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CMB stodjer managementforskning

Inom CMB — Centrum fér Management i Byggsektorn — arbetar akademi och féretag tillsammans for att
utveckla kunskap och kompetens i managementfrigor. Det gor vi genom att stodja forskning och bidra
aktivt i utvecklingen av managementrelaterad utbildning pd Chalmers. Med hjilp av starka nitverk och
aktiviteter som konferenser, lunchforelisningar och frukostméten sikrar vi kunskapsoverforingen mellan

akademi och samhillsbyggnadssektorns aktorer.

Genom huvudmannaskap och engagemang i CMB ir bide akademi och foretag med och paverkar

dagens och framtidens ledarskap i samhillsbyggnadssektorn.

CMB kortrapport om forskning

Den CMB-stodda managementforskningen har ett brett anslag inom samhillsbyggandet. Forskningen
behandlar frigor om samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap och projekt- och
produktionsledning, stadsutvecklingsfragor, riskhantering, produktivitet och effektivitet.

I en serie sammanfattningar presenterar vi de forskningsstudier som CMB finansierar. Kortrapporten
syftar till att sprida forskningsresultat i en littillginglig form och fungerar som introduktion till
imnesomradet. For den som vill fordjupa sig finns en kortfattad presentation av forfattaren tillsammans
med hinvisning till den aktuella avhandlingen eller till de artiklar som har publicerats.

Forskningsutskottet behandlar ansdkningar
om stdd till managementrelaterade
forskningsprojekt flera ganger per &r.

Mer information om ansdkningsprocessen
och véra prioriterade omraden finns pa
hemsidan, www.cmb-chalmers.se.

Centrum for Management i Byggsektorn

Chalmers tekniska hogskola
SE-412 96 Géteborg

www.cmb-chalmers.se | info@cmb-chalmers.se | 073-814 26 97



Bakgrund

Denna rapport ir resultatet av en forstudie som syftar till
att belysa svenska teknikkonsulters aktuella erfarenheter
av globala samarbeten.

Rapporten inleds med en 6versikt av forskningslitteratur
som tar upp olika alternativ vid globalisering av
teknikkonsulttjinster. Efter litteraturoversikten diskuterar
vi genomforandet av studien och presenterar tva

olika exempel pa foretagens metoder. Vi fokuserar pa
strategiska 6verviganden, samt pa mojligheter och hinder
i samband med dessa.

Den snabba globaliseringen av byggmarknaden erbjuder
saval mojligheter som hot for teknikkonsulter inom
byggbranschen. "Engineering outsourcing”, som idag
vixer med nistan 30 procent per ar, har blivit etablerad

som en global praxis inom branschen och forvintas vara
vird hundratals miljarder dollar fram till 2020.

Det ir tydligt att teknikkonsulterna i byggbranschen
blir allt mer internationella och att den svenska
marknaden i allt hégre utstrickning penetreras av
globala giganter som till exempel WSP och AECOM,
liksom grannlandsforetagen COWT och Ramball.
Dessa foretag har paborjat det vi kallar internationell
sourcing, det vill siga att tillféra foretaget 6kade resurser
genom att verka utomlands. Detta sker bland annat
inom teknisk infrastrukeur, processer och metoder.
Foretagen utvecklar dven kompetenser for att leverera
savil lokala som globala kostnadseffektiva, hallbara och
virdefulla infrastrukturlésningar. Dessutom majliggor
dessa projektbaserade organisationer nya strategier for

projektledning genom att projektledare kan vilja mellan
lokala och/eller internationella strategier som ar relevanta

for specifika projeke.

En nyligen genomfo6rd studie av ledande
befattningshavare inom svenska byggingenjorsforetag
visar att en majoritet av dessa dr obenigna att
implementera strategier for att utveckla produkeer
och tjinster utanfor Sverige. Det 4r viktigt for svenska

teknikkonsulter inom byggsektorn att inte hamna

pa efterkilken i detta sammanhang. Om man viljer

att investera i internationella samarbeten bor dessa
satsningar genomforas pé ett strategiske sitt. Den svenska
forskningen kring denna form av affirsutveckling inom
byggbranschen ir in sd linge sparsam. Dirfor presenterar
vi hir négra av de framvixande tillimpningarna och
rutinerna inom svenska byggbranschen, och deras

potential.







