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Sammanfattning

Hallbar utveckling dr ett begrepp som anvinds och diskuteras mycket, internationellt s& vil som
nationellt. Hallbarhet kan delas in i tre delar och en av dessa, miljo, har fatt mycket
uppmirksamhet de senaste aren pa grund av de klimatforandringar som é&r resultatet av 6kade
koldioxidutslapp. Nya krav och regler har darfor tagits fram pa bade internationell och nationell
niva. En av de branscher som stér for en stor del av utsldppen dr bygg- och fastighetsbranschen. I
Sverige star branschen for 20 % av de totala koldioxidutslédppen. Foretag maste darfor anpassa
sig till den radande situationen och de nya kraven, vilket innebér att de maste stilla om och
fordndra sina verksamheter i linje med miljomaéssig hallbarhet.

Denna rapport belyser vilka omrdden och aktiviteter som ett foretag i fastighetsbranschen bor
beakta for att bli mer hallbara. I denna rapport beskrivs fordndringen som en strategisk
fordndring som kan realiseras genom en hallbar affarsmodell. For att undersoka detta studerades
ett fallforetag som aktivt arbetar med hallbarhet. Den strategiska fordndringen innebér att
foretaget har lagt till en klimatstrategi till sin tidigare strategi samt utformat en fardplan mot
klimatneutralitet. Fordndringen studerades fraimst pé ledningsniva. Att g mot en héllbar
affarsmodell studerades pa operativniva genom tva referensprojekt av nybyggnationer.
Fallforetaget agerar byggherre i de tva projekten dir det forsta representerar en konventionell
kontorsbyggnad for 2019 och det andra en kontorsbyggnad i trd med miljoprofil.

Intervjuer genomfordes bade pa ledningsniva samt pa operativniva i foretaget. For att teoretiskt
kunna betrakta de tva olika projekten och for att kunna placera och identifiera skillnader i
aktiviteter mellan dem anvéndes teori om strategi, strategisk forédndring, affairsmodell,
affarsmodellsinnovation och hallbara affarsmodeller.

Resultatet av studien visar pa att fallforetaget hade genomfort ett antal viktiga aktiviteter for att
genomfora en strategisk forandring, dessa inkluderade att identifiera fordndringen, sitta mal och
driva fordndringen framéat. Potentiella framtida aktiviteter att genomfora handlar om att skapa en
gemensam malbild, kommunicera med externa aktdrer och precisera aktiviteter for den operativa
nivén. P4 operativniva skilde sig inte aktiviteterna mellan de tvé projekten markant at, dock ségs
fordndringar i alla fyra element som undersoktes i affarsmodellen. Ett antal nya aktiviteter
tillkom i och med att projektet med miljoprofil byggs i trd. Vidare identifierades det att ett
projekt med miljoprofil och en mer hallbar affirsmodell &r mer tidskrdvande dé det inte finns
ndgra svar fran borjan och da det saknas standarder och erfarenhet. Att gd mot en héllbar
affarsmodell innebér dven att identifiera och bemota olika och nya utmaningar.

Vidare visar studien pa att affirsmodellen mdojliggdr en realisering av den strategiska
fordndringen. Mellan operativniva och ledningsniva behdvs kommunikationskanaler samt
ytterligare stod ute i projekten. Att nd klimatneutralitet verkar dven kréva att fastighetsbranschen
i stort behover arbeta for gemensamma branschstandarder.



Abstract

Sustainable development is a concept that is frequently used and discussed both internationally
and nationally. Sustainability can be divided into three parts and one of these, environmental
sustainability, have gotten a large amount of attention lately because of increased carbon dioxide
emissions resulting in climate change. The construction and real estate industry is responsible for
a great part of the emissions. In Sweden, the industry is responsible for 20 % of the total
emissions and therefore the government has introduced new requirements and rules. Companies
in the industry have to adapt to the current situation and the requirements, which means that they
will have to change their organisations in line with environmental sustainability.

This report highlights which areas and activities a company in the real estate industry should
consider becoming more sustainable within their business. The change is described as a strategic
change that can be realized through a sustainable business model. In this report a case company
that works actively with sustainability was examined. The strategic change was a consequence of
that the company had added a climate strategy to their current strategies and had created a road-
map to achieve zero carbon emissions 2030. This was examined on corporate level. The change
to a more sustainable business model was examined on operational level through two different
construction projects where the case company had the role as contractor. One project represented
a conventional building and the other a building in wood with focus on environmental
sustainability. Interviews were conducted on corporate and operational level to identify
activities. Theory about strategy, strategic change, business models, business model innovation
and sustainability was used to allow a theoretical viewpoint and to identify and place differences
in activities between the two projects.

The results showed that the case company had implemented a number of important activities in
line with theory connected to strategic change. These included to identify the change, set goals
and drive the change. Potential future activities to implement in line with a successful strategic
change includes create a shared vision, communicate the climate related work to external parties
and to define activities for the operational level. At the operational level, between the two
projects, there were a number of smaller differences. However, differences could be found in all
four elements in the business model. A number of activities were added because of the increased
focus on sustainability and because of the main material was wood in the second project.
Furthermore, the activities performed in a project with an environmental profile seemed to
require more time and included to evaluate sustainable choices. Future activities to be added
could include more focus on precise requirements, information to external parties and to ask for
the tools needed.

Furthermore, the study showed that the business model realises a strategic change and there is a
need for a link between individuals on corporate and operational level. More communication
channels and a support function could be one alternative to boost that. Zero carbon emissions
seem to require a drive in the entire industry to create shared industry standards and facilitate
further developments.



Innehéllsforteckning

INLEDNING 7
1.1. FASTIGHETSBRANSCHEN .....oiiiiiiiiriieeeeiiteeeeeeeeitteeeeeeesaereeeeeessseeseeesissesseeeeessssssessesisssseseeasssreseseenssreseeessnsrenes 7
1.2 VASAKRONAN.......coottttieeeetittreeeeeetitteeeeeeetiteeeeeeeattareeeseasaaseeeeeastaeeeeeeasateseeeeeastasesessenssaseeseensasreseeeensreseeeesnnrenes 9
1.3. HALLBARHET ......ccoitttiiiiiiettete e e eeete e e eeeae e e eeeeate e e e e eeaaae e eeeeetaaeeeeeesaaaseeeeesateeeeeeeaaseseeseanstaseeseennssreeeseensrees 12
1.4. INTRODUKTION TILL TEORI .....cuuvviieeeeiireeeeeeeeitreeeeeeeetaeeeseeesaseeeseessssssssessesssssssessssseseeessssseseesssnsssssessenssnens 14
1.5. PROBLEMATISERING ......ccutvviieiieiitreeeeeesiuteeeeeeeeaseeeeeeessesseeeesssssesessasssseeseessssesseessssaseseessanteseesesnsssseseseesssrens 17
1.6. SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR ......uuvviiiiiiiitieieeeieiitereeeeeeiureeeeeeeitueseeeeeestaseseseessseseseesstsssseseesssseesssssnresees 20

TEORETISK REFERENSRAM 22
2.1. STRATEGI OCH STRATEGISK FORANDRING .....veeiiieiitvrieeeeiittreeeeeenitrereeeeeeiaseeeeeessseeseesssssseseessnsssssessssssssesees 22
2.2. AFFARSMODELL......uvviiiiiiiiieteeeeeiiteeeeeeesiaeeeeeeeetareeeeeeesseseeeeeessaseseseasassaeseessasesseeesastreseeseantaseeseennssreeeeeensrees 32
2.3. HALLBARA AFFARSMODELLER .....vvoiiiiiiuriieeeeiiireeeeeeeiiteeeeeeeesssseeeeeesssseeseessssssssessnssssssesessssssesssssssssseseensnens 45
2.4. SYNTETISERING AV TEORETISK REFERENSRAM ......uvvviiiiiiiuireeeeeiiitreeeeeeeeiueeeeeeessreeeeeesssseseessessssessssssssesees 55
2.5. ANALYSMODELL.....uvviiiiiiiiieieeeeeiiteeeeeeesitteeeeeestareeeeeeesseseeeeeasaseseseasasseeseessaseseeeeassseseeseantaseeseeenssresesennssrees 58

METOD 60
3.1. VETENSKAPSSYN ...uttiiiieiieieeteeeeeiteeeeeeesiseeeeeeeattreeeeeeassesseeeensssesessasiasseeseessstesesesaesseseeseantaseeseenssssseseenssrees 60
3.2. IMETODANSATS ...otttteieeeeetee e et e eeete e e e e eeetaeeeeeeeetareeeeeeeesaaseeeeeataseeeeeassasseeseesatseeeeesaaseseeseanstaseeseennsaseseseennrees 61
3.3. RAPPORTSTRUKTUR OCH TILLVAGAGANGSSATT ...cuvviiiirieeeereeeeeieeeeeeeeeeaeeeeueeeensseseesseesssesesnsnessnnesesnseeesns 62
34. DIATAINSAMLING ...ovvviieeieitieeeeeeeciee e e eeeat e e e eeeetaeeeeeeesaereeeeeestaseeeeeasaasaeeeessateseeeseesaseseeseenstaseeseenssareeeseensrees 63
3.5. ANALYSENHET OCH ANALYSPROCESS ...uvvvtiiieiiiteieeeieiieeeeeeeeiareeeeeesianeeeseessseessessesseseesessssaseesesssissesesssnsnees 65
3.6. UTVARDERING/KVALITETSGRANSKNING .....voeiiuviiiiiereiiueeeeinreeeeiteeeeseeeeeseesanseseenssesssssessnsesessssesssssesessseseens 67

EMPIRI 69
4.1. ORDLISTA ..tvttieeeettteeeeeeeet et eeeeeeteeeeeeeeeaaeeeeeeeetareseeeeeataseeeeeesasseeeeesastaseeeseansssseeeeeataseseesenssraseessenssseeeseennrees 70
4.2, CONTEXT «uttttieeeeeeteeee e eeeetee e e e eetae e e e eeetaaeeeeeeeasaeeeeeeastaseeeeeesaaeseeeeesastaseeeesansssseeeeeataseseeeenasaseeesensaseeeseennrees 71
4.3, LEDNINGSNIVA = CONTENT .....ccottttieeeeiiteeeeeeeeireeeeeeeeitaeeeeeeesissseeseesstasssessesassseseessaseseeeessreseesssnssrrseeseenssrees 73
4.4. OPERATIVNIVA — AFFARMODELLEN ......uviiiiiiiiitieieeeiiitieeeeeeesitreeeeeeseteeeeeesessssseseessaseseesesssseseesesnssssesessessnens 84
4.5. AKTIVT HALLBARHETSARBETE OCH REALISERADE FORANDRINGAR ENLIGT FARDPLANEN IDAG .............. 103

ANALYS 108
5.1. LEDNINGSNIVA: CONTENT 1 TILL CONTENT 2 - VASAKRONANS FORANDRING AV STRATEGIN. ......... 108
5.2. OPERATIV NIVA — AFFARSMODELL 1 TILL AFFARSMODELL 2 ....coiiiiiiiieiiieieieieeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssssssnnnnnes 115

SLUTSATSER OCH REKOMMENDATIONER 135
6.1. LEDNINGEN SKAPAR FORUTSATTNINGAR FOR FORANDRING.........cccouvrieeeeeirreeeeeeiirereeeeiesreeeeeeensreeeseennnnes 135
6.2. OPERATIVNIVAN MOJLIGGOR FORANDRING I VERKSAMHETEN .......uvvviiiieiiireeeeeeeiiirereeeeeeireeeeeeenareeeeeennnnnes 138
6.3. REALISERING AV FORANDRING - LEDNINGSNIVA OCH OPERATIVNIVA ......coivviiiiiiiiiiiieeeeeiieeeeeeeenreeeeeens 141
6.4. SLUTSUMMERING.......cuutttieeiiiierieeeeeiiueeeeeeesireeseeeieiseeeseeasttaseeseeesisssseseesisseesesisssssssessesisessessensisseesseesssesess 147
6.5. SLUTSUMMERING VASAKRONAN ......uuvtiiiiiiitrreeeeeiiitreeeeeeentereeeeeessreeeseesisseeeeeessssressessosissssessemsisseseseessssssees 148

DISKUSSION 149
7.1. OVRIGA TAKTTAGELSER ...t teeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeseseeeesseseseseeeeeeeeseeseeeseseseseseseeaeeseseeseseeeeeeeseseseeeees 150

LITTERATURFORTECKNING FEL! BOKMARKET AR INTE DEFINIERAT.

BILAGOR 159
9.1. BILAGA 1 - INTERVIUUNDERLAG FOR INTERNA PARTER ......ccoovvviiiiiiiirieeeeesiareeeeeeeiteeeeeeeesanereeseensnneseeennns 159
INTERVIUGUIDE ....ccooiutviieeeieiieee e e eeeeeee e e eeeaae e e e eeeeaaeeeeeeeestaaeeeeeeaaaeeeeeeastaseeeeeensasaeeeeeastaseeeesatassseseesssaseeeeensanreeeeeaes 159

- FOR ANSTALLDA PA VASAKRONAN.......uuvtiiiiiiiitieiteeieiiteeeeeeeeiareeeeeesisreeeeeesiseseseeeestsseseseestaresseeessreseeeesisreeees 159



9.2. BILAGA 2- INTERVJUUNDERLAG FOR EXTERNA PARTER .....cccoivviiiiiieiirieeeeeiiareeeeeeeeueeeeeeeesseseeseessanreseeennns

INTERVJUGUIDE

- FOR EXTERNA PARTER .....oeittiittieitieniteeteesteeteesteeseesssessseesseessseesssesssessssesnsesssessnsesnsessnsesnsesssseesseesssesnseenssesnne



1. Inledning

Kapitlet syftar till att introducera studien och presentera de delar som rapporten kommer att
underséka. Detta inkluderar en introduktion till fastighetsbranschen, fallforetaget Vasakronan,
hdllbarhet, introduktion till teori och slutligen problematisering. Tillsammans leder de olika
avsnitten i det inledande kapitlet fram till rapportens syfte och frdgestdllningar.

Denna rapport handlar om fastighetsbranschen som paverkas av nya regleringar och initiativ
kopplat till hallbarhet och klimat. Det krivs en fordndring hos foretag i fastighetsbranschen for
att anpassa sig till de nya trenderna. Detta innebér att foretag behdver ga fran sin befintliga
strategi till en strategi som tar hénsyn till hallbarhetsaspekter. Genom att beakta ett fallforetag i
fastighetsbranschen och dess operativa arbete i tva olika nybyggnadsprojekt sé ska de aktiviteter
som sker bade pa lednings- och operativniva studeras. En forstudie utfordes genom att delta pa
en av foretagets klimatdagar for de anstéllda for att ta del av information om arbetet med deras
nya fardplan och for att introduceras till deras klimatér. Detta, tillsammans med ytterligare
intervju med ledningen, blev startpunkten for arbetets inriktning, strategisk forandring och
hallbar affarsmodell.

1.1.  Fastighetsbranschen

Fastighetsbranschen dr en bransch som bestar av foretag som édger, forvaltar och utvecklar
fastigheter (Svefa, 2016). Fastigheterna kan vara avsedda for olika &ndamal och en uppdelning
som gors dr fastigheter for privatpersoner och fastigheter for kontor, handel och industri (Svefa,
2016). De hundra storsta foretagen i fastighetsbranschen i Sverige besitter fastigheter till ett
varde av 2500 miljarder kronor (Fastighetsvarlden, 2019). De tre storsta aktdrerna i branschen,
sett till alla typer av fastigheter &r; 1. Vasakronan (Marknadsvirde: 138 miljarder kronor.) 2.
Akademiska hus (Marknadsvirde: 86 miljarder kronor) 3. Castellum (Marknadsvirde: 81
miljarder kronor). Fastighetsbranschen har 1 och med en ldng period av hogkonjunktur sett en
okad efterfragan och stigande marknadsvarden, vilket medfor att de fastighetsbestand som
fastighetsbolagen besitter i ménga fall 6kat 1 virde de senaste aren (Finansinspektionen, 2017).
Trenden visar att specifikt uthyrare inom kontor &r mer konjunkturberoende an uthyrare av
bostidder (Finansinspektionen, 2017).

Fastighetsbranschen har lange beskrivits som en bransch som ir relativt okénslig for snabba
forandringar (Kairos Future, 2018). I och med nya trender sa som digitalisering, globalisering
och héllbarhet har dock dven aktdrer inom fastighetsbranschen borjat forbereda sig for att
hantera fordndring (Kairos Future, 2018). Digitalisering har medfort mojlighet till effektivare
interna processer, forandringar i kundbeteende och efterfridgan samt forandringar i hur kunder
tjdnar pengar, vilket dven paverkar fastighetsdgare och forvaltare (Fastighetségarna, 2019b).
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Exempelvis har inte e-handeln enbart fordndrat vilken typ av lokal en kund efterfragar, utan det
har ocksé paverkat behovet av parkeringar och logistiska 16sningar for paketleveranser. Ett kat
hallbarhetsfokus har inneburit fler regleringar géllande utslépp, investeringar i grona fastigheter
samt en framviaxt av nya verktyg for att vardera hédllbarhet (Cushman & Wakefield, 2020).
Identifierade trender fran Sveriges tre storsta fastighetsforetag presenteras i Tabell 1.

Tabell 1. Trender inom fastighetsbranschen. I tabellen presenteras de trender som de tre storsta fastighetsforetagen inom bygg-
och fastighetsbranschen identifierat. Vasakronan har lokaler for kontor. Akademiska hus och Castellum har lokaler for bostdder.

Vasakronan Akademiska hus Castellum
(2019) (2019) (2019)
Teknisk utveckling Flexibla plattformar ~ Overkapacitet —
vakanta ytor
Klimatfordndringar Internationalisering Al och loT
Hiilsa Klimatfokus E-handel och nytt
kopbeteende
Handelsskifte Méjlighet till fysiska ~ Okning av nya
maoten aktorer
Kompetensforskjutning — Hallbarhetskrav fran — Hallbarhet —social
unga konsumenter hdllbarhet

Flexibilitet Tjdnstefiering

Trender inom branschen paverkar alltsé fastighetsbolagen bade i deras projektutveckling och
forvaltning (Kadefors & Brochner, 2009). Det handlar om drift s som energiforsorjning,
avfallshantering, IT-tjdnster och att moéta kunders olika behov och efterfraga.
Projektutvecklingen innebéar renovering, utbyggnad och nyproduktion av lokaler (Vasakronan,
2019). Detta innebér att det talas om fastighets- och byggsektorn som en gemensam sektor da
fastighetsbolagen &r inblandade i byggfasen (Boverket, 2019). Fastighetsforetag agerar som
byggherrar i byggfasen och dr dérigenom ansvariga for att oversétta behovet som finns for en
lokal eller byggnad till ett faktiskt projekt (Kadefors & Brochner, 2009). I och med uppstarten av
ett projekt uppstar sammankopplingar mellan ett stort antal aktSrer som under en tidsperiod ska
fungera som en organisation. Alltsd sammankopplas de olika foretagens vardekedjor och
aktiviteter (Kadefors & Brochner, 2009).

For att kunna visualisera vilka faser som ingér i samhéllsbyggnadsprocessen,
bostadsbyggsprocessen samt byggherrens roll 1 processen illustreras ett exempel pé processen
under projektutveckling och de olika inblandade aktdrerna presenteras i

Figur 1 nedan. I figuren visualiseras det att fastighetsdgaren ar delaktig i forvaltningsskedet, men
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sasom for fallféretaget i denna rapport, sa dr de dven nérvarande som byggherre i plan- och
byggskedet, vilket presenteras i avsnitt 1.2.1.

Planskede Byggskede Forvaltningskede

N
Oversiktsplan  Detaljplan Férstudie ™ Projektering Utférande Drift > Underhall Ombyggnad Rivningskede\

|

Byggherrens roll Bostadsbyggnadsprocessen

Figur 1. Byggherrens roll i byggskedet. Figuren visar de tre olika stadierna som en samhdllbyggnadsprocess bestdar
av. Den fortydligar dven i vilka stadier som byggherren dr delaktig, baserad pa (Sveriges byggindustrier, 2017).

1.2. Vasakronan

Vasakronan dr ett svenskt fastighetsbolag som 4gs av forsta, andra, tredje och fjarde AP-fonden
(Vasakronan, 2020a). Foretaget grundades 1993 och var dé statligt 4gt och hade framst hand om
uthyrning till privatpersoner (Vasakronan, 2020a). Senare skedde dock en omstrukturering som
resulterade i fler kommersiella fastigheter, kontors- och butikslokaler. 2008 saldes Vasakronan
till AP Fastigheter. Idag bestar majoriteten av Vasakronans fastigheter av kommersiella lokaler
for kontor och handel (Vasakronan, 2020a).

Det fastighetsbestdnd som Vasakronan besitter uppgick under 2018 till ett marknadsvérde av 139
miljarder kronor som omfattar 174 fastigheter om 2,4 miljoner kvadratmeter (Vasakronan, 2019).
Vasakronan har kontinuerligt 6kat i omséttning under de senaste aren, vilket dven vérdet av
fastighetsbestdndet har (Vasakronan, 2019; Vasakronan, 2020b). Foretaget hade 313 anstillda
under 2018 och &r det storsta fastighetsbolaget i Sverige sett till antal dgda kvadratmeter
(Vasakronan, 2019). Den storsta delen av verksamheten bedrivs i storstdder och verksamheten
delas in i regionerna; Stockholm, Goteborg, Uppsala och Oresund. Vasakronans verksamhet
inkluderar utover de olika regionerna dven affarsutveckling, fastighetsinvesteringar och
affarsstod for samtliga regioner. Teknik, service och utveckling placeras som egen del av
verksamheten (Vasakronan, 2019). Nedan, i Figur 2, presenteras organisationsschemat for
Vasakronan.



Affarsutveckling

Fastighetsinvesteringar gas Affarsstod

Fastighetsutveckling - Region Region

_ Region Teknik, service,
Region Stockholm .
Stockholm Uppsala Goteborg

Oresund utveckling

Figur 2. Organisationsstruktur for Vasakronan (Vasakronan, 2019).

1.2.1. Vasakronans verksamhet i tre delar
Vasakronans uppdrag ir att arbeta for av att skapa avkastning for sina dgare och samtidigt
genomfora detta med hinsyn till olika hallbarhetsaspekter (Vasakronan, 2019). De aktiviteter
som genomfors for att skapa avkastning bestar av; forvaltning av fastigheter, en aktiv
transaktionsverksamhet och utveckling av fastigheter (Vasakronan, 2019).

Forvaltning av fastigheter

Vasakronan ar fastighetsforvaltare vilket innebar att de anpassar och forvaltar fastigheter sé att
dessa moter den efterfragan som finns pad marknaden (Vasakronan, 2019). Fastighetsforvaltning
handlar exempelvis om energianvindning i drift av lokalen, men dven IT-16sningar,
tillaggstjénster och anpassade kontorskoncept.

Aktiv transaktionsverksamhet

Vasakronan har en investeringsstrategi som utvirderas och analyseras kontinuerligt (Vasakronan,
2019). Utifran denna framgér det hur foretaget ska kopa och silja fastigheter inom en viss
tidsperiod.

Utveckling av fastigheter — Vasakronan som byggherre

Vasakronan édger inte enbart fastigheter, utan utvecklar och renoverar sitt befintliga bestdnd samt
utvecklar nytt (Vasakronan, 2019). D4 det sker ett kontinuerligt flode av kunder som flyttar in
och ut ur lokaler innebér detta att foretaget hela tiden har ett antal aktiva projekt, dar majoriteten
av dessa dr ombyggnad i befintliga bestdnd och ett antal dr nyproduktion (Intervjuperson 4,
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2020). I utvecklingen av projekt agerar Vasakronan byggherre och bestillare, vilket innebar att
de inte sjdlva genomfor byggandet och i de olika regionerna finns det projektchefer som ar
ansvariga for projekten (Intervjuperson 4, 2020). D4 antalet medarbetare &r relativt lagt i
forhéllande till pAgdende projekt anlitas dven externa personer for projektering och
projektledning. De genomfor ritningar, konstruktioner och berdkningar som foljer de riktlinjer
Vasakronan har beslutat och leder sedan fram till underlag for forfrdgan. For byggfasen anlitas
entreprenorer. Projektcheferna &r i tét kontakt med de anlitade foretagen (Intervjuperson 4,
2020). Visualisering av relationen mellan byggherre och byggprocessen kan ses i Figur 1.

1.2.2. Vision, strategier och mal
Vasakronan arbetar med visionen “den goda staden ddr alla mdnniskor trivs och verksamheter
utvecklas” och har som ambition att vara Sveriges ledande fastighetsbolag (Vasakronan, 2019).
Vasakronan har som ytterligare ambition att d&ven vara forst inom fastighetsbranschen pé att
bemdta nya fordndringar. De ser sitt uppdrag som en kombination av att generera hog avkastning
med héllbart foretagande.

Vasakronan hade under 2018 fem langsiktiga strategier som dr baserade pa de senaste trenderna
(Vasakronan, 2019) och under 2019 hade ytterligare tva strategier lagts till (Vasakronan, 2020b).
De strategier som Vasakronan har dr nu klimatstrategi, produktstrategi, investeringsstrategi,
teknikstrategi, kund- och marknadsstrategi, medarbetarstrategi och finansieringsstrategi
(Vasakronan, 2020b). Efter att strategierna har faststillts utformas en affirsplan med mal for det
kommande aret. Foretaget viljer ocksa ut antal utmaningar for aret och bryter ned dessa i mal
och aktiviteter (Intervjuperson 1, 2020). Mélen &r kopplade till ekonomi, miljo och sociala
aspekter (Vasakronan, 2019).

1.2.3. Vasakronans hallbarhetsarbete

Ett mal som Vasakronan har dr att ha hela sin verksamhet héallbar (Vasakronan, 2019). I enlighet
med FN:s definition for hallbar utveckling innebér det att foretagets arbete ska skapa vérde i dag
och samtidigt virna om det virde som skapas for framtida generationer. Vasakronans
héllbarhetsarbete syftar till att ta ansvar bade for ekonomi, miljo samt ett socialt ansvar
(Vasakronan, 2020c¢). De riktlinjer som Vasakronan arbetar efter grundar sig pa
rekommendationer utifran FN:s global Compact, 10 principer som forklarar ansvarfullt
foretagande utifran ménskliga rattigheter, arbetskraft, anti-korruption och miljo (UN Global
Compact, u.d.). Utdver detta har Vasakronan dven tre olika policys; uppférandekod medarbetare,
uppforandekod leverantorer och miljopolicy (Vasakronan, 2020c¢).

Socialt ansvar dr for Vasakronan att ta ansvar for de mianniskor som arbetar inom organisationen
samt vara en attraktiv arbetsgivare (Vasakronan, 2020c). Det innefattar dven att ta ansvar for
samtliga minniskor som kommer att komma 1 kontakt med deras byggnader. Héllbarhet i
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avseende till ekonomi innebdr att ta ett ekonomiskt ansvar vilket bland annat inkluderar att
uppfylla avkastningsmaélen, redovisa pa ett tydligt sitt och att genomfora de finansiella
ataganden de har. Sista bestandsdelen av Vasakronans héllbarhetsarbete &r miljo, vilket
innefattar energi, transporter, avfall, material samt arbete med miljocertifieringar. Detta ar den
del av hallbarhet som kommer ha huvudfokus for 2020 da Vasakronan utsett aret till sitt
klimatér, dér klimataret innebér extra mycket arbete med reduktion av koldioxidutslépp.
Vasakronan har i detta arbete, héllbarhetsarbete utifran ett miljoperspektiv, valt att infora en
fardplan dér Vasakronan vill uppné klimatneutralitet i hela sin virdekedja 2030 (Vasakronan,
u.d.).

Arbetet som ett foretag utrittar kan granskas av SBTI, Science Based Targets Intiative, for att
sikerhetsstélla att arbetet gar i enlighet med Parisavtalet (Vasakronan, 2020). 2018 utvarderades
Vasakronans davarande satta mél och ansags uppfylla malen enligt Parisavtalet. Vasakronan har
aven uppmairksammats for sitt hallbarhetsarbete da de har fatt utméarkelser s& som Europas mest
héllbara kontorsforetag samt enligt internationell rankning GRESB, Global RealEstate
Sustainbility Benchark, en nionde placering som mest hallbara i varlden (Vasakronan, 2019).

1.2.4. Certifieringar
Som en del av arbetet mot héllbarhet inom bygg och fastigheter finns det ett antal olika
certifieringar. En vl anvind certifiering 4r LEED, Leadership in Energy and Environmental
Design, som ir utvecklad av den amerikanska organisationen US global building council
(USGBC, 2020). LEED syftar till att vara ett system som bedomer projekt och dess uppforande i
forhéllande till hur ”gron” konstruktion, design, byggprocess och prestanda dr och foretag kan
samla podng genom att uppfylla ett antal kriterier ddr den maximala poéngen &dr 100. Det 4r dven
mojligt att f4 extra podng om ett foretag visar pa innovation eller anpassar sitt arbete sé att det
gynnar regionen de verkar i (USGBC, 2020).

Vasakronan ir ett av de foretag som utgér fran LEED. I dagsliget har 85 % av deras byggnader
certifiering LEED Guld eller hogre och samtliga framtida nyproduktioner ska efterstriva LEED
Platinum (Vasakronan, 2020c). Platinum &r den hogsta certifieringen och innebér att
Vasakronans framtida projekt ska uppna dtminstone 80 poidng pé den 100 gradiga skalan
(USGBC, 2020).

