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"I believe that if someone trust me, then that places a greater onus
and responsibility on me than any contract ever written.”

Brian Fox, SDC Builders
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Sammanfattning

Syftet med detta examensarbete ér att ge en beskrivning av hur ett fastighets-
foretag kan arbeta som developer i de fall di kunden vill skapa utrymme for
expansion och utveckling av sin verksamhet, samt att undersdka om samverkans-
formen partnering kan anvindas for att utveckla effektivare developermodeller.
Examensarbetet baseras pd litteraturstudier samt material inh#mtat genom
personliga samtal.

Den framtida fastighetsmarknaden kommer till stor del att grundas pé
kundorienterad vard och vidareutveckling av det befintliga fastighetsbestindet.
Kunskap om kunden, samverkan och samarbete med andra aktdrer inom
branschen kommer dérigenom bli strategiskt viktiga konkurrensmedel for
fastighetsforetaget. Speciellt tre olika arbetsomraden, karaktiriserat av service
management, informationshantering samt miljé- och kvalitetsarbete, &r av vikt
eftersom dessa utgor ett fundament for en effektivare arbetsmetodik och ett villkor
for att liknande krav ska kunna stéllas pd samarbetspartners.

Partnering kan beskrivas som ett flertal olika affirsarrangemang vilka syftar till
att underlitta samverkan mellan projektdeltagare for att stodja och forbittra
genomfbrandet av projekt. Partnering forekommer i tvAd olika former, dels
projektpartnering, dels strategisk partnering. Projektpartnering innebdr ett sétt att
organisera samrdd i enstaka projekt betriffande beslutsfattande och konflikt-
16sning for att uppnd viktiga projektmal. Strategisk partnering &r fokuserat mot ett
langsiktigt samarbete mellan inblandade projektdeltagare i syfte att uppna
effektivitets- och kvalitetsvinster genom att skapa vilfungerande och samkérda
arbetsgrupper.

Partneringprocessen bestdr av fem olika faser som maste fullfdljas for att
samarbetet ska bli s& givande som moéjligt. De fem faserna &r utformning av
bestillarens interna mal, val av partner, utformning av parternas gemensamma
mal och ramar, utformning av projektets mal och ramar samt genomfbrande.

Enligt vér definition karaktiriseras developern av en organisation vilken kan 6ka
fastigheters effektivitet genom fastighetsutveckling, ge kunder 6kade mojligheter
att fokusera pd sin verksamhet samt erbjuda kunder finansieringsméjligheter,
kompetens, kontaktnidt och langvarigt samarbete. Enligt vért synsitt kan







developern huvudsakligen organisera sig p& tvd olika sitt, nimligen som
managementforetag eller bygg- och fastighetsféretag med en intern
developerenhet. De olika organisationsscenariona medfor olika risk- och vinst-
mdjligheter och kréver olika kompetenser.

Developermodellerna i uppsatsen utgar ifrdn tre aktorer; fastighetsforetag som
arbetar med ndgon form av fastighetsutveckling, kundforetag med areaintensiv
verksamhet samt finansidrer. Grundtanken med developermodellerna #r att
kunden fokuserar alltmer pé sin kidrnverksamhet. D4 #gandet av fastigheterna
troligtvis 4r av underordnad betydelse antar vi att det finns ett intresse ur kundens
synvinkel att silja av sitt fastighetsbestind i syfte att frigora bundet kapital. Frén
developerns perspektiv dr detta intressant bl.a. dirfor att developern ges majlighet
till att inga i langsiktiga samarbeten med solida kunder. I samtliga modeller antar
developern rollen som en proaktiv problemlosare och idégenerator, vilken kan
leverera bade produkt- och supportlosningar &t kunden. Dessa helhetslosningar
kan vara vitt skilda och stricka sig till att omfatta allt ifrin finansieringsmetoder
och tekniklosningar till att erbjuda stodfunktioner.

Genomforda samtal med representanter ur kundkategorin indikerar pd att det
verkar finnas en tendens till att vilja hyra snarare #n att 4ga erforderliga ytor. En
uppdelning mellan allménna ytor respektive specifika ytor kan dven géras med
hansyn till problematiken ett upplatare/tagare-forhallande skulle medfora samt
vilka ytor som har ett ndrmre forhéllande till kdrnverksamheten jamfort med
andra.

Viljan att silja av sitt fastighetsbesténd, sett ur storforetagssektorns perspektiv,
tenderar att bli storre vilket bekriftats vid genomforda intervjuer. Om detta 4r
‘ndgot som kommer att bli vanligare i framtiden eller ndgot som enbart foljer
nagon slags cykel, grundat pi ekonomisk fundamenta och omvirldsfaktorer, dr
svart att sia om. Nagon forklaring till korrelationen mellan dgarstruktur, mode och
ekonomiska fundamenta later sig hir heller inte goras. Klart 4r i varje fall att det
for stunden tycks ridda en trend, vilken innebdr en kapitalforflyttning frén
fastigheter till andra tillgdngsslag, bland storféretag med stabil balansrikning.
Genom avyttring av fastigheter frigérs kapital vilket sedan kan aterinvesteras i
rorelsen och dir avkasta mer 4n vad en fastighetsinvestering skulle medftra.

Ur developerns perspektiv innebdr denna utvecklingstendens att det finns en
mojlighet for en framtida afféirsrelation baserat pa ndgon av developermodellerna.
Om det &r developern sjilv som ska finansiera fastighetstransaktion och dérmed fa
rollen som #gare eller ngon extern finansiér, far den rddande situationen avgora.
De olika aktorernas funktion i developermodellerna skiftar givetvis beroende pa
rddande situation och méste i detalj anpassas efter varje enskilt projekt.







Att i detalj kategorisera de forhallanden i vilka antingen developermodell 1 eller
developermodell 2 #r tillimpliga 4r svért att géra. Detta eftersom en mingd
faktorer méste vigas in i det enskilda fallet vilket gor det ohallbart att generellt
peka ut situationer dir respektive developermodell &r tillimplig. En allmin
indelning kan emellertid géras med avseende pé risken vilken hir ska forknippas
med uppdelningen mellan allménna respektive specifika ytor. Hog komplexitet
d.v.s. 6vervigande del specifika ytor talar for developermodell 2 medan hog andel
allménna ytor saledes pekar mot developermodell 1.

Med anledning av att partnering i stort sett har varit ett okint begrepp bland de
intervjuade foretagen har det generellt varit svart att fi foretagen att diskutera
kring samt sétta sig in i vad ett vil fungerande partneringforhallande skulle kunna
medfora for deras del. Vi dr 6vertygade om att samverkansformen partnering kan
anvindas for att utveckla effektivare developermodeller. Marknaden ar emellertid
inte 4r mogen for det arbetssitt partnering innebér. En stor bidragande faktor till
detta dr troligtvis att fastighetsmarknadens aktérer inte har ndgon kédnnedom om
begreppet och dirmed inte &r medvetna om férdelarna med partnering.







Summary

The purpose of this Master of Science’s Thesis is to describe how a real estate
company can work as a developer when a customer wants to create space for
expansion and development of its business and to examine if partnering can be
used to develop more effective developer models. The thesis is based on literature
studies and personal conversations.

The future real estate market will be based on customer care and further
development of the existing real estate stock. Knowledge about the customer
together with co-operation with other actors within the branch will become
strategic important means of competition for the real estate company. Three
different management areas, namely service management, information manage-
ment and quality and environmental management, will be especially important as
they form a foundation for more effective working methods.

Partnering can be described as a denomination for several different business
arrangements which purpose are to facilitate co-operation between project
members and to support and improve project accomplishment. Partnering occurs
in two different shapes, namely project partnering and strategic partnering. Project
partnering is a way to organize consultation in single projects concerning decision
making and conflict solution to accomplish important project targets. Strategic
partnering represent a way to co-operate on a long term basis with different actors
to achieve efficiency and quality profits through a well functioning task force.

The partnering process consists of five different phases. The five phases are
owner’s internal alignment, partner selection, alliance alignment, project
alignment and work process alignment.

The developer, according to our definition, is a company who can add value
through real estate development, give the customer increased possibilities to focus
on core business and be able to offer financial support, knowledge, network and
longterm co-operation. According to our point of view the developer can be
organized mainly as a management company or a construction and real estate
company with an internal developer unit. The two organization scenarios’ bring
different risk and profit opportunities and also demands different knowledge.







The developer models has its origin in three actors, namely the construction and
real estate company which work with some kind of real estate development,
customer companies with area intensive business and finance companies. The
main purpose of the developer models is that the customer has its focuses even
more on its core business. We assume that there is a customer interest to sell of
their real estate, in order to release capital bonding, since the actual owning of the
real estate is of subordinated meaning. This is interesting for the developer
because he is given an opportunity to form longterm collaborations with solid
customers. The three models bring the developer to take the role as a problem
solver and an idea generator, which is able to bring both product and support
solutions. These solutions can comprise everything from financial methods and
technical solutions to offering support functions.

Our conversations with customer companies indicate that there seems to be a
tendency towards renting rather than owning. The willingness to sell the real
estate stock tends to grow more and more among large customer companies. If
this is a trend that will become more usual in the future or if it’s a cyclic
phenomenon based on economic factors is hard to determine. However, it’s a fact
that at the moment there’s a tendency of capital movement from real estates to
other forms of assets among large companies with stable economy. When selling
real estates, the companies’ releases capital bonding which can be used by the
company to core business investments instead.

From the developers point of view this tendency means that there are possibilities
for future business relations based on the developer models. If it’s the developer
or if it’s an extern finance company that shall finance the real estate transaction
have to be decided based on each project scenarios. The different actors’ functions
in the developer models vary from project to project and have to be adapted in
detail for each project.

To give an account of the situations in which either developer model 1 or
developer model 2 are best to be used is hard to determine since several different
factors have to be taken under consideration in each project. A general division
can however be done between complex respective general areas. Developer model
2 is best suitable when there are areas with high complexity and developer model
1 is best to be used when the main part of the area is general.

It was in general difficult to get the companies to discuss what a relationship
based on partnering could mean since partnering was a unknown conception
among most of the interviewed companies. We are however convinced that
partnering can be used to develop more efficient developer models if the market
gets to know partnering and its advantages.
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Fastighetsforetaget som developer och aktiv partner

1 Inledning

1.1 Bakgrund

Fastighets- och byggsektorn har under det senaste artiondet genomgétt en radikal
fordndring. Som en foljd av bla. fastighetskrisen har konkurrensen o6kat i
branschen. Detta har medfort ett mer serviceinriktat fastighetsfoéretagande, dar
kunden sitts i centrum, i syfte att férsoka stirka dels marknadspositionerna och
 dels konkurrenskraften.

Det allt hardare konkurrensklimatet leder till att det blir oerhort viktigt for
fastighetsforetaget att finna lojala kunder samt att ta till sig nya arbetssitt for att
varda sina befintliga kunder. Kundnytta, kundservice och mervérde 6ver tiden blir
allt viktigare att fokusera pd 4n enbart det enskilda projektet. Nya affirslésningar
krivs for det proaktiva fastighetsforetaget ddr man hela tiden sjilv tar initiativ,
soker upp kunder, tar fram kreativa idéer och skapar nya affarsméjligheter. I
dagens ldge gir det inte att enbart silja kvadratmeter utan man méste kunna
erbjuda kunden attraktiva helhetslosningar i allt fran teknikfrigor till
finansieringsmdjligheter. :

Den generella utvecklingstendensen inom alla foretag, oavsett néringsgren, &r en
tydligare fokusering mot kidrnverksamheten dér underordnade stddfunktioner
Gverlats till en annan organisation. Anledningen till forfaringsséttet 4r manga, men
ofta handlar det om att frigdra kapital som ligger bundet i sidoverksamheter. P&
detta sitt skapas utrymme for expansion och utveckling av den strategiska
verksamheten. Om exempelvis ett industriforetag dger sina produktionsfastigheter
utgbr dessa troligtvis endast en av resurserna som utnyttjas i tillverknings-
processen. DA finns det ingen egentlig anledning att binda kapital i byggnader
som annars skulle kunna utnyttjas till investering i kdrnverksamheten. I stillet
viljer kanske foretaget att silja av sitt fastighetsbestind och sedan hyra tillbaka
erforderliga ytor i strivan mot en mer renodlad verksamhet.

Hérigenom anser vi att en rad intressanta mdjligheter genereras for fastighets-
foretaget, dels vad giller nya arbetsuppgifter och dels vad giller méjlighet till att
etablera langsiktig samverkan och dialog med solida kunder. Nya arbetssitt och
ny kompetens krivs emellertid for att ta till vara pd dessa mdjligheter. Ett
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alternativ kan vara att fastighetsfretaget antar en proaktiv roll som méjliggtrare
och rddgivare, d.v.s. som developer. Traditionellt har det i den amerikanska bygg-
och fastighetsbranschen funnits mindre foretag som arbetat som developers under
en lingre tid. Den amerikanska modellen innebér att man utifrdn kundens krav,
behov samt 6nskemél identifierar, utvecklar och utformar projekt som sedan siljs.
Beroende p& projektets art arbetar developern enligt olika developermodeller,
d.v.s. hur projektet ska genomforas och vilka roller de inblandade aktérerna ska
ha.

For att pa ett effektivt sétt kunna arbeta som developer samt for att kunna behélla
konkurrenskraften och uppné de mél som marknaden idag stiller, behovs det nya
kreativa former av samverkan mellan fastighetsforetaget, kunden samt andra
aktorer. En metod att uppnd detta 4r genom partnering, som nérmast kan beskrivas
som ett flertal olika affirsarrangemang som syftar till att underlitta samverkan
mellan inblandade aktdrer i ett projekt.

1.2 Problemformulering

Denna uppsats kommer att grunda sig pé fSljande problemformulering. Hur kan
ett fastighetsforetag utveckla ett effektivare samarbete och en Omsesidig
samverkan med kunder? Kan partnering utgéra en metod for att uppnd detta och
vilka krav kommer da att stillas pa fastighetsforetaget? Vilka risker och vinster
kan ett sidant arbetssitt medféra? Hur ska developern definieras och vilka
funktioner ska denna ha vid kommersiella projekt?

1.3 Syfte

Vi vill beskriva hur ett fastighetsforetag kan arbeta som developer i de fall d
kunden vill skapa utrymme for expansion och utveckling av sin verksamhet, samt
undersdka om samverkansformen partnering kan anvindas for att utveckla
effektivare developermodeller.
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1.3.1 Delmal

For det forsta vill vi ge en allmén introduktion till 4mnet genom att redogéra for
det nya fastighetsforetagandet.

For det andra vill vi undersdka och beskriva olika aktorers synsitt gillande
fastighetsforetag med developerinriktning, kunder samt finansidrers roller och
funktioner i de fall kunden avyttrar sina fastigheter i syfte att frigéra bundet
kapital. '

For det tredje vill vi underséka om ett fastighetsforetag med developerinriktning,
kund samt finansidr kan samverka genom partnering och dérigenom utveckla
effektivare developermodeller.

1.4 Metod

Foljande uppsats baseras pd litteraturstudier och material inhdmtat genom
personliga samtal. I ett fall fanns dock ej mdjlighet att genomfora personligt
samtal varfor vi valde att sammanstilla ett antal frigor som sedan skickades till
det aktuella foretaget.

1.4.1 Litteraturstudie

Bécker, tidningsartiklar samt material frin Internet som #r relevant for uppsatsen
har studerats. Syftet med detta har varit dels att fa en uppfattning om &mnet i stort
och dels for att fi en inblick i respektive forfattares &sikter och erfarenheter.
Litteratursokning har skett med hjilp av #dmnesanknutna nyckelord pa
universitetsbiblioteken genom Lolita och Libris samt Internet.

1.4.2 Strategi for personliga samtal

Inledningsvis valde vi ut ett antal foretag vilka foll inom ramen for gjorda
avgrinsningar. Dérefter tog vi kontakt med en person pé respektive foretag, dels
for att presentera syftet med vért examensarbete dels for att finna den ritta
personen att utféra samtalet med. Samtalets syfte var att kartldgga respektive
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foretagsrepresentants  asikter, visioner och praktiska erfarenhet av olika
afféirslosningar.

Samtalsprocessen byggdes upp enligt den i Liljeqvists (1977) Samtal utan misstag
presenterade metoden, dir samtalet delas in i tre olika avdelningar:

. Initiering av samtalet: 5ppen och spontan inledning for att ligga grunden for
ett givande och avslappnat samtal

. Genomforande av samtalet: i detta steg far den intervjuade personen ge sin
syn pé de fragestillningar som presenteras och diskuteras under samtalets

gang

e  Avslutande av samtalet: den intervjuade personen ges under denna fasen
tillfille att komplettera med sédant som han/hon tycker &r relevant

I enlighet med Liljeqvists metod upprittade vi en samtalsguide dir samtalet
genomfOrs endast efter vissa i forvig uppstillda frigestillningar. P4 detta sitt blev
den intervjuade inte styrd i en viss riktning utan kunde sjilv, utifrin egna
erfarenheter och visioner, ge sin syn p4 dmnesfrigan.

143 Kaéllhénvisningsmetod

Vid killhdnvisning har vi anvént det s.k. Harvardsystemet. Harvardsystemet
innebdr insittning av killangivelser i en parantes i loptexten. Killhdnvisningen
uttrycks som forfattarens efternamn samt tryckér.

1.5 Avgréansningar

Uppsatsen avgrinsas enligt fo‘ljaﬁde:

For det forsta avgridnsas aktorerna till att omfatta enbart developer, kund samt
finansidr. Developergruppen omfattas av bygg- och fastighetsforetag som bedriver
projektutveckling i ndgon form, medan kundkategorin karaktiriseras av foretag
med areaintensiv verksambhet.

For det andra genomfors endast samtal med aktorer verksamma i Malmé och
Lund regionen. ’
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For det tredje har vi valt att begrinsa antalet foretag till 9 stycken, varav 3 inom
kundkategorin, 3 inom developerforetagen samt 3 inom finansiérgruppen.

For det fjirde behandlar arbetet endast kommersiella projekt.

1.6 Malgrupp

Var malgrupp ér foljande:

Fastighets- och byggforetag, konsultforetag inom fastighetsbranschen, finansiérer
samt storre areaintensiva foretag vilka forhoppningsvis kan finna nya arbetssétt
och metoder att arbeta med.

Kurskollegor, d.v.s. studerande inom lantmiteri samt vég- och vattenbyggnad
med inriktning mot fastighetsekonomi och fastighetsutveckling.

1.7 Kritik mot arbetet

Ett delavsnitt i uppsatsen behandlar niringslivets syn rérande skisserade modeller
for developern. I samtliga fall sd nidr som pé ett har &sikterna inhédmtats genom
personlig intervju. Eftersom métena har foregétts av ett utskick innehéllande
uppsatsens Overgripande tankegéngar och fragestillningar 4r det mojligt att de
intervjuade personerna blivit styrda genom detta forfaringssétt. Vidare foreligger
det en problematik rorande personernas representerbarhet for foretaget. Svaren
utgdr ej foretagets samlade sikt utan enbart enskild tjanstemans.

1.8 Disposition
Foreliggande upi)sats bestér av ett formaliaavsnitt foljt av fyra avgrinsade delar.

Forsta delen, omfattande kapiteln 2-4, utgors av en litteraturstudie beskrivande det
nya fastighetsforetagandet, partnering och partneringprocessen.

Andra delen, innefattande kapitel 5, innehéller véra egna developermodeller samt
kommentarer och beskrivningar kring dessa.
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Tredje delen, omspénnande kapitel 6, redovisar niringslivets tankar och &sikter
rorande skisserade developermodeller.

Den fjirde och avslutande delen, vilken aterfinns i kapitel 7, behandlar uppsatsens
slutsatser.
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2 Varfor ett nytt fastighets-
foretagande?

2.1 Bakgrund

Vid nyproduktion under 1980-talets hogkonjunktur forankrades detta manga
ganger i bristfilligt utforda marknadsanalyser. Dessa analyser grundade sig
huvudsakligen pa de forvintade behoven hos de framtida potentiella kunderna.
Ibland var situationen till och med sadan att nyproduktion dgde rum utan hénsyn
till det egentliga behovet. Denna period #r emellertid sedan linge forbi och
situationen idag ter sig helt annorlunda. Vi har delvis dvergitt frin byggande mot
forvaltning och fastighetsutveckling, med fokusering pd kundens behov och
efterfrigan. Den stora framtida marknaden kommer att grundas pa kundorienterad
vard och vidareutveckling av det befintliga fastighetsbestandet, d4r kunskap om
kunden, samverkan och samarbete med andra akt6rer inom branschen blir
strategiskt viktiga konkurrensmedel for fastighetsforetaget (Fernstrom, 1994).