Globaliseringsstrategier och begrepp

Vi fokuserar hir pa begreppen sourcing och expansion.
Sourcing bestdr av outsourcing och offshoring:
outsourcing kan definieras som 6verforing av
aktiviteter och processer som tidigare utforts internt
till en extern part, medan offshoring ir definierat som
gransoverskridande omlokalisering eller spridning

av tjdnsterelaterade aktiviteter som tidigare utforts i
hemlandet'. Forskning pd omradet har identifierat fyra
idealtyper av sourcingstrategier:

* Internt nationellt dgarskap

*  Dotterbolag utomlands: ett foretag som bade
dger och driver enheter utlokaliserade till ett
annat land

* Inrikes outsourcing

*  Offshore outsourcing: ett foretag 6verfor bade
dganderitten och platsen for en verksamhet

Dessa fyra strategier har kompletterats och modifierats
i ett antal delstrategier som till exempel nearshoring,
som tjanar pd kulturella och tekniska likheter, joint
ventures och olika typer av nitverk.

Offshoring av tjinster kan ha sin grund i brist pa
kvalificerad arbetskraft inom de hégt industrialiserade
linderna, medan det i andra linder finns ett 6verskott
av ingenjo6rer. Fenomenet outsourcing kan dateras
tillbaka till 1950-talet, men det var frimst under
1980-talet som det kom att bli en vedertagen praxis®.

1) Bunyaratavej m.fl. 2011
2) Hitonen och Ericsson 2009

I borjan var det frimst tillverkande féretag som
flyttade sina processer utomlands som ett sitt att sinka
arbetskostnaderna. Men expansionen under de senaste
dren har drivit utvecklingen mot en mer samordnande
karaktir, dir kostnadsminskningen inte lingre dr den
frimsta orsaken’ till outsourcing.

Forskningen visar att outsourcing har genomgatt

en mognadsprocess — frdn att frimst ha inriktats

pa kostnader ur ett transaktionsperspektiv, till att
perspektivet gradvis forskjutits mot att foretagen
soker resurser eller successivt forvandlas och utvecklas
genom global verksamhet 6ver lingre tid. Hit6nen
och Ericssons (2009) "mognadsanalys” motsigs

dock av annan forskning som lyfter upp en fortsatt
kostnadsfokus inom globaliseringen.

P4 senare tid har ett nytt forskningsfilt vuxit fram
kring backshoring, eller hemflaggning; en strategi som
innebir att foretagets aktiviteter flyteas tillbaka till

det ursprungliga landet. Detta dr dock 4n sa linge en
marginell strategi.

Strategiernas utmaningar

Den storsta "offshoringdestinationen” av den

totala offshoringmarknaden for ingenjorsforetag

ar Indien, med cirka 25 procent av den globala
offshoringvolymen, f6ljt av Kina, vars roll férvintas
fa okad betydelse under de kommande 10-20 éren.
Indien och Kina examinerar fler in 800 000 nya

3) Hitoénen och Ericsson, 2009

ingenjorer varje r, och de flesta av dem ir villiga att
arbeta for 16ner langt under vistvirldens nivéer.

Aktuell forskning visar att bland byggbranschens olika
globaliseringsstrategier ingar nya affirsutvecklings-
aktiviteter. Det innebir differentiering i en rad
mdjliga organisationsformer, inklusive gemensamma
foreningar, forvirv och foretagsoverlatelser, sourcing,
offshoring, globala virtuella projektgrupper, utlindska
dotterbolag, anvindning av mellanhinder, "expats”
(utflytrade svenskar) eller body shopping®. En stor
utmaning for alla dessa samarbetsformer ir att hitta
processer for att utveckla och dela kunskap, kompetens
och kapacitet mellan parterna. Nyligen genomforda
studier av offshoring visar en rad utmaningar’:

