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Byggforetag ar pa grund av att de normalt har procentuellt
sma vinstmarginaler kansliga for konjunkturférandringar.
Strategier och angreppssatt for att mota och beharska
lagkonjunkturer ar darfor vasentliga for ett foretags
overlevnad. Var fragestallning ar darfor vilka strategier
byggforetag tillampar for att mota lagkonjunkturer och hur
effektiva de olika strategierna ar.

Syftet med detta examensarbete ar att utreda vilka
parametrar och strategier som foér byggforetag minimerar
den negativa effekten av en lagkonjunktur. Vidare ar dven
avsikten att dra paralleller till teoretiska strategier och
analytiska verktyg for att med teoretiskt beldgg formulera
ett stod for kontinuerligt strategiarbete.

Forskningsmetoden som legat till grund for undersdkningen
i detta examensarbete dr av  kvalitativ natur.
Undersokningen har darmed genomférts genom kvalitativa
intervjuer och litteraturstudier fokuserade kring kidnda
teoretiska strategier och samhallsfordndringar. Resultatet
av intervjuerna har sedan analyserats gentemot dessa
teorier och verktyg.

Hanteringen av forandringsprocesser skiljer sig mellan olika
byggforetag, delvis beroende pa storlek men &ven
beroende pa agarform och vilka marknader de agerar pa.
Dessa parametrar avgor aven i vilket skede foretagen
agerar och hur deras installning till strategiarbete ser ut. Vi
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har definierat ett antal nyckelfaktorer for framgangsrikt
kontinuerligt strategiarbete, dessa ar:
e Analys av foretagets marknader och dess
utvecklingsmoijligheter.
e Analys av vilka interna och externa faktorer som
paverkar foretaget.
e Utvardering av hur foretagets strategiska
positionering ser ut och hur den kan forandras.

Vidare har ett antal byggmarknadsspecifika atgarder
identifierats. Dessa atgarder kan dels genomféras i
forbyggande syfte och dels direkt i férandringsperioder.

Nyckelord Byggbranschen, Byggkrasch, Finanskris,
Marknadsférandring, Strategi
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meet recession and market change
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Constructions companies are due to small economic profit
margins sensitive to recession. Strategies and approaches
to manage recession are therefore essential for a
company's survival. Hence we question which business
strategies different companies use and how effective the
used strategies are for minimizing the negative effects of a
recession.

The purpose of this master thesis is to determine which
parameters and strategies that are used by construction
companies to minimize the negative effects of a recession.
Furthermore the purpose is to compare theoretical
business strategies and analytical tools to create a
framework for strategic management.

The research method used in this master thesis is a
gualitative method. The study has thus been carried out
through interviews and literature studies focused on
familiar theoretical approaches and social change. The
results of the interviews have then been analyzed against
these theories and tools.

The management of change differs between various
construction companies, partly because of size but also
because of the form of ownership and which different
markets the company operates on. These parameters also
determine at what stage the companies act and what their
approach to strategic planning looks like. We have defined
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a number of key factors for successful strategy
management, these are:

e Analysis of the company’s markets and their
potentials.

e Analysis of the internal and external factors
affecting the company.

e Assessment of what the company's strategic
positioning looks like and how it might be changed.

Furthermore, a set of building market-specific actions have
been identified. These actions may partly be implemented
as precautionary action and partly for direct change.

Keywords Construction, Building Market Collapse, Financial Crisis,
Market Change, Business Strategy
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1 Inledning
Detta kapitel beskriver bakgrunden till, samt vad syfte och mdlsdttningar dr med
arbetet.

1.1 Bakgrund

Byggbranschen i Sverige omsatter varje ar stora summor och stod 2008 for cirka
atta procent av landets BNP och elva procent av sysselsdttningen (Sveriges
Byggindustrier, 2009). Detta innebér att fordndringar pa byggmarknaden kan ha
stor paverkan pa landets ekonomi. Byggandet ger dven forutsattning for ett
hallbart samhélle da infrastruktur och nybyggnation ar vasentligt for ett lands
tillvaxt inom saval industri- som tjanstesektor. Satsningar pa infrastruktur har
tidigare dven anvants i Sverige for stimulering av ekonomin vid ekonomisk
nedgang.

Finanskrisen 2008 paverkade flera branscher inklusive byggbranschen. Med oron
pa finansmarknaden minskade investeringsviljan och darmed aven efterfragan pa
bostader. Krisen visade for samtliga branscher vikten av att planera infor stora
konjunkturforandringar och infor kraftigt andrad efterfragan av varor och tjanster.
| Sverige stod speciellt byggbranschen infér en liknande situation i bérjan av 1990-
talet da forutsattningarna for bostadsbyggande andrades kraftigt vilket forsatte
manga byggforetag i en helt ny marknadssituation. Féretagsledningar tvingades
agera dels i form av drastiska atgarder som snabba uppsagningar och
nedskarningar men aven genom utformning av nya strategier for att ta sig ur
krisen. En del av dessa strategier ledde till framgang medan andra var mindre
framgangsrika. Denna erfarenhet i Sverige kan ha bidragit till att Sverige klarade
sig nagot battre dn manga andra lander i den senaste krisen. | Sverige har det i
manga olika skeden funnits subventionsformer for olika typer av
bostadsbyggande, marknaden har under perioder behovt fler bostdder an vad
som producerats varpa regeringen subventionerat byggandet for att fa fram fler
bostdder pa kortare tid. Historiskt sett 4r miljonprogrammet ett tydligt exempel
pa detta. Denna form av byggande har bidragit till svingningar inom branschen,
med toppar och djupa nedgangar vid avskaffande av dessa subventionsformer.

Som byggforetag ar det viktigt att vara medveten om att marknadsforandringar
sker och att ha en bra strategi for att kunna hantera dessa. Detta speciellt da
byggbranschen har véldigt sma vinstmarginaler i forhallande till andra industrier.
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1.2 Syfte
Avsikten med arbetet ar att undersdka vilka strategier och faktorer som med
storst sannolikhet kan minska byggforetags ekonomiska forluster vid en
lagkonjunktur. Syftet &r mer precist att studera hur féljande parametrar paverkar
ett féretag vid en lagkonjunktur:

e Storlek pa foretaget

e Foretagets planering infor lagkonjunkturer

e Foretagets erfarenhet av liknande handelser
e Sambhallets agerande

1.3 Problemformulering och mal

Pa grund av att byggforetag normalt sett har procentuellt sma vinstmarginaler ar
de kansliga for konjunkturférandringar. Strategier och angreppssatt for att mota
och behédrska dessa lagkonjunkturer ar pa grund av detta vasentliga for ett
foretags Overlevnad. Var fragestéllning ar darfor vilka strategier byggforetag
tillampar for att mota lagkonjunkturer och hur effektiva de olika strategierna ar.

Foljande kriterier ligger till grund for malformuleringen; matbarhet,
tidsbegransning, konkrethet och relevans. Malsattningar med arbetet &r foljande:

e Undersoka om valda byggforetag aktivt har strategier for att mota
forandring.

e Konkretisera vilka strategier som foretagen tillampat.

e Undersdka om det gar att dra tydliga paralleller mellan tillampade och
teoretiska strategier.

e Se om storleken pa foretaget paverkar vid val av strategi och atgéarder.

e Undersoka om och i sa fall hur féretag med tydligt specificerade strategier
har klarat sig battre an foretag utan strategier.

e Definiera vilka strategier som kan lampa sig for byggféretag i och infor en
lagkonjunktur.

e Formulera ett ramverk for kontinuerligt strategiarbete.

1.4 Avgransningar

| undersdkningen har endast kriserna 1992 och 2008 behandlats och gruppen
foretag omfattar féretag som har produktion inom bygg eller anldggning som
kdrnverksamhet. Vidare belyses problemstédllningen endast fran ett begransat
antal perspektiv i rapporten.

12
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1.5 Disposition
Kapitel 1 - Inledning

Inledning till uppsatsen dar bakgrund, syfte, problemformulering,
mal, avgransningar och disposition tydliggors.

Kapitel 2 - Metod

Metodkapitel som beskriver val av metod samt tillvagagangssatt for
genomforande. Kriterier for val av foretag, intervjumetod och
litteraturstudie grundat pa vetenskapliga metoder.

Kapitel 3 - Byggbranschen och samhallet

En beskrivning av byggbranschen i allmdnhet samt samhallets
paverkan pa branschen i form av subventioner och bidrag.

Kapitel 4 - Forandringar pa byggmarknaden

Redogorelse for forandringar pa byggmarknaden under 1990-talet,
finanskrisen 2008, bakgrund till kriserna som intraffade samt vilken
effekt de hade.

Kapitel 5 - Strategier

Beskrivning av teoretiska foretagsstrategier. Atgarder och
beteenden for framgang och konkurrenskraftighet behandlas. |
kapitlet beskrivs dven olika typer av handlingssatt for
implementering och férandring av strategier .

Kapitel 6 - Val av strategi i praktiken

Detta avsnitt redovisar resultatet av genomfdrda intervjuer och
undersokningar.

Kapitel 7 - Analys av material och stéd vid formulering av strategi

Tolkning och analys av undersékningens resultat samt slutsatser.

13



Framgangsrik strategi for byggféretag for att méta konjunktur- och
marknadsforandringar

Kapitel 8 - Vagledning for kontinuerligt strategiarbete

En kortfattad arbetsmodell att anvianda for vagledning vid
planering av strategiarbete.

Bilaga 1 - Intervjuguide

Det frageformular som anvants vid intervjuerna.
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2 Metod
Féljande kapitel beskriver hur arbetet har utférts, bland annat férklaras vilken
forskningsmetod som anvdnts och vilka aspekter som pdverkat utformningen av
intervjuguiden.

En kvalitativ metod har valts for arbetet dar tyngdpunkten ligger pa djupare
analys av insamlad data och angreppssattet ar darfor mer fokuserat an vad en
kvantitativ undersdkning hade varit. Arbetet har skett enligt de steg som beskrivs i
Figur 1.

Generella fragestéallningar
(Problemformulering)

Val av relevanta platser och
undersokningspersoner

Insamling av relevanta daa
Tolkning av data )Q—Gsamlmg av ytterligare daa
Begreppsligt och teoretiskt Snéavare specifikation av
arbete problemformulering
Rapport om resultat och
slutsatser

Figur 1. Steg i kvalitativ forskning (Bryman & Bell, 2005, s. 300).

5 )

o\ ()

2.1 Kvalitativ metod

Anledningen till att en kvalitativ forskningsmetod valts ar att metoden gett
mojlighet for forfattarna att utforska undersdkningsomradet djupare dn om ett
kvantitativt tillvagagangssatt valts. Ett alternativt angreppssatt hade varit
djupintervjuer for att erhalla information om undersokningsomradet foljt av en
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enkat for att ge ett mer statistiskt sdakert material. Dock har vi i denna
undersdkning inte varit intresserade av hur den stora massan byggforetag agerat
utan istallet gjort djupare analyser av ett fatal foretag. Detta for att se exakt vilken
typ av beslut och strategier i dessa foretag som paverkat respektive foretags upp-
eller nedgang.

2.2 Forstudie

Innan arbetet pabérjades var kunskaperna inom omradet med strategier och
foretagsledning begrinsade. Aven kunskapen om de finansiella kriserna med dess
orsak och effekt var innan uppsatsen pabérjades relativt begrdnsad hos bada
forfattarna och inhamtades darfor ifran relevant litteratur. For att fa mer generell
information och kunskap inom omradet har det gjorts sdkningar i Lunds
Universitets bibliotekskatalog samt pa relevanta sidor pa Internet. Resultatet av
dessa var tips pa bocker och artiklar som kunde ge oss en battre uppfattning om
situationen inom byggbranschen samt dess utveckling och férandringar.

2.3 Undersokningsomrade

Da undersdkningen ar en utredning 6ver hur byggforetag véljer strategi for att
mota och hantera lagkonjunkturer omfattar undersdkningsomradet foretag och
organisationer som ar aktiva inom denna bransch. Undersokningsomradet &r
framst begransat till féretag som &r aktiva i Skane-regionen pa grund av praktiska
begrénsningar. Detta anses dock inte paverka resultatet néamnvart da Skane ar en
stor region som till stor del kan anses spegla hur marknaden ser ut i expansiva
regioner i landet.

2.4 Val avrelevanta foretag

For att fa en sa bra uppfattning som mojligt om strategier och hur de anvéants
inom byggbranschen har vi valt att underséka féretag med olika inriktningar och
storlek. Kriterierna for val av foretag har darfor varit foljande:

e Foretaget ar verksamt i dagslaget och var dven sa under krisen pa 1990-
talet.

e Foretaget har sin kdrnverksamhet inom ett eller flera omraden inom
byggbranschen.

Intervjuerna som genomforts i arbetet har gjorts hos fem foretag med varierande
storlek och dgarform, det vill siga bade borsnoterade och privatdgda féretag. De
intervjuade foéretagen skiljer sig vad galler saval dgarform som marknad. En del av
dem agerar endast pa en marknad, exempelvis husbyggnation, medan andra ar

16
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mer diversifierade. Svaren som har sammanstédllts i resultatet visar
intervjupersonernas syn pa foretagets verksamhet samt de ndmnda
lagkonjunkturerna och svaren varierar darmed beroende av vilka personer pa
foretagen som intervjuas.

2.5 Insamling av teori

Utgangspunkten for teori kring strategier och strategiska verktyg har varit
larobocker inom foretagsekonomiskt omrade. De teorier som anvants i
undersokningen har valts utifran att de varit analytiskt tillampbara pa materialet
samt att en potentiell koppling kan dras till féretagsledning inom byggbranschen.
Bakgrunden for byggbranschen och samhillet i de olika férandringsperioderna har
inhamtats via Lunds Universitets bibliotekskatalog. | bibliotekskatalogen har
nyckelord som byggkrasch, finanskris, konjunktur och bostadspolitik anvants for
att finna bocker och artiklar. For att hitta dagsaktuella uppgifter har vi anvant
hemsidor som Boverket, Finansdepartementet och Sveriges riksbank. Material
som webbplatser av privatpersoner har sorterats bort.

2.6 Insamling av data

Insamling av data har skett genom litteraturstudier och intervjuer med personer
som arbetat hos foretag verksamma vid tidpunkterna for kriserna. Intervjuer har
gjorts pa fem foretag. For externt perspektiv pa finanskrisen har aven en intervju
gjorts med Arbetsformedlingen. Kontakt med intervjupersoner har initialt skett
via e-post och telefon medan sjélva intervjumomenten genomforts pa féretagen.

2.7 Intervjuer

Det finns flera olika metoder fér att genomféra en intervju. Vid en kvalitativ
undersokning ar det dock framst tva tillvdgagangssatt som &r aktuella:
ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer (Bryman & Bell, 2005, s. 362).
Metoden vi har valt for denna undersdkning ar semistrukturerad intervju dar
utgangspunkten for intervjun ar en intervjuguide. Semistrukturerad innebar att
fragorna anpassas sa att de ar 6ppna kring ett antal &mnen och fragepersonen far
frihet att svara kring @mnena (Bryman & Bell, 2005, s. 363).

Vid intervjuerna har det diskuteras amnen som féretagen vill halla hemliga for
konkurrenter, darfor togs beslutet att samtliga personer och féretag i
undersokningen halls anonyma. De personer som intervjuats befinner sig pa
regionchefsniva eller likvardigt, det vill siga de ar ansvariga for verksamheten i en
specifik region eller affarsenhet. Personer pa regionchefsniva har valts dels da de
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har erfarenhet av branschen och dels da de i position som mellanchef vilket
innebér att de har inblick i féretagens alla led.

Vid intervjuerna har en intervjuguide anvants. Intervjuguiden har fungerat som en
lista med fragor som tackt in de omraden som vi funnit intressanta men samtidigt
har utformningen varit av det slag att utrymme getts for ytterligare diskussion att
svara och prata kring varje fraga. Infor varje fragestallning som tagits fram i
intervjuguiden har fragan stallts om vad det egentligen dr som ar oklart (Bryman
& Bell, 2005, s. 369). For fragorna togs darfor foljande kriterier fram:

e Fragan far inte vara sa specifik sa att andra synsatt inte kan behandlas.
e Fragan ska hjalpa oss att besvara var fragestallning.

e Fragan ska vara relevant utifran intervjupersonens perspektiv.

e Fragan skall ej vara ledande.

