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Inledning

Lyckad och effektiv fastighetsutveckling borjar hos den som utvecklar projek-
ten, den som dger huvudaffiren, och startar med en god projektledning. En fraga
jagofta aterkommer till &r om och hur byggherren sjilvi storre utstrickning kan
péaverka virdeskapandet i de projekt som de utvecklar. De som sitter med plén-
boken borde ha makten 6ver hur de vill leda sina egna projekt.

Tanken med denna bok dr att férmedla vad som &r viktigt ndr man ska pro-
jektleda byggherrens fastighetsutveckling. Darfor tar boken sin utgangspunkt
i projektledarens arbetsuppgifter. Projektledning handlar i mangt och mycket
om att fi andra att arbeta, men samtidigt maste man som projektledare vara
beredd att ligga mycket arbetstid pd systematik i sina projekt. Att ténka syste-
matiskt innebdr att se vérlden i termer av struktur, form, ordning och monster
i stillet for avgransad till individer och enstaka héndelser. Systematiken bidrar
till att man bedriver projektet under kontrollerade former, att man har kontroll
pavar man har varit, var man ér och vart man ska.

En annan viktig forutséttning for att lyckas med att leda fastighetsutveck-
lingsprojekt dr den egna forstdelsen. Forsdker man ta genvigen genom att bara
anvinda mallar och verktyg som ndgon annan tdnkt ut utan att sjdlv forsta grun-
derna sd dr risken stor att man missar nagoti sitt arbete.

Min férhoppning dr att i boken presentera principer for att driva fastighets-
utveckling som dr generella och fungerar for olika byggnadstyper, projektstor-
lekar och bestillarorganisationer. Ndr man har dessa principer klara for sig
kan man pa ett systematiskt sétt borja arbeta med projektets sakfragor, fokus-
omraden och projektledningsverktyg for till exempel tidsplanering, kalkyl och
riskhantering. Sakfrdgorna kan avse projektets byggritt, tidplan, ekonomi, pro-
gramfragor, teknikfragor, kvalitetsfragor, miljofrdgor, arbetsmiljofragor, arki-
tektur, projektering och entreprenadarbeten. Beroende pa projektstorlek och
komplexitet och inte minst pd vem det dr som stér for projektrisken méste pro-
jektorganisationen anpassas men grundprinciperna som presenteras bor kun-
na fungera i alla typer av byggprojekt. Boken behandlar dock inte alls fragan hur
man ska arbeta for att ”hitta” och férvirva projekt.



Inledning

Bokens disposition

Projektledning omfattar en rad olika emnesomraden, som till exempel ledar-
skap, entreprenadjuridik, forhandling, avtalsritt, kommunikation, entrepre-
norskap, arkitektur, industrialisering, effektivisering, kreativitet, grupputveck-
ling och beslutsfattande. Boken #r en erfarenhetsbaserad beskrivning av det
som jag tycker dr viktigt for att projektleda fastighetsutveckling. Jag har himtat
stdd och orienterande information ur olika kéllor som jag funnit relevanta och
filtrerat ut information sd att det stddjer min roda trad. Min framstéllan dr tdnkt
attvara pragmatisk ur ett projektledarperspektiv. I varje imne kan man férdjupa
och forkovra sig genom att ldsa litteratur och ga kurser eller bara genom att 6ka
sin medvetenhet. Vdrlden &r fylld av bdcker och kloka ménniskor.

Boken handlar mycket om att hitta balans i olika delar i sitt arbete. I forsta
delen beskrivs balansen mellan helheten och dess delar f6r alla typer av fragor
i ett projekt. Det handlar ocksa om beslutsfattande. Som projektledare &r det
onskvirt att besitta manga egenskaper, det dr fa eller inga som kan ha alla dessa
medfodda, men genom sjélvinsikt och medvetenhet kan man férbéttra de om-
raden som man inte har naturlig fallenhet for. Vidare beskrivs vad som &r vik-
tigt f6r kommunikationen i projektet och att hitta informativ och administrativ
balans. En arbetsmetodik f6r projektledarens arbetsuppgifter presenteras med
en cykel i tre steg som kan ségas vara agil i sin struktur och som hjilper till att
prioritera arbetsuppgifter som dr viktiga men inte brattom. Modellen bygger pa
fortlopande planering, delegering och uppf6ljning.