I kapitel 2 kommer vi att redogdra for tre speciellt viktiga managementomriden
som &r centrala for att uppni en hogre grad av samverkan och samarbete. Det
forsta omridet #r att skapa nytta och virde for kunden, d.v.s. service management.
Det andra omridet, informationshantering, ar att skapa nya kommunikationsvigar
som ger foretagets medarbetare mojlighet att pd ett béttre och smidigare sitt
kommunicera direkt med sina partners och kunder. Det tredje och sista omrédet &r
att vidga vyerna och se sin verksamhet som en del i ett stdrre affirssystem dir
aktivt miljo- och kvalitetstinkande utgér viktiga parametrar. Detta dels for att
foretaget ska uppfattas som trovirdigt av marknaden och dels for att man ska
kunna stilla liknande krav p& sina samarbetspartners. De ovan nimnda
managementomrddena utgdr #ven ett fundament for att samarbetsformen
partnering ska kunna tillimpas. Partneringbegreppet kommer att redogéras for
ingéende i kapitel 3 och 4. '
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2.2 Det nya fastighetsforetagandet

Traditionellt fastighetsforetagande har delvis tidigare gétt ut pa att bygga nytt
samt skota och underhélla sitt fastighetsbestand. Expansion under 30 &r har skapat
ett mycket stort fastighetsbestdnd. Fokus har inte legat pa kundrelationen utan
denna har snarare kommit att fi en underordnad betydelse i verksamheten.
‘Tonvikten har istillet legat pa den tekniska och operativa delen av forvaltnings-
omradet. Tillgdngarna for fastighetsforetaget enligt detta synsittet har varit de rent
fysiska byggnaderna (Fernstrom, 1994).

Detta traditionella synsitt har under senare &r fatt omprovas kraftigt. I det
professionella fastighetsforetaget utgors tillgngarna istillet av kunderna och
begreppet fastighetsforvaltning har fatt en vidare och bredare definition. I boken
Fastighetsforetagaren infor 2000-talet definierar Fernstr6m (1994) det profession-
ella fastighetsforetaget som ett foretag dir man, forutom att arbeta med den
traditionella ekonomiska och tekniska forvaltningen, ldgger stor vikt pa
fastighetsutveckling och service management. Fastighetsutveckling syftar hér till
att oka attraktiviteten hos fastigheterna och service management till att &ka
servicegraden och kvaliteten i den levererade tjdnsten. Att tjénsten har en hog
grad av kvalitet 4r idag utomordentligt viktigt. Kvalitet kostar inte, utan det dr
avsaknaden av kvalitet som leder till merkostnader genom att féretaget far svért
att behalla sina befintliga kunder och att skaffa nya. Medan en ndjd kund
automatiskt séljer in foretaget till 2-3 nya kunder blir en missnéjd kund oftast en
antisdljare. Generellt kostar det ungeféir 5 ganger s& mycket att virva en ny kund
4n att behélla och vérda en befintlig (Fernstrom, 1996).

Service Management

Fastighetsutveckling ﬂ

Teknisk och ekonomisk ﬂ
forvaltning

Fastighetsskotsel Kvalitet i allt

Nojda kunder

T S B T T T o 7 i oy TR e, 4 - L4 AN O PO Ty A T s i

Figur 1: Fastighetsforvaltningens utveckling (Fernstrom, 1994)
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Nedan foljer ndgra av de arbetssitt som det moderna fastighetsforetaget kan sigas
arbeta utifrdn (Grandin et al, 1997):

. Foretaget och dess medarbetare har en utpriglad kundfokusering och ett
kvalitetsorienterat arbetssitt

. Man ser fastighetsforetagandet som en process dir input utgérs av
fastighetskapital, kunnande och information samt output av utrymme och
service som leder till mervirde for kunden

. Objekten ses utifrdn ett livscykelperspektiv och dess olika stadier; behov-
design-produktion-forvaltning-utveckling-avveckling

. Man ser den enskilda byggnaden som ett foretag i foretaget

. En service- och tjansteproduktion dir byggnaden utgér en del i helheten och
dir objektet ses som ett medel och inte som ett mal

2.2.1 Service management

Ur kundens synvinkel &r det ménga ginger inte bara sjdlva utrymmet som &r det
intressanta utan dven de tjénste- och.servicefunktioner som fastighetsforetaget kan
leverera ihop med ytan. Tillhandahallande av kvadratmetrar blir d4rfor enbart en
av parametrarna i det totala erbjudandet och service management blir dérmed ett
viktigt konkurrensmedel for fastighetsforetaget. Detta frimst genom att kunderna
tenderar att blir alltmer krivande.

Kundfokusering och kundorientering

P4 senare delen av 1990-talet har fastighetsbranschen genomgétt en stor
forandring dir foretagen har arbetat mycket aktivt med att vidareutveckla och
forddla fastighetsforetagandet. Numera &r kund- och marknadsorientering sivil
som affirside, affirsstrategier, kund, service och produkt centrala nyckelbegrepp i
ménga fastighetsbolag. Den pagiende utvecklingen kan ndrmast ses som en
framtvingad process for att skapa konkurrenskraft p4 marknaden.

Det hirdnande konkurrensklimatet har medfort att man kan aldrig vara séker pé
hur linge kunderna stannar kvar som hyresgister. Fastighetsforetagets 16nsamhet
beror foljaktligen alltmer p& hur foretaget arbetar med att virda sin befintliga
kundkrets, d.v.s. hur man jobbar med att géra kunderna mer lojala.
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Innan fastighetskrisen slog igenom pa den svenska marknaden i bérjan av 1990-
talet arbetade fastighetsforetagen sillan med att utveckla strategier for att behalla
och generera nya kunder till verksamheten. Tyngdpunkten lades istillet pa
produktion, eftersom investeringar i fastigheter var en mycket lukrativ affir. Detta
betraktelsesdtt gick bra #nda tills dess att fastighetsaktierna och fastigheternas
~ virde borja sjunka samtidigt som Sverige gick in i en lagkonjunktur. Plétsligt
insdg ménga foretag att man maste finna nya vigar fr uppné 16nsamhet i bolaget
nu nir det inte lingre gick att leva pd nyproduktion och fastigheternas
vérdestegring (Fernstrom, 1994).

En av fastighetskrisens foljder blev att manga hyresgister valde att séga upp sina
hyreskontrakt och flytta ut till lokaler med simre lige i syfie att sinka sina
hyreskostnader. Vad giller de kommersiella fastigheterna slog detta speciellt hart
mot kontorsfastigheterna eftersom verproduktionen hdr varit avsevird (Jaffe,
1994). Resultatet av detta blev att flera bolag nu fick stora tomytor att férvalta dar
det inte fanns ndgon hyresgist (Fernstrom, 1994).

Effekterna av fastighetskrisen var och dr fortfarande ménga. For fastighets-
foretagandets del har krisen medfort en fSrindringsprocess mot en okad
kundfokusering och kundorientering. D.v.s. ett tanke- och handlingssitt som
genomsyrar hela organisationen dér kunden sdtts i centrum och vird om
hyresgisten i méinga fall blir viktigare #n vird om fastigheter. Forindrings-
processen mot en hogre grad av kundfokus har bl.a. medfort att det blivit oerhort
viktigt med rétt personalsammansittning och kompetens i fastighetsforetaget,
alltifrdn ledningsstruktur ner till den enskilda husvérden.

Att arbeta med kundorientering och kundfokusering dr ménga génger inte litt for
fastighetsforetaget och i praktiken kommer dessa ledande begrepp i skymundan.
De storsta barridrerna som forsvérar ett arbetssétt med kunden i centrum #r (Ljung
et al, 1998):

e  Lagar, regler och forordningar som sitter grinser for vilka atgirder som far
vidtagas nir, var och hur

. Foretagets kompetens, egna resurser samt ekonomiska ramar

Kovalitet i service management

Definitionen av ordet tjanst och vad detta begrepp innebidr 4r inte entydigt.
Tjénster &r i grunden mer eller mindre abstrakta och subjektiva till sin karaktir
d.v.s. tjinster existerar inte fysiskt och kan inte upplevas forrdn de levereras och
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konsumeras. Det gir visserligen att beskriva tjinsten pa olika sdtt genom
marknadsforing men det gér aldrig att ersitta den reella upplevelsen av tjénsten.
Den person som vill kopa en tjinst befinner sig i en helt annan situation &n den
som vill képa en vara.

Mycket av ett fastighetsforetags framgéng beror pd hur tidigare kunder upplevt
tjénstens kvalitet och hur vil denna Sverrensstimt med deras férvéntningar. De
kunder som upplevt att den levererade tjénsten stimt verens med de krav dessa
stillt, siljer ofta in foretagets tjanster till andra potentiella kopare medan den
missndjde forvandlas till en antiséljare (Fernstrom, 1994).

Tjdnstekvaliteten som den upplevs av kunden har tvd kvalitetsdimensioner
(Gronroos, 1997):

) Teknisk kvalitet, som &r ett uttryck for vad kunden fér i sin interaktion med
foretaget
. Funktionell kvalitet, som &r ett uttryck for hur kunden upplever sanningens

ogonblick d.v.s. interaktionen mellan kdparen och siljaren

Utdver de tva kvalitetsdimensionerna spelar fastighetsforetagets image en stor roll
for foretagets tjansteerbjudande eftersom den kan paverka kvaliteten pd en rad
olika sitt. Om foretagsimagen anses som positiv av marknaden ir det littare for
foretaget att ritta till ett misstag som uppstétt med kunden och vice versa. Imagen
verkar som ett filter och bildar tillsammans med de tv& kvalitetsdimensionerna
tjinstens totalkvalitet (Gronroos, 1997).

For service- och tjansteproducerande foretag finns en rad faktorer som &r centrala
for att nd framgéng. I gjorda undersdkningar har man kommit fram till att den
upplevda sammanlagda tjinstekvaliteten huvudsakligen beror pi foljande sex
faktorer (Gronroos, 1997) vilka &r higst applicerbara pa fastighetsforetaget:

e  Yrkesmissighet och sakkunskap

e  Upptriddande och attityder

. Tillanglighet och flexibilitet

e  Palitlighet

e Aterstillning

. Rykte och trovirdighet
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Att utveckla en servicekultur inom foretaget dr en oerhort léng och komplicerad
resa och krdver att en mingd frigestillningar behandlas. Problemet ir en
strategisk friga framst eftersom ett stort ansvar vilar pa foretagsledningen och de
som &r ansvariga for utvecklingen, men #ven genom att man méaste ha en
personalstyrka som har for avsikt att engagerat arbeta mot en utveckling av
servicekulturen i foretaget. Att stindigt identifiera, analysera och forindra sin
organisation &r viktigt moment i fastighetsbolagets utveckling mot ett service- och
tjansteleveransforetag.

222 Informationshantering

Information och informationshantering dr ett viktigt led for kunna bedriva ett
effektivt fastighetsforetagande och #r en forutsittning for foretagets 6verlevnad
och konkurrenskraft. Att pa ett smidigt séitt kunna lagra, bearbeta och f& fram ratt
information har blivit en strategisk produktionsresurs for fastighetsbolaget
eftersom det krévs en stor mingd information for att styra verksamheten (Grandin
et al, 1997).

Datamognaden har traditionellt sitt varit mycket lig inom bygg- och fastighets-
branschen. Detta kan i vissa fall forklaras med att foretagsorganisationen saknat
kunnande och kompetens inom IT vilket medfort felinvesteringar. Utbildning av
foretagets medarbetare i informationshantering har &verlag varit undermélig.
Datorn har tenderat att bli en dyr ridknedosa snarare 4n en viktig stodfunktion till
kdrnverksamheten. Dessutom har ménga byggforetag haft den uppfattningen att
man skulle utveckla egna skriddarsydda system for att uppnd konkurrensférdelar.
Effekterna har emellertid manga génger blivit det omvinda d.v.s. att man sitter p
hopplost fordldrade datorsystem som inte utnyttjas utan bara kostar pengar
(Fernstrom, 1996). I en nyligen gjord undersskning, IT-barometern 98, kan
emellertid konstateras att byggbranschens datamognad 6kat och forvéntas 6ka
dven i framtiden, med fokus pd dokumenthantering och Internet/Webbteknik.
Undersékningen pekar dven pa att foretagen upplever att satsningen pa IT givit
resultat i form av en bittre produktivitet och en hogre kvalitet i utfort arbete (IT-
barometern 98, www.itbof.com).

Maénga foretag har nu aktivt borjat arbeta med IT-strategier for att pa ett s&
effektivt sitt som mojligt kunna implementera informationshantering i
organisationen. IT-strategier har blivit en nyckel for att lyckas med afférsidén och
kan karaktiriseras av foljande fem dimensioner (Grandin et al, 1997):
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Fastighetsforetagets affirsidé och mal: I grunden &r det foretagets affirsidé
och mél som utgdr startpunkten for vilken typ av information som ska
inhémtas, lagras, bearbetas, utvecklas och genereras

Informationsstrategi: Informationsstrategins dndamal #r att beskriva syftet
med informationen, informationens innehall och behovet av samordning i
organisationen

Systemstrategi: Systemstrategin 4r den strategi som &sk&dliggor de principer
som datasystemet ska byggas upp kring, t.ex. val av systemstruktur och
systemuppbyggnad samt riktlinjer for systemforvaltning och IT-organisation

Datateknisk strategi: Strategin utgor teknikdelen i IT-strategin och innefattar
bl.a. datateknisk 16sning, datasidkerhetsstrategi och val av leverantorer

Strategi for kompetensutveckling: Kompetensutveckling dr i grund och
botten den faktor som avgor hur bra informationshanteringen kan bli i en
organisation. Utan kompetens kan heller inte IT-teknologin utvecklas till att
bli en viktig stodfunktion &t kdrnverksamheten

De omedelbara nyttorna med en utvecklad IT-kultur i foretaget #r maénga.
Fernstrém (1996) anger foljande effekter da IT utvecklats till ett effektivt verktyg
for foretagets bedrivna verksamhet:

En bittre arbetsplats for de anstillda

Okad kundnytta och mervirde for kunden di kommunikationen blir
betydligt enklare

Diskussionen med kunden underlittas d man kan erbjuda modellering och
visualisering av exempelvis ett projekt

Okat intresse fran omvirlden nidr man genom Internet kan kommunicera
med marknaden och kunden samt hélla dessa uppdaterade vad giller
foretagets verksamhet

Lagre vakansgrad i foretagets fastighetsbestind d& Internet kan bli
foretagets digitala marknadsplats. Lokals6kandet underldttas sdledes dven
for kunden

Ett sitt for att uppna en dkad samverkan

For att ovanstdende nyttor ska uppstd maste manga génger foretagets hela
datamognad ©ka, vilket leder till att stora resurser méste avsittas for att uppnd
formulerade mal (Fernstrom, 1996). Att avsitta medel for utveckling av IT-
verksamheten blir minst lika viktigt som att avsitta medel for att uppnd
fastighetsforetagets miljo- och kvalitetspolicy.
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Etablering av en gemensam IT-strategi #r en vital del for att uppni en 6kad
samverkan och ett fordjupat samarbete mellan partners. Eftersom en sidan
arbetsmetodik ~ krdver  vilutvecklade  kommunikationsprinciper  kan
implementering av integrerade IT-nitverk stddja processen mot en effektivare
kommunikation. Studier visar att den initiala investeringskostnaden - for att
etablera ett IT-nétverk vida understiger de langsiktiga fordelarna (Bennett et al,
1998).

Utvecklingen inom IT sker med en otrolig hastighet och de hjalpmedel som forut
bara var en drdm #r nu en realitet. Genom IT-revolutionen har det skapats nya
végar for att dels uppnd en storre samverkan och dels for att uppna en bittre
kommunikation mellan fastighetsforetaget, kunden och andra inblandade
intressenter.

2.2.3 Milj6- och kvalitetsarbete

Miljo- och kvalitetsarbete har under 90-talet fatt en allt storre betydelse for

fastighetsforetaget. Att arbeta fortlspande med béde miljo- och kvalitetsfragor 4r

numera en affirsstrategisk friga och en metod att uppna konkurrensfordelar bade

pé nationell och internationell niva. Aktivt milj6- och kvalitetsarbete har blivit en .
friga om Overlevnad och integreras alltmer i foretagets och organisationens

dagliga verksamhet.

Speciellt miljéfrigor handlar idag inte lingre om lagar, férordningar och andra
myndighetskrav utan det #&r marknaden som till stor del kriver att
fastighetsforetagen arbetar offensivt med dessa fragestillningar. Foretag som
arbetar proaktivt erhaller en bittre image vilket i slutindan gor att milj6 blir en
framgangsfaktor och ett viktigt séljargument (Fernstrém, 1996).

De direkta fordelarna med milj6- och kvalitetsarbete kan beskrivas med att (SIS
Forum AB, http://forum.sis.se):

. Det 4r ett sétt att uppné kostnadseffektivitet och en hogre grad av lonsamhet
i den bedrivna verksamheten

. Kvalitets- och miljéarbete ger pengar och ett kat fortroende

e Nya kundonskemal har uppstitt ddr kunden kriver kvalitet och att
produktionen sker pé ett miljésékrat sitt
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. Fastighetsforetaget far en ¢kad konkurrenskraft bade i det kortsiktiga och
langsiktiga perspektivet

) Det &r ett maste for att fastighetsforetaget ska kunna stilla krav pa de egna
leverantorerna

e  Det 4r en metod for att stirka och utveckla langsiktiga relationer med
kunder, leverantérer och andra intressenter

Kvalitets- och miljéarbete r en fortlépande process i foretaget som i grund och
botten handlar om att inventera och identifiera problemomraden och sedan atgirda
dessa. Processen #r inte ndgot besparingsprogram utan ett sitt att forindra
foretagskulturen och medarbetarnas attityder och virderingar i riktning mot ett
mera kundfokuserat synsiitt.

23 Samverkan och utveckling mot nya arbetssétt

For att fastighetsforetagen ska kunna folja med i dagens utvecklingstakt krivs det
dels att man fokuserar pd sin primédra verksamhet och dels att man utvecklar ett
nira samarbete bade vad giller kunder och andra aktdrer som t.ex. finansiérer. Ett
foretag 4r bdde kund och leverantér pd samma ging. Fastighetsbolaget har
hyresgisten som kund och byggaren som leverantdr samtidigt som byggaren har
fastighetsforetaget som kund och byggmaterialtillverkaren som leverantor o.s.v.
For fastighetsforetags del giller det att utveckla langsiktiga relationer pa tva
fronter, dels mot sina kunder och dels mot sina leverantdrer (Fernstrom, 1996).
Leverantorsbegreppet behover inte hir inskrénkas till att gilla enbart material-
leverantorer, utan kan exempelvis #ven vara finansidrer och facility
managementforetag.

Att borja med langsiktiga samarbeten och djupare samverkan mellan olika
intressenter dr inget litt steg. I grunden krévs oppenhet, flexibilitet, etik, moral,
omsesidigt fortroende och en vilja att arbeta i langsiktiga allianser dir man inte
byter samarbetspartner efter varje projekt.

Den s.k. porterkurvan, se figur 2, beskriver pa ett enkelt sétt hur foretag kan
konkurrera. Detta kan i grund och botten bara ske pa tva sitt. Antingen kan man
inta en marknadsledande stillning eller s& specialiserar man sig och finner sin
nisch, allt for att inte hamna i siicken (Fernstrom, 1994). Visserligen generaliserar
porterkurvan verkligheten en hel del men den forklarar pa ett 6verskadligt sétt
marknadens spelregler. For bygg- och fastighetsbolagens del giller det att sondera
och hitta sin roll p4 marknaden. Genom nya nischinriktningar kan foretagen finna
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nya konkurrensmedel som leder till stirkta marknadspositioner. En sadan
nischinriktning kan t.ex. innebéra specialisering mot ett visst marknadssegment,
t.ex. kopcentra eller hotellfastigheter, eller att anta formen som radgivare och
mojliggorare, d.v.s. developer.

Avkastning
} Nischforetag Marknadsledare
Hog

”Stuck in the
middle”

Figur 2: Porterkurvan (Fernstrdm, 1994)

2.4 Delsammanfattning

Den framtida fastighetsmarknaden kommer till stor del att grundas pa
kundorienterad vird och vidareutveckling av det befintliga fastighetsbestindet,
dir kunskap om kunden, samverkan och samarbete med andra aktérer inom
branschen blir strategiskt viktiga konkurrensmedel for fastighetsforetaget.
- Speciellt tre olika omraden 4r viktiga eftersom dessa utgér ett fundament for en
effektivare arbetsmetodik och ett villkor for att liknande krav ska kunna stillas pd
samarbetspartners. Arbetsomraddena karaktiriseras av service management,
informationshantering samt milj6- och kvalitetsarbete.

Ur kundens synvinkel dr det manga génger inte sjdlva lokalen eller byggnaden,
d.v.s. de tekniska 16sningarna som #r det intressanta for denna, utan istillet de
funktioner som kan utveckla ett mervirde for kdrnverksamheten. Tillhanda-
héllande av utrymme tillsammans med differentierade servicefunktioner bildar
fastighetsforetagets totalerbjudande till kunden.

Miljo- och kvalitetsfrigor handlar idag inte lingre om lagar, forordningar och
andra myndighetskrav utan det &r marknaden som till stor del kriver att
fastighetsforetagen arbetar offensivt med dessa frigestillningar. Foretag som
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arbetar proaktivt erhaller en bittre image vilket i slutdindan gor att miljé och
kvalitet blir en framgéngsfaktor och ett viktigt sdljargument.

