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Abstract

Production companies are often exposed to rapid change and turbulent business
environments, whilst the facilities and premises they conduct their business from are
long term commitments with a lower turnover rate than most other assets. Decisions
regarding real estate are complicated by nature and often yield long term
consequences which could be hard to forecast. This dilemma between short- and long
term decision-making therefore requires planning and strategies aimed specifically at
real estate.

The core business of manufacturing firms is separated from managing and handling
real estate even though real estate is vital to their day to day operations. The ways
responsibilities are distributed vary between organizations. Managing and handling
real estate within a company which core business isn’t primarily real estate is often
denoted Corporate Real Estate (CRE).

The purpose of this study was to examine how companies which are not primarily in
the real estate business organized their work related to CRE issues. Furthermore the
aim was to identify the occurrence of strategies and policies regarding CRE and the
factors that should be considered when a CRE strategy is created. The study also
examined how CRE could potentially generate value adding effects to a company’s
core business.

The study which was conducted is qualitative, based on previous research in the
subject of CRE and a case study where eight production companies were interviewed
about CRE management.

It was found that manufacturing firms approached CRE related challenges in different
ways. An observation was that some kind of CRE strategy was generally present.
The study also indicated that the development of such strategies should be linked to
the overall strategy of the company, be transparent and made available to all
employees making decisions regarding CRE. In addition the CRE strategy should be
documented. Active involvement from CRE units in higher level planning and
strategy development was sparse; instead most CRE units adapted their strategies
with regards to the company’s overall business strategies.

Another evident finding was that production companies have noticed the complexity
of CRE and had some kind of central organization with companywide CRE
responsibilities. In addition it was obvious that production companies realized
benefits in active CRE management.
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Produktionsbolag verkar ofta i en omgivning med hog
turbulens medan fastigheter och lokaler &r investeringar och
ataganden som I6per Over en ldngre tid, med en
lagre omsittningshastighet  &n de flesta  andra
tillgdngar. Beslut som ror fastigheter och lokaler ér av sin natur
speciella och innebir ménga ganger ldngsiktiga konsekvenser.
Forhallandet mellan fastigheters och lokalers langsiktighet och
foretags turbulenta omgivning, stéller dérfor krav pa planering
och strategiutformning.

Produktionsbolags karnverksamhet ar skild fran
hanteringen av fastigheter och lokaler, dock &r tillgangen till
detta en forutsittning for att de skall kunna bedriva sin
verksamhet. Hur ansvaret for verksamhetslokaler férdelas och
organiseras varierar. Hanteringen av detta samlas ofta under
begreppet Corporate Real Estate (CRE).

Avsikten med denna studie har varit att utreda hur bolag som
inte har fastigheter som kérnverksamhet organiserar arbetet
med lokalforsorjnings- och fastighetsrelaterade fragor. Syftet
har dven varit att identifiera forekomsten av strategier och
policys for dessa fragor. Studien har ocksa redogjort for vilka
faktorer som péverkar valet av strategi samt relationerna
mellan dessa krafter. Utover detta har det undersokts hur CRE
kan bidrar till att generera virdeskapande -effekter for
karnverksamheten.

Studien som genomforts &r kvalitativ och bestar av en
litteraturstudie samt en fallstudie dir atta produktionsbolags
lokal- och fastighetsansvariga intervjuats.

Undersokningen har visat att produktionsbolag véljer att
organisera arbetet med lokal- och fastighetsrelaterade fragor pa
skilda sett. En iakttagelse ar att ndgon form av lokal- och
fastighetsstrategi ar vanligt forekommande hos
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Nyckelord:

Keywords:

produktionsbolag. Denna bor utformas utifrdn ett bolags
Overgripande strategi, vara tydlig i sin utformning, tillgdnglig
for alla som fattar lokal- och fastighetsrelaterade beslut samt
vara nedskriven for att fungera pa ett andamalsenligt sétt. Det
har observerats att ett aktivt deltagande fran CRE-enheter
inom  produktionsbolags  Overgripande  strategi- och
planeringsarbete sillan forekommer. Dock utformar flertalet
enheter sina lokal- och fastighetsstrategier utifran foretags
overgripande strategi.

En tydlig iakttagelse dr &ven att produktionsbolag har en
central organisation som har ett dvergripande ansvar Over
bolagets verksamhetsytor. Vidare pavisas att produktionsbolag
har uppmérksammat att det finns nyttor med att aktivt arbeta
med och utveckla hanteringen av verksamhetslokaler.

Corporate Real Estate, Fastighetshantering,
Fastighetsstrategier, = Lokalforsorjning,  Produktionsbolag,
Verksamhetslokaler

Corporate Real Estate , Real Estate Management, Real Estate
Strategies, Manufacturing company, Corporate premises
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1 Inledning

1 detta kapitel redogéors bakgrunden till studien samt vad arbetet syftar till att utreda.
Vidare beskrivs rapportens disposition samt de avgrdnsningar som gjorts.

1.1 Bakgrund

Produktionsbolag verkar ofta i en globaliserad omgivning med hog turbulens och
snabba omstéllningar medan fastigheter och lokaler &r investeringar och ataganden
som loper Over en ldngre tid, med en ldgre omséttningshastighet &n de flesta andra
tillgangar.

Ur ett fysiskt perspektiv &r fastigheter immobila, tidskridvande att kopa och anpassa
samt blir snabbt omoderna. Vidare dr fastigheter ur ett finansiellt perspektiv en
tillgang med relativt 1dg omsédttningshastighet som &r dyra att kdpa, anpassa samt
driva och underhilla. Anda hor fastigheter till en av de mest forbisedda tillgdngarna
inom foretag vars karnverksamhet ar skild fran att dga fastigeter och hanteringen av
dessa skots sdllan pd samma innovativa och effektiva sitt som andra tillgangar av
liknande betydelse (Duckworth, 1993).

I produktionsbolag dr kdrnverksamheten den producerande enheten som tillverkar
varan som sedan siljs. Runt produktionsenheten finns dock en rad funktioner vars
huvudsakliga syfte dr att ge stod, support och service till kirmverksamheten, foretag
bestar alltsd ofta av méanga olika organisationer som i sin tur har egna roller och
dndamal. En sddan funktion kan vara en organisation som arbetar med lokal- och
fastighetsfrdgor som 1 sin tur skall skapa virden for bolagets kidrnverksamhet, samt
mojliggora kdrnverksamhetens strategiska mal. En fastighetsavdelnings roll i ett
foretag dr att leda, koordinera och samordna bolagets strategier for lokalhantering
med kérnverksamhetens dvergripande strategier, tillvaxtmal och affdrsplaner (Nourse
& Roulac, 1993).

Internationellt samlas ofta arbetet med fastigheter och lokaler i foretag déar
kdrnverksamheten ar skild fran dessa aktiviteter under begreppet Corporate Real
Estate (CRE). Begreppet avser bade dgda fastigheter och hyrda lokaler som anvénds i
foretags verksamhet (Brown m.fl. 1993; Brueggeman & Fisher, 1993).

Det har tidigare varit vanligt att foretag ser sina lokaler som en oundviklig kostnad
som skall minimeras och inte som en tillgang eller resurs som skall optimeras
(Zeckhauser & Silverman 1983; Gale & Case 1989; Nourse & Roulac 1993). CRE
har dock pa senare tid utvecklats till att fa en viktigare stillning och ses i allt fler
organisationer och foretagsledningar som en vésentlig del da foretags Gvergripande
strategier skall tas fram (Carn, m.fl. 1999; Manning & Roulac 2001). For att bygga
upp effektiva organisationer som skall skota arbetet med CRE krivs produktiva och
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langsiktiga relationer med en rad intressenter. Foretag maste ocksa skapa samforstand
inom den egna organisationen for att forstd dynamiken som omgérdar CRE.
Foretagsledningar som forstatt och insett vilken potential som finns i att aktivt arbeta
med dessa fragor och bygga upp organisationer for detta 6kar chanserna for sina
foretag att skapa viarden genom CRE. Enligt Joroff, m. fl. (1993) ar fastigheter den
”femte resursen” inom foretag efter humankapital, strukturkapital, finansielltkapital
samt teknologiskt kapital och fOrtjinar en framskjuten plats inom foretags
organisationer.

Hur skots da arbetet med ett produktionsbolags lokalhantering d& omvérldsfaktorer
kan vara under stindig fordndring samtidigt som fastigheter och lokaler som fasta
tillgangar ar relativt konstanta? Pa denna fraga finns inget entydigt svar, utan svaren
ar formodligen lika ménga som det finns produktionsbolag och styrs av en méngd
faktorer. Det saknas alltsd universallosningar och varje bolag maste arbeta med att
”skraddarsy” 16sningar som bést passar den omvérld de verkar i (O'Mara, 2002).
Genom att identifiera faktorer och drivkrafter som till exempel i vilken tillvixtfas
bolaget befinner sig i, pdverkan fran mikro- och makroekonomiska faktorer, politiska
beslut, teknikutveckling, foretagskultur, 6vergripande afférsidé, interna strukturer och
strategier etcetera okar mojligheterna att bygga upp en flexibel fastighetshantering
som kan klara interna och externa fordndringar samt skapa virden for foretagets
kidrnverksamhet. Beslut som ror lokaler och fastigheter &r av sin natur speciella och
kan innebéra langsiktiga konsekvenser som kan vara svara att forutse. Det dr darfor
viktigt att sddana beslut fattat i linje med kdrnverksamhetens dvergripande strategier
och mal, samt att detta formedlas genom en CRE-strategi (Nourse & Roulac, 1993).
Vidare menar O'Mara (1999) att en vél utformad CRE-strategi har positiv inverkan
pa foretags konkurrenskraft.

Utveckling inom produktionsteknologi har ocksa tvingat fram fordndringar rérande
produktionsbolags lokalhantering. Ny teknologi har ofta medfort att mindre ytor
kréavs, vilket i sin tur lett till att produktionsbolag som &ger egna fastigheter fatt
vakanta ytor (Jandel & Sundsvik 1998). Sddana fordndringar stiller nya krav pa
lokalhanteringen dér produktionsbolaget till exempel maste vidlja om anldggningar
skall séljas eller hyras ut till externa hyresgister.

Oberoende av hur foretag valt att 16sa verksamheten kring CRE kravs nadgon form av
strategi och organisation som behandlar problemen som uppstér. Vissa tjdnster kan
skdtas genom outsourcing och viss grundlidggande information kan levereras av
externa konsulter, som kan erbjuda strukturerade metodiska 16sningar. Som nidmnts
ovan saknas dock universallosningar och i vissa fall kan det vara nddvéndigt att 4ga
egna fastigheter och bygga upp egna fastighetsfunktioner inom foretaget genom att
finna in-house 16sningar. Medan andra foretag har stérre framgang med att bara ha en
bestillarorganisation och kopa de tjanster som kriavs samt tillgodose lokalbehov
genom inhyrning.
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1.2 Syfte och malsattningar

Avsikten med denna studie &r att utreda hur bolag som inte har fastigheter som
kidmverksamhet organiserar arbetet med lokalforsorjnings- och fastighetsrelaterade
fragor. Vidare dr malsattningen att:

identifiera forekomsten av strategier och policys for dessa fragor.

redogora for vilka faktorer som paverkar valet av strategi

undersdka hur CRE kan bidra till att generera virdeskapande effekter for
karnverksamheten.

1.3 Disposition

Denna studie ar uppdelad i fyra olika block;

1.

Inledning - I den forsta delen beskrivs bakgrunden till studien, dess syfte
avgransningar och metod.

Teori - Kapitel tre och fyra bestar av en litteraturstudie som redogdr for
tidigare forskning inom &mnet.

Resultat - En sammanstéllning av intervjuerna presenteras i kapitel fem.

Analys och slutsats - I de tva avslutande kapitlen aterkopplas resultatet av
litteraturstudien och utférda intervjuer till studiens syfte.

1.4 Avgransningar

Denna studie behandlar atta produktionsbolag som bedriver verksamhet i Sverige och
internationellt. Studien belyser trender inom lokal- och fastighetshatering samt
forekomsten och tillimpningen av CRE-strategier.

Teoriavsnittet dr begréansat till att behandla de faktorer som &r viktiga att ta hansyn till
vid ett bolags utformning av CRE-startegier.

Beskattningsforhallande behandlas ¢j i denna studie.
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2 Metod

1 detta kapitel beskrivs och motiveras val av vetenskaplig forskningsmetod,
undersokningsansats och datainsamlingsmetod. Ddrefter foljer en fallbeskrivning
samt en redogorelse av studiens validitet och reliabilitet.

2.1 Vetenskaplig forskningsmetod

Inom sambhéllsvetenskaplig forskning framhélls tva olika metodiska angreppssétt
beroende pa vilken typ av information som skall undersokas. Forskningsmetoden
bendmns antingen vara kvalitativ eller kvantitativ. Nedan foljer en beskrivning av de
vetenskapliga forskningsmetoderna.

2.1.1 Kvalitativ forskningsmetod

Syftet med kvalitativa utredningar &r att fa en djupare forstaelse och kunskap om det
problem som studeras (Holme & Solvang, 1997). Vidare syftar kvalitativa studier till
att undersoka av vilken karaktir ett fenomen dr samt hur det skall identifieras
(Wallén, 1996).

Kwvalitativa studier behdvs bland annat nér tolkningar av observationer ska goras i ett
teorietiskt ssmmanhang for att faststilla vad for slags fenomen det ror sig om samt for
att finna karakteristiska drag. Metoden ar dven nodvindig nér ndgot vagt, subjektivt
och mangtydigt ska utredas (Wallén, 1996). Inom den kvalitativa forskningen utfors
datainsamlingen ofta i form av tolkande analyser och kvalitativa intervjuer (Merriam,
1994).

2.1.2 Kvantitativ forskningsmetod

Den kvantitativa forskningsmetoden méter omfattningen av en asikt, héndelse eller ett
beteende. Informationen som undersokningen mynnar ut i beskriver hur ménga, hur
mycket och hur en férdelning ser ut. Presentationen av data sker sedan ofta med hjélp
av siffror (Merriam, 1994). Forskningsprocessen dr mer formaliserad och strukturerad
vid kvantitativa metoder an vid kvalitativa (Holme & Solvang, 1997).

2.1.3 Val av forskningsmetod

Det organisatoriska arbetet kring lokalforsorjnings- och fastighetsrelaterade fragor
hos produktionsbolag &r beroende av ett flertal olika variabler som varierar fran bolag
till bolag. For att f4 en djupare forstaelse for detta komplexa forfarande anses den
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kvalitativa forskningsmetoden vara lampligast. Metoden bedéms dven vara mest
passande for studien eftersom den fokuserar pd vad som priglar det studerade
objektet och inte vad som é&r typiskt i allménhet. Denna metod ldmpar sig darfor vél
for studien som skall genomfGras eftersom syftet &ar att fia insikt 1 hur
produktionsbolagen arbetar med sin lokalforsérjning och varfor de arbetar pa det
sittet samt vilka vérdeskapande faktorer detta arbetet kan bidra med till
kdrnverksamheten.

2.2 Undersokningsansats

Det finns flera tillvigagangssatt for att utféra undersdkningen i en vetenskaplig
studie. Tvé exempel dr aktionsforskning och fallstudier. Foreteelser som inte skulle
komma till stdind utan att forskaren péverkar en aktion studeras genom
aktionsforskning medan en fallstudie dr en undersokning pa en mindre avgransad
grupp (Merriam, 1994; Wallén, 1996). Eftersom fallstudien kommer att tillimpas i
denna studie beskrivs den nérmare nedan.

2.2.1 Fallstudie

Vid en fallstudie undersoks ett fatal objekt i en méngd olika avseenden.
Undersokningsansatsen ér enlig Yin (2003) ldmplig vid undersdkande, beskrivande
samt forklarande studier ddr det finns ett behov av att forsoka forstd komplexa
fenomen. Merriam (1994) menar att det huvudsakliga syftet med en kvalitativ
fallstudie ar insikt, upptéckt och tolkning snarare dr hypotesprovning. Merriam (1994)
beskriver kvalitativa fallstudier som partikularistiska, deskriptiva, heuristiska och
induktiva. En partikularistisk studie fokuserar pa en viss foreteelse eller person och ar
dérfor lamplig att applicera pa praktiska problem, fragor eller situationer. Att studien
ar deskriptiv betyder att den ger en tidt och omfattande beskrivning genom att
innefatta s& manga variabler som mdjligt samt aterge samspelet mellan dem. En
heuristisk undersokning forbéttrar forstaelsen av den foreteelsen som studeras for den
som ldser studien. Att fallstudien &r induktiv innebér att den till storsta delen grundar
sig pa induktiva resonemang, generalisering, hypoteser och begrepp kommer fram
ur den information man har tillgéng till som i sin tur bygger péd den kontext som
bildar ram till det man studerar.

Pa grund av undersékningens karaktdr som dr beskrivande och forklarande har
fallstudien valts som undersokningsansats eftersom den bedoms vara ldmplig att
anvénda sig av for att f& en beskrivning och aktuell bild av hur bolag som inte har
fastigheter som kérnverksamhet organiserar arbetet kring hanteringen av
lokalforsorjnings- och fastighetsrelaterade fragor samt vilka fastighetsstrategier som
anvénds.
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2.2.2 Val av fallstudieobjekt

De fallstudieobjekt som har valts for undersokningen ar atta produktionsbolag som ar
verksamma inom tillverkningsbranschen. De flesta av foretagen &r svenskidgda samt
noterade pa Stockholmsborsen. Storre delen av fallstudieobjekten har inte
produktionsanldggningar enbart i Sverige utan dr verksamma internationellt ocksa.
Denna parameter har beaktats for att en jamforelse av hur foretagens hantering
lokalforsorjnings- och fastighetsrelaterade fragor i Sverige och globalt skall kunna
utforas. Eftersom det for undersokningen é&r intressant att studera bolag som har olika
metoder och sitt att angripa den ndmnda hanteringen har &ven denna variabel beaktats
i urvalsprocessen. Samtliga bolag bedoms trots sina skilda verksamheter stilla liknade
krav pa de fastigheter och lokaler dir de bedriver sin verksamhet. Detta medfor att en
jamforbarhet av bolagens CRE-hantering 4r mdjlig att gora. Fallstudieobjekten som
valts &r:

e ABBAB

e Cryo AB

e General Motors Corp.

e Hogands AB

e Sandvik AB

e Scania CV AB

e AB Tetra Pak

e AB Volvo
2.3 Datainsamlingsmetod
Holme & Solvang (1997) anger att det finns flera olika datainsamlingsmetoder,
observationer, experiment samt intervjuer. For att erhalla en beskrivande bild av

fallobjektens hantering av lokalférsorjnings- och fastighetsrelaterade fragor tillampas
i denna undersokning intervjuer som datainsamlingsmetod.

2.3.1 Intervjuer

Det finns tva huvudtyper av intervjuer, strukturerade och ostrukturerade. Graden av
struktur som efterfrigas avgor vilken typ av intervju som é&r lamplig for en
undersokning (Merriam 1994). Strukturerade intervjuer kdnnetecknas av forskaren
utovar en maximal kontroll, varje frdga och dess svarsalternativ formuleras och
placeras i en viss ordningsfoljd innan sjélva intervjun pébdrjas (DePoy & Gitlin
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1999). Denna intervjuform &r lamplig nér ett stort urval av manniskor skall utfragas,
vid hypotesprovning samt nir en kvantifiering av resultaten ér viktig (Merriam 1994).
Ostrukturerade intervjuer ér i huvudsak anvéndbara vid kvalitativ forskning. Fragorna
som stills dr av utforskande karaktdr, det vill sdga utformade med en neutral
formulering som inte leder intervjupersonen att svara pa ett visst satt. Syftet med
fragorna dr att fa ett valutvecklade svar (DePoy & Gitlin 1999).

I vissa fall gér det varken att anvédnda sig av den strukturerade eller ostrukturerade
intervjun, da kan en delvis strukturerad intervju vara passade. Dessa intervjuer dr en
blandning av de tvd huvudtyperna och den exakta formuleringen och frdgornas
ordningsfoljd styrs av hur samtalet med respondenten utvecklas, vilket medfor att
forskaren kan fanga upp respondentens tankar och reflektioner som dyker upp.
(Merriam 1994)

2.3.2 Val av intervjumetod

I studien har det varit viktigt att nya infallsvinklar och perspektiv kring det studerade
dgmnet uppfingas eftersom maélet stindigt varit att inforskaffa sig en djupare
forstaelse av respondenternas hantering av lokalforsorjnings- och fastighetsrelaterade
fragor. Med detta som bakgrund vore en ostrukturerad intervju tillimpbar men
studien erfordrar &dven en viss formalisering d& en maétbarhet av olika aspekter
efterfrigas, dirmed &r den ostrukturerade intervjun inte ldmplig. Men eftersom
respondenterna ¢j anses kunna jamstdllas med varandra da de hanterar
lokalforsorjnings- och fastighetsrelaterade fragor pa valdigt olika sdtt har en
fullstdndigt strukturerad frageteknik ockséd varit oldmplig. Med detta som
utgangspunkt anses den delvis strukturerade intervjun vara passande.

2.4 Val av litteratur

Pa grund av att CRE ér ett brett &mnesomrdde med flera olika infallsvinklar och
aspekter har en omfattande litteraturstudie genomforts. Denna studie har sedan legat
till grund for utformningen av fallstudien.

En stor del av litteraturen som valts dr vetenskapliga artiklar som publicerats i for
dmnesomradet erkdnda tidsskrifter. Dessa valdes eftersom de vildigt ingdende
beskriver olika perspektiv inom dmnet. Litteratur som ger en allmén beskrivning av
olika begrepp inom dmnesomradet har 4ven studerats.

Arsredovisningar for de intervjuade bolagen har 4ven studerats for att erhdlla kunskap
om bolagens kérnverksamhet.

2.5 Fallbeskrivning

Till att borja med utarbetades en intervjuguide som anvinds under intervjuerna. Som
grund for denna ligger den litteraturstudie som genomférts. Innehallet i
intervjuguiden presenteras i rapportens bilaga. Dérefter valdes fallstudieobjekten ut
utifrdn de avgransningar som satts. Malet har varit att fa intervjua den person inom
foretaget med Overgipande globalt CRE-ansvar men pa grund av organisatoriska
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skillnader inom bolagen samt att denne person inte alltid haft mojlighet att stélla upp
har detta i vissa fall lett till att den inom fOretaget med ett nationellt ansvar
intervjuats. Samtliga personer som varit delaktiga i fallstudien anses dock vara vél
insatta i respektive bolags CRE-arbete.

Sju utav de atta intervjuerna genomfordes via telefon. I samtliga av dessa fall
anvéndes en hogtalartelefon for att en person skulle kunna stilla frdgor medan en
antecknade och kontrollerade att samtliga fragor besvarades. En intervju genomfordes
pa foretagets kontor. Samtliga intervjuer spelades in och lyssnades igenom vid
sammanstéllningen av svaren. For att bekréifta att inga svar missuppfattats skickades
dessa sammanstillningar till foretagen for ett godkinnande. Stoérre delen av
foretagens svar har anonymiserats i rapporten pa grund av att det ej anses vara av
betydelse for studien att avsloja vilket foretag som svarat vad.

Fallstudien avlutades med en analys av intervjumaterialet som bygger pa en indelning
av foretagens CRE-hantering utifrdin sex olika utgangspunkter. Foljade
utgéngspunkter har analyserats:

e Kérnverksamhetens status

e Foretagets ekonomiska CRE-policy

e CRE-enhetens stillning inom organisationen

e CRE-enhetens auktoritet och kontroll

e CRE-enhetens medverkan vid strategi och planering
e Hantering av fastighetsrelaterade tjanster

2.6 Validitet och reliabilitet

For att avgora hur hog kvalité en studie har maste dess validitet och reliabilitet
beddmas. Dessa begrepp beskrivs nedan.