Vid framtagning av fragorna till intervjuguiden har befintlig litteratur inom de
berérda omradena beaktats. Vidare har dven statistik och samhallsférutsattningar
legat till grund for vissa fragestallningar. Sjalva strukturen pa intervjuguiden ar
dven den anpassad sa att intervjupersonen kdnner sig bekvdm och att vi som
intervjuare kan satta oss in i och forsta dennes svar (Bryman & Bell, 2005, s. 369).
Intervjufragorna har aven skickats till personerna i férvag for att ge dem en chans
att bekanta sig med fragestallningarna och omfattningen av intervjun. Vidare har
strukturen hos intervjuguiden utformats pa ett satt sa att foljden pa fragorna blir
logisk, med inledande fragor om intervjupersonen och féretaget féljt av de mer
utredande fragorna. Intervjuguiden har darfér féljande delar:

e Inledning

e Historik

e Forandring och forandringsarbete
o Atgirder

e Ekonomi

e Erfarenhetsaterforing

e Nyckeltal

For den fulla intervjuguiden se Bilaga 1 — Intervjuguide.

Innan varje intervju har vi grundlaggande bekantat oss med det aktuella foretaget
genom artiklar och foretagspresentationer pa respektive foretags webbplats.
Detta for att ge oss kdnnedom om hur foéretaget fungerar och for att 6ka var
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forstaelse och underlatta tolkningen av de svar som getts. Den ursprungliga
tanken var att vid intervjutillfallena anvdnda en diktafon for att det vid kvalitativa
intervjuer &r av stor vikt att fanga intervjupersonernas svar med egna ord for att
kunna tolka och analysera dem mer detaljerat (Bryman & Bell, 2005, s. 370).
Intervjupersonerna motsatte sid dock inspelning av intervjuerna vilket har
medfort att anteckningar istallet forts vid samtliga intervjuer. FOr att resultatet
fran intervjuerna ska vara korrekt har en sammanstallning av intervjun skickats for
kontroll till den aktuella intervjupersonen. For att intervjupersonernas och
foretagens anonymitet ska kunna bibehallas bifogas ej
intervjusammanfattningarna med rapporten.

2.8 Tolkning av data

Efter varje intervju har svaren sammanstallts och en preliminar analys av svaren
gjorts for att ta tillvara pa intryck och upplevelser fran intervjun. Faktorer som var
intervjun skett, hur stdmningen varit och hur miljén for intervjun var har dven
antecknats och beaktats. Sammanstallningar och analyser har sedan legat till
grund for den teoretiska analysen och slutsatser av undersokningen.

2.9 Tolkning av resultat och analys
Resultatet av intervjuerna har tillsammans med teorin anvants for att analysera
vilka strategier som bor viljas for att moéta forandringar pa marknaden. Vid
tilldmpning av resultatet fran intervjuerna har fokus legat pa att se vilka
parametrar som spelar roll for valet av strategi och inte endast de strategier somi
denna rapport presenterats som framgangsrika.

2.10 Reliabilitet

Vid genomférande av en likande undersokning ar det majligt att resultatet av
intervjuerna skiljer sig nagot pa grund av att resultatet med stor sannolikhet beror
pa vilka personer som intervjuas samt att branschen befinner sig i stindig
fordndring. Intervjuer och undersdkningar har endast gjorts i Skane som till
storsta delen ar en expansiv region. Detta innebar att reliabiliteten ar relativt hog
for expansiva omraden medan resultatet inte nodvandigtvis gar att generalisera
till andra omraden. De foretag som intervjuer gjorts hos ar stora foretag som
agerar pa en eller flera marknader och hos vilka flera typer av atgarder har
genomforts. Detta gor att undersdkningen ger ett mer tillforlitligt resultat &n om
undersékningen genomforts hos mindre féretag med mindre mojligheter till olika
atgarder. D& examensarbetet berér relativt kdnsliga @mnen for de intervjuade
foretagen har de sannolikt inte har gett oss hela sanningen gallande deras
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strategiarbete. Detta innebdar att det kan vara andra parametrar @n de i arbetet
namnda som paverkar foretagens val av strategi och hur deras strategiarbete ser
ut. Slutsatser och resultat behover dock inte skilja sig markant vid en likartad
undersdkning.

2.11 Validitet

Undersokningen behandlar parametrar hos foretagen som ar relevanta for hur
deras ekonomiska resultat ser ut. Foretagens resultat ar direkt beroende av hur
de agerar och det vi undersoker ar hur de agerar vid forandringar pa marknaden.
Den intervjuguide som anvéants har utformats sa att de intervjuade personerna
kan svara fritt kring hur de arbetar med strategi. Detta innebar att det inte ar
sdkert att vi har fatt med alla aspekter som paverkat féretegens val av strategi och
strategiarbetets utformning. Undersokningen har genomférts hos foretag som
bade haft positiv och negativ utveckling av omsattning och personal. Samtliga
foretag har agerat i forandringsperioder och darfér bér deras strategiarbete
kunna kopplas till deras resultat under perioden. Hos foretagen har vi hittat
likartat agerande vilket innebdr att vi anser att validiteten ar relativt hog for de
fragor som stallts vid intervjuerna. Det har dock inte varit mojligt att visa dessa
skillnader mellan féretagen i rapporten eftersom manga uppgifter sasom
forandring av omsattning eller personal i procent varit alltfor specifika for
foretagen. Pa samma satt har nagra utmarkande nyckeltal och strategiska val varit
valdigt enkla att logiskt koppla till olika specifika foretag vilket foérklarar varfor
vissa resultat inte kunnat beskrivas mer i detalj.

2.12 Kallkritik

Vid val av litteratur och artiklar har sa aktuella uppgifter som mdjligt anvéants,
dock kommer det hela tiden ut ny information och nya rapporter angaende
finanskrisen 2008. Detta innebar att den absolut senaste informationen inte alltid
finns med. Kéllorna har hanterats kritiskt och val har gjorts utifran relevans
gentemot fragestallningen.

Da de intervjuer vi gjort behandlat &mnen som &ar kansliga for de involverade
foretagen ar var installning att resultatet fran intervjuerna inte riktigt ger en
komplett bild av foretagens agerande och strategier. Detta eftersom langsiktiga
strategier och planer inte alltid 4r nagot som ett foretag vill dela med sig av. Detta
innebdr att intervjumaterialet och resultatet sannolikt inte visar hela sanningen
och darfor har anvants for att se generella tendenser. Vidare kan det aven
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innebara att viktiga nyckelfaktorer och nyckeltal som paverkar féretagens val och
strategier inte kommit fram i undersokningen.

21



Framgangsrik strategi for byggféretag for att méta konjunktur- och
marknadsforandringar

22



Framgangsrik strategi for byggféretag for att méta konjunktur- och
marknadsforandringar

3 Byggbranschen och samhaillet
Detta kapitel beskriver byggbranschen i stort och hur samhdllet har pdverkat
branschen i form av olika subventioner och bidrag.

Byggbranschen innefattar saval uppforande av byggnader och anlaggningar sasom
broar, vagar, flygfilt, hamnar, kraftverk, tunnlar, bergrum samt ledningar for
vatten och avlopp. Byggbranschen utgor cirka atta procent av Sveriges BNP
(bruttonationalprodukt), det vill sidga vardet av alla varor och tjanster som
produceras under ett ar (Sveriges Byggindustrier, 2009). | Figur 2 visas
byggbranschens andel av BNP under aren 1950-2009.
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Figur 2. Byggbranschens andel av BNP 1950-2009 (Sveriges Byggindustrier, 2009).

Foretagen som agerar inom byggbranschen har olika strategier och
tillvagagangssatt for att uppna framgang. Vissa byggforetag ar diversifierade och
agerar inom samtliga marknader inom branschen medan andra har fokuserat sig
till enbart ett omrade. De foretag som ar stora inom en specifik del av
byggmarknaden &r ofta dven stora pa andra delar av marknaden.

3.1 Sambhallspaverkan
Samhallet har under flera decennier paverkat byggbranschen. Statens
bostadspolitik har erbjudit subventioner i olika former fér att stimulera
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byggandet. | dagslaget ar de flesta av dessa avskaffade men de har historiskt sett
kraftigt paverkat byggbranschen och dess aktorer. Nedan redovisas de bidrag och
subventionsmetoder som kraftigast paverkat marknaden och branschen.

3.1.1 Rintebidrag och bostadslan

Ar 1975 kom rantebidraget tillsammans med statliga bostadslan som
subventionsform efter avskaffande av obrukliga tidigare stod (Boverket, 2003, s.
44). Syftet med rantebidraget var att minska kapitalkostnader i nyproduktion,
minimera effekterna av ranteférandring for hus med bidrag, utjamna
kapitalkostnader mellan olika aldrar pa hus och minska inkomstbeskattningens
effekter pa upplatelseformer (Boverket, 2003, s. 44). For att erhalla rantebidrag
och bostadslan stalldes det krav pa att produktionskostnaderna skulle hallas inom
vissa nivaer. Effekten av dessa nya subventioner blev att merparten av alla
topplan finansierades med statliga bostadslan samt att réntekostnaderna sjonk
kraftigt. Finansieringen av bostadslanen Oversteg snart statsbudgeten och
forflyttades 1985 till Statens bostadsfinansieringsaktiebolag (Boverket, 2003, s.
44).

Statliga bostadslan avskaffades 1992 och syftet var att samtliga lan skulle ges pa
den allmanna lanemarknaden och att staten istéllet skulle lamna kreditgarantier
(Boverket, 2003, s. 51). Ett ar senare dndrades systemet aterigen med sankta
subventioner som foljd. Rantebidraget som tidigare inte genomgatt speciellt stora
forandringar anpassades nu for att minska subventionskostnaderna. Syftet med
det nya systemet var att trappa ner det statliga stodet till bostadsbyggandet med
foljderna att gora boendet mer rantekansligt, avreglera och férenkla det statliga
stodet samt skapa press pa produktionskostnaderna i byggbranschen (Boverket,
2003, s. 51). Foljden av forandringen blev att nyproduktionen av bostader snabbt
sjonk och ombyggnation samt renovering av hushallen minskades. Stod gavs
fortfarande till ny- samt ombyggnation av hyres- och bostadsrattsfastigheter, dock
med krav pa att de var avsedda for fast boende. Rantekostnaderna raknades ut
via schablonvarden och bidraget gavs som en viss andel. Beloppet varierade under
aren och trappades ner fran 52 till 30 procent innan det i december 2006
avvecklades helt.

3.1.2 Investeringsbidrag

Under perioden april 2001 till december 2006 I|damnade staten ett
investeringsbidrag till paborjad nybyggnad av bostdder med upplatelseformen
hyresratt. Bostdaderna skulle vara avsedda for permanent boende och uppréttas i
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omraden med bostadsbrist (SFS 2001:531, s. 1§). Stodet som var tillfalligt
lamnades som ett engangsbidrag och hade en begrinsad budget.
Forutsattningarna for att beviljas bidraget var att projektet fatt rantebidrag, att
det fardigstalls efter tva ar samt att byggnaderna anvands till det &ndamal de ar
avsedda foér (SFS 2001:531, s. 4§). Bidraget var framst avsett for sma och
medelstora lagenheter.

Investeringsbidraget har &dven funnits tidigare. Under 1990-talet kom en
forordning om statligt investeringsbidrag for ny- och ombyggnad av bostader.
Bidraget ar en procentsats av ett bidragsunderlag som berdknas fram pa det
mervarde som skapas av vid ny- eller ombyggnationen. Initialt var procentsatsen
9,3 procent men har under arens lopp saval minskats som okats (SFS 1990:1369, s.

68).

Vid avskaffande eller minskningar av bidraget kan toppar ses for pabérjade
lagenhetsbyggen da ett kriterium for investeringsbidraget var att bygget skulle
paborjas innan specifika datum. Detta visas i Figur 3 dar tydliga toppar ses i bérjan
av 1990-talet och vid 2006.
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Figur 3, paborjade nybyggda bostadsldgenheter (Statistiska Centralbyran, Ligenheter i nybyggda
hus i riket efter hustyp. Kvartal 1975K1-2009K2, 2009).

3.1.3 ROT-avdrag

1984 borjade ROT-programmet gilla, det omfattande reparation, underhall samt
om- och tillboyggnad (Boverket, 2003, ss. 48-49). Rantestédet innebar att ett
statligt stod i form av ett arligt réantebidrag och gillde gemensamt underhall,
reparationer och energibesparande atgarder i hyres- och bostadsrattshus. Tanken
var att skapa stimulans i byggbranschen och underlatta for atgarder mot eftersatt
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underhall (Boverket, 2003, s. 48). Programmet skulle vara ett tioarigt program och
avslutas 1994.

| dagslaget finns grundtanken kvar men istallet for ett bidragsprogram har ROT-
atgarder blivit skattereducerande. Tanken med stimulans & densamma men en
ytterligare anledning &r att forsoka minska svartjobben (Finansdepartementet,
2009).

3.2 Nuvarande situation

| dagslaget finns det inga subventioner kvar for nyproduktion av bostdder.
Forutsattningarna har darmed forandrats for byggbolagen da staten inte bidrar till
nystart av bostadsprojekt. De beteenden som tidigare har varit aktuella har under
tidens lopp och foranderlighet blivit omoderna. "Féretag vars beteende dr
oplanerat och utan ledning 6verlever inte Iinge, forutom vid monopolistiska och
sanktionerade férhdllande” (Ansoff, 1987, s. 256). Da dessa forhallanden
forsvinner kravs nya strategiska tillvagagangssatt.

3.3 Anlaggningsbranschen

Anlaggningsbranschen ar en kapitaltung sektor med stora projekt och stor
omséattning da projekt som vagbyggen, tunneldragningar, brobyggen och
spardragning kraver tunga kostsamma specialmaskiner och stora mangder
material. Omsattningen pa projekten &r oftast stor och gor det darmed
forsvarbart att ha en stor maskinpark. Sysselsattningen inom anldggning varierar
beroende pa projekttyp, da det till exempel vid stora vidg- och tunnelbyggen
framst ar maskinoperatérerna som ar sysselsatta.

For att bibehalla och utdka infrastrukturen i Sverige har regeringen tidigare satsat
pa denna typ av projekt. Investeringar i vagunderhall och nyproduktion har
ansetts vara en val fungerande stimulansatgard fran regeringens hall och varit en
av atgarderna for att motverka finanskriser.

Under tidiga delen av 1990-talet blev satsning pa infrastruktur en viktig politisk
fraga, detta resulterade i att regeringen startade ett tioarigt program om 100
miljarder kronor for att bygga ut vag- och jarnvagsnaten (Sveriges Byggindustrier,
2009). Programmet ansags nodvandigt for att uppna en hallbar ekonomisk tillvaxt
i ekonomin. Stimulansatgarden syns tydligt i Figur 4. Anldaggningsinvesteringar i
Sverige, dar en kraftig 6kning gar att avlasa.
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Figur 4. Anldggningsinvesteringar i Sverige (Sveriges Byggindustrier, 2009).
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4 Forandringar pa byggmarknaden
Detta kapitel dr en skildring av de ekonomiska nedgdngar som pdverkat Sverige
och fastighetsmarknaden under 1990-talet och 2008.

4.1 1990-talets finanskris och byggkrasch

Under 1980-talet var byggbranschen framgangsrik. Konkurrensen var lag och det
var latt att starta nya projekt i Sveriges radande hogkonjunktur (Fernstrom, 1992,
ss. 13, 16). Inflationen var av stor betydelse under sent 1980-tal och lag pa ett
genomsnitt av atta procent vilket dven fastighetsviarden och inkomster i det
narmaste foljde (Sandberg, 1997, s. 33). Da lanen var nominella blev skulden med
radande inflation och tillvaxttakt mindre i proportion till fastighetsvardet vilket
gav spelrum foér fastighetsspekulation. Aven rantan blev férhdllandevis ligre da
inkomsterna 6kade i samma takt medan réntan var reglerad sa langt som till slutet
av 1985 (Sandberg, 1997, s. 34). Banker och laneinstitut var snabba med att
utnyttja hogkonjunkturen for att skaffa marknadsandelar och tjana snabba
pengar. Detta innebar att lan beviljades dar enda sdkerheten var férvantad
vardetillvaxt. Vilket under aren 1987-1990 innebar en férdubblad utlaning
gentemot tidigare ar och en o6kad skuldsattning pa 1 000 miljarder kronor dar
enbart hushallens skuldsattning okade med 300 miljarder kronor
(Finansdepartementet, 1995, s. 10).