Etablering av en effektiv informationshantering ar en vital del for att uppnd en
okad samverkan och ett férdjupat samarbete mellan partners. Eftersom en siddan
arbetsmetodik  kriver vilutvecklade kommunikationsprinciper kan im-
plementering av integrerade IT-ndtverk stddja processen mot en effektivare
kommunikation. Studier visar att den initiala investeringskostnaden for att
etablera ett IT-ndtverk vida understiger de 1angsiktiga fordelarna.
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3 Partneringkonceptet — nytt sétt att
genomfora affarer

3.1 Bakgrund

Under en lang tid har byggbranschen brottats med problem som brist pa
nyskapande, ogynnsamma avtalsrelationer, brister i kvalitetssdkringen samt stora
milj6belastningar. Till stérsta delen beror detta pid att byggprocessen, fran
initiering av byggprojektet till firdigstillande av slutprodukten, involverar ett stort
antal skilda parter. Dessa vparter har av tradition ofta saknat motiv, t.ex.
ekonomiska incitament eller liknande, for ett djupare samarbete och istillet
forsokt optimera sin egen lonsamhet och insats. Detta leder nistan alltid till
grinskostnader och suboptimeringar, vilket medfér en negativ inverkan pa
slutprodukten. Manga génger har det &ven varit si att tvister har uppstétt under
byggskedet, vilket ej har bidragit till en produktiv och kostnadseffektiv utveckling
vare sig det géller kvalitet, milj eller funktion (Larsson, 1999). Négon allmén-
giltig 16sning pd ovanstiende problematik existerar formodligen inte, men det
finns arbetsmetoder vilka kan reducera mojliga problemomraden i ett projekt. En
metod kan karaktériseras av partnering.

Detta kapitel kommer att ge en generell beskrivning av partnering inom bygg- och
fastighetsbranschen.

3.2 Vad dr partnering?

Begreppet partnering utvecklades i slutet pa 1980-talet i USA med anledning av
att f3 deltagarna i byggprojekten att samarbeta mer effektivt. Den traditionella
tilldmpningen av partnering har hittills skett i férhallandet mellan bestéllare samt
entreprenér och samarbetsformen har hittills frimst tillimpats i USA och
Storbritannien. Detta har inneburit att utvecklingen inom omradet har kommit
langst i dessa bada lander. (Fjillstom et al, 1999).

-28-




Fastighetsforetaget som developer och aktiv partner

Huvudsakligen kan partnering beskrivas som ett flertal olika afférsarrangemang
~ som syftar till att underlitta samverkan mellan parterna. Syftet med detta
samarbete 4r att stddja och forbéttra genomforandet av projektet. Det finns en
mingd olika definitioner av begreppet partnering men allmint anses dock
partnering innebiéra fljande (Jackson et al, 1999):

. “ett verktyg for att forbdttra genomforandet av byggprocessen, sdrskilt det
sditt pa vilket det skapar synergieffekter och maximerar effektiviteten av
varje deltagares resurser

. en ledningsprocess, t.ex. en form av strategisk planering eller en variant av
total kvalitetsstyrning (Total Quality Management, TOM)

. en form av avtalsrelation”

Inom branschen har det uppstétt en diskussion rérande vad som kénnetecknar dkta
partnering. Fjillstrom et al (1999) menar att den gemensamma faktorn for néstan
alla partneringprojekt &r att det finns ett gemensamt partneringdokument, d.v.s. en
moraliskt bindande mélformulering. Utdver denna méalformulering forekommer
det ibland krav pa att det skall finnas tydliga regler for hur risk och vinst skall
fordelas parterna emellan for att projektet skall falla inom ramarna for ett ékta
partneringprojekt. Fjillstrom et al (1999) papekar dock att det finns andra som
istillet menar att ett dkta partneringprojekt kdnnetecknas av en kombination av
grundpelarna 6ppenhet och maktdelning samt att det dessutom finns en hog grad
av kommunikation och 6msesidig paverkan mellan bestillaren och dvriga parter.

Partneringprocessen birs till stérsta delen upp av forhdllandet mellan ménniskor
samt fortroendet dessa emellan snarare #n relationen mellan foretag. For att uppné
ett framgangsrikt partneringprojekt 4r graden av Omsesidig forstielse och
anpassning till varandras mal viktigare 4n ett gemensamt styrsystem for
ekonomisk ersittning efter graden av parternas méluppfyllelse. En minst lika
viktig faktor dr att vilja ritt personal till projektet. Med ritt personal avses
personer med ett icke konfronterande arbetssitt samt att de kan kommunicera pa
ett dppet och flexibelt sitt (Fjallstrém et al, 1999).

321 Olika former av partnering

‘Begreppet partnering forekommer i tvd olika former. Den forsta formen &r
projektpartnering, vilket innebir ett sitt att organisera samrad i enstaka projekt
betriffande beslutsfattande och konfliktlésning for att uppnd viktiga projektmal.
Den andra formen, strategisk partnering, innebér ett langsiktigt samarbete mellan
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olika aktdrer i syfte att uppné effektivitets- och kvalitetsvinster genom att skapa
en vilfungerande och samkérd arbetsgrupp. Denna form av partnering gor det
dven lattare for foretagen att fokusera pd verksamhetens strategiska mal
(Fjallstrom et al, 1999).

322 Olika nivéer av partnering

Thompson et al (1998) &skadliggor tydligt fordelarna med ett partnering-
forhallande genom att beskriva fyra olika nivaer, vilka anger graden av samarbete
foretag emellan. De fyra nivderna #r den traditionella konkurrentfasen dir inget
samarbete sker, samverkansfasen dir man fokuserar pd projektpartnering,
samarbetsfasen dir tyngdpunkten ligger pa att uppni ett effektivare samarbets-
forhéllande genom strategisk partnering samt slutligen partnerfasen, dir man
uppndr den ultimata formen av samarbete. Nivderna beskrivs kortfattat nedan.

Konkurrentfasen

Detta dr det traditionella forhallandet mellan foretag och leverantér och medfor
inte nigon utveckling vad giller arbetsprocessen i projektet. Parterna gir in i
projektet enbart med den forutsittningen att maximera sin egen vinst, vilket allt
for ofta resulterar i konfliktsituationer. Karaktiristiska drag for projekt som
genomfors under konkurrentformer #r att foretagen ofta ej har samma
" milformulering for projektet och egen vinst sker pd andras bekostnad. Manga
ganger har man ocksé en kortsiktig syn pa projekten, dalig kommunikation mellan
foretagen samt liten eller ingen processutveckling under projektets genom-
-forande. Detta innebidr bl.a. att foretagen har mycket lite fortroende for varandra
och nigon riskdelning férekommer ej i gemensamma projekt.

Samverkansfasen

Enstaka och tidsmissigt korta projekt initieras ofta genom anbudsgivning, vilket
betyder att anvindningen av partnering i de forberedande projektplanerings-
diskussionerna begrinsas. Trots den begrinsade tidsperioden kan ett projekt-
partneringsamarbete vara mycket vil limpat vid genomforandet. Genom att
parterna gemensamt formulerar mal och utférande byggs en laganda upp. Denna
kommer att fora med sig ett antal synergieffekter, bl.a. en gemensam vilja om att
utveckla losningar for projektgenomforandet samt firre konfliktsituationer.
Processkompetensen hos aktérerna forbattras séledes i samverkansfasen. Parterna
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kan hidrigenom Overgd frin den traditionella konkurrentfasen till ett
fortroendeforhallande, dir moraliska &taganden binder samman dem.
Karaktiristiska drag for projekt som genomfors under samverkansfasen &r
gemensamt formulerade och projektspecifika mal, forbittrade personalrelationer
mellan foretagen samt utdkad kommunikation mellan aktdrerna. Genom en
Oppnare dialog skapas dirmed ett 6kat fortroende och informationsutbyte samt en
viss riskférdelning parterna emellan.

Samarbetsfasen

I samarbetsfasen arbetar parterna inte enbart mot ett gemensamt projektmal utan
man for samarbetet ett steg lingre, mot strategisk partnering. Genom att fokusera
pa langsiktiga forbittringar kan parterna uppnad kontinuerlig processforbattring
och effektivare arbetsorganisation. Nir samarbetsfasen fungerar vil rdder Sppet
kommunikations- och informationsflsde mellan samtliga inblandade individer.
Foretagen har dessutom genomgatt en attitydforéndring, vilket betyder att parterna
har kommit s langt att de har uppnatt en 6msesidig forstéelse fér varandra och
erhillit kunskap om hur de bist kan tillfredsstdlla den andra partens behov.
Strategisk partnering forutsétter dven att det finns ett grundliggande fortroende
etablerat. Eftersom strategisk partnering innebdr ett langsiktigt samarbete dr
fordelningen mellan risk och vinst av stérsta vikt. D4 branschutvecklingen &r svar
att forutspd kan framtida forhallanden komma att innebdra att den ena parten
missgynnas av partneringavtalet, t.ex. att en entreprendr inte fir lika ménga
uppdrag som beriiknat. I ett sddant fall dr faran for ett misslyckande dverhéngande
och dirfor maste bada parter arbeta gemensamt som ett lag for att uppné uppsatta
mal och risken maste bdras av den som bist kan gora det. Karaktéristiska drag for
projekt som genomfors under samarbetsfasen #r langsiktig fokus pa att uppna
gemensamt uppsatta strategiska mal och ett langsiktigt forhdllande med
minimumgaranti avseende arbetsmiingd. Dessutom forbittras arbetsprocesserna
och arbetsmetoder med incitament for att knyta aktdrerna ndrmre varandra
utvecklas. Utmirkande for samarbetsfasen ir en tydlig och rittvis ansvars- och
maktfordelning samt att samarbetet priglas av oppenhet, #rlighet och okad
riskdelning.

Partnerfasen

Den ultimata formen av partnering uppnas i partnerfasen. I denna fasen har.
parternas mélformulering totalt smélt samman och m&jliggor inte bara utveckling
av befintliga arbetssitt, utan dven skapandet av nya processer. I partnerfasen
bildar aktdrerna, genom att kombinera personer med olika erfarenheter och
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kunskaper, projektspecifika enheter vilka enbart arbetar for att uppnd projekt-
malen. Dessa enheter karaktiriseras av att deltagarna upplever att de &r anstillda i
samma organisation, fast de egentligen tillhor olika foretag, och att organisations-
strukturen bestims utifrin enhetens egna behov, utan paverkan fran
“moderbolagen”. Eftersom man fullstindigt har kommit ifrdn konkurrent-
tinkandet i denna fas, kan individerna tilldelas arbetsuppgifter helt utifrdn deras
kompetens, oberoende av parttillhdrighet. Partnerfasen innebédr ocksé att enheten
4ir obunden av “moderbolagens” organisation och policy, vilket betyder att
formégan att ta enhetliga beslut, genom forenklade kommunikationskanaler,
underlittas. Dessutom kan olika bel6ningssystem, med fokus pd enhetens
framgéng, ldttare tillimpas. Karaktiristiska drag for projekt som genomfors i
partnerfasen 4r en gemensam genomfbrandeprocess, integrerade foretagskulturer
samt absolut fortroende och delad risk.

323 Partneringevolutionen

Under det dryga decennium som partnering anvints som samarbetsform har
arbetsmetodiken stindigt kommit att utvecklas. Idag pratar man om huvud-
sakligen tre olika utvecklingsstadier av partnering, frin den fbrsta och mest
elementira generationen till den tredje och mest sofistikerade. Partnering-
evolutionen beskrivs ingéende i boken The Seven Pillars of Partnering (Bennet et
al, 1998).

Forsta generationen partnering kinnetecknas av 6msesidigt 6verenskomna maél
mellan samtliga inblandade parter samt att beslutsfattandet karaktiriseras av
Oppenhet. Vidare 16ses uppkomna tvister pa ett i forvig uppstillt sitt. Dessutom
skall det i varje projekt dven finnas en maélformulering som kan mitas och
valideras frdn projekt till projekt. Denna form av partnering &r den mest
grundliggande men kan trots detta medfora en rad fordelar bade vid
projektpartnering och strategisk partnering. Till nyttoma kan riknas tids- och
kostnadsbesparingar, hogre kvalitet, bittre teamwork och en hogre grad av
kreativitet.

Utvecklingen av samarbetsformen har medfort att man idag arbetar med andra
generationens partnering. Denna generation #r avsevirt mer sofistikerad och vilar
pé sju grundpelare som var och en utgér ett viktigt element for om samarbetet ska
fungera. De sju grundpelarna beskrivs kortfattat nedan.
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. Strategin: Syftar till att klargéra mélformulering och policys for projektet
. Urval: Syftar till att identifiera och vilja partners som ska ing i projektet

e  Risk- och vinstfordelning: Syftar till att risk- och vinstfordelning sker
rattvist mellan projektets deltagare

. Integration: Syftar till att krympa informationsvégarna och forbittra
kommunikationen

. Benchmarks: Syftar till faststilla métbara mal for projektet

e  Projektprocessen: Syftar till att faststilla standarder och tillvigagéngssitt
for projektet

. Feedback: Syftar till att ta lirdom av det genomf6rda projektet

De sju grundpelarna formar ett system som ldgger grunden for att kunna
genomfora ett partneringsamarbete pd ett tillfredsstéllande och produktivt sitt.
Den andra generationens partnering #r emellertid inte slutet pd partnering-
evolutionen. Numera finns det en tredje generation av samarbetsformen.

Den tredje generationens partnering innebir en ytterliggare dimension i konceptet
dir man forser kunden med helhetslosningar som innehaller bade produkt- och
supportlésningar. Supportlsningen kan t.ex. vara i form av facility management
eller olika finansieringsmetoder for ett specifikt projekt. Den tredje generationens
partnering innebir en starkare fokusering pé fastighetens livscykel, se figur 3
nedan, dir varje element utgér ett viktigt fundament om fastigheten ska stimma
6verens med kundens behov. Partnering #r viktigt i alla element, men speciellt
. betydelsefullt i de aktiviteter som sammanlidnkar elementen. Detta eftersom det &r
de gemensamma besluten som definierar och ligger grunden for ndstkommande
aktivitet.

Anvindning / Behov

L

Fastighetsutveckling > Produktionsprocessen

Figur 3: Partneringmodell (Bennet et al, 1998)
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Figur 3 askadliggor fastighetens livscykel genom foljande sex huvudmoment:

. Anvindning / Behov: Involverar t.ex. facility managers som underséker och
kartlagger kundens affirsverksamhet och marknad, de anstilldas behov och
till vilken grad byggnaden stoder dessa faktorer

. Frén Anvindning / Behov till Fastighetsutveckling: Involverar samarbete
for att faststidlla hur byggnaden kan uppfylla de anstilldas krav och hur
denna bittre kan ge stod at kundens affirsverksamhet

. Fastighetsutveckling: Involverar aktiviteter som construction management,
produktion av skisser och illustrationer samt finansierings- och kostnads-
analyser

e  Frén Fastighetsutveckling till Produktionsprocess: Involverar samarbete for
att ta fram definitiva konstruktions- och designritningar, projektbudget samt
projekttidplan

. Produktionsprocess: UppfSrande av byggnad

. Frén Produktionsprocess till Anviindning / Behov: Involverar samarbete for
att ta fram byggnadens forvaltningshandlingar. Handlingarna omfattar inte
enbart hur byggnaden ska forvaltas rent tekniskt, utan kan #ven t.ex.
innehélla en beskrivning &ver hur planldsningen kan anpassas allteftersom
kundens afférsverksamhet forindras

Genom tredje generationens partnering blir det littare for bygg- och fastighets-
foretag att mota kundens behov, antingen nér det giller att snabbt producera det
kunden efterfrégar till de krav denna stiller, eller att ge kunden support under
subjektets hela livscykel genom t.ex. facility management.

33 Vad kan partnering innebira for ett projekt?

For att ett partneringprojekt skall kunna genomfGras pa ett effektivt sitt med ett
Iyckat resultat krivs det att foljande faktorer 4r uppfyllda (Fjillstrom et al, 1999):

. Att parterna arbetar mot gemensamt uppsatta méal

. Att parterna har fortroende for varandra och att de msesidigt kan fora
6ppna kommunikationer

. Att det finns ett partneringdokument som omfattar samtliga i projektet
deltagande parter
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. Att det finns klara uppsatta regler for problemlosning och vinstdelning

. Att parterna har forstdelse for varandras atagande och formaga att kiinna
gemensamt ansvar

Med hjilp av studier av fem genomforda fall av ‘projektpartnering, dér de ovan
nimnda faktorerna ansigs vara uppfyllda, kunde man konstatera att partnering
medforde ett stort antal férdelar. Bland annat minskade byggkostnaderna och
leveranstiderna, byggkvaliteten Gkade, relationerna i projektarbetet forbattrades,
uppfinningsrikedomen uppmuntrades och antalet konflikter i projektet minskade
(Fjallstrom et al, 1999). Nedan listas ett exempel dver hur olika fordelar kan
péverka och fordelas mellan nigra av de ingdende parterna i ett partneringprojekt
(Larsson, 1999):

Bestillare Entreprenor, konsult
Kostnader: Projektets totala kostnader samt Risken att kostnaderna
risken for kostnadskningar minskar overskrids minskar
Kvalitet: Arbetets och slutproduktens kvalitet Bittre samarbete med
okar bestillaren samt en klarare
' ansvarsfordelning, vilket
medfor bittre kvalitet p&
utfort arbete
Tider:  Tidsbesparingar genom effektivare Besluts- och reaktionstiderna
beslutshantering och problemldsning forbattras
Tvister: Firre tvister uppstar och ddrigenom minskar Samma som hos bestillaren
» ocksa kostnaderna

Skulle dock misstro, brister i Oppenhet och kommunikation samt negativ
instillning mellan parterna uppstd forstors grundforutsittningarna for ett lyckat
samarbete. Resultatet kan da bli att partneringprojektet misslyckas. Detsamma
giller om det rader obalans i maktrelationerna eller om respektive foretagsledning
visar ett bristande engagemang och intresse for arbetsformen (Fjillstrom et al,
1999).

Alla dr dock inte positiva till partnering. En del menar att partnering orsakar hogre
anbudskostnader, att det gér &t for mycket tid for kommunikation, att bestillaren
tenderar att kriva mer av sina partners &n i vanliga fall och att organisations-
formen dr oklar. Man maste dock ha i &tanke att for ménga foretag dr det en
oprévad arbetsform, vilket innebidr att det &r naturligt att svarigheter kan uppsta.
Erfarenheter har dock visat pd att andra generationens partnervingavtal uppvisar
tidsbesparingar p& 6ver 50% och besparingar om cirka 40% pa de totala
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projektkostnaderna. Nir det giller tredje generationens partneringprojekt finns det
dokumenterade fall dir tids- och totalkostnadsbesparingarna varit dnnu hégre,
némligen 80 respektive 50% (Jacksson et al, 1999).

3.3.1 Varfor fungerar partnering?

"Partnership is our great curse. We too readily assume that everything has two
sides and that it is our duty to be on one side or the other.”

James Harvey Robinson, The mind in the Making (Hellard, 1995)

Att partnering fungerar i en mingd olika situationer beror pd manga skilda
orsaker. Frémsta anledningen &r troligtvis att nir man tillimpar partnering
kommer minniskan i forsta hand. Det finns i stort sett inga tekniska problem som
ménniskan inte kan 16sa, men nér det giller relationer ménniskor emellan kan litt
forvirring och problem uppsta. I stort sett har ménniskan alla forutsittningar for
att gora det mesta fel; vi lyssnar séllan, vi missforstér ofta, vi vet vad vi sjilva kan
och tar sallan tid till att ta reda pa vad andra kan, vi sétter oss nistan aldrig in i
den andra partens situation och manga génger kommer vart ego i vigen (Godfrey,
1996). Dessa problem kommer man till ritta med i ett partneringforhallande
eftersom grundfundamentet i partnering just bygger pd kommunikation, ppenhet
och fortroende. Partnering forutsitter dven att respektive aktér har mod nog att
framfSra sina egna idéer och &ven att st for dem. Samtidigt méste man ta hinsyn
till den andra parten och &verviga dennes behov och intressen. Man maste veta,
och bry sig om, vilken péverkan pé forhallandet det skulle ha om den andra parten
skulle g& tomhiint ifrin en forhandling. Fér att partnering ska kunna fungera fullt
ut maste det finnas tvd vinnare i forhillandet, en win-win situation méste
etableras.

34 Delsammanfattning

Partnering kan beskrivas som ett flertal olika afférsarrangemang vilka syftar till
att underlitta samverkan mellan projektdeltagare. Syftet med detta samarbete ir
att stédja och forbittra genomfSrandet av projektet.

Partnering forekommer i tvd olika former, dels projektpartnering och dels
strategisk partnering. Projektpartnering innebdr ett sitt att organisera samrad i
enstaka projekt betriffande beslutsfattande och konfliktlésning for att uppna
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viktiga projektmal. Strategisk partnering déremot, &r fokuserat mot ett ldngsiktigt
samarbete mellan inblandade projektdeltagare i syfte att uppné effektivitets- och
kvalitetsvinster genom att skapa vilfungerande och samkdrda arbetsgrupper.

Ett partneringprojekt bérs till storsta delen upp av forhéllandet och fortroendet
mellan inblandade aktdrer snarare #n relationen mellan foretagen. For att kunna
genomfora ett framgingsrikt partneringprojekt &r graden av 6msesidig forstielse
och anpassning till varandras mél viktigare &n ett gemensamt styrsystem for
ekonomisk erséttning efter gi‘aden av parternas maluppfyllelse.
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4

4.1

Partneringprocessen

Bakgrund

For att kunna genomfbra ett partneringsamarbete maste foretaget forst genomga
en process, se figur 4. Denna drar upp riktlinjerna for ett antal faser som fSretaget
maste fullfolja for att kunna fa ut s& mycket som méjligt av partneringsamarbetet.
Partneringprocessen bestar enligt Crane et al (1997) av fem olika faser, nimligen
utformning av bestillarens interna mal, val av partner, utformning av parternas
gemensamma mal och ramar, utformning av projektets mal och ramar samt
genomfdrandefasen.