* Dbefindiga och nya lokala normer

* skillnader i byggbarhet, héllbarhet och tekniska

metoder

* skillnader i mjukvara for berikningsmodeller for
energiforbrukning

* skillnader i organisationen och struktur
av byggnadsinformation (anvindning av
byggnadsinformationsmodeller, BIM)

* skillnader i samarbetskultur, f6rvaltning och
kundrelationer®

4)  Body shopping anvinds av konsultféretag for att rekrytera
kompetens pa kort sike for vissa tjinster

5) Jarvenpii & Keating, 2012
6) Jirvenpid & Keating, 2012



Tva exempel

Den studie vi sammanfattar hir baseras pd kvalitativ
metod och har ett tolkande tillvigagangssitt. Férutom
en litteraturgenomgang bygger projektet pa sju
intervjuer och tvd méten med aktdrer som anvinder
nigon av de ovan identifierade strategierna, samt tvd
styrgruppsmoten for tvéd av foretagens nitverk. Detta
underlag har kompletterats med tre examensarbeten
inom organisation och ledning i bygg- och
fastighetssektorn, som gjorts under handledning av
rapportforfattarna.

Exempel 1: Natverk av
sma och medelstora
foretag aker till Kina

Foljande exempel visar hur ett nitverk av sma och
medelstora foretag i Goteborgsregionen har samarbetat
for att testa marknaden f6r héllbart byggande och
utveckla projeke i Kina. Nitverket samarbetade for
nagra ar sedan kring ett skolprojekt i s6dra Sverige,
och lit en arkitekt och en VVS-konsult ur nitverket
delta under en utstéllningskonferens i Kina. Under
besoket togs kontakter med kinesiska kunder, varefter
en potentiell kund besokte nitverket i Sverige. Efter
denna lovande kontakt bjod VVS-konsulten in andra
foretag att ansluta sig for att stirka affarsidén, konsult-
och arkiteketjanster specialiserade inom hallbart
byggande. Samarbetet mellan de bada linderna
underlittades av att VVS-foretaget anstillt en kinesisk
ingenjor utbildad vid Chalmers som kunde garantera

god kommunikation mellan Kina och Sverige.

Dessutom gav Tillvixtverket finansiellt stod av for att
utveckla ett nitverk av foretag i Goteborg med intresse
av hallbarhetsfrigor, som skulle kunna profilera sig pa
den kinesiska marknaden dir konkurrensen redan ir
stor med médnga andra europeiska foretag.

Foretagsnitverket genomforde tvé resor till Kina.
Den ena resan var organiserad av Centrum for
miljoteknik, CENTEC, en organisation som arbetar
for svenska ambassaden i Peking. CENTEC tog
med representanterna fran det svenska foretaget

pa en rundtur till olika stdder i Kina for att

utveckla affirsmojligheter. Pé grund av det stora
antalet kontakter i Kina samt de minga méjliga
affirsomradena (utbildning, tekniska konsulttjanster
eller stadsplanering), blev det svért for foretaget att
definiera och implementera en tydlig strategi. Det
verkar dirmed som att nya projekt inte kommer att
skapas inom en nira framtid.

Exempel 2: Stort foretag
drar nytta av nearshoring

Infrastrukturavdelningen pa det stora
ingenjorsforetaget i detta exempel har dnnu inte
uttrycke speciellt stort intresse av att utveckla sin
verksamhet utanfér Skandinavien, eftersom dess
svenska marknad gar bra for dillfillet. Foretaget
anvinder dnd4 en strategi for nearshoring som

innebir en Gverlatelse av den egna verksamheten till
foretag i ett nirliggande land. Foretaget ser fordelar
med nearshoring genom att denna strategi leder till
sinkta kostnader och att man samtidigt far tillgang till
sirskilda kompetenser frin utlindska teknikforetag.

I Stockholm har féretaget nyligen varit en del av ett
stort infrastrukturprojeke i vilket ett foretag baserat

i Storbritannien och Osteuropa anlitades for att leda
delar av projektet. Huvudsyftet var att utveckla nagra
av de tekniska verksamheterna utomlands for att
kunna dra nytta av lidgre loner och sinka priset infor

budgivning.