2.6.1 Validitet

Validitet dr ett matt pa hur vél det som skall métas faktiskt méts. Validiteten ar
dédrmed beroende av att det ar tydligt bestdmt i syftet och fragestédllningen vad som
skall métas (Holme & Solvang 1997). Validitetsbegreppet innefattar inre och extern
validitet. Den inre validiteten beskriver i vilken man studiens resultat stimmer
overens med verkligheten och den externa maéter i vilken grad forskningsresultatet ar
tillimpbart utanfor den studerande situationen (Merriam 1994).

2.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet maéter tillforlitligheten 1 en studie och uttrycker i vilken man en
undersdkning kan upprepas av en annan forskare och mynna ut i samma resultat. Fas
samma eller likvérdigt resultat nér en studie upprepas r reliabiliteten hog, varierar
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resultaten dr reliabiliteten 1dg (Holme & Solvang 1997). En kvalitativ studie kan
dock aldrig ge samma resultat vid ett senare tillfille varfor reliabiliteten i dessa
studier bor bedomas utifrdn den unika situationen vid undersokningen (Patel &
Davidson 2003).

2.6.3 Bedomning av validitet och reliabilitet

En metod for att stirka validiteten och reliabiliteten dr triangulering vilket innebér att
forskaren skapar en tydlig tolkning av det studerade fenomenets variationer genom att
arbeta med flera datakéllor (Yin 2003). Anvénds intervjuer som datainsamlingsmetod
kan forskaren stdkra validiteten genom att kontrollera med intervjuobjekten att de
tolkningar som gjorts dr korrekta samt be en kollega kontrollera resultaten.
Reliabiliteten stirks genom att de teoretiska perspektiv som styr undersékningen
klargors, vilket betyder att utférandet av undersdkningen samt hur slutsatser dragits
beskrivs i detalj (Merriam 1994).

For att stirka validiteten i1 fallstudien har en intervjuguide tagits fram efter att
litteraturstudien genomforts, detta for att fragor med relevans for undersokningen
skulle kunna utformas. Intervjuguiden har dven kontrollerats av en handledare. Vidare
har e-post med en presentation av studien och dess syfte skickats till samtliga
personer som intervjuats for att tydliggéra vad som skall undersdkas. Reliabiliteten
har starkts genom att intervjupersonerna en vecka innan intervjutillfillet fick ta del av
fragematerialet vilket gav dem tillfélle att forbereda svaren, detta for att undvika
obesvarade fragor samt for att erhalla sa uttdmmande svar som mdjligt. Vidare har
samtliga intervjuer spelats in samt en sammanstillning av svaren skickats till varje
foretag for godkdnnande for att forsdkra att ingen information missades samt att inga
felaktiga tolkningar uppstod vid intervjutillfallena.

Det dr svart att bedoma validiteten och reliabiliteten 1 kvalitativa studier, men med
hénsyn till ovanstdende resonemang anses att validiteten och reliabiliteten ér god.
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3 Corporate Real Estate

1 det inledande teorikapitlet beskrivs hur ett foretags lokal- och fastighetsstrategi kan
utformas utifran bolagets overgripande strategi. De krafter som pdverkar valet av
CRE-stategi samt dess virdeskapande effekter dterges. Vidare presenteras de
finansiella och operationella val som foretag stills infor vid dess lokal- och
fastighetshantering. Slutligen dterges vanligt forekommande konsulttidinster som
erbjuds inom CRE.

3.1 Lokal- och fastighetsstrategier

CRE ir ofta en av de storsta bestdndsdelarna i ett foretags infrastruktur och har en
direkt koppling till driftsmarginaler och 16nsamhet. Det &r dven en visentlig del da
strategiska beslut runt omraden sdsom affdrsstruktur, sammanslagningar, forvérv,
offshoring och skatteupplidgg fattas. Manga foretag ser dock CRE som en
administrativ funktion och inte en strategisk.

3.1.1 Samband mellan 6vergripande strategi och CRE-strategi

I rapporten The CFO’s Perspective on Corporate Real Estate (CFO Research Services
2003), undersoktes 264 storre nordamerikanska foretags ekonomichefers
forhéllningssitt till CRE. Rapporten visade att ekonomicheferna ansdg att CRE var
viktigt for att uppné strategiska mal for foretag som helhet men visade samtidigt att
CRE-strategier ofta saknade en tydlig koppling till 6vergripande strategier och att
CRE-arbetet ofta led av organisatoriska och processrelaterade problem.

En forutséttning for att kunna utforma en framgéngsrik CRE strategi ér att forst
identifiera hur foretags overgripande afférsstrategier ser ut, samt undersoka varfor ett
foretag valt den strategi de valt (Nourse & Roulac 1993). Den dverordnade strategin
for ett foretag behandlar de beslut som skall styra hela foretagets verksamhet. Dessa
beslut dr av sadan art att de inte bor behandlas av decentraliserade enheter, da risken
ar stor att allvarliga optimeringsfel kan uppsta. Den dvergripande strategin skall sedan
ligga till grund for foretags olika enheters strategi- och planeringsarbete. Enligt
Nourse & Roulac (1993) ér det viktigt att ett foretags olika enheter utformar sina
strategier med héansyn till foretags oOvergripande strategi och att Gvergripande
strategier och planer formedlas och kommuniceras till olika enheter inom foretag.

Foretags 6verordnade strategi syftar till att paverka och producera positiva effekter
inom omradden sadsom  anstdlldas tillfredstéllelse,  produktionsfaktorer,
affarsmojligheter, val som avgdr om aktiviteter skall genomforas eller avstas,
riskhanteringsfragor samt andra interna och externa inverkningar som berdr ett
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foretags verksamhet. Dessa faktorer Okar eller minskar i sin tur féretags resultat samt
visar foretagsledningars formaga att skapa vérden for fOretagets &dgarintressenter
(Johnson & Scholes 2000). Enligt Johnson & Scholes (2000) dr den Gvergripande
strategins huvudsyfte att anpassa foretag till den omgivning foretag verkar i samt
mojliggora en langsiktig planering.

Strategisk planering inom foretag &r ett brett &mne och kan beskrivas pa en méngd
olika sitt och illustreras genom en rad olika modeller. Enligt Mintzberg (1990) kan
man dela in synsétten pé strategier i fyra huvudsakliga kategorier.

e Strategi som plan, skall fungera som ett sétt att ta sig till det satta malet

e Strategi som ett monster av handlingar 6ver tiden, genom att kartligga hur
foretagets handlingar och beslut sett ut historiskt kan strategin identifieras

e Strategi som position, speglar beslut som ror foretags faststdllanden angaende
vilka produkter eller tjdnster som skall tillhandahallas samt pa vilken
marknad detta skall ske

e Strategi som perspektiv, skall fungera som en vision och riktning for hur
foretaget skall utvecklas

En av de modeller som fatt starkast féste inom strategisk planering dr Porters
konkurrensanalys som introducerades 1985, i boken The Value Chain and
Competitive Advantage (Porter 1985). Konkurrensanalysen tar upp hur
konkurrenskrafter inom en bransch paverkar ett foretag och skall ge vigledning for
hur fOretagsledningar skall positionera sina foretag inom de branscher de éar
verksamma inom.

Porters (1985) modell rdknar upp fem konkurrenskrafter som péverkar branschers
lé6nsamhet och tar upp hur alternativa strategier kan hantera dessa krafter. De fem
krafterna dr hot fran konkurrenter, leverantorers forhandlingsstyrka, kunders
forhandlingsstyrka, konkurrens frén substitutprodukter och konkurrens fran befintliga
aktorer. Modellen syftar till att analysera och forstd konkurrensen i den bransch ett
foretag dr verksam i, samt identifiera hur foretaget dr positionerat och vad som kan
goras for att forbéttra foretagets position. Utifran analysen skall foretaget ldra sig att
forsta konkurrensmonstret i det omrade och i den bransch som foretaget ar verksamt
inom samt erhélla information som sedan kan ge védgledning sa att effektiva strategier
kan utarbetas och faststéllas (Porter 1985).

For att utvérdera de strategiska val som gjorts har Alfred Rappaport (1986) utvecklat
Porters modell och tagit fram ett ramverk for hur strategier skall maétas och
analyseras. Rappaports (1986) teorier fokuserar pd att det Overgripande dndamélet
med strategisk planering dr att skapa 0kade och langsiktiga vérden for foretagets
dgarintressenter. Detta synsatt har tva stora fordelar, forst och framst placeras dgarnas
intressen i centrum for planeringsprocessen vilket skall leda till att en hallbar och
langsiktig hallning gentemot beslutsfattande rorande strategier skapas. Rappaport
(2006) framhaller dock att langsiktigheten ofta stdlls mot den sad kallade
kvartalsekonomin dir foretagsledningar har en allt mer kortsiktig tidshorisont for
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planering och strategiarbete, vilket fatt till f6ljd att foretag ofta fattar kortsiktiga
beslut och i storre utstrdckning bortser fran den langsiktiga tillvixten (Rappaport
2006).

Vidare maste strategier anpassas sa att de fungerar pa detaljniva inom foretags olika
produktomréden och marknader. For att ta fram strategier som &r anvindbara och gar
att arbeta med menar Tregoe & Zimmerman (1980) att foretag méste faststilla vilken
rackvidd och vilka granser som skall gdlla da grundlaggande strategiska beslut fattas
samt vilka relationer som finns mellan olika beslut. De grundlédggande besluten skall
sedan skapa ramar for operationella beslut, som exempelvis vilka resurser som
kommer behovas for att mojliggora de strategiska malen. Tanken bakom denna teori
ar att ett foretags alla viktigare aktiviteter sdsom resurser och styrkor, planer och
strukturer, beslut och problemldsning alltid riktas mot foretagets produkter och
marknader.

Tregoe & Zimmerman (1980) tar i sin modell dven upp nio olika drivande krafter som
pa ett tydligt sétt kan ge vigledning for hur strategisk planering skall genomforas. De
strategiska drivkrafterna bestimmer sedan omfattningen av fOretagets framtida
produkter och marknader. Enligt Tregoe & Zimmerman (1980) é&r alla nio
drivkrafter viktiga och podngterar att flera krafter kan péverka ett foretag samtidigt,
vanligtvis anvinds dock endast en av krafterna for att fungera som vigledande for
foretagets strategiska planering. Den omgivning som ett foretag verkar i kan sjédlvklart
forédndras och det kan vara nodvéndigt att fordndra foretagets riktning med tiden och
se over vilken kraft som egentligen driver utvecklingen i en specifik dr bransch.
Vigledande for hela strategiarbetet ar alltsa enligt Tregoe & Zimmerman (1980) vilka
produkter eller tjanster foretaget véljer och pa vilken eller vilka marknader dessa skall
séljas. De strategiska drivkrafter som enligt Tregoe & Zimmerman (1980) skall styra
ett foretags strategiska planering aterges nedan.

Strategiska drivkrafter
1. Erbjudna produkter/tidinster

Foretag som har denna drivkraft definierar sin affirsverksamhet genom sina
produkter och produkter som liknar foretagets. Arbetet kommer
huvudsakligen riktas mot att soka nya marknader for foretagets produkter och
att utveckla befintliga produkter. Strategin stodjer utveckling, produktion,
marknadsforing, forsédljning, leverans och service av produkter. Bade
produktionsforetag och tjansteforetag kan verka under denna drivkraft och
den centrala fragan &r att vilken eller vilka produkter eller tjénster foretaget
erbjuder sina kunder.

2. Marknadens efterfragan

Denna drivkraft fokuserar pa specifika marknadssegment och pa att
tillfredstdlla segmentets efterfrdgan. Affarsverksamheter som till storsta delen
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styrs av denna drivkraft arbetar huvudsakligen med att ta fram nya produkter
och nya tjanster for att tillforstilla marknadens efterfraigan samt arbetar med
att vinna marknadssegment. Fokus ligger pé att besvara vilka som é&r
foretagets kunder. Analyser av efterfragan och framtagande av nya produkter
och tjdnster &r centrala hidndelser som skall vidgleda for foretagets
strategibeslut.

Teknologi

Foretag som verkar i en omgivning dir teknologisk sakkunskap &r den
avgorande drivkraften soker produkter, tjdnster och marknader som kan
kopplas samman med denna sakkunskap. Sokandet syftar till att hitta
applikationer for foretagets teknologi. Forskning och utveckling spelar en
central roll da foretaget ska applicera sin teknologiska kunskap for att ta fram
nya produkter.

Produktionsformaga

I detta fall ar foretagets produktionsformaga avgorande for vilka produkter
och tjanster som definierar foretagets affirsverksamhet. Vilka produkter som
erbjuds marknaden avgérs sedan utifrdn tillverkningsprocessen.
Volymproduktion och utnyttjandet av skalférdelar ar viktiga faktorer for
foretag som verkar under denna drivkraft. Arbete med att stodja och forbattra
tillverkningen och soka efter produkter som kan realisera dessa mal, spelar en
central roll for foretag som drivs utifran produktionsférmagan.

Forsdljnings metod

Foretag vars huvudsakliga drivkraft 4&r den metod som anvinds for att sélja
sina produkter och tjdnster fokuserar pé att identifiera vilka argument man
marknadsfor for att konsumenter skall vélja just deras varor. Tyngdpunkten i
dessa foretag laggs pa att samla in kunskap rérande sin forsdljningsmetod och
hitta varor och tjdnster som passar in i metoden.

Distributionsmetod

Da foretagets distributionssystem avgdr vilka produkter och tjénster som
ingar 1 affarsverksamheten, bedrivs arbete med att forbattra distributionen och
hitta produkter som kan séiljas genom systemet.

Naturresurser

Om den centrala drivkraften ar naturresurser definieras affarsverksamheten

av vilka resurser foretaget kontrollerar och vilka produkter som framstélls av
dessa resurser.
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8. Storlek/Tillvixt

Nar tillvaxtmal och marknadsandelars storlek driver vilka produkter som ar
huvudmalet for foretaget att hitta produkter och tjanster som kan uppna dessa
mél. Arbetet riktas mot att hitta nya produkter och tjanster samt nya
marknader med tillvaxtpotential.

9.  Avkastning/Vinst

I detta alternativ dr fOretagets avkastning och vinst den huvudsakliga
drivkraften, foretaget forsdker ta fram produkter och tjdnster som kan
uppfylla de ekonomiska mal som satts. Det dr ddrmed de finansiella mélen
som driver foretagets utveckling, nya marknader och produkter behdver inte
nodviandigtvis vara kopplade till den nuvarande verksamheten.

Efter att ha identifierat vilken strategisk drivkraft som har kraftigast inverkan pa ett
foretag kan arbetet med att utforma och faststidlla en Overgripande strategi for
foretaget fortsétta. Nar en Overgripande strategi faststéllts gér det att urskilja vilka
krav foretaget stéller pd sina enskilda enheter for att uppnd de malséttningar som
satts.

Eftersom Tregoe & Zimmerman (1980) i sin modell behandlar foretagets produkter
och marknader som i sin tur styr lokal- och fastighetsbehov kan den enligt Nourse &
Roulac, (1993) fungera som en naturlig ldnk mellan ett foretags Gvergripande strategi
och arbetet med att utveckla en CRE-strategi.

Enligt Nourse & Roulac, (1993) ar det dven mojligt att fa en uppfattning av vilka
egenskaper som kommer kridvas av en CRE-strategi genom att besvara ett antal
grundldggande fragor. Svaren pa fragorna visar sedan vilka krav som stills pA CRE
som resurs for att kirnverksamheten skall lyckas med sin strategi.

e Vad bidrar fastigheter och lokaler med som input i foretagets produkt- och
tjanstefunktioner

Ar fastigheter och lokaler en central bestandsdel i foretagets distribution
Vilken roll spelar fastigheter och lokalers geografiska lédge for foretaget

Hur viktigt ar social interaktion mellan foretagets anstillda

Hur mycket yta kréaver de anstédllda for att utfora sina uppgifter

Hur stor roll spelar fastigheters och lokalers “image” for foretaget

Svaren skall alltsa ligga till grund och utgér basen for utformandet for ett foretags
CRE-strategi. Hur strategin eller strategierna for CRE 1 slutdndan ser ut, péverkas
sedan av en méngd faktor sdsom fOretag strategiska drivkrafter, de allménna
strategierna som anvidnds for att implementera de utvalda drivkrafterna samt den
specifika foretagskultur och de vérderingar som finns inom foretaget.
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3.1.2 Olika lokal- och fastighetsstrategier

Enligt Manning & Roulac (2001) maste en CRE-strategi utvecklas i linje med och
vara integrerad med ett foretags Overgripande strategin for att den skall vara
framgéangsrik och ge maximal nytta for foretaget och dess dgarintressenter. Krumm,
(2001) framhaller att lokaler och fastigheters funktion inom foretag inte enbart skall
begrénsas till att ses som ett medel att minimera kostnader for de fysiska tillgangarna
eller som ett sétt att uppna operationella mal genom exempelvis outsourcing.

En tydlig koppling mellan foretagets Overgripande strategi och CRE-strategi skall
skapa forutsittningar for att beslutsfattare inom CRE skall kunna fatta fastighetsbeslut
som har relevans och inverkan pa foretaget som helhet. Lokalisering och utformning
av de lokaler och fastigheter som foretag véljer att bedriva sina verksamheter i, har
enligt Manning & Roulac (2001) samband med tillgangen till marknader, resurser och
arbetskraft samt foretagets formaga att attrahera sdvdl som behélla kunder och
arbetskraft. Manning & Roulac (2001) menar att dessa lokaliserings- och
utformningsval avgor hur vél ett foretag lyckas uppfylla sina strategiska mal bade pa
overgripande och pa enskilda affarsenheters niva.

Nourse & Roulac (1993) behandlar atta olika CRE-strategier som tar upp hur ett
foretag kan styra sina fastighetsbeslut. De forsta sju strategierna omfattar CRE beslut
som beror lokalisering, anldggningars design och inhyrning av lokaler. Dessa beslut
placeras sedan i ett strategiskt sammanhang inom foretagets bredare mél. Nagra av
strategierna omfattar traditionella mal s som att minimera kostnader, 6ka produktion
och stodja kérnverksamheten. Vidare har Nourse och Roulac (1993) gjort en
uppdelning och avskilt arbetet med att underlitta ledningsprocesser och
kunskapsinhédmtning frén andra processer, tagit med flexibilitet som en egen CRE
strategi och identifierat att CRE strategier kan integreras med andra verksamheters
strategier sdsom personal- och marknadsforingsstrategier. Anledningen till att flera
CRE-strategier kan vara nodvandigt ar att ett foretag ofta kan ha ett flertal skilda
anldggningar med olika lokalisering som framstdller olika varor och tjdnster i
varierande skala och till skilda delmarknader. Nedan presenteras de atta strategier
som Nourse & Roulac (1993) identifierat.

1. Kostnadsminimering for fastigheter och lokaler

- Tydlig strategi for kostnadsminimering
- Signalerar kostnadsmedvetenhet till foretagets enheter

Om ett foretag viljer att tillimpa kostnadsminimering som CRE strategi for sina
lokaler och fastigheter &r det forst viktigt att sérskilja om viljan &r att vara
kostnadseffektiv eller om enbart ldga kostnader skall styra, som i s& fall kan ga ut
over kvalitén. Naturligtvis skall alla beslut rérande CRE vara kostnadseffektiva men
denna strategi betonar sérskilt arbetet med att soka efter de besluten som genererar
lagst kostnad. Ett exempel pa anvéndandet av denna strategi kan vara da foretag
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placerar kundsupport och andra verksamheter som inte behdver vara lokaliserade i
exempelvis stdider med hog hyra pé& mindre orter dér kostnaderna é&r légre.
Hyresnivaer och fastighetspriser varierar kraftigt mellan olika marknader och i denna
CRE-strategi ingar att se dver vilka enheter inom foretaget som kan flyttas till mer
kostnadseffektiva lokaliseringar.

2. Flexibilitet

- Anpassad till skiftande behov pd grund av fordndringar inom
organisationen

- Behandlar variation/risk som beror pad Okade/minskande lokal- och
fastighetsbehov

- Ger foretride at anldggningar som snabbt kan anpassas till nya
anvandningsomraden eller nya anvéndare.

Flexibilitet som CRE-strategi innebér att lokaler och fastigheter skall utformas sé att
de dr anpassningsbara samt att lokaliseringen av anldggningar dr saddan sé att de dven
kan efterfragas av andra. Denna strategi innehéller ocksa kostnadsminimering pé kort
och lang sikt samt olika tillverkningsprocessers och affarsverksamheters livscykler.
Om foretaget exempelvis skall tillverka en produkt som beddms ha en kort livslangd
kan det vara olonsamt att bygga en produktionsanldggning som anpassats for just
denna produkt. Specialanpassade anldggningar &r ofta svéra att sélja och har ett
begrédnsat anvandningsomrade, genom design och anldggningars tekniska system kan
dock flexibilitet uppnas och anpassningar till nya krav gors moéjlig. Arbete med
design och tekniska system Okar i sin tur chanserna att hitta kopare till anliggningen
om den skall séljas eller att anldggningen gar anpassa till nya anvindningsomraden
inom fOretaget. Genom att hyra fastigheter och lokaler kan foretag ocksa uppna en
viss flexibilitet, d& mdjligheten att anpassa foretaget efter skiftande lokalbehov och
krav pa rorlighet da till exempel foretaget expanderar, skidr ned eller flyttar
verksamheter 0kar.

3. Frdmjandet av humankapital

- Tillhandahalla fastigheter och lokaler som okar produktiviteten
- Ser arbetsplatsen som en viktig faktor for anstélldas vilméende
- Soker geografiska ldgen som tilltalar anstéllda

Att finna, attrahera och behalla kvalificerad och skicklig arbetskraft kan krdva att
foretag méste ha en viss lokalisering, en viss kvalitet pd sina fastigheter och lokaler
eller ligga i en speciell omgivning. Foretag med egen forskning och utveckling ar
exempelvis beroende av att halla personalomsittningen nere eftersom detta arbete
ofta bedrivs &ver langa tidshorisonter och nyanstéllningar kan vara kostsamma och
tidsddande. Denna strategi kan édven tillimpas inom industri och tillverkning dér
tillgangen pa formanlig arbetskraft kan vara avgorande for var anldggningar placeras.
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4.  Frdamja marknadsforingsbudskap

- Symboliskt stdllningstagande
- Satt att gora “fysisk” reklam
- Fa foretagets tjanster/produkter att interagera med lokaler och fastigheter

Genom en CRE-strategi som signalerar foretagets budskap kan uppmérksamhet
skapas for foretagets tjdnster och produkter. Den bild som sénds ut av foretaget
genom fastigheter eller lokaler kan sedan riktas mot speciella malgrupper eller
fungera som ett symboliskt stéllningstagande. Strategin &r vanlig hos butiks- och
restaurangkedjor men kan dven ses hos till exempel foretag som vill visa upp en
kostnadsmedvetenhet och en lagprisimage i1 valet av lokalisering och utformandet av
exempelvis huvudkontor. Detta uppmérksammades dven av O'Mara (1999) som
papekade fastigheters och lokalers fysiska vdrden som arbetsplats for foretagets
anstédllda och som symbol for foretaget som helhet.

5. Frdmja forsdljning och forsdljningsprocess

- Lokalisering i omrade med mycket folk i rorelse.
- Attraktivt lage for att stodja och framhéva forséljning

Tanken med denna strategi &r att foretagets forsédljningsverksamhet skall lokaliseras
centralt inom de marknader som foretaget verkar i, eller pa platser som fungerar som
anslutningspunkter till dessa marknader. Inom olika delar av handel &r detta
tillvigagangssitt vanligt men &ven hotell, bensinstationer med mera. Fdrutom
lokaliseringen spelar sjdlva utformningen av anldggningen en central roll inom denna
strategi.