TR TR

Figur 4: Partneringprocessen (Crane et al, 1997)
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Detta kapitel kommer att ge en principiell beskrivning av de i partneringprocessen
ingdende faserna samt en kort beskrivning av tvd genomforda partneringprojekt.
Dir inget annat anges utgdr Crane et al (1997) kélla i detta delkapitel.

4.2 Fas 1: Utformning av bestillarens interna mal

Bestillarens ledning maste som fbrsta steg avgéra varfér man vill tillimpa
partnering och om det &r ett lampligt arbetssitt for det aktuella projektet. Fas 1
mdjliggor for foretaget att definiera dess behov och mal, utviardera om partnering
dr det basta sdttet for att uppfylla dessa mal samt att dra upp riktlinjer for
ansvarsfordelningen mellan parterna i ett eventuellt partneringsamarbete. Féljande
moment ingdr i fas 1:

. Identifiering av affirsmal och kidrnkompetens
° Utvirdering av om ett partneringsamarbete kan uppfylla affirsmalen

. Intern forberedelse och utbildning

4.2.1 Identifiering av afférsmal och kdrnkompetens

Det forsta bestillaren méaste gora &r att identifiera sina egna afférsmal. Pa sé sitt
kan man littare klargéra vilka fordelar man hoppas uppnd genom ett
partneringsamarbete. Exempel pad affirsmal kan vara att foretaget vill etablera
verksamhet pa en ny marknad eller att fretaget vill reducera totalkostnaden for
projektgenomforande. Direfter maste bestillaren identifiera sin kidrnkompetens.
Med kirnkompetens menas de interna arbetsrutiner som bestillaren méste
genomfora for att kunna uppfylla den uppstillda afféirsidén och affirsmélen.
Genom att identifiera sin egen kérnkompetens kommer man &ven littare att kunna
marknadsfora sina egna tjinster nir man vil ska etablera partneringsamarbetet.

422 Utvirdering av om ett partneringsamarbete kan'uppfylla
affirsmélen

For att kunna utvirdera om partnering kan vara ett medel for att forverkliga
affdrsmélen méste foretaget uppskatta féljande: totalkostnaden for ett partnering-
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samarbete, vilka fordelar som partnering kan fora med sig, till vilken grad man
kan forvinta sig att ett partneringsamarbete kommer att uppfylla affirsmalen samt
vilken form av partneringsamarbete som passar bist for det aktuella projektet.
Bade kostnaderna och fordelarna kan vara svéra att uppskatta innan projektet har
kommit igdng. Erfarenheter har dock visat pi att kostnaden for ett
partneringsamarbete brukar uppgd till mellan 0,25 och 2,0% av projektets
totalkostnad. Bland fordelarna kan nimnas firre tvister, hogre kvalitet samt
kostnads- och tidsbesparingar. Formen p& partneringsamarbetet beror helt och
hillet pA om man #r ute efter ett mer langsiktigt samarbete eller endast ett
projektspecifikt samarbete. I det forsta fallet viljer man strategisk partnering
medan projektpartnering &r det sjilvklara valet i det andra.

423 Intern forberedelse och utbildning

Om foretaget har kommit fram till att partnering &r det bista alternativet for att
genomfora affirsmalen, blir nista steg att fSrbereda sin egen organisation for ett
partneringsamarbete. Foretaget méste sikerstilla att man verkligen kan arbeta i ett
partneringforhallande, med hénsyn till den egna foretagskulturen och de egna
arbetsprocesserna, genom att identifiera och eliminera eventuella organisatoriska
hinder mot partnering inom fSretaget. Ett exempel kan vara att de anstillda tror att
de riskerar forlora sina jobb genom att foretaget gir in i ett partneringsamarbete.
For att motverka detta maste foretagets ledning klargéra och identifiera de
anstilldas roller i den nya organisationen samt planera en formell $vergangsperiod
for inforandet av partneringsamarbetet. Genom intern forberedelse och utbildning
kommer eventuella problem inom bestillarens egen organisation att elimineras
redan innan partneringsamarbetet inleds. Genom detta forfaringssitt 14ggs en solid
grund for ett mer effektivt samarbete.

4.3 Fas 2: Val av partner

I fas 2 kan bestillaren, med utgdngspunkt frin de mél som faststilldes i fas 1,
vilja den optimala partnern. Detta gors genom att fretaget viljer den part som
har de bista forutsittningarna for att hjilpa bestillaren uppfylla de uppstillda
affirsmalen. Foljande moment ingér i fas 2:

. Formering av bedomningsgrupp

. Utformning av beddmningskriterier samt val av partner
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43.1 Formering av bedémningsgrupp

For att kunna vilja en partner miste foretaget formera en bedomningsgrupp, vars
huvuduppgift bestir i att antingen rekommendera for ledningen eller att direkt
vilja partner. Gruppen ska bestd av representanter frin alla avdelningar inom
foretaget som direkt kommer att berdras av partneringsamarbetet. Under
samarbetet kommer personerna i gruppen att arbeta vildigt néra partnern eftersom
de har stor insikt i de egna avdelningars olika behov.

43.2 Utformning av bedomningskriterier samt val av partner

Urvalsgruppens fSrsta uppgift bestir i att med utgangspunkt frén resultatet av fas
1 utforma olika kriterier att bedéma en eventuell framtida partner efter.
Nedanstiende tabell visar ett exempel pa vilka kriterier som kan vara aktuella
samt hur de virderas utifrén ett podngsystem.

Urvalskriterier Poiing
Projekterfarenhet 150
Projektgenomforande 150
Ledning/management 150
Partnering 80
Organisation 80
Pris 70
Incitament 70
Kuvalitet (TQM) 70
Sikerhetsprogram 70
Marknadsforing 50
Finansiell styrka . 30
Underlerverantérskontrakt 30
Summa 1000
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Figur 5: Exempel pa urvalskriterier for partneringsamarbete (Crane et al, 1997)

Med hjilp av dessa beddmningskriterier kan man gora ett urval av potentiella
partners. Detta urval sker med hjélp av en helhetsbedomning, vilken utfors i ett
koordinat/poldrdiagram. De potentiella aktérerna kommer att rangordnas med
hinsyn till likheten med en idealpartner” och uppnidd balans mellan
bedémningskriterierna. Metoden prioriterar alltsi den partner som har bist balans
mellan de olika bedémningskriterierna. Anvindningen av koordinat-
[polirdiagramet innebdr att jimforelser litt kan goras mellan profilen for
”jdealpartnern” och profilerna for de olika tilltinkta aktérerna.
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For att ytterligare gallra och till slut utse en partner bér man genomftra
detaljerade intervjuer for att klargéra foretagskultur, affirspolicy samt mal-
uppfyllelsemotivation hos den tilltinkta partnern. Med stdd av dessa intervjuer
kan slutligen en partner véljas.

I ett genomfort partneringprojekt med den engelska firman BP Andrew Alliance
som bestillare, gick urvalsprocessen i stora drag till pa foljande sitt. I ett forsta
steg valde BP att faststilla ett antal minimumfSrutsittningar som anbudsgivaren
var tvungen att uppfylla. Hilften av dessa forutsittningar grundades pd den
beslutsamhet som den tilltinkta partnern visade nir det gillde kostnads- och
effektivitetsforbittringar. Ett annat viktigt krav som BP stillde var hog
tillgdnglighet av personalen som var avsedd att genomfora det aktuella projektet
samt att anbudsgivarna skulle presentera och namnge dessa personer i sitt anbud.
Att s& pass stor vikt lades vid entreprenérens val av personal berodde till storsta
delen p4 att BP inte trodde att det skulle skilja s& mycket mellan anbudsgivarnas
formaga gillande kostnadseffektivitet och den tekniska kvaliteten. Som ett resultat
av detta skulle personalens kompetens samt deras instillning och attityd till
partnering vara avgérande for genomforandet av projektet. I steg tva valdes atta
konstruktorer ut som anbudsgivare. Under det halvar som urvalsprocessen pégick
minskades antalet entreprendrer successivt och slutligen valdes foretaget Brown
and Root. Som ett tredje steg valdes dvriga storre entreprenérer ut och i den hir
urvalsprocessen spelade Brown and Root en huvudroll. Dessa entreprentrer
valdes delvis ut pd grund av sin attityd till partnering i vid bemirkelse. Hela
urvalsprocessen genomfordes i samarbete med BP:s interna revisionsavdelning for
att forsikra sig om att den gick ihop totalt sett (Jacksson et al, 1999).

4.4 Fas 3: Utformning av parternas gemensamma
mal och ramar

Syftet med fas 3 ér att parterna ska etablera en forstaelse for varandras 1angsiktiga
strategier och mal. Nér parterna vil gor det ldggs grunden for ett fortroendefullt
och langsiktigt samarbete, i vilket man kan hjilpa varandra att uppné dessa mél.
Hir etableras dven ramen for hur samarbetet ska se ut for att man ska kunna
genomfora projekt och organisera arbetsprocessen. Féljande moment ingér i fas 3:

. Fortroendeetablering

° Kommunikationsetablering
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. Utformning av partneringdokument

e Utveckling av kontrollsystem

44.1 Fortroendeetablering

En viktig faktor for ett lyckat partneringsamarbete 4r att parterna kénner starkt
fortroende for varandra. Det finns ett par olika sétt att etablera ett sadant
fortroende, antingen kan man lita fortroendet sakta vixa fram pé ett naturligt sitt
under en lingre period eller s& kan man pd ett mer proaktivt sétt forma
fortroendeuppbyggnaden genom t.ex. workshops och olika sociala aktiviteter.
Parternas respektive ledning méste dven arbeta tillsammans for att integrera
partneringbegreppet i foretagens afférsplaner. P4 si sitt visar ledningen ett
engagemang dér partnering verkligen ses som ett sitt att genomfGra affdrer pa.

442 Kommunikationsetablering

Om de deltagande personerna kinner att de verkligen tillhér projektet och ar
viktiga for dess genomforande &r chansen for bra genomfort projekt mycket stor. I
detta momentet spelar kommunikationen mellan parterna en viktig roll. Genom att
forenkla och komprimera informationsflédena, t.ex. genom att lata personer pé
motsvarande nivéer i organisationerna kommunicera direkt med varandra istillet
for att gd via ledningen, plattas organisationsstrukturen ut och en rakare
kommunikationslinje etableras. Oppen kommunikation kan ocksd uppmuntra
genom t.ex. regelbundna méten for att diskutera samarbetet samt. att ge
erfarenhetsaterforing &t varandra. :

443 Utformning av partneringdokument

Genom att dra upp riktlinjerna for ett partneringdokument, vilket &r en moraliskt
bindande malformulering, i ett tidigt skede kan man pa ett effektivt sétt hjélpa

parterna att etablera gemensamma mal. Genom att mélen definieras och
- formaliseras kommer dokumentet dven att bli vigledande for hur parterna ska
agera for att kunna genomfora de uppstillda mélen. Det finns dock &ven exempel
pé lyckade partneringsamarbeten som fungerat &ven utan att man anvént sig av
partneringdokument.
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Nedan aterges tva konkreta exempel pd hur sddana dokument kan vara utformade
(Hellard, 1995).

Sunshine Coast Motorway Stage 2 - Queensland, Australia

Entreprendrer: Thiess Contractors
John Holland
Abigroup
Leighton Contractors
Projektbeskrivning

Projektet omfattade den andra av tva etapper i ett motorvigsbygge. Etappen
delades in i fyra olika sektioner och bestod av fyra separata avtal med fyra olika
entreprendrer.

Partneringdokument

Vi, parterna i the Sunshine Motorway Project — Stage 2, férbinder oss att uppnéd de gemensamt] E
formulerade utforandemissiga och relationsmissiga delmal som nedan beskrivs:

Utforandemdssiga:

e  Kuvalitet i arbetet — ldmpligt for indamaélet
e Projektet ska halla tidplanen

e  Siakerhet i arbetet

e  Kostnadsminimering for alla parter

e  Inga oldsta konflikter vid kontraktsslutet
e  Anvinda alternativ konfliktlosningsteknik
e  Informationsutbyte i tid

Relationsmissiga:

o  Forstielse for respektive parts arbete och befogenheter
e  Maximal tillfredsstillelse for de inblandade parterna

e  Effektiv och 6ppen kommunikation

o  Tidig och rittvis problemlésning

e  Harmonisk arbetsplats och néra samarbete mellan alla parter

e  Utveckling av 6msesidig respekt for respektive medarbetares kompetens
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Green Island Redevelopment - Cairns, Queensland, Australia

Bestdllare: Green Island Resorts Project
Arkitekt: DBI

Entreprenor: Thiess Contractors
Projektbeskrivning

Projektet utgjordes av en hotellbyggnation pa en tropisk 6 i Stora Barridrrevet och
omfattade tva etapper. Den forsta etappen bestod av en receptionsbyggnad med
swimmingpool, restaurang och personalbostider medan den andra bestod av 46
stycken femstjérniga hotellsviter.

Partneringdokument

Vi dtar oss att implementera partneringprocessen under hela projektgenomférandet, med ﬂiljande
delmal: . L
e Forse alla parter med intressanta och tillfredsstillande arbetsuppgifter

e Uppna och helst dvertriffa projektmalen

e Genomfora arbetet pa ett sikert sétt

o  Uppritthalla ett effektivt partnerforhallande

e  Generera framtida arbete

e  Genomfora en effektiv kommunikation pa limpligt sitt och i ritt tid

e  Genomf®ra en proaktiv problemldsning pé ligsta mojliga nivd

e  Genomfora ett kvalitetsméssigt bra arbete

e  Uppna uppstillda samhéllsmissiga och miljoméssiga mal

Uppna parternas finansiella mél

S ST e R DR

44.4 Utveckling av kontrollsystem

Nir partneringdokumentet &r utformat kan parterna utveckla kontrollsystem for att
mita hur pass effektivt partneringsamarbetet verkligen &r. Kontrollsystemet ska
baseras pa hur bra respektive partner uppfyller sina atagande i samarbetet och kan
bestd av bade kvantitativa och kvalitiva metoder. Exempel pd kvantitativa
metoder kan t.ex. vara tids- och kostnadskontroller medan kvalitativa metoder kan
vara att undersdka hur personalen upplever att partneringsamarbetet fungerar.
Eftersom det ena partneringsamarbetet inte 4r det andra likt finns det inga
standardlosningar pé hur ett kontrollsystem ska se ut.
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4.5 Fas 4: Utformning av projektets mal och
ramar

I fas 4 utvecklas aktiviteter som stodjer genomfbrandet av ett enskilt partnering-
projekt. Dessa aktiviteter bygger pa de koncept som utvecklades i fas 3. Foljande
moment ingdr i fas 4:

. Upprittande av projektspecifikt partneringavtal

45.1 Upprittande av projektspecifikt partneringavtai

For att kunna uppritta ett projektspecifikt partneringavtal, maste alla de ingéende
parterna forst avgora vilka kriterier de stiller upp for att projektet ska kunna
genomforas pa ett sa effektivt sitt som méjligt. Genom att detta gors kommer alla
parterna att bli medvetna om vilka individuella forvéntningar som finns. Nir vil
parternas individuella mal och kriterier for projektet &r faststillda och klargjorda
bor parterna halla ett partnerméte, ddr de gemensamma projektmalen faststills.
Under detta partnerméte upprittas ett partneringavtal, vilket ej ska forvixlas med
det i fas 3 ndmnda partneringdokumentet. Partneringavtalet representerar en
formell 6verenskommelse om de gemensamma mélen samt forhdllningssittet
parterna emellan, skriddarsytt for ett enskilt projekt. Innehallsmissigt beskriver
avtalet huvudprinciperna for parternas win-win forhallande, regler for hur risk och
vinst skall fordelas mellan parterna samt regler for tvistlésning. Nedan visas nigra
exempel pd hur grundstommen i ett partneringavtal kan vara uppbyggd i stora
drag (Jacksson et al, 1999).

McDonald’s har under en tid haft partneringavtal med sina entreprenérer. Med
undantag av nigra fa traditionella byggnadskontrakt i sirskilda fall, har det dock
inte forekommit skriftliga avtal parterna emellan. McDonald’s anser att
forekomsten av standardavtal hindrar #kta partnering, eftersom att de
“formaliserar processen och kviver en god arbetsrelation”. 1 sitt byggprogram
anger McDonald’s pa ett ungefir hur manga byggnader som ska upphandlas under
aret och s snart utvecklingen for de kommande aren #r fastlagd fir leverantorerna
en skriftlig bekriftelse. Inledningsvis medforde detta arbetssitt ett antal problem,
men efterhand har successivt fortroendet mellan bestéillaren och leverantdren
byggts upp och nu fungerar partnerskapsarrangemanget problemfritt.

I ett utvecklingsprogram for foretaget Selfridges anvéndes standardavtal ddr varje
underentreprendr hade ett eget avtal med huvudentreprendren. Det fanns ocksa ett
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partnerskapsdokument som omfattade samtliga ursprungliga partners. Syftet med
detta avtal var att bestillaren hade for avsikt att projektet skulle “vila pd
partnerskapsbasis” och att man dirigenom fick en metod for problemldsning,
d.v.s. att eventuella problem skulle diskuteras redan innan de uppstod. Utdver
detta ingick #ven en ram for tvistlosning, vars avsikt var att garantera att en
eventuell tvist frin borjan atgirdades pa ligsta tinkbara niva innan den eventuellt
vandrade vidare till foretagsledning och slutligen till en tillsatt tvistlosnings-
kommitté.

I det tidigare nimnda fallet med BP Andrew Alliance var de avtalsmdssiga
arrangemangen ordnade pé si vis att det fanns individuella avtal mellan varje
deltagare samt ett paraplyavtal, med bla. rambestimmelser for strategisk
vigledning, for att knyta de olika parterna ndrmre varandra. Paraplyavtalet
innehdll dven en vinstdelningsmekanism vars syfte var att inrikta parterna pa att
projektet i sin helhet skulle bli framgangsrikt genomfort. De individuella avtalen
var utformade sé att om partneringférhallandet misslyckades hade bestillaren ritt
att genomfora projektet pa traditionellt vis. Vidare faststillde avtalen graden av de
olika parternas forpliktelser och innehéll dven vissa kontrollfreskrifter. Fientliga
klausuler, t.ex. prestationsforbindelser och vite, ingick inte i de individuella
avtalen med den motivationen att de “ansdgs dverflodiga med hdnsyn till det
incitament till goda prestationer som vinstdelningsmekanismen utgjorde”.

'Vinstdelningsmekanismen i det ovan nimnda paraplyavtalet var uppbyggd enligt
foljande. En riktbudget hade upprittats for projektet och det uppskattades att det
fanns 40% chans att slutkostnaden skulle falla inom ramarna f6r budgeten. I det
fall da projektet dverskred budgeten, skulle var och en av parterna vara ansvariga
for dverdraget. Om man istillet underskred den uppskattade budgeten skulle
parterna dela pa den uppkomna vinsten. Parternas mdojlighet att géra egen vinst
genom egna forindringar hindrades med hjélp av vinstdelningsmekanismen,
eftersom samtliga parter skulle gora vinst eller forlust beroende pé projektets
totala resultat.

4.6 Fas 5: Genomfo’randefasen

Under genomfbrandefasen ska de uppstillda mélen verkstillas. For att projektet
ska kunna genomforas pd absolut bista sétt, maste de anstillda ha uppnétt total
forstaelse for partneringbegreppet och parternas gemensamma mélformulering.
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Dessutom maste arbetsprocessen analyseras och eventuellt forbittras. Féljande
moment ingér i fas S:

. Sikerstillande av malinformation
e - Projektgenomforande

. Analys av arbetsprocessen

4.6.1 Sékerstillande av malinformation

Forsta steget i fas 5 dr att sdkerstilla att alla anstillda som berdrs av partnering-
samarbetet, dven medarbetarbetarna lingst ner i organisationen, &r klara &ver
projektmalen och varje parts genomfSrandekriterier. Att malformuleringen #r vil
forankrad hela vigen i organisationen #r oerhort viktigt och troligen #r detta
moment ett av de mest avgorande for att man ska kunna sikerstilla ett lyckat
projektgenomforande.

4.6.2 Projektgenomforande

Det sista momentet i partneringprocessen ir naturligtvis att genomfSra och
fullfslja projektet. Man maste dock ha i &tanke att de tre sista faserna i
partneringprocessen fortlopande méste modifieras och eventuellt arbetas om under
partneringsamarbetets géng. For ett foretag som vill ingd i ett partneringsamarbete
ar det mycket viktigt att komma ihdg att alla faserna i partneringprocessen absolut
méste foljas for att partneringsamarbetet' ska kunna fungera och leva vidare.
Tillaggas bor, att den ovan beskrivna partneringprocssen endast representerar
huvudprinciperna for ett partneringsamarbete, i verkligheten méaste processen
skriddarsys utifrin foretagets behov och resurser samt andra omstindigheter i
Ovrigt.

