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Forstark din ledningsgrupp

Sammanséttningen av varje ledningsgrupp ar uttryck for en rad omstiandigheter:
det kan handla om i vilken fas av sin utvecklingscykel ett foretag befinner sig.
Det kan ocksa handla om rekryteringslaget och tillgangen pa kompetens, men det
kan ocksa vara sa att ledningsgruppen saknar kunskap som man inte uppmark-
sammat behovet av.

Oavsett vilket kan behoven éandras snabbt. Foretaget kan bli uppképt, dgarna
kan vilja notera bolaget eller det kan ske forandringar i foretagets omviérld och
konkurrenssituation som kriaver ny kompetens i en ledningsgrupp. I de flesta
sadana fall kriivs ett snabbt agerande fran édgare. styrelse och VD.

Vart forsta praktikfall illustrerar hur nya dgare strukturerar om ledningen for att
snabbt fa upp lénsamheten. Foretaget i fraga fick en ny private equity-dgare och
de har ju namn om sig att vara otaliga, samtidigt som de ar beredda att satsa for
att na sina mal.

Exemplet visar hur inképsfunktionen ofta ér ett styvmoderligt behandlat omrade
déar man inte ser mojligheterna att ta ett samlat grepp om féretagets hela kostnads-
bild. Men en professionell inkopsfunktion, ledd av en kvalificerad Chief Procurement
Officer, har i sjilva verket stor betydelse for implementeringen av foretagets
strategier liksom for resultatet i stort.

Vart andra praktikfall visar hur en framgangsrik strategi ocksa ar avhangig av
att ledningsgruppen i sin helhet har riatt kompetens. Vad som ér rétt for ett snabb-
vaxande entreprenorsforetag behover inte nodvéandigtvis vara det for nésta steg i
ett foretags utveckling. Med en borsintroduktion stills helt andra krav pa redo-
visning, riitt strukturer, processer och affirssystem och ytterst pa féretagets CFO.

I bada de praktikfall som vi beskriver har EIM snabbt tillhandahallit spetskom-
petens inom respektive omrade, f6r att med erfarenhet och precision bygga upp
det strukturkapital som kriivts. Agare och ledning kan kinna trygghet i att allt
kommer att finnas pa plats, i vintan pa en permanent ledningsperson. Som sista
sidans referat av en ny undersokning fran McKinsey, » War for talent«, visar finns
det ofta brister i foretagens prioritering av sin langsiktiga kompetensforsérjning.
EIMs framgang bygger pa att snabbt komma in med rétt personer som kan
brygga 6ver sadana brister.

Irevlig lasning

Anders Kuikka

PROVIDING LEADERSHIP IN A CHANGING WORLD




PRAKTIKFALL 1

»Inkopskostnaderna har

minskat med 10 procent«

Den viirldsomspdnnande koncernen hade vuxit snabbt — Vad ligger d& bakom de kostnads-

besparingar som skett hittills?

»Att komma som ett
team ger en fantastisk
effekt, man kan

genom forvdire och saknade en central inképsfunktion.
En interim manager fran EIM kallades in for att snabbt

rivstarta pa ett helt
annat satt.«

»Om man ska driva
forandringsproces-
ser maste man
kunna tala med
bade sma och stora

bokstaver. Det ar
lattare for medar-
betarna att ta det
fran en extern
person.«

Ja en sadan organisation pa plats.

Foretaget, som tillverkar bygg-
utrustning, forvarvades i januari
2007 av ett private equity-
foretag. Verksamheten bedrivs
pa 60 marknader och foretaget
har vuxit snabbt till en varlds-
ledare, framst genom forvarv.
De nya dgarna sag som sin
forsta uppgift att fa till stand en
konsolidering av koncernen, dar
de olika bolagen dittills fortsatt
att leva tamligen autonoma liv.
Framfor allt var det inkdpssidan
man siktade in sig pa, eftersom
inkdp av varor och tjanster star
for tva tredjedelar av koncernens
kostnadsmassa. En utredning
bestalldes av managementkon-
sulten A.T. Kearney som rekom-
menderade att koncernen inrat-
tade en central ledningsfunktion
for inkdp, en Chief Procurement
Officer, CPO.

For att inte riskera att utredning-
en hamnade i malpase i vdntan
pa en permanent CPO vande sig
dgarna till EIM som kunde fo6r-
medla en mycket erfaren person
med bade teknisk kompetens
och en karridar som inkopschefi
en rad foretag.