6. Frdimjande och kontroll av produktion, verksamheter och service

- Soka eller designa anldggningar som underlittar foretagets framstillande
av produkter och tjanster

- Viljer lokalisering som underléttar for kunder

- Viljer lokalisering och design som underléttar for leverantdrer

Anléggningars design, kvalitet, kapacitet, lokalisering, 4gande och finasiering kopplas
samman 1 denna strategi for att uppna en hogre effektivitet eller for att fa storre
kontroll 6ver aktiviteter sa att de ar i linje med foretagets 6vergripande strategi. Enligt
Yontz (2001) kan samarbete mellan skilda enheter inom ett foretag underléttas genom
design och utformning av arbetsplatser och anlédggningar. Vidare &r det tillgang till de
resurser som kravs av foretaget for att framstélla tjanster och produkter samt tillgang
till effektiva logistikkanaler som avgér var anldggningar lokaliseras. Utdver detta
laggs fokus pé att lokalisera olika enheter och verksambheter i anslutning till varandra
for att underlétta kontroll.
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7. Underlitta ledningsprocesser och kunskapsinhdmtning

- Betonar kunskapsinhdmtning och -arbete framfor traditionella industriella
synsitt.

- Tar med forindringar inom egenskaper, tillverkningsmetoder och
lokalisering i strategin

Denna CRE-strategi syftar till att underldtta kunskapsinhdmtning och skall styra
fastighetsbeslut i denna riktning. Genom detta arbete skapas i sin tur forutsittningar
for att CRE-strategin skall utvecklas till att bli effektiv, framatstrdvande och
vinstgivande. Mycket arbete har i regel lagts pé att utforma produktionsanlaggningar
och forséljningsstillen for att 6ka effektivitet och forséljning. Att designa lokaler och
fastigheter for att frdmja ledningsprocesser och kunskapsinhdmtning dr dock
ovanligare.

8. Ta till vara pd affirsverksamhetens virdeskapande formdga for fastigheter

- Krav som stills fran kunder pa fastigheter och lokaler har inverkan pa
resultatet

- Krav som stills fran anstillda pa fastigheter och lokaler har inverkan pa
resultatet

- Krav som stills fran leverantorer pa fastigheter och lokaler har inverkan
pa resultatet

Ofta kan affdrsverksamheter som etablerar sig pad en viss plats leda till att
kringliggande fastigheter Okar i varde och andra foretag lockas méanga ganger till att
ctablera sig i samma omrade. I denna strategi finns en uttalad vilja att i vinstsyfte
kdpa mer mark én foretaget sjélv behdver infor exempelvis en nyetablering. Foretaget
som skall genomfora nyetableringen har dessutom ett definitivt informationsovertag
Over andra aktorer dd marken skall kopas. Malsittningen dr sedan att sédlja de
fastigheter som inte dr nodvéndiga for den egna verksamheten och didrigenom kunna
tillgodordkna sig den virdedkning som uppstétt pa kringliggande fastigheter till foljd
av foretagets affirsverksamhet. Aven foretag som hyr lokaler kan tillimpa denna
CRE-strategi, om till exempel ett foretags affarsverksamhet skapar positiva effekter
for en fastighetségare okar mojligheterna till att forhandla till sig hyresrabatter och
forménligare villkor.

Enligt Nourse & Roulac (1993) kan de olika CRE-strategierna kopplas samman med
de strategiska drivkrafterna som enligt Tregoe & Zimmerman (1980) styr foretags
overgripande strategier. De tar dven upp vilken eller vilka strategier som bést svarar
mot kraven som stills pa foretagen beroende pé vilken strategisk drivkraft som har
starkast inverkan pa deras verksamhet. De strategiska drivkrafternas betydelse for
CRE-arbetet framhalls dven av forskningssamarbetet The Corporate Real Estate
Alliance, (Bomba 2000) som menar att CRE-enheters planering har som huvudsyfte
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att halla en jamvikt mellan foretags tillgang och efterfragan av fastigheter och lokaler.
CRE ér som tidigare ndmnts ofta langsiktiga ataganden samtidigt som ett foretags
ovriga forutsittningar utséttas for en vésentligt hogre fordndringstakt. For att hantera
detta menar Bomba (2000) att de strategiska drivkrafterna bade skall leda det dagliga
arbetet med CRE, samt ligga till grund for att prognostisera vilka fastigheter och
lokaler ett foretag kommer efterfraga i framtiden for att uppfylla sina mal.

Nourse & Roulac (1993) genomfor dven en uppdelning i fyra steg av applicerbarhet
som visar hur vdl CRE-strategierna fungerar under olika skedena Tregoe &
Zimmerman (1980) listat. CRE-strategierna har delats in i applicerbar i forsta-, andra-
och tredjehand samt ej applicerbar. Nourse & Roulac (1993) understryker dock att
relationerna till stor del ar suggestiva och skall fungera som tankevickande samt att
variationer kan vara betydande beroende pa hur foretagens overgripande strategier ser
ut, se tabell 1.
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En specifik CRE-strategi kan ha mdjligheter att skapa betydande positiva effekter for
ett foretag, medan samma strategi kanske inte ens gar att applicera pa ett annat
foretag(Nourse & Roulac, 1993). Detta samband kan dven ses inom foretag, da flera
CRE-strategier kan krdvas for olika verksamheter. Att anvdnda sig av en alltfor
forenklad och generaliserad bild av CRE éar saledes riskfyllt. CRE-strategier skall
istéllet utformas och anpassas for att stodja dvergripande strategier och fokus maste
ligga pé att skapa CRE-strategier som bidrar till att uppné foretagets dvergripande
savil som enskilda affarsenheters malsattningar (Nourse & Roulac, 1993).

P& samma sitt som det dr olampligt att fatta CRE-beslut utan att ha fOretagets
Overgripande strategi i atanke, dr det oldmpligt att fatta specifika fastighets- och
lokalbeslut utan att ha foretagets CRE-strategi i atanke. Ett foretags grundldggande
handlingsprogram, maélséttningar och policys for CRE maéste dérfor enligt O"Mara
(1999) kommuniceras till de som kommer fatta CRE-beslut. Det dr dven viktigt att de
personer som innehar beslutsfattande roller forstar vilka bredare samband och
konsekvenser som hinger ihop med fattade beslut, samt att fattade beslut ar i linje
med fOretagets Overgripande strategi och specifika strategier for exempelvis
marknadsforings-, finans-, personal-, och informationsenheter. Ett CRE-beslut som
gors i linje med den Overgripande strategin och i enlighet med en fastlagd CRE-
strategi, kan alltsd fortfarande vara ofullkomlig om beslutsfattaren inte
uppmirksammar andra grundldggande strategier och malsattningar som satts for
andra enheter inom foretaget.

Implementering av CRE-beslut kan alltsa ofta innefatta flera olika parter med skilda
mal och krav, darfor kvdvs ofta forhandlingar for att 16sa intressekonflikter och uppna
16sningar som &r godtagbara for alla parter samtidigt som nytta skapas for foretaget
som helhet. Den som ansvarar for CRE har enligt Lawrence & Lorsch (1967) en
samlande och forenande roll som innebér att integrera krav fran foretagets olika
verksamheter samt sétta dessa krav i samband med generella krafter som verkar pa
fastighetsmarknaden.

Foretag uppmaéarksammar ofta att CRE-beslut omfattas av forhandlingar for att
optimera olika intressens krav, men fokuserar alltfor ofta pé rena kostnadsfragor och
kostnadsminimering vilket kan medfora att beslutet i slutdndan inte &r i linje med
foretagets CRE-strategi och ddrmed inte heller i linje med foretagets dvergripande
strategi.

3.1.3 Aga eller hyra verksamhetslokaler

Eftersom foretag ar unika och paverkan stindigt sker fran en rad interna och externa
faktorer, saknas det universallosningar som gér att applicera dé& det skall utformas en
CRE strategi. Vilka faktorer som skall utgora grunden for ett foretags CRE strategi ar
beroende av hur foretaget ser ut, vilka tillvdxtmal som satts och i vilket skede det
befinner sig i.

En stor del av ett foretags CRE-strategi behandlar hur bolag skall anskaffa de lokaler
som kravs for att bedriva dess verksamhet. Anskaffandet sker vanligtvis genom att
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bolaget antingen hyr eller dger sina lokaler och det finns en mingd faktorer som bor
styra valet. Det &r viktigt att foretaget gor en analys av de konkreta fordelar respektive
nackdelar som de olika alternativen har.

Enligt Golan (1999) ar tva viktiga faktorer som avgor om ett bolag skall dga eller hyra
fastigheter storleken pé den efterfragade ytan samt innehavslangden, det vill sdga hur
lange foretaget kommer behdva lokalerna. Golan (1999) menar vidare att ett bolag
minst maste kunna fylla en standardbyggnad, ungefir 2 000 kvm samt att
innehavstiden bor vara atminstone tio &r for att det skall vara lonsamt att dga
fastigheten som efterfrdgas. Dessutom papekar Golan (1999) att dven fast ett rddande
synsétt dr en langvarig innehavstid av en fastighet dr det viktigt att utreda om det
finns ndgon osikerhet kring faktorn. Ar sa fallet bor bolaget 6verviga att hyra den
berorda lokalen.

Ytterligare en viktig faktor nédr det géller val av CRE-strategi ar behovet av
flexibilitet. Ofta anses det vara mer flexibelt att hyra lokaler istéllet for att dga
eftersom det tycks vara ldttare att bade utdka och minska méngden lokaler. Detta dr
dock en valdigt sndv tolkning, for att bedoma flexibiliteten i ett hyreskontrakt maste
dels hyreskontraktets utférande preciseras samt begreppet flexibilitet definieras (Lind
& Brunes 2008). Flexibla verksamhetslokaler innebér enligt Lind & Brunes (2008)
lokaler dér lokalvolymen och dess egenskaper kan anpassas efter foretagets behov.
Vidare papekar de att hyreskontraktets liangd avgor vilken flexibilitet som
hyresalternativet ger, ldnga l6ptider &r mindre flexibla dn korta. De framhéller dven
att lokaler som hyrs ej dr speciellt flexibla nir det géller fordndringar i lokalens
utformning eftersom fordndringar kréver forhandlingar med fastighetsdgaren som dels
tar tid samt innebdr en risk fOor att fastighetsdgare begér ett "Overpris" for
forindringen. Aven Golan (1999) understryker att begreppet flexibla lokaler
innefattar kontroll 6ver fastigheten, dgarskap medfor mer kontroll 6ver en fastighet
eftersom anvédndaren &r den enda parten som &r involverad d& beslut angéende
forédndringar i en lokals utformning skall fattas.

Viktiga faktorer da ett foretag ska vélja om de skall 4ga eller hyra sina lokaler dr dven
om bolaget dger fler fastigheter i regionen samt dess kapitaltillgdng. Ju storre andel
ett bolags fastighetsportfolj dr i en region desto sikrare kan foretaget vara att lokaler
kommer efterfragas under en ldngre period, vilket medfor att dgande av fastigheter i
en given region dr att bittre desto stdrre andel av regionens totala fastighetsinnehav
bolaget har. Bolags kapitaltillgang dr en mycket vésentlig faktor, dock kommer denna
ej utredas ndrmare i detta avsnitt, aspekten beskrivs vidare i kapitel 3.3. Forenklat
beskrivet bor ett bolag med lag kapitaltillgang ej dga sina fastigheter medan ett bolag
med hog kapitaltillgang bor investera i fastigheter (Golan 1998).

Om foretaget dr i behov av specialutformade fastigheter som produktionsanldggningar
och forsknings- och utvecklingsanlédggningar finns det ett flertal faktorer som pévisar
att dga dessa lokaler &r att foredra framfor hyra (Hill 2001). Ett utav motiven ar
behovet av kontroll och flexibilitet, bolag vill behélla mojligheten att snabbt kunna
foréndra fastigheten efter foretagets behov utan att besluten skall ga via en tredje part
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(Hill 2001). Inom fler branscher kan mdojligheten att snabbt kunna anpassa ett féretag
till fordndringar vara skillnaden mellan att forsvinna eller overleva. Ytterligare ett
motiv dr att det dr vildigt kostsamt att flytta specialanpassade tillbehdr och maskiner,
vilket medf6ér att bolag som viljer att hyra fastigheter med en hog grad av
specialanpassning hamnar i ett underldge gentemot hyresvarden som vid hyrestidens
utgéng kan utnyttja faktumet att det &r mycket dyrt att flytta genom att hoja hyran
markant (Golan 1999). En risk med att dga specialanpassade fastigheter 4r om
foretaget plotsligt far minskade lokalbehov riskerar bolaget att en del av ytorna forblir
vakanta eftersom det kan vara svért att hitta ldmpliga externa hyresgéster. Denna
riskfaktor medfor dven att det dr svért att hitta en hyresvird som &r beredd att
investera i en specialanpassad fastighet. I en specialanpassad fastighet bygger virdet i
stort sétt pa att den verksamhet den dr utformad for fungerar eftersom vérde ar
mycket ldgre med en alternativ anvidndare som hyresgist. Detta medfor att
hyresviarden dr beroende av att hyresgéstens verksamhet gar bra (Brueggemann &
Fisher 1993).

Annu en drivkraft kopplad till gande av fastighteter #r att foretaget inte paverkas av
fluktuationerna pa hyresmarknaden eftersom hyresbetalningar inte gors till en
utomstdende part (Hill 2001). Hyr ett bolag sina lokaler tar de en risk for hogre
utgifter om hyresmarknaden gar uppét, i ett tidsbegrénsat hyreskontrakt finns det
alltid en osikerhet for hur marknaden kommer se ut vid 18ptidens utging. Ager
bolaget sina fastigheter dr ddremot kostnaderna for lokalerna under innehavstiden
oberoende av hur utbudet och efterfrigan pa hyresmarknaden utvecklas. Dock
paverkas ett bolag som dger fastigheter i1 stillet av de vérdeforandringar som
konjunkturcykeln kan leda till, bolaget riskerar att drabbas av kapitalforluster (Lind &
Brunes 2008).

Det finns dock ett antal nackdelar med att &dga verksamhetslokaler. Hill (2001)
papekar att fastighetshantering alltid kommer att vara undergiven ett bolags
kidrmverksamhet vilket medfor att fastigheterna formodligen inte kommer hanteras
lika effektivt som de skulle av ett fastighetsbolag. I ett produktionsbolag leder detta
till att fastighetsbeslut som kolliderar med behov fran produktionen oftast medfor att
produktionens krav prioriteras. Brueggemann & Fisher (1993) framhéller &ven
foretag som ej har fastigheter som kdrnverksamhet inte alltid har kunskap om
fastighetshantering vilket leder till ineffektiv fastighetsforvaltning.

Viljer bolaget att hyra sina lokaler finns det en del faktorer som tyder pa att drift- och
underhallskostnaderna skulle bli lagre 4n om bolaget viljer att 4ga fastigheter, dock
finns det inga ordenliga empiriska studier som belyser detta utan ténkta fordelar
aterges endast. Stordriftsfordelar kan uppnas eftersom en extern fastighetségare ofta
forvaltar fler fastigheter pa orten och kan tinkas samorda forvaltningen mellan dessa
vilket innebdr att fasta kostnader fordelas pd ett stérre antal kvadratmeter. Den
externa aktoren kan dven antas skapa ett béttre incitament for personalen som arbetar
med forvaltningen genom att risken att forlora jobbet vid misskotsel dr hogre samt en
mer direkt koppling mellan prestation och ersittning finns (Lind & Brunes 2008).
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Utifran vissa av ovan ndmnda faktorerna har Golan (1999) skapat en tabell, tabell 2
som ska vigleda beslut rérande ett bolags CRE-strategi. Tabellen innefattar ett antal
faktorer som bor behandlas da ett foretag skall avgéra om de ska dga eller hyra sina
verksamhetslokaler. Det ar viktigt att inte se pa faktorerna separat utan viga samman
dem.

Tabell 2, Faktorer som avgor om ett foretag bor édga eller hyra
verksamhetslokaler (Golan, 1999)

Faktor Enhet Hyra  Neutral Aga
Tillgdngsstorlek Kvm <5000 5000 - >14 000
14 000
Innehavslingd Ar 0-6 7-9 10+
Innehavssikerhet Grad av scikerhet Lag Medium Hog
Grad av SAFI’ Procent SAFI av bygg 920 20-30 >30
kostnaden
Marknadsvirde i
Marknadsskede procent av >100 85-100 <85

dteranskaffningsvirde

Portfoljstorlek Procentuellt fastighets-  80-100 50-80 <30
innehav i regionen

Kapitaltillgang Kapitaltillgang Lég Medium Hog

3.2 Vardeskapande madjligheter

Manga av dagens foretagsledare ser inte den strategiska potentialen i verksamhetens
lokaler. Att lokalerna skulle kunna vara virdeskapande for kdrnverksamheten hor inte
till det normala tankesdttet. Det vanliga &r istillet att lokalen ses som oundviklig
kostnad for att driva verksamheten (Levéinen & Lindholm 2006). Joroff m.fl. (1993)
talar i sin bok Strategic Management of the Fifth Resource: Corporate Real Estate om
att CRE skall ses som en femte foretagsresurs efter humankapital, strukturkapital,
finansiellt kapital samt teknologiskt kapital och inte som en oundviklig kostnad.

" SAFI= Specialanpassad fastighetsinvestering
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Anledningen till att detta synsatt dr svart att implementera bland foretag ar fraimst pa
grund av att bolagschefer sillan har varit verksamma inom fastighetsbranschen samt
att de endast i undantagsfall har erfarenhet av strategiska fastighetsbeslut. Det finns
alltsd en avsaknad av kunskap bland foretagsledare om fastigheter och lokalers
viardepaverkan pa kiarnverksamheten vilket dr nodvandigt att besitta for att forsta
vérdet av CRE (Krumm & de Vries 2003). Tyvérr saknas denna kunskap dven bland
vissa CRE-chefer, Gibler m.fl. (2006) menar att ett flertal CRE-avdelningar i {forsta
hand skapats for att forvalta existerande byggnader vilket har medfort att besluten
som tas inom avdelningen framst fokuserar byggnadens funktion och behov istéllet
for verksamheten som bedrivs diri. Dessa organisationer fungerar framfor allt som
renodlade fastighetsforvaltningsenheter och vetskapen om att strategiska
fastighetsbeslut kan medfora en vardedkning for kdrnverksamheten ar 1ag.

For att denna vardeokning ska kunna frambringas och tillvaratas maste till att borja
med kunskap om foreteelsen finnas bland CRE-chefterna, darefter maste de upplysa
och utbilda foretagets hogsta beslutsfattare om det potentiella bidraget till
kidmverksamhetens framgéng som strategiska fastighetsbeslut kan ha. Levdinen &
Lindholm (2006) poédngterar vikten av att CRE-avdelningen pa ett enkelt sétt kan
forklara och illustrera hur beslut som ror lokaler direkt eller indirekt paverkar
foretagets lonsamhet. Om CRE-avdelningen lyckas med detta kan foretags lokaler
sluta klassas som en kostnad som madaste minimeras utan en resurs som skall
optimeras.

Den inverkan som CRE har pd kdrnverksamhetens prestation dr inte alltid latt att
bestdamma eftersom det dels ror sig om en direkt finansiell paverkan, till exempel vid
forsdljning av en fastighet eller en sénkt hyra, men dven en indirekt effekt som
innebdr ett stod till andra affarsverksamheter. Den indirekta paverkan kan bland annat
bero pa att en for verksamheten optimalt utformad lokal bidrar till en o6kad
produktivitet. Denna effekt &r inte lika pataglig som den finansiella paverkan vilket
medfor att den kan vara svér att forstd (Krumm & de Vries 2003).

Enligt Gibler m.fl. (2006) har CRE en positiv inverkan pa kdrnverksamheten om den
bidrar till en 6kning av ett foretags vinst, eftersom ett bolags huvudsakliga mal &r att
maximera vinsten. Vidare menar Gibler m.fl. (2006) att strategiska fastighetsbeslut
kan medfora att ett foretags vinst okar. For att beskriva detta fenomen har de skapat
en modell som grundar sig i att det finns tvd sétt uppnd kérnverksamhetens
huvudsakliga mal, genom intidktsokning eller 6kad 16nsamhet. For att uppna detta mal
utformar foretag Overgripande strategier som i sin tur maste Oversdttas till en
stodjande fastighetsstrategi for att CRE-avdelningen skall kunna fatta beslut som
bidrar till foretagets framgdng. Huvudidén med modellen &r att identifiera vilka
fastighetsstrategier som bidrar med virde till kdrnverksamheten. I modellen har
Gibler m.fl. (2006) har tagit fram sju stycken fastighetsstrategier som kan anvindas
for att vigleda fastighetsbeslut. Dessa paverkar direkt eller indirekt paverkar bolagets
vérde. Strategierna bygger pa de fastighetsstrategier som Nourse & Roulac (1993)
utarbetat. Strategierna ar:

38



Corporate Real Estate

1. Okning av tillgdngars viirde

Den forsta strategin bygger pa att ett bolags lokaler dr en kapitaltillgang som genom
en optimal hantering leder till ett finansiellt bidrag till kirnverksamheten. Genom att
standigt ha uppdaterad information som ror fastighetsvérden, hyresnivaer, fastigheters
skick med mera kan CRE-avdelningen forsékra sig om att det mest kostnadseffektiva
alternativet viljs samt att vardet pa tillgdngarna maximeras. CRE-avdelningen kan
alltsd genom att bland annat fatta beslut angéende vilka lokaler som fOretaget bor
dga/hyra, uppdatering av vérderingar samt renoveringar av gamla fastigheter medfora
ett finansiellt bidrag till kdrnverksamheten.

2. Frdmjande av marknadsforing och forsdljning

Ett foretags lokaler kan bidra till bolagets marknadsféring och forsdljning. Den
fysiska exteriéren av en byggnad kan skapa en image for ett bolag och didrmed vara
en del av marknadsforingen av fOretagets verksamhet och produkter medan rétt
lokaliseringen av lokalerna kan bidra till 6kande forséljningssiffror. Applicering av en
fastighetsstrategi som beaktar dessa faktorer kan medfora att bolags intékter okar.
CRE-avdelning maéste i sin tur fatta strategiska beslut som medfor att mélet med
strategin uppfylls. Genom att vélja att etablera lokaler i omrdden som attraherar
kunder, vélja passande lokaliseringar, se till att lokalerna och dess lokalisering bidrar
till marknadsforing samt skapa arbetsplatser som bidrar till marknadsféring kan CRE-
avdelningens strategiska fastighetsbeslut bidra till en intéktsokning f{or
karnverksamheten.

3. Innovationsékning

Foretag som dr verksamma inom branscher med hég konkurrens dr beroende av att
utveckla och fordndra sina produkter for att Gverleva. Inom dessa foretag maste
bolagets lokaler anpassas for att frimja innovativt arbete och tankesétt. Genom att
CRE-avdelningen fattar beslut som medfor at detta uppfylls kommer formodligen
foretaget bli mer konkurrenskraftigt vilket i sin tur medfor att intdkterna okar.

4. Okning av de anstdlldas vilbefinnande

Att de anstdllda inom ett bolag mér bra och &r ndjda med sitt jobb och sin arbetsplats
paverkar indirekt foretagets intdktsokning samt lonsamhetsokning. De strategiska
fastighetsbeslut som kan medfora en Okning av de anstélldas vélbefinnande ar
kopplade till lokaliseringsval samt arbetsplastutformning.