1.3. Hallbarhet

Den 1 januari 2016 tradde FN:s Agenda for hallbar utveckling i kraft (United Nations, 2015a).
Agendan édr ett svar pad de effekter som é&r resultatet av en ohéllbar anvindning av planeten nér
det kommer till fattigdom, alla ménniskors lika virde och ett bevarande av jorden och dess
resurser (United Nations, 2019). Totalt finns det 17 mal och dessa ska vara uppnadda till 2030.
Malen &r inte réttsligt bindande men alla nationer forvéntas arbeta i linje med dem (United
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Nations, 2015a). FN:s senaste rapport som presenterar de framsteg som har gjorts inom varje
delmal visar att ménga av de globala malen blir allt svarare att na och snarare ror sig langre bort
frdn de mal som har satts (United Nations, 2019). Ett av dessa mal ar nummer 13, Take urgent
action to combat climate change and its effects. Globalt har utsldppen av viaxthusgaser okat fran
2016, da malet tradde i kraft, till 2019 (United Nations, 2019). Den viaxthusgas som utgor den
storsta delen av utsldppen, ca 75 procent, dr koldioxid (EPA , u.d.).

Som ett svar pa de dkade utsldppen av vaxthusgaser och for att mota mélet att snabbt bekdmpa
klimatfordndringarna har hallbarhet fatt ett 6kat globalt fokus (United Nations, 2015b). Ett
gemensamt initiativ som har tagits fram &r Parisavtalet som syftar till att alla EU:s nationer
tillsammans ska verka och stotta varandra for att minska klimatférandringarna (United Nations,
2015b). Den centrala delen av avtalet bygger pa att den globala temperatur6kningen inte ska
overstiga 2°C. Alla nationer som har skrivit pa avtalet ska darfor ta fram nationella beslutade
klimatataganden (NDCs), vilket innebdr att 1inderna ska arbeta fram en plan pa hur de kan
minska sina utslapp (United Nations, 2015b).

I Sverige har ett ramverk tagits fram for att mota det 6kade trycket pa att minska
klimatfordndringarna och att folja Parisavtalet (Miljodepartementet, 2019). Ramverket bygger pa
det langsiktiga malet att ha noll nettoutslapp i Sverige 2045. For att mélet ska nis anvénds ett
antal styrmedel, vilket innebér ett antal direktiv fran EU och ett antal styrmedel utarbetade enbart
i Sverige som dé géller for olika sektorer (Miljodepartementet, 2019). Exempel pa styrmedel i
Sverige dr energi- och koldioxidskatt, energideklarationer, ekodesigndirektiv och
reduktionsplikter (Miljodepartementet, 2019).

1.3.1. Hallbarhet i fastighetsbranschen
En bransch som stér for en stor del av koldioxidutslédppen, globalt (GlobalABC, 2019) men dven
i Sverige (Boverket, 2020) ar fastighetsbranschen. Nationellt stod bygg- och fastighetsbranschen
for 21 procent av Sveriges vixthusgasutsléapp 2016 (Fastighetsdgarna, 2020). 40 procent av dessa
utsldpp kommer fran byggverksamhet och resterande 60 procent motsvaras av
fastighetsforvaltning. Inom fastighetsforvaltningen kommer 2/3 av véxthusutsldppen fran
uppvarmning samt 1/3 frdn renovering och ombyggnationer (Fastighetsdgarna, 2020. En
jamforelse som Boverket (2020) har gjort visar att under perioden 1993 - 2017 minskade
utsldppen fran uppvarmning, dock har inte samma tydliga forandring skett for bygg- och
renoveringsskedet.

Som nédmnt i tidigare i avsnitt 1.1 har FN tagit fram 17 globala mal som ska verka for en hallbar
anvindning av planeten. Enligt organisationen Fastighetségarna (2020) ar huvudfokus for dem
pa tre av dessa 17 globala méal och dessa bor prioriteras av fastighetsbranschen (Fastighetsdgarna,
2020). De tre malen innefattar hallbara stdder och samhéllen (11), hallbar konsumtion och
produktion (12) samt att bekdmpa klimatforandringar (13).

13



Infor Klimatmotet i1 Paris 2015 beslutade regeringen att inleda initiativet Fossilfritt Sverige
(Fossilfritt Sverige, u.d.). Syftet var att Sverige skulle bli ett av de forsta fossilfria 1dnderna.
Fossilfritt Sverige har tagit fram en fardplan for fastighets- och byggbranschen som inkluderar
gemensamma mal satta for 2045. Fardplanen bygger alltsa pa mélet att bygg- och
fastighetsbranschen ér klimatneutral 2045 (Fossilfritt Sverige, 2018). Ett av delmélen for 2030
ar att reducera utsléppen till hélften av méngden 2015 och séledes ha uppnétt halva malet mot
klimatneutralitet. Enligt denna fardplan &r ett annat delmal att bygg- och anldggningssektorn ska
ha genomfort en kartldggning for sina utslidpp. Detta ska uppfyllas mellan 2020 - 2022
(Fossilfritt Sverige, 2018).

En del av Sveriges regeringsarbete mot en minskad klimatpaverkan ar att infora
klimatdeklarationer (Regeringskansliet, 2020). Aven om det finns ett antal styrmedel som syftar
till att adressera klimatpéverkan, saknas dessa i byggfasen av en fastighet. Klimatdeklarationer
syftar darfor till att minska glappet och skapa en stdrre medvetenhet dven i byggskedet
(Regeringskansliet, 2020). Klimatdeklarationer innebér att foretag som bygger nya byggnader
maste redovisa sin klimatpaverkan genom att identifiera, kvantifiera och rdkna pa den
(Regeringskansliet, 2020).

Boverket har sedan tidigare varit ansvariga for arbetet mot klimatdeklarationer och ska nu
tillsammans med Trafikverket och Naturvardsverket bedriva arbetet mot klimatdeklaration 2022
(Boverket, 2020). Klimatdeklarationer kommer alltsé att bli obligatoriska och Boverket agerar
tillsynsmyndighet. Ett steg mot detta ar att underlitta mojligheten till att genomfora LCA-
analyser, att analysera byggnader utifran hela dess livscykel (Boverket, 2020). Arbetet innebér
ocksé utveckling av en databas for klimatdata, utveckling av en databas for klimatdeklarationer
samt ta fram underlag for att kunna informera och vagleda olika aktorer (Boverket, 2020).

1.4. Introduktion till teori

Foljande avsnitt presenterar for forsta gangen den teori som anses vara relevant for studien.
Fastighetsbranschen star i och med ett okat hallbarhetstryck for framtida fordndringar i sin
strategi, vilket i sin tur innebdr fordndringar i hur verksamheten bedrivs. For att ge kunskap
kring hur fordndringar kan beskrivas teoretiskt inleds detta avsnitt med definitionen for strategi
foljt av hur strategi kan fordndras over tid, strategisk fordndring. Dd strategi kan ses som val av
affdarsmodell presenteras definitionen affdrsmodell for att se hur en strategi realiseras, vilket
foljs av introduktion till hdallbara affdrsmodeller.

1.4.1. Strategi
Strategi kan ses som vad en ledare i en organisation viljer att gora (Mintzberg & Waters, 1985).
Hambrick och Fredrickson (2005) viljer att beskriva strategi som ett dvergripande koncept som
ska beskriva hur verksamheten ska uppna sina mal. For att kunna beskriva strategi ytterligare kan
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De Wits content process och context, som de tre dimensionerna som en strategi bestér av,
beaktas (de Wit, 2017). Strategisk content kan likstillas med vad strategin ar. Strategisk process
beskriver utformandet av strategin och besvarar fragorna vem, ndr och hur. Strategisk context
beskriver var strategin finns, vilket inkluderar foretaget samt den omgivande miljon. Vidare kan
strategin visualiseras som att organisationens syfte startar strategiprocessen, vilket séledes kan
ses som input. Det f0ljs sedan av strategiprocessen, som kan representeras av flodet av olika
strategiska aktiviteter. Dessa aktiviteter leder till strategy content, det vill sdga resultatet och det
som dven kan bendmnas som output. Till detta kan strategy context da ses som det
omkringliggande, sadant som paverkar organisationens syfte, process och resultat. Forhéllandet
mellan foretagets syfte, objective, content, context och process visualiseras 1 Figur 3.

CONTEXT

Input Output

OBJECTIVE PROCESS CONTENT

Féretagets syfte Strategiska aktiviter Vad strategin &r

Figur 3. Figuren visar de tre dimensionerna content, context och process av strategi, baserad pa de Wit (2017).

1.4.2. Strategisk forandring

Nar ett foretag befinner sig i en fordnderlig omvarld kan ett sitt att mota de nya forutséttningarna
pa vara att genomfora en fordndring (de Wit, 2017). Strategisk fordndring definieras enligt
Weick & Quinn (1999) som hur det blir fordndringar i en organisations funktioner,
ledarpositioner och hur resurserna i organisationen omfordelas. Samma forfattare menar att det
ocksé kan beskrivas som en fordandring 1 beteende hos foretagets anstéllda for att na béttre
resultat. Vidare kan strategiska fordndringar vara inkrementella med en kontinuerlig anpassning
till interna och externa faktorer, men det kan dven orsakas av storre forandringar i den
omgivande miljon och fordndringen blir dd mer omfattande (Weick & Quinn, 1999). Enligt
Tushman, Romanelli & Newman (1986) avgors hur framgéangsrikt ett foretag ar av hur externa
mdjligheter, strategi och interna strukturer hanteras niar konkurrens och andra omvirldsfaktorer
fordndras. Att hantera och genomfora forandringar bade inom och utanfor den nuvarande

15



strategin blir alltsd avgorande for ett foretag.

1.4.3. Affarsmodell

Ett begrepp som har en tydlig koppling till ett foretags strategi och hur den realiseras ar
affarsmodell, en strategi kan beskrivas som just valet av affirsmodell och det finns ett antal olika
definitioner av begreppet (Casaedus-Masanell & Ricart, 2010). En generell definition som
Casadesus-Masanell & Ricart (2010) anvinder for att sammanfatta de olika perspektiven &r att
en affarsmodell visar foretags logik och darigenom hur foretaget skapar viarde for de involverade
intressenterna.

Ytterligare ett sitt att beskriva en affairsmodell 4r genom verktyget Business Model Canvas
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Med detta verktyg lankas foretagets olika delar ihop for att
resultera i ett attraktivt virdeerbjudande. Specifika aktiviteter, samarbete med olika
nyckelpartners och nyckelresurser skapar forutséttningar for ett virdeerbjudande som ska mota
unika kundsegments efterfragan, kommuniceras ut och skapa relationer. For att foretagets sedan
ska ga runt vilar dessa delar pa kostnadsstruktur och intéktsstrémmar.

Olika foretag har olika vardeerbjudande, men logiken kan mer eller mindre forklaras utifran
samma delar. Att vilja affairsmodell ar ett strategiskt val som i ett senare skede 6ppnar upp for
taktiska val (Casaedus-Masanell & Ricart, 2010). Det taktiska valen handlar alltsd om de spakar
som anvands mer operativt. En affirsmodell sétter dock ocksa grianser for vilka taktiska val som
kan genomforas.

1.4.4. Hallbara affarsmodeller
Hallbarhet dr ett brett begrepp som i litteratur delas upp i tre olika delar (Duran, et al., 2015). De
tre delarna ar social hallbarhet, ekonomisk héllbarhet och miljomaissig héllbarhet. Begreppet
hallbarhet och hallbar utveckling har anvénts sedan 1980-talet, ett internationellt dokument som
togs fram da var The World Conservation Strategy som beskriver hur ekonomisk hallbarhet och
social hallbarhet inte far ske pé bekostnad av miljon (IUNC , 1980) (Purvis, et al., 2019). Det
finns ett antal olika modeller som presenterar héllbar utveckling och lanken mellan socialt, miljo
och ekonomi (Connelly, 2007). En vanlig presentation &r tre cirklar, och det forekommer dven
tre pelare och en triangel. (Purvis, et al., 2019).

Att héllbarhetsmodeller har uppmérksammats har ocksa inneburit att hallbarhet ur ett
miljoperspektiv allt oftare har inkluderats i foretags verksamheteter, &ven om d&mnet behdver
ytterligare forskning (Schaltegger, et al., 2016). Milj6 och social hallbarhet kan inkluderas i
affarsmodeller och kan kopplas till ett foretags mal och strategier. Det kan bland annat handla
om vilka méitmetoder som anvinds, vilka intressenter som ska inkluderas, och hur ledare bor
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driva en fordndring. Lanken mellan hallbarhet och affarsmodell blir intressant da grunden till en
affarsmodell dr att beskriva vardeskapandet och att inkludera héllbarhet forandrar ramen for vad
vardeskapandet innebar (Schaltegger, et al., 2016). Det finns ett antal ramverk som studerar
affarsmodell utifran hallbarhet. Ett av dessa ar The tripple layered business model canvas (Joyce
& Paquin, 2015) som dr en vidare variant av Osterwalds (2010) Business Model Canvas dé den
tar hdnsyn av de tre delarna av héllbarhet; miljo, ekonomisk och socialt.

1.5.  Problematisering

Problematiseringen klargor vilka delar som fortsatt kommer att lyftas i rapporten. Utifran
bakgrunden som presenterats definieras specifika utmaningar kopplat till fastighetsbranschen,
strategi och strategisk fordndring, affirsmodell och hdllbarhet.

Som presenterat i tidigare delar av inledningen sker snabba fordndringar i omvérlden géllande
bland annat ny teknik, nya kompetenskrav och hallbara tjanster. Den omstillning som sker

i och med fokus pa miljo och klimat &r ndgot som fordndrar affirsverksamheten i manga
branscher och det ar darfor nagot som foretag och organisationer behdver forhalla sig till. Bygg-
och fastighetsbranschen stér for, som presenterat i avsnitt 1.3.1, en femtedel av Sveriges utsléapp
av viaxthusgaser och har dérfor ett ansvar i denna fraga. En utmaning som branschen stéar infor ar
hur samtliga steg, fran planskede av en byggnad till att hyresgésterna har flyttat in, ska blir mer
hallbara utifran ett miljoperspektiv.

1.5.1. Nya krav och restriktioner
Klimatforandringar har resulterat i nya regleringar, lagar och restriktioner som har trétt i kraft
eller planeras att trdda i kraft inom en snar framtid, bade pé lokal, nationell och internationell
niva. FN:s agenda for hallbar utveckling &r ett steg mot detta. I Sverige hanteras detta
exempelvis genom initiativet Fossilfritt Sverige. Ytterligare en aspekt som kommer att paverka
bygg och fastighetsbranschen ar inférandet av klimatdeklarationer vid byggande av nya
fastigheter, ndgot som kommer att anviandas for att konkret mita branschens klimatpaverkan och
planeras bidra till att Sverige ar klimatneutralt 2045. Majoriteten av foretag som arbetar med och
i fastighets- och byggbranschen kommer alltsé 4ven om de inte sjdlvmant 6nskar att genomfora
klimatmadssiga forandringar att tvingas till detta.

Nya krav kommer &ven fran andra aktorer, s& som kunder. Kunder efterfrigar till en storre
utstrackning grona avtal och lokaler som &r héllbara. Detta leder till att foretag 1 branschen blir
tvungna att prioritera miljofragan, vilket dr ndgot som har borjat fétt storre fokus under de
senaste aren. Detta speglar sig redan i dagsldget i foretagsstrategier och mal. Ett exempel pé ett
sadant foretag d4r Vasakronan, vars malvision dr att fa hela sin verksamhet héallbar.
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1.5.2. Fastighetsbranschens vardekedja

De utsldpp av vixthusgaser som sker i bygg- och fastighetsbranschen kan delas upp i tva olika
omraden; uppvarmning av lokaler och ombyggnationer, renoveringar och byggverksamhet.
Tidigare har fokus i branschen varit pa driftsfasen, sd som energibesparingar och uppvarmning.
Da renovering och byggskede inte har miljoeffektiviserats pa motsvarande sétt, samt star for 60
% av utsléppen, ér detta nista del att fokusera pa i vardekedjan.

Ett fastighetsbolag verkar inte enbart i forvaltningsskedet utan ar delaktigt redan fran
projektering, till férvaltning och slutligen till val av hyresgister. For att ett fastighetsforetag ska
bli héllbart i hela sin virdekedja innebér detta att de som byggherre méste se till att
hallbarhetsperspektivet inkluderas i planeringsskedet samt borjan av byggskedet 1
byggnadsprocessen. Da det dr externa aktorer som ska genomfora sjilva utforandet i byggfasen
ar de viktigt for dem som uppdragsgivare att ha aktiviteter som stodjer och arbetar i samma
riktning som deras strategi. Att paverka dessa olika aktiviteter innebér att stélla fler krav, men
aven att definiera vilka krav som fastighetsforetagen i rollen som byggherre ska stélla pa
aktiviteter, dvriga intressenter och samarbetspartners.

Ytterligare en utmaning med koppling till intressenter och samarbetspartners ar

samverkan. Fastighet- och byggbranschen ér tva branscher som har en projektbaseradmiljo, samt
baseras pa samverkan mellan olika aktdrer och inkluderar ytliga relationer. Gemensamma
intressen bor darfor tas 1 beaktning for att hela kedjan ska ga mot hallbarhet. Vidare, da
branschen kan definieras som trogrorlig bade utifran storlek och att den har

varit relativt oforandrad under lang tid, uppstér ytterligare en utmaning att bemota for att
genomfora mer klimatneutrala forandringar.

1.5.3. Strategi, forandring och affarsmodell
Hallbarhet har tidigare setts utifrdn perspektivet ekonomisk héllbarhet och 16nsamhet. Detta var
alltsa grunden till hur verksamheter bedrevs vilket dé reflekterades i strategin, den del som
beskriver organisationens syfte och hur mal ska nés och som ledningsnivén frimst dr ansvarig
for. Ett storre fokus pé héallbarhet medfor dven att strategier kan behdva fordndras. I
fastighetsbranschen skulle detta innebéra nya mél som tydligt kan kopplas till klimat och att
dessa sedan nds genom val av strategi. Nya méal och en ny strategi innebér en strategisk
forandring for aktorerna i viardekedjan. Det dr kinnetecken s som projektbaserad verksambhet,
relationer till samarbetspartners i kombination med de nya hallbarhetskraven, som utgdr
forutsittningarna for den forindring som behdver genomforas. Okade hallbarhetskrav innebir
alltsa att det faktiska innehallet i strategin kommer att fordndras for foretag i
fastighetsbranschen och aktiviteter och processer som mojliggoér denna fordndring bor da
identifieras.

En forutséttning for att forstd vad som behover forandras i linje med nya héllbarhetsstrategier ér
att forklara med vilka verktyg som strategin kan realiseras. Begreppet affairsmodell har en nira
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koppling till strategin och forklarar hur virde skapas for olika intressenter. Om héllbarhet
inkluderas i ett foretags arbete bor detta dven ta sig uttryck i det erbjudande som nar ut till kund
och 1 det arbete som sker pa operativniva, vilket innebér att element i1 affirsmodellen kan komma
att fordndras. Ett fordndrat viardeerbjudande i fastighetsbranschen kraver exempelvis fordndring i
byggfasen som i sin tur innebér att arbete med partners blir n6dvandigt for att kunna né att hela
vardekedjan gar mot klimatneutralitet. Att identifiera var i affirsmodellen forandring behdvs och
kan ske blir dérfor viktigt for organisationer i branschen.

1.5.4. Fallforetaget Vasakronan

Hallbarhet paverkar lagar och regler i fastighetsbranschen och déarigenom olika delar av
virdekedjan och hur verksamheter bedrivs. Overgripande strategier pa ledningsniva och mer
operativa aktiviteter ute i verksamheten paverkas av ett klimatneutralt arbete. De omraden som
har presenterats ovan visar pa att fastighetsforetagen kan behova genomfora fordndringar och
aktiviteter i linje med miljomassig hallbarhet.

Ett foretag som har valt att ligga i1 framkant och séledes har valt att sitta sina interna mal tidigare
dn de branschsatta malen, till 2030 istillet for 2045, a4r Vasakronan. Vasakronan

har arbetat mycket for hallbarhet, da de var forst i Sverige, 2010, med att erbjuda grona
hyresavtal samt de forsta i virlden med grona foretagsobligationer och grona foretagscertifikat
(Vasakronan, u.d.). Fallforetaget ar dven aktuellt da:

1. Strategin for hela foretaget ser ut att fordndras av ledningens arbete i linje med
klimatneutralitet.

2. Det dr i den operativa projektverksamheten som fordndringen kommer att ses eftersom
fokus nu ar byggfasen.

Vasakronan star infor manga av de utmaningar som definierats ovan kopplat till férdndring och

aktiviteter pa tva olika nivder. Da Vasakronan &r en av de storsta foretagen i branschen och
ligger i framkant i hallbarhetsarbetet sé ar foretaget aktuellt att betrakta for vidare studier.
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1.6.  Syfte och fragestallningar

Bakgrunden och problemformuleringen leder vidare till rapportens syfte. I detta avsnitt kommer
syftet for rapporten att presenteras tillsammans med ett antal fragestdllningar bryter ner och

tydliggor syftet.

1.6.1. Syfte

Syftet med denna rapport ar att identifiera och analysera vilka omraden och aktiviteter som &r
viktiga fOr att genomfOra en strategisk fordndring i fastighetsbranschen for att kunna ga mot en
hallbar affarsmodell.

1.6.2. Fragestallningar

Nedan presenteras de fragestéllningar som ar relevanta att besvara for att uppna syftet.
Fragestéllningar:

e Vilka omraden och aktiviteter i arbete pa ledningsniva framjar en strategisk
forandring?
e Vilka omraden och aktiviteter pa operativniva kan ses for att genomfora en

fordndring av affarsmodell och hur speglas héllbarhet i affarsmodellens olika
delar?

1.6.3. Genomfdrande

I studien har vissa aktiva beslut tagits for att avgriansa arbetet. Avgransningarna har genomforts
for att mojliggora studiens fokus, samt for att begrinsa studiens omfattning sé att den ligger i
linje med tidigare kompetens och tidsram. En avgrinsning som har valts att goras dr att enbart
titta pa byggskedet, och saledes utesluta forvaltningsskedet. Denna avgriansning stdds av den
startpunkt som fallforetaget stod infor i borjan av 2020, d& klimatneutralitet ska inkluderas dven 1
byggskedet. Detta presenterades pa fallforetagets miljodag for de anstéllda, da héllbarhetschefen
betonade att tidigare fokus har varit forvaltningsskedet och att nésta steg som de star infor, savél
Vasakronan men dven i branschen, dr byggskedet. Det dr 4ven vad Vasakronans fardplan syftar
till, det vill séga att arbeta for mer klimatneutralitet i alla skeden, men med mest betoning pa
byggskedet.

For att kunna identifiera vilka aktiviteter som stottar en strategisk fordndring som gar mot en mer
héllbar affarsmodell har studien kravt empiri. Den informationsinsamling som har skett har
genomforts pa ledningsniva likvil som pa operativniva. P& operativniva har tvé av Vasakronans
nyproduktioner anvénts som utgangspunkt for att avgrinsa arbetet. Dessa tva projekt
representerar tva olika typer av projektutveckling, ett konventionellt och ett med mer miljéprofil.
Detta har skapat mojligheten att fokusera pa vilka aktiviteter som genomfors och att kunna
intervjua fler personer kopplat till projektet och saledes fa fler infallsvinklar.
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Inom ramen for arbetet har bade internt anstédllda och externa aktdrer intervjuats. Avgransning
har dock i detta skede gjorts, da fokus enbart varit pa ett fatal av de aktorer som ar delaktiga i
dessa faser. En mer djupgéende analys hade kunnat géras genom att intervjua fler aktorer, samt
att studera de olika entreprenorernas aktiva klimatarbete.
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2. Teoretisk referensram

1 detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen for rapporten. Kapitlet inkluderar teori
kopplat till strategi, strategisk fordndring, affdrsmodell och fordndring av affirsmodell samt
hallbarhet. Det resulterar i rapportens analysmodell, vilket visualiseras i Figur 4.

Referensram Analysmodell

stratgisk
forandring

Teoretisk

Analysmodell
4 referensram

Figur 4. Process for litteraturstudien. Figuren visualiserar de tre block som utgor den teoretiska referensramen, vilket
i sin tur leder vidare till analysmodellen for rapporten.

2.1.  Strategi och Strategisk forandring

Teori som lyfts i detta avsnitt dr teori om strategi och strategisk fordndring. Dd denna rapport
underséker hur patryckningar i omgivningen paverkar ett foretags strategi syftar detta avsnitt till
att ge forstdelse for vad en strategi dr, varfor den kan behéva fordndras samt hur den kan
fordndras. Ddrfor presenteras olika definitioner for strategi samt ger mer ingdende teori om
strategisk fordndring.

2.1.1. Definition for strategi
Definitionen strategi kommer fran det grekiska ordet strategos (Hambrick & Fredrickson, 2005).
Hambrick och Fredrickson betonar ordets koppling till general och att en generals uppgift,
exempelvis en VD:s, ér att tinka pé helheten. Detta dr dock négot som forfattarna till artikeln
anser att manga inte dr medvetna om. En VD bor ha en bild av hur foretaget ska na sina satta
mal, ndgot som dven kallas en dvergripande strategi och som kan bestd av olika delar beroende
pa situation och foretag. Att inte ha en strategi kan 14tt medfora att aktiviteter som inte ar vil
kopplade till varandra genomfors, vilket i sin tur kan leda till sloseri av resurser och tid
(Hambrick & Fredrickson, 2005).

Collis och Rukstad (2008) definierar strategi utifran vad foretagets konkurrensfordelar ska vara.
De anser att en bra uttalad strategi (strategy statement) bestar av tre olika delar; objective,
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advantage och scope (Collis & Rukstad, 2008). De flesta foretag har definierat objective, som
innehéaller ett tidsbestimt slutmal. Dock sa blandas objective ofta ihop med det som utrycks
mission, varfor ett foretag existerar, eller dess vdrden. Foretag inom samma bransch kan ha
samma mission, och dven samma vision och védrden, men strategin bor vara unik for att ett
foretag ska né en bra strategi som dr svarimiterad (Collis & Rukstad, 2008). Strategins objective
kan besta av olika typer av delmél, men det ar fortfarande viktigt att ha en specifik och métbar
strategi (Collis & Rukstad, 2008). Rukstad och Collis (2008) uppfattning om att strategi ofta
utrycker annat dn den verkliga strategin, inslag av mission eller virden, delas till viss del av
Hambrick och Fredrickson (2005) som anser att begreppet strategi anviands for olika innebdrder
och for frekvent.

Ett annat vanligt sétt att beskriva strategi &r att beskriva det som vad ledare i organisationen
planerar att gora (Mintzberg & Waters, 1985). Mintzberg och Waters véljer att definiera strategi
som ett flode av beslut. De viljer dven att titta pa strategi som ett flode av handlingar, da beslut
kan vara svara att studera. Denna definition pa strategi kan jamforas med Casadesus-Masanell
och Ricart (2010) som anser att strategi ar valet av att besluta vilken affairsmodell som ska
anvindas. De finns en likhet mellan dessa definitioner da affirsmodellen kan ses som en
realisering av strategin, det operativa arbetet, samt flodet av aktiviteter bdde verkar for att skapa
vérdet for foretaget och na en realisering av strategi.

Strategi handlar om val av affarsmodell, hur affarsmodellens design ser ut och vilka val som ska
goras for att verksamheten ska né 6nskade mal (Casaedus-Masanell & Ricart, 2010). Strategin
bor innehalla en plan for hur affarsmodellen ska designas utifran olika forutsittningar. Det dr
enbart den realiserade strategin som ses utifran och inte de olika alternativ som finns inkluderade
i strategin. Att vilja affarsmodell handlar om konkreta beslut som ger konsekvenser och ar alltsd
ett strategiskt steg. Dessa konkreta handlingar och beslut skapar forutsittningar for taktiska
handlingar for att skapa konkurrenskraft. Den taktiska delen &r léttare att modifiera och
bestammer hur mycket varde som skapas (Casaedus-Masanell & Ricart, 2010).

2.1.2. Strategi i olika sammanhang
Hambrick och Fredrickson (2005) anser att strategi har blivit en term som kan ha olika typer av
betydelse beroende pa den dnskade innebdrden av ordet. For managers kan den upprepade
anviandningen av begreppet strategi vara forvirrande, snarare én ett hjalpande verktyg och
riktlinjer. Nar foretagsledare anviander begreppet strategi for frekvent och brett sa forvirrar de
inte bara managers, utan de minskar dven sin egen trovérdighet.

Hambrick och Fredrickson (2005) har valt att bendmna den frekventa anviandningen av strategi
och dess méngfaldiga betydelse for ett typ av syndrom, “the catchall fragmentation of strategy”.
Detta syndrom beskriver de som en tendens till att manga idag anvéander begreppet strategi for

23



olika saker, som i sjdlva verket bara dr en del av strategi och inte strategin i sig. Prissattnings-
eller kapacitetsbeslut r tva exempel som enbart dr delar av en strategi, och som inte kan ses som
en egen strategi och dessa beslut bor darfor beaktas tillsammans. For att definiera en strategi
véljer Hambrick och Fredrickson att presentera strategidiamanten. Ytterligare en tolkning av
strategi &r De Wits (2017) tolkning som ser strategi utifrén tre olika dimensioner, content,
context och process, diar samtliga bor beaktas i relation till varandra och ses som en helhet.