I Géteborg samarbetade foretagets regionchef med

ett europeiskt ingenjorsforetag specialiserat pa
tunnelbyggen for att vissa foretagets erbjudande,

och vann ddrigenom ett bud pa ett stort
infrastrukturprojekt. Detta samarbete medforde ingen
kostnadsreduktion, vilket heller inte var det primira
syftet med detta samarbete.

Valet av partners och samarbeten ir kopplat till vad
foretaget tror att kunden kommer att leta efter: i det
tidigare nimnda Stockholmsprojektet uppfattades

ett lagre pris som den storsta konkurrensfordelen.

I Géteborgsprojektet var det i stillet de speciella
kunskaperna hos det europeiska ingenjorsforetaget
som man samarbetade med som innebar en
konkurrensfordel nir man presenterade sitt
erbjudande. Nir foretaget utvecklar internationella
samarbeten ir inte anvindning av utlindsk kompetens



eller arbetskraft det frimsta skilet. Man anvinder
hellre sina egna medarbetare i forsta hand. Om man
inte hittar ritc kunskap internt, skulle man vilja att
anvinda sina normala externa konsulter.

Stockholmsprojektet, som leddes av en virtuell
projektgrupp, stilldes infér minga oférutsedda
samarbetsproblem som bland annat gjorde det
nddvindigt for de utlindska deltagarna att arbeta pa
plats i Stockholm en vecka varje minad. Skillnader
inom kultur, sprik, hierarki och arbetsvanor orsakade
missforstind. Dessutom krivde de svenska normerna
och byggprocesserna, trots anvindningen av europeiska
standarder, tydligare instruktioner till de utlindska
medarbetarna. Nir det giller Goteborgsprojektet si
kommer det europeiska arbetslaget fysiskt vara pa plats
i Goteborg underbyggfasen av projekeet.

Foretaget i detta exempel har redan en strategi

for global sourcing. Denna strategi kombinerar
olika element ad hoc; till exempel skapas
kompetensintensiva projektallianser och man
anlitar dven underleverantdrer som ir villiga att

ta sig an uppgifter till ligre kostnad nir behov
uppstar. Foretaget samarbetar dirfér ocksa med
europeiska partners inom flera infrastrukturprojekt
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Mojligheter och hinder

i Sverige.Det finns bade méjligheter och hinder for
internationalisering av teknikkonsultféretag inom
byggbranschen. Svenska teknikkonsultforetag kan dra
fordelar av att anvinda de tidigare nimnda strategierna
genom:

Kostnadsbesparingar: Kombinationen av ett betydligt
lagre pris for liknande kompetens inom teknik ér ett
attraktivt alternativ for manga foretag.

Resurser: Att alliera sig med utlindska foretag kar
resurspoolen av kompetens och mantimmar. Aven om
det behovs extra samordning, kan de resurser som kops
in erbjuda losningar — for enskilda projekt, men ocksa
for foretagets redan befintliga eller nya potentiella
marknadssegment.

Konkurrensfordelar: I projektanbud samt i allmin
marknadsféring kan internationella samarbetspartners
representera ~nagot som andra inte har” i form av bland
annat kompetenser, erfarenheter eller ligre kostnader.

Affirsutveckling: Om internationella allianser stabiliseras
efter ett forsta lyckat projeke, kan detta leda till nya
viktiga affarsmojligheter bade nationellt och utomlands.

Alla dessa former av samarbete kan motas av
framf6rallt tre typer av hinder:

De nationella kulturbarriirerna: sprik, beteenden,
vanor, byggregler och kontakter inom professionellt
samarbete. Som en projektledare sdger: “att hantera
ett arbetsmote eller ett anstillningsavtal i Kina kan

ge ganska stora och ovintade utmaningar for ett
svenskt foretag”. Erfarenheter av samarbete med
kinesiska foretag har varit sirskilt krdvande i termer av
anpassning och forvaltning. Beteenden och forstielser
som det svenska foretaget uppfattat som “vanliga” och
givna har ifrigasatts av det kinesiska foretaget.

Organisatoriska hinder: skillnader i projektautonomi,
hierarkier, hillbarhet och tekniska metoder,
samarbetskultur, férvaltning och kundrelationer,
utveckling och delning av kunskap, kompetens och
kapacitet mellan internationella samarbetspartners.

