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SAMMANFATTNING

Byggsektorn star for en betydande del av Sveriges klimatpéverkan, vilket skapar ett
viaxande behov av en omstillning mot mer hallbara 16sningar. En 6kad satsning pa
ombyggnad av det befintliga byggnadsbestandet lyfts som ett alternativ till rivning
och nyproduktion. Ombyggnad medfor dock sdrskilda tekniska och organisatoriska
utmaningar, vilket stiller krav pa en anpassad strategi. Denna studie syftar till att
undersoka hur byggentreprenodrer kan anpassa sin verksamhet for att mota en marknad
dar ombyggnad bedoms fa ett 6kat fokus. Tyngdpunkten ligger pd att identifiera
centrala utmaningar och lirdomar fran en storre byggentreprendrs erfarenheter av
ombyggnation, samt att analysera hur bade marknadens fGrutsittningar och interna
resurser paverkar den strategiska inriktningen.

Examensarbetet bestir av en fallstudie av Skanska Hus Goteborg och en analys dver
ombyggnadsmarknaden i Goteborg under aren 2015-2024. Fallstudien &r baserad pa
semistrukturerade intervjuer med 14 medarbetare i olika roller inom organisationen.
Marknadsanalysen utvérderar aspekter som produktsegment, projektstorlekar och
byggaktorer.

Resultatet visar att ombyggnadsprojekt praglas av komplexitet, osékerhet och hoga
krav pa samordning, sirskilt i projekt med samtidigt pagdende verksamhet. I
intervjuerna framkommer vikten av tyst kunskap och behovet av interna strategier for
att skapa och bibehalla kunskap. Marknadsanalysen visar att ombyggnad ér ett relativt
stabilt marknadssegment och att en entreprendrs strategiska vigval paverkas av
faktorer sasom verksamhetens inriktning, storlek och existerande kundrelationer.

I arbetet framkommer att strategier ofta utvecklas genom vardagliga beslut och
larande i projektens genomforande men for att stairka denna utveckling behdvs en mer
medveten strategi som kombinerar forstaelse for externa drivkrafter och forvaltandet
av interna resurser. Slutligen foreslds ett antal rekommendationer for hur
organisationer kan vidareutveckla sitt strategiska arbete inom ombyggnad.

Nyckelord: Ombyggnad, marknad, strategi, organisation, erfarenhet, interna resurser
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ABSTRACT

The building sector is responsible for a significant part of Sweden’s total environmental
impact, which creates a growing need for more sustainable solutions. An increased
focus on reconstructing the existing building stock is suggested as an alternative to
demolition and new construction. Reconstruction, however, is associated with distinct
technical and organizational challenges, which creates a need for a bespoke strategy.
This study aims to investigate how building contractors can adapt their business
activities to meet a market where reconstruction is expected to gain an increased focus.
The work centers around identifying central challenges and lessons learned, based on
the experiences of a large construction company, and analyzing how both market
conditions and internal resources influence the strategic  direction.

The work consists of a qualitative case study of Skanska Hus Goteborg and an analysis
of the renovation market in Gothenburg between the years 2015-2024. The case study
is based on semi-structured interviews with 14 employees in various roles within the
organization. The market analysis evaluates aspects such as product segment, project
size and industry players.

The results show that reconstruction projects are characterized by complexity,
uncertainty and high demands on organizational coordination — especially in projects
carried out in occupied buildings. The interviews highlight the importance of tacit
knowledge and the need for internal strategies to retain and transfer this knowledge.
The market analysis indicates that the reconstruction market is relatively stable and that
the strategic choices of a building contractor can be affected by factors such as business
direction, size and existing client relationships.

The findings show that strategies often develop through everyday activities and
”learning by doing” in project execution. To strengthen this development, a more
deliberate strategy is needed — one that combines an understanding of external driving
forces with the cultivation of internal resources. The work is concluded by several
recommendations for how organizations further can develop their strategic work within
the reconstruction field.

Key words: Reconstruction, market, strategy, organisation, experience, internal
resources
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Forord

Detta arbete har genomforts under varterminen 2025 vid institutionen for Arkitektur
och Samhillsbyggnadsteknik, Chalmers tekniska hogskola. Arbetet utgor det
avslutande momentet for teknologer pa hogskoleingenjorsprogrammet
Samhéllsbyggnadsteknik och omfattar 15 hogskolepoéng.

Vi som genomfort detta arbete vill rikta ett varmt tack till var handledare pa Skanska,
Peter Fredriksson, som under hela processen varit ett ovarderligt stod. Hans
engagemang, insikter och konstruktiva aterkoppling har haft stor betydelse for
arbetets utveckling. Vi vill dven tacka Skanska som foretag, som utgjort fallobjektet i
arbetet och samtliga medarbetare som deltagit i intervjuerna. Deras insikter och
reflektioner har utgjort ett vardefullt underlag for arbetet.

Vi vill ocksa uttrycka vér uppskattning till William Csergd vid Chalmers
Skrivarcentum, vars kommentarer och diskussioner kring rapportens struktur har varit
till stor hjélp. Slutligen vill vi rikta ett tack till vir examinator, Mikael Viklund
Tallgren, for hans vigledning under arbetets gang.

Goteborg, juni 2025

Alice Gabrielsson och Cynthia Svensson
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1 Inledning

Den 6verhidngande klimatkrisen dr for byggbranschen en hogst aktuell fraga eftersom
byggsektorn stir for en betydande del av Sveriges totala klimatpaverkan och
resursforbrukning (Boverket, 2023). Enligt Boverket stod Bygg- och fastighetssektorn
for 21 procent av Sveriges totala utslépp av viaxthusgaser ar 2020. Sektorn méste
samtidigt mota det fortsatta behovet av bostider, infrastruktur och
samhéllsfastigheter. I och med att klimatmé&len skédrps skapas ett behov av att
omvérdera hur den byggda miljon planeras, uppfors och forvaltas.

Genom att 1 hogre grad ta vara pé det befintliga byggnadsbestandet i stéllet for att riva
och bygga nytt, kan ombyggnad vara ett verktyg for att klara denna omstéllning. Det
finns forskning som visar pa att ombyggnad kan vara fordelaktigt inte bara
miljoméssigt utan dven ekonomiskt, eftersom det mdjliggor en forldngd livslidngd pa
exempelvis stommen, den del av byggnaden som ofta har hogst klimatpaverkan
(Alba-Rodriguez et al., 2017). I praktiken dr dock ombyggnad ofta forknippat med
stora osdkerheter och projektunika utmaningar, vilka kan gora det svart for aktorer att
vélja och arbeta systematiskt med denna typ av projekt.

1.1 Argument for ombyggnad

I takt med att klimatfrdgan har blivit alltmer angeldgen har begreppet héllbart
byggande fatt en mer central roll i samhéllsplaneringen. Nédr man talar om héllbart
byggande kan det avse flera olika aspekter. Vanliga faktorer att ta hinsyn till ar
energieffektivitet, lokala resurser, materialeffektivitet, avfallsreducering och héllbara
designval. Anledningen bakom hallbarhetsarbete kan hirstamma ur olika
beslutsprocesser, men slutmalet ar alltid samma: att forbattra méansklighetens
levnadsvillkor (Cubukcuoglu, 2022).

EU-direktivet Waste Framework Directive etablerar grundldggande principer for
avfallshantering och introducerar femstegsmodellen avfallshiearkin, som syftar till att
prioritera olika metoder for avfallshantering. Den hogst prioriterade metoden &r att
minimera avfall, f6ljt av ateranvindning, tervinning, energiutvinning och slutligen
deponering. Att vélja ombyggnad — i stillet for rivning och nyproduktion — ligger
saledes 1 linje med avfallshierarkins frimsta prioritet: att minimera avfall. Det gor
ombyggnad till ett forsta, centralt steg 1 en hallbar hantering av en uttjant byggnad.

Sambhillet 1 stort och byggbranschen 1 synnerhet har sett tuffa ar som f6ljd av flera
kriser, som 1 sin tur har fordndrat méanniskors rérelsemonster och behov.
Coronapandemin har exempelvis medfort ett storre behov av att bygga om
kontorslokaler, som foljd av att fler véljer att jobba hemifrén (Krook, 2023).
Byggandet av nya bostdder har minskat drastiskt trots rddande bostadskris och det
finns en starkare vilja i byggbranschen att aterbruka och arbeta héllbart. Med detta
som bakgrund forvéntas en okad efterfragan av ombyggnad framdver.



1.2 Ombyggnad som strategisk utmaning

Vilka skal finns till att utforma en egen strategi for ombyggnad, snarare &n att luta sig
mot befintliga strategier for nyproduktion? Ombyggnadsprojekt tenderar att skilja sig
visentligt frdn varandra vilket gor att de meddrvda erfarenheterna fran tidigare jobb
inte gér att applicera pa ndsta ombyggnadsprojekt i samma utstrickning som for
nybyggnadsprojekt (Mitropoulos et al., 2002a). Exempel pa utmaningar som &r unika
for ombyggnadsprojekt ar fysiska utrymmesbegrinsningar och riskfyllda
rivningsarbeten. Vid rivning ar det vanligt att uppticka att de antaganden som gjorts
om byggnadens skick och utformning inte stimmer. Detta leder till att snabba beslut
ofta behdver tas pa plats, vilket 1 sin tur kan medfora férdndringar 1 budget och
tidsplan.

I vissa fall sker ombyggnad samtidigt som pagiende verksamhet. Aven i dessa projekt
krivs kompetenta och kreativa projektmedlemmar som kan fora projektet i mal. Alltsa
innefattas ombyggnad av bdde risker och osdkerheter, och medfor sérskilda tekniska
och organisatoriska utmaningar. Det dr déarfor vardefullt att identifiera dessa faktorer
parallellt med rddande marknadsldge, samt definiera vilka strategiska val som &r bést
lampade for en framtid dar ombyggnad efterfragas allt mer.

1.3 Syfte och fragestillningar

Syftet med arbetet dr att undersoka hur byggentreprenorer kan anpassa sin verksamhet
for att mota en byggmarknad dér ombyggnad bedoms fa ett 6kat fokus. Rapporten
fokuserar pa att identifiera utmaningar, lyfta lirdomar frén tidigare
ombyggnadsprojekt och analysera marknadens betydelse for valet av strategisk
inriktning.

Foljande fragestéllningar ligger till grund for detta arbete:

1. Vilka utmaningar och ldrdomar kan identifieras i tidigare utforda
ombyggnadsprojekt?

2. Hur kan en ombyggnadsstrategi formas med hansyn till marknaden och
entreprendrens interna forutsittningar?



2 Metod

I detta kapitel redovisas det praktiska tillvigagéngssattet som har tillimpats. Arbetet
har genomforts genom en kvalitativ studiemetod och fallstudiedesign, vilket har varit
lampligt for att finga individers upplevelser och perspektiv (Merriam, 2002). For att
fa en bred forstaelse for arbetets fokusomraden har semistrukturerade intervjuer, en
litteraturstudie och en marknadsanalys baserad pa sekundérdata anvénts.
Marknadsdata har varit nddvéndig for att kunna analysera marknadsldget. Metodvalen
har gjorts utifrén arbetets syfte att undersoka bade organisatoriska perspektiv samt
omvarldsfaktorer relaterade till ombyggnation.

2.1 Fallstudien

Studien undersoker en specifik byggentreprendr och dédrmed har en fallstudiedesign
tillampats vilket lyfts av Bryman och Bell som en lamplig metod inom foretags- och
organisationsforskning (Bryman & Bell, 2011). Det specifika fallobjektet Skanska,
anvands i arbetet for att kunna studera hur en ledande aktor bedriver sin
ombyggnadsverksamhet.

2.2 Intervjuerna

I detta arbete har en semistrukturerad intervjumetod tillimpats, vilken &r en metod
som &r vanlig inom kvalitativa studier (Bryman & Bell, 2011). I den
semistrukturerade intervjun utgick vi frén en intervjuguide dér frdgorna &r mer
generella jamfort med strukturerade intervjuguider. Intervjuguiden bestod av ett antal
fridgor om specifika @&mnen som skulle avhandlas, dér alla fragor stélldes till
respondenten, men formuleringen och ordningen av frdgorna varierade fran person till
person.

Intervjuguiden i arbetet var uppbyggd i tva frageomraden enligt f6ljande:
”Utmaningar inom ombyggnad” och ”Lardomar inom ombyggnad”. Inom respektive
frigeomréade fanns mellan tva och sju mer specificerade fragor som stélldes beroende
pa vilket svar respondenten angav. Genom att anvéinda denna intervjuform gav vi
respondenterna stort utrymme att svara, vilket mojliggjorde en forstielse for
rollspecifika perspektiv dér intervjun styrdes utifran respondenternas egna insikter,
lardomar och yrkeserfarenheter.

I arbetet intervjuades totalt 14 personer. Urvalet av respondenter pa Skanska gjordes
utifran att samtliga medverkar eller har medverkat i ett eller flera ombyggnadsprojekt.
Personer med olika rollbefattning valdes for att belysa olika perspektiv och
erfarenheter av ombyggnadsprojekt. Urvalet av respondenter redovisas i Tabell 1
nedan.



Tabell 1 Respondenter, roll och antal.

Roll pa intervjuperson Forkortning Antal [st]
Projektchef PRC 3
Produktionschef PC 4
Kvalitet-, Miljo-, och Arbetsmiljdansvarig KMA 1
Distriktschef DC 3
Projekteringsledare PL 2
Arbetsledare AL 1
Totalt 14

Medellangden for intervjuerna var 1 timme. For att kunna fokusera pa
intervjumomentet och respondenten valde vi att spela in samtliga intervjuer. Detta
mojliggjorde ett stod for senare bearbetning av intervjuerna. Under transkriberingen
av intervjuerna samlades centrala faktorer och relevanta citat plockades ut. Det
insamlade materialet strukturerades sedan utifran aterkommande faktorer, vilka ldg till
grund for en tabell som visar vilka yrkesroller som uttalat sig om respektive faktor.

De flesta intervjuer genomfordes i stingda motesrum pa Skanska tillsammans med
oss och vér handledare. D4 en av respondenterna inte hade mdjlighet att infinna sig pa
plats, deltog hen pa ldnk. En annan intervju genomfordes under ett platsbesok pa en
byggarbetsplats, samtidigt som respondenten visade byggprojektet och berittade om
ombyggnation samtidigt som intervjufragorna stélldes.