I den andra delen beskrivs forst balansen mellan projektets dimensioner:
tid, kostnad, kvalitet och brukare illustrerade i en projektpyramid. Utifrdn
dessa fyra dimensioner kan 100 % av projektets alla aspekter filtreras. I tvd ka-
pitel beskrivs dérefter vad effektiva respektive kreativa processer &r for nagot
och varfor vi méste beakta de bdda typerna nir vi utvecklar fastigheter. Direfter
beskrivs skillnaden mellan projektarbete och linjearbete och vad en projektmo-
dell &r. Den andra delen avslutas med att beskriva utvecklingsprocessen for ett
fastighetsutvecklingsprojekt. En tankefigur presenteras och dr tinkt att illus-
trera en projektmodell med balans mellan kreativa och effektiva processer och
projektets strategiska beslutsgrindar, dér det giller att sammanfatta sig for att
kunna ta samlade beslut. I en projektmodell finns bade sekventiella och paral-
lella processer, men fragestillningarna i projektets strategiska beslut tjanar pa
att hanteras sekventiellt dir projektets utveckling beskrivs i tre steg; forstudie,
program och system.



Inledning

Ibokens tredje del beskrivs forutsdttningarna for ett effektivt genomférande
av byggprocessen. I det forsta kapitlet beskrivs byggsektorn, dess aktorer, nag-
ra viktiga entreprenadjuridiska begrepp och olika sétt att se pa vad industriellt
byggande dr for nagot. Dérefter diskuteras branschstrukturella trosklar under
sex rubriker som #r viktiga att forscka kliva 6ver om man ska na effektivitet i ge-
nomforandet. Boken avslutas med att beskriva en standardiseringstrappa. I en
trappa delas det som en standard kan omfatta in i olika imnesomraden ddr man
som fastighetsutvecklare kan vilja hur 14ngt man orkar eller vill ga.



Kapitel 8
Utvecklingsprocessen

Att leda fastighetsutveckling betraktas normalt som ett projektarbete. Ett pro-
jekt kan definieras som en unik process bestdende av ett antal samordnade och
styrda aktiviteter med bestimda start- och slutdatum, har ett mél som uppfyller
specifika krav, en bestimd budget och genomfo6rs normalt med en temporir or-
ganisation.

Fastighetsutveckling brukar leda till att det blir ndgon form av byggprojekt.
Om man jamf6r byggsektorn med tillverkningsindustrin dér sjélva utvecklingen
av nya produkter sker i projektform medan resultatet av projektet, effekthem-
tagningen (att realisera effekten av projektets resultat), innebér att man kan
starta en serietillverkning av en produkt. Serietillverkningen sker inte i pro-
jektformutan dr helt enkelt en upprepad tillverkning, sé kallat linjearbete, aven
viss vara som tillverkas i ett forhoppningsvis noga uttinkt resurssnalt flode av
aktiviteter som man efterhand kan forbéttra och finslipa. Projekt dr ndgot av en-
gangskaraktir medan linjearbete, serietillverkning ir av flergingskaraktir. Aven
i tillverkningsindustrin kan det givetvis finnas tillverkning av engadngsproduk-
ter, men dé dr det alltsd inte fraga om serietillverkning.

For fastigheter kan man séga att effekthemtagningen av ett byggprojekt is-
tdllet sker ndr byggnaden tas i bruk f6r att 6ver tid anvéndas till den verksamhet
som den var dmnad for. Man kan séga att det dr protypen som man tar fram un-
der projektets gdng som blir den firdiga och slutliga produkten. Projektarbete
dr som sagt inte alls begrinsat till byggsektorn. I alla branscher anvénds pro-
jektformen for att utveckla nytt och for fordndringsarbete. Det finns ett flertal
i huvudsak branschneutrala projektmodeller som hjidlpmedel eller ramverk att
anvinda for att driva ett projekt, till exempel PMI, IPMA, Prince2, PROPS eller
den agila modellen Scrum.

Varfor en projektmodell?