Den nionde november 1989 f6ll muren som delat Tyskland och detta kom att
paverka Sveriges ekonomi patagligt. Vasttyskland hade som avsikt att utan hojda
skatter kunna forena Tyskland. Den 0Ostra sidan var dock sa forfallen att
renovering och nyproduktion for enorma summor kravdes for att fa landet pa
fotter igen (Sandberg, 1997, s. 39). Satsningen kravde hojda rantor, vilket spred
sig dver Europa.

For att mota ekonomiska motgangar i form av héjda Ioner och skatter har Sverige
tidigare devalverat kronan for att 6ka konkurrenskraften. Denna nedskrivning av
vardet pa valutan vantas Oka Sveriges export och forbattra ekonomin (Siven,
2009). Darfor forvantade sig ovriga lander att Sverige aterigen skulle anvanda
denna strategi for att mota motgangen (Sandberg, 1997, s. 39). For att stoppa
spekulationerna kring en devalvering tvingades Riksbanken till kraftiga
rantehdjningar for att forsvara kronan (Finansdepartementet, 1995, s. 13). Detta
ledde till en réntechock som drabbade Sverige hart.
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For att se hur Sverige klarat sig jamfort med andra lander gar det att jamfora

Sveriges valuta med andra landers. Sedan 1992 anvands TCW - index (Total
Competitiveness Weights) (Sveriges Riksbank, TCW - index, 1992=100), se Figur 5.
Indexet baseras pa total viktad konkurrenskraft hos den svenska valutan och
jamfor den med en korg av andra valutor. Av indexet gar det att utlasa
fordndringen pa kronans varde, dar ett hogt varde innebar en férsvagad valuta
och ett Iagt att kronan har forstarkts (Sveriges Riksbank, TCW - index, 1992=100).
Det gar att se tva kraftiga forsvagningar av den svenska kronan, efter 1992 och
byggkraschen samt 2008 och den internationella finanskrisen.
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Figur 5. TCW - index 1992 = 100 (Sveriges Riksbank, TCW - index, 1992=100).

Marginalrantan var styrranta fram till 1995 men ersattes darefter av reporantan.
Figur 6 tydliggdr den enorma 6kningen som riksbanken tvingades till med en topp
pa hela 500 procent (Sveriges Riksbank, Ranteférandring Repo - och
Marginalrédnta).
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Figur 6. Ranteutveckling 1989 - 2009 (Sveriges Riksbank, Ranteforandring Repo - och
Marginalranta).

4.1.1 Vindningen

| september 1990 stillde finansbolaget Nyckeln in sin sista betalning vilket var
boérjan till den kommande krisen (Finansdepartementet, 1995, s. 12). Flera stora
investerare hade slutat spekulera i fastigheter och vadrdena bdrjade sjunka
drastiskt. Helt plotsligt stod dgare med lan pa hogre belopp dn vad det fanns
tackning for och bankerna och laneinstituten férlorade sina sdkerheter.
Overhettningen inom fastighetsbranschen var éver och produktion savil som
fastighetspriserna dok kraftigt (Finansdepartementet, 1995, s. 12).

Samtidigt som paverkan fran Europa ledde till 6kad ranta sa sjonk den tidigare
hoga inflationen kraftigt. Detta ledde till ytterligare borda av rantehdjningen
(Finansdepartementet, 1995, s. 13). 1991 stillde darmed finansbolaget
Gamlestaden in sina betalningar och dess huvudbank Nordbanken var tvungna att
raddas av staten med ett belopp om 4,2 miljarder kronor for att klara av
kapitaltdckningen (Finansdepartementet, 1995, s. 12).

1989 var kreditforlusterna i Sverige totalt 2,8 miljarder kronor vilket var en normal
siffra under 1980-talet (Finansdepartementet, 1995, s. 14) De féljande aren 1990-
1993 lag snittet istallet pa cirka 45 miljarder kronor per ar varav
fastighetsrelaterade krediter stod for hélften av forlusterna
(Finansdepartementet, 1995, s. 14).
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4.1.2 Riddningen

1992 atog sig staten ansvar for att samtliga banker skulle kunna fullgéra sina
forpliktelser (Finansdepartementet, 1995, s. 12). Detta var en form av bankgaranti
gentemot insattare och langivare for att siakerstalla deras resurser. Overvakningen
och det administrativa arbetet bakom stédet skoéttes av  statliga
bankstddsnamnden som inrattades 1993 (Finansdepartementet, 1995, s. 15).

4.1.3 Byggbranschen

Bygg- och fastighetsbranschen paverkades negativt av krisen och marknaden
minskade. Overhettningen som rddde under 1980-talet resulterade i en
Overproduktion och ett 6verskott pa narmare 300 000 lagenheter (Fernstrom,
1992, s. 35).

De hoga rantorna gjorde att kostnaderna for att bygga skot i hojden och kravet pa
kontantinsats for positivt driftnetto dkade markant. Det var inte bara de hoga
rantorna som begriansade mojligheten till nya projekt utan dven laneutrymmet.
Fran och med den 1 januari 1993 var bankerna tvungna att ha en
kapitaltackningsgrad pa atta procent (Fernstrom, 1992). Detta regleras av
Europeiska Ekonomiska Samarbetsomradet vilket ar ett frihandelsomrade som
innefattar avtal som ror konkurrens, offentlig upphandling, konsumentskydd med
mera (EES-avtalet, 2009). Kreditforlusterna orsakade av finanskrisen gav darmed
en minskad lanestock och svarigheter att fa l|an. Bankerna kravde en
beldggningsgrad pa 60-100 procent fore byggstart for att fa lan pa en redan
Overexploaterad marknad vilket ledde till fa och trogstartade projekt (Fernstrom,
1992, s. 61).

Sanktionerna som tidigare hade stor del i byggbranschens framgang bodrjade
samtidigt avskaffas och investeringsbidraget sdnktes fran 9,3 till 3,1 procent och
rantelan avskaffandes (Fernstrém, 1992, s. 29; SFS 1990:1369; SFS 1991:1923).
Foretagen i byggbranschen stod infér nya foérutsattningar och utmaningar dar
fordndring var ett krav fér 6verlevnad.

4.2 Finanskrisen 2008

Finanskrisen 2008 och framat anses ha sin grund i en rad atgarder som
tillampades for att stimulera bostadsmarknaden i USA under sent 1990-tal.
Atgarderna som asyftas ar beslut som togs av Clinton-administrationen att de
halvstatliga kreditinstituten Freddie Mac och Fannie Mae skulle bérja ge ut lan till
fler personer med dalig kreditvardighet, sa kallade subprime-lan (Bergkvist, 2009,
s. 11). Detta for att fler personer i landet skulle kunna &dga sina egna hem.
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Laneformen innebér att det belanade objektet star som grund for lanet och inte
lantagarens betalningsformaga. Det ar inte Freddie Mac och Fannie Mae som ger
ut lanen men de koper upp fran eller garanterar Ian till banker och pa detta vis
star de for nédstan 60 procent av den samlade bolanemarknaden i USA. Manga av
lanen gavs under tidigt 2000-tal pa tvivelaktiva grunder dar bada parterna
rdknade med att bostadsmarknaden och huspriserna skulle fortsdtta att stiga.

o N

Potentiella huskopare lockades dven med “rantefria 1an” dar lanet skrevs upp
under nagra ar istallet for att lantagaren behovde betala rédnta. D& manga
lantagare raknade med att de skulle kunna sélja till ett betydligt hégre pris an vad
de kopte for ansag de inte att detta var ett problem. Resultatet var att det under
2006 var manga personer som behovde borja betala av sina lan och inte hade rad.
Konsekvensen av bristande inbetalningar blev att bankerna tog over husen och
forsokte sdlja dessa pa en sviktande bostadsmarknad. Bostadspriserna steg i snitt
1,4 procent per ar i USA under aren 1970-2000. Under 1990-talet var denna siffra
1,8 procent per ar, vilket fortfarande ansags normalt (Bergkvist, 2009, s. 10).
Under 2000-talet 6kade dock detta varde kraftigt da bostadspriserna i en del
regioner dubblerades. Okningen pagick fram till 2006 d& bostadsmarknaden
borjade vanda. Vart att notera ar att det inte bara var folk som tidigare inte hade
haft rad att aga sitt eget hem som tog lan, det var dven personer som sag en
mojlighet till billiga pengar och belanade sina hus mer an tidigare for att kunna
kopa konsumtionsvaror och resor. Detta gjorde att det dven var manga hushall i
amerikanska medelklassen som drabbades nar bostadsbubblan sprack och

huspriserna sjonk.

4.2.1 Effekter - Paverkan pa den svenska marknaden

Sverige anses inte ha paverkats lika kraftigt av finanskrisen som USA eftersom
Sverige haft krisen under 1990-talet att lara sig av. Att landet dock paverkats till
den grad det faktiskt har beror pa att svenska banker investerat i vardepapper hos
amerikanska investmentbanker sasom Lehman Brothers. Da Lehman Brothers
gick i konkurs i september 2008 innebar det att vardepappren blev i stort sett
vardel6sa och de svenska bankerna forlorade stora belopp.

Aven i Sverige kan det tydligt ses en trend med o6kande bostadspriser och
minskade rantor, dock inte i samma utstrackning som i USA. Mellan 1995 och
2008 har priserna pa privatagda smahus i Sverige 6kat med 150 procent, se Figur
7.

33



Framgangsrik strategi for byggféretag for att méta konjunktur- och
marknadsforandringar

300

100

50

Fastighetsprisindex for permanenta smahus, 1995=100

Figur 7. Fastighetsprisindex (Statistiska Centralbyran, Fastighetsprisindex fér permanenta smahus,
1990=100, 2009).

Effekten pa byggbranschen och bostadsmarknaden i Sverige kom dock redan
innan de stora laneinstituten i USA gick omkull. Bostadsbyggandet borjade minska
redan 2006 for att till mitten av 2008 ha minskats till halften av 2006 ars niva
(Boverket 2, 2009, ss. 10-11). Minskningen har framst varit inom nyproduktion av
hyresrdtter men foljdes snart av saval smahus som bostadsratter. Orsaken tros
vara de okade byggkostnaderna samt statens slopning av de tidigare stoden
(Boverket 2, 2009, s. 11). Bankernas svar pa finanskrisen har som tidigare ndmnts
varit drastisk sdnkning av rantan. Bostadsmarknadens svar pa denna sankning har,
i kombination med langsamt stigande bérs och aterhallsamt byggande under
2000-talet, endast varit en liten sdnkning av bostadspriserna (Boverket 2, 2009, s.
11). Risk finns dock fér eventuellt prisras under kommande ar da rantan aterigen
forvantas hojas.

Nya utmaningar som dykt upp inom byggbranschen ar dels den minskade
marknaden men &ven svarigheten att fa krediter beviljade hos bankerna. | och
med den radande finanskrisen har oviljan att lana ut medel lett till att hushallen
inte har mojlighet att képa nytt boende vilket leder till att marknaden minskar for
byggforetagen (Boverket 2, 2009, s. 15).

Nyproducerade lagenheter har da namnda foérutsattningar rader blivit svarare att
sdlja under 2008-2009. Produktiviteten har inte utvecklats i samma takt som
produktionskostnaderna vilket leder till hoga byggkostnader med sma marginaler.
Kombinationen av detta och de sjunkande fastighetspriserna har lett till en kris
inom byggbranschen da projekten ger foretagen ett negativt kassaflode.
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5 Strategier
Detta kapitel behandlar olika teoretiska strategier, strategiska verktyg och
beteenden.

For att forandra ett foretags verksamhet eller ta sig in pa en ny marknad krévs det
ofta en strategi for att forandringar ska kunna genomféras sa smidigt som mojligt.
Detta eftersom férandringar alltid ar forknippade med bade mojligheter och
risker. Om ett foretag till exempel Overvager att ta sig in pa en ny marknad bor
hansyn dven tas till hur svart det ar att ta sig fran marknaden (Porter, 1980, s. 22).
Paralleller kan darfoér ofta dras mellan kostnaderna for att ta sig in pa och fran en
marknad. Detta kan till exempel handla om upp- och nedskalning av produktionen
och omplacering av arbetskraft.

Strategi kan definieras pa olika satt, en del anser att ett foretags mal och syften
ska vara en del av ett foretags strategi medan andra menar att mal och syfte ska
hallas helt atskilda fran strategin (Mintzberg, Quinn, & Ghoshal, 1995, s. 3). Quinn,
Mintzberg och James (1988) presenterar foljande strategiska perspektiv:

e Strategi som plan.
e Strategi som handlingsmonster.
e Strategi som position och férandring av position.

Att det finns olika perspektiv pa strategi innebér inte att det gar att vélja endast
ett och ignorera de andra utan vid utformning av och arbetande med strategier ar
det viktigt att alla perspektiv tas med. De tre ovan namnda perspektiven
presenteras ndarmre nedan.

5.1 Strategi som plan

Ett foretags storlek kan spela roll for dess val av strategi. En normal uppdelning
inom ett foretag kan se ut som i Figur 8. Det finns olika satt att implementera
strategier i respektive niva inom foretaget, till exempel kan strategier komma fran
bolagsniva och foras ned i leden pa ett bestamt sitt eller kan ledningen endast
komma med mal och lata respektive niva utarbeta sin egen strategi (Kotler &
Keller, 2006, s. 2:44).
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Figur 8. Strategiska nivaer inom foretag (Kotler & Keller, 2006).

Vad som ar gemensamt for samtliga varianter ar att utveckling av strategiarbete
pa bolagsniva skall ske i form av fyra planeringsaktiviteter (Kotler & Keller, 2006, s.
2:44):

e Definition av malsattning.

e Etablering av strategiska affarsenheter.
e Resursfordelning.

e Beddmning av utvecklingsmajligheter.

Malsattningen hos ett foretag ar for det mesta klar redan fran bérjan och den skall
berattiga foretagets existens samt fungera som utgangspunkt for verksamheten.
Malsattningen over tiden skall vara flexibel och kunna &ndras for att bemoéta
marknadsfordandringar och nya mojligheter (Kotler & Keller, 2006, s. 2:44). For att
fran borjan ha en sadan mojlighet skiljs malmarknadsdefinition och strategisk
definition av malsattningen at (Kotler & Keller, 2006, s. 2:46).
Malmarknadssynsattet innebar att, till skillnad fran strategisk definition av
malsattningen, inte definiera sig i sin ursprungliga produkt utan att vdanda sig mot
en bredare marknad med storre maojligheter.

For att bedriva verksamheten med ratt budget och strategi for de olika
avdelningarna skall de delas in i strategiska affarsenheter med egna resurser
(Kotler & Keller, 2006, s. 2:47). Enheterna har olika konkurrenter, ledning,
planering och vinstkrav da de har egna marknader.
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For att kunna planera verksamheten ar det viktigt att se till framtiden. Genom att
beddma tillvaxtmojligheter kan foretaget planera sin strategi. Vid denna prognos
kan resultatet bli att forvantad tillvaxt och vinst skiljer sig fran efterstravade
varden, vilket bendmns som en strategisk planeringsklyfta (Kotler & Keller, 2006,
s. 2:47). For att fylla denna klyfta och uppna de efterstravade vardena finns det
olika strategiska angreppssatt (Kotler & Keller, 2006, s. 2:47):

e Intensifierad tillvaxt.
e Integrerad tillvaxt.
e Diversifierad tillvaxt.

Det intensifierande tillvdgagangssattet innebar att foretaget skall se till sin
nuvarande marknad och foérsoka hitta mojligheter for ytterligare tillvaxt.
Integrerad tillvaxt innebar daremot att se till produktens eller tjanstens
tillverkningskedja och se om det finns tjanster eller produkter i kedjan som
foretaget kan tillverka eller genomféra sjalva istallet for att kdpa in och darmed
oka tillvaxten i foretaget. Diversifierad tillvaxt innebar att se om det finns andra
marknader som ar attraktiva och som foretaget har mojlighet att expandera till.
Denna diversifiering kan gynna foretaget och hjalpa dem uppna 6nskad tillvaxt
aven om marknaden inte ar beslaktad med nuvarande sysselsattning.