4.6.3 Analys av arbetsprocessen

Arbetsprocessen méste analyseras l6pande under projektets genomftrande. Syftet
med detta &r att forsoka hitta metoder for att effektivisera arbetet. Bland annat ska
de anstillda ges chans att komma med forslag till hur man skulle kunna forbittra
processen. Harigenom kommer ledningen att fa konstruktiva forslag och dessutom
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knyter man de anstéllda narmre projektet. Ledningen bor férsoka implementera
dessa forslag i processen, d.v.s. om det dr forslag som innebér en effekthéjning, sa
fort som mdjligt. Att ledningen visar intresse for de anstdlldas forslag kommer
troligen #ven att paverka de anstilldas arbetsmoral i positiv riktning. Enligt
Bergman et al (1991) kan foretagen vid analys och forbittring av arbetsprocessen
anvinda sig av t.ex. kundcentrerad planering och benchmarking. Kundcentrerad
planering innebidr i grova drag att marknadsundersokningar genomfors for att
utrona kundens behov och forvintningar samt konkurrentanalyser for att bedoma
konkurrenternas formaga att tillfredsstilla kundernas behov. Med utgéngspunkt
frin dessa analyser kan man identifiera nyckelfaktorer for den egna produktens
eller tjinstens framgang pad marknaden och implementera dessa faktorer i den
egna arbetsprocessen. Benchmarking kan sammanfattas som en omsorgsfull
kontinuerlig jamforelse mellan den egna organisationens prestationer och resultat
mot ett annat liknande ledande foretag inom, alternativt utanfor branschen.

4.7 Praktikfall

Nedan beskrivs tvd olika praktikfall vilka 4r himtade ur The Seven Pillars of
Partnering (Bennet et al, 1998). Syftet med praktikfallen &r att ge en 6vergripande
bild 6ver hur partnering tilldimpats i verkliga projekt.

Sainsbury’s — Stormarknadskonceptet Ecostore
Bakgrund

Denna praktikfallsanalys beskriver Sainsburys’s nya stormarknadskoncept,
bendmnt Ecostore, dir de faststillda méilen for projektet uppniddes genom
tillimpning av strategisk partnering. Sainsbury’s grundades 1869 och #r ett
foretag vars affirsverksamhet bestdr i att driva stormarknader. Nedan aterges en
kort bakgrund beskrivande foretagets utveckling mot det nya samarbetssittet.

Under mitten av 1990-talet blev Sainsbury’s inblandade i ett priskrig med andra
stormarknader. Den finansiella avkastningen minskade och foretagsledningen
krivde dirmed att kostnader som kunde hiinforas till fastigheter skulle reduceras
signifikant. Fastighetsavdelningens personalstyrka skars dérfor ned. Detta
medforde att Sainsbury’s fastighetsorganisation tvingades outsourca en del av sin
verksamhet vilket i praktiken medférde att man nu tvingades 6verga till en fas
som innebar ett fordjupat samarbete med konsulter och leverantorer.
Implementering av partnering paborjades och ett urval av leverantdrer
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genomfordes med utgdngspunkt fran hur linge man samarbetat med dessa.
Anledningen till forfaringssittet var dels att dessa leverantdrers svagheter och
styrkor redan var kdnda och dels att ett 6msesidigt fortroende redan etablerats
mellan parterna. Urvalsprocessen utmynnade i att antalet anlitade arkitektfirmor
och entreprendrer reducerades kraftigt. Samtidigt introducerades ett antal nya
construction management foretag i samarbetet for att bistd med kontrollsystem
rorande tid och kostnader i olika projekt.

I enlighet med Sainsbury’s nya arbetsmetodik forberedde man den egna
organisationen genom att tillimpa intern partnering. Genom att implementera en
TQM-kultur i fastighetsorganisationen forsokte foretaget indra medarbetarnas
attityd och géra de anstillda mer flexibla. Strategin medférde att man ganska
tidigt inség vilka brister som fanns i den egna organisationen och vilka &tgérder
som dérmed skulle vidtagas. Medarbetarna forbereddes genom utbildning och
samtliga anstillda inom fastighetsorganisationen forsdgs dven med litteratur
beskrivande partneringkonceptet.

Vid mitten av 1995 var Sainsbury’s omorganisation klar och samtliga utvalda
samarbetspartners kunde kontinuerligt férses med arbete. Foretaget tillimpade €j
lingre upphandling i konkurrens vid val och utvirdering av nya leverantorer. For
att uppné kontinuitet i projekten forsokte man behélla projektteamen intakta d.v.s.
att samma personer skulle ingé i samma grupp vid varje enskilt projekt.

I januari 1996 genomforde Sainsbury’s sin forsta partnering workshop som leddes
av en oberoende konsult, specialiserad pa att implementera partnering. Samtliga
inblandade aktbrer var Gverens om att man kommit varandra mycket nirmare
samt att tilliten 6kat avsevért mellan samtliga deltagare. De omedelbara effekterna
medforde att kommunikationen blev tydligare och effektivare inom gruppen.

Eftersom resultatet av motet fick sddana positiva effekter borjade Sainsbury’s
tilldmpa partnering workshops vid alla projekttyper. Stora resurser investerades
dven for att hela organisationen skulle utbildas i syfte att utveckla en ritt
partneringattityd.

Sainsbury’s nya samarbetsmetodik har inte bara medfort stora tids- och
kostnadsbesparingar vid varje projekt. Anlitade partners har &ven blivit villiga till
att forbéttra och utveckla sin egen teknologi, men #ven att investera i ny. Orsaken
till detta kan bl.a. forklaras med att entreprendrerna hela tiden har ett kontinuerligt
tillfléde av arbetsuppgifter. Sainsbury’s har #ven inlett ett samarbete med ett annat
partneringforetag, BAA, vars kidrverksamhet bestdr i att #ga och driva
flygplatser. Syftet med samarbetet #r att dra nytta av varandras erfarenheter samt
att finna gemensamma 19sningar pa uppkomna problem.
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Projektdeltagare

Under 1996 borjade idéer kring ett nytt koncept for stormarknader formas,
bendmnt Ecostore, vilket innebar att utformnings- och konstruktionsarbetet méste
utgd ifrdn grunden. Utformnings- och konstruktionsarbeten frin tidigare stor-
marknader kunde séledes inte utnyttjas.

Construction managementforetaget Schal anlitades i september 1996 som partner
och konsult och valdes eftersom foretaget var vil insatt i Sainsbury’s
affirsverksamhet. En stor bidragande orsak var dven att Schal var villiga att
samarbeta efter Sainsbury’s nya arbetsmetodik.

Schal deltog inledande i en workshop med andra konsulter for att diskutera hur
kostnader kunde minimeras. Sainsbury’s var emellertid oroade att de reducerade
kostnaderna skulle leda till att foretagets image skadades. Mycket tid lades dérfor
initialt ned for att minutidst planera och tinka igenom projektet.

Under den inledande workshopen skisserades pid en méngd alternativa
modellforslag. Vid denna tidpunkt var dven en rad entreprendrer involverade i
processen for att utveckla de nya idéerna. De olika idéerna och forslagen
kostnadsberiknades, vilket genomfordes av Schal, och resultaten redovisades i
den nistfoljande workshopen.

Strategi

I workshopen faststélldes vilket forslag som skulle ligga tillgrund for det fortsatta
arbetet och projektteamet fick till uppgift att utveckla det valda alternativet si att
en presentation kunde genomforas infor Sainsbury’s styrelse. Under hosten 1996
forfinades modellen ytterliggare och konceptet accepterades sedermera. Projektet
gick nu in i en ny fas dér mélet var att fa tillstind for att bygga en stormarknad
efter de faststiillda ramarna. Som ett led i denna process formerades nu speciella
arbetsgrupper med uppgift att granska varje aspekt rérande projektet. Schal var
representerat vid alla méten de olika arbetsgrupperna genomforde och ansvarade
for att samtliga nya losningsforslag sammanstilldes. Under denna fas uppticktes
atskilliga konstruktionsldsningar som var och en medforde en markant reducering
av kostnaderna. De nya l6sningarna bestod bl.a. av en ny typ av stilstomme, nytt
golvsystem och en helt ny typ av inredning.

Projektets hela koncept och budget godkindes i januari 1997 av Sainsbury’s
styrelse. Projektteamet inledde nu arbetet med att i detalj anpassa byggnaden till
fastigheten. 1 februari presenterades slutligen tre olika konstruktions- och
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utformningsforslag dér vart och ett underkastades en noggrann bedémning. Det
vinnande forslaget innebar en total kostnadsreducering uppgiende till 30%
jémfort med den senast byggda stormarknaden. I juni 1997 inledde man slutligen
byggnationen.

Integration

En tid innan nybyggnationen inleddes genomfbrdes en tvddagars workshop
mellan konstruktdrsteamet och anlitade entreprendrer. Detta mdjliggjorde att
frdgor och problem kunde ventileras mellan projektets samtliga deltagare och att
alla blev inforstddda med partneringkonceptets innebdrd. Métet medférde dven att
en “vi-kultur” bildades grundad pé tillit och Oppenhet mellan projektets
inblandade parter.

For att forankra projektets mal bland samtliga projektdeltagare upprittades ett
partneringdokument. Nedan aterges ett utdrag fran detta (fritt dversatt).

Vi, som ett lag dr inom ramen for partnering hingivna att prestera ett nytt stormarknads- ff
koncept grundat pd kvalitet for att méta samtliga kunders forvéntningar. Vi ska uppni detta |3
mal genom teamwork priglat av en Sppenhet och ett fortroende baserat pd4 kommunikation,
samarbete och koordination.

Véra mal:

e  Forbittra och frimja fortsatt samarbete

e  Framging for konceptet

e  Lonsamhet for samtliga inblandade '

e Klart i tid och med god marginal inom ramen fr faststilld budget
e Ingafel

o Gora ritt frén forsta bérjan

e  Etablera benchmarks for bade projekt och partneririg

o  Kontinuerlig forbittring

Projektprocessen

Olika arbetsgrupper formerades med uppgift att utreda och komma med forslag pa
l6sningar till specifika problemomriden. Ett av dessa problemomréden var
golvmaterialet som utgjorde en stor kostnadspost. Genom att tillsdtta en
utredningsgrupp vars syfte var att finna ett nytt golvmaterial kunde s smaningom
ett 16sningsforslag presenteras dir materialkostnaden hade reducerats med 40%.
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Dessutom var den langsiktiga underhéllskostnaden betydligt ligre jamfort med
den tidigare golvbelidggningen.

En annan arbetsgrupp hade till uppgift att utforma ett nytt glassystem till fasaden.
Den slutgiltiga 16sningen som presenterades baserades pé ett system vilket Esso
servicestationer utnyttjade, och resultatet medférde en reduktion av material-
kostnaden uppgaende till 29%.

Vinst-benchmarks-feedback

Det nya stormarknadskonceptet resulterade i en arkitektonisk tilltalande byggnad
som skiljde sig ganska radikalt jaimfort med tidigare stormarknader. Den totala
projektkostnaden hade reducerats med 32% och byggtiden sjunkit till 16 veckor
jamfort med tidigare nybyggnationer. Detta utan att ha kompromissat med
- sikerhet och kvalitet. Andra fordelar inkluderade en reducering av den lingsiktiga
underhéliskostnaden och en méjlighet for fortsatt arbete till samtliga medlemmar i
projektet.

Gazeley Properties — Nytt varuhus till Asda
Bakgrund

Fastighetsforetaget Gazeley Properties hade arbetat med i stort sett samma
konsulter och entreprendrer i dver tio ar. Samarbetet var vildigt lyckat och genom
den nira samverkan foretagen hade med varandra kunde man prestera mycket bra
resultat, bdde i form av tids- och kostnadsbesparingar. Under 1994 borjade
foretagen diskutera mojligheterna att gd in i ett formellt partneringsamarbete.
Diskussionerna rérde bl.a. vilka fordelar partnering skulle innebira, hur skulle
initieringskostnaderna for ett partneringsamarbete betalas, hur skulle risk- och
vinstfordelningen ske samt hur skulle nya investeringar som alla partners hade
nytta av betalas?

Nista steg var att alla de inblandade parterna fick uppritta en lista 6ver vad de
hitintills hade ansett vara de tio storsta hindren for att gemensamt genomfora ett
projekt sd effektivt som mdjligt. Dessa hinder diskuterades sedan tillsammans och
slutligen kom man fram till hur problemen skulle kunna hanteras och ldsas.

Foretagen bildade ett Strategic Team vilket de kallade "Distribution Partnering”.
Ett antal delmal faststilldes och riktlinjer for en femdrsplan drogs upp. Denna
innebar i stora drag att det vid &r 2000 inte skulle finnas ndgot annat fSretag i
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Europa som kunde mita sig med eller prestera lika goda resultat nir det giller
kvalitet samt kostnads- och tidseffektivitet som Distribution Partnering. Nagra av
de uppsatta delmélen innebar att det inte skulle finnas nigra brister eller fel vid
6verlamnandet, garanti for att firdigstillandet och dverlimnandet skulle ske i ritt
tid samt att kapitalkostnader och livscykelkostnader skulle reduceras med minst
30%. Femarsplanen innebar &ven en utékning av verksamheten till att ticka in
omridden som att hitta mark till kunderna, erbjuda finansiering, teknisk
radgivning, férvaltning och facility management tjinster.

For att kunna genomfora femérsplanen och de uppsatta delmalen har man bl.a.:

. Genomfort benchmarking mot de bista foretagen i vérlden
. Utformat ett dokument avseende foretagets kvalitetsgaranti

. Upprittat en databas 6ver viletablerade standarder for erfarenhetsaterforing,
felminimering och forbittringsatgirder

. Utvecklat ett effektivt kontrollsystem for projektprogrammen samt ett
system for kostnadskontroll

. Integrerat de deltagande parternas CAD-system for att skapa ett virtuellt
_designkontor

. Undersokt vilka tidsbesparingar som kan goras t.ex. genom att anvinda
prefabelement

. Utvecklat ett tilltalande forvaltnings- och servicekoncept

. Marknadsforingsétgérder

Ett bibliotek 6ver standardritningar har byggts upp och lagrats i ett centralt CAD-
system. Dessa ritningar ticker in ndstan alla de element som har anvints vid
tidigare konstruktioner. Detta innebdr att man kan genomfora en komplett
konstruktionsutformning vildigt enkelt och néstan automatiskt. Utéver ritningarna
finns det &ven i biblioteket specifikationer, beskrivning &ver vilka problem som
har uppstatt vid tidigare konstruktioner och hur de 16stes samt listor dver vilka
personer som har varit inblandade i de olika projekten. All erfarenhetsaterforing
lagras saledes i CAD-systemet for att undvika att samma fel eller misstag

upprepas.
Partneringsamarbetet har hittills resulterat i att Distributing Partnering idag har

forkortat byggtiden med 6ver 40% samt reducerat kostnaderna med 36% for sina
projekt. Dessutom har dven antalet fel vid 6verlimnandet minskat betydligt.
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Projektdeltagare

Projektet omfattade en byggnation av ett 2800 kvm stort klddesvaruhus bestillt av
foretaget Asda. I startskedet fanns det ingen utformad konstruktion eller nagot
utarbetat program. Gazeley Properties vinde sig till Distribution Partnering,
eftersom de hade ett vil beprovat och fungerande koncept.

Strategi

Distribution Partnering’s 6verenskommelse med Asda var ganska djérvt utformad.
Det var t.ex. bara en vecka fran det att uppdraget hade initierats tills man skulle
vara pi plats for att starta byggnationen. Dessutom skulle projektet vara
fardigstillt inom 22 veckor. Tidplanen kunde hallas tack vare att standard-
l6sningar och en redan existerande konsti’uktionsutfonnning utnyttjades. Detta
gjorde att man redan dag 1 kunde ta fram ritningsunderlag for projektet.

Vinstfordelning

Parterna kom 6verens om att projektet skulle genomftras till ett fast pris som
skulle fordelas rittvist parterna emellan i forhallande till deras arbetsbérda.

Projektprocessen

Alla parterna hade tillsatt erfarna och handplockade personer i projektgruppen. En
stor fordel var att nistan alla i projektgruppen hade arbetat tillsammans i tidigare
projekt. Man hade som policy att alla inblandade i projektprocessen skulle ha fullt
fortroende och tillit for de dvriga personerna och fortsétta att ha det si linge de
gjorde sig fortjinta av det. Teamet motiverades av en underforstddd garanti till
framtida arbeten s linge projektet gick bra. Byggnaden utformades efter en redan
existerande konstruktion eftersom den bl.a. var vildigt flexibel. Den snabba
byggstarten gjorde att det var oundvikligt att projekteringen och uppforandet av
byggnaden &verlappade varandra, vilket innebar att projekteringen var tvungen att
vara ordentligt genomténkt och genomarbetad.

Integration

Man anvinde sig av workshops tidigt i projektet for att klarligga bla.
beslutsprocessen samt hur méten skulle kunna genomforas effektivt. Alla parterna
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hade en person pé plats som hade befogenhet att fatta beslut for sitt foretags
rikning. Detta innebar att alla eventuella problem kunde diskuteras och 16sas
snabbt och enkelt direkt pd plats. Spridningen av information var noga
genomtinkt for att garantera att projektdeltagarna enbart fick den information de
behovde for att kunna genomfora sin del i arbetet.

Benchmarks
Projektet blev lyckat bl.a. tack vare att:
. Deltagarna hade arbetat tillsammans tidigare vilket gjorde att de redan hade

ett etablerat fortroende for varandra

e Projektets nyckelpersoner var villiga att genomfora projektet oavsett vad det
kriavdes

e  Man hade en tydlig malformulering

. Projektdeltagarna hade vildigt positiva attityder genom hela projektet

e  Daglig planering och problemldsning pé plats

Projektet slutfordes inom den verenskomna budgeten. Konstruktionskostnaderna

samt konstruktionstiden blev de lagsta som Distribution Partnering nigonsin hade
presterat och kvaliteten pa utfort arbete 1ag vil inom de uppsatta mélen.

Feedback

En tvidagars Workshop hélls i slutet av projektet for att sammanstilla feedback
fran entreprendrerna. Féljande framlades:

e Forsok fi@ kunden att forstd byggnadskonstruktionen, eftersom det
underléttar utfSrandet

. Sitt upp specifika projektmal

e  Undersok och utvirdera risker

e  Anvind kiinda teknologier

) Anvind harda kostnads-, tids- och kvalitetskontrollsystem

e  Faststill en arbetsgdng for problemlésning

e  Syftet med méten ska vara tydligt
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4.8 Delsammanfattning

Partneringprocessen bestdr av fem olika faser som méste fullfoljas for att
samarbetet ska bli sd givande som mojligt. De fem faserna 4r utformning av
bestillarens interna mal, val av partner, utformning av parternas gemensamma
mal och ramar, utformning av projektets mal och ramar samt genomftrande. Fas 1
mojliggor for foretaget att definiera dess behov och mél, utvirdera om partnering
dr det bista sittet for att uppfylla dessa mél samt att dra upp riktlinjer for
ansvarsférdelningen mellan parterna. I fas 2 viljer bestillaren partner. Detta gors
genom att foretaget viljer den part som har de bista forutsittningarna for att
hjdlpa bestillaren uppfylla de uppstillda affirsméilen. Syftet med fas 3 &r att
parterna ska etablera forstdelse for varandras ldngsiktiga strategier och mal,
darigenom liggs grunden for ett fortroendefullt och lingsiktigt samarbete. I fas 4
utvecklar parterna aktiviteter som stddjer genomforandet av ett enskilt partnering-
projekt och i fas 5 verkstills slutligen de uppstillda malen.
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5 Modeller f6r developern vid
kommersiella projekt

5.1 Bakgrund

Som tidigare ndmnts kommer den framtida fastighetsmarknaden till stérsta delen
att grundas pa kundorienterad vard och utveckling av det befintliga fastighets-
bestdndet. Detta tillsammans med att foretag i stort sett enbart kan vara
konkurrensmissiga genom att antingen inta en marknadsledande position eller
genom att finna en egen nischinriktning menar vi att det finns utrymme for en ny
aktor pd den svenska fastighetsmarknaden, nimligen developern. Developern 4r
vil etablerad pd den amerikanska fastighetsmarknaden och arbetssittet innebir att
man utifrdn kundens krav, behov. samt 6nskeméil identifierar, utformar och
utvecklar projekt som sedan siljs. Developerns metodik #r starkt kundfokuserad
och karaktiriseras av sm egna personresurser och ett stort finansiellt risktagande
(Psilander, 1999). Denna formen av developer tror inte vi, &tminstone inte i
dagslédget, kan vara aktuell i sin helhet for den svenska fastighetsmarknaden.
Emellertid menar vi att nigra av de svenska bygg- och fastighetsforetagen arbetar
som idéskapare och kreatérer vid fastighetsutveckling d.v.s. i nigon form som
mdjliggérare och developer.

I detta kapitel kommer vi att redogéra for vara egna tankar och idéer gillande

developern, samt hur partnering kan tillimpas i dennes arbetssitt for att skapa en
bittre samverkan gentemot kund och finansidr vid kommersiella projekt.