Enligt Collis och Rukstad (2008) sa dr det vanligt att nyckelpersoner for framgangsrika foretag
inte kortfattat kan definiera sin strategi, och i de fall man kan formulera strategin sa brister det
ofta i att strategin inte definieras pa samma sétt i foretaget. Collis och Rukstad (2008) anser att
foretag ofta missar att ha en enklare formulerad strategi, vilket dr ndgot som bor finnas dé en
enkel strategi mojliggor vigledande for foretagets anstéllda.

Ytterligare en aspekt att presentera ar skillnaden mellan en tilltdnkt strategi och den strategi som
sedan genomfors. Genom att titta pa denna strategiprocess, fran tilltdnkt strategi till realiserad,
kan strategin antingen vara avsiktlig (deliberate) eller framvéxande (emergent) (Mintzberg &
Waters, 1985). Den avsiktliga och framvéxande strategin kan ses som tva extrempunkter. Mellan
dessa finns de sju olika strategier som till olika grad ar influerad av dessa extrempunkter. Den
strategi som har mest inslag av att vara en avsiktlig strategi dr den planerade strategin. Det &r inte
manga strategier som dr av detta slag. For att en planerad strategi ska kunna genomforas ar det
viktigt att ledare har formulerat strategin tydligt och dven kan leda, exempelvis med verktyg
sasom budget. Mintzberg och Waters (1985) begrepp om att strategin kan ses framvixande kan
jamforas med Hambrick och Fredrickson (2005) som anser att strategier inte behover ses som
statiska, utan kan dndras over tid.

2.1.3. Strategi utifran 3 dimensioner- Content, Context, Process
Strategi kan dven betraktas utifran tre olika dimensioner; content, context och process (de Wit,
2017). Nedan presenteras respektive dimension av strategi, samt nigra av de paradoxer som &r
sammankopplade till respektive dimension. I avsnittet anviands det engelska ordet for strategins
content tillsammans med strategiprocess och strategikontext och oversitts alltsa inte till svenska
eftersom det dr vedertaget i litteraturen om strategi.

2.1.3.1.  Strategy content
De Wit (2017) beskriver strategiskt content utifran tre olika nivaer av strategi, strategi pd
foretagsnivd, strategi pa korporativ nivd och strategi pad ndtverksnivd. Beroende pa till vilka
personer och till vilken niva i foretaget som strategin riktar sig s bendmns den olika. En strategi
kan vara for hela foretaget eller bara for en viss grupp eller individ. Strategi pa foretagsniva
syftar till strategier som enbart riktar sig till en affarsenhet. Vissa foretag som enbart har en typ
av marknad har enbart en affarsenhet, medan foretag som &r aktiva pé fler marknader har ett
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arbete mellan sina olika affarsenheter. Strategin for denna niva i foretaget kallas for strategi pa
korporativ niva. Foretag som véljer att gé tillsammans och samarbeta ses ha ytterligare en niva
av strategi, strategi pa nitverksniva. Vilket innefattar samarbeten s& som strategisk allians, joint-
ventures samt vardeskapande partnerskap (de Wit, 2017).

Enligt De Wit (2017) ar det for managers viktigt att forhalla sig till tva typer av anpassningar i
samband med strategi. Ndr en strategi tas fram ar det viktigt att chefer lyckas med bade intern
och extern anpassning. Extern konsonans innebir saledes att en bra anpassning mellan foretag
och dess miljé maste uppnas, medan intern konsistens innebér att en intern anpassning inom
foretaget och dess olika avdelningar pa varje niva i foretaget maste ske, det vill sdga
foretagsniva, korporativ niva och ndtverksnivd. Dessa nivaer ar teoretiska och det kan vara svart
att se tydliga grianser mellan dem praktiskt. Det dr dock viktigt att ha en forstéelse for hur
strategiska fragor har koppling till strategier pa andra nivder. Om den interna anpassningen inte
lyckas, riskerar organisationen att bli ineffektiv eller att konflikter uppstér. Anpassningen mellan
foretag och miljo ar dessutom viktig for att foretag ska kunna lyckas med att tillgodose
efterfragan fran omgivningen och att inte hamna i en situation da de uppvisar daliga resultat,
vilket skulle kunna leda till konkurs (de Wit, 2017).

Strategi pa nitverksniva fingar dilemmat om huruvida ett foretag bor anpassa sig till sin mil}o,
eller om miljon ska anpassas efter foretaget (de Wit, 2017). Det som diskuteras ar séledes om ett
foretag ska drivas av sina egna resurser och styrkor, nadgot som benimns som inifran-ut
perspektivet, eller anpassa sig efter miljon och den efterfragan och de mdjligheter som den ger,
nagot som bendmns som utifran-in perspektivet. Nyckeln till I[onsamhet inom utifrdn-in anses
vara kundlojalitet medan inifran-ut perspektivet har fokus pa att bredda kundbasen.

Niésta niva inom strategiskt content ar strategi pd korporativ nivd, vilket berér hur mycket
synergier och hur mycket integration olika affarsenheter bor ha, dvs en mer integrerad
organisation, eller om de ska ses mer separata, sd som for portfolio-organisations-perspektivet.
Strategin for foretag som arbetar tillsammans med ett eller flera andra foretag och bildar nagon
typ av partnering eller ndgon typ av samarbete for gemensamma mal ses vara pa nédtverksniva
(de Wit, 2017). Det innebér saledes hur ett foretag viljer att samarbeta mellan andra foretag,
vilket inkluderar paradoxen konkurrens och samarbete. Dar man star mellan att inta perspektivet
dtskild organisation, betoning pa sjalvstandighet och betoning pé konkurrens, eller inbdddad
organisation, betoning pa samarbete.

2.1.3.2.  Strategy process och strategy context
De andra tva dimensionerna att beakta &r strategins process och strategins context. De Wit
(2017) viljer att beskriva strategiprocessen utifran tre olika delar; strategisk utformning,
strategisk fordndring och strategisk innovation. Processen inkluderar sjdlva processen kopplad
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till att ta fram, genomfora och f6lja upp en strategi.

De omsténdigheter som finns och paverkar strategiprocessen och strategins content ir strategins
kontext (de Wit, 2017). Kontexten kan beskrivas som var strategin verkar, vilket innebér att
begreppet tar hansyn till vilken milj6 och vilket foretag. Vidare sa kan den kontext som ett
foretag verkar i, besta av tre olika delar; industriell kontext, organisatorisk kontext och
internationell kontext.

2.1.4. Strategidiamanten
Hambrick och Fredrickson beskriver strategi som ett dvergripande koncept som ska beskriva hur
verksamheten ska uppnd sina mal (Hambrick & Fredrickson, 2005). For att kunna beskriva ett
foretags strategi viljer de att forklara att en strategi bestar av olika delar. Detta koncept och de
olika delarna presenteras i deras ramverk Strategidiamanten. Strategidiamanten bygger pa
foljande fem delar:

Arenas - Var ska foretaget verka, exempelvis inom vilka kundsegment, geografiska omrdden och
produktomraden?

Vehicles — Hur ska foretaget na sina arenor?

Differentiators — Hur ska foretaget differentiera sig och vinna marknadsandelar?

Staging — Med vilka steg och med vilken hastighet ska detta ske?

Economic Logic - Hur ska foretaget tjana pengar?

Det dr viktigt att beakta dessa fem delar tillsammans da de samspelar med varandra (Hambrick &
Fredrickson, 2005). Utover att designa en strategi utifran dessa fem aspekter dr det dven viktigt
att se utifrdn om det dr en sund strategi, vilket kan goras genom att beakta tidigare ramverk for
att analysera strategiska situationer. Hambrick och Fredrickson anser att en chef bor beakta
fragor kopplat till kvalitén pa strategin under strategiprocessen for att avgora om det &r en sund
strategi, men dven da en ny strategi skapas.

2.1.5. Definition strategisk och organisatorisk forandring
De Wit (2017) presenterar strategisk forandring som en viktig del i dagens samhalle dar
fordndring och utveckling sker snabbt. For att foretag ska hinna med i den tekniska utvecklingen
och 1 nya kundbeteenden &r anpassning nddvandigt (de Wit, 2017). Férdndring i en verksamhet
kan innebira en strategisk forandring och det kan dven handla om operationella foréndringar och
finjusteringar som uppdaterar och gér omfordelningar utan att i storre grad fordndra
verksamhetens riktning (de Wit, 2017). Rajagopalan & Spreitzer (1997) beskriver en strategisk
fordndring som att g frén ett innehall i strategin till ett nytt innehéll. Fordndringen &r inte
begrinsad till den hogsta nivan i foretaget utan kan ske pé olika nivéer, vilket i sin tur syftar till
att skapa konkurrensfordelar och viktiga synergier. Stouten, Rosseau & De Cremer (2018) menar
att om fordndringen ér planerad innebir det att avsiktliga aktiviteter ska genomforas sa att

26



organisationen kan forflytta sig fran nuldget till ett bestimt framtida lage. Om en forédndring &r
strategisk innebér det att det blir en ny anpassning mellan foretagets grundpelare och omgivning
(de Wit, 2017). Det innebér att hela verksamhetens sitt att skapa vérde och tjdna pengar
fordndras.

Enligt de Wit (2017) &r det tva komponenter som utgor basen for forédndringen; affdrsmodellen
och det organisatoriska systemet. Ett organisatoriskt system inkluderar ménniskorna i
verksamheten, som i sin tur dr en del av strukturer, processer och foretagskultur. Det
organisatoriska systemet kan beskrivas som de pelare affirsmodellen vilar pa. Andras nigon av
dessa bendmns det som strategisk fordandring (de Wit, 2017).

2.1.6. Olika grader av strategisk och organisatorisk férandring
Sjalva forandringsprocessen kan sedan vara mer eller mindre omfattande och pagé under en
langre period eller vid specifika kortare tidsperioder (de Wit, 2017). Samtidigt kan strategisk
forandring ses som en stindigt pagdende process eller som en process som uppstar pa grund av
drastiska forindringar i omgivningen. Aven om en strategisk forindring resulterar i ett radikalt
resultat, kan sjilva fordandringen genomforas pa olika sitt. De Wit (2017) beskriver en
revolutiondr och evolutiondr paradox, medan Tushman et al. (1986) beskriver skillnaden som
frame-breaking och kontinuerlig. Aven Weick & Quinn (1999) gor skillnad pa episodisk och
kontinuerlig forandring. Den fordndring som &r evolutionér, kontinuerlig och inkrementell
bygger pa sma forbéttringar som gor att balansen mellan foretagets strategi, struktur, personal
och processer bibehélls. Kunskapsutveckling och kunskapsspridning inom systemet dr da en
viktig parameter (de Wit, 2017; Tushman, et al., 1986; Weick & Quinn, 1999). Gemensamt for
mer omfattande strategiska fordndringar &r istillet att de utldses av antingen organisatorisk
stelhet eller av externa faktorer. De Wit (2017) beskriver konkurrenstryck, forandringar i
regleringar och mgjlighet till first mover advantage som exempel pd dessa externa faktorer. Detta
medfor i sin tur att stora delar av verksamheten behdver forandras (Tushman, et al., 1986).

Utover de tio stegen presenterade ovan betonar badde Tushman et al. (1986) och de Wit (2017) att
det &r en skillnad mellan stora fordndringar och mindre fordndringar och att det ar ledarskap som
spelar en nyckelroll. Om en fordndring dr konvergent, alltsa antingen att det sker finjusteringar
eller inkrementella anpassningar till omvérlden, behover ledningen se till att de delar som
verksamheten bestér av bibehalls (Tushman, et al., 1986). Detta gors ofta bist genom
mellanchefer eftersom de har relevant expertis. Ar forindringen mer radikal behdver de hogsta
cheferna vara mer involverade di det innebér fordndring i foretagets kérna; personal, strukturer
och processer (Tushman, et al., 1986). Ledande chefers agerande internt och deras formaga att
analysera omvérlden blir dérigenom avgoérande for om forédndring medfor positiva resultat. De
ledare som agerar i forebyggande syfte kallas pionjéarer och genomfor ofta smidigare
fordndringar da fordndringen sker innan en kris (Tushman, et al., 1986).
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2.1.7. Att hantera en forandring - Ledarskap och kommunikation for att

genomfora forandring
Det finns dven ett antal forfattare som menar att det ar viktigt att se till ett foretags styrkor som
utgdngspunkt for fordndring (Cooperrider & Srivastva, 1987). Andra forfattare menar att styrkor
och svagheter ska utviarderas mot varandra for att ta fram en plan (Beer & Wilson, 1980).
Gemensamt for studier som hanterar strategisk forandring, aven om perspektiven skiljer sig
nagot at, ar att ett visst antal punkter behdver ses dver for att fordndringen ska vara mojlig att
genomfora (Stouten, Rosseau och de Cremer (2018). Samma studie presenterar tio steg som
ledningen i en organisation bor utga fran for att genomfora en planerad strategisk fordndring.
Aven Nadler och Tushman (1989) har tagit fram ett antal faser som de anser viktiga for att
genomfora en strategisk fordndring dér foretaget dndrar sin riktning pa ett planerat sitt. Dessa
inkluderar att initiera fordndring, definiera innehallet i fordndringen, ha ledarskap for
fordndringen samt att uppna och realisera forandringen. Stouten, Rousseau och de Cramer (2018)
och Nadler och Tushman (1989) olika steg och faser presenteras i Tabell 2, nedan. Aven fyra
kategorier inspirerade av Katzenback som presenteras av Barrett (2002) inkluderas, ett antal
delar som ett foretag bor se dver vid strategiska fordndringar och inkluderar; en tydlig ledning,
tydliga mal, en utstakad plan, ritt personer pa rétt plats och meningsfull kommunikation.
Samtliga aktiviteter har sin utgdngspunkt i ledningens arbete, men inkluderar dven operativniva.
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Tabell 2 Aktiviteter for strategisk fordndring enligt Katzenbach,presenterat av Berett (2002)Nadler & Tushman (1989), Stouten,
Rousseau & de Cramer (2018).

Nadler & Tushman (1989)

Katzenbach av Stouten et al. (2018)

Berett (2002)

e  Ha stottande tydlig
ledning

e  Sitta tydliga mal
e  Precisera, mal,

innehall och
delaktiviteter

(precisera spelplan)

pa rétt plats

e  Meningsfull
kommunikation

Ratt information finns

Identifiera vad fordndringen innebér och
hur forandringen ska ske.

Skapa en vision om vad foérandringen
kommer att innebara for foretaget niar den
ar genomford.

Inkluderar varf6r, intressenters
inblandning, varderingar, mal, processer
och paverkan pa individers handlingar.

Overkomma motsténd till forandring
genom att skapa en positiv instéllning och
skapa medvetenhet om att férandring
behdvs

Definiera ett antal (3) teman for
fordndringen som underléttar
genomforandet av nddvéandiga

aktiviteter.

Se till att det finns en tydligt, synlig
koppling mellan foretagets kérna och
syfte och forandringen.

Genomfora planering av de aktiviteter
som ska genomforas och genomfoéra
inkrementell anpassning av dem.

Se till att fordndringen i enskilda
individers uppgifter genomsyrar hela
arbetet; incitament, planerade processer,
standarder och matverktyg,
informationssystem och omfordelning av
resurser.

Se till att det finns en tydlig ledare for
fordndringen.

Utoka ledarskapet, bade pa ledningsniva
och mer operativt.

En balans mellan det som investerats i
forandringen och det faktiska resultatet.
Det bor finnas ett framtida eftertraktat
resultat som motsvarar insatserna, nagot
som dven skapar motivation.

Identifiera och forsté varfor en
forandring maste genomforas.
Identifiera hur redo organisationen ar for
en fordndring.

Identifiera mdjliga fordndringar genom
interna och externa experter, berorda
anstillda och tidigare vetenskaplig
litteratur.

Skapa en vision for forandringen som
kan kommuniceras ut. Exempelvis ha ett
mal som talar till olika intressenter.

Nyttja de sociala nitverk som finns for
att influera en positiv syn pa
forandringen.

Ta fram en plan som m&jliggor
implementeringen av forédndringen, sé
som att satta upp mal eller genomfora
internutbildning.

Uppmuntra att anstillda tar egna initiativ
och experimenterar fram 19sningar.

Utveckla de ledaregenskaper som
foretaget har kopplat till forandring.

Forankra forandringen i organisationen
och jobba med att i senare skeden
effektivisera den.

Utvérdera, méta och forsta de framsteg
som uppstar.

Barrett (2002) menar att ledningens roll, specifikt kopplad till kommunikation, dr en faktor som
mojliggdr fordndring. Vidare beskrivs det i artikeln att effektiv kommunikation fran ledningen
till de anstéllda dr nodvéndig for att genomfora fordndringar i ett foretag. Det bor ses som en
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strategisk del i verksamheten och ndgot som ledningen kontinuerligt behover fokusera pé
(Barrett, 2002). Aven Argenti et al. (2005) presenterar kommunikation som en strategisk
nyckelkomponent, ndgot som mojliggor en lyckad implementering av en strategi.
Kommunikation presenteras som att den sker mellan ett stort antal aktdrer, bade inom och
utanfor foretaget och det blir darfor viktigt att anpassa den till de olika intressenterna. Det
handlar bade om vilka kanaler som anvinds och det faktiska budskapet som ska spridas (Argenti,
et al., 2005).

I framgéngsrika foretag ses meningsfull kommunikation inom foretaget som en av fem
huvuddelar (Barrett, 2002). Den definieras som sadan att alla anstdllda ska forsta och utbildas i
hur foretagets strategi ser ut och det ska samtidigt skapa motivation for de anstéllda for att arbeta
i linje med strategi och mal. Barrett (2002) menar att for att arbeta i den strategiska riktningen
behover ledning vara delaktig, mal bor vara anpassade efter funktion och anstilld, de ansvariga
for kommunikation behdver finnas pa rétt plats i organisationen och information bor ske s&
effektivt som mojligt, gdrna i direktkontakt och inte enbart genom tekniska hjdlpmedel. Det
krévs ocksé en kontinuerlig utvirdering av dessa olika delar. Argenti et al. (2005) menar att ett
resultat av bra intern kommunikation ser till att ett foretag sprider samma budskap, ndgot som ar
en viktig faktor.

Strategisk kommunikation syftar till att uppfylla strategiska initiativ (Genc, 2017; Barrett, 2002;
Argenti, et al., 2005). Det inkluderar inte bara intern kommunikation utan dven extern
kommunikation och involverar bland annat kunder, leverantorer och finansiella aktorer. Genc
(2017) utvecklar resonemanget i ett hallbarhetsperspektiv genom att beskriva att uttrycka sig rétt
pa olika nivaer krévs for att mojliggora hallbara strategiska initiativ. Det krévs effektiva sétt att
lanka samma olika aktdrer (Genc, 2017) (Perrini & Tencati, 2006) for att skapa virde och just
kommunikation &r ett effektivt sétt for att gora detta (Genc, 2017). I omraden som &ar komplexa
och osidkra, sd som i arbetet mot héllbarhet, skapar det en naturlig informationsspridning och kan
motverka konflikter mellan parter. Ofta &r det ett stort antal parter, som mer eller mindre skapar
ett ndtverk med beslutsfattande pa olika nivaer. Koordination och ldrande inom nétverket ar
darfor en forutsittning for att de hallbara initiativen ska realiseras. Vidare menar Genc (2017) att
foretaget maste forstd hur hallbarhet kan kommuniceras ut; vad héllbarhet ar for foretaget, hur
det tar sig uttryck mot aktorer och hur foretaget kan etablera transformation mot héllbarhet.

2.1.8. Sammanfattning strategi och forandring
Strategi dr ett begrepp som diskuteras av ett stort antal forfattare och gemensamt for de olika
studierna presenterade ovan &r att strategi kopplar samman ett foretags verksamhet for att nd
bestdmda mal. Exempel pa definitioner dr Mintzberg (1985) som beskriver strategi som ett flode
av beslut och handlingar och Collins & Rukstad (2008) som definierar strategi som val av
konkurrensfordelar. En strategi dr viktig for att inte slosa resurser och tid (Hambrick &
Fredrickson, 2011), och bor vara unik och uttalad for att kunna konkurrera med andra foretag pa
marknaden (Collis & Rukstad, 2008) .
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Uppbyggnaden av en strategi kan beskrivas utifran olika dimensioner (de Wit, 2017) eller nivaer
(Hambrick & Fredrickson, 2005). Detta innebir att strategier bor betraktas i ett brett perspektiv
dér hénsyn tas till kopplingen mellan de olika nivaerna och dimensionerna. Enligt de Wits
definition bestar strategin av content, context och process. Context skapar forutsittningar for
vilka aktiviteter som kan och bor genomforas. Medan process handlar om hur strategin arbetas
fram, genomfors och f6ljs upp. Ett foretags strategiska content ér sedan det faktiska innehallet i
en realiserad strategi och bestar av de val som méste goras gillande hur foretag ska anpassa sig
till sin omgivning, hur foretag ska integrera sina enheter och hur féretag kan samverka med
andra aktorer.

Vidare, for att mer detaljerat studera hur en strategi tas fram kan strategidiamenten anvindas
(Hambrick & Fredrickson, 2005). Verktyget hjélper till att uttrycka strategi utifrdn parametrarna
Arenas, Vechiles, Differanitators, Staging och Economic Logic; var ett foretag ska verka, hur
foretaget ska ta sig dit, vad som &r foretagets konkurrensfordelar, i vilken takt aktiviteter ska
genomforas samt hur intdkter ska genereras. Det dr viktigt att Aven utvirdera strategin utifran
tidigare ramverk for att se att den ar lamplig (Hambrick & Fredrickson, 2005).

En fordnderlig omvérld innebér dock att organisationer behover genomfora fordndringar. En
forandring kan ske inom organisationens existerande system, exempelvis genom finjusteringar
och omfordelningar av resurser. En fordndring kan dock dven fordndra hela systemet och det
talas sd om en strategisk fordndring (de Wit, 2017). En strategisk fordndring beskrivs som att ga
fran ett innehall i strategin till ett nytt innehall (Rajagopalan & Spreitzer, 1997) och som att ga
frén ett existerande lage till ett bestdimt framtida lage (Stouten, et al., 2018). Fordndringar i
affarsmodell eller organisatoriska system &r en startpunkt for en organisationsforandring och
orsakas ofta av externa patryckningar. Att hantera fordndringen kan goéras med en stegprocess
som gér fran att identifiera det faktiska behovet av fordndring till att forankra det nya systemet i
hela organisationen. En viktig faktor i detta genomforande ar tydligt ledarskap och
kommunikation anpassat till storleken pa forandringen.

Delar som aterkommer i litteratur om strategisk fordndring ar att; ledningen behover driva
forandringen och strategisk fordndring behover identifieras och konkretiseras av ledningen innan
den kan ta sig utryck i resterande del av organisationen (Tushman, et al., 1986) (Barrett, 2002)
(Stouten, et al., 2018). Vidare ar det viktigt att skapa en enhetlig bild s& att samma vision delas
av olika delar av verksamheten och att den sprids utat (Argenti, et al., 2005) (Genc, 2017). Detta
underlittas av att mal och aktiviteter utvarderas och ar anpassade pa olika nivéer sé att alla
arbetar i samma riktning (Stouten, et al., 2018; Barrett, 2002) och att rétt person finns pé ritt
plats for att fora vidare budskapet (Barrett, 2002) (Tushman, et al., 1986).
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2.2. Affarsmodell

I detta avsnitt yfts teori om affdrsmodeller och dess behov av fordndring éver tid. Dd strategi
kan ses som val av affirsmodell, syftar detta avsnitt till att definiera vad en affdrsmodell dr, hur
den kan se ut i fastighets- och byggbranschen, varfor och hur den kan behova fordndras.

2.2.1. Definition affarsmodell
Studier kring begreppet affarsmodell var linge, trots anvindning av ordet, begransade och ar
fortfarande relativt nytt i vetenskaplig litteratur (Da Silva & Trkman, 2014). Definitionen av en
affarsmodell diskuterades i rapportens inledande avsnitt och det finns ett stort antal olika
definitioner av begreppet. Magretta (2002) beskriver en affairsmodell som en historia som
berittar hur ett foretag fungerar och att varje ny affirsmodell bygger pa ett foretags viardekedja
och hur de olika delarna sétts ihop. Amit & Zotts (2001) beskrivning av en affirsmodell 4r nagot
mer detaljerad och visar att det dr en skildring av innehall, struktur och styrning i en verksamhet,
som i sin tur skapar virde och affirsmdjligheter. Johnson et al. (2008) bryter ned affarsmodellen
till fyra element som tillsammans verkar for att skapa virde. Casaedus-Masanell & Ricart (2010)
véljer att se en affarsmodell som ett verktyg som forklarar ett foretags logik och som dérigenom
skapar virde for olika intressenter. Aven Teece (2009) forklarar en affirsmodell som ett foretags
logik och dven som en konceptuell beskrivning av ett foretag.

Enligt Teece (2009) och Magretta (2002) har alla foretag en affarsmodell. Antingen kan
affairsmodellen vara tydligt uttalad eller mer implicit och foretag anvénder inte alltid ordet
affarsmodell. Utgéngspunkten &r att alla foretag levererar ndgon typ av vérde till kund och att
detta kommersialiseras via affarsmodellen. Gemensamt for dessa studier ar att en affarsmodell ar
en viktig del for vardeskapande for olika intressenter, bade foretaget i sig men &ven for
leverantorer, kunder och partners (Magretta, 2002; Amit & Zott, 2001; Johnson, et al., 2008;
Teece, 2009; Casaedus-Masanell & Ricart, 2010).

Vidare ar inte affarsmodellen i sig ett garanterat verktyg for framgang (Teece, 2009). Det finns
en néra koppling mellan strategi och affarsmodell och hur dessa forhaller sig till varandra, de tva
ar dock inte samma sak (Ricart & Casadesus-Masanell, 2010; Magretta, 2002). Det &r
kopplingen mellan de tva som skapar konkurrenskraft. En affarsmodell kan verka som en
konkurrensfordel i en industri om den dr ny och innovativ pa liknande sitt som en innovativ
produkt (Teece, 2009).

2.2.2. Affarsmodell som verktyg for att beskriva en verksamhet
Affarsmodeller beskriver alltsd verksamheter och hur virde skapas och har, utover presenterade
definitioner, beskrivits mer konkret som ett verktyg av ett antal olika forfattare. Exempel pé
dessa dr Business Model Canvas av Osterwalder & Pigneur (2010), och de exempel pa
affarsmodeller inom byggbranschen som Brochner & Kadefors (2009) samt Brege et al. (2014)
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beskriver. I foljande avsnitt presenteras de ovan ndmnda tolkningarna av affarsmodeller.

2.2.2.1. Business Model Canvas — Osterwalder & Pigneur (2010)
Osterwalder & Pigneur (2010) introducerar ramverket Business model canvas. Business model
canvas bygger pa nio delar som tillsammans skapar en dverblick over ett foretag, se Figur 5.
Detta dr ett verktyg som kan anvéndas for att beskriva verksamheten och hur virde skapas kan i
start-ups likavil som i véletablerade foretag. De nio delarna ser ut enligt f6ljande, se respektive
rubrik nedan, och svarar pé ett antal fragor:

Kundsegment

Kunder ér en nyckelfaktor for att ett foretag ska generera vinst. Det viarde som levereras till kund
kan variera beroende pa kundgrupper med olika behov. Kunder kan darfor grupperas i olika
segment dir de har liknande beteende och behov. Ett exempel pé kundsegment dr kunder som
efterfragar premiumtjinster.

Viirdeerbjudande

Virdeerbjudande dr det faktiska viarde som skapas nér ett foretag 16ser ett problem eller uppfyller
ett specifikt behov for kunden. Virdeerbjudande skapar konkurrensfordelar och bygger pé en
tjanst eller en produkt. Det virde som uppstér kan vara kvantitativt, exempelvis pris, eller
kvalitativt s& som den faktiska kundupplevelsen kopplad till produkten/tjansten. Andra aspekter
som kan péaverka hur viardeerbjudandet uppfattas ar hur aktuell eller unik produkten ér.

Kanaler

Ett foretag maste né sina kundsegment med sitt virdeerbjudande och detta gors genom olika
typer av kanaler. Exempel pa kanaler ar fysiska butiker, websidor och olika typer av
leveranskanaler.

Kundrelationer

Foretag bor skapa en klar bild av vilken kundrelation som de 6nskar utveckla gentemot sina olika
kundsegment. Vilken typ av relation bestdms exempelvis av om syftet dr att attrahera nya kunder
eller behélla och oka intidkterna med redan befintliga kunder. Kundrelationer kan skapas och
bibehallas genom olika typer av kontakt och service.

Intiktsstrommar

Ett foretags intdktsstrommar uppstér nér ett monetért viarde beskrivs for viardeerbjudandet. Det
pris som kunden betalar kan exempelvis vara fixt, anpassas efter marknaden eller bero pa den
volym som siljs. Exempel pé intéktsstrommar &r ett engangspris for en fysisk produkt, avgifter
eller en aterkommande prenumerationsavgift for produkt sa som en tidning eller tjanst.
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Nyckelpartner

En affarsmodell paverkas dven av externa parter. Nyckelpartners dr samarbeten som mdjliggor
att den valda affirsmodellen levererar det bestimda virdeerbjudandet. Samarbete med
nyckelpartners kan skapa mdjligheter att nyttja storskalfordelar, att fordela risker samt att skapa
mdjlighet for att kopa in resurser eller aktiviteter som inte anses l16nsamma att ha i den egna
verksamheten.