Syftet med en projektmodell dr att projektarbete liksom linjearbete ska kunna
bedrivas pa ett effektivt och kvalitetssdkrat vis. Den viktigaste delen av projekt-
modellen bestdr av en beskrivning av projektflodet, det vill siga faser och be-
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DEL 2 Effektivt och kreativt vdardeskapande

slutspunkter. Projektmodellen kan ocksé innehalla beskrivning av projektroller
med befogenheter och ansvar, mallar f6r projektdokumentation och checklistor
for avstdmning. Som organisation kan man skapa sin egen projektmodell, gdrna
med utgangspunkt fran nagon standardiserad modell. Projektmodellen blir d&
en del av foretagets ledningssystem. Projektmodellens projektflode bygger pa
att dela projektets livsldngd i faser och beslutspunkter/grindar for att fa en in-
delning av processen utifrdn olika utvecklingssteg. Faserna i projektflédet bru-
kar handla om négon slags initiering, ddrefter en férstudie och planering innan
sjdlva genomforandet startar. Efter genomforandet ska resultatet 6verldmnas
och till slut ska projektet avslutas. Varje fas avslutas med en beslutspunkt dér
tanken dr att man samlar ihop sig for att ta ett beslut om och hur man ska fort-
sdtta sitt projektflode.

For fastighetstutveckling brukar man se lite olika varianter av projektfléden
som dr anpassade till processen att uppfora just byggnader, ofta uppdelad i ske-
den ungefir enligt figur nedan.

Forstudie
Program
Projektering

Upphandling
Produktion

Overlamning
Férvaltning

Indelningen kan gbras dn mer uppdelad. Projektering kan i sin tur delas upp i
forslagshandling, systemhandling (huvudhandling), forfrdgningsunderlag och
bygghandling. Forstudien kan ocksa delas upp i fler delar: vision och affirsidé,
affar och kund. Utvecklingsfragorna kan indelas och hanteras pd ménga olika
sdtt. I produktionen ser man ibland att man vill bryta ut till exempel provning
och besiktning som egna aktiviteter.

Sasom generella projektfldden beskrivs och som dven giller byggsektoran-
passade floden dr skedena/faserna tinkta att vara sekventiella. Ett skede utfors,
dérefter tas ett beslut och sedan vidare till nésta steg. Besluten mellan faser/ske-
den fattas vid sd kallade besluts- eller projektgrindar. Nér verkligheten gor sig
pamind sd kan det ibland kdnnas svért att hélla sig strikt till sin sekventiella mo-
dell. Ju mer vi hackar upp vart projektflode i mindre delar desto svarare blir det
ocksa att hélla ordning pa syftet med skedena och vad man ska gora i respektive
del. Vidljer man att forsdka dela upp i dnnu fler delar, till exempel om man ocksa
vill se besiktning som en sekventiell del av produktionen sd kan en insikt vara att
det i istdllet borde vara en aktivitet som maste gé parallellt med produktionen
ochinte alls beskrivas som ett sekventiellt skede. Med andra ord, ju fler delar de-
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KAPITEL 8 Utvecklingsprocessen

sto svarare att vara helt sekventiell. Byggsektorn far ocksa ibland kritik for att
dess sekventiella uppdelning snarare ir en stafett &n en process dér de flesta ak-
torerna endast finns i ndgot eller ndgra skeden och inte kan se hela virdekedjan,
vilket kan ge risk f6r suboptimering i férhallande till helheten. Detta kan kallas
att byggsektorn dr fragmenterad.

Nya eller dndrade behov kan ocksa identifieras under tiden, goda idéer kan
uppstd om hur vikan tjdina mer pengar eller spara pengar. Allalokaler kanske inte
dr uthyrda och kriver anpassningar nir vi far hyresgéster sent i processen. Eller
sa kanske hela projektet syftar till att ticka lokalbehovet for en specifik verk-
samhet dir verksamhetsutvecklingen pagéar kontinuerligt och behoven forénd-
ras. Eller vi kanske har en inflyttningstidpunkt som gor att vi méste igdng med
produktionen f6r att hinna innan projekteringen &r helt firdig. Detaljplanen
drar ut pa tiden och vi méste rita om for att tillmotesga en viktig remissinstans,
eller bygglovet kranglar, vi maste rita om for att tillmoétesga bygglovshandlédgga-
ren som tycker att fonstren dr for sma.