Urvalet av respondenter baserades pa personens erfarenhet av ombyggnation, snarare
an att uppné en jamn fordelning av yrkesroller, konstillhdrighet och etnicitet. Darmed
kan resultatet representera vissa rollers specifika perspektiv mer én andra.

Narvaro av vér handledare, som ocksa &r marknadschef pa Skanska och dédrmed har
en ledande roll, kan ha paverkat hur respondenterna uttryckte sig under intervjuerna.

2.3 Litteraturstudien

En litteraturstudie utfordes och baserades pa vetenskapliga rapporter och artiklar,
facklitteratur samt myndighetswebbplatser. Genom Chalmers bibliotek har databaser
som Scopus och American Society of Civil Engineers Database anviants for att hitta
information om strategier inom organisationer, lirande och erfarenhetséterforing i
byggbranschen samt interna resurser. Aven Google Scholar anvindes for att hitta
relevanta killor och bredda sokandet for att fa sa bra resultat som mojligt. Teori om
omvarldsfaktorer, konkurrensanalys, och analysmodeller som Porters femkraftsmodell
och PESTEL, har hittats pa dessa databaser.

Texter som ansetts vara relevanta utifrdn arbetet och frdgestéllningar har anvénts.

2% 9

Exempel pa ord som anvénts 1 sokstrdngar dr “reconstruction”, “renovation”,
“strategy”, “method”, ”process”, ’construction management”, “building sector”,
“construction sector”. Aven kedjesdkning har genomforts for att hitta ytterligare
relevanta killor. Olika kallor som behandlar samma dmne har anvénts for att uppna
objektivitet. En del bocker har 1&nats frdn Chalmers bibliotek som handlar om
marknadsanalyser och marknadsmodeller. Samtliga kéllor har valts utifran deras

aktualitet och relevans for arbetets fokusomraden. For att sdkerstélla kallornas



tillforlitlighet har sérskild vikt lagts vid forfattarnas bakgrund och kéllornas
trovéirdighet. Genom att kombinera flera olika kéllor har litteraturstudien strévat efter
att ge en s vilgrundad och representativ bild av fokusomradena som majligt.

Gillande definition av begrepp som ér kopplade till branschen har
myndighetswebbplatser och riksdagens hemsida anvinds. Detta giller begrepp som
“ombyggnad” samt entreprenadformer och byggprocessen, dir Boverkets hemsida
anvénts. Den innehaller foreskrifter och allmédnna rdd som é&r kopplade till vissa krav i
Plan- och bygglagen.

2.4 Marknadsanalysen

En marknadsanalys utgdrs av en djupgdende undersokning och analys av marknaden
for att bedoma marknadsldget och utifran detta dra slutsatser (Marknadsanalys Infor
En Offentlig Upphandling | Upphandlingsmyndigheten, u.4.).Vid genomférandet av
marknadsanalysen har projektdata samlats in med hjélp av analysverktyget
Prognoscentret, som tillhandahills av Byggfakta.

Byggtakta dr Nordens storsta plattform for marknadsinformation (Byggfakta | Om
Oss, u.d.). Foretaget foljer upp och bevakar bygg- och anldggningsprojekt vilket
inkluderar ny-, om-, och tillbyggnader. Informationen som Byggfakta tillhandahéller
baseras pé deras kontinuerliga marknadsundersokningar. Informationsinsamlingen
utgér fran intervjuer med projektledare, byggherrar, konsulter, entreprendrer och
materialtillverkande foretag. De anvidnder dven sokrobotar for att bevaka pagaende
anbudsprocesser och for att samla in budgetar, projektplaner och bygglov.

Skanska prenumererar pa en tjanst fran Byggfakta som heter Prognoscentret. Tjénsten
tillhandahéller foretaget med branschspecifik marknadsinformation genom ett
webbaserat verktyg. I detta verktyg kan filter 6ver foljande parametrar appliceras:
byggstart, avdelning, region, byggnadsart, kategori, projektstorlek, upphandlingform,
kundtyp, fastighetsédgare och byggentreprenor. I arbetet applicerades dessa filter for
att begrinsa datamingden och for varje projekt har féljande parametrar utvirderats:
byggstart, byggherre, entreprendr, projektsumma, produktsegment samt om projektet
utforts 1 samband med nybyggnation.

Filterinstidllningarna resulterade 1 en méngd radata som exporterades till Excel.
Kvalitetssdkring genomfordes genom att granska dessa data. Trots att Byggfakta &r en
etablerad tjénst och ett val ansett marknadsinstitut, dr det viktigt att ha 1 atanke att
informationen som tillhandahalls av tjdnsten rapporteras av uppgiftslimnare, och den
manskliga faktorn utgor risk for exempelvis inmatningsfel och bristande uppdatering.
Detta dr dock den bésta kéllan pa information som finns tillgénglig. I samband med
granskningen av data togs beslutet att den skulle behdva bearbetas, eftersom det
upptécktes vissa felaktigheter. Denna data bearbetades pa ett systematiskt
tillvigagangssatt genom uppforandet av vissa principer i syfte att oka tillforlitligheten.
En illustration av tillvigagangssittet redovisas i1 Figur 1.
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Bedomning och
justering av data utifran
andra 6ppna kéllor

Bearbetad data for analys

Figur 1 Tillvigagdngssdtt for bearbetning av data.

En mojlig felkdlla i denna metod ar svarigheten 1 att kontrollera exaktheten i andra
aktorers siffror eftersom vi inte har haft direkt tillgang till deras underlag. Darmed é&r
det viktigt att understryka att den data som rapporten dr grundad pa anvinds som ett
analytiskt stod for att kunna besvara frigestillningarna och bor inte ses som en exakt
kvantitativ redovisning.

Utifrén den bearbetade listan framstilldes ett antal pivotdiagram for att kunna
analysera denna framtagna data. Diagrammen anvéndes sedan for att visualisera
marknaden utifran byggaktorer, fastighetsdgare, produktsegment och projektstorlek.
De diagramtyper som framstdlldes var stapeldiagram respektive cirkeldiagram.
Informationen grupperades pé olika sitt for att 1ittare kunna utlésa, tolka och sétta den
bearbetade data 1 kontext. Med tanke pa att en del resultat dr konfidentiella for
fallforetaget, har varje diagram som redovisas gjorts om till principdiagram dir exakta
siffror inte redovisas.

2.5 Reliabilitet och validitet

Genom semistrukturerade intervjuer, som har baserats pd en intervjumall med
frigeomraden, har arbetets reliabilitet starkts, da detta tillvigagangssatt har
mojliggjort att alla frageomradden har behandlats pa ett konsekvent sitt. Vidare
intervjuades personer med olika rollbefattning for att kunna belysa olika perspektiv,
med hénsyn till de olika deltagarnas erfarenheter och upplevelser i olika projekt.



Genom att utforma intervjufrdgorna med utgédngspunkt i studiens syfte har
datainsamlingen fokuserat pa det som &ar mest relevant for att besvara
fragestdllningarna, vilket 6kar validiteten.

Data som anvints i marknadsanalysen har hog reliabilitet till f61jd av Byggtaktas
rigordsa informationssamling. Samtidigt 4&r denna marknadsdata inte en direkt
avbildning av verkligheten. Genom att systematiskt och konsekvent bearbeta denna
data med stdd av erfarna medarbetare pd Skanska och ta hjdlp av deras beddmning,
oOkar validiteten. Om ett resultat uppvisar bade hog validitet och reliabilitet kan det
faststillas att resultatet konsekvent kan reproduceras vid upprepade mitningar
(Bryman & Bell, 2011).

Gillande arbetets Gverforbarhet dr syftet att ta fram en generell strategi for
ombyggnad, men eftersom arbetet utgér frén fallforetaget dr vissa resultat mindre
relevanta i andra kontexter. For att hantera detta har resultat som ar specifika for
fallforetaget behandlats pa en mer 6vergripande niva, snarare @n att redovisas 1 detalj,
1 syfte att mdjliggora en bredare tillampning. For att kunna utvéirdera vad som dr mer
eller mindre fallspecifikt har en beddmning utforts i samrad med var handledare fran
foretaget.

Objektiviteten i arbetet stirks genom att slutsatser och rekommendationer grundas i
empiriskt insamlade data, intervjusvar och det teoretiska ramverket — snarare én 1 védra
egna tolkningar eller varderingar. Datainsamlingen har genomforts pé ett metodiskt
och systematiskt sétt enligt den metod som beskrivs ovan och inte utifran egna asikter.

2.6 Etiska overvaganden

Infor intervjun och &ven inledningsvis under intervjun har respondenten blivit
informerad om syftet med studien och hur hen bidrar till arbetet genom sina svar.
Samtliga respondenter har deltagit frivilligt. Respondenterna har blivit informerade
om att deras namn anonymiseras i rapporten. Inspelat material har hanterats med
hinsyn till dataskydd och raderas efter studiens avslutande. I studien har ambitionen
varit att aterge det som framkommit 1 intervjuerna pé ett sa réttvist och korrekt sitt
som mdjligt.



3 Teoretiskt ramverk

I detta kapitel presenteras den teoretiska grund som arbetet vilar pa. Inledningsvis
definieras ombyggnad, dess unika utmaningar och tidigare forskning pa dmnet.
Darefter presenteras teori kring strategi, marknadsanalys och foretagsmiljo. Slutligen
presenteras grundliaggande begrepp rérande byggprocessen och entreprenadjuridik.

3.1 Ombyggnadsbegreppet och tidigare forskning

For att kunna ta fram en strategi for ombyggnad bor ldmpligen begreppet ombyggnad
definieras, innan vidare bearbetning av &mnet kan pabdrjas. Ombyggnad bygger pé
begreppet dndring, som definieras i Boverket utifran Plan- och bygglagen (PBL
2010:900, 1 kap. 4 §) enligt ”En eller flera atgérder som éndrar en byggnads
konstruktion, funktion, anvandningssitt, utseende eller kulturhistoriska

viarde” (Ombyggnad - PBL Kunskapsbanken - Boverket, u.a.).

Ombyggnad definieras som en typ av dndring som innebér att hela byggnaden eller en
betydande och avgriansbar del av byggnaden pétagligt fornyas. En betydande och
avgransbar del, definieras enligt Boverket som en funktionell enhet av en
byggnadsvolym, exempelvis en bostad eller lokal. Daremot medfor inte alltid
omfattande atgérder pa en byggnad att den funktionella enheten blir patagligt fornyad.

For att en atgard ska utgdra en pataglig fornyelse maste den vara bygglovs- eller
anmilningspliktig, medfora en stor investering samt ha en viss karaktér och
omfattning. Géllande byggnadens karaktir och omfattning behdver en
helhetsbedomning av projektet goras. Flera kriterier beaktas for att bedoma om en
atgird ska klassas som pataglig fornyelse, exempelvis om planlosningen forandras till
stor del, om byggnaden inreds for ett annat &ndamal, om det gors stora ingrepp 1
byggnadens stomme eller om merparten av de tekniska systemen byts ut.

Renovering dr en del av ROT-begreppet, som star for renovering, ombyggnad och
tillbyggnad. Skanska beskriver flera projekt pa sin hemsida dér renovering
genomforts. Vissa av dessa projekt skulle utifran Boverkets definition kunna klassas
som ombyggnad vilket tyder pa att skillnaden mellan begreppen ofta &r otydlig. I detta
arbete anvinds Boverkets definition av ombyggnad vilket betyder att &ven viss form
av renovering skulle kunna gélla under begreppsdefinitionen och déarfor végas in i
arbetet. P4 engelska anvénds ofta ordet “renovation” nér atgirder likt ombyggnad
diskuteras, och trots begreppets tvetydighet syns i forskningen gemensamma drag och
utmaningar for bade ombyggnad och renoveringar. Centralt for begreppet ombyggnad
ar kravstéllningen; Vid en ombyggnad stills krav pé hela byggnaden, alternativt den
betydande och avgransbara delen.

Det finns en del tidigare forskning som fokuserar pa utmaningar och svarigheter 1
ombyggnad och renovering. I rapporten Renovation Projects: Design Process
Problems and Improvement Mechanisms har en fallstudie av ett
kontorsrenoveringsprojekt utforts i USA. Syftet var att undersdka problemen 1
designprocessen vid renoveringsprojekt och studien kunde faststélla att denna typ av
projekt har utmaningar som inte dr typiska for nybyggnadsprojekt (Mitropoulos et al.,
2002b). Exempelvis visade sig fysiska utmaningar till f6ljd av befintliga forhallanden
och begridnsat utrymme vara ett problem. Dessutom saknades ritningar av byggnaden



och didrmed fanns ingen information om ursprungliga forhallanden. Fallstudien visade
att okdnda forhallanden kan paverka projektet i form av forseningar och extra
kostnader. Exempelvis visade det sig att betongplattan var 1 daligt skick vilket
uppticktes i produktionsskedet da den ovanpéliggande mattan togs bort. Aven
brandisoleringen i taket bedomdes vara otillricklig, ndgot som forst uppticktes i
produktion. En 16sning som presenteras i rapporten handlar om att i tidigt skede
identifiera befintliga forhallanden av exempelvis rorsystem, barkapacitet, elsystem,
golvets skick och brandisolering, da okénda forhallanden av dessa kan paverka design
eller kostnad.

I rapporten Risk Analysis in Building Renovations: Strategies for Investors belyser en
expertgrupp med bred erfarenhet inom byggnadsrenoveringar de mest signifikanta
riskerna i renoveringsinvesteringar. Forutom tekniska risker som ovintade problem,
samt finansiella risker som kostnadsoverskidanden, lyfts dven juridiska risker, s som
tvister med entreprendrer (Macek & Vitasek, 2024). Relationer mellan intressenter
utgor ytterligare en riskfaktor, eftersom konflikter kan uppstd mellan entreprendrer,
leverantdrer, bestillare och ibland dven hyresgaster — sdrskilt om projektet genomfors
i pdgdende verksamhet. Aven ekonomiska risker betonas, d4 faktorer som inflation
och rantehdjningar kan paverka projektets lonsamhet.

Losningar som lyfts fram i rapporten &r att grundligt inspektera fastigheten fore
byggstart och att engagera arkitekter, ingenjérer och entreprendrer med erfarenhet av
renovering. Géllande marknadsrisker lyfts diversifiering fram som en 16sning, genom
att investera i olika fastighetstyper eller geografiska omraden. Projekt ska &ven
planeras for att kunna anpassas till fordndrade marknadsforhallanden. Vid konflikter
ar beredskapsplaner fordelaktigt i kombination med en 6ppen och transparant dialog
med alla intressenter.