Tekniska processhinder: befintliga och nya lokala
normer, skillnader i byggbarhet, hallbarhet och
tekniska metoder, mjukvara f6r berdkningsmodeller
for energiforbrukning, i organisation och

struktur av byggnadsinformation (anvindning av
byggnadsinformationsmodeller, BIM), samt skillnader
i samarbetskultur, férvaltning och kundrelationer. En
senior projektledare framhéller: ”Vi har funktionella
vigar i bade Storbritannien och Sverige, men hur vi
kommer till slutresultatet skiljer sig fran land till land.”.

Avvigningen mellan hinder och méjligheter ir inte
late att redovisa. I projektbaserade foretag skirps de
hir fragestillningarna eftersom manga effekter och
konsekvenser dr av immateriell karaktir. Som vi

skall se i ndsta avsnitt finns det en kategori svenska
teknikkonsultféretag inom byggbranschen som redan
idag anvinder globaliseringsstrategier, dven om denna
kategori 4n sa linge 4r relativt liten.



Tva globaliseringsstrategier i Sverige

Baserat pa var insamling av féretagsinformation vinstra figuren nedan). Detta kan exempelvis géras nedan. Nearshoring — i betydelsen att alliera sig med
verkar det som att outsourcing, offshoring och genom att anlita lokala kompetenser i ett specifike foretag som arbetar nira Sverige, oftast Osteuropa,
expansion ir globaliseringsstrategier pa uppging bland projekt. Ytterligare en 16sning kan vara att alliera sig ar yterligare en strategi som innebdr majligheter till
teknikkonsulterna. Uppskattningsvis motsvarar dessa med utlindska aktérer med kompetens som passar for synergier inom kultur och teknikmetoder.

strategier upp till en fjirdedel av omsittningen hos ett visst projeke, eller som ir speciellt efterfrigad for en

de storre foretagen. De flesta projekt genomfors dock specifikt marknadssegment i Sverige. Det verkar som att minga av de ovanstaende

fortfarande lokalt. I denna studie har vi fokuserat pa strategierna dr av reaktiv eller framvixande typ’.

tendensen att foretagen forst fokuserar pd strategier Nir det giller expansionsstrategier 4r manga svenska Projektbaserade organisationer har dessutom ofta svart
for nationell utveckling, for att i ett senare skede teknikkonsultf6retag beroende av nagra fa storre att bedoma kostnader och férdelar kopplade till olika
anamma strategier for internationell expansion. kunder och deras utveckling. Att genomga denna typ strategier, samt att overfora projekterfarenheter till

av expansion dr mindre riskfyllt 4n att férsoka etablera efterkommande projekt.

De nationellt orienterade strategierna utnyttjar
ett utlindskt dotterbolag. Detta kan leda till strategin,

globaliseringen genom att stirka foretagets egen

position pa den befintliga lokala marknaden (se den “f6lj din kund”, som nidmns i den hégra figuren 7)  Child och Hsieh, 2014
T EEEEEEEEEEm N T EEEEEEEEEEm N
I 1 I
1 , . , . ! 1 : .
' Globala strategier for nationell utveckling ' ' Globala strategier for
: * Nagra foretag viljer att anlita lokala ingenjorskompetenser, och att : : internationell expansion
: fraimst dven arbeta lokalt : : - Folj din kund
I . D?n s\.IenSka byggbranschen gér bra, vilket ger méjligheter for lokal 1 1 + Nearshoring
: utokning : :
. lindsk 1
1 * Anlita specifik ingenjérskompetens f6r varje enskilt projeke 1 1 Utlindske doccerbolag
1 ) ) o ) 1 1 * Allians mellan svenskt och utlindskt foretag
1 * Anlita extern kompetens genom att bjuda in internationella partners 1 I
: att jobba inom projekt i Sverige : : *  Offshoring
: * Anlita extern kompetens genom att bjuda in internationella partners : : ¢ Outsourcing
1 att etablera sin verksamhet i Sverige 1 1
1 1 1
1 1 1
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Slutsatser

I denna forstudie har vi identifierat ett antal mer

eller mindre lyckade strategier dir svenska teknik-
konsultfretag inom byggbranschen drar nytta av den
pagaende globaliseringen. Det verkar som att strategin
”forbli nationell”, i kombination med att utnyttja lokala
konkurrensfordelar, dr den hittills mest populdra.