5.2 Definition samt organisation

Vi vill definiera developern genom f6ljande tre huvudpunkter:
. En som kan oka fastigheternas effektivitet genom fastighetsutveckling

. En som kan ge kunden 6kade mojligheter att fokusera pa sin verksamhet

. En som kan erbjuda finansieringsméjligheter, kompetens, kontaktnit och
langvarigt samarbete
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De tre ovanstiende punkterna méste, enligt vir mening, utgbra kédrnan i
developerns verksamhet. I delkapitel 5.3, vilket behandlar developerns funktion,
kommer vi att diskutera samt utveckla ovanstiende definition.

I vart fortsatta resonemang antar vi att developern kan organisera sig
huvudsakligen utifran tvd olika former karaktiriserat av managementfSretaget
samt bygg- och fastighetsforetaget med en intern developerenhet. De olika
organisationsscenariona medfor olika risk- och vinstmdjligheter och kréver
dessutom olika kompetenser. Organisationsformerna redovisas kortfattat nedan.

5.2.1 Managementforetaget

Foretaget karaktiriseras av att de anstillda sjilva besitter den specialistkompetens
vilken krivs for att bade kunna genomfSra samt bistd med managementtjinster i
ett projekt. Managementforetaget fastighetsutvecklar séledes enbart pa uppdrag av
en extern bestillare. Fordelen med en sidan organisation bestar bl.a. i tydlig och
effektiv kommunikationsvig, potential att arbeta med flera projekt parallellt samt
mojlighet att utnyttja hela foretagets samlade kompetens.

522 Bygg- och fastighetsforetag med intern developerenhet

Organisationsmodellen innebir att foretaget upprittar en intern developerenhet
vilken #r klart avgrinsad och fristiende fran den 6vriga verksamheten. I denna
organisationsform infinner sig en rad fordelar liknande de i managementforetaget,
d.v.s. enklare kommunikationsviigar, potential att arbeta med flera projekt
parallellt samt méjlighet att utnyttja hela foretagets samlade kompetens.

53 Funktion

Skisserade funktions-/developermodeller utgér ifrdn tre aktérer och huvud-
intressenter. Fastighetsforetaget som arbetar med ndgon form av fastighets-
utveckling, finansidren som karaktiriseras av exempelvis ett forsikringsbolag, en
bank eller ett bolag vars affirsidé endast utgérs av att 1&ngsiktigt dga fastigheter
som t.ex. Svenskt Fastighetskapital eller Nordisk Renting och slutligen kunden
som i vart fall dr avgrinsade till att gilla stora foretag med en areaintensiv

- verksambhet.
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Den generella grundtanken med samtliga modeller 4r att kunden fokuserar alltmer
pa sin karnverksamhet. D4 dgandet av fastigheterna troligtvis 4r av underordnad
betydelse antar vi att det finns ett intresse ur kundens synvinkel att sélja av sitt
fastighetsbestind i syfte att frigéra bundet kapital. Fran developerns perspektiv 4r
detta intressant ur en rad aspekter vare sig det 4r developern som koper
fastigheterna eller en extern finansidr dér den senare antar rollen som passiv
dgare. Négra orsaker som gor det hela intressevickande #r att developern ges
mdjlighet till att ingd i ett 1angsiktigt samarbete med en solid kund, vilket bl.a. kan
innebéra nya arbetsuppgifter som t.ex. fastighetsutveckling och ytoptimering for
kundens rikning. Dessutom &ger storre foretag oftast byggratter som kan vara av
intresse for developern.

Nedanstiende figurer 6 och 7 &skidliggér vara idéer och developermodeller.
Skillnaderna de emellan bestar i att developern i developermodell 1 #ven har en
finansierande funktion. I developermodell 2 déremot finansieras fastighets-
transaktionen helt och héllet av en extern finansiir, vilken enbart gir in i
forhallandet for att erhélla en fullgod och trygg avkastning pa investerat kapital.

Developer: Kund:
Idégenerator Fokusering pé kdmverksamhet
Problemldsare —_— Frigdra kapital
Paketldsningar Hyra fastighet
Langsiktigt 4gande av fastigheter

Figur 6: Developermodell 1

I samtliga modeller antar developern rollen som en proaktiv problemldsare och
idégenerator vilken kan leverera badde produkt- och supportldsningar at kunden.
Dessa helhetslosningar kan vara vitt skilda och stricka sig till att omfatta allt ifrdn
finansieringsmetoder och teknikldsningar till att erbjuda stodfunktioner.

Developer:
Idégenerator
Problemlésare
Paketldsningar

/

N

Figur 7: Developermodell 2
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Developermodellerna kan ur detta perspektiv ej ses som négot statiskt utan
modellernas grundfundament maste bygga pd dynamik och forinderlighet, vilka
kontinuerligt anpassas till radande situation. Informationsflodena aktorerna
emellan blir saledes stor och speciellt patagligt blir detta i developermodell 2. Den
stora kvantiteten information krdver forutom en vilutvecklad IT-mognad hos
inblandade intressenter dven en arbetsmetodik vilken stimulerar till nyskapande
och kreativitet. Vi anser att partnering representerar en metod for att uppna detta.

5.4 Partnering i developermodellerna

Konkurrens i upphandlingsprocessen #r den ritta metoden nér produkter och
tjinster dr kvantifierbara till sin karaktir och detta kan manifesteras samt
forankras i ett rittsligt bindande avtal. I andra situationer dir informationsflédet
aktorerna emellan &r stort och det &r svért att definiera samt kvantifiera de
produkter och tjinster vilka kommer att behévas for projektgenomforandet, utgor
partnering troligtvis en bittre metod. Detta frimst genom att samarbetsformen
minimerar mdjliga konfliktsituationer och stimulerar till kreativitet och
idéskapande, vilket utgdr ett villkor for att ovanstdende developermodeller ska
vara genomfOrbara. Partnering utgdr séledes ett fundament for att pa ett effektivt
sitt organisera ndgon form av aktivitet vilken kriver interaktion, debatt,
forhandling och gemensamma beslut, aktdrerna emellan.

Nedanstdende figur 8 beskriver partneringmodellens funktion i kundledet.
Partnering ingr hir i samtliga aktiviteter och element men dven i varje ldnk som
sammanbinder aktiviteterna. Partnering utgér de facto lédnkarna som
sammanbinder kund- och developerelementen i ovanstiende modeller. I
developermodell 2 utgérs dven den link som sammanbinder developer- och
finansisirelementent samt kund- och finansidrelementet av partnering.

Kundens behov

w Yoo

Partnering

Figur 8: Partneringmodell (Bennet et al, 1998)
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Ovanstiende developermodeller kriver en hég grad av insyn i kundens
affirsverksamhet frimst dérfor att developern maste utveckla en proaktiv roll. Ett
sddant forhdllande méste i grunden fSrankras i ett dmsesidigt fortroende mellan
samtliga parter. For att uppnd framgéng med developermodellerna blir graden av
Omsesidig forstielse och anpassning till varandras mal viktigare 4n exempelvis
vélutvecklade kontrollsystem vid projektgenomforande. Det #r dirfor viktigt att
partnering utgdr plattformen i samtliga aktiviteter och i linkama som
sammanbinder dessa, for att modellerna ska kunna genomftras pi ett
tillfredsstéllande och produktivt sitt. Dérav foljer dven att partneringprocessen
blir ett viktigt instrument for att lyckas med ovanstiende developermodeller.
Medan det formella avtalet reglerar parternas legala forhallningssitt gentemot
varandra etablerar partneringprocessen en plattform for  aktorernas
projektgenomforande med fokus pa samarbete, fortroende och kommunikation.
Developern maste, enligt var mening, vara den som béde introducerar samt
implementerar partnering i det enskilda projektet och detta genom fullgérandet av
partneringprocessen.

5.5 Delsammanfattning

Developern &r enligt var definition en som kan &ka fastigheters effektivitet genom
fastighetsutveckling, en som kan ge kunden dkade mojligheter att fokusera pa sin
verksamhet samt en som kan erbjuda sina kunder finansieringsméjligheter,
kompetens, kontaktnit och langvarigt samarbete.

Enligt vért synsitt kan developern huvudsakligen organisera sig pa tva olika siitt,
ndmligen som managementforetag eller bygg- och fastighetsforetag med en intern
developerenhet. De olika organisationsscenariona medfor olika risk- och
vinstmdjligheter och kréver olika kompetenser.

Developermodellerna utgr ifrén tre aktorer, vilka utgérs av fastighetsforetag som
arbetar med ndgon form av fastighetsutveckling, kundforetag med areaintensiv
verksamhet och finansidrer. Grundtanken med developermodellerna ir att kunden
fokuserar alltmer pa sin kdrnverksamhet. D4 figandet av fastigheterna troligtvis 4r
av underordnad betydelse antar vi att det finns ett intresse ur kundens synvinkel
att sdlja av sitt fastighetsbestdnd i syfte att frigéra bundet kapital. Fran
developerns perspektiv &r detta intressant bl.a. dérfor att developern ges mojlighet
till att ingd i langsiktiga samarbeten med solida kunder.

I samtliga modeller antar developern rollen som en proaktiv problemldsare och
idégenerator, vilken kan leverera bade produkt- och supportldsningar &t kunden.
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Dessa helhetslosningar kan vara vitt skilda och stricka sig till att omfatta allt ifrn
finansieringsmetoder och teknikldsningar till att erbjuda stodfunktioner.
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6 Samtal med néringslivet om
modellerna

6.1 Bakgrund

For att fa en koppling till néringslivets syn pé skisserade modeller har vi intervjuat
personer ur tre olika foretagskategorier vilka karaktiriseras av:

. Kunden
. Fastighetsforetaget

. Finansidren

Syftet med intervjuerna har varit att erhélla en uppfattning om marknadens
vetskap och forhéllningssitt kring diskuterad #mnesfriga samt att inhiimta
synpunkter och kommentarer rérande developerns funktion samt partnering-
konceptets tillimbarhet i modellerna. Intervjuerna har varit av formen personliga
samtal och genomforts med utgdngspunkt frén tva olika developermodeller samt
en partneringmodell, se foregaende kapitel. 1 ett fall har emellertid korrespondens
skett via e-mail. '

6.2 Samtal med kund
Nulige

De intervjuade foretagens nuvarande situation rérande forhallandet kring att
antingen #ga eller hyra fastigheter pekar huvudsakligen mot tvé inriktningar,
Antingen anses det att man ska hyra si mycket som mdjligt d.v.s. samtliga typer
av ytor medan andra har en policy vilken innebér nigon form av uppdelning
mellan allminna ytor d.v.s. kontors- samt lagerytor och specifika ytor d.v.s.
produktionsytor. Uppdelningen grundas i att det anses viktigt att #ga sina egna
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produktionslokaler eftersom dessa i sjilva verket utgér en produktionsresurs i
tillverkningsprocessen. Ett riskmoment infinner sig om en extern dgare &ven
skulle besitta dessa ytor, anser vissa av foretagen. Asikter rorande fragestillningen
om det i framtiden kommer att bli allt vanligare att foretag sdljer av sitt
fastighetsbestind i syfte att fokusera pa kiarnverksamheten eller ej ar tvadelat.
Vissa anser att det kommer bli allt frekventare medan andra menar att de &r
konjunkturanpassat.

Kund 1 #ger idag sjilv samtliga fastigheter. Diverse omorganisationer har medfort
att ytor fristillts vilka nu hyrs ut till externa hyresgister. Detta giller speciellt en
fastighet och diskussioner har forts om att silja fastigheten for att lata ett
fastighetsforetag projektutveckla eftersom bade kapital och kunnande saknas for
att genomfora detta pa egen hand. Kund 1 ser detta som ett naturligt led i att
renodla sin kirnverksamhet och frigora kapital.

Kund 2 bade hyr och dger fastigheter men foretagets grundfilosofi &r att man ska
hyra all yta s 1angt mojligt dr d.v.s. man vill enbart vara hyresgist. Anledningen
till denna strategi &r att foretagets ytbehov kan foréndras timligen snabbt vilket
har sin grund i affiirsverksamhetens natur. Bolaget har férnuvarande en policy déir
man vet vilka kontorsytor respektive produktionsytor som behdvs inom en .
tidsrymd av fem &r respektive sju &r. Foretaget har visserligen en del fastigheter
vilka #r specifikt anpassade for produktionsverksamhet och eftersom en
tillfredsstillande affirslosning inte kunnat uppnés har man valt att fortsittningsvis
dga dessa. Foretagets strivan i mot att enbart vara hyresgést innebir att man ej
heller vill ingé i nigon konstellation liknande ett sale and leaseback arrangemang.
Majlig motpart vid en eventuell fastighetsforsiljning 4r enbart en developer eller
ett fastighetsforetag som har kunskap och kompetens att hantera och utveckla
fastigheter.

Utav tradition har kund 3 #gt sina fastigheter men har nu intagit en annan
inriktning didr man bade hyr och #ger. Kund 3 anser att man ska 4ga sina
produktionsmedel, dir inbegripit produktionsfastigheter eftersom dessa &r en del i
tillverkningsprocessen. Allminna ytor sisom kontors- och lagerytor ska
emellertid hyras for att genom detta forfarande frigéra kapital och andra resurser.
I dessa avseenden vill man enbart agera som hyresgést.

Partnering och facility management

Kund 1 anser det skett en tydlig utveckling mot outsourcing det senaste artiondet.
Foretaget arbetar mycket med serviceavtal inom exempelvis ventilation, brand,
kyla, bevakning och stidning i syfte att fa en tydligare fokusering mot
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kérnverksamheten. Kund 3 resonerar pé likartat sitt och pekar pi en generell
utveckling mot en tydligare renodling mot affirsidén och foretagets bedrivna
affédrsverksambhet.

Ett langsiktigt och lingvarigt samarbete Gver tiden med ett fastighetsforetag anser
kund 3 vara av positiv karaktir eftersom nir vil foretaget ska expandera kan
developern formodligen ganska snabbt presentera konkreta atgérdsforslag. Kund 2
ar emellertid kritisk till detta synsitt och pekar pa behovet av konkurrensmoment i
situationen. Foretaget anser sig ej villigt att enbart etablera ett samarbete med en
part och tror heller inte pa det faktum att ett léngsiktigt och djupgéende samarbete
skulle uppviga fordelarna gentemot franvaron av ett konkurrensmoment. Vidare
ser man en risk i ett sidant forhillande eftersom motparten genom strukturella
foréndringar som exempelvis omorganisationer eller forsiljning fSrmodligen far
visentligt andra intressen och vérderingar. Detta vill man siledes inte riskera. En
langsiktig samarbetsrelation skulle dock vara méjlig om det hela ror sig om ett
enstaka projekt vilket ska vixa i etapper d.v.s. vid nigon form av nybyggnation.
Att teckna ndgon form av ramavtal dir avtalsmotparten garanteras en viss
arbetsméngd t.ex. i form av att genomfora ett visst antal projekt nir det giller
nybyggnation, ir heller inte nigon tillfredstillande 16sning, anser kund 2.

Developerrollen / Modellerna

Fastighetsforetag som arbetar med fastighetsutveckling i ndgon form har ofta stor
erfarenhet av projektutveckling nér det giller kontorsytor och andra typer av
kommersiella fastigheter. Vid projektutveckling av industrifastigheter som inhyser
négon form av tung tillverkningsprocess stills fastighetsforetagen infor en helt ny
typ av problem som man kanske inte konfronterats med tidigare vilket dirmed
kriver ny kunskap och kompetens. Kund 1 ser detta som en riskfaktor och menar
att projektutveckla en industrifastighet dr oerh6rt komplicerat da bade byggnaden
i sig och dess tekniska installationer 4r uppbyggda for att stodja tillverknings-
processen och de olika produktionsavdelningar. Att generera en tillfredsstillande
vinst och avkastning for ett fastighetsforetag i en sidan situation som initialt
kréver stora investeringar och dir verksamheten inte expanderar &4r svart eftersom
hyresnivderna for produktionslokaler #r tdmligen 18ga, menar kund 1. Kund 1
pipekar vidare att en eventuell forséljning av fastigheter skulle visserligen fa den
effekten att kapital och andra resurser skulle frigéras men pafoljden skulle dven
bli kraftigt dkade kostnader for foretagets produktlinje. Troligast 18sning vid en
eventuell forsidljning 4r en uppdelning mellan allménna ytor och produktionsytor
dér de forstnimnda kan avyttras utan en storre problematik.
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Ett trepartsforhillande som developermodell 2 utgér bestdende av fastighets-
foretaget, kunden och finansidren 4r den affirslosning vilken kund 1 anser vara
lampligast. Fastighetsforetaget blir dirmed en fristdende part jamf6rt med om
foretaget dven skulle intaga rollen som finansidr d.v.s. developermodell 1.
Trepartsforhéllandet medfér en tydligare rollfordelning dér fastighetsforetaget
agerar i bade kundens och finansiérens intresse, sammanfattar kund 1. Kund 3 &r
emellertid kritisk till detta synsitt och anser att fastighetsforetaget 4ven maste
antaga rollen som finansiér fér att minimera antalet inblandade aktorer i ett
specifikt projekt. En extern finansiar vill formodligen vara med och styra projektet
vilket reducerar fastighetsforetagets handlingsforméga.

Kund 2 resonerar nigot annorlunda jimfort med kund 1 vad giller dgandet av
allminna ytor och produktionsytor. Nuléget karaktiriseras av en blandning mellan
hyrd respektive dgd yta. Foretaget arbetar emellertid i riktning mot att enbart
antaga rollen som hyresgist, hiir inbegripit samtliga ytor, och vill saledes inte ingé
i nagon form av joint venture dir man exempelvis delar risker, har hand om
uthyrning, tager del i ett development etc. Att genomfora en affir med exempelvis
Nordisk Renting ter sig dirmed inte tillfredsstidllande menar kund 2 utan papekar
att det &r ett fastighetsforetag med kunskap och kompetens inom bade forvaltning
och fastighetsutveckling som méste std som motpart vid en forséljning av deras
fastigheter. Forklaringen till denna policy dir man enbart vill antaga rollen som
hyresgist ligger i den bedrivna affdrsverksamhetens natur. Utvecklingstakten och
marknadens fluktuation gor det svarbedomt att pd lingre sikt kvantifiera
ytbehovet. Kund 2 intar saledes en instéllning dér man ej ser ndgot vérde i att sjilv
4ga sina fastigheter.

Vidare finner kund 2 att skisserade developermodeller inte dr direkt applicerbara
pa den svenska marknaden i nuldget. Marknaden &r inte riktigt mogen eftersom
minga av de storre bygg- och fastighetsforetagen fortfarande &r utpriglade
entreprendrer vilket delvis utgdr en barridr for langvarigt och djupgiende
samarbete. Ur ett internationellt perspektiv arbetar man mycket ndrmre
presenterade developermodeller, di framst i USA menar kund 2. Flexibilitet och
nira samarbete medfor en kénsla av att man jobbar gemensamt i ett projekt. Kund
3 & ena sidan anser att presenterade modeller utgér ett traditionellt ténkande ur
fastighetsforetagens synvinkel och pekar pa att skisserade forslag utgér ndgon
form av idealmodeller. Kund 3 anser visserligen att man utvecklingsmissigt
kommit lingre ur ett internationellt betraktelsesétt.
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6.3 Samtal med fastighetsforetag
Nuliéige

Béde fastighetsforetag 1 och 3 arbetar med forvirv, forddling, forvaltning samt
forsdljning av fastigheter. Foretagen 4r bade langsiktiga och kortsiktiga
fastighetsigare. Langsiktiga i den betydelse att man vill 4ga vissa profilfastigheter
medan 6vriga fastigheter ska avyttras nir dessa inte gr att utveckla mer.

Fastighetsforetag 2 kallar sig for fastighetsutvecklare, vilket inbegriper forvirv av
mark, projektutveckling, forvaltning och forsdljning. Foretaget anser att en
fastighetsutvecklare méste vara en kvalificerad markanskaffare vilken kan hantera
kontakterna med béde fastighetsidgare och kommun. Fér att kunna projektutveckla
méste 4ven en forvaltningsenhet ingé i organisationen vilken kan bistd med
erfarenhetsdterforing frin genomfdrda projekt. Erfarenheter implementeras sedan
i utveckling av nya projekt.

Det rdder delade meningar avseende hur fastighetsigarna tror att kunderna
resonerar kring frégestillningen att 4ga sina fastigheter sjilv eller ej.
Fastighetsforetag 1 anser att det kommer bli allt vanligare att kunderna siljer av
sina fastigheter och att denna foreteelse inte &r nigot som gir i cykler.
Fastighetsforetag 3 menar déremot att det ir trendberoende och hivdar att under
en viss tidsperiod skulle alla fokusera pa sin kdrnverksamhet och inte dga nagra
fastigheter. Detta medforde en forsiljning av egna fastigheter och en 6vergéng till
en upplétare/tagare-situation. Synsittet rérande sjilva dgandet av fastigheterna &r
négot som saledes fordndras kontinuerligt 6ver tiden.

Developerrollen / Modellerna

Developerrollen enligt fastighetsforetag 2 innebar bla. tillginglighet av
kvalificerad personal. Projektledaren #&r en viktig kugge i den bedrivna
verksamheten och den traditionella projektledaren #r kanske inte byggaren eller
entreprendren som det av tradition varit. Fastighetsforetag 2 anser att
projektledaren méste vara en humanist, d.v.s. en kreativ person som klarar av att
arbeta med méanniskor, en person med hog social kompetens och med viss teknisk
kompetens. Den specialtekniska kompetensen kan alltid kopas in.

