arbetet.

Kommunikationen sker ofta genom regel bundna méten mellan arbetsledaren,
platschefen och projektledaren®. Beroende p& foretagets storlek ingér projekt-
ledaren direkt i ledningsgruppen eller om det finns manga projektledare, i en
samordningsgrupp som i sin tur har en representant langre upp i hierarkin. Det &
vertikalaregler som styr kommunikationen.

Nar vi ser pa helheten kommer vi fram till att byggbranschen lever i en stabil
miljo och da fungerar det bramed en traditionell byrakratisk ledningsform med
hierarki och regler. Ledningens uppgift &r att anpassa foretagets storlek och
organisation sa att foretaget kan anpassa sig efter omgivningens 6nskemal.

% Projektledaren kallas for arbetschef inom flera byggforetag
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5 Empiri

5.1 Byggnadsfirman Otto Magnusson AB

Byggnadsfirman Otto Magnusson AB (fortséttningsvis Otto Magnusson) omsatte
144 685 000 kr, & 2001, omsattning respektive resultat per anstélld var 1 589 000
respektive 68 000 kr, avser koncernmoderbolaget Teriér AB, och har idag ca 90
anstallda.

Otto Magnusson grundade foretaget 1928 som da specialiserade sig pa att utféra
inredningsarbeten och renoveringar &t stadens privata fastighetsagare. Sonerna
Borje och Curt Magnusson 6vertog verksamheten i slutet av 1950-talet. Under
hogkonjunkturen pa 1960-talet var inte de stora foretagen intresserade av service-
&taganden och d& utveckl ades en ny servicestrategi av den nya generationen.
Forsakringsbol agens efterfrégan av skadereparationer blev en ny nisch under
denna period och Otto Magnusson dtog sig dessa arbeten som de an idag arbetar
med. Foretaget har i dag aven speciasnickeri och glasmasteri inom koncernen.

For Otto Magnusson &r serviceenheten foretagets trygghet, vilket speglasi deras
affarsidé som ar " att de med en instéllel setid pa en timme ska méta behovet av
reparationer, service och underhdll pa byggnader i Skane”. De lamnar varaktiga
garantier och binder darmed sina kunder till sig. For att kunnaleva upp till denna
idé kravs medarbetare med ett hogt hantverkskunnande.

5.1.1 Agandeforhallande och ledningsgrupp

Sedan 1989 &gs Otto Magnusson av grundarens barnbarn, Ulf Magnusson, VD,
och Dan Magnusson, arbetschef. De &ger vardera 50 %. P& foretaget finns

ytterligare tva arbetschefer och sex arbetd edare samt en byggserviceenhet som
bestar av tre team med varsin arbetsledare. Till sin hjélp har de tre kalkylatorer.

L edningsgruppen for Otto Magnusson bestar av fyra personer. Fram till 1999 var
det endast &garna som ingick i ledningsgruppen. UIf och Dan M agnusson besl 6t
da att tain fler personer och idag ingar ytterligare tva arbetschefer som &r
rekryterade externt. Den ene & Per Sandberg som har ansvar f6r personalen i
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byggentreprenaderna och kommer narmast fran Sveriges Byggindustrier. Den
andre & Ove Johansson med ansvar for inkodp i byggentreprenaderna och kommer
narmast fran PNB. Ledningsgruppen tréffas var fjarde vecka och behandlar endast
overgripande frégor. Arbetschefernatréffar sina arbetsledare varannan vecka dar
de diskuterar projektrel aterade problem.

5.1.2 VD Ulf Magnusson

UIf Magnusson &r tredje generationen Magnusson. Efter avslutad examen 1984 pa
Lunds Ekonomiska hogskola, Epok®, borjade han arbetai familjeforetaget.
Fadern var da VD, vilket gav honom en méjlighet att utvecklas och véxaini
foretaget och ledarrollen under en langre tid. 1989 kopte han och brodern
foretaget av fadern och farbrodern och de tva driver foretaget tillsammans sedan
dess.

5.1.3 Foretagetsframtid

Otto Magnussons har vaxt mycket under de senaste aren och deras framtidsvision
ar att de ska befasta den marknaden de har idag samt expandera 6-8 % de
narmaste aren.

5.1.4 Intervju

L edar skap
Ulf Magnusson berdttar i intervjun att han véxte upp i byggbranschen och for

honom var det ett naturligt steg att ta over efter sin pappa. Vidare beréttar han att
det & roligt att jobba, att fa gora braifran sig och att mojligheten till att utveckla
foretaget ar en drivkraft hos honom. Det centralai arbetet & kvaliteten som skall
genomsyraallt fran ekonomi och styrsystem till administration och de olika
byggprojekten.

Han beskriver sig §alv som en 6dmjuk ledare som lyssnar pasin personal och ger
dem mojligheter att ta eget ansvar. Samtidigt & han otdlig av sig, han tycker inte
om nar det tar for |ang tid att fatta beslut. En svaghet &r att hans medarbetare kan
uppfatta honom som otydlig emellanat. Ordning och reda ar viktigt for honom,
han anser sig inte vara en dominerande person, snarare kan han uppfattas som for
snéll. FOor honom &r det av vikt att de anstéllda méar bra men ocksa att arbetet

“0 Ekonomisk planering och kontroll, motsvarande controllerutbildning.
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utfors bra. Han forsoker finnas till hands fér medarbetarna sa att de kan fé&r réd
och stod.

Négra direkta forebilder har UIf Magnusson inte fran foretagsvarlden. Nar han
borjadei firman 1984 fungerade hans pappa som mentor. Dafick han méjlighet
att arbeta sjavstandigt och bega egna misstag med fadern i bakgrunden som
stéttepelare. Successivt har han vaxt in i foretaget.

L edningsroll och arbetsuppgift
UIf Magnusson uppger att han kan planera maximalt tre & framét med de 6ver-

gripande strategiska fragorna. Han upplever att det kan vara svart att koncentrera
sig padessa fragor da han samtidigt ska varatillganglig for personalen. Han
uttrycker en énskan om fa jobba mer med de visiondraidéerna, i nulaget &r det
mycket detaljer som tar tid istéllet. Han maste t ex setill sd att personalen trivs
och kunskapen om leverantrer, kunder och konkurrenter maste standigt vara
uppdaterad.

For att kunna hdllasig informerad om vad som hander i foretaget anvander han
Sig av ett datasystem som uppdateras |6pande. Med hjép av det systemet kan han
folja ekonomin och de olika projekten. Var fjarde vecka har Magnusson dessutom
mote med |edningsgruppen som bestér av honom sjélv och tre arbetschefer.
Varannan vecka har arbetscheferna méte med sina arbetsledare, totalt 7 st, dar
aven UIf Magnusson deltar. Genom detta forfarande far han fortl pande
information fran hantverkarna. Magnusson anser ocksa att en del av hans
arbetsuppgifter bestar i att umgas med sitt kontaktnét och att besoka de olika
byggena. Hittills tycker Magnusson att han har kunnat 6verblicka organisationen.
De senaste aren har de expanderat och darfor forstker de samordna systemen.
Varje manad skickas ett nyhetsbrev till alla anstéllda och tva, tre ganger om aret
samlas de for konferens. UtGver detta har dven arbets-ledarna tva traffar arligen
med sina respektive grupper och dér deltar UlIf Magnusson vid behov.

De nérmaste medarbetarna & den administrativa personalen, arbetscheferna och
arbetsledarna for entreprenadverksamheten. M edarbetarnas ansvar foljer arbets-
uppgifterna och de ansvarar gélvafor planeringen. Arbetsledarna har dessutom
ansvar for kundkontakterna. Dessutom finns det en MB-grupp*, med fyra
representanter for byggnadsarbetarna. Denna grupp tréffar Magnusson var femte
eller var gétte vecka och den fungerar som sprakror for personalen.

UIf Magnusson upplever att det kan vara svart att fatid till att fundera 6ver de
strategiska fragorna samtidigt som han ska varatillganglig for personalen. Oftast
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far han stjdlasig tid, datar han en dag ledigt fran foretaget for att kunna fundera
ifred. Han uppger att det helatiden &r saker som rér sig i huvudet, ibland far han
idéer nar han pratar med andra foretagsledare. For att kunna komma ihag allt
skriver han ner sinaidéer i en bok som han stéandigt har med sig.

Né&r det galler den |6pande verksamheten finns all information som Magnusson
behtver i datasystemet. For att kunna generera nya uppdrag kravs det idag att
foretagen soker upp kundernaoch ”sdljer” in sig. Idag annonseras nya projekt ut
pa nétet och Magnusson prenumererar bl a pa uppdragssajten Sveriges
Byggindustrier och EU-journalen. Dessa sagjter uppdateras varje dag och han
maste darfor soka aktivt for att hitta projekt som kan passa foretaget. Han
anvander inget sarskilt system for att organisera informationsflGdet.

For allajobb goérs en budget som avstams |6pande. Magnusson foljer helatiden
det ekonomiska l&get och pratar med de ansvariga for projekten.

Ulf Magnusson sitter med i styrelsen for Sveriges Byggindustrier och genom detta
uppdrag erhdler han information om vad som hander i omvérlden. Cirkular fran
denna férening ges regelbundet ut. Utdver detta deltar han i olika seminarier. De
ansvarigai foretaget skickas dessutom ut pa moten och kurser och vidarebefordrar
informationen till honom. Dessutom l&ser han dagstidningarna, Dagens Industri,
Veckans affarer och information fran Sveriges Byggindustrier. | dessa far han tips
om intressant facklitteratur. Utéver denna litteratur abonnerar han dessutom pa
Dagens Industris L edarskapshandbok, ett uppslagsverk som kontinuerligt upp-
dateras med de senaste ronen inom |edarskap.

Ansvar sférdelning inom ledningsgruppen
L edningsgruppen bestar av fyra personer och bildades 1999. Vid métena

behandlas personalfragor, arbetsrutiner, kundforandringar och ekonomi. Alla
ansvarar for sitt befattningsomrade och de kan aven tilldel as ndgon specifik
arbetsuppgift. For tillfalet arbetar de med att utveckla ett mallsystem som ska
gdllafor helaforetaget och knytas till kvalitetssystemet. Dessutom arbetar en av
medlemmarna med miljofrégor. Fordelningen av ansvaret har skett naturligt, efter
medarbetarnas kompetens och kunskaper. For att personalen ska veta vem som ar
ansvarig for en specifik fraga och till vem de skavandasig till har lednings-
gruppen, arbetsledarna och MB-gruppen tagit fram en personalhandbok som gar i
tryck i januari 2003.

I M edbestammandegrupp, enligt MBL., med byggnadsarbetarna.
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Om konflikter skulle uppstainom ledningsgruppen forstker de l6sa dem genom
att prata med varandra. Olika asikter finns det alltid, det galler att kunna
argumentera for sin sak och dvertyga motparten.

Pa fragan om onskad kompetens i ledningen svarar UIf Magnusson att de borde
bli béttre pa utvecklingssamtal. Idag har bara tva stycken utbildning inom detta
men det borde vara flera. Foretaget borde bli battre pa att f6lja upp personalen.
Entreprenadjuridik & ocksa nagot som alltid kan forbéttras, anser han.

Né&gon direkt utvardering av ledningens arbetsinsatser gors inte, daremot
utvarderas projekten tillsammans med arbetsledaren och projektansvarig.

Beslut i ledningsgruppen
L edningsgruppen &gnar sig & overgripande beslut, de diskuterar inte enskilda

projekt. Personal och administrativa fragor samt diskussion om kunder ur ett
helhetsperspektiv ar saker som tas upp. De beslut som fattas baseras pa vad
marknaden tillater och vad som &r bra for foretaget. Vid ledningsgruppmétena
finns det alltid en dagordning och protokoll fors. Den som har satt upp punkten pa
dagordningen leder diskussionen och utvecklar fragan. Kriteriernafor att favara
med i ledningsgruppen & beroende av vilken roll man har i fOretaget.

Historiskt sett har ndgon utvéardering av organisationsstrukturen inte skett. Men
sedan 1999 har foretaget forandrats och véxt. Detta har i sin tur krdvt en om-
organisation som lett till att foretaget idag & delat i tvadelar: byggentreprenader
och byggservice. Idag forsoker foretaget fa ett par uppdrag per ar i storleksklassen
35-40 Mkr. For att inte de befintliga kunderna ska bli lidande finns det darfor en
egen serviceenhet. Servicen & foretagets karnverksamhet, vilket manga foretag
glémmer, nér de daligatidernaintréffar finns servicebehovet kvar och
Magnussons forhoppning &r da att kunderna ska valja hans foretag. De tva
avdelningarnai foretaget hjaper varandravid behov, men ar andaklart atskilda.

Kontaktnat och radgivare
UIf Magnussons externa kontaktnat bestar av deras revisor, en ekonomisk

radgivare och en jurist som arbetat med foretaget i manga ar. Han har dessutom
kontakter vid kommunen, framst byggproj ektgrupper, dar han pratar med
ingenjorer och omradeschefer. MKBs VD och HSBs forvaltningschef &r
ytterligare ndgra han har kontakt med. En del av kontakterna har byggts medvetet
medan andra uppstatt naturligt. Magnusson sager att det &r viktigt att kunna prata
med varandra, darfor forstker han ta reda pa vad kunderna &r intresserade av for
att kunna prata om annat an just arbetsuppgifterna.



Utdver Sveriges Byggindustrier finns det en del andra féreningar inom branschen
men UIf Magnusson tillstar att han varken &r en féreningsmanniska eller kanner
for att umgas sa mycket med andra chefer privat. De konsulter som anlitas av
foretaget & sadana som besitter fackkunskaper som foretaget har behov av, t ex
arkitekter, byggkonsulter, konstruktorer, revisorer, jurister och datakonsulter.

UIf Magnusson har i nul&get varken ndgon mentor eller radgivare, daremot skulle
han garna 6nska en extern styrel semedlem som kan fungera som bollplank. Géarna
nagon med lokal forankring som kan fungera lite som en advocatus diaboli, ndgon
som ifragasétter besluten mer. Magnusson sager att ny, ung personal ofta & mer
frisprakiga an de som funnitsi firman lange. Sjdv uppskattar han att fanya
forslag och idéer och att fa dem ifragasatta. Det tvingar honom att ténkaigenom
besluten och motivera dem béttre. Nagot uttalat mentorskap finnsinte inom
foretaget, de anstallda kan altid vanda sig till varandra.

For etagets framgangsfaktor er
UIf Magnusson uppger i intervjun att foretagets framgangsfaktorer &r:

e HoOg servicegrad

e Lattillganglighet for kunden

e Instdllelsegaranti som innebér att de ska finnas pa plats inom en timme
e Personalens kompetens

De tio storsta kunderna utgér 90 % av Otto Magnussons omsattning.