Nyckelaktiviteter

Ett viardeerbjudande kan inte skapas utan att foretag genomfor ett antal aktiviteter. Aktiviteterna
for tjéansteproducerande foretag inkluderar olika typer av problemldsning for de olika
kundsegmenten, medan ett enbart producerande foretag har aktiviteter kopplade till
lageroptimering och att utforma och tillverka produkten. Om ett féretag har en plattform som
sina nyckelresurser kan nyckelaktiviteter vara kopplade till att underhalla och forbattra
plattformen.

Nyckelresurser

Ett vardeerbjudande kriaver specifika resurser. Resurser kan vara fysiska, sd som material eller
maskiner, men det kan dven vara intellektuella resurser som exempelvis patent, finansiella
resurser och ménskliga resurser i form av spetskompetenser. Dessa skapar forutséttningar for att
na ut pd marknaden och generera intdktsstrommar.

Kostnadsstruktur

Att inneha resurser, vara delaktig i samarbeten och att utfora aktiviteter utgor en kostnad. Vilken
typ av kostnad och hur den dr fordelad utgor darigenom kostnadsstrukturen. Kostnadsstrukturen
kan utgoras av exempelvis fixa kostnader eller rorliga kostnader.
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Figur 5. Osterwalder & Pigneur (2010) beskrivning av en affdrsmodell med Business Model Canvas

2.2.3. Affarsmodeller i fastighets- och byggbranschen
Utover ovanstaende generella beskrivningar av affarsmodell finns det dven studier som beskriver
och exemplifierar hur affarsmodeller kan se ut i fastighets- och byggbranschen. D& denna rapport
syftar till att undersoka affarsmodeller i fastighetsbranschen blir det relevant att se hur tidigare
studier beskriver detta. Brege, Stehn & Nord (2014) beskriver i sin studie industriellt byggande
utifran ett affirsmodellsperspektiv. Studiens empiriska utgangspunkt ér flervaningsbyggnader
byggda i trd. Industriellt byggande definieras som byggande dir de olika delarna och
byggnaderna har producerats pa en annan plats 4n dér de senare ska placeras, produktionen sker
alltsa i nigon typ av industriell anliggning. Aven Brochner & Kadefors (2009) diskuterar
begreppet affarsmodell utifran upprittandet av byggnader, men har valt att benidmna det med
ordet samhillsbyggnad vilket inkluderar tillverkning av delar och komponenter,
byggverksamhet, fastighetsverksamhet samt arkitektur. Brege et al. (2013) presenterar tre olika
block som bygger upp affarsmodellen medan Brochner och Kadefors (2009) presenterar fyra
delar.

Business models in industrial building of multi-storey houses — Brege, Stehn & Nord (2014)
De tre block forfattarna bygger upp affairsmodellen kring dr erbjudande, marknadsposition och
operationell plattform. Uppdelningen i de tre blocken utgar fran att det &r en skillnad pa
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strategisk effektivitet som beskriver vad som ska goras, och operationell effektivitet som handlar
om hur det sedan genomfors. Det faktiska erbjudande kopplar samman dessa. Med utgdngspunkt
i denna typ av affarsmodell visar studien pa ett antal element i byggbranschen som kan placeras i
de olika blocken for en lyckad affirsmodell och presenteras i Tabell 3.

Tabell 3. Visar en affirsmodells bestandsdelar utifran Brege et al. (2014)

Block Svarar pa Element
Erbjudande Vilket ér det faktiska Systemforbattring; Olika
erbjudandet till slutkund? system skapar olika virde.

Vilket vérde kan vi erbjuda Férdig byggnad, byggande,

kunden? komponenter.

Marknadsposition Vilka ér kunderna? Vilka Slutkund segment;
relationer ar utgangspunkten  Hog/medium/lag standard
for att nd ut med och anpassning

Véirdeerbjudandet? Roll i byggprocessen;

Hur ser nétverket ut? Leverantor,
underentreprendr,
huvudentreprendor,

Operationell plattform Hur anvénds och fordelas Prefabriceringsmetod: System
resurser? for komponenter,

Hur ser utvecklingen av tak/golvdelar, moduldelar

plattformar ut? Komplementar resursbas:

Design on-site

Virden och virdekedjor inom samhillsbyggande - Brochner & Kadefors (2009)

I sin artikel Vérden och virdekedjor inom samhdllsbyggnad presenterar Kadefors & Brochner
(2009) fyra element som foretag inom de fyra niringsgrenarna (tillverkning, byggverksambhet,
fastighetsverksamhet, arkitektur) i samhéllsbyggnad har som bas i sina affarsmodeller. I
jamforelse med Johnson et al. (2008) véljer 4ven dessa forfattare att beskriva modellen utifran
fyra pelare. Byggprocessen som &r en samverkan mellan olika aktdrer blir alltsa en plats dar
olika affarsmodeller mots. Beroende pé vilken koppling ett foretag har till byggprocessen;
tillverkning, bygg, fastighet och arkitektur, kommer grundelementen vara inom samma omréden,
men ha nagot olika innebdrd. Det handlar om produktbeskrivning, kundgrianssnitt, hantering av
foretagsinfrastruktur och finansiella aspekter. Fastighetsverksamhetens mer specifika delar enligt
Kadefors & Brochner (2009) av dessa element presenteras i Tabell 4.
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Tabell 4. Visar en affidrsmodells bestandsdelar utifran Brochner & Kadefors (2009).

Element Delar Fastighetsbranschen Byggbranschen

Produktbeskrivning REIGIMIENEGS Kundinfluerade Kundstyrda projekt
tjanster och produkter

Kundgrinssnitt Kundsegment, Kanaler kan vara Byggmoten,

kanaler, hemsidor, partnering
kundrelationer kundrelationer byggs
med ex.
omradesvardar
Hantering av Aktiviteter, resurser,  Partnering med Partnering
foretagsinfrastruktu EEigiaeagz1R byggverksamhet leverantorer

leverantorsnitverk

Finansiella aspekter [Qiil#](2¥¢l Hyror, avgifter, Anbud, incitament,
kostnadsstruktur anslag ATA

2.2.4. Definition affarsmodellsinnovation
En affarsmodell 4r inte oférdanderlig utan kréver anpassningar och forédndringar till interna och
externa forutséttningar (Lindgardt & Ayers, 2014). Ett begrepp som ofta anvénds for att beskriva
denna foréndring i affarsmodeller &r affirsmodellsinnovation. Affarsmodellsinnovation kan ses i
nystartade foretag likvil som i etablerade foretag och innebér alltsa att det sker fordndringar i
olika element i affarsmodellen (Bucherer, et al., 2012). Graden av fordndring kan ga fran
inkrementella forandringar till att helt ersétta den existerande modellen (Foss & Saebi, 2016). En
affarsmodellsinnovation kan exempelvis innebéra introduktion av en ny tjénst eller arbete for att
skapa andra typer av nya intéktsstrommar eller fordndra sin kostnadsstuktur (Chesbrough, 2007).
En annan typ av innovation kan innebéra att involvera nya externa aktorer for att skapa vérde
(Zott & Amit, 2010). Ett antal forfattare har valt att anvdnda termen transformation (Aspara et
al., 2013) och affarsmodellslarande (Teece, 2010) istéllet for innovation, men dven dessa
beskriver det for att forklara fordndringar och utveckling av affirsmodellen.
Affarsmodellsinnovation ar fortfarande ett relativt outforskat omrade och synsittet kan skilja sig
ndgot mellan olika studier.

Zott & Amit (2010) ser en affarsmodell utifran ett aktivitetssystemperspektiv och beskriver att
affarsmodellsinnovation sker om niagon av affirsmodellens tre byggstenar; innehall, struktur
eller styrning, utsitts for forandring. Detta innebédr mer konkret att innovationen kan ske pa tre
olika sitt; genom att inkludera helt nya aktiviteter, genom att férdndra kopplingen mellan redan
existerande aktiviteter eller genom att forandra vem som faktiskt genomfor aktiviteterna.
Artiklen menar att den hogsta ledningen i en organisation bor genomfora bedomningen om
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innovation dr nodvandigt, och detta kan goras utifran att svara pa ett antal fragor, se Tabell 5.

Ytterligare ett perspektiv pa innovation grundar sig i att en affirsmodell uppstar som ett svar pa
de fyra frdgorna; Vilket dr erbjudandet, vilka beslut behover fattas, vem fattar besluten och
varfor fattas besluten (Girotra & Netessine, 2014). Fordndringar kopplat till dessa beslut kan
medfora affairsmodellsinnovation (Girotra & Netessine, 2014). De fradgor som har tagits fram for
att undersoka mojlighet till affirmodellsinnovation av Girotra & Netessine (2014) och Amit &
Zott (2010) presenteras i Tabell 5.

Vidare kan affairsmodellsinnovation diskuteras utifrdn grad av innovation. Witell & Ldfgren
(2013) klassificerar affirsmodellsinnovation utifrén tre grader; forandring, inkrementell
innovation och radikal innovation. 1. Fordndring innebér att det &r mindre fordndringar i de
olika blocken i affirsmodellen exempelvis en introduktion av ytterligare en produkt eller att
ndgot som tidigare var gratis nu tas betalt for, vilket medfor en addition i blocket
intéktsstrommar (Witell & Lofgren, 2013). 2. En inkrementell innovation innebér en forandring 1
struktur, exempelvis ett utokat vardeerbjudande som inte riskerar att minska det viarde kunden
upplever (Witell & Lofgren, 2013). 3. Radikal innovation innebér en fordndring av styrningen av
affarsmodellen, exempelvis att ett foretag gar fran en standardiserad tjénst till en helt
kundanpassad tjénst, eller fran en produkt till en tjénst, som da innebir ett helt nytt virde och
stora fordandringar i stort sett alla block i affarsmodellen (Witell & Lofgren, 2013).

Tabell 5. Presenterar frdagor som ska besvaras for att skapa forstdelse for vad affidrsmodellsinnovation innebdr for en
verksamhet utifran Zott & Amit (2010) och Giotra & Netessine (2014)

Fragor att Zott & Amit (2010) Girotra & Netessine (2014)
besvara

Vilka behov kommer att uppfyllas
med den nya modellen?

Vilket ar det nya erbjudandet?

Vilka aktiviteter behover adderas Vilka nya beslut behover fattas?
for att uppfylla behoven?

Hur kan aktiviteterna lénkas ihop?  Vem fattar de nya besluten?
Vem ska genomfora aktiviteterna ~ Varfor fattas de nya besluten?

och vad innebér det for foretagets
struktur?

Hur skapas faktiskt véarde for de
som berors av affairsmodellen?

Vilken intaktsmodell &r bast
anpassad till affirsmodellen i
forhallande till det nya varde som
skapas?
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2.2.4.1.  Varfor affdrsmodellsinnovation?
En vanlig orsak till innovation &r teknikutveckling, men det behover inte vara orsaken och
behover inte heller ses som nddvéndigt for att genomfora en fordndring av ett foretags
affairsmodell. Affarsmodellen mojliggdr innovation av exempelvis teknik, men kan ocksa verka
som en innovation (Teece, 2009). Aven Bucherer et al. (2008) menar att ett foretags
produktinnovation kan driva ett foretags affarsmodellsinnovation, men att de tva dven kan fortgé
oberoende av varandra. Chesbrough (2007) menar att fokus behdver flyttas fran teknik- och
produktinnovation for att i stillet undersoka hur sjélva affarsmodellen kan fordndras och
forbéttras for att skapa konkurrensfordelar. Begrinsade finansiella resurser kan vara en anledning
till att se Over hur olika delar av affirsmodellen kan fordandras for att skapa 6kade intdktstrommar
och mer l16nsamhet. Dartill &r R&D-kostnader for produkt- och processinnovation relativt hoga,
vilket medfor en risk for foretaget. Girotra & Netessine (2014) menar att genomforandet av
affarsmodellsinnovation saknar ramverk och darfor ofta sker utan en plan. Det dr ddremot ett
effektivt sitt att skapa virde eftersom foretaget arbetar med redan existerande produkter pd redan
existerande marknader. Vidare kan forandring vara svar for omvérlden att iaktta da det enbart &r
den realiserade strategin som syns, och det gor affarsmodellsinnovation svar att kopiera (Girotra
& Netessine, 2014) (Casaedus-Masanell & Ricart, 2010). Ytterligare ett sétt att se pa
affarsmodellsinnovation &r att dela upp innovation i delarna industrimodell, omsattningsmodell
och foretagsmodell. Det innebér att innovation kan paverka hela industriers virdekedjor och
aktiviteter, den vardemix foretaget erbjuder eller de nédtverk som finns inom foretaget men dven
gentemot externa parter (Giesen, et al., 2007).

2.2.4.2.  Omforma eller designa en affdrsmodell
Affarsmodellsinnovation beskrivs antingen som affiarsmodellsdesign eller som
affarsmodellsrekonfiguration (Massa & Tucci, 2013). Konfiguration innebér att det redan finns
en existerande affairsmodell och fordndringar gors inom den existerande modellen. Férdndringen
bygger pa den troghet som finns i foretaget, hur ledningen ser ut och hur kunskapsdverforingen
ser ut i foretaget. Design handlar istillet om entreprendriella aktiviteter. Det kan exempelvis vara
samarbeten med externa partners, vilken produkt som erbjuds och hur organisationssystemet ska
se ut (Massa & Tucci, 2013). Det finns dven exempel pa foretag som har valt att infora en ny
affarsmodell parallellt med den redan existerande da de olika virdeerbjudanden skiljer sig
mycket at (Markides, 2012).

2.2.5. Ramverk for affarsmodellsinnovation

1 foljande avsnitt presenteras hur foretag kan se pda och forhalla sig till affdrsmodellsinnovation.
BCG:s innovationsmatris och Business Model Canvas med innovationsperspektiv presenteras.
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2.2.5.1.  Fyra synsdtt pa affdrsmodellsinnovation
Boston Consulting Group beskriver affarsmodellsinnovation som ett fenomen som kan skapa
konkurrensfordelar och som blir allt viktigare dé affarsmodeller har gatt fran att ha ett livsspann
pa 15 ar till farre 4n 5 &r (BCG, 2019). Dérfor presenterar BCG en matris som innehéller fyra
olika sitt att hantera innovation. Matrisen ar uppbyggd av tva dimensioner; en extern dimension
och en intern dimension. Den externa delen identifierar om foretaget behdver dndra sin
affarsmodell for att forsvara och hantera patryckningar utifran eller om foretaget med sin nya
affarsmodell vill pdverka hela industrin. Den interna delen identifierar om foretaget i och med
forandringen syftar till att verka inom den existerande kdrnverksamheten eller om de vill
utveckla en ny kdrnverksamhet. De kombinationer som uppstar i och med de interna och externa
faktorerna kan sammanfattas som: the reinventor, the adapter, the maverick och the adventurer,
se Figur 6 (BCG, 2019).

The reinventor — Foretag som med affarsmodellsinnovation forsvarar sig mot en foranderlig
omvirld genom att anpassa sin redan existerande verksamhet.

The adapter — Foretag som med affairsmodellsinnovation forsvarar sig mot en fordnderlig
omvirld genom att expandera utanfor sin kdrnverksamhet.

The maverick — Foretag som med affairsmodellsinnovation vill fordndra industrin genom att
genomfora fordndringar utanfor sin existerande verksambhet.

The adventurer - Foretag som med affairsmodellsinnovation forédndra industrin genom att
exapndera utanfor sin kidrnverksamhet.
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Figur 6. Presenterar egenskapad figure av BCG:s Four approaches to Business Model
Innovation, (BCG, 2019)

2.2.5.2.  Business Model Innovation med utgdngspunkt i Business Model Canvas
Osterwalder & Pigneur (2010) anvédnder verktyget Business Model Canvas, presenterat i tidigare
avsnitt, for att beskriva hur affarsmodellsinnovation kan genereras och anvéndas i praktiken.
Utgangspunkten for att skapa en ny affarsmodell/andra den ursprungliga affarsmodellen ar att
fokusera pé kreativa aktiviteter. Den tidigare bilden av affarsmodell var att varje industri hade en
dominerande affirsmodell som majoriteten av aktérerna anvénde sig av, men i dagsldget kan
foretag inom samma bransch och industri anvédnda vitt skilda affirsmodeller (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

Affarsmodellsinnovation handlar alltsd om att fordndra nuvarande designer for att mota nya
kundbehov och skapa nytt viarde. Osterwalder & Pigneur (2010) menar att ett stort antal idéer
maste genereras for att sedan sallas bort tills de som anses vara de bésta idéerna finns kvar och
kan realiseras. Med Business Model Canvas som grund kan affarsmodellsinnovation skapas med
fyra olika drivkrafter, dock kan forandringen starta i vilken som helst av de nio delar modellen
bestar av. Da de nio olika element dven beror av varandra kan innovation uppsta och skapas som
ett resultat av flera olika element pa samma gang och detta kallas Multiple-Epicenter-driven
innovation. Drivkrafter for affirsmodellsinnovation:

Resursdriven innovation: En fordandring i ett foretags infrastruktur, exempelvis vilka externa
aktorer som &dr samarbetspartners eller vilka aktiviteter som &r foretagets nyckelaktiviteter.
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Erbjudandedriven innovation: En forandring av ett foretags vardeerbjudande resulterar i att dven
andra element maste fordndras for att kunna uppfylla det nya viardeerbjudandet.

Kunddriven innovation: Forandringar i efterfrdgan och behov i existerande kundsegment
fordndrar olika element i affairsmodellen. De kan exempelvis dven handla om att utdka
tillgéngligheten var vissa segment.

Finansdriven innovation: Nya intiktsstrommar, minskade eller omfordelade kostnader resulterar
fordndringar i olika element i affarsmodellen.

Vidare menare fOrfattarna att det dr viktigt att se forbi existerande modeller och att fragan "What
if” kan hjélpa till att gora just detta. Alltsd vad kommer hdanda om vi gora s& hir med var
affarsmodell? Affarsmodellsinnovation handlar till stor del om att forsta vilken potential och
kunskap som finns i organisationen och hur denna kan anvindas for att arbeta nu 16nsamma och
hallbara affirsmodeller (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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2.2.6. Sammanfattning affarsmodeller och affarsmodellsinnovation

Affarsmodell ar ett begrepp som ar relativt nytt i vetenskaplig litteratur och beskriver ett foretags
logik och hur vérde skapas och levereras i foretaget. Det finns stort antal definitioner av
affarsmodell och en gemensam ndmnare &r just virdeskapande for olika intressenter. Det finns en
tydlig koppling mellan strategi och affarsmodell. Casaedus-Masanell & Ricart (2010) beskriver
strategi som de val och den design som bygger upp den faktiska affairsmodellen medan Collis &
Rukstad (2008) beskriver de processer som knyter an strategin till affirsmodellen som
nddvindiga for att skapa konkurrensfordelar. Vidare beskrivs affairsmodellen bade som ett
verktyg som kan mdjliggdra produktinnovation men ocksa, om vildesignad, som en
konkurrensfordel i sig.

Ett antal verktyg och ramverk for affairsmodeller har presenterats. Ett av de mer vilkanda
ramverken dr Business Model Canvas som med nio olika block skapar en 6verblick dver ett
foretag och som sedan kan anvéndas for att pa ett tydligt satt beskriva verksamheten. Alternativa
konkreta beskrivningar av affairsmodell dr Brochner & Kadefors (2009) som presenterar fyra
element och Brege et al. (2013) som beskriver affarsmodellen utifran tre block. Gemensamt for
dessa dr att de inkluderar ett foretags infrastruktur, intdktstrommar och kunder. Dessa bygger i
sin tur upp ett viardeerbjudande. Véardeerbjudande dr centralt i samtliga presenterade modeller. |
affarsmodeller i byggbranschen presenterades dven faktorer kopplade till samverkan som viktig
aspekt, dd manga aktorer dr involverade i tidsbestdmda projekt (Kadefors & Brochner, 2009). 1
Tabell 6 nedan kopplas de olika byggstenarna for affarsmodeller ihop:

Tabell 6 Visar olika sdtt att visualisera affdrsmodellsbegreppet utifran olika forfattare.
*Ndmndes ej

(Osterwalder & (Kadefors & (Brege, et al.,
Pigneur, 2010) Brochner, 2009) 2014)

Virdeerbjudande Produkterbjudande Erbjudande
Kundsegment Kundgrénssnitt Marknadsposition
Kundrelationer

Kanaler

Nyckelaktiviteter ~ Foretagsinfrastruktur Operationell
Nyckelpartners plattform
Nyckelresurser

Intaktsstrommar Finansiella aspekter *

Kostnadsstrukturer

Som beskrivet i avsnittet om strategi befinner sig foretag i en fordnderlig omvérld. Da
affairsmodellen har en ndra koppling till strategin paverkas det av forandringar i omvérlden, sa
som nya efterfrigemdnster, nya externa aktorer, hoga kostnader for produktinnovationer och
forhoppning om kostnadsreducering. Nér ett eller flera element i affarsmodellen fordndras
bendmns detta som affarsmodellsinnovation. Innovationen kan béde utga fran inkrementella
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fordndringar till fordndringar som helt ersitter en tidigare affarsmodell. Enligt Zott & Amit
(2011) kan innovationen ske pa tre olika sdtt; genom att inkludera helt nya aktiviteter i systemet,
genom att fordndra kopplingen mellan redan existerande aktiviteter eller genom att fordndra vem
som faktiskt genomfor aktiviteterna. Girotra & Netessine (2014) menar istéllet att innovationen
bygger pa beslut som tas géillande fragorna var, nir, vem och varfor.

Osterwalder & Pigneur (2010) har med utgéngspunkten i Business Model Canvas presenterat
innovation som ett resultat av en kreativ process som drivs av ndgon av faktorerna resurs,
kunder, virdeerbjudande och finansiella forutsittningar. Affarsmodellsinnovation handlar enligt
dem om att Gvervinna gamla monster och se vilken potential och kompetens som finns i foretag
for att designa bittre och nya affarsmodeller.
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2.3, Hallbara affarsmodeller

Teori som lyfts i detta avsnitt dr teori om hdllbarhet och hdllbara affdrsmodeller. Da den
fordndring som paverkar affdrsmodeller i denna rapport dr ett 6kat fokus pd hdllbarhet
definieras i detta avsnitt begreppet hallbarhet och hur hadllbarhet kan inkluderas i affdrsmodeller
och affirsmodellsinnovation.

2.3.1. Introduktion till hallbarhet
Tidigare under avsnitt 1.4.4 presenterades tre olika modeller for att se pa hallbarhet. Den forsta
modellen som Connelly (2007) presenterar &r de tre cirklarna, dér respektive cirkel motsvarar
ekonomi, samhille och miljo, se Figur 7. Det omréade i figuren dér de tre delarna 6verlappar
varandra dr det som identifieras som héllbar utveckling. Modellen med de tre cirklarna har
funnits en langre tid och kan &ven ses som en av de mest anvénda. Det finns andra liknande
tolkningar och varianter av denna modell.

HALLBARHET

Ekonomi Sambhalle

Figur 7. Modell over de tre cirklarna som representerar hdallbar utveckling, baserad pda Connelly (2007)

En ytterligare modell som Connelly (2007) véljer att beskriva ar hallbarhetstriangeln. Dar
hallbarhet ses finnas inom triangelns kanter, med olika mycket inslag av de tre olika delarna, se
Figur 8. Detta skiljer sig delvis fran cirklarna da héllbar utveckling inte har en bestimd plats i
modellen utan kan variera fran situation till situation.
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Figur 8. Hallbarhets triangel baserad pa Purvis, Mao & Robinson (2019)

En annan beskrivning for hallbar utveckling ar Purvis, et al. (2019) som beskriver att det ar tre
pelare som den hallbara utvecklingen vilar pa. Det innebér att utan ndgon av pelarna stods inte
den hallbara utvecklingen och alla tre pelare, milj6, socialt och ekonomiskt &r nodvéndiga att ta i
beaktning (Purvis, et al., 2019).

En artikel som beskriver cirkulédra affarsmodeller inom mobelbranschen lyfter preciseringen om
vad som é&r hallbart (Arvidsson, et al., 2017). De lyfter faktumet att definiera begreppet hallbart
kan vara svart da det inte finns nagra exakta grianser, men att det innefattar sdvil miljo,
ekonomisk som samhéllelig aspekt (Arvidsson, et al., 2017). De betonar vikten av att fokus inte
enbart kan vara utifrdn miljosynpunkt for att uppné hallbarhet. Eftersom dven dvriga tva punkter
behover tas 1 beaktning sa kan det darfor vara sa att ndgot som definieras som ej héllbart utifran
en aspekt, kan vara mer héllbar i beaktning av en annan. Detta kan jimforas med Connelly
(2007) som med sin triangel forklarar att hallbar utveckling kan priglas olika mycket av de olika
tre delarna och att det séledes kan ligga pé olika nivéer daremellan.

Von Hauff och Kleine (2006) har tagit fram en modell for hallbarhet, IS7, dér de har utvecklat
synen fran ett triangelperspektiv och har valt att dela upp den i nio olika omraden, beroenden pa
hur mycket vikt de har fran de tre olika benen av hallbarhet, se Figur 9. Att vara i en spets gor att
man inte nar alla tre delarna av hallbarhet, vilket sdledes inte och motsvarar en rittvis bild av
hallbarhet. Ett sddant exempel dr om fokus pa hallbarhet enbart &r pa miljo. Von Hauff och
Kleine (2006) beskriver triangeln som att hallbarhet kan vara olika mycket influerad av de tre
perspektiven for hallbarhet, miljo, samhille och ekonomisk. De kategoriserar utifran tre grader
av delaktighet, svag, delvis och stark vilket tillsammans med héllbarhetstriangeln skapar den
integrerade hallbarhetstriangeln bestdende av nio olika delar. I mitten av triangeln nés den
optimala hallbarheten som da dr lika mycket influerad av alla de tre perspektiven. Ett foretag
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rekommenderas att inte vara i ndgot av triangelns horn. Detta da det inte visar en réttvis bild av
hallbarhet, eftersom det enbart fokuserar pa en av bestandsdelarna av hallbarhet.

Socialt

Hallbarhet
utifran alla tre
delar:

Social,
ekonomisk och

milj

Miljo Ekonomiskt

Figur 9. Figuren visar en forenklad version av den integrerade hdllbarhets triangeln, The Integrative Sustainability Triangle,
baserad pd von Hauff & Kleine (2006)

En modell som visar hur foretag kan forhalla sig till hallbarhet &r CSV, Creating shared value,
som handlar om att se en koppling mellan ekonomisk virdeskapande och socialt virdeskapande
(Porter & Kramer, u.d.). Porter och Kramer beskriver synséttet pA CSV som att foretag ser
miljofragan som en drivkraft for produktiviteten, snarare dn en extern patryckning.

2.3.2. Hallbara affarsmodeller

Hallbarhet kan sedan kopplas ihop med begreppet affdrsmodell och kommer att detta kommer
att beskrivas i avsnittet nedan.

2.3.2.1.  Definition for hédllbara affdrsmodeller
Joyce och Paquin (2015) anser att ett foretag maste ta fram en ny affirsmodell som inkluderar
ekonomiska, sociala och miljoaspekter for att lyckas nd en hallbar affirsmodell. Att ta hansyn till
dessa tre perspektiv och utnyttja dessa for att kunna arbeta med hallbarhet bendmns ofta som det,
for ménga foretag, vilbekanta begreppet Triple Bottom Line, TBL. Geissdoerfer et al. (2018)
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presenterar tidigare studiers resultat av olika typer av hallbara affirsmodeller. De héllbara
affarsmodeller som de presenterar ar:

- Cirkuldr affdrsmodell: Affarsmodeller som sluter vardekedjan for en produkt/tjénst.

- Social enterprises: Affarsmodeller som syftar till att ta hénsyn till social paverkan.

- Bottom of the pyramid solutions: Affairsmodell som ar riktad/anpassad till de som befinner sig
langst ner i inkomsttriangeln.

- Product-service-systems.: Affarsmodeller ddr bdde en produkt och en service &r inkluderat till
kund.

Forfattarna sammanstiller d&ven en rad utmaningar som tidigare studier har visat att ett foretag
star infor nér de ska g& mot en hallbar affarsmodell, dessa presenteras i Tabell 7 (Geissdoerfer, et
al., 2018).

Tabell 7. Tabellen presenterar de sex utmaningar som foretag star infor for att ga mot en hallbar affdrsmodell utifidn
Geissdoerfer (2018)

Utmaningar

Tripple Bottom Line
Att lyckas integrera de tre hallbarhetsaspekterna; miljo, ekonomi och socialt, samt skapa
en bra fordelning mellan dem.

Mindset
Att lyckas stélla om ett foretags tankesatt, vilket kan vara svart. Detta d& det finns flera
olika saker som péverkar ett foretags instédllning till en ny affarsmodell.

Resurser
Att det kan finnas en ovilja att tilldela resurser som behovs for att skapa en ny
affarsmodell.

Teknisk innovation
Utmaningen att lyckas med att kombinera affirsmodellsinnovation samtidigt som
tekniskinnovation.

Externa relationer
Att det kan krévas extra anstringning for externa kontakter

Metoder samt verktyg
Att hitta metoder och verktyg att utnyttja, da det idag inte finns s& méanga verktyg kopplat
till hallbarhet.