Fastighetsforetag 2 har en arbetsmetodik vilken ligger i grénsskiktet mellan
developermodell 1 och 2. P4 vissa prioriterade orter utvecklar man projekt vilket
belastar den egna balansen, d.v.s. ndgon extern finansidr 4r inte med och tillskjuter
kapital. Vid projektutveckling p& Gvriga orter intar man emellertid en strategi
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vilken kriver externa finansidrer. I vissa fall finansieras likvdl projekt genom
interna medel men i slutéinden ska en extern sluttagare och finansidr finnas. Ett
sadant projekt stiller helt andra krav eftersom det inte bara récker med att finna
erforderliga hyresgister utan dven externa finansiérer. Fastighetsforetag 2 anser
dven att det knappt forekommit nigon projektutveckling det senaste artiondet.
Effekterna av detta har medfort att de investerare som finns idag, som exempelvis
forsikringsbolag eller fonder, inte &r vana vid att investera i projektutvecklings-
objekt. Investeringar har hittills i stor utstrickning omfattat firdiga forvaltnings-
projekt. Fastighetsforetag 2 papekar att man méste bearbeta externa investerare
for att f& dessa att inse att den bedrivna afférsverksamheten &r en trygg
verksambhet att investera i och menar att i dagsldget har man inte kommit dithin.
Den traditionella processen har varit att utveckla projekten tillsammans med en
kund och dérefter har forsiljning genomforts. Fastighetsforetag 2 har hittills inte i
region syd salt ett projekt innan det har varit firdigutvecklat, men tror emellertid
att det kommer att bli vanligare i framtiden. Som ett led i denna utveckling arbetar
foretagets finansavdelning intensivt med att hitta samarbetspartners och nya
uppligg for finansiering.

Fastighetsforetag 1 menar att deras arbetssétt har utvecklats mot en afférslosning
liknande de principer som modell 1 askadliggor. Genom att kdpa kundernas
fastigheter, vilket finansieras med interna medel, hjélper de kunderna att frigéra
kapital som senare kan investeras i kirnverksamheten. Situationen karaktiriseras
av ett upplatare/tagare-forhallande dir fastighetsforetaget sedermera fungerar som
en leverantor av helhetslosningar innefattande exempelvis kundanpassade lokaler
och finansieringslosningar. Vid ett affirsuppligg liknande det ovan beskrivna
finns det ibland byggritter vilka #ven inkluderas vid fastighetsforsiljningen.
Fastighetsforetag 1 menar att fokus kanske inte alltid &r riktat mot sjilva
byggnaden utan mot helheten i affirsuppgérelsen. Vad foljer mer med &n enbart
byggnaden i sig?

Fastighetsforetag 2 anser att det foreligger en problematik rorande det langsiktiga
dgandet av fastigheter i developermodell 1. Problemet bestér i att kapital binds
upp, vilket medfor att den tillgéingliga méngden investeringskapital urholkas om
det ur ett lingre perspektiv inte sker ndgon forsiljning av projektutvecklade
fastigheter. Fastighetsforetag 2 papekar att ett 1angsiktigt dgande inte &r gingbart
om man ska konkurrera effektivt som fastighets- och projektutvecklare dver en
langre tidshorisont. Nagon form av omsittning maste siledes ske av fastigheter
som ej gér att utveckla mer. Samtidigt ser fastighetsforetag 2 ett kortsiktigt 4gande
som vildigt viktigt, frimst av tva skil. Ett kortsiktigt dgande ger dels mojlighet
till att arbeta upp fastigheten virde dels genererar ett sddant dgande information
och erfarenheter. Informationen bildar en erfarenhetsbank vilket kontinuerligt kan
implementeras i projektutvecklingsfasen. Trots att fastighetsforetag 2 foresprikar
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en snabb omsittning av fastigheter ser man emellertid ett problem i att inte vara
stor fastighetsdgare. En liten fastighetsstock kan medféra en himmande inverkan
vid projektutveckling di kommunen och andra intressenter kan uppleva att
foretaget ej 4r en betydande eller pélitlig aktdr i regionen, sammanfattar
fastighetsforetag 2.

Aven fastighetsforetag 3 ser vissa komplikationer med developermodell 1. En
sddan affdrslosning kan i vissa fall medfra komplicerade situationer, speciellt vid
projektutveckling av industrifastigheter. Ofta #r industrifastigheter valdigt
anpassade efter den verksamhet som bedrivs. Skulle verksamheten direfter inte
generera en tillfredsstillande avkastning kan detta medfSra ett svarlost
forhéllande. Om fastighetsforetaget i en sidan situation véljer att forsitta kunden i
konkurs 4r man tillbaka i ruta noll igen menar fastighetsforetag 3 och papekar
vidare att man ska vara ganska forsiktig innan ett forhillande liknande
developermodell 1 etableras vid utveckling av industrifastigheter. Det r av storsta
vikt att kunden 4r solid i ett sidant fall. |

Developermodell 2 representerar en arbetsmetodik vilket fastighetsforetag 1
hittills ej anvént sig av. Foretaget ser emellertid mojligheter i arbetssittet vilket
eventuellt skulle kunna tillimpas i framtiden, men pekar dven pa ett riskmomentet
i modellen. En extern finansidr vill formodligen styra ett projekt i en mer eller
mindre omfattning vilket reducerar fastighetsforetagets handlingsfSrméga.
Diverse garantier kan &ven forekomma i ett sddant fall vilket kan medfora en
hémmande inverkan pa projektet.

Fastighetsforetag 2 pépekar att de i vissa projekt arbetar efter en metod vilken
liknar developermodell 2. En signifikant skillnad féreligger dock. Finansidren tar
forst Over projektet ndr detta dr firdigutvecklat och ligger i fSrvaltning.
Developermodell 2 karaktiriseras av en process vilket fastighetsforetag 3
emellertid inte kinner igen i dagsldget. Arbetsmetodiken utgoér en smal nisch
vilket gor det svért att kombinera en siddan process med traditionell fastighets-
verksamhet. Ddremot, pépekar fastighetsforetag 3, att det dr en verksamhet for
nagon form av utvecklingsbolag vilket arbetar i mer eller mindre omfattning som
developer och idéskapare. Developern antar formen som samordnare och
koordinator och tar ej ndgon risk sjilv utan utvecklar och presenterar ett projekt
tillsammans med en kund. Developern skulle i ett sidant fall bistd med
managementtjinster och risken skulle bdras av kunden och finansiiren,
sammanfattar fastighetsforetag 3.
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Partnering och facility management

Fastighetsforetag 2 har idag etablerat samverkan med olika partners. Det kan t.ex.
gilla langsiktiga - samarbetspartners med specialkompetenser inom ett visst
teknikomrdde vid projektutveckling, eller partners vilka anlitas vid enstaka
tilifillen exempelvis organisationskonsulter. I kundledet tillimpas ingen
samarbetsmodell liknande partneringmodellen men 1&ngsiktigt samarbete
efterstrivas emellertid. Fastighetsforetag 2 har som maélsittning att bilda ett
djupgéende nitverk med sina kunder och kvalitetsarbetet rérande projekt-
utvecklingsdelen omfattas bl.a. av schemalagda kunddialoger. Fastéin man ej dger
kundens fastighet &r forhoppningarna med detta forfarande att denne ska anlita
fastighetsforetag 2 &ven vid nista projektutvecklingstillfille. Generellt har
fastighetsforetag varit daliga p& att analysera marknaden och forstd kundernas
behov, sammanfattar fastighetsforetag 2.

Fastighetsforetag 1 tror att nigon form av djupgdende samarbete liknande
skisserad partneringmodell skulle vara genomforbart. Foretaget arbetar i nuldget
ganska niira sina kunder och for kontinuerligt dialoger med dessa angéende bl.a.
expansionsplaner. Malsittningen #r att kunddialogen ska resultera i ett
fortroendefullt samarbete dir kunden vid en eventuell expansion ska kunna
erbjudas olika lokalalternativ inom fastighetsbestandet. For fastighetsforetag 1 ar
ett langsiktigt samarbete och en langvarig relation med kunderna ett av
huvudmalen, varfor nigon form av partnering skulle kunna utgéra ett lampligt
arbetssitt. Fastighetsforetag 2 instimmer och pekar pa att partnering skulle vara
tillimpbart i forhallandet mellan fastighetsforetaget och kunden. Samtliga
intervjuade fastighetsforetag anser dven att facility management tjénster kommer
att ges storre utrymme i framtiden i syfte att knyta kunderna starkare till sig.

Fastighetsforetag 3 tror dven p& ndgon form av partnering i kundledet. Foretagets
grundfilosofi &r att ett fSrtroende maste etableras parterna emellan genom en god
insats av samtliga medarbetare. Nytinkande och forindring av invanda ménster
och traditioner maste genomforas for att utveckla och férdjupa kundrelationerna.
Oppenhet och flexibilitet utgér grundfundament i utvecklingen mot detta, avslutar
fastighetsforetag 3.
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6.4 Samtal med finansiir
Nuliige

Bankverksamheten #r underkastat ett regelsystem vilket forhindrar en roll som
aktiv fastighetséigare pd marknaden. Det finns emellertid ett undantagsfall ifran
detta karaktiriserat av konkurssituationen, d.v.s. ndr fastighetsigaren blivit
insolvent och ej lingre kan fullgéra sin betalningsskyldighet gentemot
borgendren. I en sidan situation kan banken antaga rollen som aktiv
fastighetsdgare. Forsikringsbolag och andra typer av-foretag liknande Nordisk
Renting 4r ddremot ej underkastat nagot liknande regelverk vilket begrinsar och
sitter ramar for den bedrivna affirsverksamheten, utan kan fritt vilja de
placeringsformer som genererar en fullgod avkastning for investeringskapitalet.

Fokusering mot kiirnverksamhet

Finansidr 1 menar att det idag finns en tydlig tendens mot att foretagen fokuserar
alltmer pé den startegiska verksamheten och pekar 4ven pa att det under 1980-
talet fanns ett likartat monster. Stora skillnader mellan de olika beteendena
foreligger emellertid. I nuldget anvinds ofta det frigjorda kapitalet, vilket
exempelvis uppkommer vid en fastighetsforsiljning, till att investeras i kiirn-
verksamheten. Detta var inte en sjdlvklarhet under 1980-talet. Under denna
tidsperiod kunde det frigjorda kapitalet mycket vil anvindas till investering i ett
annat fastighetsbestind, eftersom fastighetsmarknaden var mycket lukrativ. -
Fokuseringen var saledes ej riktad emot den egna kirnverksamheten menar
finansiér 1 och anser att detta frfaringssitt var en av faktorerna som forstirkte
fastighetskrisen. Aven finansidr 2 menar att det under 1980-talet var ménga
foretag som valde att sélja av sina fastigheter. Huruvida detta var en trend eller
inte anser foretaget vara svart att avgdra och menar att det kommer visa sig genom
branschutvecklingen. Finansidr 3 menar att ett mycket viktigt perspektiv att viga
in vid resonemanget kring om antalet fastighetsforséljningar har okat eller
kommer att 6ka, dr omvirldsfaktorer sdsom t ex skattelagstiftning, redovisnings-
praxis, moden m.m. Vad avser moden anser finansiér 3 att det for tillfilligt rider
en trend att foretag dels ska fokusera pd sin kirnverksamhet, dels satsa pé
shareholder value och forbittra sina nyckeltal genom avyttring av fastigheter.
Denna trend medfr att fler foretag 4n tidigare viljer att minska kapitalbindningen
i fastigheter, sammanfattar finansiér 3.

‘Finansidr 1 anser att det i storfdretagssektorn finns en tydligare tendens till att
silja av sitt fastighetsbestind jamfort med sma och medelstora foretag dir denna
vilja inte dr lika utpriglad. Finansidr 3 gir ett steg lingre och pekar pa att en

-72-



Fastighetsforetaget som developer och aktiv partner

katalogisering i tre huvudgrupper kan géras med avseende pa viljan att sélja av
sitt fastighetsbestind, vilken redovisas nedan.

Foretag med god tillvixt och l6nsamhet samt normal/stark balansrikning och som
fokuserar pé shareholder value: Genom en avyttring av fastigheter kan nyckeltalen
for dessa foretag forbittras ytterligare givet att det kapital som frigérs kan
aterinvesteras i rérelsen och dér avkasta mer &n vad en fastighetsinvestering gor.
Dessa foretag okar i antal. Undantag, d.v.s. foretag som resonerar enligt ovan men
- vilka viljer att inte avyttra i alla fall:

. Foretag med en stor kassa sasom Sandvik, Astra, ASG m.fl. vilka har ett
problem att nd hog avkastning redan pé den befintliga kassan

e  Foretag med sd specialiserade fastigheter eller vars lige &r sé
perifert/riskfyllt att en externs fastighetséigares riskpremie vid ett
fastighetsforviirv skulle vara sé hog att en avyttring av fastigheterna inte dr
ekonomiskt forsvarbar

Foretag med god tillvaxt och lénsamhet samt normal/stark balansrikning men
som inte fokuserar pd shareholder value i gingse bemirkelse: Detta kan vara
foretag vilka har som tradition att #ga sina produktionsresurser sjilva, t.ex. for att
det ger storsta mojliga flexibilitet eller kontroll for foretaget, att ledningen eller
styrelsen ser fastigheterna som en reservkassa, eller foretag vilka ej har en stor
dgarspridning och dir motiv som status, kontroll m.m. kan motivera att dga
fastigheterna sjilva. Dessa aktérer viljer att #ga fastigheterna sjélva trots att
nyckeltalen skulle forbittras vid en forséljning av fastigheterna och trots att flera
av motiven kan uppnas &ven vid en forséljning till extern aktor.

Foretag med sdmre tillvixt och lonsamhet samt varierande styrka enligt
balansrikningen: Dessa foretag kan antingen resonera enligt grupp 1 eller 2 ovan.
Moijligheten for foretagen i denna grupp att genomftra en forsiljning beror
silunda dels pd fastighetens flexibilitet samt foretagets tidsperspektiv pa
nyttjandet av fastigheten, dels p& hur foretagets framtida kassafléde och soliditet
utvecklas. '

Developermodellerna

Ay sjilvklara skil anser finansidr 1 att trepartsforhallandet ar den modell vilken ar
mest lamplig att genomfora ett projekt efter, i varje fall for mindre fastighets-
foretag och developers. Smi organisationer har oftast inte ndgon kunskap och
kompetens vad giller finansieringslosningar och olika uppligg for 1&neportfoljen,
till skillnad frén storre och rikstickande foretag, menar finansiér 1 och papekar att
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ett projektgenomforande enligt developermodell 1 troligtvis skulle leda till
svérigheter. Detta eftersom mindre fastighetsforetag ofta har behov av finansiellt
stdd i ndgon form. Finansiér 1 anser ej heller att finansiering av ett projekt isolerat
skulle utgtra en betryggande affirslosning for nigon part. Riskbedémningen i ett
sadant projekt skulle bli allt for omfattande och det personliga engagemanget frin
developerns sida, exempelvis i form av personlig borgen, skulle bli for stort.
Dessutom saknas branschnyckeltal for projektutveckling vilket ytterliggare
komplicerar situationen. En fastighet bor alltid utgéra grundfundamentet i en
finansieringsldsning och ur finansidrens synvinkel &r det dessutom viktigt att vara
vilinformerad genom hela genomforandet. Det sistndmnda kan medfora en hogre
acceptansgrad vid avvikelser i det enskilda projektet, sammanfattar finansiér 1.

Vad giller riskbedémning av mindre kontra storre foretag ser man ofta en stérre
osdkerhet i att 1ina ut kapital till ett mindre foretag, i varje fall ndr det giller
fastighetsforetag. Mindre organisationer har exempelvis ofta ¢j samma méjlighet
att klara en hog vakansgrad ur ett lingre tidsperspektiv, varfor riskmomentet
séledes blir storre vilket sedermera avspeglar sig pé riskpremien. I vissa fall gors
dven en riskbeddmning avseende hyresgisterna och deras verksamhet. Detta
giller speciellt vid enpartsforhallanden didr endast en hyresgiist forhyr hela
fastigheten, papekar finansiér 1. Finansidr 1 anser vidare att det &ven skett en
tydlig utveckling mot riskbedémningar avseende inblandade aktérer i ett projekt.
Under 1980-talet och tiden fram till fastighetskrisen fokuserade man
huvudsakligen pa hardvaran, d.v.s. sjilva fastigheten. Vilka aktérer, mjukvaran,
som var involverade var saledes underordnat i riskbedémningen. Den nuvarande
situationen karaktiriseras av en granskning av bdde mjuk- och hardvara.
Sofistikerade modeller 6ver hur humankapitalet skall riskbedémas i
kreditprocessen blir allt vanligare, sammanfattar finansiér 1.

Av tradition investerar finansiédr 2 enbart i rena forvaltningsfastigheter. Att gi in
som finansidr vid projektutveckling &r nigot som finansidr 2 i dagsliget inte
skulle kunna tinka sig att gora. Det beror i forsta hand pa foretagets
riskbed6mning, att man anser att risken att g& in som aktér vid utvecklingsprojekt
ligger pd en allt for hog niva. Diremot kan fSretaget tinka sig att vara villiga att
gd in i ett sddant projekt under fSrutsittning att developerforetaget, genom en
riktad aktiemission, utdkar sitt aktiekapital vilket betalas in av finansidr 2 varvid
foretaget far aktier tillbaka. P4 si sitt kommer finansidr 2 att bli deldgare i
developerforetaget vilket resulterar i en ldttare kontroll av sikerheten for
kapitalplaceringen.

Finansiar 2 anser att developermodell 1 representerar en affirslésning som
traditionellt har anvénts i syfte att frigéra kundens kapital. Developermodell 2 har
hittills inte tillimpats av foretaget, men menar att modellen &r av stort intresse och
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att den har stora utvecklingsmdjligheter om man kan finna praktiska osningar pa
samarbets- och ansvarsforhdllandet. En stor fordel med modellen 4r att den
innebdar ett Omsesidigt samarbete mellan alla inblandade parter och att
trepartsforhallandet medfor stérre kontroll 6ver projektet eftersom parterna har
skilda utgangsldge och olika synsitt pa projektet. Vidare &r det sd att ett projekts
genomforande ofta begrinsas av developerns tillgdng pd kapital, men genom
konstruktionen med en extern finansiér i developermodell 2 mojliggérs ett sitt att
losa den frigan. Finansidar 2 anser emellertid att modellen kriver en del
diskussioner innan den tas i bruk. Bla. maste developerfunktionen samt
forhallandet mellan finansidren och kunden klargéras. Foretaget stiller sig
tveksamt till att en finansidr skulle vara intresserad av att ta ett direkt
hyresgistansvar nir det finns en tredje part, d.v.s. developern, inblandad. Ett
sadant ansvarsforhéllande skulle kunna resultera i att finansidren kan bli ansvarig
for en aktivitet som ursprungligen orsakades av developern. Vidare menar
foretaget att det kan vara svart att finna intressenter som ir villiga att ta 6ver
dgaransvaret for fastigheter som #r anpassade for en speciell verksamhet.
Fastigheterna maste, enligt finansidr 2, saledes vara vildigt flexibla och kunna
anpassas till en annan verksamhet for att developermodell 2 ska anses intressant.
Ytterliggare problematik foreligger avseende hur beroendeforhéllandet mellan
aktérerna avtalsmissigt ska hanteras, sammanfattar finansidr 2.

Aven finansidr 3 finner developermodell 2 mest intressant och pekar pa att
modellen redan idag ir ett mojligt arbetssétt. Den storsta fordelen med modellen
#r att kunden ges majlighet till specialanpassade 16sningar och kan 4gna sin tid till
fokusering mot kdrnverksamheten och dirmed skapa okad 16nsamhet. En kund
vilken erhaller dessa fordelar &r naturligtvis beredd att betala for detta, menar
finansidr 3. For respektive part i modell 2 giller att vilja vilka som ska bilda
konstellation, d.v.s. utgér t.ex. finansidren och developern en konstellation far
kunden en specialanpassad 16sning men som naturligtvis kostar mer #n om
kunden tecknar separata avtal med developern respektive finansiéren. Kunden och
finansiiiren kan ocksd utgéra en konstellation vilken medfor att developern 4r den
som blir pressad i en forhandling, sammanfattar finansiér 3.

Partnering

Ett 18ngsiktigt samarbete och forhéllande 6ver en rad projekt kan medfora
forménligare lanevillkor menar bide finansidr 1 och finansidr 2. Genom detta
forfarande utvecklas fortroende och tillit parterna emellan vilket indirekt paverkar
priset pd lanat kapital. Det reducerade riskmomentet som hérigenom uppkommer
paverkar riskpremien i positiv riktning vilket sedermera avspeglar sig pé
lénerdntan. Att man har fortroende och ki#nner varandra har séledes en stor
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inverkan vid riskbedémning papekar finansisir 1 och menar vidare att ett utvecklat
samarbete kan medfora en win-win situation. Mindre foretags brist pa kompetens
inom det finansiella omradet kan dven medféra en win-win situation. Finansiiren
kan i manga fall erbjuda dessa foretag stodfunktioner, t.ex. genom analytiker-
tjanster, vilket 4r till gagn for bade kunden och finansiéiren, avslutar finansir 1.