Men det giller att inte kapitulera for att verkligheten inte &r ideal och helt
planeringsbar. Det giller att inte fastna i att det dr bekvimt att aldrig riktigt be-
hova sitta ner foten kring olika fragor i ndgon slags forhoppning att allt d&r moj-
ligt ndstan fram till slutbesiktningen. Det giller att hitta balansen i smidighet
och stringens for sina skeden och beslutsgrindar, smidighet att hantera situatio-
ner som uppstdr nir verkligheten gor sig pAmind och samtidigt stringens s att
inte projektet har alla typer av frdgor 6ppna fram till slutbesiktningen.

Uppdelningen i skeden innebir inte att planeringsarbetet slutar vid att man
har delat upp sin process. Inom ramen f&r respektive skede finns sedan ett stort
behov av att i detalj planera arbetet, férmodligen ofta bade i sekventiella och pa-
rallella aktiviteter. Den kritiska linjen (den serie av aktiviteter som bestimmer
den tidigaste tidpunkten som ett projekt kan vara fardigt) i tidplanen &r kritisk
just for att den dr sekventiell, det gar inte att starta nistkommande aktivitet i
flodet forran foregdende aktivitet dr avslutat. Vissa aktiviteter kan goras obero-
ende avandra aktiviteter och kan ligga parallellt. Problem uppstir om man star-
tar oberoende aktiviteter for sent. Till slut méste dven en oberoende aktivitet
genomforas, glommer man bort den eller inte har tillréckligt fokus pa den, sd kan
den helt plotsligt trilla in som en helt tidskritisk aktivitet.

Det finns flera syften med att hélla ordning p4 olika skeden och att avsluta
dessa med beslutsgrindar. I det foljande beskrivs sex syften med denna arbets-
metodik.
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DEL 2 Effektivt och kreativt vdardeskapande

Syftet 1-undvika suboptimering

Om vi bara arbetar med delbeslut och aldrig stannar upp for att fi en 6verblick
over helheten sa finns en risk att varje delbeslut inte leder till den helhet som vi
vill ha. Tillsynes kloka delbeslut kan leda till att vi suboptimerar helheten, darfor
maste vi stréva efter att ta samlade beslut vid strategiska tillfdllen. Det kan vara
ekonomiska, tekniska och tidsmissiga delfrdgor som nir de samverkar medfor
att vi missar att skapa de kundvérden vi efterstrivar eller far konsekvenser som
medfor sloseri ur ett effektivitetspersektiv. Det innebér ocksd att man kanske
”slarvar bort” méjligheterna att bedriva ett kreativt arbete nér chansen for detta
dr som storst.

Syfte 2 —olika informationsnivaer

Det andra syftet handlar om att faserna svarar pd fragor i olika informations-
nivder. Vi maste veta vem kunden &r eller vilken verksamhet som ska rymmas i
fastigheten innan vi kan beskriva vad kunden behé&ver eller vill ha. Vi maste ock-
sd veta vad kunden vill ha innan vi kan rita en planlosning som passar kunden/
verksamheten, och vi mdste kiinna till planldsningen for att kunna konstruera
en stomme och en grundliggning, och det dr gynnsamt att ha tillgang till en far-
digritning innan vi ska bygga. Det gor tillvaron mycket enklare nir man férsoker
svara pa fragorna i rétt ordning. Har man koll pd de &verliggande informations-
nivéerna, sa dr det betydligt enklare att ta besluti de ldgre nivaerna.

Syftet 3 - kommunaktivt

Det tredje syftet dr kommunikativt, om nagon annan &n jag sjélv ska kunna for-
std och tadel avett projekt sd utgér dokumentationen fran beslutspunkterna ett
vildigt bra underlag. Om man bdrjar ga vilse i ett projekt kan man atervinda till
beslutspunkterna for att 4 projektets historik. Vad var det egentligen for forut-
sdttningar som vi hade antagit i projektet nir vi tog ett visst beslut?