For manga foretag ar hallbarhet den storsta drivkraften for innovation (Joyce & Paquin, 2015).
For att genomfora en fordndring &dr det da viktigt att fordndra sin affirsmodell och séledes se 6ver
hur foretaget véljer att skapa samt leverera viarde. Att gd mot en hallbar affirsmodell kan goras
antingen via ett outside-in perspektiv eller inside-out perspektiv. Vilket innebér att innovation av
ett foretags affarsmodell sker med utgdngspunkt i att antingen studera andra affarsmodells
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arketyper, outside-in, eller utifran det egna foretaget, inside-out. Detta synsétt kan jamforas med
de Wits (2017) perspektiv inom business level strategy som hanterar om ett foretag ska utga fran
sina resurser eller utga fran marknadens efterfrigan. Bdda dessa synsétt hanterar vad som ska
vara organisationens utgangspunkt, foretaget eller omvérlden.

2.3.2.2.  Finns det médnster kopplat till hdllbarhet?
Liideke-Freund et al. (2018) har gjort en vidareutveckling av von Hauffs & Kleine (2006)
hallbarhetstriangel, dir de delat upp triangeln i tio olika kategorier utefter hur mycket de
influeras av de tre olika elementen av hallbarhet, det vill sdga ekonomi, milj6 och socialt.
Forfattarna vill med sin studie bidra med en tydligare kategorisering av hallbara affarsmodeller
dé de anser att tidigare studier haft en for ad-hoc-karaktér. Liideke-Freunds undersdkning
identifierar 45 olika mdnster som ses vara kopplade till hallbara affarsmodeller. Liknande
monster, som bidrar till samma typ av virde/element, kategoriseras i samma monstergrupp.
Utifran den reviderade héllbarhetstriangeln med de tio olika kategorierna sa placeras de elva
identifierade monstergrupperna ut. Detta for att forklara hur ett visst monster och monstergrupp
bidrar till en viss viktning av de tre elementen, dvs hur mycket bidrar till olika mycket av det
ekonomiska, sociala och miljoméissiga vardet i hallbarhetstriangeln. Deras kartliggning visar att
det finns tva kategorier som ger mest virde till hillbarhetstriangelns miljoperspektiv (Liideke-
Freund, et al., 2018). Dessa tva kategorier ar Ecodesign Patterns och Closing-The-Loop
Patterns, vars monster presenteras i Tabell 8.

Monstren som identifierats kan vara ett bra sétt for att kategorisera faktorer kopplat till hallbarhet
(Liideke-Freund, et al., 2018). De monster som identifieras kan beskrivas som olika element som
ett foretag genomfor eller arbetar efter och som bidrar till ett visst virde for de tre elementen i
hallbarhet. Ett exempel pa detta dr ett foretag som arbetar med att atervinning eller reparation av
sina produkter, da det ses vara ett monster som kategoriseras i monstergruppen Closing-the-loop.
Vilket innebér att dessa monster ses inga i monstergrupp som bada bidrar till ett miljomaéssigt
varde sett till ett héllbarhetsperspektiv.

Tabell 8. Tabellen presenterar de tva kategorier, sustainable business model pattern groups, som dr mest kopplad till
miljomdssighdllbarhet.

Ecodesignmonster Closing-the-loop patterns

Monster som frimjar att foretagets aktiviteter influeras Maénster som bidrar till att integrera cirkulirt- och

av ett ekologiskt perspektiv Atervinningstinkande i olika aspekter sa som; for
partners, kundkanaler och nyckelaktiviteter.

Hybrid model /Gap exploiter model Co-product genereation

Maximise material productivity and energy Industrial symbiosis
efficiency
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Produkt design Online waste exchange platform

Substitute with renewables and natural Product recycling
processes

Remanufacturing /Next life sales
Repair

Reuse

Taken ack management

Upgrading

2.3.2.3.  Verktyg fér att gé mot en hadllbar afférsmodell
Ett verktyg for att g mot en hallbar affarsmodell ar The tripple layered business model canvas,
TLBMC (Joyce & Paquin, 2015). Kopplat till tidigare diskussion rérande inside-out eller outside-
in perspektiv for affarsmodellen sa kan detta verktyg ses vara utifran inside-out perspektiv, da
den utgér fran foretagets nuvarande affarsmodell. TLBMC ir ett verktyg som kan anvidndas for
att i ett helhetsperspektiv pa héllbar affirsmodell. Det ar ett lattanvént verktyg till de tre delarna
av hallbarhet. TLBMC utgar fran Business model canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010), dér
Joyce och Paquin (2015) adderar ytterligare tva nivéer; miljé och socialt perspektiv. Den
ordinarie Business model canvas representerar det ekonomiska perspektivet. Miljoperspektivet
ses utifrdn livscykelperspektiv medan den sociala Business model canvas skildrar det sociala
samspelet mellan intressenter. Genom att beakta dessa tre nivaer tillsammans ger modellen bade
en horisontell och en vertikal beskrivning. Business canvas for respektive niva visar det
horisontella perspektivet och de tre nivéerna tillsammans skapar det vertikala perspektivet.

De tre perspektiven av The Triple Layered Business Model Canvas kan visualiseras 1 olika
figurer, se Figur 10, Figur 11, Figur 12.
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Economic Business model Canvas
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Figur 10. Det ekonomiska perspektivet av The Triple Layered Business Model Canvas. (Joyce & Paquin, 2015, s.

1476)

Environmental Life Cycle Buiness model Canvas
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Figur 11. Figuren representerar den andra nivan, miljoperspektiv, av The Triple Layered Business Model Canvas.
(Joyce & Paquin, 2015, s. 1479)

The Triple Layered Business Model Canvas andra niva, miljoperspektivet, bestar s som
ordinarie Business Model Canvas av 9 olika omraden. De omraden det bestar av ar foljande:

Tillhandahdllande och out-sourcing: Sadana aktiviteter som inte tillhor
kédrnverksamheten, men som dr nédvindiga for att leverera det funktionella
vdrdet. Det kan exempelvis vara sadant som externa parter genomfor, det behéover
dock inte vara sa. Kan exempelvis vara vatten och el.

Produktion: De aktiviteter som genomfors for att leverera produkt/tjidinst som som
har en hog paverkan pda miljon.
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- Material: Ar det material som dr kopplat till foretagets nyckelresurser och vilken
paverkan det har pa miljon.

- Funktionellt viirde: Ar utgdngspunkten i milioperspektivet och definierar vilken
produkt/tidnst det handlar om och vilka behov den uppfyller i ett bestimt
tidsperspektiv. Kan ses som den funktionella enheten och dess anvindning under
en specifik tid.

- ”End-of-Life”: Foretaget ska ta ansvar for produkten dven ndr dess livslingd dr
slut. Sa som dtervinna, reparera eller liknande. Detta kan innebdra att nytt
sdljkoncept kan skapas

- Distribution: gdller leveranser for produkter, men kan dven inkludera produktens
material.

- Anvindningsfasen: innefattar den resursforbrukning kopplat till ndr man
anvdnder produkten. Ddr underhdll av produkten inkluderas i anvindningsfasen.

- Miljopdverkan: dr de miljokostnader som produkten genererar. Traditionella
BMC fokuserar pd finansiella kostnader men hdr lyfts det miljomdssiga
kostnader. Ex koldioxidutsldpp. Visar var i organisationen storts miljopdverkan
finns.

- Positiva effekter for miljon: Utéver det finansiella virdet som dr utgangspunkten
i det ekonomiska lagret kan ett foretag skapa miljomdssigt virde. Det kan
exempelvis vara att minska sin elanvindning vilket minskar kostnader och
koldioxidutsldpp.

Syftet med modellen &r att kunna identifiera i vilken del av affirsmodellen som storst
miljopaverkan ligger, for att saledes kunna minimera detta (Joyce & Paquin, 2015). Det finns
flera sétt for att méta, dér ett sétt ar att mdta koldioxidutslépp.

Social stakeholder Buiness model Canvas

Loesl Governance §| Social Societal End-User §
Communities Value © | Cuture MR
»
Employees g Scale of
= fli Outreach s
Sopial Impacts Social Benefits
M- M+

Figur 12. Figuren visar den tredje nivan av The Triple Layer Business Model Canvas, det sociala perspektivet.
(Joyce & Paquin, 2015, s. 1480)
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2.3.2.4.  Hdllbar affdrsmodellsinnovation
Likt affirsmodellsinnovation definierar Geissdoerfer et al. (2018) hallbar affarsmodellinnovation
som att skapa en helt ny affarsmodell eller att a&ndra den redan existerande. Det innebér saledes
att ett foretag kan uppdatera till en mer héllbar affirsmodell, sdvil som att ett foretag kan gé fran
en hallbar affarsmodell till en helt annan héllbar affirsmodell. De definierar att det finns fyra
typer av affarsmodellsinnovation; nér nystartade foretag skapar en helt ny affarsmodell,
forandring av nuvarande affarsmodell for att ga till en mer hallbar affirsmodell, att skapa en ny
héllbaraffarsmodell samt behélla den redan befintliga eller att skapa en ny hallbar affirsmodell
som foretaget integrerar i redan existerande. For att klassas som en hallbar
affarsmodellsinnovation anser Geissdoerfer et al. (2018) att innovationen ska innefatta tva olika
inslag. Det ena inslaget &r att innovationen ska verka positivt for miljon, men dven for dess
intressenter och for organisationen. Den andra faktorn &r att innovationen ska skapa ett
miljomassigt virde.

Geissdoerfer, et al. (2018) har i sina studier av tidigare definitioner samt studier av
affarsmodellsinnovation och hallbar affarsmodellsinnovation, faststéllt vissa gap i litteraturen
som inte besvaras idag. Utifran detta har de faststillt ndgra fragor som de anser vidare studier bor
besvara for att kunna ta fram ett mojligt ramverk. De fragor som Geissdoerfer et al. definierar &r
kring hur ett foretag ska verka for att gd mot en hallbar affarsmodell, sdsom exempelvis vilka
typer av aktiviteter som ska genomforas men dven var i foretaget fokus ska vara.

Hallbar affarsmodell tar hdnsyn till ett att skapa ett héllbart virde, langtidsperspektiv samt
proactive multistakeholder (Geissdoerfer, et al., 2018b). Cirkulér affairsmodell kan ses vara en
del av hallbar affarsmodell, dér fokus &r pé cirkuldr ekonomi och dess véardekedja.

2.3.2.5.  Andra branscher
For att kunna studera héllbara affirsmodeller s& kan dven affarsmodeller i andra branscher
studeras. Ett sdidant exempel ar att titta pA mobelindustrin. Inom mdbelindustrin sa ar
tidsperspektivet viktigt for att en produkt ska kunna ses som cirkulér och inte linjar (Arvidsson,
et al., 2017). Vilket innebdr att livslangden ar viktig for cirkuldra affairsmodeller. Arvidsson et al.
diskuterar det faktum att det inte finns en viss affirsmodell som kan ses som cirkulér. De
poéngterar att det skiljer sig inom mobelbranschen och att det dven kan vara unikt for ett
specifikt foretag. De lyfter dven diskussionen om vad som anses vara hallbart, vilket diskuterats
tidigare under avsnitt 2.3.1, samt hur kostsamt det 4r med cirkuldraffarsmodell. Diskussionen
kretsar kring att en linjér affirsmodell ofta ar enklare att se och berdkna. Nar kostnaden berdknas
for en cirkuldr affarsmodell maste det tas med i berdkningen att den dven erbjuder ett fortsatt
vérde. De betonar ddrav vikten att ha nyckeltal eller liknande hjdlpmedel for att kunna gora en
rittvis bedomning av kostnaderna.
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2.3.3. Sammanfattning hallbarhet och hallbara affarsmodeller

Hallbarhet kan ses utifran ett ekonomiskt, socialt och miljoperspektiv (Connelly, 2007;
Arvidsson, et al., 2017; von Hauff & Kleine, 2006). Det finns ett flertal modeller som
visualiserar detta gemensamma synsétt, sa som; Connelys (2007) tre cirklar for héllbar
utveckling samt héllbarhetstriangeln, von Hauff och Kleines (2006) integrerade
hallbarhetstriangeln och Joyce och Paquins (2015) definition TPL. Liideke-Freund et. Al. (2018)
kategoriserar olika typer av monster kopplat till hallbarhet och definierar tvd mdnsterkategorier,
Ecodesign Patterns och Closing-The-Loop Patterns, som bidrar till ett miljomassigt vérde.

Det kan ses finnas sex olika utmaningar som ett foretag star infor nar de ska ga mot en hallbar
affarsmodell (Geissdoerfer, et al., 2018). Tva av dessa &r foretagets mindset och att lyckas
integrera alla de tre perspektiven av hallbarhet. De resterande fyra utmaningarna kan ses
kopplade till foretagets resurser, tekniska innovation, relationer med externa intressenter samt
verktyg och modeller. Geissdoerfer (2018) anser att hallbar affarsmodells innovation méste verka
positivt for miljo men dven for dess intressenter och organisation samt att ge ett miljomassigt
vérde.

Det finns olika verktyg for hallbara affarsmodeller. Dock é&r vissa delar relativt outforskade, sa
som hur processen ska genomforas samt vart 1 organisationen det bor ske for att nd en hallbar
affarsmodell. Ett verktyg som finns for att gd mot en hallbar affarsmodell dr The Triple layered
business model (2015) som dr en vidareutveckling av Osterwalders Business model canvas
(2010) da den kompletteras med ett miljo- samt ett samhéllsperspektiv. Fordelen med denna
modell dr att den dr l4tt att anvdanda samt ger ett bra helhetsperspektiv av de tre block som
hallbarhet bestar av. Ytterligare ett exempel pd hallbar affairsmodell ar cirkuldra affarsmodeller
dé man ser virdekedjan utifran cirkulért perspektiv (Geissdoerfer, et al., 2018b). Ytterligare en
modell som identifierar faktorer som verkar for miljoaspekten i hallbaraffarsmodell dr monster
for hallbara affarsmodeller (Liideke-Freund, et al., 2018). Dar forfattarna presenterar tva
monstergrupper som innehaller specifika monster, inslag i affarsmodellen, som bidrar till ett dkat
vérde for en hallbar affarsmodell utifran ett miljoperspektiv.
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2.4.  Syntetisering av teoretisk referensram

Detta avsnitt bestdr av en syntetisering av de tre omrdden som presenterats i foregdende avsnitt;
strategi och fordndring, affdrsmodell samt hdllbarhet kopplat till

affarsmodell. Referensramen har forklarat de olika omrdden och dven visat pd begrepp som har
dterkommit i olika studier inom olika omrdden. Syntetisering nedan syftar ddrfor till att
understryka kopplingen och dess paverkan pad varandra for att en analysmodell ska kunna
presenteras i senare avsnitt.

2.4.1. Strategi och dess forandring
En overgripande strategi dr en vésentlig komponent for att en verksamhet ska nd onskad riktning
och uppsatta mal. Strategin skapar forutséttningar for att utforma konkurrensfordelar och
minimera sloseri av resurser och kan beskrivas utifran bland annat strategidiamanten och
av synsittet; objective, advantage och scope. Att ta fram, formulera och slutligen na en realiserad
strategi dr nagot som kriver forstaelse for bade interna och externa forutséttningar.
En organisations strategi utvecklas i forhéllande till omvirldsfaktorer, sd som efterfraga,
patryckningar och regleringar. Férdndras omvérlden behdver dven organisationen forandras. I
vissa fall innebér det mindre finjusteringar, men det kan dven innebéra storre,
strategiska, fordndringar. Strategisk/organisatorisk forandring innebér att strategin gér fran ett
innehall till ett annat, vilket i sin tur innebér en fordndring i det system verksamheten vilar
pa. Behovet av fordndringar kan beskrivas som att det flode av handlingar och beslut som
tidigare har anvints behdver ifragasittas, nagot som sedan paverkar affirsmodell och
organisatoriska system. Ofta bygger mojliggorandet av forandringen pa vilutvecklat ledarskap
pa olika nivaer och hur dessa handlar for att sétta igang och utvirdera processer.

2.4.2. Strategins relation till affarsmodell
Behovet av fordandring tar sig alltsd uttryck 1 manga delar av organisationen. Ett verktyg for att
forsta sig pé ett foretags logik dr genom att anvénda sig av en affairsmodell. En affarsmodell
sammanfattar nyckeldelarna som ett foretag behover for att kunna skapa ett virdeerbjudande och
saledes “do business”. Ramverk for affarsmodeller dr uppbyggda av tre till nio olika element.
Gemensamt for dessa ramverk dr att den centrala faktorn ar ett unikt viardeerbjudande. Utdver
vardeerbjudandet kan ytterligare tre gemensamma element definieras. Dessa dr kundgréanssnitt,
infrastruktur, dven bendmnt operationell plattform, och finansiell struktur. Forfattare som
presenterar ramverk for affarsmodeller dr bland annat Osterwalder & Pigneur, Brege, Stehn &
Nord, Kadefors & Brochner och Johnson et al. Den modell som definierar flest antal olika
element dr Business Model Canvas. De nio elementen i Business model canvas kan utifrdn de
fyra gemensamma elementen klassificeras enligt foljande:

o Kundgrénssnitt: kundsegment, kundrelation och kanaler
o Infrastruktur: partners, resurser, aktiviteter
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o Finansiell struktur: konstandsstruktur och intdktsstrommar
e Virdeerbjudande

2.4.3. Innovation av affarsmodell

Strategi kan som ndmnt ovan ses som ett flode av handlingar och det kan dven ses som val av
affarsmodell. Kopplingen mellan strategi och affarsmodell innebér saledes att nya externa
forutséttningar paverkar innehallet i affarsmodellens olika delar. For att nya strukturer, processer
och mal ska véxa fram kan forédndringar goras i affairsmodellen genom sa kallad
affarsmodellsinnovation. Affarsmodellsinnovation kan drivas av olika parametrar, vilka
inkluderar drivkrafter s som resurser, kunder, finansiella aspekter och forandring av det faktiska
véirdeerbjudandet. Forédndringarna kan vara inkrementella eller helt ersitta den existerande
modellen och kan verka som konkurrensfordel pa liknande sétt som produktinnovation och
processinnovation. Att nyttja affairsmodellsinnovation innebér att se forbi stela monster och
Oppna upp for flexibilitet genom att se till interna idéer och kompetenser.

2.4.4. Affarsmodellers koppling till hallbarhet
Strategisk fordndring och affarsmodellsinnovation kan vara svar pé att den omgivande miljon
fordndras. Tva orsaker till fordndring ar teknisk utveckling och hallbar utveckling. Hallbarhet
bestér generellt av tre olika delar; social, miljdmassig och ekonomiska héllbarhet. Det racker
alltsa inte enbart att ett foretag arbetar for lonsamhet. Studier pa hur héllbarhet kan inkluderas i
affarsmodeller har déarfor vuxit fram. Héllbar affairsmodellsinnovation kan likstdllas med den
affairsmodellsinnovation som presenterades ovan och innebér alltsa att fordndringar i
affairsmodellens delar resulterar i positiva effekter bade for miljon och for involverade aktorer i
och utanfor foretaget.

Ett av det verktyg som anvénds for att visualisera och genomf6ra hallbar
affarsmodellsinnovation ar Triple Layerd Business Model som utover Osterawalder & Pigneurs
Business Model Canvas adderar tva lager som visar pa vilka sitt miljomassig hallbarhet och
social hallbarhet kan uttryckas i foretagets verksamheter samt mer direkt i affirsmodellen. Dock
finns det idag fortfarande fragetecken kring vilka aktiviteter kopplade till hallbarhet som ska
genomforas och var i foretaget focus ska vara.

2.4.5. Sammanfattning syntetisering
Sammanfattningsvis kommer denna rapport att utgé fran definitionen av strategi som ett flode av
handlingar och beslut for att na uppsatta mal. Vidare kan strategin beskrivas med hjélp av
verktyget strategidiamanten. For att ga fran en strategi till en annan kommer begreppet strategisk
fordndring att beaktas. Det flode av aktiviteter som strategin innebér kommer ocksa att likstillas
med val av affarsmodell. Strategisk forédndring blir alltsd att gé fran en strategi till en ny strategi,
vilket resulterar i forandringar i affarsmodellens delar - sa kallad affairsmodellsinnovation.
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Business Model Canvas kommer att anvdndas for att beskriva affarsmodeller da det skapar
mojlighet att kombinera den ekonomiska och miljomaissiga aspekten. Da rapporten handlar om
fordndringar i projektverksamheten kommer fyra delar av Business Model Canvas att studeras;
nyckelaktiviteter, nyckelresurser, nyckelpartners och virdeerbjudande. Fordndringen i de fyra
blocken kommer dven att sittas i relation till utmaningar som uppstar nir en organisation gar mot
en hallbar affarsmodell.

For att sitta de externa samt de interna faktorerna i relation till strategins utveckling och innehall
viljs synen content, context och process att beaktas. I studien kommer strategins méal ses som
content och dir foretaget, dess omgivning och bransch kommer definieras som context. Fokus pa
hallbarhet kommer darfor att beaktas i context och ses som statisk da den ar drivkraften for att ga
frén en content till en annan, sé kallad strategisk forandring.
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2.5.  Analysmodell

1 foregaende avsnitt syntetiserades studiens teori, vilket mynnar ut i en analysmodell.
Analysmodellen har tagits fram for att relatera de olika teorierna och for att fa ett verktyg som
kan anvdndas for att analysera insamlad data. Analysmodellen presenteras i Figur 13.

Fallstudien betraktar en organisation som utdkar sitt fokus pa hallbarhet. Ett 6kat fokus pa
klimatneutralitet i hela vardekedjan och inte enbart forvaltningsskedet medfor att strategins
innehall fordndras, vilket enligt Rajagopalan & Spreitzer (1997) ses som en strategisk fordndring.
Da foretaget arbetar aktivt for ett onskat framtida mal vilket medfor att ny anpassning mellan
foretagets grundpelare och dess omgivning behovs genomforas, vilket ytterligare stirker faktum
att fordndringen kan ses som strategisk forandring enligt teori av Stouten et al. (2018).

For att kunna visualisera processen som foretaget star infor sa studeras strategi utifran de tre
dimensionerna; content, context och process. Genom att betrakta foretaget i sin kontext,
fastighetsbranschen samt héllbarhet med fokus pé klimataspekten, sé ses foretaget ga fran sin
ursprungliga strategi, content 1, till ett nytt innehall som infattar att n& klimatneutralitet i hela
véirdekedjan, content 2. Denna forédndring ses saledes som en strategisk forandring och &r déarav
utgdngspunkten for studiens analysmodell.

Den strategiska fordndringen dr inte enbart begransad till den hdgsta nivan i foretaget, utan ar
mojlig pa flera nivéer (Rajagopalan & Spreitzer, 1997). Detta ligger till grund {for
analysmodellen d& den betraktar fordndring utifran tva olika nivaer i foretaget; ledningsniva samt
operativniva. P4 ledningsniva sker arbetet med strategier och méal. For att nd en ny strategi med
ett nytt innehdll, content 2, sa genomfors en strategisk forandring som realiseras pd operativ niva,
vilket sdledes speglas i foretagets affarsmodell. Detta innebér att en strategisk forandring fran
content 1 till content 2, medfor en forédndring av affarsmodell fran affdrsmodell I till
affdrsmodell 2. Déa denna studie undersoker det operativa arbetet ar det Partners,
Nyckelaktiviteter, Nyckelresurser och Virdeerbjudande i affarsmodellen som undersoks. Vilket
adderas till analysmodellen och illustreras i den nedre delen av modellen, se Figur 13.

58



CONTEXT
Héllbarhet

CONTENT Strategisk forandring CONTENT

Ledningsniva 1 a 2

Operativ niva

—

Forandring av
affarsmodell

Affarsmodell 1 Affarsmodell 2

Figur 13. Studiens analysmodell. Figuren presenterar rapportens analysmodell som baseras pa att strategi kan ses utifran 3
dimensioner. Ddr dimensionerna kontext och Content beaktas. Analysmodellens kontext, den omgivning som paverkar strategin,
bestar av fastighetsbranschen och hallbarhet och kan i detta sammanhang ses som statisk. Contexten paverkar strategins
innehdll, vilket innebdr att foretaget gar fran Content 1 till Content 2. Denna process kan dven ses pd den operativa nivan 1
foretaget och visualiseras med hjdlp av verktyget Business model canvas. For att [yckas med den strategiska fordndringen och att
den realiseras pd operativ nivd sd ska dven kopplingen mellan ledning och operativ niva analyseras, sa kallad realiserad
fordndring.

Valet att betrakta affirsmodell i analysmodellen grundar sig i att strategi kan ses som att val av
affarsmodell och affirsmodellen definierar de operativa besluten (Ricart & Casadesus-Masanell,
2010). Det viljs att beaktas tillsammans med Mintzbergs & Waters (1985) definition att strategi
ar en inkrementell process som bestar av olika beslut, men som dven kan ses som ett flode av
handlingar. Detta medfor att den strategiska forandringen kan ses besté av olika aktiviteter, se
Figur 13. Dessa aktiviteter finns bade pa ledningsniva men dven pa den operativa nivan. Utbytet
mellan dessa tva nivaer samt de aktiviteter som ligger i grinszonen mellan dessa beaktas i
rapporten att till hora det som i analysmodell bendmnts som realisering av fordndring. Detta gor
att analysmodellen lyfter en viktig tredje del att titta pa, kopplingen mellan strategisk fordndring
och affarsmodell, realisering av fordndring. Vilket tittar pa vilka omrdden och aktiviteter som
finns eller bor finnas for att kunna realisera den tinkta strategin pa operativ niva.

Analysmodellen betraktar alltsd strategiskforandring i relation till affairsmodell samt
affarsmodellsinnovation. Analysmodellen som visualiseras i Figur 13 &r studiens verktyg for att
betrakta insamlad data och ligger till grund for att identifiera aktiviteter som dr associerade med
att rora sig mot en klimatsmart organisation.
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3. Metod

Metodavsnittet bygger pd ett antal underrubriker som beskriver arbetsgangen. Hdr presenteras
metodinriktning, metodansats, datainsamling och metodkritik. Metodundersékningen dr

en viktig del i en undersokning for att bli medveten om vilka mojliga vigar det

finns att utfora projektet pa (Bryman & Bell, 2011).

3.1.  Vetenskapssyn

Vetenskapssyn forklarar hur kunskap bor studeras och tolkas. Tvé skilda utgdngspunkter inom
detta omréde &r huruvida kunskap ska vara forklarande kunskap eller kunskap som skapar
forstaelse (Bryman & Bell, 2011) (Arbnor & Bjerke, 2009). Rapportforfattarnas vetenskapssyn
grundar sig varken enbart pa forklarande kunskap eller enbart kunskap som skapar forstaelse, da
bada synsitten har nackdelar och fordelar.

Tvé olika sétt att forhélla sig till vetenskapssyn ar sedan att utga fran positivistsynsétt och
hermeneutiskt synsétt och dessa kan beskrivas pé varsin sida av en skala (Bryman & Bell, 2011).
Det forstnimndas utgangspunkt &r att hypoteser ska kunna testas mot faktiska fakta, utan
vardering, och vetenskapligt bevis skiljer sig frain normativa antaganden. Det andra synsittet,
hermeneutiskt, ar istillet mer tolkande och handlar mer om att forsta én att forklara ménskliga
handlingar och beteenden (Bryman & Bell, 2011). Det kan beskrivas utifran att sociala aspekter i
ett positivistiskt synsétt kan studeras helt naturvetenskapligt eller att det kréver ett helt annat
synsétt som d& motsvarar det hermeneutiska synsittet. Rapportforfattarnas syn, som
presenterades i foregaende stycke, bygger sdledes pa bada dessa synsitt.

Det finns synsétt som menar att det dr en stor skillnad mellan naturvetenskap och
beteendevetenskap eftersom minskliga handlingar har en mening och ett virde (Arbnor &
Bjerke, 2009). Exempelvis ledarskap maste darfor studeras utifran hur olika manniskor ser pa
detta viirde och kan skilja sig 4t mellan olika situationer (Arbnor & Bjerke, 2009). Aven
contrstructivism bygger pa forstaelse och teoriinsamling (Creswell, 2014). Forfattarna delar
denna syn och anser att det kan skilja mellan situationer.

Rapportforfattarna i denna rapport har ett systemperspektiv da att skapa sig en helhetsbild av
nagot bor inkludera flera olika delar exempelvis genom att linka samman tidigare studier for att
fa en bredare forstaelse. Systemperspektivet inkluderar bade forklarande kunskap och kunskap
for forstaelse dar komponenter som ligger utanfor faktabaserade modeller adderas. Vanliga
inslag for en studie utifran att ta ett system-metodperspektiv ar historiska studier och att case-
studier studeras (Arbnor & Bjerke, 2009). Systemperspektiv ar ett synsétt som utgar fran att flera
delar hor ihop, och dérav inte kan beaktas individuellt (Arbnor & Bjerke, 2009).
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3.2. Metodansats

Studien har som syfte att forklara Aur en fordndring sker i ett foretag, samt vilka aktiviteter som
kan ses kopplade till detta. Da karaktiren av studien sdledes kan ses som forklarande och
beskrivande kan en fallstudieansats anses lamplig. Detta da en fallstudie dr passande for att
kunna forklara hur (Sjostrom, 2018), samt nér det studerade fenomenet och dess kontext inte ar
helt kénda (Yin, 2003).