For att frigora finansiella medel och minska kostnader kan nedskarningar vara ett
maste (Kotler & Keller, 2006, s. 2:49). Darfor ar det viktigt att se 6ver sin
verksamhet och kontrollera samtliga affarsenheter. Foretagsledningen skall
fokusera pa tillvaxt istallet for att behalla och férsoka radda interna affarsenheter
som stagnerat och darmed frigora resurser till de enheter som i dagsldaget ar
attraktiva (Kotler & Keller, 2006, s. 2:49).

Processen och stegen i att strategin blir som en handlingsplan illustreras i figuren

nedan.
Affarsidé SWOT-analys Malformulering Strateg_r ngram_ Implementering Utvardering
formulering formulering och kontroll
) ) ) ) ) ) T

Figur 9. Processen da strategin blir en handlingsplan (Kotler & Keller, 2006).

Pa varje affarsenhetsniva bor ledningen arbeta ifran ovanstaende process (Kotler
& Keller, 2006). For att gora detta skall de utga ifran affarsidén som skall
formuleras enligt strategisk definition. Nasta steg i processen ar att gora en sa
kallad SWOT-analys. Detta ar ett analytiskt verktyg for att undersdka externa och
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interna forutsattningar i form av mojligheter och hot samt styrkor och svagheter
(Kotler & Keller, 2006, s. 2:52). Da utvarderingen ar gjord skall den ligga till grund
for mal- och strategiformulering och dar basta angreppssatt for de uppsatta
malen kan géras genom att se till interna styrkor och mojligheter. For att kunna
implementera strategin kravs ett program som beskriver vad som skall goras, av
vem och med vilka resurser. Nar detta ar klart kan implementering ske och
utvarderas. D& marknaden &r foranderlig kommer forutsattningarna att dndras
och ddrmed maste dven handlingsplanen uppdateras (Kotler & Keller, 2006, s.
2:59). Utvardering och kontroll av marknad och strategi ar darfor valdigt viktig och
en cyklisk process dar nya mal och metoder maste formas da marknaden
foréndras.

5.2 Strategi som handlingsmonster

Strategi som handlingsmonster innebar att strategin definieras genom hur
foretaget agerar och pa sa satt vaxer strategin successivt fram utifran foretagets
handlingsmonster (Mintzberg, Quinn, & Ghoshal, 1995, ss. 14-16). Detta innebér
vanligtvis att det finns en grundldggande plan men att delar av den avsedda
strategin inte realiseras och att andra delar av den tillsammans med framvaxande
handelser bildar den genomforda strategin. Definitionen av strategi som
handlingsplan innebar alltsa att framvaxande monster i organisationer kan hittas
och efterhand beskrivas som strategier. Detta innebér att strategi som plan och
strategi som handlingsmonster kan existera parallellt i en organisation men
samtidigt vara helt oberoende om inga atgarder eller planer fran den ursprungliga
strategin realiseras, se Figur 10. Strategi som handlingsplan (Mintzberg, Quinn, &
Ghoshal, 1995, s. 15).

Genomférd strategi

Orealiserad strategi / ///7/ — >

Figur 10. Strategi som handlingsplan (Mintzberg, Quinn, & Ghoshal, 1995, s. 15).
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5.3 Strategi som position och forandring av position
Strategi som position och forandring av position innebar att foretag utvarderar sin

strategiska position pa marknaden for att se var de befinner sig och var de borde
befinna sig. Denna positionering kan beskrivas i form av en matris, se Figur 11. Vid
fordndring av ett foretags strategi for att starka sin position pa marknaden finns
det tre generella positioner att inta (Porter 2, 2004, s. 11):

e Kostnadsledarskap.
e Differentiering.
e Fokusering.

Kostnadsledarskap ar den tydligaste strategin och innebar att ett foretag forsoker
vara det foretag som har lagst produktionskostnader pa marknaden. For att kunna
tillampa denna strategi ar det ofta viktigt att foretaget har stor bredd bland sina
produkter och tjanster. Hur ett foretag tillampar denna strategi beror mycket pa
hur foretaget och branschen ar uppbyggda (Porter 2, 2004, s. 13).

Differentiering innebar att ett foretag anpassar sig for att kunna erbjuda en unik
tjdnst eller produkt pa marknaden. Unikheten innebar att foretaget inom detta
omrade kan ta ut ett hogre pris for sina tjanster och produkter och pa sa satt kan
skaffa sig en férdel pa marknaden.

Fokusering innebéar att ett foretag valjer att optimera verksamheten inom ett
speciellt omrade pa marknaden. Inom just det omradet kan de sedan pressa
priserna och pa sa satt skaffa sig en fordel gentemot konkurrenterna. Fokusering
gar att dela upp i de tvda delarna kostnadsfokusering och
differentieringsfokusering (Porter 2, 2004, s. 15). Kostnadsfokuseringen gar ut pa
att skaffa sig en prisfordel inom ettt utvalt omrade medan
differentieringsfokusering innebar att kunna erbjuda en unik produkt inom det
utvalda omradet.
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Konkurrensfordel
Sankta kostnader Differentiering
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Konkurrensens omfattnin N AN 9%
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3B. Differentierings-

Avgransade mal | 3A. Kostnadsfokus
fokus

- AN J

Figur 11. Generella strategier (Porter 2, 2004, s. 12).

Vid forandring av ett foretags strategi kravs det att foretaget hela tiden ser till att
hitta nya satt att forbattra strategin eftersom det for alla tre ovan namnda
strategier finns risker att konkurrenterna imiterar strategin och pa sa satt atertar
marknadsandelar.

5.3.1 Strategisk positionering och strategier

Beroende pa marknadsférandringar och aktuell turbulens behéver olika strategier
tillampas. For att illustrera olika mojliga strategiska vagar och marknader att satsa
pa stillde Ansoff upp féljande tillvaxtsamband i en matris, se Figur 12.
Marknadspenetration innebar en tillvaxt genom att 6ka marknadsandelar pa
nuvarande produktmarknad (Ansoff, 1987, s. 109). For 6kad tillvaxt gar det dven
att se till nya marknader for sina nuvarande produkter genom
marknadsutveckling. De tva andra satten att angripa problemet &r via
produktutveckling av nuvarande produkter och diversifiering med bade ny
marknad och produkt (Ansoff, 1987, s. 109).
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Figur 12. Utveckling och riktning av strategi. Figur anpassad fran (Ansoff, 1987, s. 109).

Matrisen fungerar som ett spelfdlt dar foretaget maste positionera sig och gora
val av marknad och produktionsinriktning. Vid forandrade forutsattningar kan
positionen behdva andras och darmed &dven strategin for att féretaget ska uppna
den forvdntade tillvaxten.

5.4 Olika typer av strategiskt beteende

For att Overleva som foretag kravs det nagon typ av planering, guidning eller
ledning (Ansoff, 1987, s. 256). Medvetenheten och viljan till forandring ar olika
hos olika ledningstyper. Indelning kan goras i tre huvudtyper for
ledningsbeteende:

e Reaktivt.
e  Proaktivt.
e Proaktivt systematiskt.

Det reaktiva beteendet innebar minimalt strategiskt planerande och férandrande.
De foretag som agerar utefter detta monster har ett typiskt tillvdgagangssatt vid
en forandring. Da férvantad vardetillvaxt minskar ser de till organisationen och de
antar att det ar priskrig pa marknaden eller att det &r interna felaktigheter i
foretaget. Detta leder da ofta till atgdrderna kostnads- och prisminskning (Ansoff,
1987, s. 257). D@ dessa operationella insatser inte battrar prestationen tar
ledningen till strategiska atgarder, ofta genom stegyvis strategiska forsok att hitta
en vag ur krisen. De gor ogdrna strategiska punktinsatser for att andra produkt
eller tillvdgagangssatt innan de drabbas av en kris (Ansoff, 1987, s. 257). Det
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reaktiva beteendet fungerar som béast da férandringarna pa marknaden sker
langsamt och foretagets historiska styrkor fungerar val (Ansoff, 1987, s. 263).

Proaktivt beteende innebar precis som vid reaktivt beteende att ingen planerad
strategi- eller utvecklingsplan finns men att ett aktivt sbkande gors efter stegvis
strategisk forandring (Ansoff, 1987, s. 258). Denna typ av foretag har lattare att se
behov av férandring och har darfér storre mdojlighet att kontra innan en kris
uppstar. Kontringen ar reaktiv da dven den sker genom forsok att hitta en l6sning
till ett problem som dykt upp (Ansoff, 1987, s. 258). Detta fungerar val som
tillvagagangssatt i en forutsdgbar miljo med stegvis forvantad forandring (Ansoff,
1987, s. 263).

Proaktivt systematisk tankesatt innebar en metodisk strategisk planering baserad
pa framtida prognoser, trender, hot och mdjligheter i framtida miljoer (Ansoff,
1987, s. 259). Implementering av nya strategier enligt detta tankesatt sker tydligt
och genomarbetat.

De olika typerna av synsatt fungerar bra i olika miljéer och marknader. Det géller
bara for foretagsledningen att vara medveten om dess marknad och vad den
kraver.

5.4.1 Marknadsforutsittning

Turbulensniva ar ett sammansatt matt av foranderlighet och férutsdgbarhet av ett
foretags omgivning, baserat pa komplexitet, nyhet, hastighet pa forandringar och
mojlighet till framtida prognoser. Dessa kan delas in i fem olika nivaer beroende
pa givna forutsattningar (Ansoff 2 & McDonnel, 1990, s. 31):

Lag forandringstakt, latt att forutspa framtiden och minimal komplexitet.
Relativt lag forandringstakt och latt forutsdagbarhet, komplexitet
begransad till administrativa och ekonomiska faktorer.

3. Relativt hog forandringstakt men med en ganska forutsdagbar framtid.
Mojlighet att agera for att mota forandringarna ar relativt god.

4. Hog forandringstakt med plotsliga genombrott som leder till nya
forutsattningar. Endast viss maojlighet att forutse forandringar.

5. Konstanta fordndringar och paverkan fran hela omvarlden. Plotsliga
nyheter gor att férandringar kommer snabbare an féretag har mojlighet
att reagera. Framtiden gar ej att forutspa och langtidsplanering ar omajlig.
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Det centrala med turbulensnivderna ar att foretagsledningen skall vara medveten

om i vilken marknad de befinner sig. For att optimera I6nsamheten bor
foretagsledningen agera i 6verensstammelse med den férandringstakt som rader i
den turbulensnivd som foretaget befinner sig i (Ansoff 2 & McDonnel, 1990, s.
268).

5.4.2 Planeringsverktyg for ett proaktivt systematiskt arbetssitt
Beroende pa marknad och turbulensniva &r olika planeringsverktyg lampliga,
nedan forklaras langsiktig och strategisk planering samt strategisk ledning.

Langsiktig planering, ett verktyg for att styra da antagande gors att férandringen
av marknaden kommer att ske steguvis.

Strategisk planering, analyserar historiskt och om historien inte stammer 6verrens
med forvantad verklighet sker ny strategisk planering. En strategi tas fram baserad
pa foretagets historiska styrkor.

Strategisk ledning bor tillampas da strategisk planering &r otillracklig for att mota
fordndringen. Tillstandet kraver en Okad strategisk medvetenhet. Historiska
styrkor ses som svagheter i framtiden och den strategiska planeringen okas pa
med resursplanering och planering for att mota inkonsekventa férandringar
(Ansoff, 1987, s. 260).

Optimala férhallanden for respektive planeringsverktyg och ledningsbeteende
redovisas i Tabell 1.

Tabell 1. Optimala forhallanden f6r ledningsformer. Figur anpassad fran (Ansoff, 1987, s. 262).

Typer av villkor /
Omgivning Féréndringshastighet Kanne?oﬂm or.n typ InkoTs.(.ekve.ns hos Fo"retaugets
av forandring férandring férmaga
Ledningssatt
Reaktiv i Langsammare an. Aterkommande HIStOFIfka styrkor
foretagets responstid anvandbara
Likvardi d
Proaktiv . fxvardig me ) Ovanlig
foretagets responstid i .
Logiskt stegvis Stegvis
Langsiktig planering utveckling av
styrkor
Strategisk planerin, Snabbare ar
giskp 8 responstiden . .
Ovanlig Vanlig
Strategisk ledning Nya mojligheter
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5.5 Porters fem konkurrenskrafter

Porters fem konkurrenskrafter ar ett verktyg for att analysera ett
affarsverksamhetsomrade och hur konkurrenter paverkar marknaden (Porter 2,
2004, s. 5). Verktyget ar uppdelat i foljande omraden; nya aktoérer, leverantérer,
kopare, substitut och hot fran existerande konkurrenter. Dessa omraden beskrivs
narmre nedan:

Nya aktorer. Nya aktorer behandlar hur svart det &r for nya aktorer att ta sig in pa
marknaden. Vid analys av omradet tas hansyn till féljande delar; skillnader pa
olika aktorers produkter, hur kdnda olika foretag ar pa marknaden, kostnader for
foretag att ta sig in pa marknaden och hur tillgang till distributionskanaler ser ut.

Leverantorer. Leverantorsomradet behandlar hur stor maojlighet leverantérerna
har att paverka marknaden. Om antalet leverantérer dr begransat har dessa
mycket stérre mojligheter att driva upp priserna och paverka marknaden.

Kopare. Detta omrade behandlar mojligheten fér kunder att ga till konkurrenter
eller kundernas mojlighet att omférhandla priser vid stérre volymer. Har tas ocksa
hansyn till att kunderna kan vara kénsliga for prisférandringar pa marknaden.

Substitut. Behandlar hur stort hot olika substitut pa marknaden ar, om till
exempel kunderna ar bendgna att byta till en liknande produkt och om i sa fall
substitutet ar battre eller billigare.

Hot frdn existerande konkurrenter. Ar alla konkurrenter p& marknaden jamlika
eller ar det nagon som utgbdr ett extra stort hot? Skiljer sig de olika
konkurrenternas produkter at, har de olika produktionskostnader och ar det sa att
kunderna foredrar en speciell produkt?
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Hot frdn nya aktérer

Nya aktorer

Leverantorers férhandlingskraft Kdpares forhandlingskraft

Leverantorer Hot fran konkurrenter Kdpare

Hot fran substitut

Substitut

Figur 13. Porters fem konkurrenskrafter (Porter 2, 2004).

5.6 Bostonmatrisen

Bostonmatrisen ar ett hjalpmedel for att analysera olika verksamheter inom en
koncern. Den skapades av Bruce D Henderson och Boston Consulting Group
(Bjork, 1992, s. 53). Matrisen anvands for att visa balansen inom koncernen och
vilka delar som genererar pengar och vilka som har ett negativt kassafléde. Som
mattstock for framgang anvdnder matrisen marknadstillvaxt vid efterfragan
(Ansoff 2 & McDonnel, 1990, s. 67). Matrisens horisontella axel visa
marknadsandel i férhallande till ledande konkurrent medan den vertikala axeln
representerar marknadstillvaxten. Hog marknadsandel anses som en viktig fordel
rent konkurrensmassigt och ger aven kostnadsférdelar som brukar resultera i
hogre vinst (Bjork, 1992, s. 55). D& forutsattningen for matrisen ar att hog
marknadstillvixt ger Ookade kostnader i form av investeringar paverkar dven
marknadstillvaxten kassaflodet (Bjork, 1992, s. 55).
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Marknadsandel
Hog Lag
4 )
Hog Stjarnor Fragetecken
Marknadstillvaxt
Lag Kassakor Hundar
\ J

Figur 14, Bostonmatrisen (Ansoff 2 & McDonnel, 1990, s. 67).

De fyra segmenten i bostonmatrisen ar stjarnor, fragetecken, kassakor och
hundar.

Stjarnor anviander mycket likvida medel men &r dven ledande och genererar
darmed aven stora belopp. Hundar har en liknande balans, dar de goér av med lika
mycket likvida medel som de skapar (Bjork, 1992, s. 55). Kassakor genererar ett
overskott och fragetecken ger en negativ avkastning.

Genom placering av ett foretags affarsenheter i bostonmatrisen kan strategier for
framtiden upprattas (Ansoff 2 & McDonnel, 1990, s. 68):

e Stjarnorna skall forstarkas och bevaras.

e Hundarna bor avvecklas om det ar moijligt.

e Kassakorna skall ses 6ver och grundligt analyseras.

e Fragetecknen bor analyseras for kontroller om de skall utvecklas till
stjarnor eller avvecklas.