Syfte 4 - ge mandat

Ett fjirde syfte med beslutspunkter dr for att projektledaren ska fa tydliga man-
dat. Genom att sammanstilla ett transparent beslutsunderlag och formulera ett
forslag till beslut s& har man chans att skaffa det mandat som man dnskar. Be-
slutsfattarna ser precis vilket beslutsmandat som 6nskas och kan korrigera om
de vill ge ett annat mandat dn det man sjilv foreslagit. Detta tydliga mandat har
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projektledaren i ryggen nér det uppstar fragestéllningar och diskussioner med
projektdeltagare eller omgivningen.

Syfte 5 —deltider

Det verkar vara en naturlag for oss mianniskor att vi tar god tid pa ossibdrjan och
sedan nir det borjar ndrma sig slutet si 6kar pressen och det har en tendens att
bli stressigt. Manga kan inte leverera om det inte finns press. Det dr ofta svart att
fa skolbarn, gymnasister eller studenter att starta studiernaigod tid innan prov,
tenta eller en inldimning. Detta hinger med upp i arbetslivet, forst nér det blir
press sitter viigdng. Genom att ta fram en projektplan och definiera den kritiska
linjen sd kan vi skapa fler deadlines som vi kan styra var process mot och dirmed
Okar sannolikheten for att saker gors i tid och mélen nds.

Syfte 6 —upparbetningsgraden

Att svara pa rétt fragor i ritt ordning ger forutséttningar for att upparbetnings-
graden Okar efter hand. Det som &r ldtt och billigt att paverka i en 6nskad rikt-
ning tidigt i ett projekt blir efterhand allt svarare att &ndra pa. I ett programar-
bete dr det till exempel enkelt att laborera med fonsterstorlekar. Storleken pa
fonster paverkar det arkitektoniska uttrycket, utblickar och inblickar, energibe-
rakningen, virmelastberdkningar med mera. Nér bygglovet dr inlimnat da blir
konsekvenserna stOrre av att upptéicka att man vill ha andra fonsterstorlekar.
Bygglovshandldggaren méste ge sin accept och nytt lov skrivas ut. Omprojek-
tering erfordras och kan paverka bdde ritningar och berdkningar for flera olika
teknikdiscipliner. Ndr produktionen vil dr igang kan konsekvenserna av att vilja
dndra fonsterstorlekar bli vildigt stora. Fonstren kanske redan dr bestéllda och
stommen anpassad utifran tidigare bestdmda fonsterstorlekar. Mdjligheten att
péaverka den totala kostnadsmassan minskar allt eftersom kostnaden upparbe-
tas i projektet. Jimfor med figur pa nésta sida.

Genom de olika beslutspunkterna bygger man upp kunskapen i projektet.
Smidigheten bestar i att kunna hantera fragor som uppstér och star i strid med
tidigare beslut. Det blir en vildigt svér tillvaro att halla alla dorrar 6ppna, vi més-
te fatta beslut under resans gang. Besluten giller fram till dess att man kommer
fram till att det vore béttre att fatta ett annat beslut. Uppstar en situation dédr
tidigare beslut maste ifragaséttas sa kan man ta fram ett beslutsunderlag for
ett kompletterande eller reviderat beslut. Beslutsunderlaget maste beakta att
processen har kommit en bit efter det att denna typ av beslut togs och att man
maste beskriva konsekvenserna av ett reviderat beslut, gora en analys av vad
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Forstudie