Studien utgér fran tidigare litteratur men innefattar dven en fallstudie, vars syfte ar att presentera
ny teori. De tvé olika inslagen kan ses som att studien till en viss del har deduktiv karaktar, utgér
frén tidigare litteratur, men dven induktivkaraktir, dd den innefattar en fallstudie for att samla in
ny information (Bryman & Bell, 2011).

Studien utgér fran tidigare litteratur men innefattar dven en fallstudie, vars syfte ar att presentera
ny teori vilket siledes kan ses som en induktiv studie. For beskriva relationen mellan litteratur
och studie kan deduktiv och induktiv studie anvindas, da det forstnimnda beskriver att
utgdngspunkten &r tidigare litteratur och sistnimnda har som syfte att presentera ny teori
(Bryman & Bell, 2011). I denna rapport tas ny information fram genom att betrakta ett
fallforetag i fastighetsbranschen. Informationsinsamlingen fran fallforetaget har skett via 6ppna
fragor genom intervjuer och observationer, vilket dr karaktdrsdrag for en kvalitativstudie
(Creswell, 2014). Men da studien dven lutar sig pa tidigare studier sd kan den dven ha inslag av
deduktivkaraktér.
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3.3.  Rapportstruktur och tillvagagangssatt

Rapportstrukturen i denna studie baseras pa Figur 14Fel! Hittar inte referenskiilla.. Forst
genomfordes en forstudie som visade rapportens riktning. Dérefter genomfordes insamling av
litteratur om fastighetsbranschen och fallforetaget tillsammans med &vergripande teori. Detta
ledde fram till problematiseringen. Med utgéngspunkt i problematiseringen fastslogs syfte och
fragestéllningar. Sjdlva genomforande bestod av intervjuer och insamling av vetenskaplig
litteratur kopplat till fragestdllningarna. Analysen genomfordes med insamlade data, teori i
relation till rapportens syfte. Detta mynnade ut i ett antal slutsatser och rekommendationer.
Vidare diskuterades rapportens genomforande i ett sista kapitel.

: : o Syfte och
CIEEIREEI fsoestalining
Fragestallning togs fram

e Litteraturstudie genomfordes med
[iaio el e utgangspunkt fran foregaende steg,
¢ Analysmodell togs fram

eIntervjuer med personer
pa/kopplat till fallféretaget
genomfordes for insamling av data

eTranskribering av intervjuer foljt av
sammanstallning av insamlad data som
presenterasi empirin.

Sammanstallning
av datamaterial

¢ Analysmodellen anvands for

Analys att bearbeta inslamad data

e

Slutsats och
diskussion

Figur 14. Figuren beskriver studiens tillvigagangsdtt och dess delmoment.
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3.4.  Datainsamling

Detta avsnitt beskriver vilken typ av datainsamlingen som har genomforts. Avsnittet byggs upp
av tvad olika typer av datainsamling; datainsamling av vetenskaplig litteratur for den teoretiska
referensramen och datainsamling i form intervjuer for forstudie och empiri. Figur 14 presenterar
studiens tillvdgagdngsdtt och utgangspunkten for datainsamlingen.

Denna studie fokuserar pa fastighetsbranschen och hur ett foretag inom fastighetsbranschen kan
hantera en strategisk fordndring for att gd mot en mer hallbar affarsmodell. For att kunna
genomfora detta valdes det att dels anvénda sekundérdata, utgé fran tidigare studier, men dven att
komplettera studien med egeninsamlade data utifran en casestudie, bendmnt primir information
(Arbnor & Bjerke, 2009). Rapporten omfattar darfor tva typer av datainsamling. Forst den
teoretiska litteraturstudien som ligger tillgrund for referensramen, f6ljt av den andra typen av
datainsamling som bestod av intervjuer med fallforetaget. Intervjuernas syfte var att fa mer
information om Vasakronans arbete, bade pé ledningsniva och pa operativ niva, och att samla in
den empiri som tillsammans med teori om fastighetsbranschen och den teoretiska
litteraturstudien mynnade ut i rapportens analys, diskussion och resultat.

Casestudien genomfordes genom att studera ett fallforetag, Vasakronan, for att samla in all
primér information. Fallforetaget valdes ut for att representera branschen da det &r ett stort
foretag som ligger 1dngt fram i hallbarhetsfragan och klimatarbetet, vilket bidrar till att det kan
ses som ett bra exempel att studera. Detta dd Vasakronan, som en stor aktdr inom
fastighetsbranschen, har ett miljofokus som ligger i framkant sa kan det vigleda andra foretag i
branschen. Det kan dven fungera som riktmérke och vigleda vilka aktiviteter foretag bor
mojliggora for att gd mot en hallbar affarsmodell, utifran ett miljoperspektiv. Valet av att gora
denna studie med hjilp av att beakta ett fallforetag kan ses vara en vanlig metod for att
genomfora kvalitativ studie (Bryman & Bell, 2011).

Valet av fallforetaget Vasakronan grundade sig i att foretaget i borjan av ar 2020 inforde sin nya
fardplan for 2030 och da pabdrjades ett tydligare och mer spetsat miljoarbete inom
organisationen da man vill inkludera dven byggskedet, och inte enbart forvaltningsskedet. Detta
innebar dven en fordndring i strategin. For att kunna studera vad férdplanen innebér, hur den
strategiska fordndringen tar sig uttryck pa operativ nivé, vilka aktiviteter som maste mojliggoras
for att na dit si valdes tva projekt att beaktas. Dessa tva projekt, Priorn i Malmo samt Magasin X
i Uppsala, har tvé olika inriktningar och ar valda att vara referensprojekt for Vasakronan. Priorn
motsvarar ett konventionellt bygge for 2019, medan Magasin X dr ett miljofokuserat projekt som
ska byggas i trastomme och sedan kan representera ett framtida projekt, ett projekt som kan ses
gé 1 linje med fardplanen. Genom att ha beaktat dessa tva projekt sa har det visat hur fardplanen
realiserades i det operativa arbetet. Detta gor det alltsd mojligt att se hur den strategiska
fordndringen pé ledningsniva, paverkar det operativa arbetet for att ta steget mot en hallbar
affarsmodell.

63



3.4.1. Forstudie
Studien inleddes med en forstudie for att skapa en forstaelse for omradet och branschen. Ett
forsta steg for informationssamling var att studera tidigare artiklar och litteratur kopplat till
hallbarhet, samt information om fastighets- och byggbranschen. Detta f6ljdes av att delta pa
fallforetagets klimatdag i borjan av februari dir Vasakronans framtida hallbarhetsbete kopplat till
fardplanen 2030 introducerades for foretagets anstillda. I anslutning till denna dag intervjuades
en person med inblick i Priorn och Vasakronans arbete med fardplanen. Dessa moment
tillsammans med intervju fokuserad pa Vasakronans strategiarbetet la grunden for studien och
kan ses som dess forstudie. Den information som samlades in under denna process lag till grund
for rapportens startpunkt, studiens avgransning och planering for fortsatt arbetet. Forstudien
anvindes sedan som inledning for studien vilket presenteras i den del av rapporten som heter
inledning.

3.4.2. Teoretisk referensram
Insamling av den teoretiska referensramen genomfordes genom att ta del av litteratur och studier
inom de teoretiska Amnena strategi, strategisk fordndring, affarsmodeller samt férdndring och
héllbarhet kopplat till ett affarsmodellsperspektiv.

3.4.3. Intervjuer
Intervjuer genomfordes med fallforetaget Vasakronan. Bade i avseendet for att fa information
om hur de arbetar med strategisk forédndring, affarsmodell samt arbetet med sin nya fardplan for
att bli mer hallbar utifran ett miljoperspektiv i hela viardekedjan. Intervjuer genomfordes dven
med projektmedlemmar fran tva olika projekt i Vasakronan. Detta for att kunna studera hur tva
projekt genomfors i1 forhéllande till foretagets strategi och den strategiska fordndringen de
genomfor. De tva projekten som studerades var Priorn i Malmoé samt Magasin X i Uppsala och
representanter med samma befattningar intervjuades i de bada projekten. Da Vasakronan arbetar
med manga externa parter i sina projekt genomforde alltsé intervjuer med bade interna och
externa parter. Anledningen till att dessa projekt studerades var att Priorn ses som ett
konventionellt byggprojekt for 2018 och Magasin X som byggs med trdstomme ses istdllet som
ett projekt som ligger langt i framkant ur ett hillbarhets- och miljoperspektiv.

3.4.3.1.  Urval
For en kvalitativ studie ar det vanligt att teoretisk sampling blir urvalsmetoden for vilka personer
som intervjuas under en undersdkning (Grundstrom, 2017). Vid en kvalitativ studie dr det viktigt
hur urvalet sker. Detta har dven genomforts i denna rapport, da relevanta personer kopplat till
Vasakronans strategiarbete, affairsmodell samt personer kopplat till de tva fallstudieprojekten
intervjuats. De intervjuade personerna presenteras i Tabell 9.
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Tabell 9. Tabellen presenterar de intervjupersoner som har intervjuats i rapporten, samt rollbeskrivning de personer, deras roll
samt intervjudatum for de som har intervjuats for rapporten.

Intervjuperson Roll Intervjudatum

Intervjuperson 1 Chef affarsutveckling 20/2 - 2020
13/2 - 2020

Intervjuperson 2 Hallbarhetschef 2/4 - 2020

Intervjuperson 3 Affarsomradeschef 7/4 - 2020
Fastighetsutveckling

Intervjuperson 4 Affarsomradeschef 4/2 - 2020
Projekt- Priorn 29/2 -2020
12/4 - 2020

Intervjuperson 5 Bitrddande projektledare  8/4 - 2020
Priorn - Projektering
(Extern)

Intervjuperson 6 Bitradande projektledare  6/4 - 2020

Priorn - Bygg (Extern)
Intervjuperson 7 Uthyrningsansvarig 7/4 - 2020
EET

Intervjuperson 8 Arkitekt Priorn (Extern)  31/3 - 2020

Intervjuperson 9 Chef 6/4 - 2020
Projektgenomforande
Uppsala

Intervjuperson 10 Projektledare Magasin X  23/4 - 2020
(Extern)

Intervjuperson 11 Uthyrare, 21/4 - 2020
arbetsplatsstrateg
Magasin X

Intervjuperson 12 Arkitekt Magasin X 21/4 - 2020
(Extern)

Intervjuerna genomfordes genom att intervjuer bokades in med de utvalda personerna pé operativ
niva kopplat till de tva studerade projekten samt pa ledningsniva. Intervjuerna genomfordes
utifran de intervjuguider som tagits fram. De forsta intervjuerna under forstudien kan ses ha en
hogre grad av ostrukturerad karaktir, men Ovriga intervjuer i studien har genomfordes enligt ett
semistrukturerad satt.

3.5. Analysenhet och analysprocess

Analysen genomfors utifrén den insamlade empirin om fallféretaget Vasakronan och syftar till
att besvara de fragor som presenteras i avsnitt 1.6.11.6.2 ovan.
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1. Vilka omrdden och aktiviteter i arbete pd ledningsnivd framjar en strategisk
fordndring?

2. Vilka omrdden och aktiviteter pa operativnivd kan ses for att genomfora en
fordndring av affdrsmodell och hur speglas dessa i affirsmodellens olika delar?

Studien &r av en kvalitativ karaktir da den bygger pé intervjuer som genomforts med
fallforetaget Vasakronan. Processen for insamling, sammanfattning och analysering av data har
skett 16pande under utforandet av studien. Detta dr ett vanligt sitt att genomfora en kvalitativ
analysprocess, jamfort med en kvantitativ process da den sker mer i tre separata steg (Creswell,
2014). Efter insamlingen av data, det genomforda intervjuerna, sé har l16pande transkriberingar
gjorts. Dessa har sedan sorterats efter projekt och roll i projektet. Darefter organiserades den
insamlade data efter om intervjupersonen arbetade pa operativniva eller ledningsniva, da
fragestéllningarna kopplades till dessa tva olika nivaer.

Darefter organiserades den insamlade empirin efter rapportens fyra fragestéllningar. Det innebar
att sadant som var relevant for respektive fragestéllning plockades ut ur transkriberingsmaterialet
for respektive intervjuperson. I en kvalitativ studie sa ar organiseringen ett vanligt steg som leder
till att insamlad data delas upp i 5-7 olika kategorier (Creswell, 2014). Detta kan &ven ses ha
gjorts i detta fall d& kategoriseringen baserats pa de fyra fragestillningarna samt en ytterligare
kategori som innefattar de forvantningar/efterfragningar som framkommit under intervjuerna.
Darefter skedde genomldsning av insamlad data och en avkodning dér ord som strategi,
kommunikation, kompetens, materialval och externa aktorer kopplades ithop med
kategoriseringen utifran ledningsniva och operativnivé; indelat Magasin X och Priorn och vidare
i affarsmodellens olika delar. Detta mynnade ut i empirin.

Empirin kunde sedan anvéndas for ytterligare analys kopplat till teori och till att jamfora om det
fanns nagra skillnader mellan Magasin X och Priorn, men dven hur strategisk forandring tog sig
uttryck fran ledningsniva till operativ niva. Detta grundade sig pa analysmodellens definierade
affarsmodell.
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3.6.  Utvardering/Kvalitetsgranskning
For att forsdkra en studies kvalitet kan den utvérderas i forhallandet till validitet, reliabilitet och
replikerbarhet (Bryman & Bell, 2011). Beroende pa om en studie &r kvalitativ eller kvantitativ
kan dessa testa kvaliteten pa olika sétt. Nedan presenteras kvalitetsgranskning utifran en
kvalitativ studie.

3.6.1. Validitet

Validitet ar ett matt for att avgora att ritt sak mits i en studie (Bryman & Bell, 2011). En god
validitet ar en forutsittning for att sedan na reliabilitet (Arbnor & Bjerke, 2009). For att
sdkerhetsstélla en hog validitet har séledes arbetet utforts metodiskt utifran rétt teknik for att
kunna verka for en god validitet (Arbnor & Bjerke, 2009). Validitet kan beskrivas utifran tre
kriterier; begreppsvaliditet, inre validitet och yttre validitet (Yin, 2009).

I denna studie har ett stort antal kéllor anvénts som grund for att arbeta med intervjuguide och
analysmodell. Detta gjordes for att sikerstélla begreppsvaliditet, vilket innebér att ratt
mitinstrument anvands for att studera det valda omradet (Yin, 2009). Relevanta begrepp och
koncept har backats upp fran ett antal studier och med en inledande triangulering.

Den externa validiteten hanterades genom att fallstudien kompletterades med teori om den
branschforetaget verkar inom och teori fran andra branscher som har gatt igenom en liknande
fordndring som fastighetsbranschen. Fallstudier, dér extern validitet &r ndgot av en utmaning att
sakerstélla, kopplas ofta mot tidigare teori (Yin, 2009). Att tva projekt har undersokts i det valda
foretaget innebdr dock en indikation pé att studien skulle kunna replikeras.

Intern validitet ar framforallt anvindbart nir det handlar om studier av en forklarande karaktir
och dr darfor inte tillimpbart for denna studie.

3.6.2. Reliabilitet

Reliabilitet dr en del som bekréftar kvaliteten pa en studie (Bryman & Bell, 2011). Reliabilitet
innefattar hur stabilt ndgot ar, det vill sdga, att man far samma svar oberoende hur ménga av hur
manga ganger nagot genomfors. Fas samma resultat vid flera likadana forsok ar reliabiliteten
hog. I kvalitativa undersokningar kan det vara svért att bedoma reliabilitet pa detta sdtt da
forutséttningarna i en organisation forédndras och en liknande studien inte kan genomforas pa
exakt samma sdtt. D4 kan bendmningen intern reliabilitet anvéndas. Hur olika personer uppfattar
samma sak (Bryman & Bell, 2011).

I denna studie intervjuades personer i samma position i bada projekten med ett manus och
intervjun spelades in. Vidare var det tvé intervjupersoner ndrvarande under intervjun. Bada
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lyssnade pa samma samtal, vilket kan stirka graden av reliabilitet i kvalitativa studier (Bryman
& Bell, 2011). De tvé intervjuerna som tillhor forundersokningen genomfordes pa plats pa tva av
Vasakronans kontor. Restereande intervjuer for empiriinsamlingen genomfordes via telefon eller
via videosamtal pa datorn, vilket ger alla intervjupersoner samma forutsittning. Innan, under och
efter intervjun dokumenterades de fragor som skulle stillas, anteckningar av svaren togs under
intervjun och intervjun spelades dven in for att mojliggora att i ett senare skede kunna lyssna
igen och transkribera, just dokumentation ar nddvéndigt for att beddma reliabiliteten (Yin, 2003).

Ytterligare ett steg som genomfordes var att gora en genomarbetad intervjuguide, med samma
fragor till personer i liknande position i de tvé olika projekten. En genomarbetat intervjuguide
syftade till att sdkerstélla att frigorna var kopplade till omradet och att frdgorna skulle tolkas pa
samma sétt av de tillfrigade, ndgot som alltsé skulle underlitta att jimfora resultaten om
undersokningen genomfordes igen och ddrigenom hdja reliabiliteten (Bryman & Bell, 2011).

3.6.3. Replikerbarhet

Ett ytterligare matt sett till validitet och reliabilitet ar replikerbarhet och det ligger i1 néra relation
till reliabilitet. Replikerbarhet innebir att nagot ska kunna genomforas pa exakt samma sitt igen.
Manga business researches ar till en hog grad inte replikerbara (Bryman & Bell, 2011).
Rapportens metod syftar dock till att ge noggrann information om hur studien genomforts, vilka
nyckelpersoner som intervjuats och vilket fallféretag som studerats for att forsoka majliggdora
detta.
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4. Empiri

1 detta avsnitt presenteras den data som insamlats om fallforetaget Vasakronan, dess arbete med
férdplanen 2030 och det strategiska arbetet samt det operativa arbetet. Empirin bestdr av
information som har samlats in genom intervjuer med ledning i Vasakronan samt genom att
betrakta tvd olika projekt for Vasakronan.

For att kunna betrakta den forandring som sker i organisationen i samband med beslutet om att
arbeta for klimatneutralitet i hela dess vardekedja s& har empiri samlats in ifran organisationen
samt externa parter. Empirin véljs att presenteras utifran ledningsnivé samt operativniva. Valet
att studera ledningsniva syftar till att samla information om Vasakronans strategiska arbete i
organisationen samt dess arbete med Fardplan 2030. For att kunna se hur dessa forandringar och
beslut tar sig realisering i foretaget sa véljs det operativa arbetet att studeras genom tva
referensprojekt for Vasakronan. Bada dessa tva projekt dr nybyggnationer dir Vasakronan ar
bestillare och saledes byggherre i projekten. Det projekt som Vasakronan har valt som
utgdngspunkt for att kunna méta sina forbattringar och sina resultat i arbetet med fardplanen ar
en kontorsbyggnad i Malmo, Priorn, med inflytt under 2019/2020. Det andra projektet som valt
att studerats 4r Magasin X i Uppsala, som é&r ett projekt med uttalat klimatfokus. Magasin X
byggs i tristomme och ses som ett projekt i framkant utifran héllbart byggande.

Empirin inleds med en ordlista 6ver relevanta begrepp for studien och foljs sedan av insamlade
data utifrén; strategins context, dess ursprungliga strategi- content - samt dess nya strategi —
content 2. Detta foljs med insamlad data om arbetet med fardplanen och arbetet att gé fran
content 1 till content 2. Vidare avslutas kapitlet med att presentera de tvdbyggnadsprojekten pa
operativniva, foljt av presentation av Vasakronans hallbarhetsarbete.

Vidare i rapporten kommer foretagets strategi att bendmnas for content 1 och content 2. Detta for
att fortydliga att det 4r de Wits syn av strategi, att beakta strategins tre dimensioner, som beaktas
och att det séledes ar vad strategin dr som diskuteras.

Det operativa arbetet, byggnadsprojekten, betraktas genom att utga fran tva referensprojekt for
Vasakronan. Priorn i Malmo r ett av de projekt som studeras i denna rapport. Projektet ses som
ett referensprojekt for Vasakronan och representerar ett konventionellt byggande for 2019.
Magasin X dr det andra projektet som studeras och som ses vara representerar ett projekt med
miljoprofil. Bygganden Magasin X byggs av trdstomme och ses séledes ligga i framkant utifran
héllbart byggande. Empirin inleds med en ordlista dver relevanta begrepp for studien och foljs
sedan av insamlade data utifrén; strategins context, tidigare samt dess nya content.
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4.1. Ordlista

1 detta avsnitt presenteras rapportens definition av anvdnda begrepp. Kdllhdnvisning
presenteras i de fall definitionen tagits fran en annan kélla. Vissa begrepp har definierats av
rapportskribenterna och ddrav uteldmnats killreferens.

BTA — Bruttoarea for en byggnad.

Byggherre- Ar en fysisk eller juridiskperson, s& som ett foretag, som ansvarar for att
byggprocessen foljer kraven enligt plan och bygglagen, PBL (Boverket, 2016). Byggherren ar
uppdragsgivaren for bygg, projektering, ombyggnation eller rivning. (Boverket, 2016).

Byggvarubedomningen — Ar en databas for miljobeddmning av olika material och produkter
som en antal byggherrar och fastighetségare har tagit fram for att skapa en standard i branschen
och underlitta arbetet mot hallbarhet. Miljobedomning gor utifrén ett antal kriterier och kan
antingen fa bedomningen; Undviks (rod), Accepteras(gul) eller Rekommenderas(gréon) (Héllbart
Byggande, u.d.).

CDM, Clean Development Mechanism — Ar den del av Kyotoavtalet som méjliggor for
industrildnder som har tagit pa sig att minska sina utslapp att istillet investera i ett projekt i ett
utvecklingsland och fa poidng som kan kvittas mot de egna utslédppen av koldioxid (United
Nations, 2020).

EPD (Miljévarudeklaration) - Ar dokument som grundar sig pa det internationella EPD-
systemet. Systemet innehéller information om hur olika produkter och tjanster paverkar miljon ur
ett livscykelperspektiv. Produkter har alltsa individuella miljovarudeklarationer och med dessa
jamforas med varandra utifrdn miljoaspekter (IVL Svenska Miljoinstitutet, 2020).

Konventionellt projekt — I denna rapport ett projekt som ar genomfort som “man alltid har
gjort”. Ofta byggt i stil och betong och utan storre fokus pa héllbarhet ur ett miljoperspektiv.

LOA - Lokalarea av en byggnad. Alltsa den yta som kan anvéndas for en lokal.

Projektering- Under projekteringen fortydligas handlingarna for byggprojektet (Boverket,
2019). Det ér dven i denna fas som grona losningar ska inkluderas. detta skede (Boverket, 2019)
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4.2, Context

I rapporten anvinds de Wits tre dimensioner for att forklara begreppet strategi och bestdr av
context, content och process. Fallforetagets context, som pdaverkar och driver den fordndring
som sker, dr hallbarhet och anses i denna rapport vara statisk. Sveriges regerings fardplan for
2045 kan ses som drivkraften for denna externa patryckning. Den paverkar samtliga branscher
och dirfor dven fastighetsbranschen och initiativ som Malmé firdplan, LFM30.

4.2.1. Inre kontext - fastighetsbranschen
Den yttre kontext som dr relevant for rapporten dr det 6kade fokus pa miljé. Da den bransch som
studeras dr fastighetsbranschen sa viljs den att beaktas som inre kontext for studien. Fokus
kommer ligga pd projektskedet inom fastighetsbranschen och detta avsnitt syftar ddrav till att
ytterligare introducera specifika element for branschen som dr viktig att beakta.

4.2.1.1.  Projektutveckling
Fastighetsbolag bedriver som ndmnt i avsnitt 1.1 dven projektutveckling. Projektutveckling
innebér renovering, utbyggnad och produktion av byggnader och lokaler. Detta innebér att det
talas om fastighets- och byggsektorn som en gemensam sektor da fastighetsbolagen ér
inblandade i byggfasen. De dr sammankopplade ur ett livscykelperspektiv. Nar Boverket (2019)
presenterar sin rapport om miljdindikatorer i fastighets och byggsektorn presenteras fastigheter i
ett livscykelperspektiv enligt foljande:

1. Produktskede - Framtagning av material for byggprocessen, indirekt paverkan pa
byggprocessen.

2. Byggproduktionsskede — direkt paverkan fran sjdlva byggandet

3. Anvdndningsskede — Drifisfasen, delas upp i uppvirmning och ovrigt, ddr ovrigt
inkluderar renoveringar och ombyggnad.

4. Slutskede - Rivning

4.2.1.2.  Fastighetsféretagens roll i byggfasen
Fastighetsforetag agerar som byggherrar i byggfasen och ér darigenom ansvariga for att dversitta
behovet som finns (av en byggnad, lokal) till ett faktiskt projekt (Kadefors & Brochner, 2009). I
och med uppstarten av ett projekt uppstar sammankopplingar mellan ett stort antal aktorer som
under en tidsperiod ska fungera som en organisation. Alltsd sammankopplas de olika foretagens
vardekedjor och aktiviteter.

Byggherren har en central roll for att frimja innovationer och utveckling av byggandet. Projekt
kan vara mer eller mindre langsiktiga och i byggbranschen handlar det ofta om ekonomisk
héllbarhet. Avsaknad av data har medfort ett relativt litet fokus pa social och miljoméssig
hallbarhet och idag arbetas det framforallt med ISO-standarder. Byggherren kan stélla krav, men
var och en av de olika aktorerna har olika arbetssétt och darfor paverkar de det slutgiltiga
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projektets totala langsiktighet, inte enbart byggherrens val (Brochner & Kadefors, 2009).

4.2.1.3.  Relationer inom byggbranschen
Byggbranschen kan ses som en bransch som &r beroende av sina leverantorer och
underleverantorer (Gadde & Dubois, 2012). Inom branschen har forhallandet till leverantdrer
fordndrats, och dven ifrdgasatts. Detta da den 6kade outsourcing som skett inom flera branscher,
dven inom byggbranschen, paverkar vilka typer av relationer och dven synen foretag bor ha till
sina leverantorer. Det har gjort att manga byggforetag har gétt fran att ha flera relationer for att
istéllet ha férre leverantorer.

Relationer mellan byggforetag och leverantorer kidnnetecknas av kortsiktighet och
konkurrenstink. En forklaring till detta 4r dess upphandlingsform (Gadde & Dubois, 2012).
Upphandlingsformen inom byggbranschen kan beskrivas som en konkurrerande
upphandlingsform, vilket &ven &r en forklaring till att affarsrelationer inom byggsektorn beskrivs
som ytliga. Byggforetagen vill bibehalla en flexibilitet och inte vara beroende av nagon
leverantdr, for att kunna anlita den leverantor som dr mest 1dmpad for respektive projekt*. Inom
byggindustrin finns tva olika typer av néitverk, temporira natverk vilket representerar varje
enskilt projekt, samt permanent nédtverk (Gadde & Dubois, 2012). Foretag i byggbranschen
rekommenderas ha olika typer av relationer till sina leverantorer, med ytliga relationer men dven
inslag av djupgaende relationer.
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4.3.  Ledningsniva - Content

I rapporten anvinds de Wits tre dimensioner for att forklara begreppet strategi, vilket dr context,
content och process med extra tyngd pa content — vad strategin dr. I detta avsnitt presenteras
information om Vasakronans befintliga strategi, content 1, samt dess arbete. Detta foljs av en
presentation av den nya strategin, content 2, som Vasakronan arbetar efter da hela virdekedjan
har uppnatt klimatneutralitet. Avsnittet avslutas med beskrivning av Vasakronans arbetet for att
nd content 2, vilket dven i rapporten bendmns som strategisk fordndring. Detta ligger som
underlag for analysen, da det utgdr fran analysmodellen utifran ledningsnivd.

4.3.1. Vasakronans overgripande strategiska arbete - Content 1

Startpunkten i denna rapport dr den strategi som Vasakronan har arbetat enligt de senaste aren.
Vad den strategin &r beskrivs enligt de Wits definition som Content 1. Det handlar alltsd om vad
ett foretag ska gora pa olika nivaer for att nd sitt syfte. Vasakronans syfte kan utifran deras
arsredovisning beskrivas som att vara ”Sveriges ledande fastighetsbolag” och detta ska uppnés
genom; 1. Att ha hog avkastning, 2. Att vara forstahandsvalet for kontors- och butikslokaler, 3.
Vara den mest attraktiva arbetsgivaren, 4. Bedriva sin verksamhet pa ett alltigenom hallbart sétt.

For att uppnd detta arbetar Vasakronan kontinuerligt med sin strategi pa ledningsniva. Det sker i
ett forsta steg som kan liknas vid de Wits process; planering och utvirdering av vem, vad och hur
ett foretag ska na sitt syfte. Vasakronans strategiarbete sker pa ledningsniva och kan delas upp 1
ett antal olika delar. Strategin sétts for tre ar framat i tiden och baseras pd radande
omvérldstrender (Intervjuperson 1, 2020). Utifran strategierna arbetas en arlig affarsplan fram
och med denna som grund bryts mal och aktiviteter ned pé olika nivéer i foretaget. Dessa mal
mits med olika mélindikatorer. Intervjuperson 1 (2020) beskriver det som att Vasakronan inte
har en overgripande strategi for bolaget utan har valt att istdllet dela upp sin strategi i sju
understrategier som representerar olika delar av verksamheten; teknik, medarbetare, klimat,
investering, finansiering, kund- och marknad och produktstrategi. Respektive del av foretaget
véljer att ta ut och arbeta vidare med de delar som ir relevant for sitt arbete. Strategin fungerar
som ett sétt att styra verksamheten i en riktning, och regionalt kan ytterligare punkter liggas till.
Olike aktiviteter som Intervjuperson 1 och Intervjuperson 2 beskrev och som inkluderas i
Vasakronans arbete mot sitt dvergripande syfte inkluderar exempelvis:

1. Att Vasakronan har tillsatt en hallbarhetschef som kontinuerligt arbetar med

hallbarhetsfragor

Att Vasakronan letar och utvecklar gron finansiering

Att Vasakronan for att nd sina mal har valt att genomfora aktiviteter som minskar

energianvindningen i deras forvaltning.