5.7 Strategiska verktyg och byggbranschen
Byggbranschen ar en gammal bransch med stor omsattning och stort bidrag till
Sveriges bruttonationalprodukt. Da det ar en sa pass stor bransch innehaller den
flertalet undermarknader och stor variation pad féretag i form av storlek och
inriktning. Beroende pa ett byggforetags storlek och inriktning kan darfor olika
typer av strategiska verktyg vara lampliga och tillampbara.
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6 Val av strategi i praktiken
Detta kapitel dr en sammanstdllning av det material som samlats in vid
intervjuerna.

6.1 Finanskrisen 2008

Finanskrisen 2008 har paverkat branschen negativt. Samtliga foretag i
undersdkningen gick dock in i krisen med relativt stora orderstockar och den
generella meningen inom branschen &r att det finns en seghet vid
konjunktursvangningar vilket beror pa langa kontraktstider och stora volymer.
Foretagen i branschen har ofta en orderstock som gor att konjunkturen inte méarks
av forran projekten borjar bli klara. Byggforetag ar ofta dven de sista ur
lagkonjunkturer pa grund av bestéllningar som gjorts i lagkonjunktur med langa
kontraktstider. De flesta intervjuade &r ocksa Overrens om att byggbranschen
foljer konjunkturen med perioder om hog- och lagkonjunkturer likt en sinuskurva.
Enligt intervjuerna varierar kdnsligheten hos foretagen beroende pa hur stora de
ar, hur pass diversifierade de ar och pa vilka marknader de agerar. En del av de
intervjuade personerna uppger att de har markt av mindre férandringar pa den
lokala marknaden som andra inte markt av.

Tiden for upptackt av krisen skiljer sig mellan de intervjuade personerna.
Merparten berattar att de redan 2007 sag tendenser till nedgdng men att de
endast uppfattade det som en kommande mindre svacka. Enligt intervjuerna var
finanskrisen i dess egentliga omfattning dock inte ett faktum forran
finansinstitutet Lehman Brothers begardes i konkurs. Den marknad som paverkats
mest ar bostadsmarknaden dar det i manga fall blivit ett totalstopp for nya och
pagaende projekt. Enligt intervjuerna ar detta pa grund av investeringsrddsla pa
finansmarknaden och risk foér fallande priser men dven for att bade byggforetag
och privatpersoner haft svart att fa Ian for att finansiera nya projekt. De aktuella
foretagen markte dock att marknaden aterhamtade sig ganska snart efter att
riksbanken sankt styrrdntan i borjan av 2009 vilket har gjort att manga
byggforetag har kunnat ateranstélla en hel del av de personer som fatt lamna
foretagen. Da massmedia beskrev nedgangen pa byggmarknaden som en kraftig
kris anser en del av de intervjuade foretagen att medias bild av krisen inom
byggbranschen ar missvisande och éverdriven.

Det ar inte alla marknader som gatt ner. De foretag som &ven agerar inom
anlaggning och byggservice har markt av att de marknaderna gar uppat. Just de
hér tva omradena ar enligt vara intervjupersoner marknader som ofta gar upp i en
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lagkonjunktur. For byggservice beror detta pa att nar nyproduktionen stannar upp
valjer foretag och privatpersoner att renovera befintliga byggnader medan det for

anlaggningsmarknaden oftast investeras fran statligt hall for att stimulera
ekonomin under lagkonjunkturen.

Hur foretagen markt av nedgangen pa byggmarknaden skiljer sig beroende pa
foretagens storlek. De storre foretagen anger att de sett forandringar pa olika hall
pa grund av deras storlek och olika affirsomraden, medan de mindre féretagen i
undersokningen berattar att de sett att de stérre foretagen fatt mindre att gora.

De framsta indikatorerna som byggféretagen angett for en forestaende kris pa
byggmarknaden ar foljande:

e Kommunen stoppade manga projekt.

e Forvantade projekt dok inte upp.

e Farre kunder.

e Regeringen borjade projektera stora anldaggningsprojekt.

e Lagre prisbild.

e Arkitekter och liknande samarbetspartners fick mindre att gora.
e Angransande och andra marknader sviktade.

6.2 Byggkraschen 1992

Den generella uppfattningen bland de intervjuade foretagsrepresentanterna har
varit att den nuvarande krisen inte ar lika omfattande som den byggkrasch som
intraffade under 1990-talet. Orderingangen har minskat och da framst pa
bostadssidan, dock finns det fortfarande mycket forfragningar om anbud pa
marknaden. Krisen som pa 1990-talet drabbade Sverige och i synnerhet
byggbranschen var betydligt virre, manga foretag gick omkull och mycket
kompetens gick forlorad da varslade arbetare och nyutexaminerade studenter fick
soka sig till andra branscher. Ett tecken pa att byggmarknaden var osund innan
byggkraschen pa 1990-talet var enligt de intervjuade personerna att det fanns
laneingenjorer vars enda uppgift var att optimera byggnader och byggande for att
fa sa stora bidrag och subventioner som mgjligt.

Att krisen var betydligt varre under 1990-talet dan nu ses enligt de intervjuade
foretagsrepresentanterna tydligt da det finns ett stort glapp inom byggbranschen i
aldrarna 45-50. Krisen pa 1990-talet kom enligt de flesta helt utan férvarning och
troddes vara en tillfillig nedgang men effekten av den var manga ganger storre an
de intervjuade foretagen kunde foérutspa. Detta innebar att foretagen sparkade
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folk i smagrupper da de hela tiden vantade pa att konjunkturen skulle vanda. P3
grund av detta gjorde manga foretag stora forluster da de satt med tunga
organisationer och utan projekt och inte gjorde nagra stérre omorganisationer. D3
foretagen missade nagot projekt innebar det ofta darfér direkt varsel eller
uppsagningar. Dock papekar de intervjuade personerna vid storre foretag att
foretagen valde att férsoka behalla nyckelkompetens och nyanstélla via trainee-
tjanster for att minska ett eventuellt generationsglapp. Eftersom en del
byggforetag gick valdigt daligt under denna period valde en del av de intervjuade
foretagen att kdpa upp konkurrenter for att starka sig pa marknaden.

De intervjuade foretagsrepresentanterna anser att deras respektive foretag haft
fordel av att ha genomlevt byggkraschen pa 1990-talet da de ser till dagens kris.
De intervjuade personerna menar att kunskapen har okat och erfarenheter har
funnits som har gjort att de klarat sig battre i dagslaget dn andra foretag
internationellt.

6.3 Ekonomi

Foretagen som undersoks har nagot olika ekonomiska mal som de arbetar efter,
detta beror dels pa vilken &dgarform foretaget har och dels vilka omraden
foretagen agerar inom.

De storre byggféretagen som undersokts ar boérsnoterade aktiebolag vilket
innebar begrdnsningar i hur de kan utforma sina strategier 6ver lang tid eftersom
de hela tiden tvingas arbeta mot kortsiktiga krav pa vinst och utdelning. En
representant for ett borsnoterat aktiebolag namner dock att foretaget har
ekonomiska lonsamhetsmal som stracker sig 6ver konjunkturcykler vilket skiljer
sig fran de oOvriga foretagen. Vidare skiljer sig dven krav inom foretagen pa
marginaler  for  projekt  beroende pa om  fbretaget  bedriver
entreprenadverksamhet eller bygger i egen regi. De intervjuade personerna i
borsnoterade aktiebolag upplever begransningar av mojliga atgarder for att kunna
stimulera ej sysselsatt arbetskraft i foretaget. Det ar till exempel inte mojligt att
planera att bygga i egen regi i lagkonjunktur om detta inte ar en strategi i
foretaget. Vidare namner vissa av de intervjuade representanterna att det hade
kunnat vara maijligt att géra smarta markférvarv under lagkonjunktur fér senare
foradling men att detta inte heller &r maojligt pa grund av krav pa sa effektiv
anvandning av ekonomiska resurser som mojligt. Det finns darfér ingen mojlighet
att binda eget kapital utan avkastning.
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6.4 Atgirder och agerande
Foretagen i undersokningen har vidtagit olika atgédrder fér att mota och hantera

finanskrisen. De olika atgirdspaket som ndmnts av intervjupersonerna har
implementerats vid olika tillfallen. Som férebyggande atgard for lagkonjunktur har
vissa av foretagen aktivt valt att forlagga effektiviserande omstruktureringar och
projektering av egeninvesteringar i hogkonjunktur, eftersom detta ar stora och
resurskravande atgarder. | lagkonjunkturen har daremot atgardspaket
implementeras for att snabbt minska paverkan av krisen, detta har till exempel
skett genom effektiviserande atgarder och direkta kostnadsminskningar.

De storre foretagens representanter i undersokningen anger i intervjuerna att de
aktivt foljer finansmarknaden och andra branscher for att se indikatorer pa
kommande svangningar i konjunkturen samt for att kunna forbereda mojliga
vagar och atgérder. De mindre foéretagen uppger dock att de framst ser till
samarbetspartners, leverantorers priser samt hur de stora féretagen agerar.

Nedan féljer en sammanstédllning av de atgdrder som presenterats under
intervjuerna.

e Stor orderstock.

e Reserverade pengar i bokslut.

e Personalatgéarder.

e Anpassade priser.

e Langsiktiga ekonomiska strategier .
e Investeringsstopp .

e Ny beslutsstrukturering.

e Kundfokus.

e Prispress pa leverantorer.

e Omstrukturering av verksamhet.
e Diversifiering.

e Fokusering.

e Vinstfokusering.

e Nyckeltal.
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Stor orderstock

En forebyggande atgdrd som namnts under flertalet av intervjuerna ar vikten av
att ha en stor orderstock. Storleken pa orderstocken innebér att sysselsattningen
ar god dven om eventuell svacka i ekonomin intrdffar, da kontraktstiderna
stracker sig over langa tidsperioder. Detta sker genom att foretagen ibland far
ldgga nagot lagre anbud for att kunna behalla personalen sysselsatt.

Reserverat kapital i bokslut

For att minska de projektspecifika tackningsbidragen ar en atgard att reservera
pengar i bokslutet for att tidcka omkostnaderna for organisationen och pa sa satt
kunna behalla personal och sysselsattning aven vid en lagkonjunktur.

Personalatgirder

Atgarder som ror personalen varierar kraftigt mellan de olika foretagen. Vissa
utbildar sin personal fran grunden och vill ddrmed goéra allt for att behalla
kompetensen under lagkonjunktur da de satsat mycket pengar pa dem. Andra ser
till organisationen och vill bade behalla spetskompetens men samtidigt ha en
effektiv organisation. Detta innebér enligt de intervjuade personerna att manga
anstéllda blivit varslade under det senaste aret. Beslutet om varsel kom enligt
vissa av de intervjuade lite hastigt da de redan i dagsldget behdver ny- och
ateranstilla, eftersom marknaden aterhdamtat sig. Det finns dven féretag som valt
att nyanstalla i lagkonjunktur, da det finns god tillgang pa kompetent personal.

Anpassade priser

En av atgarderna som har beskrivits vid intervjuerna ar pressade omkostnader,
marginaler och vinster. Dessa atgarder har genomfoérts for att kunna fa fler jobb
och halla sysselsattningen hog. Hur detta sker skiljer sig valdigt mycket beroende
pa foretag och &garform. En annan prisanpassningsatgard ar att foretagen
kontinuerligt ser hur konkurrenterna prissatter sina produkter och tjanster.

Langsiktiga ekonomiska strategier

Att bygga i egen regi och ha fardiga planer pa markforvarv, projektering och andra
underlag ar atgarder som har namnts vid intervjutillfiallena. Vidare har aven
namnts att kostnaderna for att ha kapital bundet i mark &r hoga men att vinster
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gar att gora pa billiga markforvarv i lagkonjunktur. Likviditeten vid sadan har
langsiktig strategi ar viktig da projekt i egen regi ar kapitaltunga for foretagen.

Investeringsstopp

En atgard har varit att foretagsledningarna har dragit i handbromsen och infort
investerings- och projektstopp for foretagen.

Beslutsstrukturering

| och med finanskrisen har vissa foretag valt att dndra sin strategi och flytta
besluten uppat inom foéretaget for att fa stérre kontroll pa utgifterna och endast
starta de projekt som berdknas vara tillrackligt l6nsamma.

Kundfokus

Att aktivt samarbeta med kunden och se till marknadens verkliga behov ar en
atgérd och ett tankesatt som vissa av foretagen jobbar efter. Produktionen och
dven upplatelseformen styrs da efter marknadsbehovet.

Prispress pa leverantorer

Aktivt sokande efter nya produkter och leverantorer foér att minska
produktionskostnader ar en &tgird som blir tydlig i I&gkonjunktur. Aven prispress
pa befintliga leverantérer och volyminkdp ar atgarder som féretagen har namnt
for att minska sina produktionskostnader och bli mer konkurrenskraftiga i
lagkonjunkturer.

Omstrukturering av verksamhet

Att se Over sin organisation och i hogkonjunktur starta upp verksamhet inom
koncernen istéllet for att upphandla de olika varorna och tjansterna ar en atgard
som har namnts som fordelaktig.

Diversifiering

For att starka sin organisation och bredda sig har en atgard hos foretagen varit att
diversifiera sin verksamhet och borja agera pa fler marknader.
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Fokusering

En annan atgard har varit att fokusera pa ett av sina omraden och skala av all
annan verksamhet med fokus pa den nya kdarnverksamheten.

Vinstfokusering

Att fokus bor finnas pa ett vinstkrav och anpassning av organisationen,
verksamhet, personal och sitt affirsomrade efter detta krav ar ett synsatt som
finns bland vissa av de intervjuade foretagen. Fokus ligger pa att gad med vinst i
lagkonjunkturen vilket innebar att det langsiktiga perspektivet hamnar i periferin.

Nyckeltal

Vid samtliga intervjuer anger foretagen att de mater sin verksamhet med olika
nyckeltal. Vilka nyckeltal de framst anvander sig av skiljer sig dock fran mellan
foretagen. De vanligaste nyckeltalen som har diskuterats ar:

e Vinst.

e Omsattning.

e Kundndjdhet.

e Omkostnader.

e  Sjukskrivningstal.
e Orderingang.

Skillnader mellan de stérre byggféretagen och de medelstora ar framst att de
stora fokuserar mycket pa effektivitets, produktionskostnads- och
vinstparametrar medan de mindre foretagen fokuserar pa kvalitets- och
néjdhetsparametrar.

6.5 Sysselsittning i byggbranschen

For att fa ett externt perspektiv pa hur finanskrisen och byggkraschen har
paverkat svensk byggindustri har en intervju med en representant fran
Arbetsformedlingen Teknik genomforts.

Uppfattningen fran arbetsformedlingen om finanskrisen som intréffade hosten
2008 ar att krisens omfattning och effekt ar betydligt mindre pa den svenska
byggmarknaden &an vad byggkraschen 1992 var. Antalet personer som gick ifran
arbetsmarknaden var da enligt arbetsformedlingen i storleksordningen 500 000 i
jamforelse till de 200 000 — 300 000 som under den senaste krisen har lamnat
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marknaden. Byggbranschen &r ett av de stora omradena och har tillsammans med
industri- och transportsektorn varit den bransch som varslat flest anstallda.

Medvetenhet finns inom branschen att den féljer konjunktursvdangningar, dock
senare an manga andra branscher. En indikation och tidig varning for
arbetsformedlingen har varit att da arbetslésheten ar som ldgst och
byggbranschen skriker efter personal brukar en vandning med lagkonjunktur vara
nara. Exempel pa detta dr 1988 da det fanns fler lediga jobb dn det fanns s6kande
med nedgangen 1992 strax efter. Samma fenomen sags under arsskiftet 2007-
2008 da det var lagst arbetsloshet pa 20 ar och finanskris den stundande hosten.