5. Produktivitetsokning

Att en Okning av ett bolags produktivitet medfor att lonsamheten Okar &r ganska
sjalvklart. Hur strategiska fastighetsbeslut kan bidra till 6kningen &r inte lika latt att
forsta. Beslut som beror utformning av lokalers interiér paverkar produktiviteten om
beslutsfattarna ser till att utformningen sker i linje med vad som anses var mest
funktionellt vilket medfor att de anstéllda kan arbeta mer effektivt. Val av lokalisering
bor ocksa goras baserat pa funktionalitet och effektivitet.
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6. Flexibilitetsokning

For vissa foretag ar flexibla lokaler en viktig faktor, det kan bland annat bero pé att
bolaget har hog flyttbenédgenhet, &r i en tillvixtfas eller befinner sig i en bransch som
stdndigt fordndras. Om det dr viktigt for ett bolag att dess lokaler dr flexibla kan
strategiska fastighetsbeslut som bevakar detta intresset medfora att foretagets
l6nsamhet okar. Beslut som stddjer en flexibel fastighetsstrategi innefattar skapandet
av flexibla arbetsplatser samt framforhandlade av hyreskontrakt med korta 16ptider
och med mojligheter till att utoka lokalytan om foretaget expanderar.

7. Kostnadsreduktion

En traditionell strategi for att 6ka ett foretags 16nsamhet ar kostnadsreducering. Att
minska nagon typ av kostnad inom ett bolag medfor en direkt paverkan pa foretagets
finansiella prestation. CRE-avdelingen kan vélja outsourcing av vissa
fastighetsrelaterade tjdnster om det alternativet &r billigare dn att skdta tjdnsten in-
house. De kan dven se till att forhandla fram formanliga kontrakt for tjansterna. Ett
effektivt utnyttjande av lokalerna medfor ocksa en kostnadsreducering och det &r
viktigt att det stindigt utvdrderas att detta verkligen uppnds. Om bolaget &dger
fastigheter kan 4ven CRE-avdelningen inforliva en kvalitativ underhallsplan for dessa
for att undvika dyra reparationer samt kapitalforstorning. Detta dr bara ett antal
exempel pad hur beslut som tas av CRE-avdelningen indirekt paverkar
karnverksamhetens l6nsamhet.

3.3 Finansiella valmaéjligheter

Foretag kan antingen hyra eller dga lokaler som behovs for att driva en verksambhet.
Viljer bolaget att 4ga verksamhetslokaler investerar de i fastigheter och maste ddrmed
pa nagot sitt finansiera investeringen. Hyr fOretag istéllet sina verksamhetslokaler
kravs ingen fastighetsinvestering och bolagets kapital kan utnyttjas vid andra typer av
investeringar. Ett tredje alternativ som dven dr mdjligt dr att bolaget genomfor en sale
and lease back affar (Brueggemann & Fisher 2001). Nedan beskrivs alternativen samt
de ekonomiska effekter som de medfor.

3.3.1 Fastighetskop

Det finns ett antal finansiella faktorer som maste dvervégas nér ett bolag som inte har
fastighetsinvesteringar som kirnverksamhet véljer att dga sina verksamhetslokaler.
Bolaget maste bland annat avgora vilken effekt fastighetsinnehav kommer att ha pa
bolagets balansrikning samt vilken alternativkostnad kapitalet som investeras i
fastigheter har. Eftersom fastigheter ar kapitalkrdavande maste foretag i regel lana
pengar till denna typ av investering vilket medfor att dess skulder 6kar (Brueggemann
& Fisher 1993).

Viljer ett bolag att dga sina verksamhetslokaler finns det en mdjlighet att vid en
framtida forsdljning realisera en vinst om den berdrda fastigheten okat i1 virde. Dock
tar bolaget dven pa sig risken for virdeminskningar, en risk som undviks om foretaget
istillet véljer att hyra sina fastigheter.
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3.3.2 Traditionellt hyresavtal

En fordel med att hyra verksamhetslokaler ér att bolaget kan investera mer pengar i
kdrmverksamheten eftersom de ej binder upp kapitalet i en fastighetsinvestering.
Avkastningen som bolagets kdrnverksamhet har dr dessutom oftast hdgre 4n den som
dgandet av verksamhetslokalen genererar (Hill 2001). Bolag som har sdmre likviditet
och soliditet kan ha begrénsade mojligheter att teckna fordelaktiga 1&nevillkor och
méste ddrmed betala hdga réntor. I dessa fall dr det ofta mer gynnsamt att hyra sina
lokaler &n att 4ga dem (Brueggemann & Fisher 1993).

3.3.3 Sale and lease back

En annan modell som ett foretag kan nyttja for att finansiera sina verksamhetslokaler
ar en sa kallad Sale and lease back affdr. Detta innebér att fastighetsdgaren séljer sin
fastighet for att sedan hyra tillbaka fastigheten av kdparen genom att ett leasingavtal
tecknas. Leasingavtalet kan jdmstdllas med ett hyresavtal och leasingavgiften
motsvarar i princip rdnte- och amorteringskostnader pa en kredit. Typiskt for avtalet
ar att det loper pa relativt lang tid samt att nyttjare av fastigheten svarar for drift och
underhéll av fastigheten. Affédren omfattar i regel dven ett optionsavtal som medfor att
den ursprungliga koparen skall ha réitt att aterforvarva fastigheten till ett pris som tar
hénsyn till de betalningar som skett under avtalsperioden. Problem kan dock uppsta
kring detta eftersom ett 16fte om att kdpa fast egendom ej ar giltigt enligt svensk lag.
Ett sétt att kringgd problematiken dr att placera fastigheten i ett bolag vars enda
tillgdng 4r den fasta egendomen. Aterkopet kommer dirmed istillet gilla aktierna i
bolaget. Vid Sale and lease back affirer tecknas vanligtvis tre olika avtal, ett
kopeavtal dar dgaren Overlater sin fastighet eller det bolag som &dger denna till
koparen, ett hyresavtal dir séljaren hyr ytorna i den berdrda fastigheten samt ett
optionsavtal som ger séiljaren rétt att forvérva fastigheten (Tegin 1997).

Sale and lease back affiarer kan vara ett alternativ for foretag som vill sélja sin
fastighet men fortfarande nyttja den. Fordelen ér framforallt att bolaget kan frigéra
kapital och o©ka likviditeten samt att fastigheten inte lédngre belastar bolagets
balansrikning. Trots detta slipper de byta verksamhetslokaler och undkommer de
kostnader som skulle uppsta om de valde att hyra en ny fastighet. Ett bolag som inte
dger sina lokaler tar dessutom inte pé sig risken for de vérdefordndringar som ar
forenliga med dgandet av fastigheter. Fordelen med en sale and lease back affér
jamfort med en traditionell forsdljning ar att bolaget inte forlorar kontrollen och
nyttjandet over fastigheten (Brueggemann & Fisher 1993).

3.4 Operationella valmajligheter

Med kérnverksamhet avses det som uttalat ar foretagets eller organisationens uppgift.
For ett produktionsbolag kan detta till exempel vara att utveckla, tillverka och silja
sina varor.

For att ett foretag skall fungera krévs olika former av stod- och supportfunktioner som
exempelvis personal, lokaler, stidning, sdkerhet, informationsteknologi med mera.
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Vilka tjanster ett foretag behdver varierar bland annat beroende pa foretagets storlek,
vilka typer av verksamheter foretaget bedriver och om lokalerna som verksamheterna
bedrivs 1 dr egna eller inhyrda (Bohlin & Henriksson 1998). Teknisk
fastighetsforvaltning skots  vanligtvis av  fastighetsdgaren medan service till
hyresgister facility management (FM) ofta utférs av specialistféretag, som kan
tillhora savél hyresgistens som fastighetségarens organisation eller vara en fristdende
tredje part (Bohlin & Henriksson 1998). FM ér alltsé ett samlingsnamn for stod- och
supportfunktioner som saknar direkt koppling till kdrnverksamheten. FM-tjinster ses
som grundlidggande delar for att lyckas med kérnverksamheten och de viktigaste
framgangsfaktorerna 4r att pd ett kostnadseffektivt och resurssnélt kunna
tillhandahélla de stodfunktioner som kdrnverksamheten efterfragar och gora detta till
ritt kvalitet (Bohlin & Henriksson 1998).

Nar kraven okar pa CRE-enheter att bidra till foretagets resultat samtidigt som de
skall skéra ner pa sina kostnader dr outsourcing en méjlig 16sning. Det starkaste skalet
vid outsourcing har ofta varit att foretag ska koncentrera sig pa det som de &r bést pa,
det vill sdga deras kirnverksamhet. Men outsourcing handlar inte enbart om
besparingar, det handlar ocksd om att oka effektiviteten, att frigéra kapital till
investeringar samt att 10sgora resurser till kirnverksamheten (Manning m.fl. 1997).

De flesta foretag har uppmarksammat att uppgifter med en pataglig koppling till
fastighetsbranschen ocksé kraver specifika kunskaper och kompetenser. Detta saknas
ofta inom ett foretag dar kdrnverksamheten &r skild frén att dga fastigheter och kan
manga ganger skotas effektivare av en extern tjansteleverantor (Manning m.fl. 1997).
Exempel da sakkunskap kan vara nodvindig dr vid kop och forsdljningar av
fastigheter, byggprojektering och byggledning. Att kdpa in tjdnster fran specialiserade
externa tjansteleverantorer kan dock innebdra bade for- och nackdelar. Fordelarna ar
oftast ekonomiska medan nackdelarna till stérsta delen gar att koppla till kontroll.
CRE-beslut som ar strategiska eller skall gélla overgripande bor till exempel alltid
skdtas internt inom ett foretags organisation (Manning m.fl. 1997).

Behov av att bibehélla kontrollen 6ver vissa CRE-funktioner kommer alltid att finnas
och vissa uppgifter kan séllan helt 16sas genom outsourcing. Studier utférda av
Kimbler & Rutherford (1993), Bergsman (1994) samt Lambert m.fl. (1995) tyder pa
att ndgon form av internt CRE-ansvar dr en forutsittning for att kunna skapa och
overvaka kostnadseffektivitet, utover detta underlittar en intern enhet arbetet med att
bygga upp langsiktiga relationer mellan ett foretags olika enheter samt relationer till
externa tjansteleverantorer.

Mgjliga fordelar med outsourcing av CRE-funktioner (Manning m.fl. 1997):

e Skalekonomi: effektivare hanteringen genom att skalférdelar finns hos
tjénsteleverantoren

e Sortimentsekonomi: avser de ekonomiska fordelarna av att inom en och
samma organisation (tjdnsteleverantoren) bedriva flera olika verksamheter,
vilka har formaga att stodja varandra
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e Kan reducera transaktionskostnaderna for utférandet av rutinméssiga arbeten
Mgjliga nackdelar med outsourcing av CRE-funktioner (Manning m.fl. 1997):

e Hogre kostnader, om tjdnsteleverantdren tar mer betalt 4n vad kostnaden
skulle varit om samma tjanst utférdes inom den egna organisationen

e Forlorar skalférdelar vid nya upphandlingar gentemot externa
tjdnsteleverantorer

e Forlorar kontrollen Over viktiga detaljer som péverkar f{Oretagets
kdrnverksamhet

e Har ¢j langre tillgang till vardefull foretagsspecifik kompetens inom CRE,
som istédllet kommer att finnas hos den externa tjénsteleverantdren

e Blir av med betydelsefulla nédtverk och relationer mellan foretags olika
enheter, dd mycket av de informella kontakterna forsvinner

e Mister CRE-enhetens deltagande vid &vergripande planering, enhetens
inriktning kommer skifta arbetssétt frdn att vara en intern funktion som
arbetar fOr att anpassa foretaget till externa krafter som verkar i omviérlden till
att bli en funktion som utférs av en extern leverantdr som anpassar sin
verksamhet till foretagets interna forhallanden.

Da utforandet av tjanster dldggs utomstaende tjansteleverantorer 6kar det som annars
skulle varit en intern transaktion inom en organisation i komplexitet. Mer osdkerhet
uppstar och den externa leverantdren maste ldgga ner tid och resurser pé att forsta hur
det foretag som koper tjanster fungerar. Kommunikation mellan bestillare och
utforare blir sdledes en majlig osdkerhetsfaktor och ett viktigt problem som maste
behandlas (Stewart 1997).

Genom sina val maste foretag hitta en jamvikt mellan hur stor arbetsstyrka de skall
halla sig med inom den egna organisationen och hur mycket av ett foretags CRE-
hantering som skall kopas in av externa leverantdrer. Vilka lokal- och
fastighetsrelaterade tjanster som bor kopas in genom outsourcing varierar mellan
foretag och beror bland annat pa hur ett foretags kdrnverksamhet, storlek, marknader
och strategier ser ut.

3.5 Befintliga konsulttjanster

Det finns idag en uppsj6 av konsultbolag i Sverige som formedlar tjénster inom CRE.
Flera av aktorerna dr internationella med globala nétverk medan vissa &r lokala bolag
som framst dr verksamma inom storstadsregionerna i Sverige. Nagra foretag erbjuder
ett brett utbud av tjdnster inom atskilliga olika CRE omrédden medan andra aktorer
valt att specialisera sig pa en eller ett antal tjanster. De storre aktorerna riktar ofta sina
tjanster till bade fastighetsdgare, hyresgéster och investerare medan andra viljer att
foretrdda endast en part.
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Nedan beskrivs ett antal konsulttjinster inom CRE men eftersom de flesta
konsultbolag vill ha sin nisch pé de tjédnster som formedlas bendmner bolagen ofta
tjinsterna olika trots att de i sig &r vildigt lika. De rubriker som valts i denna
presentation dr ddrmed ingen direkt presentation av fOretagens tjanster utan en
sammanfattande tolkning.

3.5.1 Etablering

Vid grundandet av en ny rorelse eller expansionen av en befintlig dr foretag i behov
av nya lokaler. Eftersom det kan vara svért for bolag att avgora var det ar lampligt att
etablera sig, om det &r bést att hyra eller kopa fastigheter, hur mycket lokalyta som
behovs samt hur lokalerna skall anpassas till verksamheten pa ett lampligt sétt kan
foretaget fa stod 1 processen genom att vianda sig till en kunnig konsult inom omradet.
De konsulttjdnster som erbjuds innebér att ett flertal olika analyser utfors som
resulterar 1 ett alternativ som pavisar den bista 16sningen for bolaget. De analyser
som utfors ar egentligen en del av ett bolags lokalforsorjningsstrategier som innefattar
mer dn etableringsutformningar. Nedan beskrivs konsulttjansten strategiutformning
nirmare.

3.5.2 Strategiutformning

Som tidigare ndmnts bor ett bolag utforma strategier for dess fastigheter och lokaler
for att dessa resurser skall kunna utnyttjas pa basta sitt. Konsultbolagen erbjuder idag
behjilpning med upprittandet och inforandet av strategistyrdokument. Foretag kan
vélja att forlita sig helt pa konsultbolags kunskap i fragan eller endast kdpa in vissa
analyser som stOttar ansvariga beslutsfattare. For bolag som hyr lokaler utformas
lokalstrategier och for foretag som dger fastigheter upprittas fastighetsstrategier.

Lokalstrategier uppréttas fraimst for att sikerstélla lokaltillgang 6ver tiden samt for att
sikerstélla att lokalerna &r verksamhetsanpassade. Det huvudsakliga syftet med
uppréttandet av fastighetsstrategier &r att optimera anvédndningen av fastigheter och
dess virden ur ett fastighetsekonomiskt perspektiv. Konsultbolagen formedlar i
samband med strategiutformning &ven kunskap om hur upprittandet av fastighets-
och lokalstrategier medfor att bolag kan utnyttja de véirdeskapande effekter som
verksamhetslokalerna kan bidra med till kdrnverksamheten.

Flera konsultbolag fokuserar pa att strategiutformningen skall leda till minskade
lokalkostnader vilket i sin tur kan ge stora effekter pa rorelseresultatet. Anledningen
till detta &r framforallt att den stora kostnadsminskningen enkelt kan maétas och é&r
direkt mdirkbar. Seridsa konsultbolag har ddremot med fler parametrar &n
kostnadsreducering i sin strategiutformning, dessa kan till exempel vara 6kad trivsel
och produktivitet. Dessa effekter kan ocksd bidra till en positiv effekt péa
rorelseresultatet, effekten kan till och med vara stérre vid minskade lokalkostnader.
Problemet &r att det dels inte &r lika l4tt att méta effekten av dessa parametrar, det tar
ofta ldngre tid innan foretaget ser resultat samt att det kan vara svért att pavisa att
forédndringar av bolagets lokaler bidragit till der fordndrade resultatet.
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3.5.3 Fastighetsforvaltning

Det finns ett flertal konsultbolag i Sverige som erbjuder foretag ett helhetsansvar for
drift och underhall av fastigheter vilket innebar behjdlpning med att behélla och
utveckla fastigheters funktion, trivsel attraktivitet och virde. Efterfragan av tjansten
finns bland annat hos bolag som inte har fastigheter som kérnverksamhet men trots
detta valt att &ga sina lokaler fast utan intresse av att skota fastighetsforvaltningen.
Incitament for valet kan vara kostnadsreduktion av drift- och underhéllsposten i
resultatrdkningen, sékerstillande av langsiktig vardeutveckling av fastigheterna samt
att bolaget inte vill anstélla egen personal for &ndamalet.

3.5.4 Hyresgastrepresentation

Inneborden av konsulttjansten hyresgastrepresentation skiljer sig at bland olika
konsultbolag, hos vissa bolag é&r termen ett samlingsnamn for flera olika
hyresgéstrelaterade CRE tjénster medan andra valt bendmningen for en specifik
tjdnst. I denna presentation innebédr hyresgistrepresentation att ett konsultbolag
representerar eller bitrdder en hyresgist vid forhandlingar med en hyresvérd.
Hyresforhandlingar uppstdr pa grund av flera olika orsaker, foretaget kan ha
utvecklats och behover en storre yta eller mindre lokaler som &r utformade pa ett
annat sétt eller sd grundar forhandlingen sig 1 att bolaget anser att dess hyra &r {for
hog.

Bolag som hyr sina lokaler 4r bundna till ett hyreskontrakt som ar det avtal som
reglerar omfattningen och inneborden av det hyresforhédllande som rader mellan
bolaget och dess hyresvird. Eftersom det finns en relativt omfattande lagstiftning som
styr utformningen av kontraktet och reglerar flera parametrar som ror
hyresforhdllandet samt att forutsdttningarna pad hyresmarknaden stindigt foréndras
véljer bolag som inte dr insatta i hyresrittsliga fragor och den radande kutymen pa
hyresmarknaden att anlita en konsult som representerar eller bitrdder dem vid
forhandlingar med en hyresvérd.

3.5.5 Omlokalisering

Denna konsulttjanst utnyttjas av kunder som av olika anledningar 4r i behov av att
hitta nya hyreslokaler. Konsulten utfor inledningsvis en behovsanalys for att avgora
vilken typ av lokaler som passar foretaget. Darefter fungerar konsulten som en
lokalméklare som ansvarar for sokningen av ldmpliga lokaler samt bokningar av
visningar. Konsulten 4r ofta med i hela processen fram till att ett kontrakt &r skrivet.

3.5.6 Vardering

Bolag som é&ger sina fastigheter dr i behov av en fastighetsviardering vid flera
tillfallen, exempelvis infor bokslut, kreditgivning samt silj- och kopprocesser.
Konsultforetag utfardar vardeutlitanden som ar anviandbara vid dessa tillfdllen. En
korrekt virdering kan vara avgorande for en investering och ar ett viktigt instrument
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vid forsdljning och kOp av en fastighet. Vérdering kriaver en val utford
marknadsanalys som i sin tur dr beroende av kvalificerad datainsamling.
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4 Fastighetshantering i organisationen

I detta kapitel behandlas vilken roll och stillning CRE-enheter kan ha inom
produktionsbolags organisationer samt vilka val som kan goras vid utformandet av en
CRE-enhet .

4.1 Organisation och struktur

Som tidigare ndmnts finns det en stor spridning av tillvigagangssitten som olika
foretag anvander sig av i sitt CRE-arbete. Arbetet med CRE &dr komplext och gar att
strukturera och organisera pa en méingd olika sitt. Losningar som faller vil ut for ett
foretag kan innebdra motsatsen for ett annat eller kanske inte ens vara applicerbara.
Skilda foretag kan dock dven uppvisa likheter och det finns fragor som alla foretag
maéste ta stillning till, oberoende av hur verksamheten ser ut samt vilka externa och
interna faktorer som péverkar. Exempel pé& foreteelser som behandlas av
foretagsledningar och ansvariga over CRE-fragor oavsett vilka forutsdttningar som
rader dr arbetet med effektiviseringar av lokalutnyttjande, inférande och forbéttring
av interna hyressystem om foretaget dger fastigheter, vilka tjdnster som skall utforas i
egen regi och vilka tjinster som skall kopas, att faststilla for vilka behov fastigheter
skall dgas och for vilka behov lokaler skall hyras och om foretaget skall bygga upp en
intern CRE-organisation eller om foretaget skall kopa in tjénster eller
helhetslosningar inom CRE.

Ansvaret over CRE-frdgor kan enligt O'Mara m.fl. (2002) fordelas beroende av
fastigheter och lokalers anvindning, geografiska omrdden eller utifrdn vilka
verksamhet fOretagets olika enheter bedriver. Utdver dessa 16sningar forekommer
kombinationer mellan anvindning och geografi, verksamhet och geografi samt
anvéndning, geografi och verksamhet.

Rent strukturellt finns alltsa ett flertal alternativ som foretagsledningar maste ta
stillning till. Utdver denna indelning kan tre huvudgrupper utifrén hur arbetet med
lokal- och fastighetshantering skots goras (Jindel & Sundsvik 1998). Den forsta
gruppen bendmns “’Sjdlvstdndiga fastighetsbolag”, foretag som valt denna 16sning
placerar fastigheter och lokalforsorjning i ett eget bolag. Det kan exempelvis rora sig
om ett sjilvstindigt fastighets AB, som dgs av ett moderbolag eller ett enskilt
produktionsbolag. I den andra gruppen ”’Sjalvstdndiga supportforetag” aterfinns bade
foretag som dger egna fastigheter och foretag som skoéter sin lokalforsorjning genom
inhyrning via en sjélvstdndig bestillarorganisation. Dessa supportforetag har ofta ett
bredare ansvar och skoter inte enbart CRE-hantering utan &ven andra typer av stod-
och supportfunktioner, rollen kan exempelvis placeras i ett sjilvstindigt support AB
som i sin tur dgs av ett moderbolag eller ett enskilt produktionsbolag. I den tredje och
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sista gruppen “Produktionsbolaget ansvarar” aterfinns foretag som later enskilda
enheter och avdelningar inom fOretaget ansvara lokal- och fastighetshantering.
Lokalforsorjning och dgande av fastigheter &r i detta alternativ fordelat till en enskild
avdelning eller till enskilda affirsenheter i foretaget, som stod till enskilda
avdelningar och enheter kan det ocksd finnas specialiserade stabsfunktioner i
foretagets centrala organisation som ansvar for CRE-fragor.

4.2 Makt och befogenhet

I en undersokning av 26 stycken amerikanska multinationella foretag men globala
fastighetsinnehav utférde O'Mara m.fl. (2002) en kartldggning &ver hur foretag
organiserade sin globala CRE-hantering. Unders6kningen syftade till att ta reda pa
hur beslut inom CRE fattades samt att forsta pd vilket sétt och varfor vissa foretag i
storre utstrackning utnyttjade den lokal- och fastighetsrelaterad kompetens som fanns
inom foretagets CRE-enhet. Vidare undersoktes varfor CRE-enheter i vissa foretag
spelar en central roll i beslutsfattande som ror lokaler och fastigheter, medan CRE-
enheter i andra fOoretag inte var delaktiga pd samma sitt och endast tillfrigades for att
ge rdd och for att tillhandahélla information. O'Mara m.fl. (2002) fann att
tillvagagangssitt vid utformande och uppbyggnad av en organisation fér CRE,
varierade kraftigt mellan olika foretag och att arbetet ofta skottes pa olika sitt
nationellt och internationellt. Utomlands var i regel CRE-enheter mer sillan
involverade och fOretagens centrala verksamhet spelade i storre utstrickning en
reaktiv roll. F& foretag hade alltsa en standardiserad CRE-hantering som applicerades
globalt.