4. Att Vasakronan ska bygga klimatsmart och arbeta med att organisationen ska vara
dynamisk och fordnderlig.

w N
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I strategiarbetet viljs fem utmaningar for aret, som for 2020 &r bland annat ar forséljningsarbete
och teknik (Intervjuperson 1, 2020). Intervjuperson 1 (2020) lyfter dven att Vasakronan har fort
dialog kring att de méste vara en dynamisk organisation som anpassar sig till den férdndring som
sker. Med dynamisk organisation menar Vasakronan att de ska ha en organisation som inte
behover genomfora omfattande omorganisation enbart for att omvéarlden fordndras. De kopplar
det dven till frigan att kunna attrahera kompetenta och utbildade personer.

Intervjuperson 1 (2020) beskriver Vasakronans vardeerbjudande som att hjilpa foretag i ett
strategiskt steg. Detta da lokalfrdgan de senaste aren har blivit viktigare for foretag, vilket
innebdr att det fatt ett annan sorts virde/fokus dn att enbart vara en lokal. Genom att hjilpa
kunderna att hitta rétt lokal och kunna hjilpa organisationen att hitta en 16sning som fungerar for
deras foretag och inte enbart se som en lokalfrdga sa anser Vasakronan att de kan skapa ett
ytterligare vérde till kund. Intervjuperson 1 nimner dven att de inom foretaget borjat jobbat mer
med begrepp som affdrsmodell, &ven om de ej kommuniceras i foretaget.

4.3.1.1.  Vasakronans fem strategier
Vasakronan beskriver att de har fem olika strategier som de tidigare arbetat med. Dessa &r
himtade fran arsredovisningen 2018 (Vasakronan, 2019):

Investeringsstrategi — Vasakronan fokuserar pa att investera i fastigheter pa orter med
tillvixtpotential och som ligger i Norden. Fastigheterna ska finnas pa attraktiva orter med
ekonomiska tillvéxt och darfor dr det framforallt i stdderna Stockholm, Goteborg, Malmé och
Uppsala som investeringar i bestdnd sker. Fastigheterna ska ocksa ligga i cityomraden med
exempelvis goda kommunikationsmojligheter. Det ska dven mota héllbarhetskrav.

Finansieringsstrategi — Vasakronan onskar med sin finansieringsstrategi att en ha sa 1ag risk
som mojligt. Detta inkluderar att prognostisera upplaningsbehov, sprida laneforfall och ha en
vélarbetad kapitalstruktur. Det innebar ocksé att fordela beldningen pa olika finansieringskéllor
och att analysera fordndringar pad marknaden. Eftersom Vasakronan vill vara med och driva en
hallbar utveckling har de redan en andelarna finansiering gron och har som mal att enbart ha
gron finansiering.

Medarbetarstrategi — Vasakronans verkar for att medarbetar ska motiveras och engageras pa
arbetsplatsen och att alla ska behandlas pa ett likvérdigt sétt. Det finns fem véarderingar som de
menar ska genomsyra hela organisationen:

e Oppenhet kopplar oss samman
o Gladje driver oss framat

o Vi far saker gjorda

e Schyst och drligt

o Vitar ansvar for helheten
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Kundstrategi — Vasakronan ska verka pa ett sddant sétt att de genom att f6lja sina kunder 6ver
tid ska kunna anpassa sig efter kundens behov och att kunden inte ska behdva byta hyresvéird om
de vill byta lokal. Detta kan genomforas genom att ha ett stort utbud och servicegrad hogre dn
konkurrenternas och med en dppen dialog mot kund. Aven héllbarhetsaspekten dr nigot som
Vasakronan arbetar med for att hjidlpa andra foretag né sina héllbarhetsmal.

Teknikstrategi — Att arbeta med och erbjuda nya tekniska delar en viktig del av Vasakronans
verksamhet. Utveckling sker bade internt och tillsammans med kunder och partners. Detta
genomfors bland annat for att minska energianviandningen 1 byggnaderna, for att producera egen
energi och for att vara med och producera smarta stider.

4.3.1.2.  Klimat i Vasakronans strategiska arbete
Enligt Intervjuperson 1 (2020) ses klimat mer eller mindre som en del i foretagets DNA och som
en viktig del i deras affar. D4 Vasakronan béade &r bestdllare och forvaltar de hus de producerar
motiverar det ett mer langsiktigt klimatarbete. Intervjuperson 1 (2020) lyfter att Vasakronan,
tillskillnad fran ett byggforetag, kan ses vara med i hela viardekedjan, fran byggande till
forvaltning, och darfor ser de som foretag ett annat vérde, jamfort med enbart ett byggforetag, att
investera for minskande koldioxidutsléapp.

Intervjuperson 2 (2020) beskriver Vasakronans arbete med hallbarhet med utgangspunkten i var
deras storsta paverkan pa miljo, ménniskor och samhélle sker och hur och pé vilket sétt denna
paverkan sker. Vasakronan kommit fram till att det framforallt 4r miljon som paverkas av deras
verksamhet och att det darfor ar viktigt att gora en insats inom denna del av hallbarhet, 4&ven om
de dven arbetar med perspektiven minniska och samhéille. Den del av verksamheten som har den
storsta miljoméssiga paverkan ar projektverksamheten. Utover den paverkansanalys som
genomfors beskriver Intervjuperson 2 (2020) att ytterligare en analys, en intressentanalys,
genomfors for att forstd vad olika intressenter forvéntar sig av Vasakronan. Med bakgrund i
dessa tva analyser genomfors en prioriteringsordning for hur Vasakronan ska arbeta med
hallbarhetsfrdgan. Detta arbete sker pa bolags- och ledningsniva.

Intervjuperson 2 (2020) podngterar att Vasakronan inte séger sig ha ett uttalat hallbarhetsarbete
och har darfor inte ndgon héllbarhetsavdelning. Bade Intervjuperson 1 (2020) och Intervjuperson
2 (2020) beskriver héallbarhet som nagot som genomsyrar hela organisationen och nagot som
finns nérvarande 1 olika delar och regioner. Dérefter kan viktiga processer identifieras och att rétt
kompetens sedan sékerstills i den berorda delen av organisationen (Intervjuperson 2, 2020).
Hallbarhet for Vasakronan innebér att foretaget ska arbeta med sin dvergripande ambition att
skapa avkastning for dgarna utan att det ska ske pa bekostnad av ménniskor, miljo eller samhélle.
Darfor sitts hoga mal som foljs upp av ledningen. Dessa mal maste kunna brytas ned i de olika
delarna av verksamheten. Malen bor en ha en tidshorisont och ibland riacker det inte enbart med
mal, utan da behdvs ytterligare delar och material for att arbetet ska ske i rétt riktning.
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Vasakronan har alltsa kompletterande styrande dokument vilket exempelvis kan vara policys och
instruktioner (2020).

Vasakronans arbete med héllbarhet och i avseende till miljo syns i olika typer av satsningar.
Exempel pa detta ar att Vasakronan 2009 halverade energianvindningen for fastigheter samt att
de borjade erbjuda grona hyresavtal aret efter (Vasakronan, 2020). Vasakronan var forst i
branschen med att erbjuda grona hyresavtal 2010 och idag har Vasakronan enbart grona avtal,
vilket innefattar minskning av energiforbrukning och avfallssortering, hos sina kunder
(Vasakronan, 2020c¢). Ytterligare ett steg som Vasakronan har tagit for att arbeta mot hallbarhet
ar inforandet av en hallbarhetschef 2009, som ett av de forsta foretagen i branschen (Vasakronan,
2020d).

4.3.2. Content 1 utifran strategidiamanten

Enligt Vasakronans ledning har de inte en uttalad dvergripande strategi. Det finns skilda asikter
om deras klimatstrategi genomsyrar ovriga strategier eller om det &r en frikopplad egen strategi.
Att inte ha en enhetlig bild i organisationen kan dock skapa forvirring och innebaér att
organisationen drar at olika hall (Hambrick & Fredrickson, 2011), ndgot som dé delvis ses i
Vasakronan géllande deras klimatstrategi. D& Vasakronan vill vara ett foretag i framkant nér det
géller klimat, sé skulle arbete och en gemensam definition vara en positiv forutsittning for detta.
Avsaknad av en Overgripande strategi kan ligga till grund for att parter inom organisationen
tolkar klimatstrategin pa olika sétt. En potentiell 6vergripande strategi for hela Vasakronan
presenteras darfor nedan med hjilp av verktyget Strategidiamanten, se Tabell 10.

Tabell 10. Strategidiamant: Nedan beskrivs Vasakronans strategi utifrdan Strategidiamanten (Hambrick & Fredrickson, 2011) for
ldige Content 1

Vasakronans strategi 1- Strategidiamanten

Geografiskt: Sverige; Oresund, Stockholm, Goteborg och Uppsala.

Produkt/tjanst: Kontors- och butikslokaler med integrerade 16sningar.
Nybyggda, renoverade och kopta.

Marknadssegment: Sméa och stora foretag i ett stort antal branscher i storre
stader.

Vehicles: Intern utveckling: Fortsatt utveckling av projektverksamhet,
transaktionsaktiviteter och forvaltning. Samarbeten pé operativ niva?
(Finansiering, medarbetare)

Differentiators: Arbetar med att skapa bilden av att vara ett foretag i framkant bade géllande
teknik och hallbarhet.

Arbetar ofta med hela viardekedjan och kan da anpassa lokaler till kunder och
tvartom.
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Ar storst i vissa av sina regioner. Attraktiva platser.
Staging: Har valt att expandera i storstadsregionerna och inte expandera till andra stader.

Avgransning till stora stidder for att kunna utnyttja synergieffekter mellan de
stader de verkar i.

Economic logic: Marknadsmaéssiga hyror i attraktiva omraden.
Gron finansiering.

Utifran den definition av strategi som har valts att anvindas som utgdngspunkt i denna rapport
har Vasakronan besvarat vad deras strategi ar, Content I. Sett utifran strategidiamanten
inkluderar strategin hallbarhetsaspekter exempelvis vid investeringar och projektverksamhet
dven om fOretaget inte sdger sig ha en héllbarhetsavdelning.

4.3.3. Vasakronans introduktion av Fardplanen 2030 - Content 2

Vasakronan har arbetat med héllbarhetsfragor sedan 2006 (Intervjuperson 2, 2020). Arbetet har
med tiden fordndrats och blivit bredare och omfattar nu virdekedjan fran leverantorsled till
kundernas paverkan nir de anvénder byggnaderna. Dirigenom ser Vasakronan i sin roll som
bestillare att de har ett ansvar dven i de andra leden. Enligt Intervjuperson 2 &r klimatarbetet
viktigt inte enbart ur ett miljoperspektiv, utan dven ur ett kund- och medarbetar-, och
finansieringsperspektiv. Detta har sdledes med den befintliga context bidragit till att Vasakronan
viljer att inkludera héllbarhet pa ytterligare nivaer. En stor skillnad som har tillkommit nu &r att
madlen har blivit tidsatta.

Intervjuperson 2 (2020) menar att det finns en uttalad klimatstrategi, men att de pa ledningsniva
har funderat pd om den ska vara dvergripande de andra strategierna. Intervjuperson 2 lyfter 4ven
vetskapen om att det finns olika synsétt i foretaget och att vissa ser klimatstrategin som en
instdllning som genomsyrar foretag snarare én en strategi. I nuldget ar det framforallt en person i
foretaget som &ker till olika delar och regioner av verksamheten och presenterar héllbarhet
(Intervjuperson 1 V., 2020).

Den nya strategi som foretaget arbetar for att uppna, i denna rapport dven bendmnt content 2, ar
ett tilldgg utifran tidigare strategi da det utokats med att nd klimatneutralitet i hela vardekedjan.

Vasakronan har valt att ga fore de mal som &r satta enligt klimatlagen i Sverige och vill istéllet
uppna klimatneutralitet i hela sin virdekedja redan &r 2030 (Vasakronan, u.d.). Ett av de forsta
stegen dr att under 2020 infora en ny fardplan. I Vasakronans fardplan lyfter de att
hallbarhetssatsningar ar naturlig del i verksamheteten och att de 6kar, snarare dn minskar,

foretagets 1onsamhet. De anser att satsningar inom klimatfragan kan vara en framgéngsfaktor
(Vasakronan, 2020).
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4.3.3.1. Vasakronans sju strategier
Vidare kan Content 2 beskrivas som att det till stor del 4r samma innehall och samma strategiska
aktiviteter som har genomforts for Content 1. Dock har tva strategier adderats i arsredovisningen,
dér den ena inkluderar fardplanen f6r 2030. Dessa har hdmtats fran arsredovisningen for 2019
(Vasakronan, 2020b).

Investeringsstrategi, Finansieringsstrategi, Medarbetarstrategi, Kundstrategi,
Teknikstrategi — Se avsnitt 4.3.1.1

Produktstrategi — Infordes i drsredovisningen for 2019. Byggnaderna som Vasakronan dger ska
vara en del av en god stadsmiljo och dérfor vara trygga, valskotta med viktiga tekniklosningar.

Klimatstrategi — Fran och med arsredovisningen 2019 har en klimatstrategi inkluderats i
Vasakronans arbete for att lagga ytterligare arbete och resurser pa klimatmalen. Klimatstrategin
syftar till att arbeta mot klimatmal i olika delar av verksamheten. En del av klimatstrategin
innebér introduktionen av Fardplanen for 2030 och att ddrigenom bli ett klimatneutralt foretag.
Det innebir tidsatta mal.

Det finna ett antal aktiviteter som intervjupersoner pa ledningsniva presenterade planeras att
genomforas i och med klimatstrategin och fardplanen och ett antal av dessa presenteras nedan:

Arbete och aktiviteter i linje med tidsatta hdllbarhetsmal.

Arbete och aktiviteter som kan ses som alternativ till rivning.

Arbete och aktiviteter kopplat till klimatkalkyler och berdkningsunderlag.
Arbete och aktiviteter for att nd minimala utsldpp i foretagets projektutveckling.

N~

4.3.3.2.  Klimatneutralitet
For att Vasakronan ska kunna siga att de ar klimatneutrala 2030 definieras klimatneutralitet som
att minska alla utsldpp som gér att minska och dirigenom komma sa pass ndra noll utsldpp som
mojligt (Intervjuperson 2, 2020). Dock antas det att det inte dr mgjligt att nd dnda fram till noll
om verksamheten fortfarande ska innehélla nyproduktioner som dven i framtiden kommer kréva
betong och stél dven om denna ir miljoklassad. Aven lickage frén koldmedier presenteras som
ett exempel pa att det ar svart att nd noll koldioxidustlédpp. Darfor planerar Vasakronan att
kompensera dessa utslédpp pa ett sddant sitt att motsvarande miangd som sldpps ut i atmosfaren
ska reduceras ndgon annanstans. Idag finns fa sddana kompensationer och det som kommer att
utvecklas 1 framtiden antas bli dyra for foretag. Den ekonomiska aspekten ses darfor som en
drivkraft att minska de egna utslédppen for att endast behdva genomfora fatal kompensationer
(Intervjuperson 2, 2020). Klimatkompenseringen kommer besté av lika delar i tre olika projekt;
CDM-projekt, egen forskning och utveckling (sé kallad spjutsteknik) samt tradplanteringsprojekt
(Vasakronan, 2020).
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4.3.3.3.  Nya krav med utgdngspunkt i férdplanen
Férdplanen ar fortfarande relativt ny i verksamheten och dérfor har inte ett stort antal nya
aktiviteter 4nnu lagts till (Intervjuperson 2, 2020). Intervjuperson 2 ser fardplanen som en
skirpning av det arbete foretaget har bedrivit sedan 2006. Ett antal konkreta delar har dock
adderats i och med den nya fardplanen. Den forsta delen &r att en klimatkalkyl nu ska tas fram
for respektive nyproduktion som paborjas. LCA blir ett krav, 4ven om det dr nagot som
Vasakronan har arbetat med forut i och med LEED-certifieringar. Ytterligare en del som laggs
till 4r att byggnader som nyproduceras dir en annan byggnad forst behover rivas, ska ha med sig
en ingdende balans i klimatkalkylen eftersom byggnaden inte uppnédde sin tekniska livslangd
innan den revs.

4.3.3.4.  Guidelines
Vasakronan arbetar med Byggherrekrav, sa kallade guidelines och principer for byggande, inom
foretaget (Intervjuperson 3, 2020). Intervjuperson 3 (2020) beskrev arbetet med dessa och att
Byggherrekrav har funnits under ett antal ar och 1 och med att det har skett férdndringar i
verksamheten har dven dess dokument forandrats. Rollen som procességare dr ansvarig for
utvecklingen av kravstillningarna. Dessa kravstillningar verkar som ett styrande dokument for
Vasakronan. Ett stort antal medarbetare, framforallt medarbetare inom projektverksamheten och
byggande inom Vasakronan berors av Byggherrekraven. Detta dokument ar ett av de forsta
dokumenten som externa aktorer tar del av och ddrigenom styr deras arbete i projektet.
Intervjuperson X beskrev Byggherrekraven som de input som ges till projekteringsteamet i
Malmé. Viktigt att tinka pé ar att de kravstillningar som presenteras i Byggherrekraven inte ar
en bygghandling i sig utan ska resultera i en programhandling for ett projekt.

Arbetet med den nya fardplanen syns alltsa darfor dven i Byggherrekraven. En tydlig fordndring
i de nya byggherrekraven ér att det d&r mer fokus pa mal istdllet for skall-krav (Intervjuperson 3,
2020). Ett antal skall-krav finns kvar, men Intervjuperson 3 (2020) beskriver att fler delar ticks
in om foretaget istdllet formulerar vad man vill uppna med olika delar istillet for att ha ett krav
pa exakt vilken indelning exempelvis en stomme ska ha. Byggherrekraven ska driva mot de nya
maltavlor som Vasakronan har i och med den nya fardplanen och extra fokus ligger darfor pa
koldioxid och klimatpéverkan. Vasakronans byggherrekrav har tidigare funnits tillgingliga pa
deras projektportal, tanken &r att de nya kraven ska presenteras publikt pad Vasakronans hemsida,
vid tidpunkten for denna rapport var de nya Byggherrekraven inte helt fardigstéllda
(Intervjuperson 3, 2020).

4.3.4. Content 2 utifran strategidiamanten

Vid anvindning av strategidiamanten for content 2 sker en forandring i forhallande till content 1,
denna fordandring presenteras i Tabell 11. De sju strategier som presenterades tidigare har
placerats i parantes i de olika delarna i strategidiamanten.
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Tabell 11. Tabellen visar Vasakronans strategi utifran strategidiamanten for content 2. De delar som skiljer sig utifran
strategidiamanten for content 1, Tabell 10, dr markerade i tabellen.

Vasakronans strategi 2 — Strategidiamanten

Geografiskt: Sverige; Oresund, Stockholm, Goteborg och Uppsala.
(Investeringsstrategi)

Produkt/tjanst: Klimatneutrala kontors- och butikslokaler med integrerade
Arenas 16sningar. Nybyggda, renoverade och kopta. (Kund- och marknadsstrategi,
teknikstrategi, klimatstrategi, investeringsstrategi)

Marknadssegment: Smé och stora foretag i ett stort antal branscher i stora
stiader. (Kund- och marknadstrategi)

Intern utveckling. (Teknikstrategi)

Fortsatt utveckling av projektverksamhet, transaktionsaktiviteter och
Vehicles forvaltning. (Investeringsstrategi, kund- och marknadsstrategi, produktstrategi)
Inforande av firdplan 2030 (Klimatstrategi)

Samarbeten péd operativ nivd och branschsamarbeten. (Teknikstrategi,
klimatstrategi)

Arbetar med att skapa bilden av att vara ett foretag i framkant bade géllande
teknik och klimatneutralitet. (Kund- och marknadsstrategi, teknikstrategi,
klimatstrategi)

Arbetar ofta med hela viardekedjan och kan da anpassa lokaler till kunder och
tviartom. (Kund- och marknadsstrategi)

Differentiators

Ar storst i vissa av sina regioner. Attraktiva platser.

Erbjuder flexibilitet, hallbarhet utifrian anvindningsperspektiv- Arena.
(Produktstrategi, kund och marknadsstrategi)

Erbjuder unik klimatneutral kontorsbyggnad- tribyggnad.
(Klimatstrategi)

Har valt att expandera i storstadsregionerna och inte expandera till andra stader.
(Kund- och marknadsstrategi)

Avgrinsning till stora stider for att kunna utnyttja synergieffekter mellan de
stader de verkar i. (Kund- och marknadsstrategi)

En region i taget- skapa referens genom Magasin X. (Kund- och
marknadsstrategi, produktstrategi, klimatstrategi)

Marknadsmaéssiga hyror i attraktiva omrdden. (Kund- och marknadsstrategi)

Economic logic Gron finansiering. (Finansieringsstrategi)
Skapa lag risk. (Finansieringsstrategi)
Mojlighet till EU-bidrag for klimatsatsningar (Klimatstrategi)
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4.3.5. Strategisk forandring - Vagen fran content 1 till content 2

Detta avsnitt presenterar det arbete som Vasakronan genomfor for att forverkliga content 2. Da
arbetet med fdardplanen pdborjades och introducerades i organisationen under varen 2020, sd
har arbetet inte helt utvecklats och dr inte helt firdigstdllt. Ddrfor gar det inte att se allt arbete,
dd det dr i uppstartsfasen och ddrav inte i fullskala har realiserats i nagot projekt. Fardplanen
dr en av nyckelkomponenterna i Vasakronans arbete mot klimatneutrallitet i hela virdekedjan.

4.3.5.1.  Arbete med férdplan
Vasakronans arbete med fardplanen pabdrjades ungefar vid arsskiftet 2018, 2019, for drygt ett ar
sedan vid tidpunkten for intervjun med Intervjuperson 2 (2020). Det konkreta arbetet med
fardplanen har genomforts av ett antal medarbetare pad Vasakronan. Bland annat har det funnits
en person ansvarig for digitalisering och en person ansvarig for arbetssétt ute i projekten
(Intervjuperson 3, 2020).

Att Vasakronan valde att utforma en konkret fiardplanen var delvis pa grund av det arbete som
bedrivs i Malmo stad, Lokal Fardplan Malmé 2030 (Intervjuperson 2, 2020). Vasakronan
bedriver en del av sin verksamhet i Malmo. Fardplanen syftar till att vagleda hur Vasakronan ska
bli klimatneutrala 2030. Vasakronan viljer att borja arbeta med sin fardplan redan nu under 2020
och anser att det dr viktigt att borja i ar och gora det man kan redan idag for att spara utslépp, for
saledes ar 2030 ha natt mer besparingar an om man véljer att 1dgga alla resurser da (Vasakronan,
2020).

Intervjuperson 2 (2020) och Intervjuperson 3 (2020) berittade om arbetet som fortsatt efter
framtagningen av fardplanen. Efter det att fardplanen har spikats har arbetat omstrukturerats till
att fokusgrupper har skapats som ska arbeta med fardplanen som grund. En fokusgrupp ar da
projektgenomforande och involverar bland annat projektchefer och utvecklare. Utdver det
konkreta atgirder som har den succesiva skérpningen av miljoarbetet har inneburit en 6kad
medvetenheten bland de anstillda och nya idéer har déarfor vuxit fram (Intervjuperson 2, 2020).
Det har ocksé uppstatt en 6kad medvetenhet om vad rivning innebér, som da delvis tar sig
uttryck i den ingdende balans som beskrevs i stycket ovan. Aven aterbruk dr nigot som har fatt
mer fokus eftersom exempelvis en atervunnen dorr inte tillfor ndgot ytterligare utslapp dn vad
den redan gjort om den genomfors med en nyproducerad dorr.

Som presenterat i avsnitt 4.3.3 innebér fordndringen i och med fardplanen pa ledningsniva bland
annat arbete med Byggherrekrav, klimatkalkyler och nya krav kopplade till rivning och
nyproduktion. Framforallt dr det fokus och arbete med projektverksamheten som alltsd paverkas.

4.3.5.2.  Bemdétande fran medarbetare, leverantérer och kunder
Ett stort antal medarbetare kommer att paverkas av fardplanen direkt och det handlar framfor allt
om de som arbetar i Vasakronans projektverksamhet. Exempelvis de som dr ansvariga for teknik,
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utveckling och kunder. Vasakronan syftar till att de kommande aren arbeta mot kund for att fa
ner energiforbrukning och liknande (Intervjuperson 2, 2020).

Intervjuperson 2 sdger sig inte kunna ge en helt representativ bild av det bemétande fardplanen
har fatt internt och externt. Daremot &r uppfattningen att det har varit ett positivt bemdotande
internt och att det finns ett intresse, atminstone hos en del kunder, for ett 6kat fokus pa klimat
och miljomaissig hallbarhet. Véirdeerbjudande kan succesivt komma att foréndrats pa ett sddant
sdtt att en kvadratmeter pa ett stille, i och med klimatarbetet, kommer att mottas pa ett annat sitt
en kvadratmeter som inte har byggts med utgangspunkt i klimatarbetet. Externt har det inte
genomforts nagot informationstillfdlle om den nya férdplanen utan beroende pa projekt har olika
aktorer bjudits in och det har héllit sen dialog med dem under projektets gang.

4.3.5.3.  Klimatdr och klimatdag
I sitt arbete i linje med fardplanen har Vasakronan valt att 2020 ska vara ett klimatér. Att
Vasakronan har ett klimatér innebér ett 6kat fokus pa koldioxidbelastningen (Intervjuperson 4,
2020). De ska saledes ldgga in en bedomning utifran klodioxidbelastning i de beslut som tas i
hela virdekedjan frén projektering till forvaltning. Vilket ska genomsyra hela foretaget med
forhoppningen att kunna driva branschen vidare och att aktivt lyfta fragan till hyresgéisterna sa att
aven de bidrar i klimatfragan. Det som ytterligare kan ses som en fordndring utifran tidigare
arbete med héllbarhet dr att de i sin fardplan 2030 véljer att inkludera hela virdekedjan. Detta da
ett tidigare fokus varit pa forvaltningsskedet och energibesparingar, men under 2020 och framat
kommer det dven innefatta projektutvecklingen, och séledes dven byggfasen (Vasakronan, 2020).

Ett av de forsta stegen for Vasakronan i deras arbete for klimatéret var d& de under februari valde
att genomfora en klimatdag for alla anstéllda pa foretaget. Klimatdagen holls till storsta del av
Vasakronans hallbarhetschef som introducerade hallbarhetsarbetet med hjélp av olika
nyckelpersoner i Vasakronan, sa som affarsutvecklingschef. Formiddagen bestod av introduktion
och presentation for arets fokus, klimatar, och avslutades med en workshop som sedan
diskuterades tillsammans i helgrupp. Dagen var for samtliga anstéllda med syftet att lyfta fokus
pa att arbeta hallbart, vad hallbarhet innefattar och att hallbarhet genererar vinst. Ytterligare
faktorer som podngterades var att de inte enbart ska ga enligt siffror och procent, utan ar lika
viktigt att tinka pa vad de ger for vérde. Ett sadant exempel som lyftes var matavfallshantering
for deras kunder, dé de kanske inte innebédr den storsta koldioxid eller klimatbesparingen. Men
att det dr ett viktigt initiativ d& det visar deras miljotink dven mot kunder och kan paverka dven
deras handlande. Externt har det inte genomforts ndgot informationstillfalle om den nya
fardplanen utan beroende pa projekt har olika aktorer bjudits in och det har héllit sen dialog med
dem under projektets gang.

4.3.5.4.  Malmdférdplan
Malméfardplan, LMF30, ér ett intiativ for en fardplan for Malmo 2030 (Malmé fardplan, 2020).
Vasakronans projektchef for region Malmo &r en av de personer som sitter med i arbetandet med
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fardplanen (Intervjuperson 4, 2020). Malméofardplan kan dven ses vara det som lagt grunden till
Vasakronans egen fardplan till 2030.

4.3.5.5.  Referensprojekt
Som en del i arbetet med att fokusera mer pa héllbarhet i alla led, och da mer specifikt i
projektfasen har Vasakronan valt att framover arbeta med fem referensprojekt.
Referensprojekten ska ligga till grund for att kunna jamfora Vasakronans nuvarande projekt och
for framtida projekt. Exempelvis om Vasakronan vill forbéttra en del med en viss procent sa ar
utgdngspunkten ett referensprojekt. Bade Priorn och Magasin X ar utvalda som referensprojekt,
ett mer konventionellt och ett mer i framkant fran miljoperspektivet.
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4.4.  Operativniva — Affarsmodellen

1 foljande avsnitt presenteras den insamlade data for de tva studerade projekten, Priorn och
Magasin X. Projekten beskrivs med inledande generell beskrivning, foljt av processbeskrivning
och presenteras sedan utifran den reviderade affirsmodellen som beaktas i denna rapport.
Vasakronan agerar byggherre i bada projekten, vilket innebdr att projektchefen tillhor
Vasakronans organisation och resterande parter i projektet kommer frdn externa organisationer.
Vasakronan dr dgare av den fardiga byggnaden och kommer sedan starta forvaltningsskedet.