Genom vira fallstudier ser vi att det faktum att
den svenska byggmarknaden ir i god form, samt
att svenska teknikkonsultforetag har tillging till
vilutvecklade lokala och nationella nitverk, far
konsekvenser for dessa foretags bendgenhet att anta
nya strategier for globalisering.

Strategin "nationell utveckling” stir i kontrast till
den pigiende koncentrationen av teknisk radgivning
for stora globala aktérer, tillvixten av outsourcing
och offshoring inom byggingenjor tjinster utanfor
Sverige och andra globala trender som till exempel
koncentration av byggmaterialleverantorer.

Nir foretag globaliseras gors detta genom en
méngfald av utvecklingsstrategier. Varje enskilt foretag
kombinerar och paketerar sina tillvigagangssitt pa
olika sitt. Dessutom kommer med stérsta sannolikhet
fler typer av strategier att utvecklas framéver;

inom foretag som redan verkar pa den globala
konsultmarknaden, men ocksd i féretag som idag
frimst fokuserar pa den svenska marknaden.

Globaliseringsstrategier skiljer sig inte fran andra typer
av affirsstrategier. Horisonten blir allt kortare och
stabiliserande faktorer eroderar snabbare. Darfor har vi

kunnat observera globaliseringsstrategiernas karaktir
som framvixande, sokande och lirande — egenskaper
som @ven till viss del giller f6r de projektbaserade
verksamheterna.

De projektbaserade verksamheterna visar dock dven
inslag av "icke-lirande”, dir de globaliserade foretagen
upprepar enskilda projektprocesser om och om igen.
En 6verging frin en projektledare till en annan
innebir ofta bristande kunskapséverforing.

Den framtida utvecklingen

Den framtida globaliseringsutvecklingen i Sverige
och utomlands kommer troligen att omfatta en
hégre koncentration av ett fatal stora aktdrer samt
nitverk av medelstora och sma foretag. Att expandera
pa utlindska marknader inom och utanfér Europa
innebir bade risker och méjligheter for de svenska
teknikkonsultf6retagen.

*  Det innebir risker liksom méjligheter att
forvirva svenska foretag, och detsamma giller
for vixande utlindskt genomslag pd den svenska
teknikkonsultmarknaden, som liknar den
nuvarande dominansen genom Caverion och
Bravida (finsk- och amerikanskigda foretag) pa
den tekniska installationsmarknaden.

*  Det finns ocksi en potentiell utveckling
av en fragmentering av de nuvarande
M. . » o
informella 6verenskommelserna” pa den

svenska byggteknikmarknaden, dir utbyte
av kunskapsresurser och konsulternas
rorlighet mellan foretagen forandrar
konkurrenssituationen.

* Roarligheten av minniskor, det vill siga
utlindska ingenjorsstudenter och kandidater
som kommer till Sverige, kan ocksa stirka de
nationellt orienterade strategierna genom att

efterfraigad kompetens erbjuds lokalt.

Framtida forskning skulle kunna ge bittre kunskap om
den langsiktiga, framvixande globaliseringsutveckling
som teknikf6retag, arkitektfirmor och andra
entreprendrer inom den svenska byggbranschen
kommer att genomga de nirmaste aren. Det finns
potential att férbdttra spridningen av kunskap fran

de foretag som anvinder strategier for globalisering.
Gemensamma plattformar och nitverk som till
exempel CMB utgér viktiga métesplatser for
erfarenhetsutbyte inom detta omrade. Dessutom ir
aterkoppling mellan projekterfarenheter och strategier
viktiga for den interna kunskapsutvecklingen.

I ett globaliseringsperspektiv s skulle svenska
teknikkonsulter gynnas av att utveckla fSrmégan att
arbeta virtuellt, bide pa lokalt och internationell niva.
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