O’Mara m.fl. (2002) menar i sin studie att CRE-enheters stillning, auktoritet, roll
samt makt och befogenheter inom foretag kan avgoras utifrdn fyra grupper av
variabler.

e Hur foretaget valt att organisera sin CRE-enhet

e Vilket skede foretaget befinner sig i samt vilka strategiska drivkrafter som
paverkar foretaget i detta skede

e Hur CRE-enhetens interna stillning inom foretaget ser ut
Hur arbetet med samverkan och relationer mellan CRE-enheten och
foretagets ledning och andra enheter skots

Likt Nourse & Roulac (1993) och Bomba (2000) uppmirksammar O’Mara m.fl.
(2002) att det skede ett foretag befinner sig i samt vilka strategiska drivkrafter som
paverkar foretaget i detta skede paverkar hur ett foretags CRE-strategi bor ser ut och
dérigenom dven hur CRE-arbetet organiseras. O"Mara m.fl. (2002) byggde vidare pa
de tankar som Bomba (2000) tagit fram och identifierade skillnader utifrén tre olika
skeden som foretagens kdrnverksamhet kunde befinna sig i och sag att CRE-enhetens
interna stillning och auktoritet varierade mellan de olika skedena.

1. Tillvaxtskede

2. Utflyttning av tillverkning till ldgkostnadsldander
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3. Konsolidering och/eller omplacering av tillgangar

I foretag som befinner sig i ett tillvaxtskede och lagger fokus pa att finna och etablera
sig pa nya marknader dr viljan ofta att s& snabbt som mojligt fa tillgang till dessa
marknader. CRE-enheter i sddana foretag hade enligt O'Mara m.fl. (2002) ofta en
slutgiltig beslutsfattande roll och en stark intern stéllning inom foretaget. Da den
starkaste drivkraften var att flytta till exempel tillverkning eller vissa tjdnster till
lagkostnadsldnder, tenderade andra enskilda affdrsenheter ha en starkare stdllning och
auktoritet. Produktionsenheter eller tjansteenheter hade inom dessa foretag ofta storre
inflytande 6ver CRE-fragor, vilket ocksa faller sig naturligt eftersom det krdvs en
forstaelse och insyn i1 hur processerna for att framstdlla produkter och tjanster ser ut
for att over huvudtaget kunna identifiera och implementera atgidrder som medfor
kostnadsreduceringar (O "Mara m.fl. 2002).

Vidare fann O'Mara m.fl. (2002) att foretag som befann sig i ett tillvixtskede eller
genomgick ett skede av utflyttning av tillverkning till ldgkostnadsldander i storre
utstrdckning gav sina CRE-enheter tillgang till foretagets overgripande strategiska
planer &n foretag som verkade under ett skede av konsolidering och/eller omplacering
av tillgangar. O'Mara m.fl. (2002) fann att fokus for foretag i detta skede istéllet lag
pa att forse CRE-enheten med operationella planer utifran vilka bedémningar kan
goras vilka tillgangar foretaget maste behélla samt vilka som kan sldppas utan att
foretagets kiarnverksamhet paverkas negativt.

O’Mara m.fl. (2002) menar att ett foretags syn pa CRE-hanteringens interna stdllning
inom ett foretag kan utldsas genom att undersoka antalet steg chefen for CRE-enheten
och foretagets hogsta ledning, hur ofta och omfattande chefen for CRE har moéten och
sammantridder med Overordnade chefer, hur stor kontrollen 6ver CRE-relaterade
hindelser samt forekomsten av speciella ledningsgrupper for CRE-fragor. Betydelsen
av ledningsgrupper med relations samband framhélls dven i tidigare studier av Veale
(1989).

Genom att undersoka dessa variabler delar O"'Mara m.fl. (2002) in CRE-enheterna in i
tre grupper beroende pad om de har en hdg, genomsnittlig eller lag stéllning inom
foretaget. Bland de 26 foretag som O’Mara m.fl. (2002) undersdkte visade det sig att
foretag med CRE-enheter som hade en hog intern stéillning i storre utstrdckning var
inblandade i beslut rérande lokaler och fastigheter, samt hade titare kontakter med
och 1 sdrskilda fall ett visst ansvar dver foretagets ovriga service- och supportenheter.
Dessa enheter hade ocksa storre makt och befogenheter &n CRE-enheter i foretag dér
lokal- och fastighetshantering har en légre stillning.

CRE-enheters interna stéllning inom foretag har tidigare undersokts av Lambert m.fl.
(1995) samt Cameron & Duckworth (1995), som byggt vidare pa tidigare resonemang
som Joroff presenterat 1992. Enligt Joroff (1992) finns det fem steg som avgdr vilken
roll samt vilken makt och vilka befogenheter en CRE-enhet kommer att ha inom ett
foretag. Tanken é&r att ju hogre upp pa en skala med fem steg en CRE-enhet &r desto
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storre dr mojligheten att paverka foretaget som helhet. De olika stegen beskriver hur
vél utvecklad CRE-hanteringen dr inom ett foretag och listas efter CRE-enhetens
formaga att oka vinsten for foretagets dgarintressenter. Stegen som Joroff (1992)
beskriver presenteras nedan.

L.

Taskmaker: arbetar med att hitta kostnadseffektiva lokaler till foretagets olika
verksamheter. 1 detta skede ldggs dven fokus pa forvaltning och CRE-
enhetens arbete bestar huvudsakligen i att tillhandahélla teknisk kompetens.

Controllers: arbetar i samarbete foretagsledningar pa en hdgre niva och tar
fram standardiserade riktviarden och nyckeltal f6r vilka ytor som kridvs for
foretags anstillda och operationella verksamheter, som i sin tur skall leda till
kostnadsminimeringar.

Dealmakers: skoter alla foretagets forhandlingar som beréor CRE och syftar
till att minska utgifter genom finansiella och organisatoriska l6sningar samt
val av geografisk placering som kan kopplas enskilda tillgdngar. Fokus ligger
framst pa att anvdnda sig av standardiserade projektrelaterade férhandlings
och problemldsningsfirdigheter for att uppfylla krav som foretags olika
enheter stéller.

Intrapreneurs: arbetar aktivt pa affarsenhetsnivd och samverkar med chefer
over enskilda affirsenheter samt fOretagets Ovriga support- och
stodfunktioner. CRE-enheten &r hdr skild fran Ovriga enheter och
konkurrensutsatt samt ansvarar dven Over sitt eget resultat. I detta skede skall
CRE-enheten uppticka losningar och innovationer som okat produktivitet,
enheten dr dven inblandad i strategiutformning och planering for enskilda
affarsenheter genom att leverera uppgifter rérande kostnader som kan kopplas
till lokaler och fastigheter.

Business strategist: d@ CRE-enheten natt detta steg dr den delaktig i
strategiutformning for bade affarsenheter och Overgripande for foretaget.
Fokus ligger pa att integrera arbetsplats, personal och teknologi i ett bredare
strategiperspektiv, vars mening &dr att stirka foretagets konkurrenskraft,
produktivitet och vinst. CRE-enheten fungerar som en ldnk mellan
intressenter inom foretaget och exempelvis externa tjénsteleverantorer samt
bidrar till foretagets dvergripande inriktning genom en fastlagd CRE-strategi.

For varje steg en CRE-enhet tar inom foretagets organisation foljer ansvaret frén
foregaende steg med, vilket betyder att en enhet som natt nivan Business Strategist
ocksd maste utfora de uppgifter som en Intrapreneur, Dealmaker, Controller och
Taskmaster gor. Lambert m.fl. (1995) menar att CRE-enheter méste genomgé denna
utveckling for att stirka sin interna stallning och att arbetet skall koncentreras pé att
forst anpassa sina tjanster till foretagets olika affirsenheter innan CRE-enheten kan
vara delaktig p& ndgon dvergripande niva.
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Genom denna utvecklingsfas dr malet att foretagets hogsta ledning skall kunna se hur
CRE-enhetens arbete bidrar till det slutgiltiga resultatet, vilket i sin tur skall leda till
att den blir delaktig pa en hogre niva. Enligt Joroff (1992); Lambert m.fl. (1995) samt
Cameron & Duckworth (1995) skall CRE-enheter striva efter att na till niva fem och
dir fa wvara delaktiga i utformandet av det O&vergripande strategi- och
planeringsarbetet. Om CRE inte ges plats vid Overgripande strategi- och
planeringsarbete &r risken stor att CRE-enheten fér en reaktiv roll (Avis 1990), vilket
bade kan bli kostsamt och tidsédande (Veale 1989).

O’Mara m.fl. (2002) listar istéllet tre olika roller CRE-enheter kan ha inom foretag
och fokuserar pa hur CRE-hanteringen styrs genom foretags policys, styrdokument,
kontrollsystem och processer. Avis (1990) fann att det var ovanligt att CRE-chefer
hade nagon betydande beslutsfattande position inom foretags organisationer. Vilket i
sin tur lett till att CRE-enheter sdllan dr inblandade i &vergripande strategi- och
planeringsarbete. Fdljderna av detta var att CRE-beslut i stor omfattning saknade
enhetlighet och istéllet behandlades pa olika sitt varje gang. Det visade sig dven att
styrdokument och policys ofta saknades och att beslut fattades utan samordning med
foretags Ovriga enheter sdsom personal- och marknadsforingsavdelningar. De roller
som O'Mara m.fl. (2002) listar aterges nedan.

e Kontrollerande
CRE-enhetens roll &r huvudsakligen att kontrolla 6vriga enheters lokal- och
fastighetshantering. Enheter tvingas via foretagets policys och styrdokument
att anvénda sig av CRE-enheten vid beslut som ror lokaler och fastigheter

e Samarbetande
CRE-enhetens inblandning dr inte uttryckligen faststéllt i foretagets policys
och styrdokument, utan tvingas istéllet fram genom exempelvis foretagets
finansiella kontrollsystem eller faststillda administrativa processer

e Radgivande
Inblandning av CRE-enheten &r i detta alternativ frivillig och finns inte
faststilld i foretagets policys, styrdokument, kontrollsystem eller processer.
Kontakt tas istéllet endast om enskilda enheter anser sig sakna kompetens
rorande vissa beslut.

I de foretag som O"Mara m.fl. (2002) undersokte var auktoritet och maktbefogenhet
stark hos hogt stéende CRE-enheter och visade sig vara avtagande ju ldgre stéllning
CRE-enheten hade. I foretag dér CRE-enheten hade en 1ag stéllning fanns istéllet en
storre makt hos enskilda enheter inom foretaget.

Enligt O’Mara m.fl. (2002) finns dven ett samband mellan forekomsten av faststéllda
policys och standarder for CRE-hantering och CRE-enhetens stillning, detta géllde
aven forekomsten av sérskilda ledningsgrupper med relations- och sambandsansvar
for CRE-hantering. O'Mara m.fl. (2002) fann att policys, standarder och
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ledningsgrupper i storre omfattning anvéndes i foretag dir CRE-enheter hade en hog
intern stéllning.

Sarskilda ledningsgrupper med relations- och sambandsansvar for CRE-hantering kan
besta av representanter frin CRE-enheten och andra support- och stodfunktioner samt
foretrddare av foretags olika enheter, till exempel produktionen och syftar till att
utbyta information, strategiska planer och uppnd en gemensam planering. Mdten i
dessa relations- och sambandsansvarsgrupper kan skoétas formellt eller informellt och
syftar huvudsakligen till att 6ka CRE-enhetens forstaelse for och insyn i foretagets
olika enheter och dess verksamheter. Malsattningar, utmaningar och vilka drivkrafter
som paverkar enskilda enheter kan genom detta arbete identifieras och for CRE-
enheten skapas mojligheter att ge genomarbetade forslag och strategiska rad.

Enligt O'Mara m.fl. (2002) hade CRE-enheter med en hog stéillning en storre
delaktighet i och i storre utstrackning tillgang till strategisk planering och information
som kommer ifrdn kédrnverksamheten pé bade Overgripande nivd och pa enskilda
enheters niva. Ju ldgre stillning CRE-enheten har desto mer avtog tillgdngen till
strategiska planer och information.

Undersokningar utférda av Arthur Andersen & Co (1993) och Lambert m.fl. (1995)
visade att chefer inom CRE-enheter ofta anser sig vara forbisedda och att CRE inte
far den uppmérksamhet inom foretag som det fortjanade. Med ett sadant synsatt blir
det enligt Lyne (1995) i sin tur svart att genom CRE-beslut och -strategier skapa
varden for kdrnverksamheten. O’Mara m.fl. (2002) menar dock att det finns ett antal
organisatoriska atgdrder och tillvigagangssatt som kan anvédndas for att forbéttra
CRE-enheters stillning och hur ett starkare inflytande inom foretag kan uppnas.

e Genom att skota CRE-enheten med framforhallning och inte enbart vinta pa
att enheter inom foretaget framstéller sina krav, skapas forutséttningar for att
fé ta del av strategiska planer. Att aktivt undersoka och fraga efter vilka
behov enskilda enheter har och kommer att ha i framtiden skapas ett
utrymme f6r CRE-enheten att agera proaktivt istéllet for reaktivt.

e Inforandet av ledningsgrupper med ett formellt relations- och
sambandsansvar for CRE-hantering, gor att CRE-enheten i storre
utstrdckning far ta del av information och strategiska planer. CRE-enhetens
auktoritet kommer ocksa stirkas om relations- och sambandsansvargruppen
rapporterar direkt till CRE-enheten. Om detta arbete skots effektivt okar
dven CRE-enhetens chanser att vara delaktig i framtagandet av strategiska
planer for enskilda enheter som i sin tur kan leda till att delaktighet pa
overgripande foretagsniva uppnas. Denna utveckling med 6kat ansvar tas
dven upp av Lambert m.fl. (1995) som betonar vikten av att forst fungera pa
affarsenhetsniva for att kunna utveckla CRE-enhetens roll.
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o CRE-enheten skall striva efter att vara synlig for foretagets ledning men
maste da dven kunna framfora anvandbar information och visa att CRE
fortjédnar 6kad uppmérksamhet.

e Arbeta med att CRE-enheten skall f4 en betydande auktoritet 6ver lokal- och
fastighetsfragor samt fa ett slutgiltigt avgérande over enskilda enheter om
deras CRE-hantering inte anses vara tillfredstéllande.

e Organisatoriskt finns inga universallosningar for CRE och utformningen
skall istdllet styras av vilka drivkrafter som paverkar foretaget och vilka
strategiska planer som finns.

e Genom att samordna CRE-enheten med FM-funktionen underlttas
utforandet av fastighetsrelaterade tjdnster, sé att detta kan ska pa ett sa
smidigt sdtt som mojligt.

Vidare hidvdar Lambert m.fl. (1995) samt Raney (1990) att en centraliserad CRE-
enhet har stérre mojlighet att skapa véarden for kdrnverksamheten dn decentraliserade
CRE-enheter, under forutséttning att CRE-enheten har en klar bild av foretagets olika
enheters fOrutsittningar. Carn m.fl. (1999) menar att CRE-enheter utdover
fastighetsexpertis krdver kompetens inom de verksamheter som de skall vara stod
eller support till.

Detta understryker ytterligare vikten av relations- och sambandsarbete inom CRE. En
central CRE-enhet har dven léttare att utnyttja skalfordelar, fa erkdnnande inom
foretaget, koordinera sin verksamhet med andra support- och stédfunktioner samt fa
uppbackning och resurser fran foretagets ledning enligt Lambert m.fl. (1995). Vidare
framhéller Manning & Roulac (1996) att CRE-enheter har ett “ansvar att undervisa”
foretagsledningar genom att forst visa hur CRE kan skotas effektivt for enskilda
enheter, genom ett saddant arbete skapas forstdelse inom foretagsledningar och
mdjligheten att stéirka CRE-enhetens stéllning sa att de kan f& vara delaktig pa en
hogre niva inom foretaget.

Enligt Nourse & Roulac, (1993) avgdérs CRE-enheters forméga att paverka slutligen
utifrdn hur foretag kopplar samman sin lokal- och fastighetshantering med foretagets
overgripande strategi, genom en uttalad CRE-strategi. Vidare menar Manning &
Roulac (2001) att en ineffektiv CRE-strategi kan begrdnsa, himma och till och med
forsvaga ett foretags konkurrenskraft.

4.3 Affarsmassighet kontra koncerntankande

Da foretag viljer att bilda ett sjdlvstdndigt fastighetsbolag, ett sjdlvstidndigt
supportforetag eller har interna hyresgéster kan ofta malsittningar att arbetet skall
bedrivas pa s& affirsméssiga grunder som mojligt finnas. De sjélvstindiga foretagen
skall i regel vara vinstdrivande och verksamheten skall bedrivas marknadsmissigt
mot bade interna och externa hyresgéster. Motsatsen till affarsméssigheten ar da ett
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produktionsbolag sitter kdrnverksamheten i centrum och inte faststéller nagra direkta
avkastnings- och vinstkrav p& sin CRE-hantering, alternativt bedriver CRE-
verksamheten med malsédttningen att uppvisa ett nollresultat. Vilket av dessa
alternativ som viljs paverkas enligt Cock & French (1997) av om foretaget ser CRE
som en ren kostnad eller som en resurs med positiv inverkan pa resultatet. Behrens
(1982) och Pittman & Parker (1989) menar att en lokal- och fastighetsavdelning som
drivs 1 vinstsyfte ocksé har storre forméga att skapa virden for foretaget som helhet
och darfor ocksa ér att foredra.

Motsittningen mellan affarsméssighet och koncerntdnkande ligger i att enheter inom
foretag ofta har ett uttalat krav pa sig att deras verksamhet skall utsittas for den fria
marknadens krafter, pa sé satt skall enskilda verksamheter fa en uppfattning om vilka
kostnader de genererar (Weatherhead 1997). Med ett sddant tankesitt dr syftet att
forbattringar och effektiviseringar skall kunna identifieras och att enskilda enheter
skall uppna en hogre grad av kostnadsmedvetenhet.

Foretag far &dven genom denna losning en riktigare bild av olika verksamheters
verkliga resultat och kostnader. Affarsmissigheten kan dock komma i andra hand
oavsett hur foretaget valt att organisera CRE-hanteringen. Frén foretagsledningar ar
viljan ofta att CRE-ansvariga i forsta hand skall se till kdrnverksamhetens behov,
eftersom det huvudsakligen ar sa att kdrnverksamheten dr den enhet som foretaget
tjdnar sina pengar genom (Jidndel & Sundsvik 1998).

Detta forhallningssétt konfirmeras i The Corporate Real Estate Survey 2006, som ar
en enkdtundersokning utférd av Johnson Controls Global Work Place Solutions och
The University of Reading. Undersokningarna som gors arligen har pagatt sedan 1993
och visade att 81 % av 70 undersokta foretag bedrev sin CRE-enhet som en intern
kostnadsdrivande enhet, 13 % bedrev CRE-enheten som en intern enhet med
vinstkrav och resterande 6 % hade heldgda sjdlvstindiga fastighetsbolag eller
supportbolag (Johnson Controls Global Work Place Solutions 2006).

4.4 Sjalvstandiga fastighetsbolag

Till denna kategori hor foretag dér fastighetshanteringen skots genom sjélvsténdiga,
sidoordnade, heldgda fastighetsbolag som ar skilda fran kdrnverksamheten (Jindel &
Sundsvik 1998). Dessa fastighetsbolag ar fristdende men verkar i regel under kraftig
paverkan fran kirnverksamheten som &ven dger fastighetsbolaget. Som é&gare av
fastighetsbolaget representeras karnverksamheten i styrelser och ledningsgrupper och
far pa sa sdtt kontroll Over malséttningar, strategi- och planeringsarbete samt
faststéller hur sjdlvstindigt fastighetsbolaget skall skotas. Fastighetsbolagets styrelse
beslutar inom vilka riktlinjer verksamheten skall bedrivas och bestimmer vilka
ckonomiska trosklar som skall gélla for nér beslut far tas av fastighetsbolaget och nér
beslut méste tas hogre upp i organisationen.

Fastighetsbolaget kan vara juridisk dgare av ett foretags fastigheter vilket leder till att
fastigheternas virde inte belastar kdrnverksamhetens balansrikning, men kan &ven

54



Corporate Real Estate

fungera som agarforetradare for fastigheter som dgs av ett koncernbolag, moderbolag
eller av enskilda enheter. De foretag som valt att placera CRE-hanteringen i ett
sjdlvstindigt fastighetsbolag, har aktivt valt att skilja pd kdrverksamheten och
organisationen for lokal- och fastighetsfragor. Det sidoordnade fastighetsbolaget
utgdr en sjdlvstindig resultatenhet och ansvarar Over sin egen balans- och
resultatrikning. I de fall dé foretaget bdde dger egna fastigheter och hyr lokaler, ligger
ofta &ven ansvaret for inhyrning hos det sjilvstiandiga fastighetsbolaget.

I ménga fall finns uttalade mal att fastighetsbolaget skall var vinstdrivande och att
verksamheten skall bedrivas marknadsmaissigt. Sddana mél kan dock vara svéra att
leva upp till i realiteten, da ett sidoordnat fastighetsbolags affarsmassighet ofta stélls
mot ett koncerntdnkande inom foretagsledningar (Jdndel & Sundsvik 1998). En tydlig
signal rérande ett sjilvstindigt fastighetsbolags marknadsmaéssighet ar
hyresséttningen och om hyresséttningen skiljer sig for interna hyresgéster och
eventuella externa hyresgéster. Om det sjdlvstindiga fastighetsbolaget skall drivas
marknadsmaéssigt tillimpas i1 regel marknadshyra for béde interna och externa
hyresgéaster, medan olika former av kostnadsbaserad och rabatterad hyressittning mot
interna hyresgéster ar vanligare i foretag dir koncerntdnkande forekommer. En annan
indikation rorande fastighetsbolagets marknadsméssighet &r om det existerar ett en
tydlig monopolsituation, ddr enheter inom kdrnverksamheten ar tvingade att hyra
verksamhetslokaler av det sjilvstindiga fastighetsbolaget eller om enheter har rétt att
hyra fran vem de vill (Jdndel & Sundsvik 1998).

Ansvaret for den tekniska fastighetsdriften och byggnaders underhall aligger det
sjalvstindiga fastighetsbolaget som i sin tur kan ha anstdllda som arbetat med
forvaltning, drift och underhall, byggprojektering med mera, men kan dven fungera
som en renodlad bestéllarorganisation som endast koper in tjdnster fran externa
entreprendrer. Om fastighetsbolaget har ett centralt ansvar for kdrnverksamhetens
samtliga fastigheter kan det finnas stora skalfordelar i att &ven kopa externa tjénster
centralt. CRE-enhetens arbete kan dven samordnas med kérnverksamhetens Ovriga
support- och stodfunktioner och innehélla ansvar over exempelvis FM-funktioner.
Storleken pa organisationer och antalet anstdllda inom sidoordnade fastighetsbolag
kan variera frén att hélla sig med arsanstélld personal i egen regi till att uteslutande
kopa in tjénster fran externa entreprendorer.

Riktlinjer roérande vilka fastigheter som skall &dgas av det sjélvstindiga
fastighetsbolaget varierar frén foretag till foretag och beror av kédrnverksamhetens
behov, strategier, uttalade mal, policys och sa vidare. Ett foretag kan ofta ha olika
policys for dgande beroende av behov, produktionsbolag dger till exempel i storre
utstrdckning produktionsanldggningar dn kontor och lager. Olika fastighetstyper och
lokalslag tillmits ofta olika strategisk betydelse vilket i sin tur leder till att behovet av
agarkontroll varierar (Gibson 2000).