For att mota svangningar i branschen forbereder arbetsformedlingen i
hégkonjunktur prognoser och utvarderingar for att se till mer langsiktiga behov.
Uppfattningen om var framtidens behov finns ar enligt arbetsférmedlingen inom
renoverings- och tilloyggnadssektorn. Till exempel inom Skaneregionen och da
framst Malmostad ar uppfattningen att underhallet hos ett stort antal objekt &r
eftersatt och kommer behéva atgirdas inom en snar framtid. Atgarderna for att
mota detta behov ar fran arbetsformedlingens sida &r ett samarbete med
hogskolor och gymnasieprogram dar skraddarsydda utbildningar fér tjansteman
och hantverkare skall utarbetas inom denna sektor.

| Figur 15 ses den registrerade arbetslosheten inom byggbranschen aren 1992-
2009. De tva grupper som redovisas ar anldggningsarbetare och
byggnadstraarbetare.
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Figur 15. Arbetsloshet i byggbranschen 1992-2009 (Arbetsformedlingen, 2009).
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6.6 Byggforetags forandringsprocesser

Foretagsrepresentanterna som intervjuats i undersékningen har samtliga namnt
att de arbetar enligt strategier. Vissa har valdigt styrda strategier fran koncernniva
medan andra agerar enligt vad som kan beskrivas som ett reaktivt beteende da
forandring sker forst vid marknadsforandringar. Dessa typer av strategier och
atgarder omtalas som arbetsmoénster och bendmns inte som direkta strategier.
Hur marknadsférandringar hanteras skiljer sig mellan fortagen enligt de
intervjuade personerna, det ar fraimst de borsnoterade féretagen som aktivt sager
sig folja marknadsforandringar, det vill sdga enligt ett systematiskt beteende for
hantering av dessa. De mindre foretagen papekar dock att de istéllet ser hur och
nar de storre fortagen agerar och handlar darefter. Samtliga intervjupersoner
namner &ven att foretagen i mer eller mindre omfattning paverkas av
samhallsforandringar, exempelvis bidrag och stora infrastrukturprojekt. Vidare
sammanfattar samtliga personer i undersokningen pa olika satt att det ar manga
faktorer som paverkar féretagens férandringsprocesser och vad som styr hur de
agerar vid férandringar.
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7 Analys av material och stod vid formulering av

strategi
Detta kapitel ér en analys av resultatet fran intervjiuerna med utgdngspunkt frdn
den teori som tidigare beskrivits.

Var analys visar att samtliga foretag i undersdkningen medvetet eller omedvetet
arbetar enligt strategier. Att de omedvetet arbetar enligt strategier innebar att
paralleller kan dras mellan deras agerande och kanda foretagsstrategier. De
planerade strategier som presenterats under intervjuerna skiljer sig tydligt fran
foretag till foretag. Det framgar &ven att de planerade och utatriktade
strategierna inte alltid overrensstammer med hur foretagen egentligen agerat
vilket till stor del dverrensstimmer med strategi som handlingsmoénster. Vid
intervjutillfallena framgick det dven att de flesta foretagen i teorin hade tankta
handlingsplaner vid en ekonomisk nedgang men att de saknade tydligt utarbetade
strategier. Alla intervjuade personer uppgav dock att féretagen hade mal for
hallbar tillvaxt.

Foretagens satt att méta och hantera marknadsférandringar har férandrats fran
krisen pa 1990-talet till den senaste lagkonjunkturen. Pa det stora taget har
foretagen dragit lardom av den tidigare krisen och har varit mer medvetna om hur
marknadsforandringar paverkar branschen. Samhallets agerande har dven det
fordndrats med mer forsiktighet vid forandring av marknadsforutsattningar sasom
fordndring av subventioner och nya forutsattningar for bostadsproduktion.

De foretag som var aktiva under krisen pa 1990-talet har till viss del dragit lardom
av hur de bor agera vid férandringar i foretaget och pa marknaden. De borde
alltsa ha kunnat dra mer nytta av denna erfarenhet for att géra smarta
investeringar och rekryteringar vid lagkonjunkturer.

7.1 Sambhallet och dess paverkan pa branschen

Vid granskning av subventioner och dess paverkan pa byggbranschen framgar det
tydligt att subventionerat bostadsbyggande skapar en osund marknad med
forstarkta lagkonjunkturer och en negativ effekt pa en hallbar samhallsutveckling.
Byggbranschens och da framst bostadsbyggandets marknad foljer i stort sett likt
en sinuskurva konjunkturen, dock mérker inte samtliga foretag av alla svackor pa
byggmarknaden. Detta beror dels pa foretagens storlek, hur stor orderstock de
har och var i landet de ar aktiva.

57



Framgangsrik strategi for byggféretag for att méta konjunktur- och
marknadsforandringar

Regeringens agerande har tidigare inneburit att dd marknaden gar ner och

bostadsbyggandet har stagnerat har regeringen agerat med hjalp av subventioner
for att stimulera bostadsbyggandet. De langa beslutstiderna som kravs innan
system har implementerats innebar dock att marknaden ofta hunnit aterhamta sig
och ar pa vag upp samtidigt som subventionerna trader ikraft. Effekten av detta
har blivit extrema hégkonjunkturer da byggbranschen har nyttjat befintliga bidrag
till max och fortsatt bygga sa lange bidragen funnits kvar. Nar konjunkturen sedan
varit pa topp och marknaden naturligt vant samtidigt som regeringen boérjat
minska subventionerna har indraget av subventionssystemet inneburit ytterligare
nedgang till en djupare lagkonjunktur, se Figur 16.

Konjunktursvangningar

------ Branschsvangningar
= Inflation

Atgarder for att stimulera marknader

Figur 16. Stimulansatgarders paverkan pa byggbranschen

Effekten av subventioner och bidrag har varit att manga foretag valt strategin att
fokusera sin verksamhet kring de omraden déar de kunnat fa bidrag till projekten,
vilket skedde bland annat med hjdlp av laneingenjorer pa 1990-talet. Detta
skapade en osund tillvaxt pa bostadsmarknaden med 6verproduktion och tappat
kundfokus vilket genererade stora vinster till byggforetagen, dock matchade inte
produktionen marknadens behov. Vid bidragens avskaffande valde foretagen olika
strategier for att overleva. En del foretag valde bland annat att se till kundens
verkliga behov istédllet for vilken typ av byggande som kunde generera bidrag
vilket gjorde att nyproduktion pa bostadsmarknaden fortfarande var maijlig trots
ett stort 6verskott av bostdder. Investeringsvilja finns alltid om produkten ar ratt,
vilket tydligt syns i Oresundsregionen dir byggféretagen hittat en ny malgrupp pa
andra sidan sundet nar den svenska marknaden gatt ner. Andra strategier som
valdes under 1990-talet var att kdpa upp konkurrerande foretag till relativt laga
priser vilket bade minskade konkurrensen och stiarkte den egna positionen pa
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marknaden. Utifran detta kan slutsatsen dras att tillfdlliga bidrag till specifikt
bostadsbyggande kan leda till en Overproduktion vilket inte ar en &nskad
utveckling pa bostadsmarknaden.

For att klara sig bra pa byggmarknaden galler det att ha en hég medvetenhet om
effekten av subventioner och deras paverkan. Om féretaget inte anpassar sig efter
dessa ar det mojligt att de hamnar efter sina konkurrenter och inte far nagra jobb.
Det som ar viktigt att veta ar att da subventioner trader ikraft forandras dven
marknadsforutsattningarna och konkurrensbilden. Detta leder bade till att nya
aktorer dyker upp pa marknaden samt att befintliga aktorer anpassar sig och
forsoker utvidga sin verksamhet. Enligt Ansoff (1990) ar just medvetenhet om
marknaden och dess turbulensniva kritisk for hur ett foretag skall agera. Vid
subventionerad marknad kan forandringarna ske snabbt och turbulensnivan
darmed stiga. FOr att 6verleva som foretag ar det da viktigt att agera i enlighet
med turbulensnivan och vilja strategi darefter. Vanligtvis kan byggmarknaden
anses ligga pa en relativt 1ag turbulensnivd med vantade férandringar. Vid aktivt
foljande av propositioner och regeringsbeslut ar manga forandringar latta att
forutse vilket bidrar till den laga nivan. Medvetenheten finns dven inom
branschen att byggmarknaden férandras i cykler och att nedgangar kommer forr
eller senare. Det som dock drar upp turbulensnivan ibland ar att de férandringar
som sker ofta paverkar branschen mer dn vantat. Trots att byggbranschen har
langa kontrakts- och omstéliningstider dr den dven kanslig vid ekonomisk nedgang
pa grund av att foretagen arbetar mot kunder vars investeringsvilja till stor del
paverkas av rdnteldget. Detta galler dock framst nyproduktion av bostader.

En parallell kan dven dras till konkurrensbilden enligt Porter (2004) som beskriver
hot fran nya aktorer pa marknaden. Har géller det att se vilken eller vilka av de
konkurrerande aktorerna som utgor storst hot och ta hansyn till detta.

En annan atgdrd fran regeringens hall har varit att forsoka skapa ekonomisk
stimulans via stora satsningar pa infrastruktur. Historiskt sett syns dessa
satsningar tydligt i statistiken da det efter ekonomiska nedgangar som pa 1990-
talet gjorts stora satsningar. Effekten av dessa atgarder ar framst ekonomiska och
paverkar inte sysselsdttningsgraden i hog utstrackning men ger indirekt paverkan
pa denna da ekonomin stimuleras. En del av de intervjuade personerna namner
att foretagen nyttjat just vetskapen om regeringens stimulansatgarder och satsat
mer pa sin infrastrukturverksamhet. Detta strategiska val innebar majligheter for
foretagen att fa fler stora jobb med hég omsattning. Mojligheterna som skapas av
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stimulansen inom infrastruktursatsningarna kan dock inte nyttjas av alla foretag.
Maskiner och material som behdvs vid produktion ar valdigt stora investeringar
dar maskinerna dven har héga underhallskostnader. Mojligheterna finns dock for
aktorer att ha uthyrningsverksamhet av maskinparker inriktat pa just anlaggning
och infrastruktur vilket ger dven de medelstora foretagen mojlighet att etablera
sig och agera pa infrastrukturmarknaden. Av undersékt material framgar det
tydligt att infrastrukturmarknaden ar en stabil marknad med langa projekttider
vilket bidrar till kontinuerlig ekonomisk stimulans i langa perioder. Att satsa pa
infrastruktur i ldgkonjunktur ar darfor en bra strategi sa lange som féretaget klarar
av det ekonomiskt. | dagslaget har staten igang stora infrastrukturprojekt med
saval underhall av befintliga kommunikationsndt som projektering av framtida
utbyggnad vilket innebar goda framtidsutsikter inom denna marknad.

Indikationer som vi har fatt under intervjuer med féretagen och vid analys av
marknaden &r att det i dagslaget och ett par ar framéver kommer att finnas en
stor mangd projekt inom renoverings- och ombyggnadssektorn. Detta da
underhallet pa ett stort antal privata saval som offentliga fastigheter ar eftersatt.
Denna typ av projekt ar annorlunda fran nyproduktion och har helt andra
forutsattningar. Da projekten kommer att variera mycket i storlek finns det
mojlighet for de flesta foretag inom branschen, oavsett storlek, att agera och
satsa pa denna marknad. Detta galler da de féretag som har entreprenad- eller
byggserviceverksamhet och ar villiga att omplacera och satsa pa kanske mindre
projekt.

Vi har uppfattningen att riksbankens tidiga agerande med sdnkning av styrrantan
nu har skapat mojligheter inom byggbranschen. Den laga rdntan innebar
minskade byggnadskreditiv, sankta bokostnader for potentiella kunder och
mojligheter till forsaljning av nya bostdder. Reservering bor dock goras for
framtida rédntehdjningar da detta kan leda till en ny nedgang med hoga
rantekostnader pa stora lan och ovilja till nya investeringar.

7.2 Byggforetags forindringsprocesser

Arbetet med fordndringar och hantering av dessa skiljer sig fran foretag till
foretag. Vissa av de intervjuade personerna berattar att de har fardiga planer for
hur de skall agera vid specifika situationer medan andra arbetar med mer
generella Overgripande strategier. Beroende pa foretagens storlek och
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dagandeform varierar styrningen over de strategiska besluten samt hur involverade

personer pa olika nivaer inom foretagen ar.

For att hantera negativa marknadsforandringar krdvs det nagon typ av atgard.
Enligt var undersokning ar det just dessa forandringar som far foretagen att vidta
nagon form av atgard. Val i en lagkonjunktur kravs ett aktivt atgardsarbete for att
uppna efterstravad utveckling. Da atgarder ofta initieras valdigt sent far de inte
den genomslagskraft de borde haft vilket innebar att fler atgdrder maste
genomforas. Nar foretaget val finner ett atgardspaket som lyfter dem ur krisen
eller konjunkturen vander ar det viktigt att arbeta med utvecklingen inom
foretaget och genomféra férebygga atgarder for att forhindra en upprepning av
tidigare nedgang. Om foretagen inte gor detta ar risken stor att nar konjunkturen
vander igen kommer samma problem tillbaka istallet for att de foljer sin 6nskade
utvecklingskurva. Detta beteende illustreras i Figur 17.

Efterstravad
kortsiktig
utveckling
Utvecklingsarbete
Efterstravad
@ Effekt langsiktig
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:EJ: 1 - —
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Atgardspaket
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v

Tid
Figur 17. Utvecklingsarbete.

For att vara forberedd pa forandring ar det viktigt att folja marknadsférandringar
genom olika indikatorer. Som tidigare framgatt mater féretagen bade sin
framgang och laser av marknadsférandringar genom nyckeltal. Som indikator pa
hur marknaden forandras finns det ett antal viktiga nyckeltal som mer eller
mindre visar hur marknaden kommer att utveckla sig:

e Sysselsattningsgrad.
e Fastighetsprisindex.
e FoOrandring av forutsattningar.

Dessa beskrivs narmre nedan.
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7.2.1 Sysselsattningsgrad

Da sysselsattningsgraden ar hog och marknaden god finns det en medvetenhet
inom branschen om att férandring kan komma att ske inom en snar framtid. Detta
har framgatt tydligt av den teoretiska undersékningen i form av arbetsléshet och
konjunktursvangningar. Vid analys av branschstatistik ses det tydligt att nar
arbetslosheten ar som lagst foljs det ofta av kraftiga konjunktursvangningar.
Viktigt ar darfor att folja utvecklingen pa sysselsattningsgraden i saval den egna
som intilliggande branscher. Borjar exempelvis sysselsattningen hos arkitekter att
svikta kan detta spegla att nedgang dven kommer till den egna branschen och att
det &r lage for eventuella forberedelser och atgarder. Orderingdngen till foretaget
ar darfor aven det en indikator som dock ofta visar sig i ett sent skede da
marknaden redan befinner sig i en nedging. Aven om fdretaget har en hog
sysselsattningsgrad ar det viktigt att beakta att en stor orderstock leder till en
seghet inom branschen och gor att effekten av en nedgang kommer senare och
haller i sig langre. For att motverka detta bor foretagen darfor aktivt folja
utvecklingen dven da sysselsattningen ar hog. Det positiva med en stor orderstock
ar dock att vid en mindre svacka kan sysselsattningen bibehallas vilket innebar att
svackan inte behover paverka foretaget speciellt mycket. En annan positiv aspekt
ar mojligheten till inkopsvinster. Vid nedgang pa marknaden kan ofta
byggmaterial med mera prispressas och vinsten pa kontraktet som sl6ts i
hogkonjunktur blir da stérre. Samma inverkan kan dock ge en negativ effekt da
kontrakt som sluts i lagkonjunktur kan ge dyra inkdp i produktionsskedet om
marknaden &r i vandningsskede. Detta gor att en kraftig orderstock bade kan
hjalpa och stjalpa beroende pa hur kontrakten ser ut.

7.2.2 Fastighetsprisindex

Fastighetsprisindex har vid den senaste lagkonjunkturen visat sig vara en tydlig
indikator pa hur konjunkturen forandras. De extrema 6kningar av bostadspriser
som tydligast sags i USA men dven visade sig pa den svenska marknaden borde
fatt byggforetagen att reagera. Det dr dock svart att veta nar marknaden kommer
att vanda och fram tills att den val vander innebdr den osunda
marknadsutvecklingen stora mojligheter for byggforetagen. Nar
fastighetsprisindex val gar ner kan det leda till ovilja fran konsumenter att
investera i nyproduktion. Denna ovilja grundar sig i att deras nuvarande boende
minskar i varde samt att mojlighet till lan minskar i och med
konjunktursviktningar.
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7.2.3 Forandringar av forutsittningar

Subventioner paverkar byggbranschen och framst bostadsproduktion i stor grad.
For att forbereda sig for forandrade forutsattningar i form av tillkommande och
slopade bidrag ar det viktigt att aktivt folja regeringspropositioner och
riksdagsbeslut, eftersom dessa beslut i stor omfattning paverkar byggféretagen.