Rapporten Challenges Managing Large Historic Building Renovations: Lessons
learned from Detroit, Michigan belyser utmaningarna av historiska byggnader som
byggs om och anpassas till moderna behov. Studien betonar att nybyggnation ar
stromlinjeformad och vil forstddd, medan historisk renovering inte &r lika
forutsigbar, vilket leder till att problem upptécks under projektets gang (Kelly & Koo,
2024). Dokument fran tidigare renoveringar ar ofta felaktiga och speglar inte alla
modifieringar som gjorts sedan den initiala byggnationen, vilket 6kar komplexiteten
och risken for oplanerade utmaningar. Rapporten lyfter dven att konstruktdrer och
entreprendrer ofta underskattar komplexiteten i dessa projekt och darmed har svért att
identifiera alla projektutmaningar i designskedet. Aven moderna kravstillningar lyfts
fram som en utmaning att beakta i renoveringsprojekt. Exempelvis ndmns att dldre
byggnader inte alltid uppfyller moderna kravstéllningar, sdsom rétt dimensioner pa
trappbredd, hissar och toaletter. Ytterligare en utmaning vid historisk renovering ar
enligt rapporten organisatoriska begriansningar i designskedet som hindrar utférandet
av tidig inventering, vilket annars skulle kunna minska projektets riskniva genom att
minimera méangden dolda fel som upptécks 1 byggskedet.

En rekommendation som betonas i denna rapport handlar om att investera tid i att
utveckla starka och samarbetsinriktade arbetsprotokoll mellan bestéllare, designers,
ingenjorer, entreprendrer och nyckelunderentreprendrer. Denna insats underlattar ett
produktivt samarbete mellan parterna nir utmaningar uppstar. Projektteamet
bestdende av ingenjorer, arkitekter och entreprendr ska dven séttas samman utifran



nyckelpersoner baserat pé tidigare framgangsrika samarbeten och dokumenterad
prestation.

3.2 Strategi

Henry Mintzberg, professor och forfattare inom management, skriver i sin artikel 7he
Fall and Rise of Strategic Planning, att de mest framgéngsrika strategierna &r visioner
snarare dn planer (Mintzberg, 1993). Han menar att strategi inte kan utvecklas enligt
schema utan involverar intuition och kreativitet och uppstér organiskt i organisationen
genom att médnniskor agerar, loser problem, ldr sig av erfarenheter och anpassar sig.
Mintzbergs synsétt pa strategi dr applicerbart 1 byggbranschen, inte minst nér en
omstdllning till en storre andel ombyggnad 4n tidigare bedoms intraffa. Att vélja att
rikta in sig mer p4 ombyggnad dr i sig ett strategiskt vigval for en byggentreprendr.

For att stdrka Mintzbergs perspektiv kring hur strategi formas successivt kan Strategy-
as-Practice (SAP) appliceras. SAP ir ett forskningsperspektiv som fokuserar pa
mikronivdn inom organisationer, och lyfter fram de vardagliga aktiviteterna,
processerna och sociala interaktionerna hos individen som utgdrande faktorer for
strategiarbete (Golsorkhi et al., 2015).

Resultatet 1 flera av Martin Lowstedts studier, docent vid Chalmers, gar i linje med
Mintzbergs 1dé av strategi och SAP-perspektivet. I rapporten Doing strategy in
project-based organizations: Actors and patterns of action beskrivs hur en fallstudie
utforts pé ett multinationellt byggforetag med cirka 10 000 anstéllda i Sverige. SAP
anvinds som grund for att analysera hur strategiarbete genomfors pa mikronivd inom
organisationen. Resultatet visar att strategi uppkommer primért genom de vardagliga
handlingarna hos medarbetarna, framfor allt hos de med erfarenhet av byggprojekt
(Lowstedt et al., 2018). Detta gir hand 1 hand med Mintzbergs syn pa strategi utifran
larande och anpassning. En annan slutsats ar att strategiarbetet i det undersokta
foretaget sker reaktivt, snarare &n genom proaktiv planering eftersom det dr omojligt
att forutse allt som kommer hinda i projektet.

3.3 Marknadsanalys

Mintzbergs syn pa strategi och SAP-perspektivet handlar om hur strategiarbete i
praktiken formas genom lérande, anpassning och individers erfarenhet. Samtidigt
krévs det att dessa perspektiv kompletteras med en analys av externa faktorer som
paverkar en organisations strategiska mgjligheter. Skanskas affairsmodell paverkas av
dels globala trender, dels konkurrentsituationen och dérfor &r det dven viktigt att
tillimpa strukturerade metoder for att analysera hur strategin formas inom
organisationen.

I avsnittet nedan redovisas ddrmed tvd etablerade analysmodeller, PESTEL och
Porters fem konkurrenskrafter, vilka mojliggér en ndrmare granskning av
omvirldsfaktorer och konkurrenssituationen inom branschen.

Makromiljon bestar av faktorer utanfor foretagets direkta kontroll och innefattas av
omvarldsforhallanden som paverkar marknaden (Johnson et al., 2010). PESTEL kan
anvindas som ett ramverk for att identifiera hur framtida trender inom de politiska,
ekonomiska, sociala, tekniska, miljoméssiga och juridiska félten inverkar pa en
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organisation och dess verksamhet. Utifrin PESTEL kan de viktigaste drivkrafterna till
fordndring identifieras.

Till skillnad fran Mintzbergs synsitt och SAP-perspektivet &r PESTEL en systematisk
analysmetod som bygger pa harda data och trender. Inom byggbranschen skulle detta
exempelvis kunna vara rinteldget, politiska beslut gidllande ROT, fordndrade
klimatkrav eller ny teknik. En dversikt av omvérldsfaktorer som paverkar
byggbranschen utifrdn PESTEL-modellen redovisas 1 Figur 2.

Politiska

« Offentliga satsningar pa renoveringar
« Kommunala krav pa aterbruk och cirkulart byggande
» EU:s Waste Framework Directive

Ekonomiska

« Rantelage och inflation
¢ Momskostnader
« Skatter

Sociala

¢ Coronapandemin
¢ Urbanisering

Teknologiska

« Digitala verktyg
o Al

Miljomaéssiga

« Hardare utslappskrav

Juridiska

¢ BBR - krav vid dndring av byggnad, t ex tillgdnglighet och brand
 Regler for kulturhistoriskt vardefulla byggnader

Figur 2 Faktorer som paverkar byggbranschen utifran PESTEL.

Ett annat analysverktyg som anvinds i arbetet dr Porters femkraftsmodell, denna
redovisas 1 Figur 3. Modellen identifierar och analyserar fem konkurrenskrafter som
paverkar ett foretag pa en marknad och ger pa si sétt en anviandbar utgangspunkt for
strategisk analys (Johnson et al., 2010). De fem krafterna &r: Hot fran nya aktorer, hot
frén substitutionstjénster, leverantdrernas forhandlingsstyrka, kundernas
forhandlingsstyrka samt befintlig konkurrens. Om alla fem krafter 4r hoga, menar
Porter att branschen inte dr attraktiv att konkurrera i eftersom det skulle bli for mycket
konkurrens for att uppnd rimliga vinster. Flera av de omvirldsfaktorer som
identifieras i PESTEL, har direkt pdverkan pd femkraftsmodellen. Om exempelvis
rinteldget forandras, kan det pé sikt orsaka att material blir dyrare att kopa in, vilket i
sin tur paverkar leverantorernas forhandlingsstyrka.

Porters femkraftsmodell &r likt PESTEL en strukturerad modell och kan kopplas till
en rationell syn pa strategi, genom att den identifierar hur en organisation bast kan
positionera sig pd marknaden. Modellen ér relevant for byggbranschen eftersom
marknaden bestér av olika leverantdrer, befintliga och nya aktorer och en fordndrad
efterfragan.



Hot fran nya
aktorer

Leverantorernas
forhandlingsstyrka

Befintlig
konkurrens

Leverantorer

Hot fran
substitutionstjanster

Kundernas
forhandlingsstyrka

Figur 3 Porters femkrafismodell.

3.4 Foretagsmiljo

I Kapitel 3.3 ovan beskrivs att bade interna och externa faktorer kan péverka en
organisations strategiska mdjligheter. Enligt Lekvall och Wahlbin analyseras en
marknad genom att beskriva de interna och externa forutsittningarna (Lekvall &
Wahlbin, 2007). Lekvall och Wahlbin gér dock djupare in pa de interna resurserna
och ndmner dven foretagets mal och policies, foretagets resursbas samt organisation
och foretagsstruktur som avgorande faktorer. I detta kapitel beskrivs olika aspekter
som dr viktiga att beakta vid en utvdrdering av foretagets interna forutséttningar.

3.4.1 Interna Resurser

Nér man beskriver interna resurser kan man dela upp dessa i materiella och
immateriella (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2014). Materiella resurser dr saidana som
man kan se och ta pa, sdésom maskiner, byggnader eller dokument. Dessa ar
nddvindiga for att ett foretag ska kunna bedriva sin verksamhet. Immateriella resurser
ar daremot ofta osynliga och &r néra forknippade med individers erfarenheter,
relationer och organisationsspecifik kunskap. Dessa resurser anses 1 hogre grad kunna
skapa och vidmakthalla konkurrensfordelar. De flesta foretag har en uppséttning
resurser av bade immateriell och materiell karaktir, men fa av dessa kan betraktas
som strategiska. Strategiska resurser kan exempelvis vara kvalitet, rykte, patent eller
foretagskultur och de kénnetecknas av att de dr kunskapsbaserade och integrerade 1 ett
foretags unika interna resurser. Séledes ar det just dessa resurser som utgor ett
foretags langsiktiga konkurrensfordelar.
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Grant (u.a.) (refererad i Choo & Bontis 2002) menar att det &r skillnad mellan
skapandet och appliceringen av kunskap. For att effektivt skapa ny kunskap kravs
specialisering pa individnivd, medan en effektiv applicering av kunskap kriver en
bredd av olika sorters kunskap. Utmaningen ligger ddrmed 1 att férena dessa processer
pa ett effektivt sitt. Specialisering medfor att kunskap maste omsattas i praktiken,
vilket skapar en betydande organisatorisk utmaning: hur ska olika kunskapsomraden
integreras pa ett effektivt satt?

Detta leder till fragan om samarbete och samordningens relevans, tvé centrala begrepp
inom byggbranschen. Ett byggprojekt involverar en méngd olika aktorer som maste
samarbeta for att projektet ska kunna gé i mal. Detta samarbete kan forsvéras av att
aktorerna ofta har olika organisatoriska forutsittningar och malbilder. Samordningen
ar en teknisk fraga som ror integreringen av olika individers kunskap och axlas ofta av
olika nyckelroller sdsom projektingenjorer, projektchefer, produktionschefer och
arbetsledare. Dessa kan betraktas som olika typer av generalister, som har till uppgift
att samordna olika individers specialiserade kunskap.

Vidare sdrskiljs explicit och tyst kunskap. Explicit kunskap &r sddan som kan kodas
och enkelt delas mellan ménniskor och kan liknas vid toppen av ett isberg (Nonaka,
2008). Exempel pé explicit kunskap dr dokument, manualer och databaser. Dessa &r
konkreta, formella och systematiskt 6verforbara. Den tysta kunskapen, eller den delen
av isberget som ligger osynlig under vattenytan, kan beskrivas som experimentell,
forankrad i1 handling, upplevd och kontextspecifik. Den grundas i vérderingar, ideal
och mentala modeller. Ett klassiskt exempel pé tyst kunskap ar formédgan att balansera
pa en cykel, en inneboende forméaga som inte kan beskrivas med ord eller regler
(Polanyi, u.4.) (referrerad i Collins, 2010).

3.4.2 Organisatoriskt liirande och erfarenhetséterforing

Nar man pratar om kunskap som en viktig intern resurs maste man dven nimna
organisationens formaga att lira sig. Kan en organisation ldra sig eller sker larande pa
individniva?

Organisatoriskt ldrande kan beskrivas som en process dir handlingar forbéttras genom
okad kunskap och forstaelse (Fiol & Lyles, 1985). Organisatoriskt larande gar bortom
larande pa individniva och handlar om hur organisationer utvecklar och upprétthaller
system for larande. De organisatoriska ldrandesystemen beskrivs som de kognitiva
strukturer, minnen, normer, virderingar, ideologier och processer som organisationen
utvecklar och uppritthaller. Dessa dr ofta forankrade 1 organisationens kultur, strategi
och struktur.

Begreppet erfarenhetsaterforing ar kopplat till organisatoriskt larande och handlar om
hur organisationer tar vara pd erfarenheter, lirdomar och kunskap och éterinfor dessa 1
organisationens medarbetare pa ett strukturerat sétt (Lundkvist, 2015). Syftet ar att
analysera och generalisera tidigare hindelser och i forldngningen identifiera felsteg —
med avsikt att fordndra beteenden hos individer. Pé sd vis undviks att samma felsteg

upprepas.

Inom byggbranschen dr begreppen organisatoriskt ldrande och erfarenhetsaterforing
relevanta, eftersom misstag som uppstar tidigt i byggprocessen men identifieras sent,
kan leda till omfattande kostnader. Josephson (1994) skriver i sin avhandling Orsaker

13



till fel i byggandet - En studie om felorsaker, felkonsekvenser, samt hinder for
inldrning i byggprojekt att det finns en brist pa erfarenhetsaterforing inom
byggbranschen, manga ganger till f6ljd av den tidspress som rdder. Denna tidspress
tillter inte nddvéndig dokumentation vilket i sin tur kan leda till att samma misstag
begés flera ganger.

Organisatoriskt ldrande och erfarenhetsdterforing blir sdledes viktigt for ett foretags
prestation och &r ofta en avgorande faktor for ett foretags overlevnad och tillvaxt dver
tid. Effektiv erfarenhetsaterforing uppnas nir medarbetare ges utrymme att bade
formellt och informellt diskutera sitt arbete och dela med sig av sina lirdomar.
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3.5 Byggprocessen

I Sverige utgodrs byggprocessen utifran byggherrens perspektiv av ett antal olika
skeden: forstudie, programskede, projekteringsskede samt produktion och uppfoljning
(Olika Skeden 1 Byggandet - PBL Kunskapsbanken - Boverket, u.4.). Eftersom denna
rapport delvis bygger pé intervjuer med personer pa fallforetaget som dr aktiva inom
olika skeden, beskrivs nedan de olika skedena for att ge en forstaelse for nir olika
processer tar form och beslut fattas.