Allmant
De storsta konkurrenternatill Otto Magnusson &r de tre rikstéckande foretagen

NCC, Skanska och PEAB. Palokal niva aterfinns bl a Interoc och
ByggCompagniet. Otto Magnusson vander sig intetill privatkunder. Daforetaget
har vaxt de senaste aren kanner Ulf Magnusson nu att de maste stabilisera sig.
Idag & marknadsl&get daligt sedan en manad tillbaka, &ret har varit mindre bra.
Nar BOO1 var fardigt 56nk konjunkturen och trycket pa de mindre jobben 6kade.
Ar 2003 kommer troligtvis ocks att bli likadéligt. For tillfallet ligger det manga
projekt paritborden och vantar pa beslut. Manga foretag vantar dessutom pa
beslutet om Citytunneln. Renoveringsbehovet & dock konstant och féretagen
maste kunna anpassa sin verksamhet efter konjunkturen, vilket ar svart. Darfor
anser UIf Magnusson att det & oerhort viktigt med en stor serviceverksamhet. Nér
konjunkturen vander kan de hyrain personal eller korttidsanstélla.
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Byggkartellerna fordarvar branschen sager Ulf Magnusson avslutningsvis. Det i
kombination med daliga byggen utarmar fortroendet fullstandigt. Det &r alldeles
for fa stora bolag som dominerar marknaden fullstandigt, vilket gor det praktiskt
taget omgjligt for de utlandska aktorerna att ta sig in. Dessutom &r de stora
foretagen harda mot sina underentreprendrer, som |&tt hamnar i en beroende-
stallning. Otto Magnusson anlitas inte av de stora bolagen.

5.2 Malmd Plat och Byggservice AB

Malmo Plat och Byggservice AB (fortsattningsvis MPB) omsatte 76 349 000 kr &r
2001, omséttning respektive resultat per anstéllda var 1 049 000 respektive
44 000 kr och har idag ca 80 anstéllda.

MPB bildades 1980 av tva platslagare och tva snickare. Deras koncept var plat-
slageri och byggverksamhet inom samma foretag, vilket de var ganska ensamma
om. Afférsidén var, och & an idag, att med sin samlade erfarenhet och yrkes-
skicklighet erbjuda totall6sningar nér det géller att renovera och underhalla
fastigheter. 1999 utvecklade de sin verksamhet till att &ven innefatta forvaltning
av fastigheter och tva ar senare gick de vidare och kopte ett V'V S-foretag.

MPBs huvudsakliga projekt & ombyggnader, underhall, service och reparationer
med individuellaldsningar. Detta kréver yrkeskunniga och vél utbildade hant-
verkare. For att tillgodose detta kunskapsbehov utbildar de |6pande sina med-
arbetare. Utbildningarna kan vara férdjupning inom sitt yrkesomrade eller for att
bredda medarbetarnas kunskap.

5.2.1 Agandeforhallande och ledningsgrupp

Idag &gs foretaget av Per-Olof Holmgvist, Kent Petersson ansvarig for plat-
dlageriet, Hans Petersson ansvarig for snickeri som vardera dger ca 28 % av
foretaget samt Per Martensson, ansvarig for VV'S, som &ger 15 %. Till sin hjap
har de en kalkylator och fem arbetsledare.

L edningsgruppen for MPB bestar av 10 personer. Forutom Per-Olof Holmgvist,
Kent Petersson och Hans Petersson sitter foretagets kamrer och kalkylatorn samt
fem arbetsledare med i ledningsgruppen. Ledningsgruppen tréffas varje vecka dar
de behandlar bade 6vergripande och projektrel aterade fragor. Fram till 1999
bestod |edningsgruppen enbart av deldgarna. Dagens struktur fick sin borjan nér
Holmqvist kom ini foretaget och har sedan utvecklats.
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5.2.2 Per-Olof Holmqvist

Per-Olof Holmqvist kom in i foretaget som delagare 1999. Han ansvarar for
foretagets administration, ekonomi och fastigheter. PAMPB finnsinte
bendmningen VD men Holmaqvist likstéller sina uppgifter och ansvarsomraden
med V Dns. Darmed bendmner vi Holmavist fortsdttningsvis som VD. Holmqvist
tog examen vid Lunds Ekonomiska hdgskola 1972. Vid 45 ars dlder kom-
pletterade han sin utbildning vid IFL i Stockholm med en managementutbildning.
Vid 35 ars alder blev Holmqvist VD i Burlévs kommuns fastighetsforetag EXAB
och f6ljde sedan med det foretaget under olika &gare fram tills han borjade pa
MPB.

5.2.3 Foretagetsframtid

MPB framtidsvision &r att bli det mest |6nsamma byggféretaget inom ROT-
projekt med unika |6sningar. De ska véxa organiskt genom nya kunder.

5.2.4 Intervju

L edar skap
Né&r Per-Olof Holmqvist fick chansen att ta dver |edarskapet for MPB 1999 hade

han en 6nskan om att forandra verksamheten. Han sdg da mojligheten att
kombinera byggnation med fastigheter. Forr hade gamla byggmaéstare ofta egna
fastigheter och byggde sjalv, Holmqgvist vill fortsitta pa samma bana. Han hade
sedan tidigare ca 20 &rs erfarenhet av fastighetsbranschen sa steget dver till
byggnadsbranschen blev naturligt.

Holmaqvist sager att ledarskapet vaxer fram med tiden. Han tror inte pa formell
makt eller det auktoritéra ledarskapet. Det viktiga i ledarskapet &r att kunna
strukturera och formedla sinaidéer till andra. Att varatydligi sinroll som ledare
ar en viktig bit. Som ledare &r det viktigt att varaen braférebild for personalen,
anser han. Det &r viktigt att allai ledningsgruppen ar 6verens nar bedl ut fattas for
dafar alaett gemensamt ansvar. Holmaqvist betonar hur viktigt det &r att inte hoja
sig for mycket 6ver personalen for da forlorar man kontakten med dem och
misslyckas med att leda dem &t rétt hall.

Pa fragan om vilka starka sidor han har namner han sin analytiska formaga. Det &
viktigt att varadriven i sin ledarroll och inte luta sig tillbaka och koppla av. Det
hander hela tiden nagot pa marknaden eller internt, som foretagsledare blir man
aldrig fardig, sager han. Det & ocksa viktigt att stalla krav pa omgivningen och
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sig sav samt att halla sig uppdaterad om vad som hander i omvérlden. Han
namner att en av hans svagheter ar att han kan uppfattas som lite otillganglig.

Négon direkt forebild inom foretagsvalden har han inte men han namner att han
tog intryck av sin forsta chef som var bade korrekt och kravande.

L edningsroll och arbetsuppgift
For Holmaqvist & samarbete viktigt. Att staka ut strategier for medarbetarna och

komma 6verens sa att alla stravar mot sammamal & andra viktiga uppgifter. For
att kunna lyckas géller det att bygga upp foretaget kring malet. Darfor &r det en
viktig del i ledningsarbetet att forankra affarsidén, malsattningar och strategier i
foretaget. En viktig bit & ocksa att skapa fortroende for varandra pa arbetspl atsen.

PaMPB arbetar personalen véaldigt néra varandra. Det gor att Per-Olof Holmaqvist
anser sig kunna 6verblicka sin organisation. Han arbetar framst med de som &r
med i ledningsgruppen. FOr att kunna skota sitt jobb behover han mycket
information. Holmavist 1&ser bl a bocker inom management, Dagens industri,
Affarsvarlden samt fastighets- och byggtidningar. Han gér ibland pa management-
utbildningar, IFL & en utbildning vid handel shdgskolan i Stockholm som tar upp
aktuella teorier om ledarskap.

Genom att tittai ”backspegeln” utvarderar han sitt eget arbete. Som VD & han
ofta den som far lyfta personalen och beromma dem. D& han & hogste chefen far
han ocksata pa sig uppgiften att utvardera sitt eget arbete. Genom att titta pa det
faktiska resultatet av ett projekt kan han se om han fattade rétt beslut. Information
utifran far han fran kunder och andra kontakter. Han sitter med i olika styrelser
och fér paden végen eninblick i vissa foretag.

Ansvar sférdelning i ledningsgruppen
L edningsgruppen bestar av bade deldgare och arbetsledare. Nér det géller ansvars-

fordelningen i ledningsgruppen &r den naturlig. Specialisterna ansvarar var och en
for sitt eget omréde. De tréffas en gang i veckan och redogor fér sina omraden.
Delagarna har &ven egna méten men dessa sker mer spontant och inte regel bundet.
Da de kénner varandra ganska val och har en 6ppen struktur i foretaget forsoker
de resonera fram till gemensamma beslut. Om nagon skulle ha en avvikande asikt
funderar parternaen tid och forsoker sedan komma fram till en gemensam
|Gsning.

Per-Olof Holmquvist tycker att foretaget har duktiga medarbetare i lednings-
gruppen men det saknas kunskap om data och administration. Vid planering anser
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han att man har stor nytta av detta sa att man kan styra arbetet tidsmassigt. Om
alaanvande datorn skulle det vara mycket |&ttare att se hur ett jobb gér. Tidigare
hade MPB ett daligt administrativt system dar jobben inte réknades av ordentligt.
Fran och med &rsskiftet 2002/03 ska de fa ett nytt system dér resultatet kommer
att synas béttre, hoppas Holmaqvist. Men det forutsétter att alla anstallda anvander
sig av det. Ledningsgruppen utvérderar inte sitt arbete systematiskt. De har
tidigare genomfaort utvecklingssamtal med hela personalen men da de ansag att det
tog for mycket tid i ansprak har de nu anlitat en konsult som ska genomfdraen
undersokning med hjap av en trivselenkét.

Beslut i ledningsgruppen
L edningsgruppmaten halls varje vecka och da har de en stdende dagordning som

defoljer. De skriver altid protokoll. Ingen i ledningsgruppen har nagon vag-
mastarroll. Beslut fattas bade med hansyn till foretaget och marknaden. For att
kunnabli arbetsledare och darmed medlem i ledningsgruppen kravs det att
personen & duktig, gavstandig, tar egnainitiativ och & en duktig hantverkare,
séger Holmaqvist.

Kontaktnat och radgivare
Pa fragan om han bygger sitt kontaktnét medvetet svarar Per-Olof Holmagvist nej,

utan han foredrar naturliga méten. Det finns foreningar bade inom den svenska
byggindustrin och fastighetsbranschen som ordnar arliga moten. Pa dessa méten
diskuteras bl a speciellafragor som &r viktiga for branschen. Foéreningarna skickar
dessutom |8pande information till medlemsforetagen.

Vid det praktiska arbetet med ombyggnader och renoveringar hander det ofta att
MPB anlitar konsulter inom konstruktion och arkitektur. En gang om aret har de
ett mote dér de utvarderar sitt Ma&lkort* och till detta méte bjuder Holmqyist in
fOretagets jurist och managementkonsult som har insyn i foretaget. Han sager att
man l&tt blir lite hemmablind och da & det nyttigt med ndgon utomstaende som
bidrar med kunskap och asikter. De forsoker att féra en Oppen dialog pa foretaget
och alla pratar med varandra.

Per-Olof Holmaqvist har inte ndgon sérskild radgivare eller mentor och han kanner
inte ndgot direkt behov det. Daremot har han sjalv varit mentor till unga chefer i
bankvasendet. Sjalv vander han sig till sina egna kontakter for att diskutera fragor
han funderar 6ver, ibland har han lunchméten med dessa. Det &r oftast kontakt-
natet han vander sig till néar han behdver rad. Han tycker att det &r viktigt med folk
som han har fortroende for och som kanner honom.

“2 Uppréttat enligt Balanced Scorecardmodellen
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For etagets framgangsfaktor er
Som framgangsfaktorer anger Holmqvist tre saker:

e Personalen — kompetent och trevlig personal & en nddvandighet
e Kunderna— som bestaller jobb dven vid ddligatider
o Makortet — med hjélp av det har de mal inom varje omrade

Malkortet anger fyra omréden dar MPB ska forbéttra sig inom. Inom
kund/marknad har de som mal att skapa langsiktiga kundrelationer och nd en viss
tillvaxt. | de interna processerna har de skapat en nollvision, det innebér bl a att de
ska hdllatider, erbjuda leveranssakerhet och inte gora ndgra back-jobb™®. Nar det
gdller medarbetarnas kompetens vill de rekrytera fler samt bredda och fordjupa
den befintliga personalens kompetens. Finansiellt siktar de pa att bli Sveriges mest
|6nsamma byggforetag.

Allmant
De framsta konkurrenterna & Otto Magnusson AB och ndgra mindre féretag med

upp till 25 anstallda. Viktiganyckeltal for MPB &r orderingang och storre projekts
resultat. Varje vecka foljer de upp vad som hander i foretaget och med det nya
redovisningssystemet kommer de att |&ttare kunna dverblicka sin situation. Nagra
arsbudgetar gors inte inom foretaget, istéllet & det Makortet de arbetar efter samt
budget pa projektniva

De vill i framtiden véxa organiskt samt inom pléatslageriverksamheten. Per-Olof
Holmaqvist némner att han onskar fler anstallda och fler kunder. Nagra planer pa
att képa upp ndgot annat foretag har de inte. Holmqvist vill skapa en stark
foretagskultur och det forsvaras vid uppkop av andra foretag. MPBs vision &r att
hela tiden stréva efter att bli béttre. Service och underhal utgor den stabila delen
av byggbranschen, hus behdver altid underhallas. Konkurrensen &r tuff och det
gdler att kanna av trendernai branschen. Da det satsas mer pa kok och badrum
stéller detta hogre krav pa kompetensutveckling inom detta omrade.

Nér vi frégade om Holmgvists syn pa byggkartellerna svarade han att bland sma
foretag existerar inga karteller. De stora jobben slass storforetagen om, de &r 4-5
stycken. Om man som underleverantor blir beroende av det stora foretaget &r det
farligt om det foretaget inte betalar. MPB forsoker sprida sina risker och undvika
att bli beroende av stora kunder.
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Néar det galler delégarskap har det hittills varit Slumpen som styrt, vid bortfall av
tidigare deldgare har de nuvarande helt enkelt fétt tillfalle att tradain. Hans
Petersson och Kent Petersson har arbetat sig upp i foretaget, Per-Olof Holmberg
kommer utifran foretagets kontaktnét och var salv den som tog initiativ till

del dgarskap samt Per M artensson som rekryterades i samband med forvarvet av
VVS-Varuhuset.

5.3 ByggCompagniet i Malmo AB

ByggCompagniet i Mamo AB (fortséttningsvis ByggCompagniet) omsatte
129 196 000 kr ar 2001, omséttning respektive resultat per anstallda var 1 496 000
respektive 43 000 kr och har idag ca 95 anstéllda.

ByggCompagniet bildades 1993 av &tta personer som alla hade mangarig och bred
erfarenhet inom byggsektorn, bade fran administration och fran byggande.
Samtliga kommer senast fran BPA och slutade dér i samband med att PEAB kopte
fOretaget.

ByggCompagniet har tre enheter, en serviceavdel ning och tva produktions-
avdelningar. De utfor arbeten pa en bred front, deras basverksamhet &r
nybyggnation men de har &en en service- och underhallsenhet. De har ingen
speciell nisch som de vill framhdlla.

5.3.1 Agandeforhéllande och ledningsgrupp

Foretaget ags fortfarande av sina atta grundare och de har lika stor andel vardera.
Inom nagra & kommer tva av delédgarna gai pension och deras andelar kommer
att dtergatill foretaget. Fyraav delagarna aterfinnsi ledningsgruppen medan de
ovriga arbetar inom foretaget men &r passiva som &gare. Pa foretaget finns
dessutom fyra entreprenadingenjrer* och tio arbetsledare.