Da subventioner pa bostadsmarknaden, till exempel ROT-avdrag, innebdr en
relativt gammal produkt pa en ny marknad bor foretagen genomfora en strategisk
positionering (Ansoff, 1987) och fokusera pa marknadsutveckling, det vill sdga hur
de ska agera for att ta fler marknadsandelar. Har har framst medelstora
byggforetag en fordel da de enklare kan anpassa sin organisation snabbt till att
matcha de nya, eventuellt temporara, forutsattningarna. Detta stimmer &dven
overrens med hur de personer vi intervjuat resonerar kring arbeten med lagre
omsattning. Med grund i resultatet fran vara intervjuer och teoristudier gillande
subventionerat byggande anser vi dock att denna typ av bidrag inte frdmjar en
hallbar utveckling utan att féretag maste anpassa sig efter nya spelregler for att
inte falla bakom sina konkurrenter.

En annan parameter som ar av intresse for byggbranschen ar stora planerade
infrastruktursatsningar. Dessa kommer vanligtvis i lagkonjunkturer som medel for
stimulans av ekonomin. Da regeringen bor anses ha battre koll pa nar och hur
konjunkturforandringar kommer att ske kan beslut och forslag pa denna niva vara
[ampligt att folja.

Nyckeltal bor foljas och granskas, dock bor det tas i beaktning att de kanske inte
alltid ger en tillrackligt aktuell bild av hur marknaden och ekonomin ser ut. Viktigt
ar dven att de individuella nyckeltalen kan féréandras pa grund av andra faktorer
som kanske inte direkt kommer att paverka byggbranschen. Detta innebar att
nyckeltalen bor anvandas tillsammans.

Atgarder att vidta for att hantera forandringar kan vara av lite olika karaktar och
kan generellt delas upp i forebyggande atgarder och atgarder som genomfors i
lagkonjunktur.

7.3 Forebyggande atgirder

For att minska effekten av en ekonomisk nedgang och starka sig gentemot sina
konkurrenter kan det vara nodvandigt att genomféra férebyggande atgarder.
Beroende pa foretagets storlek kan dessa atgérder vara mer eller mindre
kostsamma och tidskravande. Flertalet atgarder har namnts under intervju
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tillfadllena men genomférandet av samtliga har ofta varit da konjunkturen redan
vant och marknaden varit pa vag ner. Det ar darfor viktigt att ta hansyn till de
tidigare namnda nyckeltalen for att i tid kunna fatta valgrundade beslut om
fordndring och atgérdspaket. Féljande ar forebyggande atgarder som foretag kan
anvanda for att starka sin position och mota eventuella nedgangar:

e Konkurrenskraft.
e Effektiviseringsatgarder och omorganisationer.
e Langsiktiga investeringar.

7.3.1 Konkurrenskraft

Vid fragor stéallda kring hur foretagen férsoker starka sig konkurrensmassigt blev
det generella svaret att de forsokte sanka kostnaderna och vara billigast pa
marknaden, det vill sdga kostnadsledarskap. En av intervjupersonerna svarade
dock att de dven fokuserade pa att vara nara kunden och varderade kundndjdhet
hogt. Har kan paralleller dras till Porters (2004) breda mal; laga kostnader och
differentiering, dar differentieringen i detta fall handlar om att ga ett steg langre
for kunden for att 6ka kundndjdheten. Vidare ses har dven hur foretaget som
fokuserar pa kundnojdhet forséker minska de konkurrenskrafter som finns i form
av nya aktorer, leverantorer, substitut och hot fran konkurrenter genom att oka
kOparens vilja att anlita foretaget igen och dirmed styra koparens
forhandlingskraft. Da detta for deras del visat sig effektivt innebar det att fokus pa
kostnadsledarskap inte behover vara den béasta vdgen att ga da detta kan
innebdra att foretaget bortser kundens behov. Detta kan i sa fall leda till att
foretaget levererar en billig produkt men att det inte finns nagon marknad for
den.

Da byggmarknaden dr en gammal marknad med relativt begransade majligheter
till nya produkter ar det enligt Ansoff (1987) marknadspenetration som &r den
mojlighet byggféretagen har. Detta innebar att 6ka marknadsandelar vilket kan
uppnas pa lite olika satt. | hogkonjunktur dr det dock svart att genomféra detta
utan att ha kostnadsledarskap. Det finns dven mdjlighet att utveckla de produkter
som redan finns pa marknaden, vilket har exempelvis gjorts av vissa av de
undersokta foretagen i form av nya prefabricerade och volymtillverkade element.
Satsningarna har gett blandat resultat. Strdavan efter att -effektivisera
byggprocessen och leverera kostnadseffektiva l6sningar ar viktigt men det géller
samtidigt att ha kvar kunden i fokus sa att inte fel produkt levereras. En parallell

64



Framgangsrik strategi for byggféretag for att méta konjunktur- och
marknadsforandringar

kan har dras till 1990-talets 6verproduktion dar foretagen kraftigt anpassade
byggandet efter radande subventioner och helt tappade kunden ur fokus.

En ytterligare mojlighet for att stdrka sig kan vara att diversifiera sig och borja
agera pa narliggande eller nya marknader. Detta innebar att foretaget far
ytterligare ett "ben” att luta sig pa. Mojligheterna eller tillvdgagangssattet for att
uppna detta skiljer sig beroende pa om det finns en tidigare marknad eller inte.
Vid befintlig marknad kan det vara aktuellt att képa upp konkurrenter eller mindre
foretag for att snabbt erhalla kompetens och utveckla och driva den nya nischen
framat med mer likvida medel. Vid helt ny marknad géller det dock att starta fran
borjan och lansera en ny produkt som ett eventuellt substitut for dldre processer
eller produkter. For att lyckas med denna diversifiering galler det dock att leverera
en produkt som fungerar och att som féretag inte forbise nagon viktig detalj vid
lanseringen. Ett misslyckande kan dels innebara daligt rykte for foretaget men
dven att den potentiella marknaden forsvinner. En viktig parameter for att uppna
en framgangsrik strategi ar att ha kontroll 6ver de olika affarsenheterna i ett
diversifierat foretag. Att stycka upp koncernen och lata de olika enheterna vara
fristaende kan vara ett satt att ha mdjlighet att minska verksamhet som inte
genererar den vardetillvaxt som ar tankt utan att det paverkar resterande delar.
Ett verktyg for att utvdardera de olika enheterna inom en koncern &r
Bostonmatrisen (Ansoff 2 & McDonnel, 1990). Lampligt ar darmed att se till
affarsenheterna och dess marknad. Genererar de positivt kassaflode eller
negativt, finns det nagon utvecklingsmdjlighet eller stagnerar marknaden och
tjansten ar pa vag att bli inaktuell. Efter analysen boér foretagen agera och minska
ner pa den verksamhet som troligen inte kommer att uppna tillracklig vardetillvaxt
och satsa dessa medel pa affarsenheter med en positiv marknadstrend som har
mojlighet att generera saval finansiella medel som marknadsandelar. Mojligheten
finns att de marknader som minskats och lagts ner kan komma tillbaka. Darmed ar
det inte sagt att koncernen pa en gang skall gora sig av med enheten utan istéllet
lata den bli fristdende och pa sa satt ge den mojlighet att anpassa sin verksamhet
till de givna forutsattningarna och forsoka aterhamta sig.

Vid intervjutillfallena har det dven framkommit att vissa av foretagen har valt att
likt foregdende exempel lamna vissa marknader och fokusera sig mer kring ett
specifikt omrade. For att minimera effekten av en eventuell nedgang kan de
nyckeltal som tidigare namnts anvandas for att utvardera de olika affarsenheterna
som foretaget har. Dessa enheter kan sedan delas in med hjalp av
marknadsutveckling och tillvaxt enligt bostonmatrisen for att se var det finns
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varde och potential samt vilka enheter som bor avskalas. Om foretaget finner att
det endast ar en av de marknaderna de agerar pa som har potential fér en positiv
utveckling och de andra har stagnerat kan det vara aktuellt att fokusera kring
denna och pa sa satt minimera risken for negativ utveckling. Ett foretag som har
fokuserat sig bor dock inte sluta se till mojligheterna med nya marknader utan
aktivt folja samhalls- och marknadsutveckling fér att kunna diversifiera sig och
starka foretaget med en positiv tillvaxt. Foretaget bor darmed ha en ganska 6ppen
marknadsdefinition dar fokus inte skall ligga kring en specifik marknad utan att
mojlighet finns till diversifiering. Exempelvis kan det vara lampligt att istallet for
att definiera sig som att vara ledande inom nyproduktion av bostadsratter,
formulera sin  marknadsdefinition genom att vara ledande inom
fastighetsutveckling. Darmed 6kar aven medvetenheten om majlighet utanfoér just
bostadsrattsproduktion och viljan till att finna alternativa mojligheter med
outvecklade fastigheter. Samma typ av definitioner gar att géra inom samtliga
nischer i byggbranschen och for de storsta foretagen skall definitionen kanske helt
enkelt vara just att vara ledande inom byggbranschen.

7.3.2 Effektiviseringsatgirder och omorganisationer

Omstrukturering och effektivisering ar tva atgarder som bor genomforas i
hogkonjunktur. For storre foretag medfor dessa atgarder stora kostnader da de
har tunga breda organisationer. Effektiviseringen kan medféra kortsiktiga
engangskostnader som i det langa loppet dock kan gynna foretaget.
Genomforande av tidigt planerade forebyggande atgarder ar vad Ansoff (1987)
beskriver som proaktivt systematiskt beteende och ar nagot som bor efterstravas.
Att ha denna typ av framférhallning grundad pa prognoser och marknadsanalyser
ar tyvarr inte helt vanlig inom byggbranschen. Det finns dock ett visst matt av
detta beteende da féretagen till viss del genomfort omorganisationer och satt upp
effektiviseringsmal men detta borde enligt var mening genomforts i storre
utstrackning och i tidigare skeden. Det beteende som framst uppmarksammats
vid intervjuerna ar istallet det reaktiva beteendet dar fordandring inte sker i
organisationen forran krisen ar ett faktum. En viss typ av balans mellan de bada ar
dock att efterstrdva da byggbranschen inte har sa hog turbulensniva att ett
proaktivt systematiskt beteende ar till fullo motiverat.

Effektiviseringsmal for saval organisation som produktion har enligt de
intervjuade personerna i undersdkningen upplevts som mycket positivt och har
rekommenderats som nagonting att efterstrava. Foér att uppna detta ar det inom
en organisation viktigt att efterstrava en effektiv beslutsprocess och en tydlig
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rollférdelning. En av de direkta atgarderna som anvéants vid den senaste krisen &r
investeringsstopp och omstrukturering av beslutskedjan. Vid denna typ av atgard
har besluten flyttats upp i hierarkin for att fattas av ledningen och inte pa
respektive niva. Denna typ av atgard kan medféra att de som tar besluten inte ar
tillrackligt insatta i fragan och mer har ett 6vergripande koncernansvar och ser till
utgifter istéllet fér maojligheter. Ett alternativ till denna typ av l6sning skulle vara
det Kottler & Keller (2006) ndmner som strategi som plan. | I6sningen kommer
koncernledningen med vissa mal och krav och respektive avdelning kan agera
utefter dessa. Mdjligheten finns da fér avdelningarna att med sin unika strategi
kunna genomfora atgarder som gynnar féretaget och ger dem mojligheter att
genomfdra sina projekt. Denna uppdelning ndmner de som en indelning i
strategiska affarsenheter, vilka har sin egen marknad och har stérst kinnedom om
denna. Ledningen far oavsett att de inte avgdr om investeringar ska goras eller ej
kontrollen 6ver foretaget da malformuleringar och avkastningskrav kan &ndras
centralt och avdelningarna far géra vad de kan for att uppna dessa.

Investeringsstoppet kan &dven medféra en langdragen effekt pa ouppnadd
vardetillvaxt da farre projekt an tankt startas under kristiden, vilket skapar ett
efterslap och en risk att foretaget tappar marknadsandelar kontra sina
konkurrenter.

De effektiviseringsmal vi ansett positiva och har stott pa i var undersékning har
varit av den typen att procentuella mal for produktion och organisation har satts
pa arlig basis. Denna typ av reducering av kostnader ar att foredra framfor
kortsiktiga kostnadsreduktioner da det tillats ske under langre tid och folk far tid
anpassa sig. Om foretaget lyckas med dessa mal kan det innebara att de i
hogkonjunktur kan 6ka sina marginaler och ta ut en stérre vinst medan det i
lagkonjunktur kan ge foretaget en starkare position da de har mojlighet till
minskade marginaler.

7.3.3 Langsiktiga investeringar

Med langsiktiga investeringar avser vi de atgarder som foretagen har planerat och
genomfort i hogkonjunktur for att bibehalla sysselsdttningen i foretaget vid en
eventuell nedgang. Atgirder som har niamnts har bland annat varit planerat
byggande och féradlande av egna fastigheter. Detta har namnts av olika
anledningar, dels som investeringar for att behalla hég sysselsattning i foretaget
och ddrmed behélla kompetens, och dels for att slippa kraftig paverkan fran
marknaden. Det vi anser olampligt med denna typ av atgard ar att det vid en

67



Framgangsrik strategi for byggféretag for att méta konjunktur- och
marknadsforandringar

langsiktig nedgang inte ar sdkert att investeringen ger tankt nytta eller
kapitalvinst. Vid till exempel byggnation av nya lokaler kan det innebara att
marknaden fortfarande ar pa vag nedat nar lokalerna star fardiga vilket kan
innebara att de inte gar att salja eller hyra ut.

I hogkonjunktur finns det aven majligheter till 1angsiktiga investeringar, vilket vi
anser ar positivt. En av dessa dr som tidigare namnts satsning pa infrastruktur
vilket vid tidigare ekonomiska nedgangar visat sig Ionsamt. Om foretaget inte
sysslar med denna typ av verksamhet sen tidigare ar det dock en valdigt kostsam
omstaéllning att ge sig in pa denna marknad. Som tidigare namnts gar dock denna
marknad upp markant vid lagkonjunktur, till skillnad fran bostadsmarknaden. Pa
grund av detta kan det vara lampligt for féretagen att i hogkonjunktur utvardera
existerande marknader och 6ppna upp for eventuell ny verksamhet.

7.4 Mojligheter i forandringsperioder

Med forandringsperioder avses byggmarknadssvangningar och
konjunktursférandringar som ger en negativ effekt pa byggbranschen. De atgarder
som de intervjuade foretagen framst har initierat i lagkonjunkturen har varit
kostnads- och prisminskning vilket enligt Ansoff beskrivs som reaktivt beteende
och &r nagot som gors da férvantad vardetillvaxt uteblir. Denna typ av atgarder
kan fungera vid en kortsiktig konjunktursvangning och en marknad som snabbt
aterhamtar sig. Vid en annan typ av beteende hade direkta atgarder inte varit
nddvandiga, istillet hade méjligheter funnits att investera i. Ar svackan djupare
leder dock prisminskningen till pressade marginaler och ohallbar utveckling for
foretagen. Att foretagen har klarat situationen relativt bra vid den senaste
lagkonjunkturen ar tack vare riksbankens agerande med rantesdnkning och den
direkta effekten pa konsumenternas investeringsvilja. Vad som egentligt borde
gjorts ar som tidigare namnts att det borde funnits ett systermatiskt proaktivt
beteende i form av kontinuerligt analysarbete av marknaden och en tydligt
utarbetad strategi for hur byggforetagen skulle agera vid en kommande
konjunkturférandring.
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| undersékningen har vi tyvarr inte funnit nagra direkta generella atgarder som pa
ett enkelt satt kan initieras for att starka ett byggforetags stallning pa marknaden,
det vi dock upptackt dr det ar mojligt att starka foretaget genom diversifiering,
strategisk positionering eller smarta investeringar. Med smarta investeringar
avses foljande:

e  Markforvarv.

e Overtag eller uppkdp av konkurrens.
e Rekrytering av kompetens.

e Satsning pa infrastruktur.