»De kontaktade mig i juni forra
aret och jag klev in i uppdraget
omedelbart efter semestern 1
augusti«, berdttar han. Kort dar-
efter engagerade han ocksa den
konsult fran A.T. Kearney som
hade ansvarat for forstudien och
tillsammans har de utgjort ett
team under processen, nagot
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han menar ar ett skal till att
arbetet gett sa snabba resultat.

»Att komma som ett team ger

en fantastisk effekt, man kan
rivstarta pa ett helt annat satt.
Tyvdrr underskattar man ndstan
alltid det. Pa de tio manader som
har gatt har inkdpskostnaderna
hittills minskat med 10 procent.
Sa langt hade vi inte kommit pa
denna korta tid om vi inte varit
ett team.«

| processer av det har slaget ar
det ocksa en stor fordel att den
som ska genomféra dem kom-

mer utifran.

»0Om man ska driva forandrings-
processer maste man kunna tala
med bade sma och stora boksta-
ver. Det dr ldttare for medarbe-
tarna att ta det fran en extern per-
son som inte har ndgon historik i
bolaget. Sjalv har man ocksa en
fordel av att veta att uppgiften ar
tidsbegrdnsad och att man inte
behdver ta sa mycket hansyn till
framtida relationer.«

| just det har foretaget var det
dessutom s3 att flera av de
uppkdpta foretagen tidigare
varit bittra konkurrenter med
helt skilda foretagskulturer och
det har ibland kravt extraordi-
ndra insatser for att fa alla att
acceptera en gemensam struktur
samt en mycket operativ insats
fran framst CPO men dven fran
teamet.
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»Vi har bland annat implemente-
rat direktiv for inkop pa koncern-
niva, ett helt nytt forhallningssatt
gentemot leverantorer, ett tydligt
strategiskt tankande, liksom
avtalsmallar och regelverk for
leverantdrsrelationer. Nu dr ocksa
en koncerngemensam utbildning
for inkop pa gang. Det &r ocksa
ett satt att bygga en langsiktigt
hallbar kultur och att starka
gemenskapen i koncernen.«

Sedan en tid tillbaka dr en per-
manent CPO pa plats och interim
managern, som ar kvar i koncer-
nen, dgnar idag 50 procent av
sin tid at att stétta den personen.
Resten av tiden tillbringar han
som tillfallig inkdpschefi ett av
dotterbolagen.

»Det finns valdigt mycket kvar att
g6ra pa den nivan, till exempel nar
det galler ink6p av komponenter
och hur konstruktionssidan har
specificerat underlagen.«

Hans kontrakt har vid det har
laget forldangts ett antal ganger
och han vet dnnu inte hur lange
han blir kvar.

»Vi stannar sa ldange klienten
behover oss. A andra sidan kliver
vi givetvis av ndr vi ser att vi inte
tillfor nagot ldngre. Att anlita

en interim manager kanske kan
tyckas som en stor investering,
men var roll &r ju att generera
ett varde for dgarna. Det kanske
ar lampligare att fundera dver
vad det kostar att INTE ta in en
extern person?«
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PRAKTIKFALL 2

Snabb insats gjorde

foretaget redo for borsen

Agarna ville forbereda foretaget for en bérsintroduktion — marknadsforingsenheter till

men foretaget stod samtidigt utan CFO. Den interim

manager som EIM foreslog hade bade borsvana och

branscherfarenhet. Han var pa plats inom tva veckor.

Det var inte den mest lamp-

liga tidpunkten, ndr foretaget
plotsligt fann sig sta utan en
CFO. Lakemedelsforetaget,

med séte i Sverige, har haft en
imponerande tillvéxt och en lika
imponerande l6nsamhetsutveck-
ling de senaste tio aren. Man
hade gjort nyetableringar som
innebar att foretaget tacker hela
den europeiska marknaden med
sina produkter. Agarna tyckte nu
att det var dags att forbereda en
IPO, genom att gora foretaget
borsfardigt.

»Vi hade redan organisationen
pa plats och rapportering enligt
IFRS var pdbdrjad, liksom sam-
manstallning av deldrsbokslut.
Men allt behdvde stabiliseras
med battre styrning och battre
processer. Dessutom har vi ett
stort antal dotterbolag som staller
stora krav pa de logistiska funk-
tionerna, faktureringsrutiner och
annat, berdttar foretagets VD.