L edningsgruppen bestar av Mats Sahlin, Curt Cronqvist, Bérje Mamros och
Hakan Svensson som samtliga & delégare. Malmros och Svensson &r
produktionsansvariga medan Crongvist, som éven & styrelseordférande, fungerar
som bollplank da han har 45 ars erfarenhet fran byggbranschen. Med pa lednings-
motena & &ven deras ekonomiansvarige. Han ingar formellt intei lednings-

“ Korrigering av felaktigt utfort arbete.
“ En entreprenadingen;6r & en kalkylator som dessutom har ansvar dven sedan projektet startat
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gruppen och saknar darmed formell makt. Ledningsgruppen tréffas en gang i
manaden och behandlar allt, fran semesterplanering till att diskutera olika projekt.

5.3.2 VD Mats Sahlin

Mats Sahlin utbildade sig till civilingenjor pAKTH i Stockholm. 1977 borjade han
arbeta pa BPAs utvecklingskontor i Stockholm och efter att ha flyttat runt inom
BPA i Sverige kom han till dut till Mamd. Han arbetade i huvudsak med olika
utredningsarbeten.

5.3.3 Foretagetsframtid

ByggCompagniet har redan véaxt sig for stort enligt Sahlin, men de kommer inte
att bli mindre utan se likadant ut i framtiden. Nagon direkt framtidsvision har inte
foretaget.

5.34 Intervju

L edar skap
Som ledare beskriver Mats Sahlin sig §dlv som en produktionsinriktad

entreprendr som hdller vad han lovar och lyssnar pa sin personal. Han anser inte
att han har en auktoritér ledarstil, vilket han erkanner kan vara en svaghet. Nagon
sarskild forebild i féretagsvéarlden kan han inte ndmna.

L edningsroll och arbetsuppgift
Pa fragan hur han ser pa sin uppgift som féretagsledare svarade Sahlin " ha ett

arbete att gatill”. Det var grundidén nar de startade foretaget och &r det an idag.
Genom att prata med sin personal haller sig Sahlin informerad om vad som héander
inom foretaget. Pa kontoret sitter det 21 personer, hans dorr &r alltid 6ppen och
han "tror inte att ndgon hdller painformationen”. | borjan hade han inga problem
med att dverblicka organisationen, men nu nér foretaget har vaxt tycker han att det
har blivit svarare. Nar organisationen vaxer & det viktigt att man fortfarande kan
prata med varandra, anser han. Sahlin och vVD Malmros gick pa htgskolan i
Stockholm tillsammans och kdnner déarmed varandraval. Helaledningsgruppen
umgas &en med varandra privat.

Mats Sahlins nérmaste medarbetare & de som ingar i ledningsgruppen. Hakan

Svensson och Borje Malmros & produktionsansvariga medan Curt Crongvist har
inget operativt ansvar. Mycket av Sahlins arbete planeras pa fritiden och eftersom
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ledningsgruppen dven umgas privat diskuteras det da en del foretagsfrégor. Nar de
startade foretaget var byggbranschen i botten och da handlade arbetet framst om
overlevnad, nagon uttalad strategi fanns inte. Nu har foretaget vaxt trots att
ledningen inte har velat detta. Sahlin anser att detta beror pa att man inom bygg-
branschen har svart att tacka ngj till jobb. Mats Sahlin sager att nya projekt alltid
& spannande och att de ser méjligheter i alla arbeten och raknar paallt.

For att kunna fa den information han behover i sitt jobb har Mats Sahlin ett bra
samarbete med produktionsledarna och utnyttjar kontaktnatet som bestar av
foretagets kundbas. Budget gors for foretaget samt produktionskalkyler for projekt
som kommer in. Utvérdering av storajobb sker genom att de diskuteras dagligen.
Genom moten med ledningsgruppen och ekonomiavdel ningen far han den
information han anser sig behéva. Han 6gnar igenom Dagens Industri och
bléddrar ibland i branschtidningar. Facklitteratur om t ex arbetsskydd och
maskiner laser han vid behov. Foretaget skickar dessutom sina anstédllda pa
specialkurser, t ex hur man kor kranar, praktik kombineras ofta med litteratur.

Ansvar sférdelning i ledningsgruppen
Malet med ledningsgruppen &r att arbeta tillsammans och att den ekonomi-

ansvarige far fortl opande information om arbetet. " Ansvarsférdelningen blev som
den blev nér vi startade foretaget.” De som & produktionschefer ansvarar sjélva
for sinaomraden. Det som & av gemensamt intresse leder till ett gemensamt
ansvarstagande. Crongvist jobbar pa kontoret 16-18 timmar i veckan med special-
fragor som t ex rehabilitering. Han var tidigare regionchef pa BPA och har manga
kontakter. Formellt har de tydliga granser i ledningsgruppen men i praktiken & de
mer flytande, tid och intresse styr arbetsférdelningen. Ledningen tréffas dagligen
eftersom allajobbar inne pa kontoret. En gang i manaden har de ledningsgrupp-
mote. Vid konflikter pratar de ut, det & alltid ndgon som kan bli irriterad. De
forsoker 16sa det genom diskussion, det ar viktigt att alla synpunkter kommer
fram. Konflikter inom ledningsgruppen kommer snabbt upp till ytan, medan det
kan talangre tid om det handlar om dem som jobbar ute pa faltet.

Den kompetens Sahlin anser att de saknar framst & kunskapen att sélja och
formedla bostader. De har just kopt en fastighet i Lund, Weibullska huset, som de
skarenovera och darfér behdver de mer kunskap for att kunnafinnarétt hyres-
gaster och kopare. Sahlin ser sig §alv som en entreprendr och é&ven de andrai
ledningen &r entreprendrer. 1dén att agalférvalta och bygga bostader ar ny inom
foretaget. De har ett intresse av gamla kulturhistoriska hus, darav kopet.
Gemensamt foérsoker ledningsgruppen utvérdera sitt arbete.
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Beslut i ledningsgruppen
ByggCompagniet & en toppstyrd organisation, alatyper av beslut fattasi

ledningsgruppen, fran semesterplanering till vilka projekt som de ska lamna offert
paoch vilka projekt de ska satsa pa. Hansyn tastill bade marknaden och foretaget,
om foretaget ska kunna fungera méaste det finnas en marknad. Dagordning och
protokoll fors alltid och det & ordféranden Curt Crongvist som leder fragorna.
Grundorgani sationen utvarderas regelbundet, idag ser Sahlin ingen mgjlighet till
expansion, detta skulle i sddanafall krava en ny produktionsansvarig med tre
arbetsledare och en utdkad administrationsavdel ning

Kontaktnat och radgivare
Ingen vid kommunen ingdr i Sahlins kontaktnét, de kontakter han har &r sadana

han har fatt genom jobbet. Foretagets register pa 500 kunder fungerar ocksa som
kontaktnét, " hovleverantor” till ndgon sérskild kund &r de dock inte. Mats Sahlin
bygger inte medvetet sitt kontaktnét, " det blir vad det blir”. Han har tidigare
rekryterat ur sitt kontaktnat. Nagon forening for féretagsledare & Sahlin inte med
I. De konsulter som foretaget anlitar & arkitekter, konstruktorer, planerare och
byggledare som representerar byggherrar.

Curt Cronqvist fungerar som radgivare & Sahlin och " har varit med om alla
situationer som dyker upp”. Sahlin kénner inget storre behov av ndgon annan
radgivare utéver denna. Mentorskap existerar inom foretaget. Om de anstéller
nagon ny arbetsledare fungerar platschefen som mentor, det tar caett ar innan en
arbetsledare kan jobba sjalvstandigt. Sahlin pdpekar ocksa att &ven han lar sig

nagot nytt dagligen.

For etagets framgangsfaktor er
ByggCompagniets framgangsfaktorer, enligt Sahlin, &r bra personal, vilket leder

till ett bra utfort arbete. Om en arbetare & otrevlig eller gor fel spelar det ingen
roll hur duktig den produktionsansvarige &r. Ett bra utfort arbete ger foretaget bra
rykte och leder till fler kunder. 70-80 % av deras kunder &r dterkommande.

Allméant
Vilkasom & de framsta konkurrenterna varierar men de stora bolagen somt ex

Skanska, NCC och PEAB &r alltid med. Padet lokala planet &r Interoc en
konkurrent. Otto Magnusson &r ett gammalt féretag som de inte ser som
konkurrenter. Forutom att de &r for storadr Mats Sahlin rétt nojd med foretagets
position i nulaget. Han forsoker titta pa helheten nér han analyserar foretagets
siffror. Totalt har de ca 1000 st projekt per ar, bade stora och sma Detar inte jobb
som & dver 100 miljoner, i snitt ligger deras projekt pa 10-15 Mkr. Nagra direkta



planer for framtiden har de inte, mer an att ligga stabilt pa den niva de befinner sig
i nulaget. Just nu & det mindre jobb som & ute parakning, vilket till viss del

beror pa vintersasongen. Mycket hanger ocksa pa om bostadsbyggandet tar fart i
Malmo. Pafragan om vad han ansdg om byggkarteller sa Sahlin att
byggbranschen har konstant daligt rykte, & det inte karteller si & det byggfusk.
Karteller & inget unikt for byggbranschen, utan det finns dverallt dar det &r fa
aktorer.

5.4 August Lundbergs Byggnads AB

August Lundbergs Byggnads AB (fortsattningsvis Aug Lundberg) omsatte

59 736 000 kr ar 2001/02, omséttning respektive resultat per anstallda var

1 127 000 respektive -5 123 kr/anstélld. De tva senaste aren har Aug Lundberg
gétt med forlust. Detta beror till stor del pa att |6nekostnaderna har stigit med

9,7 % samtidigt som de har varit bundna av kontrakt med sina storsta kunder. Idag
har fOretaget ca 55 anstéllda.

Aug Lundberg bildades redan pa 1930-talet av August Lundberg, i slutet av
1950-talet tog sonen Berndt dver och bildade byggforetaget. Under hans ledning
var foretaget som storst, det hade da ca 150 anstéllda

Huvudnéringen idag &r att kdpa, forédla, forvalta och att hyra ut lokaler och
lagenheter, vilket sker i moderbolaget. Byggbolagets storsta projekt var nér de i
borjan av 1990-tal et byggde Staffanstorps nya centrum och som de fortfarande

ager. Byggbolaget fungerar idag som ett komplement till fastighetsbolagen, med
en serviceenhet som forutom ROT-projekt &ven arbetar med forsakringsuppdrag.

5.4.1 Agandeforhéllande och ledningsgrupp

Idag &gs foretaget av grundarens barnbarn, broderna Mats, Ola och Par Lundberg,
samt av deras fader Berndt Lundberg. De &ger varsin fjardedel. Pér och Ola
Lundberg arbetar som arbetschefer, Par Lundberg & ansvarig for byggverk-
samheten och Ola &r ansvarig for fastighetsverksamheten. Dessutom finns fyra
arbetsledare.

L edningsgruppen bestar av Mats, Ola och Par Lundberg samt ekonomichefen UIf

Wetterberg. Ledningsgruppen har inget fast schema nér de ska tréffas utan moéten
sker vid behov.
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5.4.2 VD MatsLundberg

Mats Lundberg laste till civilingenjor i Lund. Efter fyradr pA ABV (nuvarande
NCC) bdrjade han arbetainom féretaget. Det var 1982 och han kom omedelbart in
i ledningsgruppen. Mats Lundberg & som privatperson éven deldgarei fleraolika
fastighetsbolag och sitter med i fyra olika styrelser.

5.4.3 Foretagetsframtid

Foretagsl edningen Gvervager att silja byggforetaget inom fem ar for att
specialisera sig pa fastighetsverksamheten.

54.4 Intervju

L edar skap
Det som driver Mats Lundberg & mdjligheten att f& jobba med méanniskor, det

inspirerar honom, han tycker ocksa att det &r roligt att utveckla och foradla
fastigheter for framtiden. Som ledare delegerar han mycket, medarbetarna far ta
ett stort eget ansvar. Organisationen & liten och platt, dér var och en skoter sin bit
och arbetar javstandigt. Arbetsledaren & den som raknar pajobben och om
ytterligare berakningar behtvs kops tjansten vid behov. Lundberg hoppas att han
uppfattas som en delegerande och ansvarsgivande ledare. Eftersom han aven
jobbar pa andra fastighetsbolag, t ex S:t Petri och Gerdabolaget, tar dessatid ,
vilket gor att han inte kan vara pa kontoret hela dagen.

Lundberg tror att hans styrkaligger i hans formaga att fa manniskor med sig och
att fa dem att trivas pa arbetsplatsen. Foretaget har |8g personalomséttning med fa
gukskrivningar, ” personalen trivs hos 0ss’, sager Mats Lundberg. Hans svaghet ar
hans bristande engagemang i tekniska fragor. ” Aven om jag &r utbildad civil-
ingenjor innebdr det inte att jag ar tekniskt intresserad” sager han. Lundberg tror
att personalen skulle uppskatta om han var mer aktiv inom tekniska frégor men
trots det [amnar han hellre 6ver det till sin bror Par Lundberg. Nagon direkt
forebild kan han inte komma pa att han har. Hans ledarstil &r, jamfort med
farfadern och fadern, helt annorlunda, inte auktoritér.

L edningsroll och arbetsuppgift
Mats Lundberg sager att hans uppgift ar att fora foretaget framat. Pa entreprenad-

sidan har Lundberg inga ambitioner att véxa, han har lyckats fa ner dentill en
tilIfredsstallande niva. 1990 hade byggforetaget ett 100-tal anstallda men under
krisen 1992/93 fick de séga upp ett trettiotal personer. Dérefter har det skett mest
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naturliga avgangar och idag fungerar byggforetaget som ett komplement till
fastighetsbolagen. Néar det gdller fastighetsbolagen vill han utveckla dem annu
mer. Han ser det ocksa som en viktig uppgift att fa folk att trivas.

Information far han genom att standigt prata med folk ute pa arbetsplatserna. Han
upplever inga problem med att 6verblicka organisationen. De narmsta med-
arbetarna & hans bror Pér och ekonomichefen. Tillsammans sitter de ner och
pratar och fattar beslut. Verksamheten &r relativt liten pa byggsidan och det
hander inte s3 mycket pa fastighetssidan. Det ger honom tid att tanka langsiktigt.
Internt far han information frén personalen och externt ar det viktigt att foljamed i
utvecklingen. Lundberg erkanner att han ar dalig pa att foljamed i utvecklingen
av nya produkter och maskiner, delvis beroende pa hans bristande tekniska
intresse. En ekonomisk utvardering gors regel bundet. P& byggsidan gor de
projektavsiut och pa fastighetssidan stéammer de av budgeten arsvis. Genom att
lasa dagstidningar och prata med sina kontakter bland andra fastighetsagare
forsoker Lundberg erhdlla extern information. Dagens Industri, Fastighetsigarnas
tidskrift och Svensk Byggindustri & exempel pa tidningar som han laser.

Ansvar sférdelning i ledningsgruppen
Mats Lundbergs bror Ola arbetar uteslutande med fastigheter medan Pér &r

ansvarig for byggnation. De har separata ansvarsomraden medan ekonomichefen
tacker bada omradena. Ekonomichefen &r dessutom den som besitter mest
datakunskap. Granserna ér flytande och medlemmarna técker upp for varandra.
Mats Lundberg och hans bror Pér jobbar mest ihop och kan ersétta varandra om
nagon skulle vara borta, men oftast & det &renden som kan véntatills den
ansvarige kommer tillbaka. Eftersom medlemmarna sitter néra varandra tréffas de
dagligen, nér ndgon ber om det har de ett ledningsgruppmote, men annars ar det
inte sa formaliserat.