De strategiska forutsattningarna kan variera kraftigt beroende pa ett foretags
dgarform. Detta galler dock fér de medelstora till stora féretag som vi undersokt
och det gar inte utifran vart undersokningsmaterial att sdga om denna skillnad
finns i smaforetag. For de borsnoterade foretagen ar aktiedgarna och deras krav
pa utdelning hela tiden en central fraga vid utformning av mal och strategier. De
privatdgda har oftast dven de ett krav fran sin ledning att ga med vinst men de har
dven storre mojligheter till mer langsiktiga strategiska planeringar och
investeringar, till exempel genom markforvarv for framtida exploatering. Detta ar
svart for ett borsnoterat aktiebolag eftersom den typen av investeringar direkt
paverkar avkastningen pa eget kapital och darfor ofta dven utdelningen. Féljande
mojligheter kan finnas vid en lagkonjunktur:

7.4.1 Markforvirv

Markforvarv har som namnts tidigare varit svart som férebyggande atgard for
vissa av de borsnoterade foretagen da de har direktavkastningskrav pa sina
investeringar. Markforvarv innebar forutom uppbindning av kapital aven en risk
da den framtida marknaden inte alltid dr god. For att kunna uppskatta framtida
marknader for just markférvarv med intention till bostads- eller lokalbyggnation
gar det till viss del att se tillbaka historiskt och i dagsldget var de attraktiva
omradena ligger. Markférvarv inom dessa omraden blir dock dyra &dven i
lagkonjunktur och den forvantade avkastningen kanske inte alltid uppnar de
avkastningskrav som kan véntas vid en sadan investering. Darfor kan det dven for
kapitalstarka privatdgda foretag vara en stor risk med markforvarv. Vid
intervjuerna framgick det att samtliga av de intervjuade personerna var medvetna
om att branschen gick i cykler med relativt vantade forandringar. Det kan liknas
vid Ansoffs turbulensnivaer dar uppfattningen hos intervjupersonerna ar att
branschen ligger pa niva tva till tre medan férandringarna ibland kan vara sadana
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att de skulle kunna liknas vid tre till fyra da marknadsférutsattningarna kan totalt
forandras. Framtida marknader kan darfér ibland vara svara att forutse men vissa
fenomen ar aterkommande. For att gora ett bra markférvarv sa handlar det i
slutdindan om att leverera en produkt som attraherar kunder for att antingen
forvarva marken eller for foretaget att foradla och sélja till slutkund.

7.4.2 Overtag eller uppkép av konkurrens

Vid lagkonjunktur kan det |6na sig att ta 6ver eller kopa projekt fran andra aktorer
som inte klarar av att driva dem. Detta da projekten i sa fall kan lamnas 6ver
valdigt billigt vilket for kdparen kan innebara bade extra vinst och mojlighet till
storre marknadsandelar. Projekten kan vid kop antingen vidareutvecklas eller
skjutas upp tills konjunkturen vander. Beroende pa under vilka férutsattningar
kopet eller overlatelsen av projektet sker kan det innebéara en hel del goodwill for
foretaget om det sker pa ratt satt. Detta kan dels bero pa att det kdpande foretag
hjalper det sdljande foretaget ekonomiskt eller for att de ser till att slutfora
projekt som i annat fall inte genomforts. Vid marktilldelning kan det skapa ovilja
hos kommun eller liknande instans att tilldela sdljande foretag mark om det
upprepar sig och istéllet tilldela denna till féretag som visar sig kunna genomfora
projekt i den omfattning som kravs for ett lyckats resultat.

Mojlighet finns dven att helt ta over konkurrenter, detta kan for kapitalstarka
foretag vara en bra mojlighet om det uppkdpande foretaget planerar att fokusera
eller diversifiera sig. De foretag som kan vara tillgangliga for uppkop i
lagkonjunkturer ar rimligtvis mindre eller medelstora byggféretag som det inte gar
sa bra for. For det uppkopande foretaget kan det vara bra for att starka sig pa
befintliga marknader och 6ka styrkan i féretaget. Denna typ av uppkép kan dven
goras for att strategiskt positionera sig pa marknaden. Vid uppkép av byggféretag
med liknande verksamhet blir det da en typ av fokusering med fokus pa att starka
sig pa befintliga marknader och majlighet att ta fler marknadsandelar. Vid uppkop
av foretag med nagot annorlunda verksamhet kan det for det uppkopande
foretaget innebara en strategisk positionering i form av diversifiering.

De konkurrentforetag som namnts ovan kan liknas vid det som enligt
Bostonmatrisen benamns som Hundar eller Fragetecken da de rimligtvis inte har
en stérre marknadsandel. Vid uppkop av dessa bor malsattningen vara att
utveckla Hundarna och Fragetecknen till Kassakor eller Stjarnor. Om koépet sker
for att fokusera den egna verksamheten bor malsattningen darfor vara att genom
kopet ©6ka de egna marknadsandelarna och darmed forflytta den egna
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organisationen mer mot Kassako eller Stjarna. Sker kopet daremot for att
diversifiera det egna foretaget bor fortfarande malsattningen vara mot Stjarn- och
Kassakohallet, dock bor kanske inte Hundar képas upp om inte verksamhet redan
finns inom detta omrade.

| lagkonjunktur kan det finnas ett stort antal foretag som kan benamnas som
Fragetecken som har potential men i en lagkonjunktur inte sjdlva har ekonomisk
mojlighet att utvecklas. Detta kan till exempel vara alternativa byggmetoder, nya
potentiella material eller andra alternativa effektiviseringslosningar som kraver en
kapitalkraftig organisation for att fa genomslag.

Marknadsandel
Hog Lag
4 )
Hog Stjarnor < Fragetecken
Marknadstillvaxt Uppkdp och utveckling
Lag Kassakor < Hundar
- J

Figur 18. Forandring av position.

Ytterligare en fordel med uppkop av konkurrenter ar den effektiviseringsmojlighet
som kan finnas genom sammanslagning av organisationerna. Detta kan i sa fall
innebdra minskade omkostnadsnivaer och battre marginaler for foretaget. Risk
finns dock att pa en sackande marknad sitta pa en tung organisation med fa jobb
och stora omkostnader.

7.4.3 Rekrytering av kompetens

Som tidigare namnts kan foretag genom satsning i lagkonjunktur képa upp andra
foretag, det innebar oftast dven att foretaget képer upp med kompetent personal.
I lagkonjunktur finns det ofta mycket kompetent personal pa arbetsmarknaden,
detta da det &r vanligt bland foretagen att vid lagkonjunktur genomféra
kostnadsminskande atgarder i form av uppsagningar. Om ett byggféretag har
mojlighet att rekrytera i dessa perioder bor detta definitivt goras da det finns
stora valmaojligheter och ett dverskott pa kompetent personal. Det kan dven vara
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mojligt att fa tag i personal som internutbildats av andra foretag som varit

tvungna att lata dessa ga.

Detta var tydligt vid krisen pa 1990-talet da rekryteringarna i stort sett upphorde
under krisen vilket har lett till en alderssvacka i branschen. For att motverka detta
hade en del av foretagen i undersdokningen trainee-program for att trots
investeringsstopp kunna anstalla nyutexaminerade fér framtida behov. Denna typ
av tankegang framjar dven féretagen langsiktigt da ny kompetens och féryngring
leder till en sakrad framtida arbetskraft.

Da det vid lagkonjunktur ofta finns mycket kompetens tillganglig finns dven risken
att kunnig personal rekryteras av andra branscher om byggforetagen har kvar
radslan for nyrekrytering.
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7.5 Sammanfattning
Sammanfattningsvis finns det ett antal atgarder for att forebygga negativa

effekter for foretagen som kan komma i och med en lagkonjunktur. Att
kontinuerligt arbeta med sin féretagsstrategi och utvardera befintlig verksamhet
ar en viktig process for att kunna utveckla sig som féretag. Processen innebar ett
antal steg fran framarbetning av en tydlig affarsidé och marknadsbild till
implementering av fardig strategi i samtliga led, se Figur 19.

Analys av
paverkande faktorer

Granskning av afférsidé och Marknadspositionering och
definition av malmarknad utvardering av strategi

Kontinuerlig
marknadsanalys

férandringsperioder

Mdjligheter i Gﬁjrebyggande étgérdeD

Figur 19. Strategiarbete.

Som tidigare namnts ar byggféretags strategier ett kansligt dmne vilket kan
innebara att vissa nyckelfaktorer undanhallits vid intervjuerna. Det ar mojligt att
dessa faktorer ar av stor vikt for foretagens strategier vilket innebar att
ovanstaende analys mojligtvis inte ger hela sanningen. Vi tror dock att de atgarder
och ageranden som presenterats ovan kan tillampas pa byggbranschen och ligga
till grund for ett bra generellt strategiskt arbete.
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8 Vagledning for kontinuerligt strategiarbete
Féljande kapitel dr en sammanstdllning av ldmpligt agerande for att uppnd en

framgdngsrik strategi.

For att kunna driva ett byggforetag framgangsrikt maste foretaget hantera
marknadsforandringar pa ett effektivt satt, darfor ar det ofta nédvandigt med en
utarbetad strategi gdllande dessa fordndringar. Féljande sammanstallning ar en
utgangspunkt for kontinuerligt arbete med en sadan strategi och vid
omstéllningar pa byggmarknaden eller indikationer om foéréndring bor darfor
nedanstdende steg beaktas och vid behov eventuella atgarder vidtas.

1) Malmarknadsdefinition
Se om foretaget fokuserar sitt arbete kring karnverksamheten eller om fokus
ligger pa annat hall. Oavsett sa bor foretaget vara medvetet om var det
huvudsakliga arbetet inom féretaget utrdttas. Omformulering av marknad och
mal kan vara nodvandigt for att uppna god vardetillvaxt over lang tid. Detta
bor kontinuerligt goras for att hitta nya potentiella marknader samt se
mojligheter till gransoverskridande produktutveckling och
marknadspenetration.

2) Paverkande faktorer
Utvardering av vilka interna och externa faktorer som paverkar foretaget samt
vilka atgédrder som kan vidtas for att vid behov férdndra dessa faktorer.

3) Marknadspositionering och strategi
En tydlig definition av foretagets position pa marknaden bor tas fram. For att
ta fram definitionen bér marknadsanalyser géras for att se hur foretaget pa
basta satt kan starka sig pa marknaden gentemot mojliga konkurrenter.
Denna definition bor sedan omvandlas till en mer |angsiktig strategi.
Beroende pa var féretaget befinner sig i sin utveckling finns féljande végar att
ta:
a) Kostnadsfokus/Nojdhetsfokus.
b) Diversifiering.
¢) Produktutveckling.
d) Marknadspenetration.
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Utveckling

a) Kostnads- eller
ndjdhetsfokus

Forebyggande

d) Marknadspenetration \> atgarder

Atgarder i \

forandringsperioder b) Diversifiering

¢) Produktutveckling

\4

Tid

Figur 20. Marknadspositionering och strategi.

4) Hantering av forandringar
For att driva ett byggforetag sa effektivt som maijligt galler det att hela tiden
vara medveten om vad som sker pd marknaden och att kunna ldsa av
indikatorer pa kommande fordandringar. Dessa indikatorer innefattar bland

annat foljande:

Fastighetsprisindex.

Sysselsattning hos narliggande branscher.

Medvetenhet om att god sysselsattning inom byggbranschen inte ar
permanent.

Fordndring av forutsattningar som till exempel forandring av regler for
subventionerat byggande.

Kommande budgeterade infrastruktursatsningar.

Orderingang.

En indelning kan goras i atgarder som genomfors i férebyggande syfte och
atgarder som genomfors i en lagkonjunktur:

a) Forebyggande atgarder:
Vid upptéckta kraftiga forandringar pa marknaden bor det finnas en plan
for hur dessa skall hanteras. Detta for att forhindra att forhastade beslut
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tas vid exempelvis en kraftig ekonomisk nedgang. Denna typ av plan kan
vara kostsamt att arbeta fram och darfér bor detta lampligen goras i
hogkonjunktur. For att forhindra att tvingas fatta snabba beslut vid
kraftiga forandringar kan foretag i byggbranschen genomféra en rad
forebyggande atgarder, bland annat:

e Effektivisering av organisation och produktion.

e Oppna upp fér mojliga alternativa marknader.

e Utveckling av existerande produkter och tjanster.

e Omorganisation av foretaget, exempelvis uppdelning eller

hopslagning av affarsenheter.
e Oppna upp fér mojlighet till Idngsiktiga investeringar.

b) Atgirder i forandringsperioder:

Da en lagkonjunktur eller liknande ekonomisk nedgang infinner sig pa
byggmarknaden ar det viktigt att inte bromsa for kraftigt och stoppa alla
investeringar. Foljande investeringar har tidigare visat sig fordelaktiga pa
lang sikt:

e  Markforvarv.

e Uppkop av konkurrenter.

e Rekrytering av kompetens.

e Satsning pa infrastruktur.

Ovanstaende punkter ar endast riktlinjer och forslag pa vad byggforetag bor téanka
pa. Sjalvklart kommer det dven till mycket annat beroende pa vilken specifik gren
inom byggbranschen foretaget agerar inom och pa foretagets uppbyggnad.
Punkterna bor oavsett detta inte endast kontrolleras vid en ekonomisk svacka
utan arbetas med kontinuerligt.
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Analys av
paverkande faktorer

Granskning av affarsidé och Marknadspositionering och
definition av malmarknad utvardering av strategi

Kontinuerlig
marknadsanalys

Mdojligheter i Gx‘jrebyggande étgardeD

férandringsperioder

Figur 21. Strategiarbete.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Bilaga 1 - Intervjuguide

Inledning

Vem &r du och vilken befattning har du? (Namn/befattning/féretag)
Hur ldnge har du jobbat pa féretaget och inom branschen?
Var du aktiv i branschen under krisen pa 1990-talet?

Vilka marknader agerar ni pa? (Ex. Bygg/Anl./Ind.)

Finanskrisen 2008

Hur blev ni varse finanskrisen?

Fanns det nagra indikationer inom branschen att en kris var pa gang?
Hur hanterade ni informationen?

Hur drabbade krisen er, vilka konsekvenser har den fatt for foretaget?
Hur har ni agerat, har nagot féréandrats?

Férandringar och forandringsarbete

Hur marker ni generellt av forandringar inom branschen och pa marknaden, ar
fordndringarna vantade?

Upplever du att ni upptacker férandringarna i tid?
Hur stabil anser du att branschen ar i forhallande till konjunkturen?
Vilka marknader upplever du som kansligast? (Ex. Bygg/Anldaggning/Industri)

Far du information uppifran gallande férandringar i organisationen? Nar far du i sa
fall den?

Hur upplever du forandringsarbete i féretaget?
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Byggkraschen 1992

Vad ni med under finanskrisen 1992?
Hur blev ni varse byggkraschen?

Hur paverkande byggkraschen er?

Hur agerade ni, vad forandrades?
Erfarenhetsaterforing

Kan man dra paralleller mellan kriserna?

Har du upplevt att ni haft nytta av erfarenheter fran 1990-talet vid den senaste
krisen?

Upplever du att ni generellt &r bra pa att ta tillvara pa tidigare erfarenheter?
Atgarder

Hur planerar ni inféor nedgangar, finns det nagra generella strategier inom
organisationen?

O Byggeriegenregi?
O Har ni reserver for lagkonjunkturer?
0 Omplacerar ni eller utbildar vid 6verskott av personal?

Har det varit och ar det vanligt att det forsta steget vid sankt omsattning blir
kostnadsminskning och prisminskning?

Pa vilken niva fattas de strategiska besluten, finns det nagon beslutskedja?
Hinner ni reagera i tid?
Jobbar ni med kontinuerlig utvardering av strategier och marknadsanalyser?

Ekonomi
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Ar ni medvetna om vilka delar som genererar mycket pengar och vilka som ger ett
negativt kassaflode?

Ger lagkonjunkturen er mojlighet att ta fler marknadsandelar?

Hur starker ni er konkurrensmassigt och vad gor ni for att skilja er fran andra och
skaffa fordel?

Anpassar ni er efter samhallets férandringar, exempelvis ROT-avdrag?

Nyckeltal

Jobbar ni med nyckeltal?
Mater ni framgang med nyckeltal?

Om verksamheten férdandras under lagkonjunkturen finns det speciellt viktiga
varden?

Sjukskrivningsantal
Antal varslade
Omesattning
Vinster
Marknadsandel

O O O 0O O O

Ombkostnadsniva (OH) Ex, kontorsomkostnader, ekonomihantering,
I6nehantering)
o TB

Finns det andra nyckeltal du tycker ar viktiga?
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