Behovet av en CFO var darfor sa
akut att det krévdes en interim-
l6sning medan en ny finansdi-
rektor rekryterades.

»Pa tva veckor kunde EIM hjélpa
oss att fa en person hit som
bdde hade vana vid borsintro-
duktioner och dessutom erfa-
renhet av ldkemedelsbranschen.
Det uppskattade jag mycket.«
Den interim manager som kom
pa plats uppskattade ocksa sitt
nya uppdrag:
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»Vi fann varann direkt. Det var
en personkemi som fungerade
fran forsta borjan«, sdger han.

Uppdraget var alltsa att saker-
stdlla rutiner och processer i den
finansiella rapporteringen som
skulle kvalificera féretaget for en
borsnotering. Det innebar ocksa
att utarbeta och introducera en
ny affarsmodell for styrning av
dotterbolagen, samt medverka

i rekryteringen av en permanent
CFO. Han skulle ocksa delta i
ledningsgruppen och narvara vid
styrelsesammantraden.

»Han kande val till kraven och
processerna vilket var precis

vad vi behdvde pa var vag fran
ett i férsta hand entreprendriellt
bolag till en tillvaro med striktare
krav«, sager VD.

Den del av uppdraget som tog
mest tid var att arbeta med
dotterbolagen som tidigare hade
fungerat mera som filialer &n
som riktiga profit centers.

»Men alla chefer var valdigt
positiva eftersom det skapade
forutsattningar for dem att
komma ndrmare sina kunder,
berdttar interim managern.
»Tidigare saknade de tillracklig
power att méta kunden pa sin
marknad. Exempelvis skedde all
fakturering fran Stockholm. Nu
har de fatt forutsattningar att
behalla och 6ka l6nsamheten
genom att ta steget fran

CHANGING

fullfjadrade dotterbolag.«

Han har ocksa sett till att fore-
taget nu kan leva upp till IFRS
och borsens rapporteringskrav
och att det finns rutiner for
uppfdljning och analys baserat
pa rullande 24-manadersutfall.
En 6verraskning var att upptacka
det otillrdckliga affarssystem
som anvandes och som det

blev n6dvandigt att byta ut.
Under uppdragets gang genom-
fordes dessutom ett stort forvarv
dar interim managern ocksa
hade mycket kompetens att
tillfora.

N&r en permanent CFO var pd
plats gick de bada omlott i en
manad. Allt var inte »fardigt« vid
overldmningen men nu dr den
fortsatta utvecklingen i sakra
hander, anser han.

»Min roll &r just att driva projekt,
sasom IPO och roll-outs. Jag ar
man om att géra en bestdende
insats, jobbar intensivt och tar
noga reda pa vad kunden vill

ha. Jag vill alltid ldmna efter mig
ett strukturkapital med robusta
rutiner och processer och en
tydlig ansvarsfordelning och ett
battre utnyttjande av de resurser
som finns. Och sa vill jag knyta
ihop sdcken och gdéra en juste
overlamning. Det lyckades bra
och det kdnns bra att veta att

de nu har ett handlingsutrymme
nér de vill ta ndsta steg, oavsett
om det géller en notering eller i
det fortsatta arbetet pa att leda
strukturomvandlingen i den
nisch dar de dr verksamma.«
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»Pa tva veckor kunde
EIM hjdlpa oss att fa
en person hit som
bade hade vana vid
borsintroduktioner och
dessutom erfarenhet av
lakemedelsbranschen.«

»Jag vill alltid
lamna efter mig ett
strukturkapital med
robusta rutiner och
processer och en

tydlig ansvarsfor-
delning och ett
battre utnyttjande
av de resurser som
finns.«
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Att gora kompetens till en

strategisk fraga

Bristen pa kompetenta medarbetare dr minst lika stor — betare med olika kompetens,

nationalitet, alder och kén borde EIM &r det ledande interna-

ute pa foretagen, tio ar efter det att McKinsey presen-

terade rapporten »War for talent«. Aven om flertalet

Jforetag numera siger att medarbetarna dr deras storsta

tillgang, dr forvanansvdrt fa av dem vdl rustade for att

hitta, motivera och behalla duktiga medarbetare.

Det framgar av McKinsey’s upp-
foljande undersokning, »Making
talent a strategic priority«, som
nyligen publicerades. Till viss
del ligger externa faktorer bakom
problemet, men de stora hoten
kommer framfor allt fran fore-
tagen sjalva.