Vid konflikter forsoker de prata ut, om nagon sager absolut nej respekterar
gruppen det. Ekonomichefen har en annan bakgrund &n de andra och det har
medfort att han ser saker ur en annan synvinkel, vilket har varit nyttigt. Under
1980 och 1990 saknade foretaget finansiell erfarenhet men i samband med att Ulf
Wetterberg anstélldes har de fatt den kunskapen. Annars kan inte Mats Lundberg
saga att han saknar ndgon direkt kompetensi ledningsgruppen. Utvardering av
ledningsgruppens arbete sker delvis, byggbolaget redovisar resultatet efter varje
projekt medan fastighetsbolaget diskuterar strategierna en gang per ar.

Beslut i ledningsgruppen
Ekonomiska beslut om rantor, forsaljning eller kop av fastigheter fattas inom

ledningsgruppen. Nér det galler byggsidan &r det svarigheten att fa en jamn
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bel &ggning som styr besluten, de diskuterar da vilka arbeten de vill ha, hur de ska
lagga anbud och om de vill ha det aktuella projektet. De sneglar pa marknaden
och foljer konjunkturen nér de fattar beslut.

L edningsgruppsmotena bestar av diskussioner och de for aldrig protokoll eller har
négon dagordning. Lundberg sager att det fungerar battre med den informella
stilen som inférdes nér ekonomichefen bdrjade i foretaget. De avhandlar séllan
fragor som & komplicerade och de agerar direkt efter att besutet ar fattat. Aug
Lundberg &r ett familjeforetag, for att bli delégare kravs familjeband. For att
kunnaingai ledningsgruppen kravs att man ska ha rétt kompetens. Ledningen &r
inteintresserad av att driva byggsidan sd manga ar till eftersom den inte genererar
nagra pengar och tar mycket tid. Byggbolaget stéttar fastighetsbolag, som utgor
30 % av byggbolagets omsattning. Byggbolaget ger mojligheter och uppslag till
nyaidéer samt ar kontaktskapande. Utvardering av organisationen gorsinte, i
samband med att den nya ekonomichefen tilltrédde féréndrades organisationen.

Kontaktnat och radgivare
Mats Lundberg tréffar inte s manga byggare férutom arbetscheferna pa Skanska,

JM-bygg och NCC, dér har han manga kontakter. Pa fastighetssidan &r det mest
privata agare som han kanner samt Stadsarkitektkontoret och Byggnadskontoret
dér han har kontakter. ” Efter ett antal ar behdver man inte bygga sitt kontaktnét sa
mycket” sager han. Det hander ibland att han bjuder hem personer som kan vara
bra att kénna. Han har dven kontakter i andra branscher, genom att lyssna pa andra
lar han sig alltid ndgonting. "V Dn for KappAhl & en god van.” Det & intressant
att héra hur KappAhl som hyresgast ser pa hyressituationen. Han kanner dven
VDn for ett stort mattforetag och VDn for Mercedes lastbilsavdelning i Norden.
Né&r det géller byggforetaget har Lundberg aldrig rekryterat ur sitt kontaktnét men
pa fastighetssidan har han gjort det. Det finns en byggmastarférening i Lund och
en fastighetsagarforening, utbver detta & Lundberg ingen féreningsmanniska
eftersom det tar tid och ger litetillbakai gengald. Arkitekter, konstruktdrer och
ekonomiska konsulter via revisionsbyran ar konsulter som foretaget anlitar ibland.
Lundberg sitter &ven med i styrelsen for olika fastighetsbolag samt

Handel sbankens Lundastyrel se.

Né&gon rédgivare eller mentor har han inte men han vander sig garnatill sina
vanner och diskuterar med dem. Ibland har han kant ett behov av en rédgivare.
Samtidigt anser han att det ska varaen mening med det, ” man ska vara beredd pa
att lyssna och férandrasig” séger han.
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For etagets framgangsfaktor er
En lojal personal och de korta beslutsvéagarna ar tva framgangsfaktorer som Mats

Lundberg namner. Foretaget stravar ocksa efter att fa 75-80 % av kunderna som
aterkommande, fasta kunder. Byggforetaget har specialiserat sig pa reparationer
och tar sdllan pa sig nybyggen. Externt tar de inte jobb som &r storre an 10
miljoner, internt kan de ga upp till 20 miljoner.

Allméant
Allaforetagi Lund som & inom byggbranschen, fran de smalokalatill de stora

byggjéttarna, t ex Skanska och NCC, & konkurrenter. VD anser att Otto
Magnusson paminner mycket om Aug Lundberg, de & ocksa ett familjeforetag,
men Otto Magnusson har avvecklat sina fastigheter medan Aug Lundberg har
utvecklat sina. Medan Otto Magnusson har Malmé med omnejd och soderut har
Aug Lundberg Lund med omkringliggande orter.

| nulaget & Mats Lundberg n6jd med den position som bolaget befinner sig i.
Framtidsplanerna ér att utveckla fastighetssidan medan byggsidan troligtvis ska
avvecklas inom fem ar. Under 1&gkonjunkturen férsvann manga byggforetag,
vilket har gett de kvarvarande bolagen mycket att géra. De stora projekten som
Oresundsbron och Citytunneln & I6nedrivande. Lundberg tror inte att Citytunneln
ger nagrafler jobb mer an till de lokala firmornai Malmo. Inom byggbranschen
har det alltid funnits karteller. Detta beror pa att det &r fa verksamma bolag inom
vissa omréden. Karteller forekommer inte pajobb av den storlek som Lundberg
dtar Sig.

Lundberg forsoker féra en 6ppen dialog med sin personal. VD har utvecklings-
samtal med arbetsledarna och foretaget stottar gérna om nagon anstalld vill ga
nagon kurs eller gora ett studiebestk. Arbetsledarna har ocksa spontana
utvecklingssamtal med de anstéllda och om nagon far en ovanligt hog sjuk-
franvaro pratar Lundberg tillsammans med den anstéllde och facket for att komma
fram till en |6sning. Ekonomichefen & den som &r personalansvarig, manga av de
praktiska fragorna som t ex avtal, jukskrivning och rehabilitering 16ses
tillsammans med facket.

5.5 Expert inom ledningsfragor

For att fa en utomstaendes asikter om ledningsgrupper och dess sammanséttning
och hur detta forhdller sigi byggbranschen valde vi att kontakta en expert inom
amnet. Da personen i fraga stéllde som krav for intervjun att fa vara helt anonym
med hansyn till den diskretion som rader i konsultbranschen kan vi tyvarr inte
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namnge personen i fraga utan kommer fortsattningsvis att benamna denna person
som ” Experten”.

Anledningen till att vi har valt att ta med denna kéallatrots att personen i fragavill
vara anonym &r att kéllan har bade en mangarig och gedigen erfarenhet av
rekrytering till olikaledande poster. Experten arbetar framst med bdrsnoterade
foretag men @&en med byggforetag och har darmed en god inblick i
byggbranschen och ar val fortrogen med amnet.

5.5.1 Intervju

Om foretagsledaren i byggbranschen
Arlighet &r det viktigaste om ett byggforetag skall klarasigi det |anga loppet.

Helst skall foretagsledaren vara bade generalist och entreprendr, dvs det fordras
mycket av honom som befattningshavare. Branschen ar svar och gruppen under
foretagsledaren &r oftainte homogen. Foretagsledaren bor darfor besitta stor
handfasthet och integritet. Ett bra exempel padettad NCCs nye VD Alf
GoOransson som uppenbarligen prioriterar &rlighet da det var han som sag till att
kartellernakom i dagen.

Foretagsl edarens stil bor vara sa enkel som majligt. Ett nystartat foretag behover
en byggare, fem & senare en utvecklare och darefter en forvaltare. Hans roll skall
dock vara 6vergripande och han skall inte agna sig &t detaljarbete. Han skall
kunnalita pa sina underordnade. Att halla sig informerad &r hans stora uppgift och
detta skall han gora genom sina méten med ledningsgrupp o dyl.

Om rekryteringen till ledande poster i byggfor etag
Inom byggbranschen rader inavel enligt Experten, dvs byggarnajobbar sig upp i

foretaget, ibland @nda upp i toppledningen. Detta innebar en risk for hemma-
blindhet. Experten anser att en VD ¢ bor stannamer an max fem & pavarje post.
Eftersom det har varit mycket turbulensi byggbranschen, fusk och karteller, sa
skulle det behovas nytt blod i byggbranschen fran det vriga naringslivet.

Om ledningsgrupper inom byggbranschen
Enligt Experten skall en braledningsgrupp spanna dver ekonomi, produktion,

logistik etc. | ett producerande foretag kan man t ex inte hoppa 6ver produktions-
chefen i ledningsgruppen. Det skall finnas generalister och marknaden skall vara
representerad i ledningsgruppen. Manga byggforetag tillsétter byggarei sina
ledningsgrupper, vilket enligt Experten inte & nagot direkt plus. For att utgéraen
braledningsgruppmedliem bdr man ha varit utei andra branscher.
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Nér det galler ansvarsfordelningen i ledningsgruppen &r det inte bra med dubbla
roller, t ex att en styrelsemediem, chef och ledningsgruppmediem & samma
personer. Det behtvs ndgon i ledningsgruppen som opponerar sig och ifragasétter.

VD bor altid hasin dorr dppen sa att |edningsgruppen kan arbeta tillsammans.
Alla ar lika viktiga men ledningen foredrar fasta granser eftersom detta ocksa
innebar en viss status. Hur ofta ledningsgruppen bor tréffas beror helt pa
omstandigheterna enligt Experten. | ett nystartat féretag blir det oftare @n i mogna
foretag.

Om konflikter skulle uppstai ledningsgruppen &r det VDs uppgift att reda ut
dessa. Klarar han inte av det gav bor han anlita en konsult. Etik &r en bristvarai
dag anser var Expert som géarna skulle se etik och moral som en uttkad kompetens
i byggforetagens ledningar.

Om VDs kontaktnat och radgivare
Press ar det basta séttet att halla sig informerad om vad som hénder i bygg-

branschen anser Experten, forutom skvallervagen, for det skvallras mycket i
byggbranschen. VD behtver kontaktnétet for att lyckas och han bér komplettera
det med de kompetenser som han & samst pa. Nagra exempel pabra
informationskallor anser Experten Rotary och Sydsvenska Industri- och

Handel skammaren vara. Mentorer har Experten inte sa stor kunskap om. Experten
vet att det finns en del pensionerade foretagsledare som forstsétter att arbeta som
mentorer men kan g sakert uttala sig om det verkligen ger négot.

Om byggbranschens framgangsfaktor er
Experten kanner till Adizesteori om de fyraroller som behdvsi allalednings-

grupper for att gruppen skall fungera optimalt och haller med om dettatill en viss
del. Experten anser dock att det inte finns nagon standardmall betréffande
sammansattningen av ledningsgrupper for att nd ett lyckat resultat. Det beror helt
pa omstandigheterna. En viktig framgangsfaktor enligt Expertens uppfattning ar
att byggforetagen vardar sin etik och moral. Generellt sett sa ser byggbranschens
framtidsutsikter braut.
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6 Analys

6.1 Kartlaggning av ledningsgrupper vid
bor snoter ade svenska foretag jamfort med
byggfor etag.

For att fa en uppfattning om hur ledningsgruppernai Sveriges storsta foretag ser
ut idag gjorde flera kandidatgrupper tillsammans en kartlaggning omfattande de
65 mest omsatta borsnoterade svenska foretagen, varav 30 st fran A-listan och
35 st frén O-listan™. Kartlaggningen gjordes via de borsnoterade féretagens
arsredovisningar for 2001.

Totalt antal anstallda pa de 65 borsnoterade foretagen uppgick 2001 till
ca 1,5 miljoner, varav 600 personer ingick i ledningsgrupperna.

Forst delades foretagen upp i nio olika branscher; telekom, konsument, ravaror,
finans, industri, IT, hdlsovard, media samt tjanster. Industrisektorn, dit bygg-
foretagen réknas, var med sina 35 % den storsta sektorn. Dérefter gjordes foljande
uppdelningar; kon, dder, utbildning, nuvarande befattningsomrade, antal ar i
foretaget, antal &r i ledningsgruppen samt rekryteringsvég till ledningsgruppen.

De studerade variablerna derfinns i nedanstdende tabell och kommer att anvandas
genom att vi forst gor en jamforelse mellan borsforetag generellt i forhallandetill
de borsnoterade byggféretagen for att sedan jamfora detta med byggforetagen i
var studie.

“ Skillnaden mellan A-listan och O-listan & den att inga utlandska képare till &ts kdpa aktier pa
O-listan.
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Borsnoterade Borsnoterade M edelstora
VARIABEL foretag pa byggfor etag byggfor etag
A- och O-listan A- och O-listan i Skane

Antal kartlagda foretag 65 4 6
Totalt antal anstéllda 1515417 anst 115 811 anst 567 anst
Totalt antal i ledningsgrupp | 600 pers 33 pers 35 pers
Medelantal i ledningsgrupp | 9 pers 8 pers 6 pers
Medelantalet anst i foretagen | 23 314 anst 28 953 anst 95 anst
Konsfordelning 91 % man 97 % man 91 % man
Aldersfordelning 1% 26-35& 0% 26-35 ar 11 % 26-35 &

27 % 36-45 & 33%36-45 & 32 % 36-45 &

50 % 46-55 ar
22 % 56-65 &
0% 66-76 ar

49 % 46-55 ar
18 % 56-65 &
0% 66-76 ar

37 % 46-55 ar
17 % 56-65 &
3% 66-76 ar

Antal &r i foretaget

27% 0< 3ar
14%4-6 &
12%7-94&
8% 10-12 &r
99%13-15&r
9% 16-18 &r
4% 19-21 &
7 % 22-24 &

31% 0<3ar
6% 4-6 ar
3%7-9a&

6 % 10-12 &r
18 % 13-15 &
3%16-18 &r
39%19-21 &
129%22-24 &

11%0<3ar
9%4-6 &

17 % 7-9 &r
99%10-12 &
11 % 13-15 &
11 % 16-18 &
11 % 19-21 &
3%22-24 &

10%>25& 18%>25& 17% > 25 ar
Antal & i ledningsgruppen  |53% 0< 3 ar 57% 0<3ar 20%0<3ar

27 % 4-6 &r 19%4-6 & 17 % 4-6 &

10%7-9 & 8% 7-9& 11%7-9 &

5% 10-12 &
3%13-154r
1% 16-18 &
1%19-21 &
0% 22-24 &

0% 10-12 &
89%13-15&r
0% 16-18 &r
0% 19-21 &r
4% 22-24 &

319% 10-12 &r
9%13-154r
3%16-18 &r
6 % 19-21 ar
0% 22-24 &

0%>25& 4%>25&r 3%>25&
Befattningsomrade 12% VD 13% VD 17% VD

14 % Ekonomi 13 % Ekonomi 11 % Ekonomi

4 % Personal 6 % Personal 3 % Personal

4 % Information 6 % Information 0 % Information

2 % Marknadsf. 0 % Marknadsf. 0 % Marknadsf.