Som ndmndes ovan kan speciella forutsittningar rdda for produktionsbolag som i
vissa fall kan tvinga fram att foretaget maste dga vissa av sina fastigheter och
anldggningar. Det kan exempelvis vara fastigheter och anléggningar som é&r sa pass
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specialiserade och anpassade till ett visst foretags verksambhet att det inte 4r mojligt att
hitta en alternativ hyresgidst om den nuvarande verksamheten skulle flytta eller liggas
ner. En sédan fastighet eller anlédggning &r saledes &ven svéar att f& en utomstaende
fastighetsdgare att investera i. Foretag med krdvande och kénslig produktionsprocess
stiller normalt hoga krav pa sikerhet och funktionsduglighet hos sina fastigheter och
installationer, genom ett sidoordnat fastighetsbolag som &r skilt fran
kidmverksamheten kan dock foretag behalla en full &dgarkontroll Over sina
produktionslokaler (Jdndel & Sundsvik 1998).

Andra anledningar till att &ga framforallt produktionsanldggningar och bygga upp en
intern CRE-enhet kan vara sédkerhetsfraigor och produktionens kénslighet for
driftstopp, genom att bygga upp en stark och Iyhord intern organisation for
fastighetsforvaltning som forstar produktionens forutsittningar slipper foretaget
forhandlingar med en tredje extern part vid CRE-hantering. Tjanster som &r viktiga
for produktionen utfors darfér i hogre grad i egen regi medan tjdnster med lagre
prioritet eller som innehéller farre kvalitetskrav kops in i storre utstrackning (Jéandel
& Sundsvik 1998).

Den tekniska utvecklingen runt framstéillnings- och produktionsprocesser har ocksa
inverkan pa produktionsbolags behov av fastigheter, innovationer som innebéar
effektivare produktion kréver ofta mindre ytor vilket lett till att produktionsbolag som
dger egna fastigheter blivit tvungna att hantera vakanser (Jindel & Sundsvik 1998).
For att tackla vakansrisker har produktionsbolags fastighetsportfoljer darfor ofta
externa hyresgiéster, det dr dven ett vanligt synsitt att fastigheter som inte dr av ndgon
storre strategisk betydelse for kdrnverksamheten skall avyttras. Séddana forandringar
kan stélla nya krav pé fastighetsbolagets hyresadministration och kompetens inom
fastighetsforséljningar (Jindel & Sundsvik 1998).

Vart det juridiska dgandet av fastigheterna i slutindan placeras varierar ofta mellan
olika foretag pa grund av bland annat skattemissiga och traditionella forhallanden,
den viktigaste egenskapen for kdrnverksamheten och enskilda enheter dr dock inte hur
dgarkonstruktionen ser ut utan att en klar och tydlig dgarforetradare existerar.

4.5 Sjalvstandiga supportbolag

Till denna kategori hor foretag dér fastighetshanteringen skots genom sjilvsténdiga,
underordnade, heldgda supportbolag som har bredare uppgifter &n enbart
lokalforsorjning (Jindel & Sundsvik 1998). Inom sjélvstindiga supportforetag samlas
ofta en rad service- och stodfunktioner som inte har en direkt koppling till
kidrnverksamheten, det kan vara funktioner som behandlar alltifrin ekonomi- finans-,
miljo-, sdkerhets-, friskvards-, FM- och CRE-fradgor. Inom foretag som véljer denna
16sning finns ofta en medveten strategi som gér ut pa att varje enhet skall gora det den
ar bast pa och inget annat.

Supportbolaget behover inte vara juridisk dgare av ett foretags fastigheter om
foretaget har ett fastighetsinnehav, men kan fungera som &garforetridare for
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fastigheter som dgs av ett koncernbolag, dotterbolag eller av enskilda enheter. Aven i
detta alternativ kan speciella forutséttningar rada for produktionsbolag som i vissa fall
kan tvinga fram att foretaget maste dga vissa av sina fastigheter och anlidggningar. I
de fall da karnverksamheten inte &ger fastigheter ansvarar det sjdlvstdndiga
supportforetaget normalt for inhyrning av lokaler for att tdcka kdrnverksamhetens
behov. Det behover nodvindigtvis inte finnas en uttalad CRE-enhet inom
supportbolaget utan ansvaret kan istéllet ligga direkt under exempelvis en ekonomi-
eller finansenhet.

De foretag som valt att placera CRE-hanteringen i ett supportbolag, har aktivt valt att
skilja pa kdrnverksamheten och organisationen for lokal- och fastighetsfragor. Det
underordnade supportbolaget utgor en sjilvstindig resultatenhet och ansvarar 6ver sin
egen balans- och resultatrikning. Ofta tillimpas olika sorters interndebitering dé olika
enheter inom ett foretag anvinder sig av supportbolagets tjdnster (Jindel & Sundsvik
1998). Storleken pa CRE-eheter placerade i underordnade supportbolag och antalet
anstéllda kan variera frén att halla sig med arsanstilld personal i egen regi till att
uteslutande fungera som en bestéllarorganisation och kdpa in tjénster frdn externa
entreprendrer.

Fristaende supportbolag styrs i varierande utstriackning fran kdrnverksamheten som i
sin tur dr dgare av supportbolaget. Kérnverksamheten representeras i styrelser och
ledningsgrupper och far pa sa sitt kontroll Over malsdttningar, strategi- och
planeringsarbete samt faststdller hur sjdlvstindigt supportbolaget skall drivas.
Supportbolagets styrelse beslutar sedan inom vilka riktlinjer verksamheten skall
bedrivas och bestdmmer vilka ekonomiska trosklar som skall gélla och hur eventuella
lydnadsforhallanden mellan enskilda enheter och supportforetaget skall se ut.

Supportbolag kan pa samma sitt som sjdlvstindiga fastighetsbolag uppleva en
konflikt mellan affiarsméssighet och koncerntéinkande (Jéndel & Sundsvik 1998). Om
hanteringen av fastigheter och lokalforsorjning avgransats till ett enskilt affirsomrade
som skall gd med vinst, kan den interna hyresnivan dven i detta fall ge tydlig signal
rorande ett sjdlvstdndigt supportbolags marknadsmassighet. Da supportbolaget inte
har nagot ansvar som fastighetsdgare eller dgarforetrddare och endast ansvarar for
inhyrning av lokaler existerar inte denna konflikt p&4 samma sétt. Monopolsituationer
kan dock forekomma, dar lydnadsforhéllanden mellan CRE-enheten och enskilda
enheter inom kdrnverksamheten 4r tvingade och inhyrning av verksamhetslokaler
maéste dé& ske via supportbolaget (Jdndel & Sundsvik 1998).

En CRE-enhet inom ett supportbolag kan &dven ansvara for den tekniska
fastighetsdriften och byggnaders underhall och kan bestd av en organisation med
anstdllda som arbetat med forvaltning och drift och underhall men kan dven vara en
renodlad Dbestdllarorganisation som uteslutande koper in tjdnster frdn externa
konsulter. Samma forhallande som sjdlvstéindiga fastighetsbolag har rdrande
utférandet av tjanster som é&r viktiga for produktionen finns hos supportbolag. Darfor
utfors dessa tjénster i storre utstrackning i egen regi medan tjénster med ldgre prioritet
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eller som innehaller farre kvalitetskrav kops in i1 storre utstrackning (Jandel &
Sundsvik 1998).

Om supportbolaget har ett centralt ansvar for kdrnverksamhetens fastigheter och
lokalforsorjning finns mojligheter att utnyttja skalfordelar vid inhyrning av lokaler
och upphandlingar av externa tjanster. En annan fordel med att placera CRE-enheten i
ett supportforetag ér att en néra och stark koppling till ett foretags dvriga support- och
servicefunktioner mojliggors. CRE-enhetens arbete dr dad péa ett naturligt sétt
samordnat med kérnverksamhetens dvriga stodfunktioner och innehéller di édven ett
bredare ansvar.

4.6 Produktionsbolaget ansvarar

Till denna kategori hor foretag dédr produktionen bdr huvudansvaret for sin egen
lokal- och fastighetshantering, produktionen kan i sin tur stddjas av centrala
specialiserade stabsfunktioner (Jindel & Sundsvik 1998). Foretag som valt detta
alternativ for sin lokal- och fastighetshantering har inte skilt p& sin kdrnverksamhet
och CRE-enhet. Inom denna kategori aterfinns bade féretag som dger egna fastigheter
och foretag som hyr lokaler for att ticka kidrnverksamhetens behov. Om foretaget dger
fastigheter kan det juridiska dgandet ligga hos ett koncernbolag, ett dotterbolag eller
hos enskilda enheter och fastigheternas virde belastar da det bolags eller den enhets
balansrikning som #r registrerad som dgare. Aven i detta alternativ kan speciella
forutséttningar rada for produktionsbolag som i vissa fall kan tvinga fram att foretaget
maste 4ga vissa av sina fastigheter och anldggningar.

Genom att inte ha en central organisation med ett dvergripande ansvar fér CRE-fragor
fér foretaget svarare att utnyttja eventuella skalfordelar vid inhyrning av lokaler och
inkOp av tjanster fran externa konsulter (Lambert m.fl. 1995). Viss samordning och
kontroll kan dock fas om foretaget har en central stabsfunktion med ansvar 6ver CRE-
fragor. Foretagsledningar kan dven faststilla mél, styrdokument och policys som skall
gilla for CRE-hantering genom hela foretaget, &ven om det slutgiltiga ansvaret ligger
hos enskilda enheter. Pa det séttet kan foretag f4 en viss kontroll 6ver malséttningar,
strategi- och planeringsarbete for olika enheters lokal- och fastighetshantering.

Stabsfunktionens stédllning och roll inom foretaget avgdr hur enhetlig och samordnad
CRE-hanteringen kommer att bli. Foretag som har en svag eller helt saknar central
kontroll riskerar att fa en fragmenterad och splittrad hantering av CRE-fragor dér
rapportering, aterkoppling och erfarenhetsutbyte begrinsas avsevért. Med en alltfor
utspridd och inhomogen CRE-hantering fOorsvéaras dven arbetet med att kartldgga
kostnader som kan kopplas till lokaler och fastigheter vilket leder till att
kostnadseffektivitet blir svarare att uppnd. Policys, styrdokument och en starkare
central stabsfunktion med ansvar 6ver CRE-fragor ar dock dtgéarder som kan begrinsa
dessa problem. Den storsta fordelen med denna 16sning ér att beslutsvdgarna ofta ar
korta och kopplingen till kdrmverksamheten &r tit (O "Mara 2002).
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5 Fallstudie av produktionsbolags CRE-hantering

1 detta kapitel dterges en kort presentation av de undersékta foretagens
kédrnverksamhet samt dess CRE-hantering. Ddrefter sammanstdills de svar som givits
under intervjuerna.

5.1 Fallforetagen och dess CRE-hantering

5.1.1 ABB AB

Kiarnverksamheten

ABB-koncernens bolag dr verksamma inom kraft och automatiseringsteknik.
Koncernen har fem affarsdivisioner, Power Products, Power Systems, Automation
Products, Process Automation och Robotics. Huvudkontoret ligger i Ziirich, Schweiz
och koncernen ar verksam i omkring 100 linder samt sysselsitter cirka 120 000
medarbetare varav 8 700 i Sverige. Stora verksamhetsorter i Sverige dr Vésteras, dar
dven huvudkontoret for den svenska verksamheten ligger och Ludvika. I dessa orter
arbetar merparten av de svenska medarbetarna.

CRE-hantering

ABB har en CRE-enhet med globalt ansvar placerad i Ziirich, enheten bestar av tva
personer som framst koordinerar arbetet mellan de nationella CRE-enheterna. I
Sverige har ABB valt att placera ansvaret for sina lokaler i ett eget bolag, ABB
Fastighet AB. Denna modell tillimpas inte i alla linder déir ABB #r verksamma. Aven
organisationen av CRE-enheten varierar mellan olika ldnder. I Sverige bestdr CRE-
enheten av cirka 30 personer. ABB Fastighets AB:s VD har ett dvergripande ansvar
over organisationen, under denne finns en fastighetschef som har ett dvergripande
forvaltningsansvar. Direkt under fastighetschefen finns tva enheter som centralt
ansvarar Over media/sékerhet respektive strategisk lokalplanering. Utdver detta finns
ett antal chefer som ansvarar for fastighets- och lokalfrigor 1 ett givet
verksamhetsomrade inom kérnverksamheten. Kéarnverksamhetens organisatoriska
indelning och dirmed fastighetsansvaret har en geografisk indelning som av en
tillfallighet sammanfaller med en indelning utifrdn verksamhet.

ABB har i Sverige ett fastighetsinnehav som omfattar 4 600 kvm, globalt 4r innehavet
2 505 000 kvm. Bolaget hyr 651 000 kvm lokalarea i Sverige respektive 2 855 000
kvm internationellt. Bolaget har faststéllt en policy for i vilken utstrackning lokaler
skall hyras respektive dgas. Forenklat ar policyn utformad pa det sittet att generella
lokaler i fungerande marknader hyrs in och speciella lokaler i ej fungerande
marknader  skall  &gas. Med  speciella  lokaler menas  anpassade
produktionsanldggningar och med generella lokaler avses framst kontor. I dagsldget
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lever dock foretaget inte upp till sin policy i Sverige eftersom de salt stora delar av de
lokaler som enligt policyn skall dgas.

5.1.2 Cryo AB

Kirnverksamheten

Cryo AB ingér som ett fristdende bolag i Lindekoncernen. Koncernen sysselsétter
over 50 000 personer i omkring 100 ldnder. Linde ar uppdelat i tre affarsdivisioner,
dir Cryo ingdr i Linde Engineering Division. Cryo AB tillverkar och siljer
kryogenisk utrustning for forvaring transport och hantering av flytande gaser.

CRE-hantering

Cryo har valt att placera CRE-hanteringen i en avdelning inom foretaget. Denna
avdelning som kallas produktionsstéd och har ett bredare ansvar &n endast CRE-
fragor, enheten ansvarar for samtliga stodfunktioner inom bolaget. Bolaget har
diarmed ingen renodlad CRE-enhet. Inom produktionsstédsenheten finns tva personer
med CRE-ansvar, dels enhetschefen for produktionsstdod som ansvarar for
hyresforhandlingar samt kontakter med fastighetségare och en tekniker som ansvarar
hyresgéstanpassningar.

Cryo é&ger cirka 500 kvm lokaler i Sverige och hyr in cirka 13 500 kvm. Eftersom
bolaget endast dr verksamma i Sverige och har darfor inga lokaler i ndgot annat land.
Cryo har faststillt en policy som innebér att de i storsta mdjliga man skall undvika att
dga sina lokaler eftersom de ej vill binda upp kapital i fastigheter.

5.1.3 General Motors Corp.

Kérnverksamheten

General Motors Corp. dr en av virldens storsta bil- och lastbilstillverkare. Koncernen
tillverkar och sidljer féljande varumérken: Buick, Cadillac, Chevrolet, GMC, GM
Daewoo, Holden, HUMMER, Opel, Pontiac, Saab, Saturn, Vauxhall och Wuling. Det
globala huvudkontoret dr placerat i Detroit och tillverkning sker i 25 ldander. Globalt
sysselsitter koncernen cirka 266 000 anstdllda, i Sverige har foretaget cirka 6000
anstillda ddr merparten arbetar pa Saab i Trollhéttan.

CRE-hantering

P& huvudkontoret i Detroit finns en CRE-enhet med ett centralt ansvar Over
koncernens globala fastighets- och lokalinnehav. Denna enhet dr en del av koncernens
central stabsfunktion. Under den centrala CRE-enheten finns fyra CRE-avdelningar
med geografiska ansvarsomraden. CRE-enheten sysselsitter totalt cirka 60 personer,
varav 40 ar placerade pa huvudkontoret i Detroit och resterande arbetar inom de olika
geografiska ansvarsomradena.

General Motors globala fastighetsinnehav uppgar till omkring 40 000 000 kvm, varav
cirka 500 000 kvm aterfinns i Sverige. Den inhyrda ytan i Sverige ar cirka 160 000
kvm, globalt finns ingen sammanstéllning av inhyrd yta att tillga.
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5.1.4 Héganas AB

Kirnverksamheten

Hogands AB framstéller metallpulver som anvéinds i en rad tillverkningsprocesser.
Tillverkningen &r uppdelad i tva affirsomraden, Components som tillverkar
metallpulver for komponenter och Consumables som producerar metallpulver som
tillsétts 1 olika applikationer till exempel vid jarnberikning av livsmedelsprodukter
och svetselektroder. Bolaget dr verksamt i 14 lander och har 1 600 anstillda vara 750
i Sverige. Huvudkontoret &r placerat i Hoganés, Sverige.

CRE-hantering

Hoganids AB har en centraliserad fastighetsforvaltningsenhet som verkar pa europeisk
basis. Denna enhet bestdr av en person med titeln chef fastighetsforvaltning.
Organisationsmassigt dr enheten placerad inom en supportenhet i bolaget didr dven
andra stodfunktioner for kdrnverksamheten ligger. Fastighetsforvaltningschefens roll
varierar beroende pa vilken verksamhet som bedrivs i lokalerna. Ar det en
produktionsanldggning som har en produktionschef ar fastighetsforvaltningschefens
roll endast radgivande och ansvaret ligger hos produktionschefen. For Ovriga
fastigheter som ej dr kopplade till tillverkningen, exempelvis kontors-, logistik- och
bostadsfastigheter ansvarar fastighetsforvaltningschefen. (Till f6ljd av Hogands
historia som bruksort har bolaget ett antal bostadsfastigheter kvar i sitt bestand.)

Bolaget dger fastigheter i Sverige med en area som totalt uppgar till 166 000 kvm,
internationellt 4r motsvarande siffra 80 000 kvm. I Sverige hyrs dven 1 200 kvm
kontorsarea in och utomlands hyrs 10 00 kvm lokalyta for produktionsdndamal.
Bolaget har inte faststéllt en policy for i vilken utstrackning lokaler skall hyras eller
dgas men har dock en stark dgartradition.

5.1.5 Sandvik AB

Kirnverksamheten

Sandvik-koncernen bedriver verksamheter i tre olika kdrnomraden: Sandvik Tooling
som tillverkar verktyg i hardmetall och snabbstél for metallbearbetning samt &mnen
och komponenter i hardmetall och andra hérda material, Sandvik Mining and
Construction som producerar maskiner och verktyg for bergavverkning och Sandvik
Materials Technology som framstéller rostfria och hoglegerade stal, specialmetaller,
motstdndsmaterial samt processystem. Bolaget bedriver verksamhet i 130 lénder och
har 47 000 anstéllda. I Sverige har bolaget 11 000 anstéllda och huvudkontoret ligger
1 Sandviken.

CRE-hantering

Sandvik AB har en global CRE-enhet som i dagsldget 4r under uppbyggnad och
endast bestar av en person med titeln Vice President Global Real Estate. CRE-
enhetens funktion &r som den ser ut idag endast radgivande och ansvaret for CRE-
fragor ligger inom varje affairsomrade som é&r olika dotterbolag i koncernen. De olika
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enheterna har personer som &r ansvariga for fastighetsfragor och det juridiska dgandet
av fastigheterna ligger hos respektive dotterbolag. Inom ett utav afférsomréddena finns
en FM-organisation och en byggprojektorganisation som har en néra relation till
CRE-enheten men dr inte en del av den. FM-organisationen ansvarar dver inkép av
fastighetsrelaterade tjanster och skall pa sikt dven ansvara for internuthyrning samt
fastighetsforvaltning for samtliga fastigheter 1 Sverige. Varje verksamhet
(dotterbolag) kommer da endast ansvara for  ”skalet” pa sina
produktionsanldggningar. Byggprojektorganisationen har en radgivande stabsfunktion
som produktionsenheter kan anvénda sig av vid behov.

Fastighetsinnehavet som Sandvik har i Sverige uppgar till 750 000 kvm och
internationellt dr innehavet ungefar lika stort. I Sverige hyrs 60 000 kvm lokalarea
och motsvarande siffra internationellt & 100 000 kvm. En policy for om bolaget skall
dga eller hyra fastigheter dr under uppbyggnad och kommer innebéra att bolaget skall
dga produktionsanldggningar och strategiska forskningsanldggningar. Kontor och
logistikfastigheter av mindre betydelse skall hyras. Dock finns en djupt rotad
foretagskultur i och med Sandvikens tradition som bruksort, vilket medfort att de
flesta av bolagets fastigheter dgs.

5.1.6 Scania CV AB

Kiarnverksamheten

Scania CV AB éar moderbolaget for Scania CV-gruppen, bolaget dr ett helédgt
dotterbolag till Scania AB och moderbolag till alla operativa bolag inom Scania-
gruppen. Scania tillverkar lastbilar och bussar for tunga transporter samt industri- och
marinmotorer. Bolaget tillhandahaller d4ven tjanster och produkter inom service och
finansiering. Scania har drygt 36 000 anstillda varav 12 000 i Sverige, utav dessa
arbetar cirka 9 000 i Sodertdlje dir dven huvudkontoret ligger. Foretaget dr verksamt i
ett hundratal l4nder och tillverkning sker i Europa och Sydamerika.

CRE-hantering

Scania har valt att dela upp CRE-hanteringen i tva separata delar. En del ar ett
sjalvstandigt fastighetsbolag, Scania Real Estate Services AB som har ett globalt
ansvar over Scanias innehav av kommersiella fastigheter, det vill sdga verkstader,
kontor samt fOrsdljningsanldggningar. Bolaget ansvarar dven bland annat for
investeringar samt drift och underhall i hyrda fastigheter. Den andra delen som kallas
Industrial Real Estate och ansvarar for Scanias fastigheter dir produktionen bedrivs. I
denna studie har Scania Industrial Real Estate undersokts narmare. Denna del bedrivs
som ett "fiktivt bolag" inom moderbolaget och tillhdr de centrala staberna inom
Scania. Enheten bestair av fem personer, en ansvarig fastighetschef, en
forvaltningsansvarig tvd personer med miljéansvar samt en sekreterare och lyder
linjemissigt under Scanias ekonomistab.

Scania CV AB har ett fastighetsinnehav i Sverige som uppgér till 800 000 kvm,
internationellt ar fastighetsinnehavet 550 000 kvm. I Sverige hyr bolaget mellan 15
000-20 000 kvm och motsvarande siffra internationellt & mellan 5 000-20 000 kvm.
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Foretaget har en faststélld policy som innebar att fastigheter dar produktion bedrivs
skall dgas eftersom de dr en strategisk del av produktionsprocessen. Bolaget skall
endast hyra fastigheter for temporéira behov.

5.1.7 AB Tetra Pak

Kirnverksamheten

AB Tetra Pak dr moderbolag for Tetra Pak:s svenska verksamhet, Tetra Pak ingar i
sin tur 1 Tetra Laval-koncernen. Tetra Pak utvecklar, tillverkar och marknadsfor
system for forddling, forpackning och distribution av flytande livsmedel.
Verksamheten &r uppdelad i tvd affirsomraden, Packaging Solutions och Processing
Solutions. Bolaget har i Sverige cirka 4 000 anstillda varav cirka 3 500 i Lund dir
AB Tetra Pak:s huvudkontor dven ligger. Internationellt har Tetra Pak cirka 21 000
anstillda i mer 4n 150 ldnder och huvudkontoret for Tetra Pak International SA ligger
1 Lausanne, Schweiz.

CRE-hantering

AB Tetra Pak:s CRE-avdelning ingér i ett servicebolag som heter Tetra Pak Business
Support. Bolaget ansvarar for fastigheter, avfallshantering, energiforsorjning,
interntransporter, miljostationer, kontorsmaterial, konferensservice med mera for
Tetra Pak bolag i Sverige. CRE-avdelningen &r uppdelad i tre ansvarsomréaden,
lokalhantering som arbetar med strategiskt behovsarbete, byggnation och teknisk
fastighetsskotsel. Avdelningen bestér av cirka 30 medarbetare varav 7 ar tjansteméan
och Ovriga ingar 1 den tekniska fastighetsskotseln. Utover detta anlitas en extern
konsult (alltid samma) som skoter etablerings- och ombyggnadsfrdgor globalt. Det
finns 1 dagsldget inget globalt CRE-ansvar inom Tetra Pak, detta &r dock under

uppbyggnad.