Vidxande utmaningar

En utmaning ar att det helt enkelt
inte finns tillrdckligt ménga
personer med ratt kvalifikationer
pé arbetsmarknaden. Aven

om allt fler i vérlden utbildas

pa hogskola och universitet

dras ménga i utvecklingslander
(emerging markets) med daliga
sprakkunskaper, tveksam utbild-
ningskvalitet samt ibland kultu-
rella svarigheter sdsom brist pa
erfarenhet av teamarbete och
initiativtagande. En annan utma-
ning dr att Generation Y, de som
ar fodda pa 1980-talet, staller
hogre krav pa sina arbetsgivare
dn sina dldre kollegor och darfor
kan uppfattas som svarare att
chefa 6ver. En tredje utmaning ar
att globaliseringen ofta medfor
nya krav pa att jobba utomlands,
att ha bade lokal kdnnedom

och internationell erfarenhet,
vilket langt fran alla vélutbildade
besitter.

Fiender inom foretagen
Undersdkningen menar dock att
bristen pa rdtt kompetens framst
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ar orsakad av foretagen sjdlva.
Bland annat pa grund av att de
arbetar for kortsiktigt med sa
kallad talent management. Fore-
tagen har investerat i HR-system
och HR-processer och fragan har
natt upp till styrelserummen.
Men det verkar som om topp-
chefernas prioritet att maximera
ndsta kvartalsresultat tranger
undan HR-frdgorna dé det tar
tid innan talangjakt, utbildning
och karridrutveckling ger positiv
effekt pa foretagets resultat.

En chef i ett europeiskt foretag
forklarar situationen pa féljande
satt: »Talent management satter
dig under press for det hindrar
dig frén att géra det som du far
bel6ning for.«

En annan kritik som framfors i
undersokningen dr att foretagen
koncentrerar sina HR-insatser for
hart till de mest hdgpresterande
medarbetarna. Fokus pa en liten
klick medarbetare riskerar att
sdnka moralen bland 6vriga och
ddrmed den generella presta-
tionsnivan. Genom att inkludera
alla medarbetare i HR-arbetet
skapas lojalitet och en jamn
kunskapsniva.

Ytterligare ett internt problem
dr att féretagen profilerar sig
for ensidigt gentemot arbets-
marknaden. Med tanke pa att
foretagen vill attrahera medar-
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de segmentera sitt sa kallade
»employer brand« darefter.
Foretagen bor till exempel ha
olika sektioner under »Arbeta
hos oss« pa webbplatsen och an-
passa sektionernas design och
sprak efter respektive malgrupp.

Slutligen menar undersdkningen
att HR-funktionen pa ett battre
satt maste forsta foretagets
verksamhet och strategier for
att kunna oversatta dem till en
kompetensstrategi. Dessutom
bor HR-cheferna bredda sin
fokus fran att serva ledningen
till att jobba dven langre ut i or-
ganisationen. En god forstdelse
for foretagets alla avdelningar
och omraden &r av yttersta vikt
for att HR-chefen ska kunna
summera och forsta behov av
kompetens och erfarenhet hos
nya medarbetare.

Fran ord till handling

For att nd framgang maste
foretagen se talent management
som en strategisk fraga for verk-
samheten. Cheferna maste bidra
till medarbetarnas utveckling,
engagera sig i deras karridr och
aktivt leda sina medarbetare och
team. Enligt McKinseys farska
undersokning tycker foretagen
att deras viktigaste fraga det
ndrmaste decenniet dr att hitta
ratt kompetens. Samtidigt ar det
inte mycket som hant under det
senaste decenniet. Det dr med
andra ord hog tid att ta fradgan
pa allvar.
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tionella foretaget inom upp-
dragsbaserat ledarskap pa
styrelse- och ledningsgrupps-
niva med 6ver 4 000 genom-
forda uppdrag. Vi leder foretag
och organisationer genom
kritiska forandringar och
dvergangsskeden. EIM
paskyndar tillvéxt, 6kar
l[6nsamhet och ndr utstakade
mal genom att med kort
varsel tillsdtta exceptionella
foretagsledare for att genom-
fora faststéllda atgérder. EIM
tar ledningsansvar for uppdrag
och resultat.

Vara uppdragsgivare véljer
oss for den snabbhet och den
globala tackning som idag ar
var framsta styrka.
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