16 % Regionchef 28 % Regionchef 3 % Regionchef

30 % Prod.chef
5 9% Utveckling
1%IT

28 % Prod.chef
3 % Utveckling
0%IT

57 % Prod.chef
0 % Utveckling
0%IT

3 % Jurist 3 % Jurist 0 % Jurist

9 % Ovriga 0 % Ovriga 9 % Ovriga
Utbildning 98 % hogskoleuthb. Uppgifter saknas 37 % hogskoleutb.
Rekrytering 55 % internrekr. 73 % internrekr. 77 % internrekr.
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6.1.1 Tolkning av kartlaggningens siffror

Konsfordelning
Som framgar av ovanstdende tabell dominerar mannen i ledningsgrupperna

generellt sett. Storst & snedférdelningen i de borsnoterade byggféretagen. Detta
bekraftar mer @n val bilden av byggbranschen som en mansdominerad bransch.
Aven om sjalva byggjobbet kanske &r for tungt och ditigt for en kvinna finns det
inget som hindrar att hon kan ingdi foretagets ledningsgrupp i egenskap av annan
befattningshavare. Enligt Experten & branschen dock valdigt ” macho” och
Experten skulle inte rekommendera négon kvinnatill en ledningsposition i ett
byggforetag pga de troliga svarigheterna for en kvinna att vinna respekt och gehor
hos byggarbetarna.

Aldersférdelning, antal &r pa foretaget och i ledningsgr uppen
Svarsbortfallet pa de borsnoterade foretagen & 7 % pa aldersfordel ningen resp

antal ar paforetaget. Nar det géller bortfallet pa antal ar i ledningsgruppen &r
bortfallet 32 %.

Genomgaende for ledningsgrupperna &r att medelddern ligger pa mellan 36-55 &r,
varav majoriteten ligger pA mellan 46-55 ar. Fordelen med en htg genomsnitts-
Alder &r att de har samlat pa sig en gedigen erfarenhet genom dren men d andra
sidan behovs ocksa yngre medarbetare med nya kreativa idéer som motvikt till
"forgubbningen”.

| bade de borsnoterade féretagen och de borsnoterade byggforetagen utgors den
storsta gruppen, ca 30 %, av anstéllda som varit i féretaget mindre an 3 ar.
Personal omsattningen & darmed hog och man kan daifragasatta hur va de kanner
varandra och vad det far for konsekvenser for deras samarbete i foretaget. Bland
vara byggfdretag var motsvarande siffraca 11 %, vilket & betydligt lagre &n for
de borsnoterade foretagen och det verkar som man stannar langre i de medelstora
byggforetagen. En anledning till detta kan vara att de ar delégare i foretaget och
darfor stannar av naturliga skal.

Hela53 % i de borsnoterade foretagen har bara suttit i ledningsgruppen upp till 3
& och 27 % mellan 4-6 ar. Motsvarande siffror i de borsnoterade byggforetagen &r
likartade, 58 % har suttit upp till 3 & och 19 % mellan 4-6 ar. Detta &r lite
forvanande. Man hade forvantat sig att det skulle tanagra & innan de arbetat sig
salangt upp i hierarkin att de kvalificerat sig for ledningsgruppen. Omséttningen i
ledningsgruppen forefaller darmed vara vadigt hog. Detta kan bero pa att chefer
idag rekommenderas att inte stanna langre an fem ar pa varje post, enligt var
Expert. Av kartlaggningen framgar det dock inte om vissa grupper av



befattningshavare stannar langre an andrai ledningsgruppen. Byggforetagen i var
studie visar inte samma monster som borsforetagen. De flesta har varit med
ganskalange, 31 % har suttit med 10-12 &r. De tycks déarmed sittalangrei sina
ledningsgrupper an sina borsnoterade kollegor. Liksom ovan kan det vara sa att de
& delagare och av den anledningen sitter med ar efter &r. | manga byggforetag
sitter av forklarliga ska en hel del byggare, vilket var Expert inte rekommenderar
utan Expertens asikt &r att man for att utgora en bra ledningsgruppmediem bor ha
varit utei flera andra branscher, vilket de flesta byggare inte har.

Befattningsomr aden, utbildning och rekrytering
Svarshortfallet for de borsnoterade bolagen ligger pa utbildningsvariabeln pa

56 % och for rekryteringsvariabeln pa 35 %.

Bland de borsnoterade foretagen finns samtligai kartlaggningen férekommande
befattningsomradena. Den stOrsta gruppen utgors av befattningshavare av olika
sorters produktchefer och regionchefer. VD ingar i samtliga ledningsgrupper och i
nastan alafall ocksa ekonomiansvarig. Nér det géller de borsnoterade bygg-
fOretagen & monstret i stort det samma. Vart att notera &r att det i de borsnoterade
byggforetagens ledningsgrupper varken dterfinns marknadschefer eller anstéallda
med | T-befattningar. Bland véra byggforetag kommer hela 57 % fran olika
produktansvarsomraden, dvs allt fran produktionschefer, arbetschefer, fastighets-
chefer till byggchefer. Ovriga grupper som ingdr & VD, ekonomi, personal,
regionchefer samt 6vriga befattningar. Ingen i ledningsgrupperna tillhér omradena
information, marknadsforing, utveckling, IT eller jurist. Detta kan ses som en brist
da det viktigaste enligt var Expert & att ledningsgruppen avspeglar marknaden.
Produktcheferna &r ocksa att jamstéalla med ” specialister” inom sitt omrade, vilket
ocksa kan vara en nackdel om man inte i ledningsgruppen har lika delar
"generalister” som enligt var Expert kan se saker och ting ur ett annat perspektiv.

Bland borsforetagen fanns det bara uppgifter om 263 av 600 |edningsgrupp-
medlemmar betraffande deras utbildning, bortfallet var alltsi ganska stort under
dennavariabel. Av de kartlagda har dock 98 % nagon form av hogskole-
utbildning. En anledning till att denna uppgift inte & med i borsforetagens
arsredovisningar kan kanske vara att det idag forutsétts att man har akademisk
utbildning for att gora karridr inom det hdgre affardivet. Betréffande de bérs-
noterade byggfdretagen saknas uppgifter dver huvudtaget, vilket & synd da det
inte mGjliggor nagon jamforelse. Nar det galler vara byggforetag har endast 37 %
hogskoleutbildning, vilket innebar att 63 % har annan eller ingen utbildning. Detta
ar en stor skillnad jamfért med bérsbolagen. Anledningen till dettatror vi ar att de
flestai ledningsgruppen & f d byggare eller snickare som efter ett antal &r i tjanst
arbetat sig upp pa foretaget.
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Till sist har vi tittat pa rekryteringen. Ocksa har var bortfallet ganska stort. 388 av
de 600 ledamoterna har svarat och da ar siffran att 55 % &r internrekryterade. For
det borsnoterade byggféretagen &r siffran avsevart hdgre, dvs 73 %. Foretagen i
var studie gér ytterligare ett steg langre med 77 % internrekryterade. Detta stodjer
uppfattningen om att de flestai ledningsgruppernai de medelstora byggforetagen
antingen har féttsin i foretaget eller arbetat sig upp i foretaget. Detta utgor en klar
risk for s k hemmablindhet och som 6kar behovet pa foretaget att externrekrytera
for att fain "nytt” blod i foretaget.

6.2 Ledningsgrupperna

Utifran den teori vi valt att studera kan en ledningsgrupps effektivitet bedomas
utifran foljande: ledningsgruppens storlek och sammanséttning samt lednings-
gruppens kompetens och roller. Andrafaktorer somt ex att olikheter skall
accepteras, alla skall lyssna pa varandra och maktkamp & mycket svart att
beddma och kréver ytterligare studier.

Foretag Otto ByggCompagniet Malmd August
M agnusson Plat & Bygg Lundberg

Antal i ledn.gruppen 4 4 10 4

Hogskol eutbildade

i ledningsgruppen 25% 50 % 20 % 100 %

Externrekrytering till

ledningsgruppen 50 % 0% 10% 25%

Andel deldgarei

ledningsgruppen 50 % 100 % 40 % 75 %

6.2.1 Ledningsgruppensstorlek och sammansattning

Foretag av vara studieobjekts storlek anses vara fullvuxna och kréaver déarmed
ocksa ett fullvuxet ledarskap. Utifran teorin om storleksorientering bor en
ledningsgrupp motsvarande de fyra byggftretagen bestd av ca 3-4 personer.
Robert Bales menar att en effektiv grupp & mellan 4-7 personer dér 5 anses mest
optimalt och ger en mer informell rollstruktur som ger mer tid over till gava
problemldsandet. Enligt Jon R Katzenbach skall en ledningsgrupps kunskaper
komplettera varandras bakgrund och enligt Ake Ortmark omger sig hoga chefer
oftamed folk som &r hans spegel bild, kompl etteringsorientering. Enligt Experten
kan variationen 6kas genom att externrekrytera personer till ledningsgruppen.
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Otto Magnussons ledningsgrupp uppfyller storlekskriteriet da den bestér av fyra
personer. VD har under en lang tid skolatsin i ledarrollen och har under tidens
gang kunnat axlamer ansvar nar tiden varit mogen. Ledningen uppfyller ocksa
kompletteringskriteriet, d& den forutom agarna bestar av tva externrekryterade
arbetschefer som kan komplettera och balansera brédernas erfarenhet inom
familjeforetaget.

MPBs |ledningsgrupp uppfyller inte storlekskriteriet da den bestar av hela 10
personer, tre ar delégare och évriga ar en kamrer, en ingenjor samt fem arbets-
ledare. Vi anser att risken &r stor att en sa pass omfattande ledningsgrupp blir mer
"pratig” an effektiv. Dessutom tror vi att risken &r stor att deras ledningsgrupps-
moten Gvertar rollen som informations- och diskussionsmoéte. Var uppfattning ar
att ledningsgruppen vuxit sig for stor i takt med att bolaget vuxit och att den inte
hittat sin riktiga plats i omstallningsprocessen. Var uppfattning ar att rétt
"medicin” ges genom att omstrukturera en helt ny ledningsgrupp. Kompletterings-
kriteriet ar inte heller uppfyllt. VD kommer visserligen utifran men 6vriga har
arbetat sig upp i bolaget och ar darmed internt rekryterade inom foretaget.

ByggCompagniet uppfyller storlekskriteriet med fyra personer i ledningsgruppen.
Att ledningen endast bestar av delagare och att alla dessa kommer fran BPA tror
vi dock kan vara en nackdel vad avser galva kompletteringskriteriet.

Aug Lundberg uppfyller ocksa storlekskriteriet med fyra personer i lednings-
gruppen. Foretaget 8gs av fadern och hans tre sbner. Sonerna sitter i lednings-
gruppen med en externt rekryterad civilekonom som narmst kommer fran ett
foretag utanfor byggbranschen. Foretaget fyller déarmed delvis kompletterings-
Kriteriet.

6.2.2 Ledningens kompetensoch roller

Med den information och kunskap vi har beddmer vi ledningens kompetens
utifran utbildningsniva, arbetdivserfarenhet, erfarenhet fran andra foretag och
branscher. For att uppna en effektiv ledning anser vi att en kombination av
ovanstaende faktorer motverkar konformism samt den "inavel” som annars
kannetecknar byggbranschen, vilken bekréftas av Experten och var kartlaggning
av byggféretagen. En jamn blandning av hdgskol eutbildning och praktisk
yrkesutbildning, tror vi & en bra kombination for ett medel stort byggforetag.
Hogskoleutbildningen anser vi &r bra for utvecklingen av den foretagsméssiga
delen av ett foretag, vilket bekraftas av Torbjorn Ek, samt yrkesutbildningen &
brafor kunskap om sjalva byggprocessen. Da foretagen arbetar i en mogen
bransch och anses mogna storleksmassigt befinner de sigi en fas dér jasageri-
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kulturen kan utveckla sig som starkast. For att motverka detta kan en person utses
som kan fylla rollen som advocatus diaboli. Att axladubblaroller i foretaget
genom att vara bade del dgare och medlem av ledningsgruppen rekommenderas
inte av var Expert, som anser att man behdver nagon i styrelsen som ”brékar” med
ledningen och som vagar ifrégasitta. Aven har kommer idéen med en advocatus
diaboli in.

Otto Magnussons ledning bestér av de tva dgarna varav en & civilekonom, VD,
och den andre har studier i 3-arigt ekonomiskt gymnasium, 4-arigt tekniskt
gymnasium, 3 ars praktik som snickare samt varit arbetsledare och platschef i 15
ar. Arbetschefen Sandberg har 4-arigt tekniskt gymnasium och har en bred
bakgrund som snickare, arbetsledare, |6neansvarig och kvalitetsutbildare inom
byggbranschen. Johansson har ett forflutet inom olika yrkesroller i flera bygg-
foretag, varav det senaste som avdel ningschef vid PNB. Otto Magnusson upp-
fyller kompetensblandningen, kombinationen av de olika ledarna, deras
utbildningar samt brédernas langa inskolning. Dan Magnussons praktiska
erfarenhet som snickare samt de externaledarnas tidigare arbetslivserfarenhet tror
vi & en fordel, bade for forstael sen for att driva en affarsmassig verksamhet,
byggprocessen men aven rent erfarenhetsmassigt. VD har uppgivit att de idag inte
har nagon person som fyller rollen som advocatus diaboli. Han uppger att det &r
svart att hitta rétt person men att de soker efter en person som troligtvis kommer
att sittai styrelsen. Otto Magnusson utmérker sig som det enda foretaget som
reflekterat Over och aktivt soker efter denna kompetens.

Enligt var uppfattning axlar VD framst integrerarens roll om vi utgdr frén Adizes
roller. I den organisation som VD byggt upp finns flera personer, arbetsledare och
arbetschefer, som direktrapporterar till honom. Detta innebér att hans uppgift blir
mer fokuserad pa att setill att samarbete finns och gemensamma mal, dn den
ledare som ger order. VD bekréftar detta da han sager att hans ledarstil &r
"medbestdmmande”’. Han & " uppfodd” i branschen som han har mycket god
kunskap om samt drivkraft att hitta rétt uppdrag. Darfor tror vi att han till viss del
aven uppfyller rollen som producerare. VDs planering av organi sationsstruktur
och kunskap om branschen gor att han till viss del &ven axlar administratbrens
roll.

MPBs |ledning bestar av en civilekonom, VD samt tva del gare med yrkes-
utbildning inom platsiageri och snickeri. Av 6vrigagu i ledningsgruppen har tre
snickarutbildning, tva platslagarutbildning, en htgskoleingenjér samt en med
ekonomisk utbildning. | teorin om ledning av medelstora foretag av Torbjorn Ek
tas vikten upp av en jambordig styrkai ledningsgruppen samt formell och praktisk
erfarenhet av foretagsledning. VD har mangarig erfarenhet som VD inom
fastighetsforvaltning och & ensam akademiker forutom en nyanstélld kalkylator.

58



Ovriga personer & skolade inom byggbranschen och yrkesutbildade. Vi tror att
det kan uppsta en obalans da VD vill f& gehor for sina strategiska idéer i en 6ver-
dimensionerad ledningsgrupp med yrkesutbildade. Det kan finnas en risk att
utrymmet blir storre for praktiska och avancerade byggproblem pa bekostnad av
visioner, langsiktigama och foradlade affarsidéer. Detta tror vi kan paverka den
professionella affarsdelen.

Enligt var uppfattning axlar VD administratérens roll om vi utgdr fran Adizes
roller, som ekonomichef och administrativ chef. Vi har svart att se att VD
uppfyller rollen som integrerare, trots att han gav uppger att han arbetar med att
famed de anstélldai olika arbetsuppgifter. Detta grundar vi pa att han salv
uppger att han saknar helt kunskap om byggnation, da 6vervagande arbets-
uppgifter & av byggteknisk art.