3.5.1 Forstudie

I forstudien redogdrs det for vad som ska byggas och var det ska byggas. En
behovsanalys genomfors och mal och visioner utformas. Ekonomi, funktion, tekniska
egenskaper, legala forutsittningar och miljohénsyn beskrivs dversiktligt. Byggherren
beslutar om projektet ska fortskridas eller ej.

3.5.2 Programskede

I programskedet preciseras malen och kraven vilka beskrivs i programhandlingar dér
exempelvis beslut om byggnadens storlek och tekniska standard fattas. I
programskedet genomfors dven konsekvensanalyser och en plan framstills for
eventuell evakuering av pagéende verksamheter som péverkas. Byggherren tar beslut
om vilken upphandlingsform som ska gélla for projektet. Om en totalentreprenad viljs
tas ett forfrdgningsunderlag fram for upphandling av totalentreprenad.

3.5.3 Projektering

Under projekteringsskedet genomfors en systemprojektering dér byggnadsritningar,
konstruktionsritningar och installationsritningar samordnas for att sékerstilla att krav
fran byggherren och PBL uppfylls. Om utférandeentreprenad valts, det vill sidga delad
entreprenad alternativt generalentreprenad, upprittas ett forfrdgningsunderlag for
upphandling av utfoérandet. Under projekteringsskedet soks bygglovet och olika
tekniska handlingar tas fram infor startbeskedet.

3.5.4 Produktion

Niér bygglovet har beviljats och startbesked 1dmnats av kommunen startar
produktionen och markarbeten och byggnadsarbeten paborjas. Entreprendrer,
underentreprendrer och yrkesarbetare verkar i projektet. Vid bebyggelsens slut halls
ett samrad med kommunen som sedan lamnar slutbesked sé att byggnadsverket kan
borja anvidndas. D4 dr byggskedet avslutat och forvaltningen inleds.
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3.6 Entreprenad-, upphandlings- och ersattningsformer

Byggprojektets forfarande regleras av entreprenadformen, upphandlingsformen och
ersittningsformen. Nedan presenteras totalentreprenad samt utférandeentreprenad, de
tva vanligaste entreprenadformerna. Upphandlingsformen styr ansvaret for
entreprendrerna gentemot bestéllaren och de tva grundldggande formerna dr delad
entreprenad och generalentreprenad. Erséttningsformen faststiller hur entreprendren
ska 2 betalt och nedan beskrivs ersittningsformerna fast pris och 16pande rikning.

3.6.1 Totalentreprenad

I en totalentreprenad dr entreprendren i forhéllande till bestéillaren ansvarig for bade
detaljprojektering och utfoérande (Entreprenadformer - Boverket, u.a.). Bestillaren
beskriver funktionskrav 1 forfragningsunderlaget, vilket innefattar att projektet ska
uppfylla en viss funktion. Det 4r sedan entreprendren som ansvarar for att projektet
uppfyller den funktion som parterna avtalat om.

3.6.2 Utforandeentreprenad

I en utférandeentreprenad &r entreprendren endast ansvarig for utforandet av arbetena
medan bestéllaren ansvarar for projekteringen. Generellt sett ligger det mer ansvar pa
bestillaren i en utféorandeentreprenad eftersom bestéllaren ér ansvarig for
handlingarna vilket krdver mer kunskap och arbete (Entreprenadformer - Boverket,
u.4.). I en utforandeentreprenad kan det tillkomma s kallade ATA-arbeten, vilket star
for dndring-, tilldggs-, och avgiendearbeten och som innefattar ett tillkommande
arbete som inte ingér i det ursprungliga avtalet (6 Vanligaste Frigorna Om Ata-
Arbeten - Bostadsjuristerna, u.a.).

3.6.3 Delad entreprenad och generalentreprenad

Det finns tva sitt for bestillaren att skriva kontrakt och dessa beskrivs av
upphandlingsformen. Denna reglerar ansvaret for entreprendrerna gentemot
bestéllaren. I en delad entreprenad har bestéllaren parallella avtal med flera
entreprendrer. Det totala atagandet fordelas mellan sidoentreprendrerna och kunden
ansvarar for samordningen. I en generalentreprenad upphandlar bestéllaren en enda
entreprendr som i sin tur upphandlar underentreprendrer.

3.6.4 Fast pris och lopande rikning

Fast pris innebdr att entreprenoren far betalt utifran ett avtalat belopp (Liman, u.a.).
Fast pris forekommer med eller utan indexreglering. Om parterna kommer dverens
om att indexreglering giller, justeras kontraktssumman utifran forédndringar i ett
overenskommet index. Om fast pris utan indexreglering géller, har entreprendren inte
rédtt att indra summan i och med att penningvérdet fordndras. Fast pris innebar att
entreprendren star for risken om arbetena skulle bli dyrare &n avtalat.

Lopande rikning innebaér att entreprendren far ersittning for sina kostnader, det vill

sdga priset utgar per arbetad tidsenhet och utgifter for arbetet. Ersdttningsformen
lampar sig bra for projekt dar flexibilitet krdavs och osdkerheten &r stor (Liman, u.a.)
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3.6.5 Partnering

Partnering, dven kallat samverkan, ar en affarsform som innefattas av ett samarbete
mellan bestillaren, brukare, entreprendr, konsulter och underentreprendrer. De olika
aktorerna arbetar utifrdn en gemensam maélbild, 16pande dialog och 6ppen ekonomi.
Partnering ar fordelaktigt i komplexa projekt dér exempelvis specifika tekniska
16sningar efterfrdgas och rétt kompetens kan da involveras tidigt i processen (Still
Hogre Krav-i Upphandlingar, u.a.). Partnering kan ske béade i en totalentreprenad och
utforandeentreprenad.
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4 Skanska

I f6ljande kapitel beskrivs kort foretaget Skanska, sedan beskrivs den organisatoriska
enheten Skanska Hus Géteborg (SHG) utifran verksamheten och
organisationsstruktur. Kapitlet avslutas med en 6verblick av de ombyggnadsprojekt
som respondenterna deltagit i for att sétta resultatet i kontext.

1887 grundades Skinska Cementgjuteriet och blev det foretaget som idag heter
Skanska (Ett Av Sveriges Storsta Byggforetag | Skanska.Se, u.a.). Skanska ar
verksamt 1 Europa och USA och bestar de fyra divisionerna: Bostadsutveckling,
Bygg- och Anldggningsverksamhet, Kommersiell Fastighetsutveckling och
Bostadsutveckling. I Sverige dr Bygg- och Anldggningsdivisionen den éldsta och
storsta och star for 85 procent av Skanska Sveriges omséttning (Skanska Utvecklar
Och Bygger Med Hallbarhet i Fokus | Skanska.Se, u.a.). Skanska dr idag ett av de tre
storsta byggforetagen i landet och finns i de flesta storre stdderna.

4.1 Skanska Hus Goteborg (SHG)

Inom bygg- och anlidggning finns fyra verksamhetsgrenar: Hus, Véig- och Anldggning,
Skanska Teknik och Skanska Direkt. De tvd verksamhetsgrenarna som inriktar sig pa
husbyggnad dr Hus och Direkt. Hus och Direkt finns 1 hela landet, och
verksamheterna skiljer sig ndgot at. | Goteborg dr Hus primirt inriktat pd nybyggnad
men har dven genomfort ombyggnadsprojekt som ofta har varit i samband med
nybyggnation. Skanska Direkt har framst dgnat sig at ombyggnad, ofta av
miljonprogram eller energirenoveringar, men de har dven utfort nybyggnation 1
mindre utstrackning. Anledningen till att SHG framst dgnat sig at nybyggnad har
diarmed att géra med Skanskas valda fordelning mellan SHG och Direkt, vilket skapar
en god tickning av marknaden.

SHG ér uppdelat 1 fyra distrikt: Hus 1, Hus 2, Bostad 1 och Bostad 2. En
principsketch over strukturen finns illustrerad 1 Figur 4.

Byggverksamhet

[ I I 1 I ]
[ ] ]

B a

Figur 4 Principskiss over Skanska Hus Goteborg samt Skanska Direkts organisationsstruktur.
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4.2 Genomforda ombyggnadsprojekt

Projekten som ber0rs 1 arbetet presenteras i Tabell 2.

Tabell 2 Fallforetagets tidigare genomforda ombyggnadsprojekt.

Projekt Projektbeskrivning
Ostra sjukhuset Plats  Goéteborg
Tid 2025-2028
Entreprenadsumma  Ca 500 Mkr
Kund Véstfastigheter
Beskrivning Ombyggnad i tva plan i befintlig

centralklinik samt tillbyggnad i fem
vaningar néra centralkliniken.

Plats

Tid
Entreprenadsumma
Kund

Beskrivning

Kungilv

2023-2024

Ca 30 Mkr

Vistfastigheter

Ombyggnad av tva vardavdelningar for
somatisk vard. Ersatte 40 vardrum, ny
psykakut och anpassning/komplettering.

nska 689 Plats Goteborg
—— _é{ - Tid 2019-2021
. =, ! 1 Entreprenadsumma Ca 100 Mkr
L Kund Vistfastigheter
Beskrivning Ombyggnad av vardavdelningar for mer
modern vard med avseende pa minskad
smittorisk, 6kad patienthdnsyn och battre
personaleffektivitet. Pagédende
verksamhet.
Artisten Plats  Goteborg
o Tid 2023-2025
Entreprenadsumma  Ca 200 Mkr
Kund Akademiska Hus
Beskrivning Ombyggnad av Artisten &r en del av
nybyggnadsprojektet Nya Konst, som
utfors at Goteborgs Universitets
Konstnirliga fakultet. Aterbruk har varit
ett fokus.
Plats Goteborg
Tid 2017-2023
Entreprenadsumma Ca 60 Mkr
Kund Akademiska Hus
Beskrivning Ombyggnation av Medicinarldngan och

Med-Kemi i anslutning till nybyggnaden
Natrium, bestaende av studieytor,
restaurang, traningslokal och labblokaler.

19



5 Resultat

I detta kapitel presenteras resultatet av marknadsanalysen och intervjuerna. Forst
presenteras en sammanstéillning av intervjuerna i Kapitel 5.1, {oljt av
marknadsanalysen i Kapitel 5.2.

5.1 Sammanstallning av SHG:s utmaningar och lardomar

Nedan redovisas de utmaningar inom ombyggnad som belystes under intervjuerna. I
Tabell 3 syns en 6verblick ver nagra av de centrala faktorerna som framkom 1
intervjuerna. Tabellen dr utformad efter vilken roll respondenten hade da intervjun
dgde rum och varje &mnesomrade utvecklas i vidare kapitlet.

Tabell 3 Utmaningar som framkom ur intervjuerna.

Faktor / Roll PRC [3] PC[4]  KMA[l] DC[3] PL 2] AL[1] TOJ?]LT
Dolda fel 3 4 1 3 2 1 14
Bristfilliga relationshandlingar 3 4 1 3 1 1 13
Hantering av kravstillningar 2 2 1 1 2 1 9
Pigiende verksamhet 2 2 1 1 6
Arbeta' med och anpassa till det 3 5 5 1 1 9
befintliga
Relation med bestillare 3 1 1 1 6
Logistik f)ch organisatorisk | ) 1 1 1 1 7
samordning
Specifik kompetens och ’ 3 3 1 9
erfarenhet
Forankring av ombyggnad inom 1 | 1 3
organisationen

Dolda fel

Dolda fel dr en term som anvénds av respondenterna for att beskriva forutsittningar i
den befintliga byggnaden som inte varit kéinda sedan tidigare i byggprocessen. Nér
tidigare antagna forutsittningar visar sig vara felaktiga, skapas merarbete som 1 sin tur
kan paverka bade budget och tidsplan. Dolda fel framhalls som en av de storsta
utmaningarna inom ombyggnation.

En av projektcheferna papekade foljande under intervjun: “Man far vara beredd pé att
inget dr som man tror [...] Man kommer att stota pa bdde det ena och det andra [...]
Det dyker upp saker i kdken nir man vil borjar griva som inte &r riktigt som man trott
eller tinkt.” Arbetsledaren bekréftade detta och exemplifierade att de vid rivning av
limtrdstommen till lanterninen 1 hens projekt insag att delar av stommen var
rotskadad. Det hade lackt in vatten i vissa punkter som sedan runnit ner och lett till att
balken nere vid takfoten rotskadats. Detta hade inte varit mojligt att se tidigare
eftersom takfoten tdcktes av en plit. Det dolda felet ledde till att tidsplanen fick
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forldngas och ytterligare dialog med bestillaren kring hur man skulle ga vidare
krivdes. Aven underentreprendrens forutsittningar fordndrades till f6ljd av detta och
de fick planera sitt arbete 1 forhallande till andra jobb. Dessutom tickte ett vaderskydd
hela taket som till foljd av det upptéckta problemet behovde sta kvar ldngre, vilket
ledde till extra kostnader.

Bristfallica relationshandlingar och ritningar

Orsaken till dolda fel handlar ofta om en begridnsad kdinnedom om hur den befintliga
byggnaden ser ut och vad som doljer sig bakom viggar och bjilklag. Néastan alla
respondenter betonade att avsaknaden av ritningar eller bristfélliga
relationshandlingar dr en utmaning inom ombyggnad och leder till osdkerheter kring
befintliga konstruktioner eller installationer.

En projektchef ndimnde att sjukhus har ett aterkommande behov av att byggas om och
att det som édndrats tidigare inte alltid dokumenterats, och ddrmed blir
forutséttningarna otydliga nar Skanska kommer in. En annan projektchef lyfte séarskilt
fram problematiken kring installationer och underhallsarbete som genomfors
kontinuerligt 6ver tid: ”Installationer &r alltid besvérliga, om man tittar pa handlingar.
Det kan till exempel vara ndgon i en verksamhet som har behovt ett extra eluttag, eller
att man har byggt om ett rum pa ett sjukhus. Da 16ser dom det rummet och drar dit en
kabel och strom, men gor inte om handlingarna. [...] Det ar nér saker &r i bruk och
folk gér dit och duttar med saker — det dr da handlingarna inte uppdateras.”