AB Tetra Pak har ett fastighetsinnehav som uppgér till 220 000 kvm i Sverige och
bolaget hyr 37 000 kvm lokaler. For Tetra Pak:s internationella innehav och inhyrda
area finns for ndrvarande ingen sammanstéllning. Foretaget har ingen faststélld policy
nér det giller 1 vilken utstrackning lokaler skall dgas eller hyras men enligt tradition
dger bolaget i1 princip samtliga lokaler som anvénds langsiktigt. Historiskt har det
varit viktigast att dga produktionsanldggningar men idag bedrivs en stor del av
kdrmverksamheten inom kontor och dessa égs dven i storre utstrackning.

5.1.8 AB Volvo

Kirnverksamheten

Volvokoncernen tillverkar och levererar lastbilar, bussar, anlidggningsmaskiner,
drivsystem for marina och industriella applikationer samt komponenter for
flygmotorer. Utdver dessa produkter tillhandahéller ocksd koncernen finansiella
tjanster till sina kunder och har cirka 100 000 anstéllda, varav cirka en tredjedel
aterfinns 1 Sverige. Produktion sker i cirka 19 ldnder och forsdljning i omkring 180
lander.
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CRE-hantering

Volvo har valt att placera sin CRE-avdelning i ett fristdende bolag, Volvo Group Real
Estate. Bolaget leds av dess VD och under denne finns det en ledningsgrupp. Dérefter
sker en uppdelning i tre enheter, Real Estate Nordic med CRE-ansvar i norden, Real
Estate International med internationellt CRE-ansvar samt Facility Management
Services som ansvarar for fastighetsrelaterade tjénster. Inom de tvd Real Estate
enheterna finns fastighetschefer med geografiskt ansvar for projektutveckling och
forvaltning.

Volvo har ett fastighetsinnehav i Sverige som uppgar till 1 100 000 kv, utomlands
ar innehavet 700 000 kvm. I Sverige hyrs 100 000 kvm lokalarea in och
internationellt 4r motsvarande siffra den samma. Bolaget har en faststilld policy som
innebdr att lokaler som skall nyttjas langskitigt skall &gas.

5.2 Sammanstallning av intervjuer med produktionsbolagen

5.2.1 Intervjuobjekt

For fallstudien intervjuades &tta stycken bolags fastighetsansvariga. Bland dem som
stillde upp pa intervjun var tre CRE-enheter centralt ansvariga 6ver bolagets CRE-
fragor i samtliga ldnder dir foretaget &r verksamt, tva enheter var ansvariga dver ett
specifikt geografiskt omrade som omfattar mer dn ett land dar foretaget dr verksamt
och tva enheter hade ett ansvar over bolagets CRE-hanteringen i Sverige. Av de atta
bolagen som intervjuades hade sex stycken civilingenjorer som ansvarade for CRE-
fragor, fyra av dem hade inriktningen Vég och Vatten. De aterstdende tva bolagen
hade en jurist och en ekonom med CRE-ansvar.

5.2.2 Karnverksamhetens status

Samtliga bolag fick gora en bedomning av i vilket skede kidrnverksamheten befinner
sig 1 utifran fyra olika alternativ, (1) tillvixtskede, (2) ofordndrat (3) utflyttning av
tillverkning till l&gkostnadslénder samt (4) konsolidering och/eller omplacering av
tillgangar. Fem av de éatta tillfrigade foretagen svarade alternativ 1, tillvixtskede, ett
foretag angav ett ofordndrat skede, ett uppgav att bolaget befann sig i ett skede med
utflyttning av tillverkning till lagkostnadslénder samt ett foretag ansag sig inte kunna
vélja ett alternativ for hela koncernen eftersom samtliga alternativ géar att applicera pa
olika delar inom koncernen. Inget av bolagen valde alternativ 4, konsolidering
och/eller omplacering av tillgangar.

5.2.3 CRE-policy

Hilften av de tillfrigade bolagen svarade att de inte hade inte nagra faststillda
ekonomiska mal med sin CRE-hantering. Ett utav dessa bolagen angav att en
ekonomisk policy med faststdllda mal &r under uppbyggnad samt ett bolag angav de
istédllet har faststdllda flexibilitets och effektivitetsmal. Bland de fyra bolagen som
uppgav att de har faststéllda ekonomiska méal angav ett bolag att CRE-hanteringen ska
vara vinstdrivande, bolaget har satta avkastningskrav och dess CRE-hantering skots
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marknadsmaéssigt. Dock uppgav detta bolag att de inte tillimpar marknadsmassig hyra
for interna hyresgéster i produktionsanldggningar. Tvéa utav dem angav att de
anvénder sig av faststéllda nyckeltal som till exempel lokalkostnad/anstélld och ett
bolag uppgav att de skall visa nollresultat samt minimera lokalkostnaden for
kérnverksamheten.

Bland de undersokta bolagen ar det sju stycken som dger fastigheter. Den interna
hyresséttningen for produktionsanldggningar dr kostnadsbaserad hos samtliga bolag.
Merparten har &dven en kostnadsbaserad hyra for vriga lokaler.

Forekomsten av policys for i vilken utstrickning lokaler skall dgas eller hyras
saknades i tre av de tillfragade foretagen. Ett utav dessa bolagen uppgav att en sadan
policy ar under uppbyggnad. De tre foretagen som saknar en faststéllt policy angav att
de har en outtalad policy som innebér att de skall 4ga strategiska lokaler dér de skall
vara langsiktigt. Dessa bolag uppgav att dgande av verksamhetslokaler styrs av en
stark tradition och bolagskultur. Fem foretag angav att de har en faststélld policy som
styr relationen mellan dgda och hyrda lokaler. Ett utav bolagen har en policy som
innebdr att de skall hyra samtliga verksamhetslokaler eftersom de ej vill binda upp
kapital i fastigheter. De Ovriga fyra foretagen uppgav att deras policys innebér att de
skall &ga strategiska lokaler dir de skall bedriva langsiktig verksamhet och hyra
lokaler som ¢j krdver omfattande specialanpassning, till exempel kontor och lager.
Ett utav bolagen angav dven att ett incitament for dgande var att de anser att det i
langden &r ett billigare alternativ. Oberoende av om bolaget har eller inte har en
faststdlld policy framholl sju av atta bolag att produktionsanldggningar ar en
strategisk del av kdrnverksamhet och skall darfor dgas. Flera foretag framhdll dven att
behovet av kontroll och flexibilitet & en bidragande faktor till att
produktionsanldggningar skall dgas.

5.2.4 CRE-enhetens stillning inom organisationen

Foretagen fick svara pa fragan om de ansag sig ha en CRE-enhet, sju utav bolagen
svarade ja och ett foretag svarade nej. I ett utav foretagen som svarade ja pa fragan
bestair CRE-enheten inte av personer med ansvarsomraden endast inom
fastighetsfragor och i ett annat bolag som svarade ja bestdr CRE-enheten av endast en
person. Det foretag som svarade nej pé fragan har ocksa endast en person med ansvar
for CRE-fragor. Sex utav bolagen har valt att placera CRE-enheten som en avdelning
inom foretaget eller alagt ansvaret pé enskilda affarsenheter. Tvé foretag har sin CRE-
hantering i ett separat bolag.

CRE-fragor representeras i bolagens styrelse eller koncernledning av CRE-ansvariga
bland tva av de tillfrdgade foretagen. Bland de resterande bolagen rapporterar tva till
ansvarig for samtliga stodfunktioner inom foretaget, tva till ansvarig for
affarsutveckling, ett bolag till finanschefen och ett foretag till en styrgrupp, som 1 sin
tur rapporterar till ledningsgruppen. Fyra av de étta intervjuade foretagen har formella
mdten med Overordandechefer varje méanad, tva stycken har formella méten var fjarde
manad och tva bolag har endast formella méten vid behov.
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En ledningsgrupp som hanterar CRE-fragor finns hos fem av de tillfragade foretagen,
bland dessa bestar tre av representanter som endast arbetar med CRE-fragor och i de
resterande ledningsgrupperna finns dven foretrddare frén andra enheter. Samtliga
bolag har angivit att de radfragas vid storre handelser pa bolagsniva. Sju utav bolagen
anser att dess CRE-enhet dr sidordnad kédrnverksamheten, ett anser att enheten ar
underordnad. Faststillda lydnadsforhéllanden mellan CRE-enheten och foretagets
ovriga enheter vid CRE-frdgor finns hos tre av de tillfragade bolagen. Bland dessa
foretagen har CRE-avdelningen en slutgiltig makt 6ver beslut som rér CRE. I de
ovriga fem bolagen har CRE-enheten en radgivande funktion.

5.2.5 CRE-enhetens auktoritet och kontroll

Hilften av de tillfragade foretagen har Gvergripande riktlinjer och standarder
nedskrivna for CRE-hantering som éven andra enheter inom bolaget kan ta del utav.
Ett av bolagen som saknar dessa nedskrivna riktlinjer arbetar med att ta fram dem.

Bolagen fick frdgan om de har nigon troskel som avgoér niar CRE-enheten skall
radfragas, hélften svarade nej och bland dem som svarade ja uppgav samtliga att en
ekonomisk troskel finns. Denna troskel skiljer sig inte mellan olika typer av
investeringar. De uppgav dven att bolaget tillimpar en "ekonomisk trappa" som med
avseende pa investeringens storlek avgér var inom organisationen ett beslut skall
fattas. Tre av de fyra bolagen som uppgav att en troskel saknas angav att CRE-
enheten skall radfragas oberoende av en investeringsstorlek.

Samverkan mellan CRE-enheten och produktionen sker pa olika sitt bland bolagen.
Tvé foretag har dagliga informella kontakter med produktionsbolagen, ett bolag har
veckovisa informella mdten, ett foretag traffar representanter frén produktionen pa
formella manadsméten, i tvd utav bolagen har CRE-enheten ingen direkt samverkan
med produktionen utan relationerna hanteras via andra affarsenheter och i tva bolag
skots samarbetet genom att produktionen utformar kravspecifikationer som de lagger
fram till CRE-enheten vid behov.

Bland de sju foretagen som dger fastigheter uppgav samtliga att de tillimpar en
kostnadsbaserad internhyra for produktionsanldggningar. Samtliga bolag utom ett har
det dven for sina Ovriga lokalslag, det bolaget har valt att sdtta en marknadsmaéssig
hyra for kontor samt 6vriga icke industriella ytor. Tva foretag uppgav att internhyran
dven har inslag av investeringsavséittningar for underhall.

5.2.6 CRE-enhetens medverkan vid strategi och planering

Endast ett utav de tillfragade foretagen svarade att CRE-enheten &r en aktiv deltagare
i arbetet med att ta fram Overgripande afférsplaner for kérnverksamheten samt
affarsplaner for enskilda affirsenheter. Dock svarade tre bolag att de vid vissa
tillfallen kan vara inblandade i ett tidigt skede av 6vergipande utvecklingsplaner som
i sin tur styr bolagets lokalbehov. De bolagen som inte &r en aktiv deltagare vid
framtagandet av Overgripande affdrsplaner svarade att CRE-avdelningen inforlivar
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dessa i sin verksamhet genom att utforma sina planer utifrdn de Overgripande
affarsplanerna.

Langsiktig strategisk planering for bolagens lokal- och fastighetsinnehav tillampas
bland sju av de atta tillfragade foretagen. Fem uppgav att de anvdnder femarsplaner,
ett bolag utformar tre- till femérsplaner och ett foretag tillimpar tioarsplaner.

5.2.7 Hantering av fastighetsrelaterade tjanster

Tre bolag uppgav att de har en kraftig outsourcing av fastighetsrelaterade tjénster, tre
bolag angav att outsourcingen ar méttlig och tva bolag svarade att de har en minimal
outsourcing av fastighetsrelaterade tjanster.

Ett flertal av foretagen har angivit att det 1 egen regi eller i samverkan med en extern
konsult ansvarar for lokaliseringsfragor, byggnadsdesign och byggledning. Manga av
bolagen uppgav att outsourcing tillimpas for lokalvard samt lopande drift och
underhall.

5.2.8 Global CRE-hantering

Bolagen fick svara pa vilken den storsta skillnaden &r mellan hur CRE skots nationellt
respektive internationellt. Ett bolag uppgav att de i stdrre utstrickning dger fastigheter
internationellt dn i Sverige dels pa grund av att bolaget haft ekonomiska problem i
Sverige och tvingats sélja ett flertal fastigheter samt eftersom de ar verksamma i
lander dér en fungerande lokalmarknad saknas. Foretaget angav éven att dess CRE-
enhet dr mer integrerad i1 produktionen i lagkostnadslander och pa tillvdxtmarknader
darfor att fokus ligger pa att etablera nya verksamheter snarare &n att forvalta
fastigheter. Fem bolag uppgav att dess CRE-enhet har tdtare kontakter med
produktionen i Sverige eftersom enheten &r placerad i Sverige, internationellt
anvander foretagen i storre utstrackning konsulttjanster. Ett utav dem angav dven att
dess CRE- hantering &r mer enhetlig i Sverige. De storsta skillnaderna som finns
beror pa respektive lands lagstiftning uppgav ett bolag. Ett utav bolagen saknar
internationell verksamhet.

Foretagen beskrev under intervjun vilka skillnader, problem och utmaningar de stott
pa vid ett storre internationellt fastighetsprojekt som CRE-enheten varit inblandad i.
Kulturella och ideologiska skillnader som lett till att inhemska konsulter anlitats var
en aspekt som togs upp. Ytterligare ett problem som beskrevs var bristande
marknadskédnnedom vid etableringar pd nya marknader som ockséd lett till att
konsulter anlitats. Aven annorlunda lagstiftning och korruption framhélls som en
utmaning.
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5.2.9 Oppna fragor

I slutet av intervjun stélldes tre Oppna fragor till bolagen. Dessa presenteras nedan.

1. Pd vilket scitt anser du att CRE-enheten bidrar till foretagets konkurrensfordelar?

"CRE-enheten skapar virde for kdrmverksamheten genom att CRE-
fragor behandlas separat. Detta medfor att kdrnverksamheten kan
fokusera pa sin verksamhet samtidigt som personer som har
kompetens inom omradet ansvarar for CRE. CRE-enheten medfor
dven genom sitt arbete att produktiviteten och effektiviteten Okar

vilket i sin tur paverkar bolagets resultat positivt."

"CRE-enheten minskar kostnader genom yteffektivitet samt genom
en effektiv enhetlig fastighetsforvaltning. Den skapar dven
skalfordelar inom upphandlingar av fastighetsrelaterade tjanster.
Enheten bidrar dven till att en enhetlig standard for byggnader,
interior och arbetsplatsdesign skapas. Enheten medfor ocksa att det
finnas en koppling mellan bolagets core-values och lokalerna,
utformning av fastigheter och lokaler speglar att kdirnverksamheten &r
hogteknologisk. CRE-enheten bidrar dven att lokalerna "attraherar”

kompetent personal som ofta stéller hdga krav pa sin arbetsplats."

"CRE-enheten skapar skalfordelar, samlar expertis och undviker

onddiga kostnadsdrivande misstag."

"Ett vil fungerande CRE-arbete har positiv inverkan pé logistik-,
material- och produktionsfléden. Vil utformade arbetsplatser

paverkar foretagets effektivitet.”

"CRE-enheten optimerar fastighets- och lokalkostnader vilket leder
till kostnadseffektivitet. Vidare skapas en fungerande anvindning till

ett bra pris och foretaget far en god kontroll 6ver produktionen”
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e "CRE-enheten skapar virde genom att hjélpa kiarnverksamheten att
fokusera pé sin huvuduppgift och inte pd CRE-frdgor samt genom att
skapa arbetsplatser som &r funktionella och generar ndjda

medarbetare. "

e "CRE-enheten bidrar genom att tillhandahalla effektiva lokaler och
vara lyhorda mot produktionsenheters krav och 6nskemal samt
genom att tillhandahalla kostnadseffektiva lokaler och ifragasitta

behov."

2. Vad anser du dr den storsta utmaningen som CRE-enheten stdlls infor?

e "Bolaget har som mal att bygga framtidens arbetsplats, inte
framtidens fastighet. Utmaningen for enheten ligger i att definiera
vad som krdvs for detta, det vill sdga vilka varderingar kommer
framtidens anstéllda ha, vilka krav kommer de att stélla pd sina
arbetsplatser och hur vill de att arbetsplatsen skall utformas. CRE-
enhetens fokus ligger idag pa arbetsplatsutformning och

medarbetarnas behov."

e "Att kunna avyttra fastigheter som inte har ndgon anvéndning léngre

till ett bra pris"
e "Den storsta utmaningen ér tillvéxttakten"

e "Att genomfora storre tillbyggnader utan att stéra den befintliga
produktionen samt att sikerstélla att investeringar bidrar med storsta

mojliga nytta for foretaget"

e "Att dvertyga de olika affdirsomradena att CRE-arbete kan bidra med
vardeskapande effekter for dem, det vill sdga leda till ett forbattrat
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resultat. Samt att pavisa vikten av att “ratt” beslut fattas, vilket inte

alltid behover betyda att det “billigaste” alternativet."

e "Att sprida energieffektivitet, vara lyhorda, tillhandahalla ett
vilanpassat fastighetsbestand som matchar produktionsenhetens

skede samt att vara anpassad till expansionstakten."

o "Att tillhandahéalla funktionella lokaler till lagsta mojliga kostnad
samt arbetet med att ”jaga” kostnader, hitta effektivitetshéjande

atgarder samt att ha den anstéllda i fokus."

3. Om du hade mdjlighet att férdndra en sak inom CRE-arbetet i ert foretag, vad

skulle det dd vara och varfor?

e "Att bolaget far en béttre balans mellan 4gda och hyrda fastigheter.
Genom att hyra stora delar av lokalerna uppfylls inte bolagets behov
av flexibilitet och kontroll. Detta himmar dven effektiviteten och
produktiviteten hos kérnverksamheten eftersom en tredje extern part

maéste vara delaktig samt godkénna fordndringar i lokalerna."

e ”Effektivisera processer och arbetsgéng, idag ar det mycket

pappersarbete, byrékrati, minga instanser och en trég process."

e "Centralisera FM -organisationen eftersom det dr onddigt med flera

bestillningar av samma tjénst."

e "Att ha en mer lyhdrd och flexibel fastighetsdgare/hyresvard."

e "Att kdrnverksamheten far en storre forstaelse for CRE-arbetet."
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"Oka energi- och miljdmedvetenhet och hitta kanaler for att ni ut
med information rérande fattade CRE-beslut genom hela

organisationen."

"Skulle vilja ha en storre budget for CRE for att kunna modernisera

lokalerna."

"Att oftare fa godkdnnande pa koncernniva for att utfora alla

investeringar som anses nodvandiga."
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6 Analys

1 detta avsnitt analyseras den kunskap som litteraturstudien samt fallstudien
resulterat i. Produktionsbolags organisering av CRE-arbete utreds. Lokal- och
fastighetsenhetens plats inom organisationen samt dess auktoritet och kontroll
behandlas. Aven forekomsten av CRE-strategier och policys samt vilka faktorer som
paverkar val av strategi analyseras. Slutligen bearbetas produktionsbolagens
instdillning till CRE samt hur de hanterar fastighetsrelaterade tjdnster.

6.1 Hur organiseras CRE-arbete

Samtliga produktionsbolag i studien utom ett hade en organisation med
heltidsanstillda som endast arbetade med lokal- och fastighetsrelaterade fragor. Det
var bara ett bolag som inte hade en CRE-enhet. Detta tyder pa att bolagen har
uppméirksammat vikten av att aktivt arbeta med dessa uppgifter. Storleken pa
organisationen varierade mycket. Detta kan ha fler forklaringar, bland annat kan
bolagens storlek och foretagskultur ha en inverkan pa CRE-enhetens omfattning.
Fastighets- och lokalansvar kan &ven ligga hos personer som inte direkt &r kopplade
till enheten vilket ocksé har en inverkan pé enhetens utseende. Hur prioriterade CRE-
fragor 4r inom ett bolag anses inte avgodras av omfattningen av organisationen utan
snarare av en tydlig uppdelning utifran ansvar.

Bland de undersokta bolagen hade alla som har en CRE-enhet pa nagot sitt
organiserat denna utifrdn olika ansvarsomraden. Det forekom renodlade indelningar
utifran fastigheter och lokalers anvéndning, geografiska omrdden samt utifran
bolagets olika verksamhetsomraden. Kombinationer mellan dessa ansvarsindelningar
finns dven bland de studerade bolagen. De olika indelningarna anses medfora olika
fordelar och nackdelar. En geografisk ansvarindelning bor till exempel kunna medfor
att fordelar uppnas genom att den ansvariga har god marknadskénnedom i det
angriansade omradet. Sker indelningen efter fastighetstyp 6kar sannolikt mojligheterna
att spetskompetens inom respektive fastighetstyp utvecklas. Viljer foretaget att dela
in ansvaret efter olika verksamhetsomraden torde en koppling mellan CRE-enheten
och bolagets producerande enheter bli stark. Alla dessa egenskaper anses vara viktiga
och bor pa nagot sétt behandlas.

Oberoende av hur bolagen har fordelat ansvaret dr det viktigt med nédgon form av
central kontroll. En helt decentraliserad lokal- och fastighetsorganisation har svart att
utnyttja skalférdelar samt koordinera sin verksamhet med andra support- och
stodfunktioner. Fordelen med en decentraliserad enhet dr den ndra kopplingen till
verksamheten som skall stoédjas som uppnas (Lambert m.fl. 1995; Raney 1990). Den

73



Corporate Real Estate

mest gynnsamma losningen bor vara en organisation med en centraliserad del som har
en overgipande och samordnande roll for lokal- och fastighetsfragor kombinerat med
en decentraliserad del som ansvarar for dagliga kontakt med lokalnyttjare.

Av de studerade bolagen har tva valt att placera sin CRE-enhet i ett fristdende
sjalvstandigt fastighetsbolag. 1 de resterande bolagen aterfinns olika varianter av
placering inom organisationen. Enligt litteraturstudien &r en utav de framsta
fordelarna med att bedriva verksamheten 1 ett eget bolag skatte- och
redovisningsméssiga. Beskattningsforhallande behandlas dock inte i denna studie.
Studien visar dock att merparten av produktionsbolag inte véljer att placera sin lokal-
och fastighetshantering i ett fristaende fastighetsbolag.

6.2 CRE-enhetens stallning, auktoritet och kontroll

En bedomning av de studerade bolagens CRE-stéllning inom organisationen har
utforts genom en sammanvégning av olika parametrar. Dels identifierades antal "steg"
mellan CRE-ansvarig och bolagets hogsta ledning samt till vilken 6verordnad chef
denne rapporterar till. Rapporteringens frekvens beaktades dven. Forekomsten av
sarskilda ledningsgrupper inom fastighets- och lokalfragor vidgdes ocksad in.
Ytterligare en parameter var vem som foOretrddde dessa fragor 1 hogsta
ledningsgruppen. Utifran dessa parametrar delades foretagen i tre grupper beroende
pa om fastighets- och lokalenheten bedémdes ha en hog, medel eller 1ag stillning
inom organisationen. De foretag dar minst fyra av fem parametrar bedémdes tyda pa
en hog stillning for CRE-enheten inom organisationen placerades i gruppen "hog".
Om tre eller fler parametrar var positiva ansags bolaget tillhora gruppen "medel" och i
gruppen "lag" placerades de foretag med tva eller farre positiva parametrar. Utfallet
bland de &tta bolagen som studerats blev tre bolag dir CRE-enheten ansags ha en hog
stillning inom organisationen, fyra bolag dar stéllningen var medel och ett bolag dir
stillningen bedémdes vara 1ag.