ByggCompagniets ledning bestar tva civilingenjorer fran KTH, VD, en av
produktionscheferna och en yrkessnickare som numera & produktionschef samt
styrel sens ordférande som inte ar hogskol eutbildad men har 45 ars erfarenhet i
branschen. Foretaget har en externt rekryterad ekonomichef som inte &r
inkluderad i ledningsgruppen. Ekonomichefen far dock sitta med pd motenai
"informationssyfte”. Mgjligen kunde denna ekonomichef till viss del fungera som
en motpol till delagarna, som alla &r skolade pA BPA, om han tagits upp i
ledningskretsen. PaByggCompagniet finns en jamn blandning av hogskol e-
utbildade och yrkesutbildade, vilket & bra. Vi anser ocksa att det &r vardefullt
med en erfaren person som Cronqvist med erfarenhet av konjunktursvangningar.
En nackdel tror vi dock att det &r att allai ledningen kommer frén ett och samma
foretag. Dessutom har VD uppgivit att anledningen till att de startade féretaget var
i forstahand inte att de vill driva ett eget foretag, utan de ”blev éver” vid PEABS
uppkdp av BPA. Om detta pa nagot sétt negativt, direkt eller indirekt, kan paverka
deras sétt att driva foretaget ar svart att svara pa men ocksa svart att helt bortse

o

fran.

Enligt var uppfattning axlar inte VD till fullo entreprencrensroll, pgaatt vi anser
att en fullandad entreprendr driver sig géalv till att starta egen verksamhet och
"vantar” inte pa att situationen skall driva honom dit. Vi bortser dock inte helt
fran att han till vissdel kan fyllarollen, d& han trots alt varit med och startat
bolaget. VD uppger ocksa att hans uppgift i foretaget &r att setill att "haett arbete
att gatill imorgon”, vilket ocksa slér an en ton av att Adizes entreprentr som &ar
gélvstartare och nyskapare saknas. Han uppger att han g &r auktoritér, att han
gérna konfererar med Cronqvist innan beslut och att han |6ser konflikter med
diskussioner, vilket kan tolkas som att han till vissdel fyller integrerarensrall,
atminstone inom ledningsgruppen.
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Aug Lundbergs ledning bestar av tva civilingenjtrer, VD Mats och Par Lundberg
samt tva civilekonomer, Ola Lundberg och ekonomichefen Ulf Wetterberg
Samtliga bréder har under en tidigare och kortare period arbetat for andra arbets-
givare. Wetterberg &r den person som har léngre arbetslivserfarenhet utanfor
foretaget. VD uppger att foretaget har gjort en del felplaceringar pga att ledningen
saknat viss kompetens. Wetterberg har dérefter anstallts som kunnig inom
omradet |anebindningar och olika placeringsbeslut. VD uppger att det &r fastig-
heternainom foretaget som han kanner storst engagemang for och att han gav
inte har intresse for sjalva byggprocessen. Han uppger att det &r for |8g |6nsamhet
inom byggbranschen och att intresset minskat sa pass mycket att ledningen Gver-
vager att silja byggforetaget inom en femérsperiod. Aug Lundberg ledningsgrupp
utmarker sig som den ledningsgrupp utan praktisk yrkesutbildning i lednings-
gruppen. Dettatror vi kan paverka ledningens intresse for sjéva byggforetaget.
VD uppger att nér en fastighet val ar kopt 6vergar rollen mer mot ren férvaltning,
vilket vi anser skiljer sig mycket mot den traditionella rollen som byggentreprendr
dar skapandet star i centrum. Byggforetaget bildades av fadern pa 1950-talet och
var som storst under hans ledning med 150 anstéllda. Var uppfattning &r att det
var fadern som var den drivande byggentreprentren medan sonerna ar mer
"forvaltarentreprentrer”.

Enligt var uppfattning axlar VD entreprendrensroll enligt Adizes roller pga att
han fattat beslut om stora forandrade malstrategier for verksamheten som t ex
avveckling av byggforetaget och éndrat afférsfokus. Stora byggsatsningar i

150 miljonersklassen har VD tagit i samband med nybyggnationen av Staffanstorp
centrum, vilket ocksa tyder pa att han har entreprendrens risktagaranlag. Vi anser
dock € att han & en producerare d& han som tidigare namnts kommer att avveckla
byggbolaget och satsa pa en mer forvatande affarsverksamhet.

6.2.3 Effektiv ledningsgrupp

| teorin om en effektiv ledningsgrupp skriver Jan-Inge Lind att en ledningsgrupp
behover trana pa att arbeta tillsammans for att dérefter fungera béttre tillsammans.
Enligt var Expert bor dock foretagen inte internrekryterai alltfor stor omfattning
trots att dessa personer &r inarbetade pa att arbeta tillsammans med ovrigai fore-
taget. Svarigheten att uppna rétt ledningsgruppsammansattning ar sa pass over-
vagande att internrekrytering till stor del bor undvikas.

Bedomningen av dessa fyra foretags ledningsgrupper utifran deras effektivitet
verkar de kénna varandra val och har dérmed en av grundstenarena for en effektiv
ledningsgrupp uppfylld. MPBs grupp som bestar av tio personer kan troligtvisinte
lara kdnna varandralika val som i de Ovrigatre foretagen.
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Vi menar ocksa att |ledningsgruppen patio personer pA MPB varken kan vara lika
fokuserad eller lika snabb att agera som de 6vrigatre foretagen. Vidare tror vi inte
heller att det ar lika l&tt att kommunicera 6ppet och arligt. Detta gor att vi tror att
MPBs ledningsgrupp & den minst effektiva.

Pa ByggCompagniet dar VD mest ser sin uppgift att ha ett jobb att gatill och Aug
L undberg som kanske vill sédljabyggbolaget inom fem &r kan vi se att det kan vara
svart for ledningsgruppen att vara fokuserad. Samtidigt kan det vara svart att ha
gemensamma malbilder dér inte verksamheten verkar sarskilt framtidsinriktad.
Detta & kriterier som borde vara uppfylldafor en effektiv ledningsgrupp.

Otto Magnussons skiljer sig mest fran de dvriga foretagen nar det géller en
effektiv ledningsgrupp pa det séttet att VD ger intryck att varainriktad pa
gemensamt ansvar och delaktighet, vilket &r viktiga delar for en effektiv

ledningsgrupp.

6.3 Kontaktnatet

Samtliga fyraforetagsledare som vi har intervjuat tycks ha ett brett kontaktnat
bestdende av bade kunder, leverantorer, kommunkontakter, intresseforeningar i
byggbranschen samt privata vanner pa liknande poster. Tva av foretagen, Otto
Magnusson och Aug Lundberg, & dessutom gamla familjeforetag med Gver 70 &
i branschen dér sdnerna haft formanen att ta ver ett redan befintligt och inarbetat
kontaktnét. Ingen av dem séger sig bygga sitt kontaktnét direkt systematiskt, eller
som Mats Lundberg uttryckte det " vid min alder behdver man inte bygga sa
mycket mer”. En annan vag till bra kontakter & uppenbarligen att sittamed i olika
styrelser, specidllt bankstyrelser dar man fér en brainblick i det lokala narings-
livet. Laser man om stora svenska foretagsledare, t ex Per Gyllenhammar sa kan
man konstatera att han hade flera olika kontaktnét bade nationellt och inter-
nationel It bade inom finanssektorn, tillverkningsindustrin och bland Europas
industriledare. Pa sa sétt fick han kompletterande information som gav honom ett
avgorande helhetsperspektiv. Nar det géaller byggbranschens intressef éreningar ar
det framst arbetsgivarorgani sationen Sveriges Byggindustrier som géller men
ingen av foretagsledarna sager sig ha speciellt mycket tid 6ver for att hinna med
detta. Daremot sitter Otto Magnussons VD med i dess styrelse, vilket maste
innebara en klar fordel for foretaget som harigenom fér dagsfarska bransch-
nyheter.

Endast en VD pa de fyra undersokta foretagen sager sig haen speciell radgivare.
Det & ByggCompagniets styrel seordforande som kan ge vardefullaréd och
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analyser. Gyllenhammar vande sig t ex till svenskt néringslivs nestor, Marcus
Wallenberg for att diskutera olika strategier, vilket maste ha varit bade kreativt
och spannande att fa leka med de stora visionerna. Andra rédgivare som foretagen
anvander sig av & av mer traditionellt slag, t ex revisorer och jurister, vars
kontakter vi anser far ingatill vardagsi de flesta foretag.

Samtliga byggforetag i véar studie anlitar ofta flertalet konsulttjanster, t ex
arkitekter och konstruktorer, for rena bygguppdrag. Bara ett foretag anlitar
managementkonsulter, MPB. Byggbranschen &r en traditionell bransch och verkar
inte vara lika ben&gen att hoppa p& nya managementtrender som i nya branscher.

Ingen av foretagsledarnai var studie sager sig anvanda sig av ndgon speciell
mentor eller coach. Detta kan forklaras med att de & samtligai medeldldern och
har varit verksamma en langre tid och att behovet av en mentor formodligen ar
storst i borjan av karridren. | de bada familjeforetagen har ju sénerna haft en
naturlig mentor i sinaféder. Om de VDar vi har intervjuat kanner sig i behov av
rad vander de sig helt enkelt till sitt kontaktnat istéllet, vilket ocksa tyder pa att de
alahar ett val fungerande kontaktnat. Pa foretagen finns inte heller ndgra
speciellamentorsprogram utan i hantverksyrket sker upplarningen i traditionella
larlingssystem. | varaintervjuer har vi kunnat iaktta vissa skillnader i de fyra
foretagen dels betréffande sjava kontaktnétet, dels hur de vardar kontaktnétet. Det
basta externa kontaktnétet tycks MPB, Otto Magnusson och Aug Lundberg ha
medan ByggCompagniets huvudsakliga rédgivare ar intern. Han & dessutom 72
ar fyllda och frégan & hur de kommer att fylla hans funktion i framtiden.

De som verkar vara bast pa att varda sitt kontaktnat & Otto Magnusson och Aug
Lundberg. Lundbergt ex var € frammande for att bjuda pa privata middagar och
Magnusson tog sjdlv initiativ for att ringa upp nya befattningshavare for att faftill
sténd ett méte. Magnusson namnde ocksdi intervjun att en av hans arbets-
uppgifter i foretaget &r just att umgas med kontaktnétet. Han akte ocksa regel -
bundet ut till de pagaende byggprojekten for att prata med folket och pasavisfa
reda pa det ena och det andra. Detta bekréftas av var Experts uppfattning om att
mycket information i byggbranschen erhdlls via” djungeltelegrafen”. En for-
klaring till varfor t ex Percy Barnevik fick med sig sd manga méanniskor forklaras
delvis av det flitiga pratandet - en teknik som gav honom kunskap om verksam-
hetens innersta vasen. Han hade en bergfast dvertygelse om att en toppchef maste
ha direktkontakter pa alla nivéer®. V& Expert gér ett steg |angre genom att havda
att nétet helt enkelt behovs for att lyckas. Ar det s att VD saknar en viss
kompetensi ledningen bor han setill att komplettera detta via sitt kontaktnét.

6 Haag & Pettersson, Percy Barnevik: Makten, myten och méanniskan, 1998, s. 203.
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Tvaav deforetag vi intervjuat har uttryckt tankar om att vilja utveckla sitt
kontaktnat. Aug Lundberg skulle garna behéva ndgon att diskutera sina fastighets-
affarer med men kanner sig inte riktigt mogen for det annu fér som han sager "da
maste man ocksa vara beredd att folja deras rad”. Otto Magnusson daremot skulle
garnavilja ha en extern styrel semedlem, en advocatus diaboli, som kan se pa
verksamheten ur ett annat perspektiv an byggarens. Helst skall personen ifraga
ocksa vara fran Mamo och varainsatt i de medelstora foretagens situation.

6.4 FoOretagsledaren

6.4.1 TheManagerial Grid

Vi har tidigare sagt att for att nd ett bra resultat krévs det samarbete och ett
fullgott utnyttjande av de befintliga resurserna, samarbetet uppstar néar VD har
goda relationer till sin personal.

Otto Magnusson
"Det &r viktigt att de anstélldatrivs men ocksa att arbetet utfors bra’ ar ett

uttalande som vi anser pekar pa att bade personalen och arbetet &r viktigt for UIf
Magnusson hos Otto Magnusson. Genom att altid finnas tillganglig for sina med-
arbetare, delegering av arbetsuppgifter och utvecklingssamtal tror vi att han har
byggt upp en god grund for att en fértroendefull och respektfylld relation ska
kunna uppsta mellan parterna. Ledarskapet tydliggores ytterligare genom den
planerade personal handboken.

Genom regel bundna méten med arbetschefer och arbetsledare far Magnusson veta
vilken kompetens som finns i foretaget och pa sa sétt kan han lattare valja rétt
uppdrag &t sin personal. Uppdelningen av foretaget i en entreprenaddel och en
servicedel & ocksa ett bra sétt att utnyttja sina resurser anser vi. Dock finns det
indikationer som vi anser visar paatt Ulf Magnusson kan maximera utnyttjandet
annu mer. Han jalv papekade borde foretaget bli béttre pa att félja upp sin
personal och erbjuda dem utvecklingssamtal. Pa sa sétt kan Ulf Magnusson |&tt
fanga upp individen och darmed f& annu mer kunskap om sin personals
kompetens.

Ulf Magnusson har genom engagemang, intresse och kontroll lyckats arbeta till-
sammans med sin personal. Resurserna utnyttjas nastan maximalt och facit ser vi i
resultat per anstalld och omséttning per anstalld. Vi tror att de anstéllda har for-
troende fér sin VD och att relationen kdnnetecknas av respekt och omtanke.
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Team-ledarskap anser vi vara modellen som styr hos Otto Magnusson. Klara,
tydligamal och strategier, tydligt ledarskap samtidigt som personaen far ta
mycket ansvar och fortroende tycks prégla denna arbetsplats.

Malmo Plat och Bygg AB
Per-Olof Holmaqvist inser betydelsen av trivsel bland de anstallda men genom den

planerade trivselenk&ten anser vi att det finns en risk for att foretaget missar
individen genom att bara titta pa det totala resultatet. Vi tror ocksa att Holmaqvist
har svart att balansera mellan ledarskapet och 6nskan om en fortroendefull
relation. Detta eftersom Holmqvist befinner sig i en position dar hans kunskap om
byggnation &r begransad, déarmed kan det |&tt uppsta situationer dar de anstéllda
f&r fungera som experter och Holmqvist som novis. A andra sidan anser Experten
att det & en fordel om VD &r en generalist med erfarenhet fran andra branscher,
men Experten menar ocksa att det inte & nagon nackdel om VDn har bransch-
kunskap. Holmqvist har erfarenhet fran kundsidan, dvs fastighetsagarna, vilket
kan varatill fordel.

Den stora ledningsgruppen och snedfdrdel ningen mellan hdgskol eutbildade och
yrkesutbildade tror vi kan forsvara arbetet bade vad géller personal och resultat.
Det & mojligt att Holmqvist inte far gehor for sinaidéer i ledningsgruppen sam-
tidigt som hans bristande kunskap om byggnation kan utgéra ett hinder i
kommunikationen med medarbetarna. Detta kan medféra att den kompetens som
finnsi foretaget inte utnyttjas fullt ut och resultatet blir, enligt var asikt, darfor

lagre.