Respondenterna betonade darmed att en noggrann inventering och dokumentation av
utgangsliget ar ett mycket viktigt forsta steg vid en ombyggnad eftersom befintliga
ritningar inte alltid stimmer. Dérfor ar det vid ombyggnad sarskilt betydelsefullt att
projektorer och konsulter dr ute pa plats och gor sig varse om hur det faktiskt ser ut.
Trots att inventeringar utfors kan kvaliteten pd dessa variera och viktiga detaljer kan
missas av det otrdnade ogat. Att kunna tolka och komplettera inventeringsunderlaget
beskrevs av en av produktionscheferna som ”lite av en konst” och hen menade att det
kréavs sérskild erfarenhet for att klara av uppgiften.

Bristfilliga relationshandlingar beskrevs i sin tur som en direkt orsak till att det
uppstar ett stort antal ”Fraga-och-Svar” (FOS) under projektets gang. En av
produktionscheferna beréttade att det uppkommit ”sékert 6ver hundra FOS:ar” i ett
projekt. Langa svarstider for FOS:arna kan i sin tur stélla till det i produktion. Det
mest optimala skulle vara att fa svar direkt, eftersom frdgorna uppkommer mitt i
arbetet. Detta ar dock organisatoriskt svart for bestéllare att dstadkomma och dérfor
leder FOS:ar emellanat till produktionsstopp, trots en engagerad bestéllare.

Hantering av kravstallningar

Ytterligare en utmaning som storre delen av respondenterna tog upp handlar om
kravstillningar géllande brand, tillgénglighet och ljud. En av projektcheferna
understrykte att den befintliga byggnaden vid uppforandet uppfyller ddtidens krav,
men att dagens regelverk dr annorlunda, vilket innebér att befintliga stommar och
konstruktioner inte alltid motsvarar nuvarande myndighetskrav géllande tillgdanglighet
och brand. En av projekteringsledarna tryckte pé att det dr sarskilt svart att uppfylla
brand- och tillginglighetskrav i dldre byggnader, sérskilt nér det giller troskelhojd
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och andra anpassningar till rullstolsanvéndare. Arbetsledaren pdpekade att de
befintliga trosklarna i ombyggnadsdelen i hens projekt var for hdga och behovde
kapas. Hen lyfte dven fram utmaningar kopplade till brandkrav, eftersom nya
installationer skulle foras genom befintliga brandcellsgranser, vilket skulle kréva
brandtitning. Samtidigt uppfyllde de &ldre installationerna inte dagens
brandklassning, vilket forsvérade gransdragningen mellan nytt och befintligt. Denna
typ av anpassningar dr oftast inte svara 1 praktiken utan i stéllet handlar det om att
hitta en 16sning som gér i linje med budget eller i vissa fall bevarandekrav.

Pagaende verksamhet

Flera av respondenterna nimnde dven pagaende verksamhet som en sirskild utmaning
inom ombyggnad. En distriktschef berdttade om en ombyggnad i ett kopcenter: Vi
skulle vara dér och jobba, men vi skulle inte synas och horas. Vi fick fundera pd hur
kunderna skulle rora sig ena veckan och sétta upp en viagg. Och nista vecka fick vi
andra om sé att kunderna fick g& en annan vég i stéllet. Bygg- och varuleveranser
skulle fungera hela tiden och folk skulle kénna sig trygga.” Detta stdllde sarskilda
krav pd planering, genomforande och arbetsmiljoplanering.

Alltsé beror projektets genomforbarhet 1 hog grad pa hur vl verksamheten ar
forberedd pé det kommande byggarbetet. For att skapa goda forutsittningar for
genomforandet kravs ett tidigt fortroendeskapande arbete, dér entreprendren méter
verksamhetens behov med tréffsdker information och nérvaro. En av
produktionscheferna beskrev hur hen i ett projekt arbetade aktivt med att hantera
fragor fran verksamheten, ibland utanfor den traditionella produktionsrollen, for att
avlasta arbetslaget och sékra ett gott samarbete.

En av projekteringsledarna tryckte pa vikten av att bygga i etapper och hinvisade till
en ombyggnation av skola med pagéende verksamhet. For att undervisningen skulle
kunna fortg kravdes noggrann forberedelse och planering samt kommunikation med
verksamheten. Vidare beskrev en av produktionscheferna en tidigare utmanande
ombyggnation pa Sahlgrenska sjukhuset, diar vaningsplanet ovanfor byggnationen
inneholl vardplatser for neuropatienter och vaningen under rymde hjart- och
hjérnkirurgi. For att mojliggora fortsatt vardverksamhet under byggtiden kriavdes
tempordra losningar, sasom uppsattning av bullerviggar och tekniska installationer,
for att minimera storningar och sdkerstilla sjukhusets drift och patientsékerheten.

Etappindelning paverkar inte bara logistikfloden och arbetsmilj6, utan dven
forsorjningssystem, larmfunktioner och behovet av provisoriska byggnader och
anldggningar. En av projektcheferna papekade att om bestédllaren har missat att
overviga dessa fragor, finns en risk att det skapas omfattande komplikationer ldngre
fram 1 produktionen. Dérfor krévs att projekteringsledningen i samrad med bestéllaren
redan i tidigt skede identifierar kritiska fldden och samordnar dem mot
etappoverlamningsplanen och verksamhetens krav.

Arbeta med och anpassa till befintlig konstruktion

Négra respondenter belyste dven problematiken kring att anpassa ombyggnaden till
den befintliga konstruktionen. En av projekteringsledarna beskrev att det &r 14tt att bli
last vid den befintliga strukturen och att det ar viktigt att anpassa sé att resultatet blir
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en 16sning som bade dr funktionell och estetisk. En av projektcheferna nimnde ocksa
problematiken kring att bli fast i strukturen, framfor allt for dldre hus, eftersom de ofta
har andra takhojder och dldre system for installationer och ventilation.

Vidare lyfte en av distriktscheferna hur anpassning till befintlig konstruktion &r svért
givet byggnadens forutsittningar, och att det funnits en attityd 1 byggbranschen att
“man bygger bara en gang” vilket forsvarar dagens ombyggnationer. Hen lyfte vikten
av att jobba flexibelt och hur ett “modultéink” som ofta anvinds vid nybyggnation
idag, hade varit véirdefullt att anvdnda d@ven 1 ombyggnad, for att underlétta for
framtida ombyggnationer.

Relation med bestéillare

P& grund av de inneboende osdkerheterna i ombyggnadsprojekt blir relationer och
fortroendeskapande extra viktigt. En av produktionscheferna beréttade att ’far man en
bra kontakt med rorldggaren, ja da funkar det ju mycket béttre” och att “det ar viktigt
att ha medarbetarna med sig och inte emot sig”. En lyckad dialog och ett gott
samarbete med bestéllare och underentreprendrer framhalls som en nyckel for att
kunna hantera de problem som kan uppsta och ett lyckat samarbete beskrivs vidare
som en drivkraft for bestéllaren att vilja samarbeta i framtida projekt.

[ intervjuerna framkom att det ibland finns en viss osédkerhet 1 férvantningarna hos
bestéllare i ombyggnadsprojekt. Det handlar nddvindigtvis inte om bristande
kunskap, snarare om att komplexiteten i ombyggnad skiljer sig fran nyproduktion.
Detta ar inte alltid 14tt att forutse. Med hog komplexitet foljer nodvandiga
prioriteringar vilket i sin tur kan leda till att vissa tinkta 16sningar inte fungerar
praktiken. Fler beslut fir saledes tas pé plats i projektet. Det blir dirmed viktigt att
tidigt gora sig varse om vilka forvantningar bestillaren har och att ha en dialog om
vilka mojligheter som finns utifran dem. En av projektcheferna lyfte fram mojligheten
att hjdlpa bestéllare att identifiera Ionsamma ombyggnadsprojekt. Det syns ddrmed ett
vérde i att inte bara leverera pa bestdllarens dnskemal, utan dven i att vigleda den mot
genomforbara och kostnadseffektiva 1osningar redan i tidigt skede.

Eftersom ombyggnadsprojekt ofta kriaver denna tydliga, néra och fungerande dialog
mellan entreprendr och bestéllare, lyfte flera respondenter samverkan som en lamplig
— 1 manga fall den bista — entreprenadformen vid ombyggnad. Genom att arbeta i en
samverkansentreprenad, ges bestéllare och entreprendr mojlighet att gemensamt
diskutera 16sningar och fatta beslut, ndgot som beskrevs som sérskilt vardefullt nir
forutséttningarna i projektet dr otydliga. Ett gott samarbete kan 1 sin tur leda till
langsiktiga relationer mellan entreprendr och bestéllare. Dessa band utgdr en god
grund for att jobba ihop fler génger.

Logistisk och organisatorisk samordning

Under intervjuerna framkom det dven att det ofta pagar flera olika arbeten samtidigt 1
ett ombyggnadsprojekt. En projektchef uttryckte sig enligt foljande: I en ombyggnad
har man inte de langa skedena som i nybyggnad, utan det pagar mycket mer
verksamhet pd en mindre yta. [...] I ett ombyggnadsprojekt &r mélaren, gipsaren och
golvldggaren i ett rum samtidigt”.
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Ombyggnad sker dessutom ofta i ett begrinsat utrymme, vilket samma projektchef
resonerade kring: "Ombyggnad kan ju ske pé en plats dér det inte finns plats, dir det
ligger hus runt omkring och huset man ska bygga star dér redan. Sa det blir ju lite
logistik, in och ut med grejer och det dr en av ombyggnadens utmaningar. Man ska
inte bara bygga upp det utan riva ut massa grejer och fa in grejer i ett befintligt hus”.
Det krivs en hog grad av samordning och flexibilitet géllande logistiken, eftersom
fordndringar stdndigt uppstar och maste hanteras pé plats. Till f61jd av detta kan det
vara utmanande att uppné en god arbetsmiljo eftersom varierande arbetsmoment
medfor olika risker samtidigt.

Vidare diskuterades produktionens roll 1 projekteringsprocessen. Yrkesarbetare och
produktionspersonal kan sitta pa avgorande information om hur man bygger 1
praktiken och l6ser problem pa plats. En av produktionscheferna beskrev att det ar
viktigt att specialistkompetenser involveras tidigt i projekteringen och ”[...] att man
inte bara tar in dem nér man vél kinner att det kanske ar behov”. Fel i projekteringen
kan medfora bygghandlingar som &r svara eller omojliga att utgé fran, ”da startar
projektet med en massa ATA-hantering” vilket i sin tur leder till omtag i
projekteringsprocessen och ddrmed extra kostnader.

Specifik kompetens och erfarenhet

Ytterligare en utmaning som lyftes fram under intervjuerna handlar om specifik
kompetens och tidigare erfarenhet av ombyggnad. En av distriktscheferna ndmnde att
det dr en utmaning att hitta personal med ritt erfarenhet inom ROT. Han menade att ju
mer erfarenhet en person har av ombyggnad, desto fler 16sningar kan den personen
bidra med nér det uppstér problem. En annan distriktschef poéngterade att det &r
viktigt att ha medarbetare som kan “’kénna pa sig” vad som behover goras i olika
situationer och att framgéngsrika ombyggnadsprojekt kraver personal med specifik
erfarenhet och kompetens.

En av projektcheferna tryckte ocksa pa att ombyggnad kréver specialiserad kompetens
som kan vara svar att hitta. Alla medarbetare kanske inte kan ha tidigare erfarenhet av
ombyggnad. Detta kan bero pa en begransning i organisatoriska resurser eller pd den
individuella medarbetarens personliga utvecklingsmal. Aven om man inte alltid kan
bemanna ett projekt med ett ”’dream team” — som en av projektcheferna uttryckte det —
sa kan det finnas ett vdrde i att sdtta samman en mix av ritt kompetenser och profiler.
Genom att kombinera olika kompetensnivaer kan teamet bade prestera och samtidigt
fungera som en larandemiljo dér nya medarbetare far mojlighet att utveckla sin
forstaelse for hur ombyggnadsprojekt gér till 1 praktiken.

Forankring av ombyggnad inom organisationen

Utover de praktiska utmaningar som kan uppsta i genomforandet av ett
ombyggnadsprojekt, ndmnde nagra respondenter dven svarigheten med hur dessa
projekt bor prioriteras inom organisationen. I regioner dér majoriteten av projekt
utgjorts av nybyggnad, blir ombyggnadsverksamheten en pusselbit som méste “passas
in” 1 befintliga arbetssitt, strukturer och forvantningar. En av distriktscheferna stéllde
frdgan: “Hur f&r man ombyggnadsprojekt att klinga hogre?”” Det handlar inte
nddviandigtvis om ett motstand, utan snarare om att ombyggnad inte dnnu &r lika
forankrat 1 verksamheten som nyproduktion.
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5.2 Marknadsanalysen

I detta kapitel presenteras resultatet av marknadsanalysen baserat pa data frén
Byggfakta genom tjénsten Prognoscentret. Eftersom den data som funnits tillganglig
tillhandahélls fallforetaget genom en betald tjdnst redovisas i arbetet inga exakta
siffror. I stillet redovisas omarbetade principskisser for att redovisa och belysa
samband. Forst redovisas de urval som gjorts for att ta fram relevant data samt hur
denna sedan bearbetats. I Kapitel 5.2.2—-5.2.8 analyseras denna bearbetade data utifrdn
marknad, produktsegment, byggentreprendrer och fastighetsigare.

5.2.1 Datainsamling och urval frin Prognoscentret

For detta arbete har en avgrinsning gjorts for att begrénsa projekten till de med storre
strategisk och ekonomisk omfattning. Skanska har tva olika enheter for att mota
marknaden, SHG och Skanska Direkt. Eftersom detta arbete utgétt fran SHG, har
avgransningen av lite storre ombyggnadsprojekt gjorts. Detta innebér att projekt med
ett projektviarde under 50 Mkr har filtrerats bort, vilket 1 detta sammanhang var
tillrackligt bra. I verkligheten sker gransdragningen mellan de tvd enheterna baserat
pa manga fler parametrar dn s, exempelvis projektets totala volym, huruvida de sker i
samband med nybyggnation eller ej, karaktdr och kompetenskrav,
omséttningshastighet, kund, tillgéngliga resurser och mdjligheter att samverka.

Aven projekt som upphandlats via ramavtal har filtrerats bort. Detta motiveras av att
sadana projekt ofta hanteras inom Skanska Direkt. Projekt med denna avtalsform kan
ocksa vara svérare att jimfora med enskilda, dppet upphandlade projekt. Detta arbete
kan ddrmed vara av hogre relevans for aktorer som soker insikter om
marknadsdynamik och affarsmojligheter bortom befintliga ramavtalssamarbeten.