6.5 Delsammanfattning

Developermodell 1 karaktiriseras av ett tvapartsforhallande vilket innebér att
developern 4ven ges en finansierande funktion och intar rollen som langsiktig
fastighetsdgare. Detta faktum medfr emellertid vissa komplikationer for
developern, speciellt vad giller dgarfunktionen. Problemet utgérs av att méngden
tillgéingligt investeringskapital urholkas vilket dirmed kan resultera i att
developerns handlingsformaga reduceras. I det 1angsiktiga perspektivet, givet att
omséttningen av firdigutvecklade projekt &r ringa, innebér detta formodligen dven
att developerns konkurrenskraft minskar. Ur denna aspekt ter sig #gandet av
fastigheter 6ver en léngre tidshorisont €j géngbart utan dgarmotivet bor saledes
vara kortsiktigt.

Fordelarna med ett dgande skulle huvudsakligen vara tvadelat. For det forsta
uppstér en mojlighet att arbeta upp fastigheten till maximalt virde och for det
andra genereras en stor méngd information vilken bildar en erfarenhetsbank som
sedan kontinuerligt kan utnyttjas vid olika typer av projektgenomforanden.
Information och erfarenhetsiterfSrning 4r tvd parametrar vilka ar av stor vikt,
varfor detta skulle tala for ett kortsiktigt dgande. Ett kortsiktigt dgarmotiv kan
emellertid dven medftra nackdelar. En hég omséttningsgrad pa fastighetsstocken
kan innebéra problem i form av att andra intressenter som exempelvis kommunen
upplever att developern varken #r nigon stor, eller palitlig aktér i regionen. En
problematisk dialog gentemot myndigheterna skulle hirigenom kunna uppsti
vilket i sin tur far effekter pa det specifika projektet.

Férutom att developermodell 1 innefattar svarigheter rérande sjilva dgandet av
fastigheter foreligger det 4ven en problematik kring typen av fastighet. Allménna
ytor sdsom kontorsytor 4r ofta litta att anpassa efter varje kunds dnskemal och
behov. Samma enkelhet infinner sig emellertid inte nir det exempelvis giller
industrifastigheter. Ofta r, eller i varje fall blir, den typen av fastigheter vildigt
anpassad efter den verksamhet som bedrivs. Skulle en sidan fastighet inte
generera ett tillfredstéllande kassaflode kan ett svarl6st problem uppkomma.
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Fordelen med en affirslosning liknande developermodell 1, &r att antalet
inblandade parter minimeras. Ur developerns perspektiv innebér detta en ¢kad
handlingsforméaga d& man ej beh6ver ta hansyn till ndgon finansidr och dennes
krav och intressen. Enda motpart &r siledes kunden eller den mélgrupp developern
identifierat och bygger upp projektet kring. Developermodell 1 kan ddrmed sigas
karaktirisera den modell vilken b#st beskriver developerns @kta kirna. Att med
utgéngspunkt fran malgruppen eller en redan befintlig kund, ta hansyn till faktorer
som foretagsstruktur, befolkningsstruktur, kommunpolicy etc. och féra samman
dessa till en totaldsning. Developern antar hér rollen som en verklig idéskapare.

D4 developern 4r skild frin den finansierande funktionen i developermodell 2
innebir detta att erforderligt investeringskapital maste tillskjutas av en extern
finansiér vilken senare antar formen som passiv dgare. I detta hidnseende kan det
uppsté svarigheter eftersom developermodell 2 delvis utgdr ett nytt arbetssétt och
didrmed ter sig svarbeddémt ur finansidrens synvinkel. Investorer som exempelvis
fonder och forsikringsbolag har av tradition nistan uteslutande investerat i férdiga
forvaltningsobjekt. Finansiering av projekt isolerat, eller i objekt vilka kriver
nagon form av fastighetsutveckling har saledes inte skett. Effekterna av detta har
medfort att dagens finansiéirer inte har ndgon vana att investera i utvecklings-
fastigheter varfor detta utgér en barridr for att developermodell 2 skulle kunna
tillampas fullt ut. Det foreligger dven en problematik rérande forhallandet mellan
kund och finansiéir. Frigan &r om en finansidr dr beredd att ta ett direkt
hyresgéstansvar nir en tredje part 4r inblandad. Ett sidant ansvarsforballande
skulle exempelvis kunna innebira att finansidren blir ansvarig for en aktivitet som
ursprungligen genomftrdes av developern. Generellt géller det att bestimma vilka
parter som ska bilda konstellation i det enskilda fallet.

Ur samtliga aktorers synvinkel innebidr trepartsforhdllandet en tydlig roll-
fordelning. Speciellt mérkbart blir detta for kunden eftersom developern och
finansisren 4r tva helt fristdende parter och developern &r dirmed tvungen att
agera i bdde kundens och finansidrens intresse, tillskillnad frn developermodell
1. Hirigenom reduceras séledes dven developerns handlingsforméga.

Att ett partneringforhéllande mellan kund och fastighetsforetag skulle vara mojligt
att etablera rader det emellertid ingen tveksamhet kring. Det tydligaste tecknet pd
att kunderna blir mer och mer intresserade av langsiktiga samarbeten med andra
parter dr kundernas fokusering pd den egna kirnverksamheten. I och med att
foretagen koper in stodfunktionerna externt 6ppnas det upp mdjligheter for att
etablera ett partneringforhallande. Emellertid &r det inte bara det att developern
kan erbjuda och leverera stodfunktioner som vicker intresse hos kundfGretagen,
utan dven det faktum att developern aktivt kan arbeta med utveckling av
~ kundernas fastigheter. Kundftretagen ser alltsi en potentiell framtida partner i
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fastighetsforetag som bade kan leverera produkt- och supportlésningar till kunden
och dessutom kan arbeta aktivt med fastighetsutveckling. For fastighetsforetagens
del #r partnering en intressant arbetsform dels eftersom de strivar efter langsiktiga
relationer med sina kunder och dels for att partnering erbjuder en mdjlighet till att
utveckla och fordjupa kundrelationerna genom 6ppenhet och flexibilitet. Detta dr
négot som behdvs pd dagens fastighetsmarknad, dir nytinkande och forindring av
invanda ménster och traditioner 4r ett méste.

Aven finansidrerna tror att partnering skulle kunna medfora en rad fordelar. Ett
sddant langsiktigt samarbete och forhillande som partnering innebdr paverkar
indirekt priset pa lanat kapital, eftersom fortroende och tillit parterna emellan
reducerar riskmomentet och paverkar lanerintan. Ett etablerat partnering-
forhéllande mellan en finansiér och en developer skulle i ftirléingningen kunna
resultera i att developern redan i initieringsstadiet av ett projekt har finansidren,
d.v.s. den externa sluttagaren, med sig.
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7 Slutsatser och avslutande
kommentarer

7.1 Utvecklingstendensen

Genomférda samtal med representanter ur kundkategorin indikerar pé att det
verkar finnas en tendens till att vilja hyra snarare &n att dga erforderliga ytor. En
uppdelning mellan allménna ytor respektive specifika ytor kan dven géras med
hinsyn till problematiken ett upplatare/tagare-forhéllande skulle medféra och
vilka ytor som har ett nirmre forhéllande till kdrmverksamheten jimfort med
andra.

Den allmidnna 4sikten har av tradition varit att affirsverksamheten och
fastigheterna dir denna bedrivits praktiskt tagit varit synonyma begrepp. Den
nirmast heliga synen pa detta forhdllande #r inte lika utpriglad lingre.
Marknadens snabbhet och bendgenhet till hog fluktuation gor det tdmligen svért
att kvantifiera ytbehovet sett ur ett lingre tidsperspektiv, vilket mer &n tidigare
medfor krav pé flexibilitet och variabilitet vad avser foretagens fastighetsbestand
och ytor. Fokusering mot kirnverksamheten gér det heller inte i ménga fall
ekonomiskt forsvarbart att behélla fastigheterna i egen regi.

Viljan att silja av sitt fastighetsbesténd, sett ur storforetagssektorns perspektiv,
tenderar att bli storre vilket bekriftats vid genomforda intervjuer. Om detta ir ett
mode som kommer att bli vanligare i framtiden eller ndgot som enbart foljer
nigon slags cykel, grundat pa ekonomisk fundamenta och omvirldsfaktorer, ar
svért att sia om. Nagon forklaring till korrelationen mellan dgarstruktur, mode och
ekonomiska fundamenta later sig hér heller inte goras, utan detta utgdr en helt
egen uppsats for sig. Klart &r i varje fall att det for stunden tycks réda en trend,
vilken innebir en kapitalférflyttning frin fastigheter till andra tillgéngsslag, bland
storforetag med stabil balansrikning. Genom avyttring av fastigheter frigors
kapital vilket sedan kan &terinvesteras i rorelsen och déir avkasta mer &n vad en
fastighetsinvestering skulle medfra.

Ur developerns perspektiv innebér denna utvecklingstendens att det borde finns en
mojlighet for en framtida afférsrelation baserat pa ndgon av de i ovan beskrivna
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developermodellerna. Om det &r developern sjélv som ska finansiera fastighets-
transaktion och dirmed fa rollen som #gare eller nigon extern finansiér, fir den
rddande situationen avgora.

7.2 Modellernas konsekvenser

De olika aktrernas funktion i developermodellerna skiftar givetvis beroende pa
rddande situation och méiste i detalj anpassas efter varje enskilt projekts
forutsattningar. Nedanstiende resonemang behandlar den mer &vergripande
problematiken och fordelarna som kan forknippas med de olika developer-
modellerna.

Developermodell 1 vilken karaktiriserar ett tvapartsforhallande innebir att
developern dven ges en finansierande funktion. Generellt anser vi att modellen
huvudsakligen ger upphov till tvé frégestillningar vilka méste klargéras vid det
specifika fallet. Frigestillningar skall hir ses ur developerns perspektiv.

. Mingden tillgéngligt internt investeringskapital och dgarmotivet

Developern bor inte dga fastigheter sett ur ett lingre tidsperspektiv om
denne 4ven har en finansierande funktion. Frimsta orsaken till detta ir att
allt for mycket investeringskapital skulle bindas upp i fastigheter vilket pa
sikt skulle medfora att developerns handlingsformiga reduceras.
Agarmotivet bor siledes vara kortsiktigt iven om detta innebér nackdelar i
form av att andra intressenter ser ett sédant agerande som icke dnskvirt.

. Typen av fastighet

Allménna ytor sasom kontors- och lagerytor kan utan négon stérre
problematik anpassas efter varje kunds énskemal och upplevda behov.
Avses emellertid specifika ytor som exempelvis dr konstruerade for att
stodja en sirskild tillverkningsprocess ter sig detta inte lika enkelt. I ett
sddant fall &r det ytterst tveksamt om developern ska ha en finansierande
funktion. Har lampar sig troligtvis ett agerande likt developermodell 2
bittre.

Developermodell 2 utgér ett trepartsforhallande vilket innebér att developern #r
skild frin den finansierande funktionen. En extern finansidr maste finnas for att
skjuta till erforderligt investeringskapital. Modellen ger hirigenom upphov till
foljande tva dvergripande frigestillningar enligt var sikt.

-80-



Fastighetsforetaget som developer och aktiv partner

e  Mingden tillgéngligt externt investeringskapital

Developermodell 2 utgdr en ny arbetsmetodik vilken inte tillimpats tidigare.
Ur finansidrens synvinkel innebir detta ett stort riskmoment. Nagon vana att
investera i projektutvecklingsobjekt finns ej heller eftersom tillgingliga
investorer pa fastighetsmarknaden hittills i stor utstrickning enbart valt att
investera i rena forvaltningsobjekt. Initialt kan det fSrmodligen vara ganska
svart for developern att finna en tillricklig mingd investeringskapital.

e  Konstellationsbildning

Generellt giller det att bestimma vilka som ska bilda konstellation i det
enskilda fallet for att bla. klargéra ansvarsforhillanden. En oklar
konstellationsbildning kan annars medféra att en part blir skyldig till ndgot
som ursprungligen féretogs av ndgon annan.

De olika developermodellerna resulterar i bade for och nackdelar for samtliga
aktorer. Speciellt mirkbart blir detta for devlopern. Genom att denne &r skild fran
den finansierade funktionen i modell 2 begrinsas sdledes handlingsformégan.
Dirmed forsvinner en del av developerns ékta kdrna och rollen som proaktiv
problemldsare och idéskapare bli inte lika tydlig. Ur kundens perspektiv ddremot,
innebdr modell 2 en tydligare rollférdelning eftersom developern tvingas agera i
béde kundens och finansidrens intresse. Hirigenom erhélls &ven en bittre kontroll
over projektet.

Att i detalj kategorisera de forhallanden i vilka antingen developermodell 1 eller
developermodell 2 #r tillimpliga 4r svart att gora. Detta eftersom en méngd
faktorer méste végas in i det enskilda fallet vilket gor det ohéllbart att peka ut de
situationer dir respektive developermodell ér tillimplig. En generell indelning kan
emellertid goras med avseende p& risken vilken hir ska forknippas med
uppdelningen mellan allméinna respektive specifika ytor. Hog komplexitet d.v.s.
6vervigande del specifika ytor talar for developermodell 2 medan hég andel
allménna ytor séledes pekar mot developermodell 1.

7.3  Organisation och bestéllarkompetens

Developern kan organisera sig utifrin tvd olika former karaktiriserat av
managementforetaget samt bygg- och fastighetsforetaget med intern developer-
enhet. Eftersom developerns affirsverksamhet utgor en tdmligen smal nisch anser
vi att det kan vara problematiskt att kombinera developerns arbetssdtt med
traditionellt fastighetsforetagande. Med ett traditionellt fastighetsforetagande
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avses hir en verksamhet vilken inbegriper bide #gande och forvaltande av
fastigheter. Det foreligger dven en problematik rorande hur ett bygg- och
fastighetsforetag med intern developerenhet kan gora sig trovirdigt gentemot
potentiella kunder. Genomfbrda intervjuer indikerar pa att omvirlden fortfarande
uppfattar nuvarande bygg- och fastighetsforetag som utpriglade entreprenérer. Vi
anser emellertid att detta faktum ej behover utgéra ndgot problem. Kan man pé ett
trovirdigt sitt avgrinsa den interna developerenheten gentemot entreprenad-
verksamheten innebdr detta att organisationsformen skulle vara tillimplig. Den
hir problematiken undviks om developern organiserar sig som ett management-
foretag. Risken med en s&dan organisationsstruktur &r emellertid att foretaget
- troligtvis maste ligga ner virdefull projekttid for att kontrollera den interna
organisationen. Dessutom infinner sig ett riskmoment genom att brister i
sammanhéallningen av och fokuseringen pa ett projekt kan uppstd, speciellt om
maénga projekt genomfors samtidigt.

En friga som har uppkommit 4r huruvida bestillarkompetensen spelar nigon roll
vid etableringen av developermodellerna. Skulle ett kundforetag med svag
kompetens inom fastighetsfragor riskera att hamna i underliige vid forhandlingar
med developern? Detta dr en risk som 4r obefintlig i och med att vi forutsitter att
partnering ska tillimpas i developermodellerna. Anvinder man sig av partnering i
developermodellerna kommer det inte att uppkomma ndgon ™vi mot dem”-
situation, dir den ena parten forsdker utnyttja den andra, eftersom partnering
bygger pa att aktdrerna arbetar i samf6rstdnd mot samma mal.

7.4  Nya mojligheter

Traditionellt har fastighetsforetag marknadsfort sig utifrdin tvd parametrar,
namligen foretagets tekniska kompetens samt fastigheternas lige. Ett fastighets-
foretag som viljer att implementera partnering i sin organisation kommer
dessutom #ven att kunna marknadsfora sig utifrdn fOretagets humanistiska
kompetens, eftersom partnering bygger pa Sppenhet, flexibilitet, kommunikation
samt omsesidigt fortroende. Det foretag som visar att man seridst kan arbeta
utifrin dessa grundpelare kommer troligen ur konkurrenssynpunkt att vinna stora
fordelar. Implementeringen av partnering kommer dven att medfora att foretaget
kan marknadsfora sig utifrdn sin avtalsprocess, ndgot som troligen aldrig tidigare
har gjorts inom fastighetsbranschen. Kan man arbeta efter och uppfylla mélen i ett
partneringdokument kommer signaler att genereras till marknaden om att man #r
ett seriost och kompetent foretag vilket i sin tur kommer att ge konkurrensmissiga
fordelar. '
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Med anledning av att partnering och partneringprocessen i stort sett har varit ett
ok#nt begrepp bland de intervjuade foretagen har det generellt varit svart att fa
foretagen att diskutera kring samt sitta sig in i vad ett vil fungerande
partneringforhillande skulle kunna medfora for deras del. En risk som dock har
noterats och pépekats dr frinvaron av konkurrenssituationen, d.v.s. att ett
partneringforhallande medfér att man ej fritt kan vélja bland akt6rerna. pd
marknaden. Ar fallet som s& att foretaget endast har som syfte att anlita en
developer for ett enstaka projekt kan det finnas beligg for pastiendet. Vi anser
dock att ndr en kund och en developer ingér i ett partneringforhallande gér man
detta i syfte att etablera ett 1angsiktigt och kontinuerligt samarbetsforhéllande, dér
bada parter kan dra nytta av varandra. Denna nyttan bestér for developern frimst i
langsiktigt samarbete med solida kunder samt nya arbetsuppgifter, och f6r kunden
framst i frigbrandet av bundet kapital samt samarbete med en professionell och
aktiv fastighetsutvecklare.

Med stéd av gjord litteraturstudie samt genomfbrda intervjuer 4r vi vertygade om
att samverkansformen partnering kan anvindas for att utveckla effektivare
developermodeller. Vi anser emellertid att marknaden generellt inte dr mogen for
det arbetssétt partnering innebdr. En stor bidragande faktor till detta &r troligtvis
att fastighetsmarknadens aktdrer inte har nigon kinnedom om begreppet och
dirmed inte 4r medvetna om fordelarna med partnering.

-83-




Fastighetsforetaget som developer och aktiv parter

8 Kaéllforteckning

Publicerade killor

Bocker

Bennet, J et al (1998), The Seven Pillars of Partnering — A gula’e to sceond
generation partnering. Thomas Telford Publications, London.

Fernstrom, Gosta (1991), Byggbranschen pé nittiotalet - Kris eIIer tillvdxt?
Byggforlaget, Stockholm.

Fernstrom, Gosta (1996), Ett epokskifte - Samverkan for framgdng i bygg- och
fastighetsbranschen. Byggforlaget, Stockholm.

Fernstrom, Gosta (1994), Fastighetsforetagaren infor 2000-talet. Byggforlaget,
Stockholm.

Godfrey Jr, K.A. (1996), Partnering in Design and Construction. McGraw- Hill,
New York.

Grandin et al (1997), Facility management. Kommentus forlag, Stockholm.

Gronroos, Christian (1997), Service management — ledning, strategi och
marknadsforing. ISL Férlag, Goteborg.

Hellard, Ron Baden (1995), Project Partnering — Principle and Practic. Thomas
Telford Publications, London.

Liljeqvist, Lars-Erik (1977), Samtal utan misstag. Psykologiforlaget, Eskilstuna.

Artiklar och uppsatser

Crane, Travis G et al (1997), “Partnering Process Model”. Journal of
Management in Engineering, Vol. 13, No. 3.

Fjéllstrom, Hakan et al (1999), “Ett arbetssitt for battre byggprojekt”.
Diplomarbete 1999:6, Kungliga Tekniska Hogskolan, Stockholm.

Jackson, David et al (1999), "Partnerskap inom byggsektorn — Forsta delen: En
forstudie”. Rapport av Windborne International.

-84-




Fastighetsforetaget som developer och aktiv partner

Larsson, Lillemor (1999), “Partnering inom banverkets drift- och
underhallsverksamhet”. Examensarbete 1999:172, Luled Tekniska Universitet,
Lulea.

Psilander, Kurt (1999), “Developern i USA - Nigot for svenskt
bostadsbyggande”. Uppsats, Kungliga Tekniska Hogskolan, Stockholm.

Thompéon, Paul J (1998), “Partnering Continuum”. Journal of Management in
Engineering, Vol. 14, No. 5.

Muntliga kéllor

Eklund, Anna-Karin, Marknadschef NCC Fastigheter Syd AB
Personlig intervju 991124

Lagstrom, Eva, Informationschef Fastighets AB Briggen
Personlig intervju 991202

Peters, Staffan, Foretagsmarknadschef SEB
Personlig intervju 000112

Samefors, Séren, Fastighets- och miljschef AB Akerlund & Rausing
Personlig intervju 991130

Sand, Jan Krister, Fastighetsansvarig Gambro AB
Personlig intervju 991123

Sernstrom, Sixten, Fastighetsansvarig Tetra Laval AB
Personlig intervju 991130

Sjéberg, Anna-Greta, Aﬁ‘arsémrédesansvarig Nordisk Renting
Korrespondens via e-mail 000113

Svensson, Stig A, Finanschef Léansforsékringar Skine
Personlig intervju 000113

Orneberg, Johan, Forvaltare Diligentia Syd AB
Personlig intervju 991119

Elektroniska kéllor

SIS Forum AB, http://forum.sis.se, 991013

IT-barometern 98, http://www.itbof.com, 991014

-85-







	DOC
	DOC001