Vi anser att MPB préglas av ett kompromissledarskap. Samarbete och trivsel &r
lika viktigt som arbetet. Prestationerna ér tillréckliga men inte maximala.

ByggCompagniet

For att stéarkarelationen till sin personal &r det viktigt att inte baralyssnapasina
anstallda utan &ven forankra sinamal och strategier hos dem. Just det sistndmnda
ar en faktor som vi anser att Sahlin inte har tydliggjort. Daremot tror vi att fore-
taget kan erbjuda sin personal en bramix av utmanande projekt och
"vardagsuppdrag” eftersom de &tar sig alatyper av arbeten.

ByggCompagniet ligger paandraplatsi var studie vad géller omséttning per
anstélld. Vi tror att en mgjlig orsak kan vara att foretaget har vaxt for fort och for
mycket. De har tagit alla uppdrag som erbjudits dem utan att fundera dver vilken
betydel se de har for foretaget eller foretagets mal. Av barafarten &r det darfor
mojligt att foretaget gér bra, sarskilt i efterdyningarna frén BoO1 och Oresunds-



bron. Nu befinner de sig i ett kritiskt skede da en béttre organisation kravs, tydliga
mal och klara strategier behtver utarbetas,

Né&r det galler vilken typ av ledarskap som utdvas inom foretaget anser vi att
Sahlin passar in pa lydnads edarskapet, eftersom han ar mer inriktad pa
produktionen an pa personalen.

August Lundbergs Byggnad AB
Vi anar att det finns faktorer som paverkar relationen mellan Mats Lundberg och

personalen negativt. Dels har han uppdrag i andraforetag dels &r det hans
bristande intresse for teknik som vi tror kan ledatill att personalen inte kanner
nagot engagemang fran Lundbergs sida. Oron for vad som ska hédnda med
foretaget kan prova relationen ytterligare. For att kompensera detta tror vi att
Lundberg visar stor omsorg, vilket kan forklara varfor foretaget har salég
personalomséttning, ett tecken pa att personalen trots allt trivs.

Lundbergs anser vi passain pa gemytledarskapet. Personaens hdlsa och trivsel &r
viktig for Mats Lundberg men samtidigt gar foretaget inte bra och Lundberg sjélv
&r inte intresserad av byggsektorn. Det ar tecken pa att produktionen inte kommer
I forsta hand.

6.4.2 Ledarensdrivkrafter

Ulf Magnusson och Mats Lundberg fallde likartade yttranden om drivkrafterna.
Mojlighet att utveckla foretaget och att jobbet &r roligt & typiska uttalanden for en
utvecklare. Badatva ger intryck av entusiasm infor sina arbetsuppgifter och de har
en klar vision om vad de vill uppna.

Istéllet for att sokasig till ett annat foretag bildade Sahlin ett eget tillsammans
med sina arbetskamrater. Da han dven spenderar mycket fritid med sina kolleger
far vi intrycket av att foretaget har blivit en del av hansidentitet. Samhorighet
med foretaget tycks vara viktigt for honom. Denna 6nskan att organisera och styra
sitt arbete samtidigt som foretaget & en del av hansidentitet gor att han framstar
Som en organi sator.

Per-Olof Holmaqvist i MPB uttryckte en 6nskan att fa fortsitta med de gamla
traditionerna att kombinera byggnation med fastigheter. Han vill fortsétta erbjuda
de individuella |6sningarna och kombinera dessa med fastighetsforval tning.
Darfor tycker vi att han passar in pa hantverkaren.
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6.5 Framgangsfaktor er

Vi har tidigare framhallit fyra viktiga framgangsfaktorer for byggbranschen
generellt. VDarna svarade att kundbasen & en av de viktigaste. Samtliga av de
undersokta foretagen hanvisade till att mellan 70-90 % av omséttningen kom fran
de fasta kunderna. Tre av foretagen har en stor service- och underhallsenhet for att
de anser att det & denna enhet som &r tryggheten vid |1agkonjunktur. Foretagen
behover dainte séga upp personal utan de kan sysselsétta dem med service-
arbeten.

Vér falstudie har visat pa ytterligare tva faktorer som paverkar |6nsamheten.
Forst och framst & det per sonalen. Allafyraforetag framhaller att personalen &
en av deras viktigaste framgangsfaktorer. Vi har tidigare diskuterat att det kan bli
brist pa byggarbetare om négra &r och da &r det extraviktigt att ha en stabil och
yrkesskicklig personal. Eftersom foretagen anser att personalen & en viktig
framgangsfaktor anser vi ocksa att detta ar en fraga som ledningsgruppen bor ta
ansvar for.

Néagra faktorer som de intervjuade framhdll var kompetens och servicekansla.
Genom regelbundna kurser 6kar man den generella kunskapsbasen inom
foretaget, vilket allaforetagen i var undersokning ocksa gjorde. En trygg
anstallning, aven vid lagkonjunktur, en saker arbetsmiljé och sammanhallning
inom foretaget bidrar till en lagre personalomséttning. Med 1ag personal -
omséttning stannar kunskapen inom féretaget och foretaget kan bygga upp team
som fungerar tillsammans. Genom serviceenheternajamnar tre av de undersokta
foretagen ut konjunktursvangningarna och detta kan ledatill en tryggare an-
stéllning. Otto Magnusson hade dessutom en MB-grupp som VDn tréffar var
femte vecka. Genom denna grupp har han mgjlighet att alltid vara uppdaterad med
personalens asikter, vilket vi tror kan ledatill att personalen kénner sig mer upp-
skattad och dérmed 6ka sammanhalIningen pa foretaget ytterligare.

Genom utvecklingssamtal med sin personal kan foretaget hdlla sig underréttad om
deras 6nskemd och asikter i olikafragor. MPB har haft utvecklingssamtal en
gang men ansdg att det tog for mycket tid och istéllet kommer de att anlitaen
konsult som ska genomfdra en enkétundersodkning bland personalen som sedan
jamfors med andra foretags motsvarande resultat. Hos Aug Lundberg hade
ledningen utvecklingssamtal med arbetsledarna och dessa hadei sin tur spontana
samtal med 6vrig personal. ByggCompagniet ndmnde inget om utvecklingssamtal .
Otto Magnusson ansdg att en av foretagets brister var att endast tva personer hade
utbildning pa utvecklingssamtal. Vi anser att de har lyft upp personalfragan till
ledningsgruppens ansvar pa ett tydligare sétt an de 6vriga foretagen. Vi tror att
detta kan vara en viktig framgangsfaktor for framtiden.
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Den andra framgangsfaktorn som var studie pekat pa som kan bli avgérandei
framtiden for byggforetag ar att de vardar sin etik och moral samt att de ar
arliga. Det gdller alla byggforetag, oavsett storlek. Branschens daliga rykte
beh6ver andras. De foretag som forst borjar satsa pa dessa faktorer kommer att fa
ett stort forsprang.

Né&r det galler etik och moral anser Experten att en bra start &r att lérasig detio
budorden och att tanka pa dem i olika situationer. Alla manniskor kan gora fel
men man maste ta ansvar for sina misstag och rattatill dem. Branschen kanne-
tecknas av ddliga marginaler och korta byggtider. Vi tror att daliga marginaler kan
ledatill att foretagen pressar priserna och véljer kanske ett mindre bra alternativ
av material. Korta byggtider tror vi kan ledatill att arbetarna pressas for hart och
darmed gor ett samre arbete. Experten forslog att byggforetagen skulle bilda

" Oppna karteller” som arbetade for béttre villkor i branschen.

| en artikel av Thomas Gad"’ jamfor han vanskap med ett varumérke. Vi jam-
stéller hér varumarket med foretaget. Gad skriver att om man har en god van som
man litar pa sd & man beredd att forsvara denna person dven om anklagelserna ar
rétt allvarliga. Men det finns en grans och han menar att det ar nér personen har
betett sig svekfullt. Vi slutar da att betrakta personen som en van och undviker
kanske att sammankopplas med fore detta vannen. Aven Experten namnde att
arlighet ar viktigt for att ett byggforetag skaklarasig i langden. En kund kan vara
trogen |ange men de har en grans. Arlighet for byggforetag anser vi kan vara att
man kommer inom avtalad tid och att arbetet utfors fackmannamassigt. Foretagets
mojlighet att forsakra sig om att arbeten utfors pa detta sétt tror vi paverkas av att
foretagen har en personal som kan och trivs med sitt yrke. D& &r vi tillbaka pa
foretagets personal politik.

Om man kopplar personal- samt etik och moralfaktorernatill ackordsl Onesystemet
sdanser vi att den & en riskfaktor. Arbetarensintresse for hogre 16n blir |t
prioriterad framfor noggrannhet. Ackorden fordelas likai gruppen, vilket leder till
att det kan finnas ett grupptryck som gor att en person kan ké&nna sig stressad.
Dettai sin tur kan 6ka risken for olyckor och till att personalen slarvar. Vi har
diskuterat om nagon del av byggfusket kan kopplastill ackorden. Vi har inga
belagg for att byggfusket kan 6ka pga ackorden men vi anser inte det som helt
osannolikt att sa ar fallet.

" Det handlar om ditt rykte, Veckans affarer, nr 51-52 & 2002, s. 65. Thomas Gad &r
internationell varumarkes- och kommunikationskonsult med 6ver 20-ars erfarenhet.

67



6.6 LOonsamhet
6.6.1 Nyckeltal

Bor snoter ade byggfor etag och medelstor a skanska byggfor etag
Storleken mellan de borsnoterade byggforetagen &r stor, frén en omséttning pa det

minsta foretaget (2001) pa 8 642 Mdkr och 2 500 anstalldartill det storsta foretaget
pa 164 937 Mdkr i omséttning och 79 900 anstéllda.

Ett bolag urskiljer sig kraftigt fran de 6vriga, IM AB, som omsatter

3 454 000 kr/anstélld och med ett resultat efter finansnetto per person pa

651 000 kr. IM har utmérkt sig under alla de tre &ren som vi undersokt. De Gvriga
borsforetagens omsattning per anstalld ligger mellan 1 500-2 100 000 kr med ett
snitt paca 1 700 000 kr under tre &r. Detta kan jamforas med varaintervjuforetag
som har legat pa en omsattning mellan 850-1 600 000 kr med ett snitt pa

1 284 000 kr. De borsnoterade foretagen &r alltsa nagot skickligare pa att
effektivisera sin personal.

Vi gick vidare och studerade hur resultat efter finansnetto per anstdlld sag ut pa
borsforetagen. De strackte sig fran —76 000 till 152 000 kr med ett snitt pa 56 000
kr. Véraforetags motsvarande siffror strackte sig fran —18 000 till 68 000 kr med
ett snitt pa 27 000 kr. Otto Magnusson har de tva senaste aren legat pa samma
nivaeller 6ver snittet for de borsnoterade foretagen.

Branschindex (2000) som vi jamfort med innefattar alla byggforetag med 100
eller fler anstallda och samtliga borsnoterade byggforetag ligger Gver dessa bada
snitt.

Vi vill poangtera att de borsnoterade byggforetagen har tillgang till hela den
svenska marknaden och kan 6ka sin verksamhet dar det & mest |6nsamt medan de
samtidigt skar ned verksamheten pa andra platser. De fOretag som vi studerat
verkar endast pa den skanska marknaden och har inte denna méjlighet. Tar vi med
i berékningen att de borsnoterade byggforetagens vinst ska técka erséttning till
dgarna medan dgarnai vara foretag har fétt ut en del av denna erséttning i form av
|6n, d& de & verksammai foretaget, blir skillnaden annu mindre.

Jamfor else mellan de medelstor a skanska byggfor etagen
Tre av de fyra undersokta foretagen har service och underhdll som sin kérn-

verksamhet medan ett, ByggCompagniet, inte har nagot som de vill framhava.
Tva foretag, Otto Magnusson och ByggCompagniet, tar storre byggprojekt,
50 Mkr respektive 100 Mkr-klassen. Detta verkar aterspeglasi omséttning per
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anstalld. De ligger i snitt 365 000 kr Gver de bada andras snittomsattning. Om det
ar underentreprendr eller att personalen blir mer effektiva vid stérre arbeten kan vi
inte s3ga, men eftersom marginalerna & sma vid nybyggnation tror vi att det till
stor del beror pa underentreprencrer. Nar vi jamférde Otto Magnusson och
ByggCompagniets omsattning under tre & hade ByggCompagniet hogst om-
séttning forsta aret for att bli passerad av Otto Magnusson de tva senaste aren.

En hdg omséttning per anstalld betyder inte att resultat per anstélld automati skt
blir hogre. Ar 1999 hade ByggCompagniet hdgst omséattning men |agst resultat
medan Lundberg hade |agst omséttning men hogst resultat. De senaste aren har
Otto Magnussons resultat per anstalld okat i forhallandetill de 6vriga foretagen.
Lundberg har tvaforlustar bakom sig medan ByggCompagniet har vant ett
negativt resultat 1999 till tva ar med positivt resultat och MPB har haft ett jamnt
resultat.

Branschindex (2000) for byggforetag med 50-99 anstéllda jamfort med 100 eller
fler anstédllda visar ingen storre skillnad. Omséttning per anstalld var 26 000 kr
lagre for de mindre byggforetagen medan resultat per anstalld var 14 000 kr hogre
for de mindre byggforetagen. Detta tyder pa att medelstora byggforetag & mer
|6nsamma an stora. Av vara undersokta foretag hade alla hogre omséttning per
anstalld @n branschindex medan endast Otto Magnusson hade béttre resultat per
anstdlld an branschindex.

Koppling mellan det totala ledar skapet och I6nsamhet
Det totala ledarskapet innefattar VV Ds engagemang och |edningsgruppens struktur

samt foretagets externa kontaktnat. Men det innefattar ocksatillvaratagandet av de
viktigaste framgangsfaktorerna, kunderna och personalen. Etik och moral kan

vara en viktig framtida framgangsfaktor men det har inte framkommit i
intervjuerna hur VDna ser pa detta varfor vi inte har kunnat ta med dettai den
slutliga bedémningen.

Otto Magnussons mix av kunskap och rekrytering till ledningsgruppen samt VDs
bakgrund och engagemang inom och utom féretaget ger resultat. Nuvarande
ledningsstruktur bildades 1999 och sedan dess har foretagets |6nsamhet utvecklats
I positiv riktning. Otto Magnussons |edningsgrupp utmérkte sig som den grupp
dar externrekrytering och internrekrytering var lika stor samt den grupp som hade
den mest konkreta malbilden. Detta tyder paatt VD besitter en storre medvetenhet
om att kompetenssammanséttningen skall méta de nya kraven som stélls pa det
medel stora foretaget. Deras framtidsutsikter ser bra ut da de arbetar aktivt for att
fain en extern styrelsemedlem for att fa en annan syn pa verksamheten och pa sa
sétt ytterligare héja beslutskvaliteten och darmed ocksa [Gnsamheten.
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Aug Lundberg har manga likheter med Otto Magnusson men VDs brist paintresse
i byggforetaget och den planerade avvecklingen kan habidragit till de tva senaste
arensforluster. VD har forvarvat specifik ekonomisk kompetenstill lednings-
gruppen men maktbalansen &r fortfarande till delagarnas fordel. Hade ett storre
intresse for byggforetaget funnits kanske |6neutvecklingen bland byggnads-
arbetarna forutsetts och darmed speglats béttre i avtalen med kunderna. VDs
engagemang finnsi fastighetsbol aget, vilket ocksa har ett betydligt battre resultat.