I Tabell 4 redovisas det urval som gjorts i Prognoscentret. For region Gdteborg
inkluderas kommunerna: Géteborg, Molndal, Harryda, Kungsbacka, Ockerd,
Kungilv, Lerum och Ale.

Vid granskning av denna data upptécktes en del felaktigheter gdllande ombyggnad-
respektive nybyggnadsdelarna i vissa projekt. Exempelvis var nybyggnadsdelarna i
vissa projekt listade som ROT. Ombyggnadsdelen av ett projekt var angivet till ett
felaktigt virde som inte stimde 6verens med det verkliga fallet. En tillbyggnad och
rivning i ett projekt angavs tillhora en ombyggnation vilket inte stimde. Dessutom
upptécktes dubbletter av projekt och i vissa fall var vig- och anldggningsprojekt
felkategoriserade som husprojekt.

25



Tabell 4 Urval i Prognoscentret.

Filter Val
Byggstart 2015-2024
Avdelning Hus
Region Goteborg
Byggnadsart ROT

Byggnadstyp/produktsegment

Affarshus, enfamiljshus, flerfamiljshus,
industribyggnader, kontorshus,
undervisningslokaler, vrdbyggnader,
ovriga husbyggnader.

Projektstorlek >50 miljoner kronor
Upphandlingsform Samtliga forutom ramavtal
Kundtyp (offentlig, privat) Alla

Byggherre/Bestéllare Alla

Byggentreprenor Alla

Vid bearbetning av denna data uppfordes ddrmed ett antal principer att utga fran:
Delprojekt eller etapper med samma byggstartsar slogs ihop sé att varje unikt ROT-
projekt hamnade under samma rad. Dubbletter och identiska rader i listan antogs vara
indatafel och raderades. Rader med vérdet ”0” 1 kolumnen ”Projektvirde” togs bort.
Omfattande och distinkta nybyggnadsdelar exkluderades likvidl som omfattande och
distinkta tillbyggnader for att komma nérmare en representativ bild for
ombyggnadsmarknaden.

En kolumn skapades for att identifiera de projekt som genomforts i samband med
nybyggnad. I kolumnen Projektinfo”, kategoriserades vissa projekt som exempelvis
“renovering”, stambyte”, "ROT-renovering”. Inledningsvis utférdes en ndrmare
bedomning av dessa projekt genom informationssokning. Det kunde dé konstateras att
det i vissa fall utforts omfattande atgérder vilket av Boverket skulle kunna klassas
som ombyggnad, och dessa projekt filtrerades ddrmed inte bort. Slutligen har dven en
informationssokning utforts for resterande projekt, for att uppné en s bra bedomning

som mojligt géllande projektvirdets trovardighet.

Bearbetningen av data resulterade i en tabell som for respektive projekt visar
parametrarna: projektinfo, byggherre/bestéllare, byggentreprenor,
byggnadstyp/kategori, startér, projektvirde, virde for ombyggnadsdelen av projektet,
samt om ombyggnaden skett i samband med nybyggnad eller ej.
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5.2.2 Ombyggnadssegmentet i relation till nybyggnation

En intressant utgangspunkt ndr ombyggnadsmarknaden analyseras dr att se hur den
forhaller sig till byggmarknaden for nyproduktion. Under &ren 2015-2024 &r
nyproduktionsinvesteringarna utsatta for markanta fluktuationer. Investeringarna for
nya bostdder varierar over tid men &r inte utsatt for lika manga upp- och nedgangar
som investeringarna for nya lokaler. I kontrast till detta syns investeringarna for
ombyggnad av sévél lokaler som bostéder ligga stabilt 6ver samma tidsperiod, med
liten varians. I Figur 5 ses en principdiagram dver marknaden for bygginvesteringar.

Investeringar byggmarknaden, 2015-2024

INVESTERINGAR

\_/\/\

TID

Nya lokaler Nya bostader ROT lokaler ROT bostader

Figur 5 Principdiagram éver marknaden for bygginvesteringar.

Om i stdllet data Over projektvirden beaktas for ombyggnadsprojekt mellan &ren
2015-2024 beaktas, forhaller sig kurvan nidgot annorlunda, se Figur 6. Eftersom
projektvirdet inte fordelas dver tid likt investeringar, ses en mer varierad kurva med
tydligare toppar och dalar. I Figur 6 presenteras en principskiss dver tva principiella
grafer, den blé arean visar hur summering av projektvarden varierar Gver tid medan
den skrafferade arean visar delméngden ombyggnadsprojekt vars projektvirde
overstiger 50 miljoner kronor.
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Totalt projektvarde, 2015-2024

PROJEKTVARDE

. . N . . i
- Samtliga ombyggnadsprojekt m Ombyggnadsprojekt till ett varde > 50Mkr

Figur 6 Projektvirden dver tid (principskiss).

Analysen av ombyggnadsmarknaden visar att en storre del av det totala projektvirdet
ligger under en niva som kan betraktas som affiarsmaissigt relevant for entreprendrer
som fokuserar pa storre uppdrag. Alltsa syns att den delen av marknaden som bestar
av storre ombyggnadsprojekt utgdér en smalare del av marknaden sett till totalt
projektvirde. Det dr intressant att notera att detta segment — de stdrre projekten — inte
visar nagon tydligt hogre eller lagre konjunkturkidnslighet jamfort med
ombyggnadsmarken som helhet.

5.2.3 Ombyggnadsmarknadens fluktuationer

Fran och med detta kapitel och fram till Kapitel 5.2.8 presenteras resultat, analys och
figurer baserade pa data frén den bearbetade projektlistan.

Figur 7 illustrerar en principskiss 6ver sambandet mellan ombyggnadsprojekts totala
véirde och antalet ombyggnadsprojektstarter 6ver aren 2015-2024. Monstret visar pa
en relativt stabil genomsnittlig projektstorlek dver denna period.

Samtidigt framtrader tydliga variationer 1 aktivitetsnivan vilket dterspeglar
byggbranschens konjunkturkinslighet. Historiskt har globala hdandelser som
pandemier eller geopolitiska konflikter paverkat sektorn kraftigt, bland annat genom
stigande ravarukostnader, arbetskraftsbrist och osdkerhet péd investeringsmarknaden
(Sa Péaverkas Byggbranschen Av Kriget i Ukraina | Byggforetagen, u.d.). Sddana
hindelser fungerar som externa drivkrafter, som genom politiska och ekonomiska
beslut snabbt skapar ringar pa vattnet dven pa nationell niva.
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Byggstartsvolym och summa av projektvarden

I Antal projektstarter

Summa av projektvarde

Period med hog
efterfragan / belastning

Extern kris / osdkerhet

Projektvarde
Antal projektstarter

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Figur 7 Principskiss 6ver byggstartsvolym i forhallande till projektvirde.

Perioder av nedgang kan dven uppsta utan en tydlig extern kris. De kan spegla
naturliga cykler 1 efterfrdgan, kapacitetsbegrinsningar i branschen eller fordrojningar
mellan genomforda investeringar och uppstart av nya projekt. Dessa monster visar pa
vikten av att analysera omvérldsfaktorer och interna resurser tillsammans for att béttre
forstd marknadsdynamiken.

5.2.4 Projektvirde och fordelning over produktsegment

For att fa en djupare forstaelse for hur ombyggnadsmarknaden fordelar sig 6ver olika
byggnadstyper analyseras dven antalet projektstarter och genomsnittligt projektvérde
per byggnadstyp under aren 2015-2024. En jdmforelse mellan dessa tvd matt ger
indikationer pd vilka segment som dr mest forekommande samt vilka som ofta innebér
storre investeringar.

Vissa byggnadstyper, exempelvis flerbostadshus, visar ett stort antal projektstarter
men med ett relativt lagt genomsnittligt projektvérde, se Figur 8. Detta kan tolkas som
att segmentet domineras av mindre omfattande projekt. Andra segment, exempelvis
sjukhus, visar ett omvént samband. Projekten dr fa och har ett betydligt hogre
genomsnittligt projektvirde nir man jamfor med andra segment. Vid ndrmare
granskning av denna data framgar att av de fa sjukhusprojekten som genomforts under
perioden, har samtliga skett i samband med en betydande nybyggnadsdel. Detta skulle
kunna vara en forklaring till grafens utseende. Samtidigt paverkas grafens utseende av
avgransningen i arbetet, dir projekt med projektvarde under 50 Mkr har filtrerats bort.

Denna skillnad har betydelse for olika typer av aktorer inom branschen. Mindre eller
medelstora entreprendrer kan ha godare chanser att konkurrera inom segment med
ménga, mindre projekt. Storre aktorer — med béttre kapacitet for komplex
projektledning, specialistkompetens och ldngre projektcykler — kan ha fler strategiska
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fordelar i stora och mer omfattande projekt, som exempelvis vird- eller
institutionsbyggnader.

Antal Summa av
Antal ombyggnadsprojekt och medelprojektvarde per (| projektstarter —  projektvarde
produktsegment, 2015-2024

MEDELPROJEKTVARDE
ANTAL PROJEKTSTARTER

Afférs- och Skolor Industri Sjuk-och ha Hotell och

Figur 8 Principskiss over antal ombyggnadsprojekt och medelprojektvirde per produktsegment.

Segmentens karaktdr paverkar ddrmed bade marknadsdynamiken och val av strategisk
inriktning beroende pa vilken typ av entreprendrer som avses. For aktdrer som soker
en mer stabil volym och kortare ledtider kan en rationell inriktning vara just
flerbostadshus.

Skillnaderna mellan dessa segment kan dven vara av vikt nér foretag planerar sin
resursanviandning. Segment med fdrre men storre projekt kriaver ofta en langre
framforhéllning och storre initiala investeringar. Detta stéller andra krav pa den
interna strukturen 6ver hur det enskilda projektet organiseras, jamfort med de segment
dér projekten har ldgre projektvérde, 4r mindre komplexa och forekommer oftare.
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5.2.5 Byggstartsvolym per segment over tid

Det ér dven intressant att analysera byggstartsvolymen per produktsegment over tid
eftersom det kan ge en indikation pd efterfrigemonstret i ombyggnadsmarknaden.
Oversiktligt visar denna data att vissa segment, sdsom flerbostadshus och affirs- och
kontorshus, dominerar under storre delen av den utvirderade tidsperioden, se Figur 9.
Att de faktiska volymerna varierar fran ar till ar bor ses 1 relation till hela marknaden
och behdver inte spegla efterfragan pa ett specifikt segment. Dessa variationer kan
alltsé ha paverkats av externa faktorer som konjunktur, politiska beslut och kriser,
vilket diskuterats 1 tidigare avsnitt.

Byggstartsvolym (ombyggnation) per produktsegment aren 2015-2024

Affars &
Kontorshus

. Flerbostadshus

Hotell,
Restauranger

Projektvarde

Sjuk- och
Halsovéard

Skolor

Tid
Figur 9 Principskiss dver byggstartvolym per produktsegment under perioden 2015-2024.

Aven om en aktér tidigare inte haft hog nirvaro i dessa segment, kan det vara
strategiskt virdefullt att 6verviga deras framtida potential. Aktorer som vill stirka sin
konkurrenskraft pa ombyggnadsmarknaden och bredda sin kapacitet, kan séledes dra
nytta av att utvirdera tidigare outforskade segment.
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5.2.6 Ombyggnation i samband med nybyggnation

I Figur 10 nedan redovisas medelstorleken pa ombyggnadsprojekt som genomforts
med eller utan nybyggnation. Detta har varit av intresse eftersom SHG:s har utfort
ombyggnadsprojekt bdde med och utan nybyggnation och dr ddrmed intressant att
utvirdera 1 en ombyggnadsstrategi. Resultatet pekar pa att den genomsnittliga
storleken pa ombyggnadsprojekt generellt varit hdgre for projekt som inte skett i
samband med nybyggnation. Dock syns inget specifikt samband, utan det &r troligtvis
andra faktorer som &r avgorande. Narmare granskning av denna data visar snarare pa
att det dr projektets unika karaktér som avgor projektvirdet. Exempelvis tycks sjuk-
och hilsovardslokaler, industriella byggnader och kommunikationsbyggnader vara
specifika verksamheter dir ombyggnadsprojektens medelviarde ar hogre, vilket syns 1
Figur 8.

Medelstorlek pd ombyggnadsprojekt som genomforts med/utan nybyggnation, 2015-2024

I (s2rmband med nybyggnad [ Eji samband med nybyggnad

MEDELPROJEKTVARDE

TID

Figur 10 Principskiss over medelstorlek pa ombyggnadsprojekt i samband med nybyggnation eller ej.

En forklaring till dessa variationer &r att fa, men stora projekt kan péverka
medelvirdet betydligt, vilket kan dra upp snittet just de aren. Eftersom medelvirde
paverkas mycket av extremvérden, kan ett litet antal omfattande projekt ha stor
inverkan pa utfallet.
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5.2.7 Aktorsanalys

En del av marknadsanalysen har inneburit att analysera vilka andra byggentreprendrer
som dr mest aktiva inom ombyggnadsmarknaden. Resultatet tyder pé att andelarna &r
relativt jimnt fordelade mellan flera storre aktorer, vilket kan indikera ett
marknadssegment dér konkurrensen dr hog eftersom ingen enskild aktor har en
dominerande position. Detta redovisas Figur 11.

Fordelning mellan entreprendrer pa ombyggnadsmarknaden 2015-2024

-t
Py

o
-
,/

Smaskaliga entreprendrer

meuansegmentet/

Ombyggnadsbranschens
huvudaktérer

Entreprendreri

Figur 11 Principskiss dver entreprendrers andel av ombyggnadsmarknaden.

Ur resultatet framtrader det dven att bade stora byggentreprendrer och mindre, mer
nischade entreprendrer &r aktiva inom ombyggnad vilket tyder pa att olika
affarsmodeller samexisterar. Dirmed &r ombyggnadsmarknaden inte homogen, utan
det finns utrymme for bade etablerade aktorer och mindre foretag med specialiserad
kompetens.