s Program
Produktion
Hog ————

Systemproj
Bygghandl

Paverkan/
Kostnader

Paverkansgraden

Upparbetningsgraden

Lag Tid

konsekvenserna blir och jdmféra mervirdet av att @ndra och merkostnaden for
revideringen. Fastighetsutveckling innebdr manga ganger flera ar langa proces-
ser. Har vi dragit en viktig ldardom fran ett tidigare projekt, eller om vi hamnar i
en situation ddr vi maste beakta ett nytt myndighetskrav som paverkar vart tidi-
gare programbeslut, dd kan vi inte bara Iuta oss tillbaks och peka pa ett tidigare
beslut, utan vi maste beakta ny kunskap som kommer till oss. Det kan ocksa vara
s& att man uppticker ett kompletterande eller férdndrat behov, hittar ett sétt
attutveckla affdren eller hittar nya kvaliteter. Beroende pa omfattningen av for-
dndringen sd kan man gora en underhandsforankring hos beslutande organ och
hantera frigan i anslutning till nista beslutspunkt eller sd kan det vara sé vik-
tigt att man helt vill riva upp en tidigare beslutspunkt for ett nytt helhetsbeslut,
medveten om att kanske tidplan, kostnad eller projektets omfattning maste re-
videras. Paverkas ekonomin? Paverkas programmet? Paverkas systemet? Paver-
kas genomfdrandet? Man méste véga alla aspekter mot varandra. Det &r ibland
ldtt att underskatta merarbetet med att gora revideringar ndr vi kommit 1dngt
frami processen.

Forutsittningarna i projektet kan vara sadana att allt inte gér att lasa i 6nsk-
vird sekventiell ordning. Lokalhyresgister kanske inte blir klara forrdn langt in
i genomfdrandet. Man vill ha kvar ”6ppna” fragestillningar. Det bésta dr d4 om
man skapar tydliga grinsdragningar till den 6ppna fragan. En outhyrd lokal kan
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lamnas i ”raskick”, men lokalens fysiska begrdnsningar kan bestimmas. Gréns-
snittet for teknisk forsorjning kan bestimmas. Anpassningen i lokalen blir se-
dan ett delprojekt med tydliga grinsdragningar mot det ”stora” projektet.

Eftersom beslutspunkterna hanterar olika informationsnivaer, olika typer av
fragor, s finns det alltid skil till att uppdatera ett tidigare underlag. Aven om
vi har en fardig bygghandling, och man har ”gldmt bort” eller inte hunnit med
att skriva ett program, sé fyller det alltid en funktion att faktiskt f4 tidigare in-
formationsnivader pd prént. Ett program som innehéller systemval kan till och
med vara bra att gora en relationshandling pa for att personer som snabbt vill
fa en Overblick 6ver en befintlig fastighet ska kunna fa det utan att behdv sitta
och granska och dra slutsatser frdn en méngd relationshandlingar och drift- och
skotselinstruktioner.

Balansen mellan effektiv och kreativ

De olika skedena i en projektmodell hanterar olika informationsnivaer. Det &r
viktigt att forstd vilken typ av information som madste fram i respektive skede,
vilka fragor man ska svara pd och att f6rsta varfor vi har olika skeden. Varje skede
fram tills entreprenaden startar kan ses som ett i efterhand férdjupande arbete
med en plan, en plan f6r vad som ska tillverkas, hur det ska tillverkas, vad det ska
kosta och nir det ska varaklart.

Begreppet tidiga skeden anvinds ofta ndr det giller fastighetsutvecklings-
projekt. Ibland kénns det som ”alla” vill vara med i tidiga skeden for att kunna
varamed och paverka. Vad som #r tidigt skede dr ocksa vildigt olika for olika per-
soner, for en byggare dr allt som hénder innan byggstart tidigt skede, eller som
nagon sa, allt innan slutbesiktningen &r ett tidigt skede. For en planhandlédggare
dr kanske ett tidigt skede innan man fatt klartecken att starta ett detaljplane-
arbete. For en fastighetsutvecklare skulle tidiga skeden kunna vara faserna som
tillhor sjdlva utvecklingsarbetet, forstudie, program och systemskedena. Det dr
dessa skeden som sidtter forutsdttningarna for projektet och har allra storst pa-
verkan pa om projektet ska bli Iyckat eller inte. Det &r i de tidiga skedena man
skapar forutsédttningarna for att identifiera vilka funktionskrav som gor att kun-
dernas eller verksamhetens behov blir uppfyllda. I utvecklingsarbetet sitter vi
ocksa forutsdttningarna for att man ska kunna skapa vérde pa ett effektivt sétt i
genomforandet, i entreprenadskedet.

Projektflodet for utvecklingsarbetet kommer i det f6ljande att delas in i tre
strategiska skeden och beslutspunkter.
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