ByggCompagniets ledningsgrupp utgérs av ett ”kompisgang” som startade
foretaget tillsammans med ett mal: "haett arbete att gatill”. Foretaget har inte
nagon klar strategi utan de raknar pa alla arbeten och beklagar att foretaget har
vaxt mer an ledningen 6nskat. VD har inte utvecklat ledningsgruppen sedan
foretaget bildades och den bestér fortfarande enbart av samma deldgare. Att
behalla makten hos deldgarna forefaller darmed viktigare an att utoka kompetens-
sammansattningen i ledningsgruppen. Foretagets resultat har visserligen for-
béttrats under de tre senaste aren men vi tror att det beror pa att marknaden har
varit gynnsam under dessa &r. Om foretaget inte far en klarare strategi och malbild
tror vi att de far svart att klarasig i framtiden.

MPBs VD bérjade paforetaget 1999 och har ma medvetet breddat verksamheten
sedan dess. D&V D & den som utformat dagens stora ledningsgrupp forefaller det
som om han prioriterar de anstéllda och deras delaktighet i féretaget framfor en
ledningsgrupp med rétt kompetens och storlek. Vi anser att MPBs ledningsgrupp
inte tagit steget fullt ut mot det mogna medel stora féretaget. Foretagets |6nsamhet
har varit oférandrad under dessa gynnsamma ar. For framtiden tror dock vi att
foretaget maste strukturera sig battre med en mindre ledningsgrupp och en
arbetsledargrupp for varje avdelning.
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7 Slutsats

Foretagen i var studie har alla passerat " pubertetsstadiet” och blivit mogna
foretag. | det nya stadiet, som medelstort foretag, behovs det en ny lednings-
struktur som kan ta sig an de nya fragestalIningarna som uppstar i foretagets nya
fas. Det foretaget som hade bast |6nsamhet har sedan nagra ar tillbaka gjort en
omstrukturering av ledningsgruppen. Var slutsats &r att foretagets |6nsamhet beror
pa om ledningsgruppens kompetenssammansattning ar avpassad for den fas fore-
taget befinner sig .

Inavel &r enligt var studie betydligt vanligare i borsnoterade byggféretag an i
ovriga borsnoterade bolag. Detta fenomen &r nagot forstarkt bland de medelstora
skanska byggforetagen som vi har studerat. | tre av studiens fyra foretag var
mellan 75-100 % av ledningsgruppen internrekryterad.

Vi anser att dennainavel kan medfdra att ledningsgruppen kan fa problem med
omstallningsformagan och sitt sétt att arbeta nér alla medlemmar & vanavid att
arbeta enligt en viss struktur. Byggforetagen befinner sig visserligen i en mogen
bransch men &ven i en sadan kan marknadsvillkoren férandras. Ju mer inavel,
desto storre risk for konformism och forandringsobendgenhet.

Inavel kan ocksa medfora att foretagsledningen far slagsida mot entreprentrens
och producerarensroll enligt Adizes synsétt. Detta medfor att de inte tillfreds-
stéller behovet av den verksamhetsovergripande rollen som integreraren fyller och
kontrollen pa verksamheten som administratoren fyller.

Vér kartlaggning visar ocksa att i de medel stora skanska byggforetagen finns det
avsevart farre hdgskoleutbildade i ledningsgruppen jamfért med de 6vriga bors-
noterade bolagen. Dettatror vi till stor del beror pa att delagarna sitter i lednings-
gruppen samt att dessatill stor del startat sin yrkesbanainom nagot byggrel aterat
yrke.

Vi tror att avsaknaden av hogskolekompetens kan medfora att |edningsgruppen far
problem med den verksamhetsovergripande bilden. Arbetet och besluten pa
foretagsniva blir mer detaljfokuserat och suboptimeringar av verksamheten gors.
Ett av bolagen utmérkte sig med enbart akademiker i ledningsgruppen. | medel-
stora foretag tror vi att detaljkunskapen om byggnation och forstael sen for
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verksamheten i praktiken bor finnasi ledningsgruppen, vilket en yrkesutbildad
kan bidra med for att undvika att felaktiga beslut tas.

Vi har i var studie sett att VDs forhdllande till personalen har varit en viktig
faktor. Samtliga VDar anger personalen som en viktig framgangsfaktor. VDn pa
ett medel stort byggforetag maste aktivt arbeta med sin personal mer an pa ett
storre foretag. Detta kan illustreras genom att baraen VD anvénde sig av
utvecklingssamtal medan de tre andra sade sig saknatid och resurser.

Tva av de medelstora byggforetagen hade ett val inarbetat kontaktnat sedan flera
decennier i egenskap av familjefdretag. Att dels ha ett brett kontaktnét och att dels
kunna varda det verkar vara ett viktigt komplement till ledningsgruppen. Den
information som VD erhdller i sitt kontaktnat skall tillsammans med
ledningsgruppens arbete leda fram till béttre beslutskvalitet, somi sin tur bor leda
till 6kad |6nsamhet for foretaget.

K opplingen mellan det totala ledarskapet och |6nsamhet tyder pa att ett brett
engagemang fran VD, bade for foretagets strategi och for foretagets personal, en
mix av kunskap i ledningsgruppen samt ett brett kontaktnat som vardas tycks leda
till hdgre |6nsamhet. Otto Magnusson hade alla ovannamnda komponenter medan
de 6vriga foretagen saknade ett eller ett par element.

Vid analysen av likheter och skillnader mellan de fyra medel stora byggf éretagen
har vi tyckt oss se att V Ds medvetenhet om ledningsgruppens mix av utbildning,
rekrytering och storlek. For att statistiskt sakerstélla vara slutsatser skulle vi
rekommendera forst en storre undersokning bland medel stora byggforetag i hela
landet. Det vore &ven intressant att undersoka om det finns liknande statistiska
samband p& medelstora foretag inom andra branscher.
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Bilaga 1, Intervjumall

V Ds narmsta kvinnor och man

Allmant

Vi 6nskar grundl&ggande information om samtliga personer i ledningsgruppen
samt organisationsschema for foretaget. Vi vore mycket tacksamma om Ni
sammanstéller dennainfo till oss.

Grundlaggande info: CV pa ledningsgruppen, funktion/ansvarsomrade,
specialkunskap, agarandel i bolaget, tid i ledningsgruppen, tid i bolaget, tid i
branschen, 6vrig info som ni anser kan vara vardefull.

Berdringspunkter for intervjuer

mTmooO o>

mTmooO o>

ReTIQ

1.

L edarskapet

Vad motiverar och driver Dig?

Hur skulle Du beskriva Din ledarstil?

Hur tror Du att Du uppfattas som ledare?
Vad & Din styrka?

Vad &r Din svaghet?

Har Du nagon forebild inom foretagsvéarl den?

L edningsrollen/arbetsuppgiften

Hur ser Du pa Din uppgift som foretagsledare?

Hur hdller Du Dig informerad om vad som hander i féretaget?
Tycker Du att Du kan 6verblicka Din organisation?

Vilka & Dina narmaste medarbetare?

Vilket ansvar har de?

Hur organiserar Du arbetet, sd att Du kan fokusera pa strategiska
fragestallningar?

Vilken information behdver Du for att for att gora Ditt jobb?

Hur organiserar Du dennainformationsinsamling?

Hur utvarderar Du Ditt arbete? Foljer Du upp stora beslut?

Hur haller Du Dig informerad om vad som hander utanfor foretaget?
Prenumererar Du pa nagon afférs- eller branschtidning? Dagens Industri,
Veckans Affarer?
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3.

Ansvarsfordelning i ledningsgruppen

Vad & Er malsdttningen for ledningsgruppen? (Redovisar de sina
arbetsfragor/resultat var for sig eller arbetar de med négot specifikt
tillsammans?)

Varfor ser ansvarsfordelningen ut som den gor i ledningsgruppen?
Har ledningen tydligaroller eller flytande grénser?

Tréffas ledningen regelbundet? Hur ofta?

Hur hanteras konflikter i ledningsgruppen?

Inom vilket omrade skulle Du 6nska utokad kunskap i ledningen?
Hur utvérderar ledningen sitt arbete och sina prestationer? Gors det
gemensamt?

Bedlut i ledningsgruppen

Vilkabedlut fattar ledningsgruppen?

Fattas besluten utifran foretagets situation eller marknadens?
Har Ni dagordning och for protokoll vid méten?

Vem leder fragorna pa ledningsmatet?

Vilkaar kriterierna for att rekryteras till ledningen/blir del&gare?
Utvarderar Ni organisationsstrukturen regel bundet?

K ontaktnét/Radgivare

Vem ingar i Ditt externa kontaktnat? Varfor? Nagon inom kommunen?
Bygger Du Ditt kontaktn&t? Hur d&?

Har Du ndgon gang rekryterat ur Ditt kontaktn&t?

Finns det ndgot kontaktnat/forening for chefer i byggbranschen?

Vad gor denna? Driver speciellafragor?

Anlitar Ni konsulter? Varfor?

Har Du nagrarédgivare eller mentor? Vem? Varfor?

Om inte, Vem skulle Du viljaha som radgivare och varfor?
Finns det mentorskap inom foretaget?

Radfragar Du Din hustru?

Allméant

Hur ser Ni pa Erakonkurrenter?

Ar Ni nojdamed det 1aget bolaget befinner sigi nu?
Vilkanyckeltal &r viktigast for Er? Varfor?

Vilkaar Eraframtidsutsikter? Planer? Problem?

Vad & Din syn pa byggkarteller?

Vilka & eraviktigaste framgangsf aktorer?

Anvander ni projektledare?

Vilka &r eraframsta konkurrenter?

Hur stor del av er omséttning utgors av &erkommande kunder?
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Bilaga 2 Intervjumall till Experten
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Bakgrund

Vilken & Din bakgrund? Utbildning, Arbetdlivserfarenet?
Hur lange har Du arbetat med |edningsfragor?
Vilkafrégar arbetar Du framst med idag?

Vilken typ av foretag anlitar Dina tjanster?

Byggbranschen

Hur skulle Du beskriva byggbranschen idag?

Tycker Du att byggbranschens ledningsgrupper utmérker sig jamfort med
andra svenska ledningsgrupper? Fordelar o Nackdelar?

Om vi generaliserar, Hur ser en typisk svensk ledningsgrupp ut?

Finns det ndgon kompetens som Du generellt saknar i byggbranschen?
Finns det ndgot som branschen kan bli béttre pa?

Svenskar anses konfliktr&dda, Tror Du detta géller detta &ven for
ledningsgrupper?

Tycker Du att det finns nagot som utmarker medel stora byggbol ag jamfort
med stora? Andra problem? Andra férdelar?

L edarskapet

Om vi generaliserar, Hur skulle Du beskriva byggbranschens ledarstil?
Vad ar deras styrka och svaghet?
Finns det nagon forebild inom byggbranschen som byggare ser upp till?

L edningsrollen/arbetsuppgiften

Hur ser Du paV Ds uppgift som foretags edare?

Hur skall han hallasig informerad om vad som hander i féretaget?

Hur skall han utvérdera sitt arbete? Folja upp stora beslut?

Hur skall VD hallasig informerad om vad som hander utanfor foretaget?
Vad bor han |8sa for bocker och tidskrifter?

Ansvarsfordelning i ledningsgruppen

Hur tror Du att det paverkar besluten att nasta hela ledningsgruppen ar
agare av bolaget?

Hur kan ledningsgruppen arbeta tillsammans, och inte bara tréffas for att
redovisa sinaresultat var for sig?

Hur bor ansvarsfordelningen se ut i ledningsgruppen? Enbart efter
kompetens?

Bor ledningen hatydligaroller eller flytande grénser? Varfor?

Hur ofta bor ledningen tréffas?

Hur skall de hantera konflikter inom ledningen?
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Inom vilket omrade skulle Du 6nska utdkad kunskap i ledningen for
byggbolag?

Hur kan ledningen utvérdera sitt arbete och sina prestationer?
Gemensamt?

Kontaktnat/Radgivare

Vem bor ingdi ledningens externa kontaktnét? Varfor? Ngn inom
kommunen?

Hur kan ledningen bygga sitt kontaktnat?

Tror Du det rekryteras mycket ur kontaktnatet i byggbranschen?

Vilken typ av mentor/radgivare bor en VD i byggbranschen ha? Varfor?

Allmant

Kénner Du till forfattaren Adizes 4:aledningsroller: producerarens,
administratorens, entreprentrens och integrerarens?

(Om hon gor det:) Stammer dessa 4:aroller 6verens med vad som behovsi
en ledningsgrupp i Sverige?

(Fortséttning:) Hur manga personer tror Du det behovs for att tackain
dessa4:aroller?

Om Du skulle vélja 3-4 framgangsfaktorer i byggbranschen, vad skulle Du
véaljada?

Vad tror Du om branschens framtidsutsikter? Mgjligheter? Problem?

Vad & Din syn pa byggkarteller?
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Bilaga 3 Enkat

L edamoéter Kon Alder Befattning Utbildning | Antal ar i | Antal ar i Rekrytering till Delagarei

/ vid foretaget | lednings- | ledningsgruppen for etaget
Ansvar somrade hogskola gruppen internt eler Ja/ Ng
Ja/ N¢g externt, ja/ ng

Ledamot 1

Ledamot 2

Ledamot 3

Ledamot 4

Ledamot 5

Ledamot 6
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Bilaga 4, Sammanfattning av nyckeltal

Nettoomsattning

Resultat efter

Fdretag Borsbolagen Mkr évriga Kkr Antal anstallda Omsaéttning/anstalld finansnetto

2001 | 2000 | 1999 | 2001 | 2000 | 1999 | 2001 | 2000 | 1999 2001 | 2000 | 1999
Branschindex
100 eller fler anstallda (Kkr) 144 755 171 1097 40
Borsbolagen snitt snitt
JM AB 8 642 6 849 5825| 2502 2163| 2140| 3454 3427 2876 3252 651 559 296 502
NCC AB 46 058| 38728| 37460|28170| 25192| 24122| 1658 1574/ 1568 1600 -76 85 52 20
PEAB AB 18 721| 15704| 13841|10747| 9678 9123| 1741 1622 1536/ 1633 54 66 18 46
Skanska AB 164 937| 108022 79128| 79 924| 63368| 45063| 2091| 1739 1786 1872 14 135 152 100
Byggborssnitt 59590 | 42326| 34064(30336|25100|20112| 2236| 2091 | 1942| 2089 161 211 130 167
Borssnitt (exkl IM)
for de tre aren 1702 56
Branschindex
50-99 anstallda (Kkr) 74 993 68 1071 54
Skanska bolag (Kkr) snitt snitt
Otto Magnusson (OM) 144 685| 127 474| 70513 91 78 74| 1589| 1634 953| 1392 68 56 19 48
ByggCompaniet (BC) 129 196| 129225, 92775 62 53 54 1496| 1471| 1558 1508 43 10 -12 14
MPB 76 349| 53955 40438 73 49 37| 1049 1104/ 1093| 1082 44 44 35 41
Aug Lundbers
Byggnads AB (AL) 69411 46768 85012 54 55 54| 1127| 1285/ 854 1089 -5 -18 44 7
Snitt i Skane 104910| 89356| 72185 70 59 55 1315| 1374, 1115 1268 13 9 26 27
OM och BC snitt for tre ar 1 450 31
MPB och AL snitt for tre ar 1085 24
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