Nar det géller byggherrar visar resultatet att offentliga aktorer dr de mest centrala
inom ombyggnadsmarknaden, se figur 12. Troligtvis beror detta pé att de forvaltar
storre delen av regionens fastigheter. Dessa innefattar exempelvis Vistra
Gotalandsregionen Vistfastigheter, Stadsfastighetsforvaltningen, Akademiska hus
samt de allménnyttiga bostadsbolagen. Dessa aktdrer har ofta ett stort och langsiktigt
behov av att bygga om och anpassa befintliga lokaler inom verksamheter som skolor,
sjukhus och andra samhillsnyttiga instanser. Att offentliga aktdrer dominerar
ombyggnadsmarknaden kan dven kopplas till politiska omvérldsfaktorer.
Vilfardssektorn 1 Sverige dr hogt prioriterad och ett skattefinansierat vilfardssystem
medfor forutséttningar for kontinuerliga satsningar pa offentlig infrastruktur. I
kontrast till detta tenderar privata bestillare att fatta beslut utifrdn marknadslage.

Sammantaget visar detta pa att efterfrigan pa ombyggnadsprojekt paverkas av
offentliga investeringar och politiska prioriteringar, savil som dgarandel, vilket ar

viktigt att beakta i strategiska dverviganden kring produktsegment.

I Figur 12 redovisas en principskiss av forhallandet mellan privata och offentliga
byggherrars andel av ombyggnadsmarknaden.
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Fordelning mellan offentliga och privata bestdllare, 2015-2024

Figur 12 Principskiss 6ver bestdllarnas andel av ombyggnadsmarknaden.
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5.2.8 Produktsegment och aktorsdynamik

For att i en forstaelse for vilka produktsegment som olika byggentreprendrer verkar
inom, framstélldes Figur 13. Resultatet visar att en del entreprendrer dr stora 1
segment dir ombyggnad sker i samband med nybyggnation, detta géller exempelvis
segmentet skolor. Denna typ av projekt visade sig utifran intervjuerna vara mer
komplexa med hogre krav pd samordning — ndgot som kan ge konkurrensférdelar med
ratt resurser.

Projektvarden per aktor och produktsegment, 2015-2024

- | samband med nybyggnad - Inte i samband med nybyggnad

Skolor

R Sjuk- och Hélsovard
Foretag 1 Industri
Flerbostadshus

Afférs & Kontorshus...|

Skolor
N Kommunikation
Foretag 2

Flerbostadshus

Afférs & Kontorshus...

. Flerbostadshus
Foretag 3

Afférs & Kontorshus...|

Foretag 4 Flerbostadshus..

.. Hotell, Restauranger
Foretag 5

Affars & Kontorshus..

Skolor
. Indl
Foretag 6 ndustr

Hotell, Restauranger

Afférs & Kontorshus...|

Skolor

N Samlingslokaler
Foretag 7

Flerbostadshus

Afférs & Kontorshus..

Skolor
. Samlingslokaler
Foretag 8 ¢

Hotell, Restauranger

Flerbostadshus..

Skolor

Foretag 9 Flerbostadshus

Affars & Kontorshus.

Industri

Foretag 10 Flerbostadshus

Affars & Kontorshus...|

Flerbostadshus

Foretag 11

Afférs & Kontorshus.. |

Industri

Foretag 12

Affars & Kontorshus...

Skolor

Foretag 13 Flerbostadshus
Afférs & Kontorshus..

‘"IT"'I"“‘II‘"“III'”

v

Projektvarde

Figur 13 Principskiss 6ver projektvirden per aktor och produktsegment - i samband med nybyggnation eller ej.

I segmentet flerbostadshus samt afférs- och kontorshus dr marknaden mer
diversifierad och manga olika aktorer &r aktiva. Tidigare i analysen har
flerbostadshus-segmentet visat sig vara fler i antalet och ha ett lagre projektvirde,
vilket kan innebéra att det lampar sig vil for volymbaserade aktorer, det vill sdga
foretag som tjdnar pengar pa att gora manga liknande projekt snabbt och effektivt.
I segment dir ménga storre aktdrer dr aktiva samtidigt, visar diagrammet att
konkurrensen ar hog. I sddana segment kan differentiering bli en central strategi,
genom exempelvis specialistkompetens och starka kundrelationer.
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6 Diskussion och analys

I detta kapitel diskuteras och analyseras resultatet utifran teorin for att fa en djupare
forstaelse for vilka faktorer som kan vara avgérande for en robust
ombyggnadsstrategi. Varje kapitel applicerar de olika teoretiska perspektiven som
lyfts i Kapitel 3.

6.1 Ombyggnadsbegreppet och tidigare forskning

I teorikapitlet presenteras definitionen av ombyggnad och ett flertal utmaningar som
identifierats i tidigare forskning. Bland de mest framtradande éterfinns dolda fel och
bristfélliga handlingar — utmaningar som dven bekréftats av intervjuresultaten i detta
arbete. Trots att de studier som jamforts dr genomforda i olika miljoer och kontexter,
indikerar likheterna att dessa utmaningar ar generella och centrala for
ombyggnadsprojekt, oavsett sammanhang.

Tidigare forskning belyser att relationer mellan entreprendr, bestéllare och
leverantorer dr en mycket viktig faktor. I detta arbete bekriftas att relationer spelar en
avgorande roll, men tyngden ligger snarare pa betydelsen av fortroendefulla och
langsiktiga relationer mellan entreprendr och bestéllare. I en miljo dér dolda fel ar
vanligt forekommande, dr detta samarbete ett strategiskt verktyg for att skapa
stabilitet och Idnsambhet i projekt.

En utmaning som lyfts i tidigare forskning géllande renovering av historiska
byggnader handlar om att finansiella begrénsningar 1 tidigt skede ofta forsvérar
mdjligheten till tidig inventering, omfattande undersdkningar eller selektiv rivning.
Denna typ av aktiviteter som sker pa plats skulle kunna minska risken for att dolda fel
upptécks sent i byggprocessen. I detta arbete har det framkommit att en noggrann
inventering i tidigt skede dr avgoérande, inte minst for att befintliga handlingar ofta ar
bristfélliga. Flera respondenter betonar betydelsen av att projektorer och konsulter &r
ute pa plats for att forsta de verkliga forutséttningarna.

Den tidigare forskningen pekar ocksa pa att det ar fordelaktigt att anlita arkitekter,
ingenjorer och entreprendrer med erfarenhet av ombyggnad, och att projektteamet bor
sdttas samman utifrén tidigare lyckade samarbeten och dokumenterad prestation.
Detta gér i linje med intervjusvaren, dér flera ndmnde att det underléttar att arbeta i
team med samlad ombyggnadserfarenhet. Att bygga CV:n internt och sdkerstilla att
personer med rétt kompetens ar i rétt roller 1 projekten beskrivs som tva
nyckelfaktorer.

Tidigare studier belyser vikten av att planera ombyggnadsprojekt for &ndrade behov 1
framtiden. Aven i intervjuerna nimns behovet av att tinka langsiktigt och att modulir
design kan mojliggdra framtida ombyggnationer. Samtidigt visar bade
marknadsanalysen och intervjuerna att det kan vara strategiskt fordelaktigt att
fokusera pd produktsegment dér mojligheten till differentiering ar hogre. Detta visar
pa en intressant balansgang mellan behovet av att vara flexibel och bred gentemot det
affarsméssiga vérdet i att specialisera sig, ndgot som skulle kunna utforskas vidare.
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6.2 Strategi

Resultaten har hittills diskuterat hur strategi inom ombyggnad formas i praktiken,
genom vardagliga beslut och erfarenhetsbaserade 16sningar i projektens
produktionsfas. Ett mer 6vergripande perspektiv visar att denna praktik dven speglar
hur organisationen har valt att 6ver tid fordela sina interna resurser, bygga kapacitet
och definiera sin strategiska riktning.

Mintzbergs synsitt och SAP-perspektivet pekar pa att strategi dr en dynamisk process
som utdvas 1 praktiken, vilket ockséd bekriftas av resultatet i detta arbete. Forstielsen
for hur strategiarbete formas 1 vardagen underlittas ddrmed, men det sdger d&ven nagot
om hur organisationer successivt formar sin verksamhet. Inom SHG har
ombyggnadsverksamheten delvis vuxit fram organiskt, baserat pd erfarenheter fran
dess egna utforda ombyggnadsprojekt samt genom utbyte med Skanska Direkt. Den
har dessutom skapats genom medvetna val kring hur foretaget har valt att rikta in sig
mot olika typer av projekt beroende pé vad marknaden erbjuder och var potentialen
att utvecklas bedoms vara storst. Att fallforetaget frimst dgnat sig at storre projekt
som oftast utgdrs av nyproduktion, medan Direkt dr inriktat mot mindre projekt som
till storsta delen &r ombyggnation, bekréftar detta. Det dr ddrmed inte en slump att
organisationens kompetensfordelning ser ut som den gor, utan det &r ett resultat av
tidigare strategiska védgval och praktisk erfarenhet.

Resultaten fran intervjuerna visar att delar av ombyggnadsprojekten inom
organisationen inte alltid har samma sjélvklara plats som nyproduktionsprojekt. Detta
innebdr inte att projekten vérderas ldgre, utan snarare att dessa projekt inte dnnu funnit
sin plats 1 verksamheten. Detta kan pdverka hur resurser allokeras i en verksamhet dir
ombyggnad inte tidigare varit ett centralt omrdde men bdrjar ta en storre plats.
Dérmed kan det ses som en strategisk utvecklingsfriga att skapa utrymme for
ombyggnadsprojekt 1 den dvergripande verksamhetsstrukturen.

Strategisk kapacitetsuppbyggnad handlar séledes inte bara om att 16sa problem i det
enskilda projektet, utan om hur man dver tid véljer att utveckla interna resurser. Detta
kan astadkommas exempelvis genom att skapa ldrandemiljoer och ddrmed bygga upp
den sirskilda kompetens som krédvs for att hantera ombyggnadens komplexitet. Det
kan dven innebéra att medvetet forma team med blandade erfarenhetsnivaer och pa sa
satt lata medarbetare utan tidigare ombyggnadserfarenhet utvecklas genom deltagande
1 dessa projekt.

Att vixa inom ombyggnad blir alltsé inte bara en fraga om marknadsandelar, utan om
att bygga upp formiga pé flera nivéer. Bade frin det dagliga arbetet i projekten och de
organisatoriska strukturer som vuxit fram 6ver tid. I linje med Mintzbergs syn pa
strategi som ndgot som uppstar organiskt genom erfarenhet och anpassning, samt
SAP:s perspektiv kring strategiarbete genom vardagliga processer pa mikroniva, blir
det tydligt att organisationens vdgval inte enbart grundas i formell planering. I stéllet
formas strategin successivt genom en kombination av operativa handlingar,
organisatoriskt ldrande och hur man viljer att positionera sig pad marknaden. En
sammanhallen strategi for utokad ombyggnadsverksamhet kan den delvis bygga
vidare pé det som redan fungerat, men bor ocksé aktivt och formellt véiga in
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resursfordelning, kompetensutveckling och organisatorisk inriktning i takt med att
marknaden utvecklats.

6.3 Marknadsanalys

Strategi formas inte enbart av ldrande, anpassning och individers erfarenhet.
Resultatet visar att d&ven externa faktorer sdsom politiska beslut, konjunktur och
konkurrensldge har en inverkan pa organisationens mdjligheter inom ombyggnad.

Med hjélp av PESTEL-ramverket kan en 6kad forstaelse for dessa omvirldsfaktorer
skapas. Ett tydligt exempel &r att en stor andel av ombyggnadsprojekten under de
senaste tio aren utforts at offentliga bestéllare, vilket tyder pa att politiska
prioriteringar och vilfirdssatsningar varit avgdrande for efterfrigan. Aven legala
faktorer sdsom rddande krav paverkar strategiska val. Intervjuerna visar att moderna
byggkrav ofta dr svéra att mota vid ombyggnation, sirskilt om skicket pa den aktuella
byggnaden ar daligt. Detta kan bidra till att vissa projekt bedoms som olénsamma och
inte genom{fors alls.

Som ndmnt dr moderna krav pa byggnader svéra att mota vid ombyggnation. Framtida
krav rorande miljofrdgor och avfallsminimering kan bidra till att fastighetségare
prioriterar ombyggnad hogre, vilket vidare kan ha en effekt pd byggbranschen och
dess arbetssitt. I resultatet nimns hur kristider paverkar branschen. Coronapandemin
ar en tydlig social faktor som dndrade sociala rorelsemdnster vilket ledde till ett
minskat behov av kontorsplatser. Om trenden att arbeta hemifrén vixer sig starkare
kan kontorsbyggnader véntas std tomma, vilket skulle kunna skapa en 6kad
efterfrdgan pa att bygga om kontor till exempelvis bostéder.

Tittar man i stéllet p& Porters femkraftsmodell som handlar om att identifiera de
krafter som paverkar ett marknadssegments konkurrensniva, visar sig vissa delar av
resultatet vara sérskilt intressant. Exempelvis lyftes i intervjuerna vikten av att
entreprendren tydligt kommunicerar ombyggnadens sarskilda forutsittningar, dé dessa
ibland inte ar sjdlvklara for bestéllaren. Att tidigt skapa en gemensam forstaelse for
bade risker och moéjligheter framhélls som en viktig lirdom. Vidare lyfts
entreprenadformen partnering som ett av de basta alternativen vid komplicerade
ombyggnationer. Dessa lirdomar kan ses som konkreta insikter i hur kundernas — i
detta fall bestéllarens — forhandlingskraft kan stévjas.

En kvarstaende utmaning ir att hitta ratt kompetens, inte bara inom organisationen,
utan dven hos underentreprendrer. Denna begrinsade tillgdng pd kompetens okar
leverantdrernas — i detta fall underentreprendrers och konsulters — relativa
forhandlingskraft. Géllande kraften befintlig konkurrens” tyder resultatet av
marknadsanalysen pa att lonsamheten i ombyggnadsprojekt skiljer sig &t beroende pé
entreprendrstyp och produktsegment. Vissa dr verksamma i mer tringda
marknadssegment dir marginalerna pressas av att manga aktorer ar ndrvarande och
tavlar, andra ror sig i mer nischade omraden dér konkurrensen inte tycks vara lika
hérd. Genom att rikta sig mot storre projekt eller sidana med mer specifika
verksamhetskrav skulle en entreprendr kunna differentiera sig och dérigenom undvika
den prisdrivna konkurrensen.
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6.4 Foretagsmiljo

Med stdd i teorin om interna resurser framtriader vikten av att analysera
organisationens interna forutsattningar. De kompetenser som respondenterna
beskriver, som att kunna “kénna pa sig” vad som behdver goras eller att behdrska
“konsten” att kunna tolka ett inventeringsunderlag, kan tydligt kopplas till begreppet
tyst kunskap. Tyst kunskap &r ofta forankrad 1 handling, sammanhangsbunden,
upplevd och svér att koda eller 6verfora formellt. I ombyggnadsprojekt, dér
forutséttningarna ofta dr osékra och fordnderliga, blir denna typ av kunskap avgdrande
for att kunna navigera problem och skapa anpassade 16sningar. Att hitta medarbetare
som sitter pa4 denna kompetens &r i sig inte létt, vilket stimmer vil Gverens med att
tyst kunskap dr svérare att sprida dn explicit kunskap. Om en organisation lyckas
utveckla och behalla personal som har denna tysta kunskap kan detta anses utgora
goda konkurrensfordelar.