Resultatet av indelningen tyder pa att merparten av storre produktionsbolags lokal-
och fastighetshantering dr en prioriterad och uppméarksammad fraga inom
organisationen. Detta framholls dven av de flesta av de intervjuade personerna som
ansdg att foretagen de arbetade inom insdg vérdet av att aktivt arbeta med dessa
fragor.

Utifrdn hur foretagen valt att styra lokal- och fastighetsenhetens involvering i
bolagens Ovriga enheter har en indelning utf6rts. Med utgangspunkt i om detta styrs
via policys, styrdokument, kontrollsystem eller administrativa processer urskiljs
enligt O"Mara m.fl. (2002) tre kategorier:

e Kontrollerande - CRE-policys och styrdokument avgér inblandningen
e Samverkande - ekonomiska trosklar avgoér inblandningen
e Radgivande - inblandningen é&r frivillig
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Tva av de undersokta CRE-enheternas interna roll anses vara kontrollerande, fem
bedoms vara samverkande och en radgivande. Bland de fOretag dér enheten é&r
kontrollerande uppgav samtliga att CRE-enheten har slutgiltig makt over fragor som
ror lokal- och fastighetshantering. Motsvarande andel hos de foretag dir enheten ar
samverkande var ett bolag av fem. Aven hos det bolaget dir CRE-enheten ir
radgivande saknas dessa befogenheter. CRE-enhetens auktoritet anses vara storst
bland de foretag dér enhetens roll dr kontrollerande och ldgst hos de dér rollen &r
radgivande.

For att utnyttja den kompetensen som finns inom lokal- och fastighetsavdelningar pa
bdsta sitt bor lampligtvis ndgon form av policy finnas for nir avdelningen skall
involveras, det vill siga CRE-enheten torde vara kontrollerande. Anledningen till
detta ar att det ej dr lampligt att personer som saknar kompetens inom omradet har
befogenheter att fatta beslut som beror fastigheter och lokaler. Bland de undersokta
bolagen har fem av atta lokal- och fastighetsenheter inte en kontrollerande roll, darav
finns det utrymme for att 6ka enheternas auktoritet. En del foretag framholl dock att
dess organisation dr horisontellt uppbyggd och att relationer mellan CRE-enheter och
ovriga enheter skots informellt. Om detta system fungerar vél anses en kontrollerande
CRE-funktion vara 6verflodig.

Ett samband mellan CRE-enhetens stillning inom organisationen och dess auktoritet
och kontroll har identifierats bland de studerade bolagen. De som bedéms ha en hog
stdllning inom organisationen anses éven ha en stark auktoritet och kontroll. Ju lidgre
stillning desto mer auktoritet och kontroll ligger hos Ovriga enheter. Detta
Overensstimmer dven med tidigare studier gjorda av O’Marra m.fl. (2002).

6.3 Forekomsten av strategier och policys

I studien identifierades att sju av de &tta undersokta bolagen tillimpar langsiktig
strategisk planering for bolagens lokal- och fastighetsinnehav. Detta tyder péd att
bolagen betraktar lokaler som viktig resurs for att kunna driva verksamheten
dndamalsenligt. Samt att de dels inser att det kan vara tidskrdvande att anskaffa
verksamhetsytor och att fastigheter och lokaler ofta innebir ett langsiktigt dtagande.
Denna typ av strategiska planering anses vara en forutsittning for att ett bolag skall
kunna drivas pa ett effektivt satt.

Fem bolag har en faststdlld policy for vilka av bolagets lokaler som skall hyras och
dgas. Fyra utav dessa uppgav att de skall dga strategiska lokaler dér de skall bedriva
langsiktig verksamhet och hyra lokaler som ej kridver omfattande specialanpassning.
Samtliga av de tre resterande bolagen tillimpar detta synsétt genom en outtalad
policy. Detta pavisar att produktionsbolag 1 stérre utstrackning vill dga
produktionsanldggningar samt lokaler dar forskning och utveckling bedrivs.
Exempelvis kan kontor och lager ha légre strategisk betydelse for produktionsbolag.
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Nourse & Roulac (1993) beskriver atta stycken fastighetsstrategier, dessa strategier ar
i stor utstrickning teoretiska. Eftersom de undersokta bolagen bedriver en méngd
olika typer av verksamheter, till exempel produktion, produktutveckling och
forsdljning kan inslag av flera av de strategier som Nourse & Roulac (1993) ndgmner
aterfinnas inom bolagen. Dock anvdnder bolagen inte sig av de teoretiska
bendmningarna for strategierna men har under intervjuerna beskrivit innebdrden av
ett flertal dem. Utifran denna information gér det att urskilja de fastighetsstrategier
som dr vanligt forekommande bland produktionsbolag. Dessa aterges nedan.

e Kostnadsminimering for fastigheter och lokaler

e Flexibilitet

e Frimjande och kontroll av produktion, verksamheter och service
e Underlétta ledningsprocesser och kunskapsinhdmtning

Endast hélften av de tillfraigade bolagen svarade att de har faststdllda ekonomiska mal
med sin CRE-hantering. Endast ett utav dessa skall vara vinstdrivande och har satta
avkastningskrav.  Inget bolag tillimpade  marknadsméssig hyra  for
produktionsanldggningar. Avsaknaden av detta anses medféra att en
kostnadsmedvetenhet hos produktionsenheterna dr svarare att uppna. Nar kostnader
som kopplas till fastigheter och lokaler blir synliga bor det vara lattare for bolaget att
se hur dessa kan minskas. Rabatterade hyresnivder dr ddrmed inget som borde
tillampas.

En av de studerade CRE-enheterna dr en aktiv deltagare i arbetet med att ta fram
overgripande affarsplaner for kirnverksamheten samt affirsplaner for enskilda
affarsenheter. Detta anses medfora en effektivare CRE-hanteringen eftersom ett
proaktivt arbetsétt underléttas. Denna enhet var dven en utav dem som bedomts ha en
hog stéllning inom organisationen, de resterande som beddmts ha en hog stillning
inom organisationen uppgav att de vid vissa tillfdllen kan vara inblandade i ett tidigt
skede av Overgipande utvecklingsplaner som i sin tur styr bolagets lokalbehov. Detta
pavisar att det finns ett samband mellan att CRE-enheten har en hog stéllning inom
organisationen och dess medverkan vid utarbetandet av Overgripande strategier for
foretaget.

6.4 Vilka faktorer paverkar val av strategi

Utifrén litteraturstudien har olika faktorer som péverkar ett foretags val av lokal- och
fastighetsstrategi identifierats. En tydlig koppling mellan ett foretags dvergripande
strategi och dess CRE-strategi anses vara nddvindig for att en effektiv lokal- och
fastighetshantering skall uppnés. Darmed anses det vara av stor vikt att bolagets CRE-
strategi utformas som en forlangning av dess dvergripande strategi. Denna faktorn har
inte studerats i fallstudien eftersom tillgangen till 6vergripande affarsstrategier hos de
olika foretagen saknats.
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Ett mojligt satt att koppla samman ett foretags 6vergripande strategi med bolagets
lokal- och fastighetsstrategi dr genom identifiering av de strategiska drivkrafter som
styr utformningen av den Overgripande strategin. Darefter skall dessa krafter dven
appliceras pa utformningen av ett bolags lokal- och fastighetsstrategin. Identifiering
av den strategiska drivkraften anses ddrmed vara av stor vikt vid strategiutformning,.

Produktionsbolag bedriver ofta sin verksamhet i olika typer av lokaler. Lager, kontor
och produktionsanldggningar ar exempel pa dessa. Det ér olika faktorer som paverkar
valet av CRE-strategi for respektive lokaltyp. Darmed bor produktionsbolags CRE-
strategi anpassas efter dess olika affarsenheter. I litteraturstudien pavisas att
produktionsanldggningar ofta dr mycket specialanpassade, stora till ytan samt
ataganden som loper Gver en lang tid. Dessa faktorer medfor att en hog grad av
flexibilitet och kontroll efterfragas, vilket uppnds genom égande. Detta resonemang
bekréiftades dven hos merparten av de undersokta produktionsbolagen dar de flesta
valt att d4ga produktionsanldggningar dir de avser bedriva verksamhet pa lang sikt.
Lokaler som ej tillméts samma strategiska betydelse, till exempel lager och kontor
hyrs 1 storre utstrackning.

6.5 Foretagens installning till CRE

Ett samband mellan den interna hyresséttningen och de studerade bolagens instéllning
till CRE har urskilts. Eftersom hyressittningen till storsta del dr kostnadsbaserad for
interna hyresgister pavisas att fokus ligger hos kdrnverksamheten och lokal- och
fastighetshanteringen frdmst ses som en stodfunktion. Det dr endast ett utav de
undersokta foretagens CRE-avdelning som har ett vinstkrav. Detta understryker
synsittet att enhetens roll huvudsakligen &r att se till kdrnverksamhetens behov. Detta
tyder pa ett utpriglat koncernténkande.

Samtliga lokal- och fastighetsenheter som undersokts har framhévt att dess CRE-
funktion pd nédgot sdtt bidrar med véarde till kérnverksamheten. Dock &r denna
instéllning av varierande grad men inget foretag har svarat att de endast ser sina
lokaler som en oundviklig kostnad. I litteraturstudien framgar att viktiga faktorer for
en virdeskapande CRE-enhet dr kunskap om dmnet samt formedling av denna till
ovriga affdrsenheter. Detta bekriftades dven av vissa foretag.

6.6 Hur hanteras fastighetsrelaterade tjanster

Bolagen som studerats har delats in i tre kategorier utifran graden av outsourcing av
fastighetsrelaterade tjanster. Det dr endast tva bolag som har en minimal anvandning
av outsourcing, ovriga har en mattlig eller kraftig anviandning. Tjénster som ar viktiga
for produktionen utfors i stdrre utstrickning i egen regi én tjénster med lagre prioritet
eller som innehaller farre kvalitetskrav som oftare kops in.
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7 Slutsatser

Det avslutande kapitlet dterknyter till studiens syfte och redogor for de slutsatser som
erhdllits.

7.1 Organisering av CRE-arbete

Studien har visat att produktionsbolag véljer att organisera arbetet med lokal- och
fastighetsrelaterade fragor pé skilda sett. Det gér dock att urskilja ett antal trender. En
slutsats dr att merparten av produktionsbolag viljer att placera enheten inom bolaget
som en stodfunktion och inte som ett fristdende bolag. Hos produktionsbolag &r CRE-
enheten i regel sidoordnad den producerande enheten. En tydlig iakttagelse &r &dven att
det finns en central organisation som har ett dvergripande ansvar over bolagets
verksamhetsytor. Detta eftersom det bidrar till att underldtta utnyttjandet av
skalfordelar, samordning med andra support- och stodfunktioner samt mojligheten att
fa resurser fran foretagsledningar. Inom denna organisation finns det 4ven funktioner
med decentraliserande ansvarsomraden. Dessa dr uppdelade efter geografiska
omraden, bolagets olika verksamhetsomraden eller anvéndningsomraden. Négon
optimal struktur av ansvarsfordelning for CRE-hantering finns ej, organisatoriskt
skall lokal- och fastighetshanteringen istéillet styras av vilka krafter som paverkar
foretaget och vilka strategiska mal som finns.

7.2 Strategier och policys

Forekomsten av ndgon form av lokal- och fastighetsstrategier hos produktionsbolag dr
vanlig. Hur strategierna &r utformade, dess omfattning, planeringsperiod och i vilken
utstrackning de faststéllts  skriftligen varierar dock. En &ndamalsenlig
fastighetsstrategi skall vara utformad utifran bolags dvergripande strategi, tydlig i sin
utformning, tillgénglig och nedskriven. Produktionsbolag har i regel en strategi for i
vilken utstrackning och for vilka behov verksamhetslokaler skall dgas eller hyras.

Ekonomiska mal forekommer i viss utstrickning for lokal- och fastighetshantering
men uttalade vinstkrav stills sdllan pa hanteringen. Bland produktionsbolag &r det
tydligt att fokus 1dggs pa de producerande enheterna som utgoér kdrnverksamheten,
som dven dr den verksamhet som fOretaget tjdnar sina pengar genom. Detta bekriftas
ocksd genom internhyresnivan som till storsta del dr kostnadsbaserad och séllan
marknadsméssig. Dock foreligger 1 vissa fall marknadsméissiga hyror for
standardiserade lokaler som kontor och lager.
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Ett aktivt deltagande fran CRE-enheter inom produktionsbolags Overgripande
strategi- och planeringsarbete forekommer séllan. Dock utformar flertalet enheter sina
lokal- och fastighetsstrategier utifran foretags Overgripande strategi. En koppling
mellan 6vergripande strategier och specifika CRE-strategier finns saledes ofta. Detta
leder till att en okad effektivitet i fastighetshanteringen och lokalutnyttjandet uppnas
samt att planering for framtida behov och forédndringar underlittas.

7.3 Vilka faktorer paverkar val av CRE-strategi

En grundldggande faktor som péaverkar val av CRE-startegi dr de strategiska
drivkrafter som paverkar kdrnverksamheten. Beroende pa vilka dessa drivkrafter ar
bor olika lokal- och fastighetsstrategier tillimpas. 1 kapitel 3.1.2 beskrivs
sammanldnkningen mellan ett foretags Overgripande strategi samt dess lokal- och
fastighetsstrategi ndrmare.

Faktorerna som péverkar val av CRE-strategi varierar men for produktionsbolag har
det identifierats att flexibilitet och kontroll dr tva visentliga faktorer. Detta giller
framforallt for verksamhetslokaler déar produktion bedrivs, eftersom behovet av just
flexibilitet och kontroll dr betydande dir. Dessa faktorer péverkar i sin tur om
verksamhetslokaler bor dgas eller hyras, ett beslut som ar en stor del av ett foretags
CRE-strategi. Detta beslut paverkas ocksa av vilken strategisk betydelse olika lokaler
tillméts.

7.4 CRE: s vardeskapande effekter for karnverksamheten

Produktionsbolag har uppmirksammat att det finns nyttor med att aktivt arbeta med
och utveckla hanteringen av verksamhetslokaler. Detta &r i sin tur en forutséttning for
att CRE-hantering skall ha mdjlighet att skapa vérden for foretag som helhet. For att
vérdedkningen skall kunna tillvaratas maste CRE-enheten formedla den kunskap som
enheten besitter till beslutsfattare. Genom att identifiera de fastighetsstrategier som
har storst mojlighet att skapa virden och utifrdn dem fatta strategiska beslut okar
mojligheten att tillgodogora sig de viarden som genereras. Alla beslut som ror lokaler
och fastigheter maste kontinuerligt kopplas till de CRE-strategier som faststéllts, pa
sa satt Okar chanser att verkstélla de malsdttningarna som satts.

7.5 Avslutande kommentarer

Produktionsbolag stéller mycket specifika krav pé sina verksamhetslokaler dérfor ar
det extra viktigt for dem att aktivt arbeta med CRE-fragor.

Det ar tydligt att det saknas en universallosning for hur produktionsbolag bor hantera
sina lokal- och fastighetsfragor. Dock har denna studie resulterat i ett antal direktiv
som bor medfora att CRE-hanteringen optimeras. Forst och framst skall ett foretags
lokal- och fastighetsstrategier utformas utifran bolagets dvergripande strategi. Detta
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utfors lampligtvis genom att foretaget identifierar de strategiska drivkrafter som har
kraftigast inverkan pa@ kérnverksamheten, for att sedan vélja de mest applicerbara
CRE-strategierna enligt tabell 1- Sammanldnkning mellan ett foretags évergripande
strategi samt dess lokal- och fastighetsstrategi. Om detta genomfors 0kar chanserna
att CRE bidrar med vérdeskapande effekter for kdrnverksamheten.

Uppenbart &r dven att lokal- och fastighetsspecifik kompetens ar en vésentlig funktion
dven inom foretag dar kdrnverksamheten huvudsakligen ar skild fran dessa fragor.
Detta kan hanteras genom att bolaget véljer att ha en CRE-enhet som sk&ter samtliga
fragor i egen regi eller endast har personal med ansvar over inkdp av lokal- och
fastighetsrelaterade konsulttjanster. Dock dr det viktigt att ndgon form av internt
CRE-ansvar finns for att uppna en effektiv lokal- och fastighetshantering. Genom att
behandla CRE-fragor separat 6kar mdjligheterna att utnyttja CRE for att skapa virden
och uppna 6vergripande malsittningar.

Denna studie tar inte upp alla aspekter som beror CRE-hantering hos
produktionsbolag. Det finns flera frigor som anses vara intressanta att behandla.
Exempelvis hur stor andel av ett produktionsbolags totala tillgdngar samt l6pande
kostnader som kan kopplas till verksamhetslokaler. Aven arbetsplatsens betydelse for
ett foretags anstéllda och dess inverkan pé produktivitet och effektivitet. For att utoka
den studien som utforts skulle det vara intressant att d&ven undersdka finanschefers
och verkstillandedirektorers instillning till CRE.
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Bilaga - Intervjufragor till produktionsbolagen

e Foretagets namn:

e Namn:

e Befattning:

¢ Bakgrund/Utbildning:

1 Data om foretagets lokaler

e 1.1 Vilket fastighetsinnehav har foretaget i Sverige (Kvm)
e 1.2 Vilket fastighetsinnehav har foretaget i utomlands (Kvm)
e 1.3 Hur mycket lokalarea hyrs in i Sverige (Kvm)
e 1.4 Hur mycket lokalarea hyrs in utomlands (Kvm)
2 Karnverksamhetens status

e 2.1 Vilket skede passar bést in pa var kdrnverksamheten befinner sig:

4. Tillviaxtskede

5. Of6randrat

6. Utflyttning av tillverkning till lagkostnadslander
7. Konsolidering och/eller omplacering av tillgangar

3 Foretagets ekonomiska CRE-policy

e 3.1 Har foretaget faststillt nagra ekonomiska mal med sin CRE-hantering, om
ja ge exempel

e 3.2 Har foretaget faststéllt en policy for i vilken utstrickning man skall dga
eller hyra de lokaler man behover

e 3.3 Om ja, hur &r policyn utformad, for vilka behov hyrs lokaler (Kontor/
produktionsanldggningar, Skillnad nationellt/internationellt)

4 CRE-enhetens stallning inom organisationen
e 4.1 Har foretaget ndagon CRE-enhet
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e 4.2 Vari foretagets organisation &r CRE-enheten placerad

1. Fastigheter och lokalforsorjning &r placerade i ett eget bolag
(Ex. Sjdlvstiandigt fastighets AB)

2. Lokalforsorjning skots genom en sjélvstandig
bestillningsorganisation. (Ex. Sjélvstandigt support AB)

3. Lokalforsorjningen &r en avdelning i foretaget eller ansvaret alaggs
enskilda affarsenheter (Ex. Produktionsenheter ansvarar over sin
egen lokalforsorjning)

4. Annan 16sning, utveckla

e 4.3 Hur ér foretagets CRE-enhet organiserad

e 4.4 Ar ansvarig for CRE-enheten medlem av foretagets koncernledning eller
styrelse. Om inte, vem foretrdder da fastighetsfragorna i koncernledningen
eller bolagets styrelse

e 4.5 Vilka enheter rapporterar till ansvarig for CRE-enheten

e 4.6 Till vilken 6verordnad chef rapporterar ansvarig for CRE-enheten

e 4.7 Med vilken frekvens och hur omfattande dr m&ten mellan CRE-enheten
och Overordnade chefer

e 4.8 Finns det en sérskild ledningsgrupp som behandlar CRE-fragor. Om ja,
vilka ingér i denna grupp och vad ar gruppens funktion

e 4.9 Radfrdgas CRE-enheten vid storre handelser
(Ex. Sammanslagningar/fusioner/forvarv etc. pa bolagsniva)

e 4.10 Ar CRE-enheten 6verordnad, sidoordnad eller underordnad
produktionen

e 4.11 Hur dr CRE-enhetens relation till produktionen. Finns det
lydnadsforhallanden mellan produktionsenheter och CRE-enheten

5 CRE-enhetens auktoritet och kontroll

e 5.1 Finns det inom foretaget 6vergripande riktlinjer och standarder
nedskrivna for CRE-hantering, som dven andra enheter t.ex. produktionen

kan ta del av
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e 5.2 Finns det nagon "troskel” ekonomisk (Kr), storleksméssig (Kvm) eller
annan anledning som avgor nar CRE-enheten skall rddfragas, I sa fall nir?
(Kostnad, Storlek, Var i vérlden)

I f6ljande fall:
o Fastighetsforvérv
o Projekt, Ombyggnationer, nybyggnationer
o Forhyrning av nya lokaler alternativt omférhandling

o Inkop av FM-tjénster

e 5.3 Pavilket sitt fungerar CRE-enhetens samverkan med produktionen

e 5.4 Hur fattas storre beslut inom CRE och pé vilken niva i organisationen
fattas beslutet
(Ex. Storre satsningar pa anldggningar eller etableringar)

e 5.5 Om foretaget dger fastigheter, hur sitts dé internhyresnivan

6 CRE-enhetens medverkan vid strategi och planering

e 6.1 Hur skots relationen mellan CRE-enheten och 6vriga affirsenheter
Finns det ndgon anstilld/grupp som skoter sddana relationer
Skots dessa relationer formellt eller informellt inom organisationen
Om nagon anstilld ansvarar for dessa relationer/samband vilken enhet tillhor
da denne

e 6.2 Ar CRE-enheten en aktiv deltagare i arbetet med att ta fram 6vergripande
affarsplaner for kimverksamheten samt aftarsplaner for enskilda
affarsenheter. Om nej. Hur formedlas dessa planer till CRE-enheten och hur
inforlivas dessa planer i CRE-enhetens planering

e 6.3 Tillimpas langsiktig strategisk planering for foretagets
fastighetsinnehav/lokalanvéndning
Om ja, ge en beskrivning pa detta i foljande fall expansion, konsolidering,
avyttringar, kostnads- och effektivitets atgarder

7 Hantering av fastighetsrelaterade tjanster
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e 7.1 Vilket alternativ passar bast in pa ert féretags hantering av
fastighetsrelaterade tjénster:
1. Kraftig anvéndning av outsourcing
2. Mittlig anvédndning av outsourcing
3. Minimal anvéndning av outsourcing
4. Ingen anvéndning av outsourcing
e 7.2 Vilka sorters tjadnster gors in-house och vilka kops in (outsourcing) samt
vilka gors bade in-house och genom outsourcing

o Lokaliseringsfragor

(0]

Byggnadsdesign

o Byggledning

o Forvarv/forséljningar av fastigheter

o Administration av hyreskontrakt

o Hyressittning

o Lokalvard

o Byggnaders Iopande drift och underhall
o Interidr och arbetsplatsdesign

8 Internationellt perspektiv

e 8.1 Vilken &r den storsta skillnaden mellan hur CRE skéts nationellt i
jamforelse med hur det hanteras internationellt
e 8.2 Ge en kort beskrivning av ett storre internationellt fastighetsprojekt som
er CRE-enhet varit inblandad i.
o Vilka var de storsta skillnaderna mot ett inhemskt projekt
o Vilka storre problem och utmaningar stilldes
fastighetsavdelningen infor

9 Oppna fragor

e 9.1 Pa vilket sitt anser du att CRE-enheten bidrar till foretagets
konkurrensfordelar
e 9.2 Vad anser du vara den storsta utmaningen som CRE-enheten stélls infor i
dagslaget
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¢ 9.3 Om du hade mgjlighet att fordndra en sak inom CRE-arbetet i ert foretag,

vad skulle det da vara och varfor
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