Utmaningarna med upptiackten av dolda fel sent i byggprocessen och hanteringen av
bristfillig dokumentation, kan dven indikera situationer dir ett storre fokus pa
erfarenhetsaterforing hade underlattat hanteringen. I ménga fall &r det inte bristen pa
kunskap som dr problemet, utan snarare att den inte alltid fingas upp, delas eller
ateranvdnds mellan projekt. Det kan exempelvis handla om tidspress som forsvérar
dokumentation eller att ldrdomar stannar hos individer i stdllet for att spridas inom
organisationen. Att vissa misstag upprepas ar ndgot som manga foretag inom
byggbranschen sannolikt kan relatera till. Detta &r inte direkt ett uttryck for slarv, utan
en naturlig konsekvens av pressade och komplexa projekt, vilket pekar pa vikten av
att skapa organisationsstrukturer som mojliggor praktiskt ldrande, dven nér tiden &r
knapp.

Ett 1angsiktigt organisatoriskt larande handlar saledes inte bara om att forbattra det
som sker hir och nu, men ocksé om att agera med framtiden i dtanke. Med det
perspektivet blir fraigor om dokumentation, erfarenhetsaterféring och flexibilitet 1
projekteringsprocessen inte bara operativa detaljer, utan strategiska val som kan
underlétta for framtida ombyggnationer. Att uppmuntra en kultur dér lardomar tas till
vara pa och delas, kan dérfor ses som ett gott verktyg for att bygga en
motstandskraftig och ldrande organisation, oavsett verksamhetens storlek eller
specifika inriktning.

6.5 Byggprocessen

Under forstudien, da det som ska byggas definieras, antas att det gar att géra en
oversiktlig beskrivning av forutsittningarna. Detta dr extremt svart nir det inte finns
tillforlitliga ritningar att tillgd. Aven om osikerheterna ofta ir stora i det hir skedet,
gors de én storre av ombyggnadens karaktir. Under programskedet samordnas
ritningar och krav sdkerstills, vilket framhalls som svart att utfora effektivt nér det
inte finns vetskap om hur saker faktiskt ser ut. Problemen som forgas i dessa tidiga
skeden dyker i stéllet upp i1 produktion nér rivning sker, vilket krdver omtag i
standardprocessen, som i sin tur kostar bade tid och pengar.
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Projekteringen som ska sékerstilla att aktuella krav fran byggherre och PBL uppfylls,
innebdr en utmaning i att uppdatera och anpassa installationer, brandutrymmen och
tillgdngliga ytor for att mota dagens hardare krav. Oavsett hur noggrant dessa skeden
arbetas med, framhalls tidig inventering och involvering av produktionskompetens
tidigt i processen som avgorande for att undvika onddiga omtag. Séledes framstar den
klassiska linjdra modellen 6ver byggprocessens skeden som mindre dndamalsenlig nir
ombyggnad diskuteras. Resultatet framhéller tydligt att ombyggnad &r en iterativ
process. Detta vicker frigan om det hade gétt att definiera ett annat ramverk att utga
fran under planeringen och genomforandet av ett ombyggnadsprojekt.

6.6 Entreprenad-, upphandlings- och ersittningsformer

I resultatet framhélls dolda fel och bristfilliga relationshandlingar som vanliga
utmaningar som &r unika for ombyggnadsprojekt. Dessa har direkt inverkan pa
ersittningsformen. Ett ombyggnadsprojekt med fast pris kan markant dka
entreprendrens risk eftersom kostnadsokningar till f61jd av dessa utmaningar riskerar
att inte tdckas av det fasta priset. Lopande rdkning tycks ldmpa sig battre for projekt
som kraver flexibilitet och har stor osékerhet eftersom entreprendren ersitts 16pande
for sina faktiska kostnader. Den finansiella risken hamnar da i stillet hos bestéllaren.

Beroende pa vilken entreprenadform som géller kommer bristfilliga handlingar att
skapa problem for den part som star for projekteringen. I en utférandeentreprenad
minskar bestéllarens mdjlighet att tillhandahélla entreprendren med ett fullstandigt
underlag, medan det i en totalentreprenad blir entreprendren som far ansvaret.
Partnering kan underlétta hanteringen av manga utmaningar genom ett tidigt
engagemang av konsulter och entreprendrer som har specifik kompetens. Vidare ges
bade bestillare och entreprendr mdjlighet att bidra med sina specifika kompetenser
och erfarenheter. Genom att vélja partnering kan dven den logistiska och
organisatoriska samordningen fungera béttre eftersom det mdjliggdr for en 16pande
dialog och 6ppen ekonomi. Samarbetet baddar for en mer flexibel planering, och 1
bésta fall snabbare problemlosning d4 ovantade logistiska utmaningar uppstar.

Vidare bor upphandlingsformens roll belysas eftersom valet av denna paverkar vem
som bér ansvaret for samordningen. I en delad entreprenad dér bestéllaren har avtal
med flera entreprendrer kan samordningen bli en stor utmaning, speciellt i de fall dar
manga arbeten inom olika discipliner utfors samtidigt pd liten yta. I
generalentreprenader faller detta ansvar i stéllet pd entreprendren som upphandlar och
star for samordningen mellan sina underentreprendrer.

Sammantaget handlar avtalsformen till stor del om valet av ansvars- och
riskfordelning av de utmaningar som dr unika for ombyggnad. Partnering lyfts fram
av bade litteraturen och resultatet som en lovande entreprenadform dér parterna pa ett
rattvist sitt kan fordela risker och ansvar, samtidigt som det fangar alla parters
kompetens och erfarenhet.
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6.7 Metoddiskussion

Efter genomfort arbete ses vissa delar av metoden 1 nytt ljus. Att marknadschefen
deltog under intervjuerna kan kritiseras utifrdn det faktum att hans hoga stéllning
inom foretaget kan ha hindrat vissa respondenter fran att vara helt drliga och att vissa
synpunkter fran dessa ddrmed kan ténkas ha forbisetts. Samtidigt fokuserade arbetet
inte pa fragor av en sérskilt kinslig karaktdr och i vissa avseenden tros
marknadschefens nédrvaro ha haft en motsatt effekt. Eftersom intervjupersonerna inte
kénner oss kan hans nérvaro ha skapat en tryggare milj6 for personerna att tala fritt
om sitt arbete. I vilken utstrackning detta kan ha péverkat resultatet kan dock inte
faststillas men det dr rimligt att anta att det funnits bade hammande och
trygghetsskapande effekter.

Gillande arbetets Gverforbarhet ar det viktigt att podngtera att enbart SHG:s
perspektiv har belysts. Med tanke pé fallforetagets ledande stdllning inom branschen
skulle man kunna tdnka sig att fallobjektets perspektiv ér relevant for andra liknande
storre aktorer. Diaremot kan resultatet behdva tolkas med forsiktighet nér det géiller
mindre entreprendrer. Arbetet har fokuserat pa att forstd mekanismer, processer och
strategiska végval i ett specifikt ssmmanhang — och med tanke pé att SHG befinner
sig i ett skede dar ombyggnad bedoms fa ett 6kat fokus — har detta foretag varit
relevant for att kunna forsta hur strategiska insikter véxer fram i praktiken inom en
organisation och hur foretaget forhdller sig till andrade marknadsforutsattningar.
Samtidigt ar kritiken om arbetets Gverforbarhet inte obefogad. For att stirka arbetets
bredd hade studien dven kunnat inkludera medelstora och mindre entreprenorer. Trots
dessa begrinsningar i arbetet kan resultatet bidra med virdefulla lardomar och insikter
fran ett verkligt, ombyggnadsorienterat sammanhang, till olika typer av aktdrer inom
branschen.
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7 Slutsats och rekommendationer

Drivkrafter som milj6 och dndrade marknadsbehov, samt en 6kad vilja inom
byggbranschen att arbeta mer héllbart, pekar pa att ombyggnadsprojekt kommer att bli
allt vanligare framover. Till f61jd av detta uppstir bade mdjligheter och utmaningar,
och entreprendrer kan ddrmed dra nytta av att utforma en strategi som fungerar for en
okad efterfragan pa ombyggnad.

Till f6ljd av att ombyggnad innebdr mer omfattande organisatoriska och tekniska
utmaningar 1 jaimforelse med nybyggnation, krivs sérskilda arbetsmetoder och andra
organisatoriska strukturer. Det strategiska ombyggnadsarbetet har visat sig formas
genom lirdomar och insikter i det dagliga arbetet ute i projekt. P4 en organisatorisk
niva innebdar detta att de strategiska val som utfors i projekten inte dr slumpmassiga
héndelser, utan snarare uttryck for en dvergripande inriktning som till viss del redan
ar etablerad 1 organisationen.

Resultatet visar att en del byggentreprenorer redan &r aktiva inom
ombyggnadssegmentet och har under lang tid gjort medvetna val kring vilka typer av
projekt de véljer att genomfora, vilka kunder de prioriterar och hur resurser fordelas.
Det tyder pa att en viss strategisk riktning redan finns. Genom att utga fran den
befintliga ombyggnadsverksamheten och synliggdra den strategiska logik som redan
praktiseras, skapas forutsattningar for att formulera en samlad och langsiktig strategi.

En s&dan strategi bor baseras pa en god kdnnedom om externa drivkrafter, sdésom
konkurrenssituation, politiska beslut och miljokrav — och hur dessa faktorer paverkar
marknaden Over tid. Samtidigt behdver dven det interna perspektivet beaktas genom
att dra nytta av den kunskap och kompetens som finns inom den egna organisationen.
Medarbetarna har en stor bredd av erfarenhetsbaserade resurser som genom rétt
forutsittningar kan bidra till ldrande och innovation. Dessa resurser kan utvecklas
genom organiserade tillféllen for erfarenhetsaterforing och pa sa sitt bli en central del
1 organisationens strategi for ombyggnad.

For att omsétta denna kompetens 1 praktiken krévs arbetssitt som ar anpassade till
ombyggnadsprocessens specifika forutséttningar. Den klassiska linjdra modellen dver
byggprocessen ér inte lika applicerbar i ombyggnadsprojekt, dir d&ndrade
forutsittningar och anpassningar dr vanligt forekommande. Tidigare involvering av
produktion och utforliga inventeringar r viktiga komponenter i ett mer anpassat
arbetssatt.

Aven valet av entreprenad- och ersittningsform blir en strategisk friga. Eftersom
osdkerheterna ofta ar fler i ombyggnad 4n i nyproduktion, riskerar traditionella former
med fast pris att skapa en obalans i riskfordelningen. Resultatet visar att partnering
kan bidra till att finga upp kompetens tidigt och fordela risker — men d@ven mojligheter
— mer rattvist och ddrmed skapa goda forutséttningar for anpassning nir ovintade
utmaningar uppstar.

En langsiktig strategi for ombyggnad bor darfor dven omfatta hur organisationen

arbetar med projektering, samordning och avtal. Inte bara for att hantera risk, men
ocksé for att mojliggora en mer flexibel, ldrande och samverkande organisation.
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En dvergripande slutsats dr att en framgangsrik ombyggnadsstrategi tar hansyn till
bade interna och externa forutsittningar i form av erfarenhet, resurser och god
kdnnedom om marknaden. Genom att arbeta strategiskt med ombyggnad kan en
organisation 0ka sin konkurrenskraft, affirsméssiga stabilitet och bidra till en hdllbar
byggsektor.

Nedan presenteras de sammanfattande rekommendationerna som framkommit ur detta
arbete och som kan ligga till grund for att forma en ombyggnadsstrategi.

e Partnering/samverkan ar en lamplig entreprenadform i ombyggnadsprojekt.
Genom denna entreprenadform ges bestillare och entreprendr mojlighet att
gemensamt diskutera 16sningar och fatta beslut, vilket dr fordelaktigt nir
projektets forutséttningar ar osékra.

e Virna om existerande relationer med bestéllare och utvérdera nya projekt efter
potentiellt fordelaktiga framtida relationer.
Ett lyckat samarbete mellan entreprendr och bestéllare kan mojliggora fler
framtida projekt.

e Utvirdera potentiella ombyggnadsprojekt utifrén flera faktorer.
Renodlade ombyggnadsprojekt bor genomforas nér projektets omfattning,
komplexitet, kontraktsform, kundforutsittningar och tillgéngen till rétt interna
resurser gar 1 linje med foretagets kapacitet och inriktning.

e Strategiskt fokus bor ligga pa de produktsegment som erbjuder storst
affarspotential for organisationen — vilket kan variera beroende pé
marknadsposition, erfarenhet och kundbas.

e GenomfOr noggrann inventering infor produktionsskedet.
Eftersom befintliga handlingar ofta visar sig vara bristfalliga, dr inventering
och dokumentation av utgingslaget ett viktigt steg for att minimera upptickten
av dolda fel 1 byggprojektet.

e Involvera produktion tidigt i processen.
For att undvika fel i projekteringen kan yrkesarbetare med
specialistkompetens inom ombyggnad involveras 1 tidigt skede.

e Skapa team som kopplar samman medarbetare med erfarenhet fran tidigare
projekt med personer som har mindre erfarenhet av ombyggnad.
Genom detta frimjas en balanserad kompetensmix och mdjlighet till intern
erfarenhetsaterforing, samtidigt som interna CV:n berikas.

e Stdrk den interna statusen for ombyggnadsprojekt genom att lyfta dem 1
samma forum och med samma synlighet som nybyggnadsprojekt — exempelvis
1 projektpresentationer och interna kommunikationskanaler.

e Anordna kontinuerligt interna workshops kring ombyggnad f6r att mojliggora
intern erfarenhetsaterforing och uppné en kompetensuppbyggnad inom

organisationen.
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