4.4.1. Priorn

Priorn ar ett kontorshus i Malmo som borjades byggas under 2017 med paborjad inflyttning
2019/2020. Priorn ar utsedd som Vasakronans referensprojekt for konventionellt bygge for 2019
(Intervjuperson 1 V., 2020). Processen for projekt Priorn kan beskrivas besta av de stora
delmomenten; Markreservation, Arkitekttavling, Detaljplan, Bygglovshandling (leder till
forfragningsunderlag), Upphandling (totalentreprenad), Byggprocessen mer detaljerade steg
presenteras i Figur 15. Under denna process har olika externa aktorer deltagit som
samarbetspartners for Vasakronan. Entreprenoren for Priorn var MVB och dir Vasakronan har
haft tva externa projektledare, en projekteringsledare och en projektledare med inriktning
byggandet.

Utmaérkande for projektet Priorn r att det valda arkitektforetaget utsdgs genom en tivling samt
att systemhandlingsfasen upprepades tva ganger pa grund av att fordndringar uppstétt under
processen. Under processen s genomfordes en politisk skiftning vilket resulterade i att projektet
stannade upp och de var tvungna att genomfora en ny systemhandling. Detta medforde att Priorn
har varit ett projekt som har pagatt 1ange, under cirka tio ar. Ytterligare information om Priorn
presenteras i Tabell 12.

Tabell 12. I tabellen presenteras information for Vasakronans byggprojekt Priorn i Malmé.

Startdatum Byggstart 2017

Storlek 13 000 kvm BTA exkl garage
(Vasakronan, 2020)

Fardigstallt Forsta inflyttning 2019/2020

Karakteriseras av (stomme, material osv. ) Referensprojekt 2019, Stalstomme

Entreprenad (typ och foretag) Totalentreprenad, MVB

Klimatkalkyl (Ja/Nej) Nej. Dock har en klimatkalkyl gjorts i
efterhand

Uthyrningsgrad 67 %
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eP3borjades 2010
*Markreservation
o Artkitekttavling

¢ Tidig budgetkalkyl

Startpunkt

e Detaljplanen genomférdes av Malméstad och
Vasakronan

Deta ijlan eP3borjades 2015 eller 2016

Processerna ¢ Projekteringsledare klev in i projektet
pise fpeiiailsii eGenomfoérs av Vasakronan och ett projekteringsteam
e Programhandling --> Systemhandling
eProgramhandlingen utgér ett forfragningsunderlag som byggherren
e Leder till bygglov
e Systemhandling igen, ty politiska skiften

Projektering

*Systemhandling lag som underlag for
forfragningsunderlag som skickades ut

U ppha ndlmg e Upphandling inom ramen fér toralentreprenad
eHandelsutvardering

*Byggstart

Byggfasen [a

— Avslut *Slutbesiktning

Figur 15. Processen for Priorns projektfas uppdelat i olika delfaser.

Projektprocessen Priorn
Processen for Priorn startade med att Vasakronan fick en markreservation fran Malmostad

2010 (Intervjuperson 4, 2020). Vasakronan genomforde tillsammans med Malmostad en
arkitekttavling for att besluta vilken typ av byggnad som skulle byggas, dér vinnarna blev
arkitektforetaget White arkitekt som sedan har varit med i hela processen. Detaljplanen arbetades
fram tillsammans med Malmdstad. Parallellt med arbetet med detaljplanen sa genomfordes dven
projektering av byggnaden. Denna projektering genomfordes av Vasakronan samt en
projekteringsgrupp som bestar av konstruktorer, arkitekter, samt personer med specifik
kompetens inom omraden som ventilation och el etc. Detta foljdes av att projekteringsgruppen
tog fram underlag och den tekniska beskrivningen for den produkt som planerades att byggas.

Under arbetet med detaljplanen, innan den helt fardigstélldes, paborjades arbetet med
bygglovshandlaggningen (Intervjuperson 4, 2020). Det underlag som tagits fram i
projekteringsskedet anvdndes som forfragningsunderlag for upphandling av entreprendrer inom
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ramen for totalentreprenad. Totalentreprenad ar ett vanligt forekommande entreprendrsuppligg
och innebér att entreprendren skoter projekteringen och tar ansvaret. Vasakronan kompletterande
avtalet med tilligget samverkansavtal. Intervjuperson 4 (2020) beskriver att samverksavtalet
infordes for att Vasakronan och entreprendren skulle ta ett ytterligare steg for att arbeta
tillsammans. Det innebér saledes att de kan besluta om underleverantor tillsammans, dé ett avtal
utan samverkansavtalet hade gett entreprendren mojlighet att vélja underleverantér medans
samverkansavtal mojliggor s& Vasakronan kan sédga ja/nej till leverantdrer och
underentreprendrer. Samverkansavtal mojliggor dven for Vasakronan att ha inblick i
entreprendrens ekonomisystem.

Utformning

Priorn klassas enligt Vasakronan som en konventionell byggnad (Intervjuperson 4, 2020). Det ar
en byggkonstruktion som bestar av betongstomme, betongbjdlkar och tegel i fasad. Dock kan
dess energisystem for byggnaden ses vara icke-konventionellt d& det bestér av en geoanldggning,
och inte en vanlig 16sning sdsom fjarrvirme och fjarrkyla dir man kopplat in sig pd kommunens
nit, vilket kan ses som en billigare och enklare 16sning. D& ambitionen dr att dga under lang tid,
sd behover avkastningen inte ses fort.

4.4.1.1.  Nyckelpartners
Ett antal aktorer beskrivs som nddvindiga for genomforandet av Priorn. Beroende pé fas kopplas
olika externa aktorer in och dessa partners och deras plats i vardekedjan kommer att beskrivas i
foljande avsnitt.

4.4.1.1.1. Virdekedja

Nyckelpartners for projektet ar entreprendren MVB Syd AB, White arkitekt samt externa
konsultfirmor. Nyckelpersoner for projekt Priorn dr projektchef, representant fran Vasakronan,
samt tva projektledare. Dir tva av dessa tre nyckelpersoner tillhor externa partners.

4.4.1.1.2. Projektledare
I projektfasen har Vasakronan en intern representant som agerar projektchef och har rollen som
bestillare (Intervjuperson 4, 2020). Projektledare och ytterligare roller for projektet véljer
Vasakronan att kopa in. I bygget for Priorn si anlitades tva externa projektledare. En
projektledare for projekteringsfasen, storst vikt pa projektering i det tidiga skedet,
forfragningsunderlaget och systemhandling samt en projektledare som ansvarar for byggskedet,
dven bendmnd byggledare. Vilket innebér att projekteringsledaren och byggledaren har
direktkontakt med projektchef.

4.4.1.1.3. Externa konsulter
Utover projektledare ar arkitekten en viktig partner for Vasakronan och samma arkitekt har varit
med under de tio ar som projektet har pagatt. Andra partners inkluderar konsulter for exempelvis
konstruktion, el och ventilation.
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4.4.1.1.4. Entreprenadform och avtal
Entreprenadformen som anvéndes for Priorn &r totalentreprenad vilket innebér att Vasakronan
enbart har ett kontrakt, det mot entreprendren (MVB). Detta innebér att det dr entreprendren som
kdper upp underleverantorer och projektorer. Det dr saledes entreprendren, MVB, som star for
hela projektering- och byggfasen och ldmnar sedan 6ver det fardigstédllda huset till Vasakronan.
Intervjuperson 8 (2020) anser att detta &r ett sitt for byggherren att lasa kostnaderna samt att
overlata risken till en annan part, men forséljning av risken medfor 4ven en hdgre kostnad.

Till entreprenadformen laggs dven ett samverkansavtal. Samverkansavtalet gor att Vasakronan
har mojlighet att paverka besluten i projektet. Intervjuperson 4 (2020) lyfter att
samverkansavtalet mojliggor for att Vasakronan och entreprenaden ska ta ett ytterligare ett steg
for ett gemensamt arbete. Samverkansavtalet ger &ven Vasakronan en inblick 1 entreprendrens
ekonomisystem.

Uppgifter om vilka faktorer som var viktiga for upphandling for Priorn saknas. Intervjuperson 4
(2020) lyfter dock fyra faktorer som Vasakronan betraktar i ett projekt vid upphandling av
entreprendr. Den faktorn som alltid kan ses viktig dr priset. Den andra faktorn ar personalstyrka,
da det ar viktigt att ha en bra platschef fa det indikerar att man kommer kunna na en bra
slutprodukt. Tredje faktorn som intervjupersonen uppger ar tidsplaner. Detta &r en viktig
parameter da de har tecknade hyresavtal med inflyttningstider innan entreprendren ar pa plats.
Den sista aspekten, som har blivit storre genom aren, dr miljoaspekten. Intervjuperson 3 berittar
att en skillnad utifrdn miljéaspekten med Priorn och om det istéllet skulle byggts idag ar vikten
av att gora minsta koldioxidbelastning. Vilket saledes skulle innebéra att betongstommen skulle
bytts ut mot en trastomme om det hade varit byggt idag. Da Priorn hade projektering for 4/5 ar
sedan sa hade man da inte fokus pé koldioxidbelastning i byggandet.

For projektet Priorn s& anvédndes ett incitamentsystem. Vilket innebér att om ett projekt blir
dyrare sa dr det Vasakronan som star for 70% och entreprendren 30% (Intervjuperson 4, 2020).

4.4.1.2.  Nyckelresurser
Utifran den empiri som har samlats in med intervjuer har kompetens, kalkyler/verktyg, samt
personal/organisation identifierats som nyckelresurser. Dessa resurser presenteras mer
detaljerat nedan.

4.4.1.2.1. Kalkyler/verktyg
Byggvarubedomning anvinds i alla Vasakronans projekt och ligger till grund for vilket material
man ska anvinda i projektet (Intervjuperson 4, 2020).

Klimatkalkyl har genomforts pa Priorn i efterhand av MVB (Intervjuperson 4, 2020).
Intervjuperson 4 lyfter att klimatberdkningen r ett bra styrmedel och kan anvidndas mer 1
kommande projekt. D& Priorn bestar av stor méngd betoning, dr detta ndgot som sdnker dess
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vérde. Projektet hade ingen inriktning pa att vara klimatbesparande nir det genomfordes, utan da
berdkningen gjorts i efterhand utan fokus for klimatneutralitet s& kan det ses som ett bra
referensprojekt for Vasakronan (MVB Vasakronan, 2020).

4.4.1.2.2. Kompetens
For ett projekt som Priorn behdvs kompetens for ett konventionellt projekt och det kravs kunskap
kopplat till material, utformning och sa vidare.

4.4.1.2.3. Kérntrupp/projektledningsgrupp/Nyckelpersoner
For projekt Priorn finns ett flertal nyckelpersoner. De personer som har drivit och bevakat
Vasakronansdel i projektet ar projektchef samt de tva bitrddande externa projektledarna. Det
finns ytterligare aktorer som har haft en viktig roll for olika faser i projektet. Under
bygglovsprocessen sé var kommunen en viktig aktor, samt arkitekt for gestaltning av byggnaden.
Ytterligare sddana aktorer ar entreprendren MVB och Vasakronans arkitekt, White arkitekt.

4.4.1.2.4. Ldngvariga relationer
I projekt Priorn har vissa personer arbetat med projektet fran start. Detta kan ses ovanligt da det i
manga fall hinder att personer byts ut dver tid. Exempelvis sa kan det for en arkitekt ses som en
risk att gé in i ett projekt och gora en forstudie, d& det kan vara en annan arkitekt som gor
detaljplan, och en tredje for byggprojekteringen (Intervjuperson 8, 2020). Det dr dven vanligt att
byggherrens organisation byts ut under dessa skeden. Specifikt for Priorn ar att flera av
nyckelpersonerna har varit med fran startskedet av Priorn tills idag (Intervjuperson 8, 2020).
Enligt intervjuperson 8 (2020) dr en ndrmare relation mellan byggherre och arkitekt ovanligt i
byggbranschen di nigon av organisationerna ofta byts ut. Ddremot &r en narmare relation en
fordel da utvecklingen av huset sker tillsammans utifran bra forutsattningar for att kunna jobba
gemensamt i ett projekt.

4.4.1.3.  Nyckelaktiviteter
Utifrén den empiri som har samlats in med intervjuer har kommunikation, héllbarhetsarbete samt
uthyrningsprocess identifierats som nyckelaktiviteter. Dessa aktiviteter presenteras mer detaljerat
nedan.

4.4.1.3.1. Kommunikation
Priorn ses som ett referensprojekt for Vasakronan. Nér man inom foretaget pratar om att man ska
minska sina klimatutslapp med viss ménga procent, sé ar det projekt man jamfor med
kontorshuset Priorn (Intervjuperson 1, 2020). Priorn &r ett av fem olika pilotprojekt som
foretaget anvander. For projekt Priorn sa ér det projektchef region Malmo som dr representant
frdn Vasakronan i projektet och den som for Vasakronans ésikt (Intervjuperson 4, 2020).

Projektchef
Projektchefen har en tit kontakt med de tva projektledarna under hela processens gang.
Vasakronan har som byggherre sista ordet angédende beslut i projektet, da projektet drivs i ett
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totalentreprenodrskontrakt med samverkansavtal. Samverkansavtalet dr det tilligg som gor att det
ar Vasakronan som é&r beslutsfattare i alla steg i projektet.

Uthyrare

Internt har uthyrare framst kontakt med projektchefen region Malmo, (Anon., u.d.). Ytterligare
personer med mycket kontakt till uthyrare har varit de tva projektledarna. I projekt Priorn s& har
uthyraren ldmnat 6ver delar av uthyrningsprocessen med kund till projekteringsledaren, da
snabba svar kravdes i det skedet. Uthyraren har dven direktkontakt med arkitekterna, for
framtagning av inpasseringsskisser till kund samt for att da de har fardigstéllt ett vaningsplan
som dr inflyttningsklar och som anvinds som referensyta for kund for att visa hur byggnaden ser
ut ndr det ar fardigstallt.

Externa projektledare

De externa projektledarna har frimst kontakt med projektchef Malmo. Dock har de i olika faser i
projektet dven kontakt med andra personer, bade internt inom Vasakronan sa som med
uthyrningsansvarig, fastighetschef och teknikansvarig (Intervjuperson 5, Bitrddande projektchef
Priorn Projektering, 2020). De tvé externa projektledarna har tva olika fokusomraden, dér ena
bendmns byggledare och har inriktning pa byggskedet, medan den andra projektledaren har
fokus pé projektering, samt varit delaktig i uthyrningsprocessen av Priorn. Detta medfor att bada
projektledarna har haft kontakt med uthyrningsavdelning, projektchef.

Byggledare har dven kontakt med myndigheterna i samband med bygglovsprocessen. Efter
planskedet var byggprojektledarens roll av en mer operativ karaktar.

Arkitekt
Arkitekten for Priorn har varit med sedan utvecklingsskedet, som drevs av honom och
projektchefen (Intervjuperson 8, 2020).

4.4.1.3.2. Hdllbarhetsarbete
Certifiering for Priorn 4r LEED platinum (Intervjuperson 4, 2020). LEED Platinum ar idag &r
standardkrav for samtliga nybyggnationer som Vasakronan gor (Intervjuperson 9, 2020).
Intervjuperson 4 (2020) séger att den senaste tiden s& har den fjirde faktorn som beaktas vid
upphandling blivit viktigare. Och om Priorn skulle byggts idag sa hade det varit en storre fokus
pa minskad koldioxidbelastning, vilket innebér att betongstommen skulle varit en trdstomme om
det byggts idag. D4 det inte var lika stort fokus pa koldioxidbelastningen d4, nir projekteringen
skedde for fyra-fem ar sedan, som nu sé dvervigdes inte detta.

For Priorn valdes atervunnet stél att anvandas for att gora ett klimataktivt val. Enligt
intervjuperson 4 (2020) sa gjordes ingen berdkning pa detta varken utifran en klimataspekt eller
inkludering av transportstrickorna. Berdkning i efterhand indikerar att det inte var en sadan bra
affar som de initialt trodde nér man faststdllde beslutet for att anvénda atervunnet stal. Detta da
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transporten inte togs beaktning vid inkopsskedet, och da stalet kdptes in och levererades fran
Kina innebar detta en hog koldioxidbelastning.

En klimatkalkyl har genomforts for Priorn i efterhand, men detta var inget som gjordes innan
byggningsskedet av projektet, da ingen vikt lades vid koldioxidbelastningen vid projekteringen
(Intervjuperson 4, 2020).

4.4.1.3.3. Uthyrningsprocess
Vasakronan paborjar byggfasen av sina fastigheter forst nér en viss procentsats ar uthyrd
(Intervjuperson 7, 2020). Procentsatsen for uthyrning varierar beroende pa vad det ar for sorts av
verksamhet, men dr vanligtvis runt 40 — 50 %. En l4gre procentsats kan godtas om det dr en
storre aktor. Priorns forsta hyresgist var Region Skéne. Det fanns ytterligare efterfragan for fler
lokaler fran Region Skane, men dessa valdes att avsta for att kunna uppna olika typer av foretag,
och att bibehalla konceptet av att vara ett kontorshus. Dirav fortsatte letandet efter ytterligare
hyresgister for Priorn. D4 Vasakronan tecknade avtal med sin andra hyresgést s uppnaddes
procentsatsen och byggandet pabdrjades. I borjan av aret 2020 sa var Priorns uthyrningsgrad pa
67%.

For uthyrningen sé finns bade ekonomiska krav som hyresgésten ska uppna, vilket ar krav
Vasakronan alltid har (Intervjuperson 7, 2020). Ytterligare krav kopplat till Priorn var att de
skulle var ett kontorshus, och inte &r byggd for vara enbart ett sdljkontor. Detta gjorde dven
begransningen till att de tackade nej till Folktandvérd, da byggnaden inte dr anpassad for det
utifran aspekter sa som vatten och avlopp. Priorn har en utformning som Vasakronan tror pa ska
halla 1angsiktigt och séledes gjort aktiva beslut som att inte ha ndgon restaurangdel i bottenplan,
da Priorn dr centralt beldget och ser darfor att det langsiktigt hade varit svart att f4 det hallbart
med en restaurang.

Uthyrningsprocessen beskrivs av intervjuperson 7 (2020) bestd av marknadsforingsfas, dir man
lanserar produkten p& marknaden och hittar kunder. Nasta fas da de har en visning sa tas en
inpasseringsskiss fram till kunden, vilket i fallet med Priorn har genomforts av White arkitekt.
Detta foljs av att projektchef tittar pa det, offert limnas av uthyrare som baseras pé
inpasseringskissen och innehéller information om ett ungefdir materialval. Géllande Priorn sa har
de valt vad de vill ha for hyra, vilket saledes inte kraver sa mycket berdkningar for
iordningstillande kostnad. Detta kan jimforas med en ombyggnation av ett hus som dr cirka 50
ar dar man hade utdkat med en investeringskalkyl, vilket inte krévs for Priorn. Detta foljs av
fortsatt dialog och sedan forhandling om bland annat hyresniva och avtals langder. Vilket f6ljs
av att ett avtalsforslag tas fram, vilket leder till ett undertecknat kontrakt.

Uthyrningsprocessen kan ses fordndras dver tid, da de 1 det skedet de befinner sig idag har
visningsbara ytor som de kan visa upp for potentiella hyresgéster (Intervjuperson 7, 2020). Dock
har varens situation med Covid-19 gjort att féretag pausar sina expansionsmdjligheter och
planer, vilket kan paverka uthyrningsprocessen for varen.
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Mot kund sa har Vasakronan enbart gronaavtal (Intervjuperson 7, 2020). Grona avtal innefattar
att hyresgésten forbinder sig att teckna abonnemang s& som fornybar el. For Priorn sa har de
undermaitare(?) vilket innebér att det &r Vasakronan som debiterar hyresgésten for elen. Vilket
gor att de for Priorn vet att de har bra elavtal. Vilket for andra hus ligger pa hyresgisten att
teckna enligt riktlinjerna fran Vasakronan, men inget som kontrolleras att de gjort av
Vasakronan. Gront avtal innefattar dven att hyresgésten ska forhélla sig till ar att anvinda
elsmarta produkter, svanmarkta rengoringsmedel osv.

4.4.1.4.  Virdeerbjudande
Priorn dr ett centralt belédget kontorshus. Med ambitionen att ha vara ett kontorshus med variation
av olika typer av hyresgéster. Vasakronan erbjuder idag enbart grona avtal mot kund, vilket
saledes innefattar hyresavtalen for Priorn. Intervjuperson 4 (2020) beskriver Vasakronans arbete
som att de levererar vérde till kund d& de skapar bra arbetsmiljoer for verksamheter som befinner
sig i byggnaden, sd foretaget kan fokusera pa sin egna verksamhet. Personen beskriver det som
att kundens forutséttningar forbéttras, dd de da kan fokusera mer pa sin verksamhet och driva
verksamheten battre 4n konkurrenter.

4.4.1.5.  Sammanstdllning for Priorn
Nedan presenteras information kopplat till projekt priorn utifran den reviderad modellen for
Business model canvas som valts att betraktas i rapporten. Sammanfattande bild for projektet
presenteras i Tabell 13.

Priorn ar ett projekt som fran forsta atagandet till att det stér ett hus idag pé platsen har tagit 10
ar. Det gér under formen totalentreprenad vilket 6verlimnar ansvaret och risken till
entreprendren, och det dr de som gor projekteringen. Vasakronan ar projektbestillare och har i
hela processen, fran start- detaljplan-projektering-byggnad-slutbesiktning med en representant,
projektchefen. Projektchefen ér tillsammans med tva externa projektledare projektets kiarntrupp
och har arbetat tillsammans sedan start tillsammans med arkitektforetaget.

Nyckelaktiviteter for priorn ar att matcha foretag med réitt kontor, och séledes skapa ett vérde till
kund da de kan fokusera pa sin befintliga verksamhet. Priorn har dven valts ut av Vasakronan att
vara ett referensprojekt for konventionellt byggande 2019 vilket innebér att de har de som objekt
att utgd ifrdn nir man pratar om vilka procentuella forbattringar som Vasakronan ska gora.
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Tabell 13. Tabellen presenterar den reviderade modellen av Business model canvas som valts for rapporten. Dér Nyckelpartners,
nyckelaktiviteter, virdeerbjudande och nyckelresurser for Priorn presenteras.

Nyckelpartners Nyckelaktiviteter Nyckelresurser Virdeerbjudande

Projekteringsledare ~ Uthyrning ~ Kamtrupp ~ Erbjuderen
och byggledare e Matchar foretag- e Projekteringsledare helhetsldsning i ett
Arkitekt kontor e Byggledare at.traktlvt lige med
Externa konsulter Kommunikation o Arkitekt for kundens

kontors-
Totalentreprenad e [Extern - Intern o Projektchef Tbutiksbehov
och o FExtern - Extern o Sakkunniga
samverkansavtal

Aktiviteter for hallbarhet Kompetens

e Arbete med LEED projektgenomforande
o Enstaka Langvariga relationer

miljoutvirdering
Genomforande av

klimatkalkyll efter
genomforande
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4.4.2. Magasin X

Magasin X dr en nyproduktion av ett kontorshus med sju véningar i region Uppsala som
Vasakronan paborjade byggandet av under 2019 (Vasakronan, 2020a). Projektet planeras vara
fardigt for inflyttning under 2021/2022. Magasin X utmérker sig frdn andra kontorshus i Sverige
dé det ar det forsta kontorshuset av den hér storleken som byggs i trd (Intervjuperson 9, 2020).
Att just tristomme har anvints i projektet har medfort att ett konceptskede och en utredning for
byggande behdvde genomforas, ndgot som inte alltid gors for Vasakronans mer konventionella
projekt. Arbetet med Magasin X paborjades med planen att det skulle bli ett hus i stal och
betong, men en halt i detaljplanen och i omvérlden gjorde att projektet fick en omstart och den
hir gangen bestimdes det istillet att Vasakronan skulle gora ett unikt projekt i trd
(Intervjuperson 9, 2020). Data for Magasin X presenteras i korthet i Tabell 14.

Tabell 14. I tabellen presenteras information for Vasakronans byggprojekt Magasin X i Uppsala (Intervjuperson 9, 2020;
Vasakronan, 2020a).

Data Magasin X

Startdatum Byggstart 2019
Storlek 11 000 kvm

Fardigstallt Forsta inflyttning 2021/2022
Karakteriseras av (stomme, material osv. ) RSOtz )kl
Entreprenad (typ och foretag) NCC, generalentreprenad

Klimatkalkyl Ska genomforas

Uthyrningsgrad > 90 %

Projektprocess

Magasin X drevs med en detaljplan for ett stil- och betonghus fram till 2017, det var da
framforallt regionchef och chef projektgenomforande som stod for arbetet (Intervjuperson 9,
2020). Efter det skedde en omstart och ett arbete med vad huset faktiskt skulle uppfylla
paborjades, ett konceptskede. Vasakronan valde dé att se till mer dn forhallandet mellan BTA
och LOA (se ordlista) som &r det vanliga tillvigagéngssittet. Under konceptskedet vixte tanken
om ett trahus fram som fick faste i ett det senare idéskedet. En viktig del i arbetet med Magasin
X var den trdutredning som sedan startades, dd ménga externa aktorer kopplades in. Da Magasin
X dr det forsta stora kontorshuset i trd var det inte sjdlvklart hur arbetet skulle fortga i borjan. I
slutdndan ledde detta till en programhandling och sedan till en ungefarlig systemhandling 6ver
huset (Intervjuperson 9, 2020).

En ungefarlig systemhandlingen lag till grund for upphandlingen och presenterades for ett antal
aktorer (Intervjuperson 9, 2020). Nir dessa aktorer kom med offerter och svar pa ett antal fragor
som Vasakronan hade presenterat valdes entreprenad. Det avtal som tecknades var ett
samverkansavtal. Tillsammans har Vasakronan, konsulter och entreprenoéren fortsatt
projekteringen och fardigstéllt systemhandlingen. Vid tidpunkten for denna rapport genomfor
entreprendren tillsammans med Vasakronan de sista materialinkdpen. Kontorshuset ér inte
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fardigstillt och forvéntas vara klart under 2021/2022 (Vasakronan, 2020a). Processen for
Magasin X presenteras i Figur 16.

e Paborjades 2015 i betong, 2017 tra

e Konceptarbete - Vad ska huset
uppfylla

Startpunkt eldéskede - Bygga ett trahus?

eTrautredning - Anlita konsulter

: e Detaljplanen drevs av projektchef, regionschef
Bli=lllaEla | ePabrjades 2015 och igen 2017

Processerna
|6pte parallelt

*Genomfors av Vasakronan och ett projekteringsteam
e Programhandling --> Systemhandling
e Ungefarlig systemhandling utgjorde ett forfragningsunderlag

Projektering

e Informationstraff med entrepenad

¢ Upphandling inom ramen for
generealentreprenad

eVasakronan star fér handlingar, men
entrpendr samordnar

¢ Projekterade klart tillsammans

Upphandling

e Byggstart 2019
Byggfasen

¢| Magasin X har

Avslut byggfas precis
paborjats

Figur 16. Processen for Magasin X projektfas uppdelad i olika delfaser beskrivna av Intervjuperson 9 (2020) och Intervjuperson
10 (2020)

4.4.2.1.  Nyckelpartners
Intervjupersonerna med koppling till Magasin X beskriver ett antal aktorer som &r nodvéndiga
for genomforandet av Magasin X. Beroende pa fas kopplas olika externa aktorer in. D4 arbetet
med Magasin X kan delas in i tva starter och fokus har varit pd genomforandet 1 trd dr det dessa
nyckelparter som kommer att beskrivas.

4.4.2.1.1. Virdekedja
Nyckelpartners for projektet ar entreprendren NCC, White arkitekt samt externa konsultfirmor.
Nyckelpersoner for projekt Magasin X &r projektchef, representant fran Vasakronan, samt en
projektledare (Intervjuperson 9, 2020; Intervjuperson 10, 2020).
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4.4.2.1.2. Projektledare
En viktig nyckelpartner for Vasakronan dr den externa projektledare som verkar som
Vasakronans representant och som &r bryggan mellan Vasakronan och byggforetaget. Denna
person arbetar nira projektchefen (Intervjuperson 10, 2020).

4.4.2.1.3. Externa konsulter trdutredning
Efter att idén att Magasin X skulle byggas trd hade vuxit fram tillsattes en utredning med ett
antal nyckelpersoner, bade interna och externa (Intervjuperson 9, 2020). De externa aktorerna
var sakkunniga konsulter i form av exempelvis brandkonsult, dven arkitekten och arkitektforetag
var en viktig partner i detta steg. Det skedde dven arbete med ett tristommefGretag som tog fram
en kostnadskalkyl pé huset.

4.4.2.1.4. Externa konsulter
Hela projekteringen genomfordes med olika konsultféretag. NCC valdes som entreprenad och
ansvarar diarigenom for byggfasen. Intervjuperson 9 (2020) och Intervjuperson 10 (2020) menar
bada att det &r kombinationen av de olika aktdrerna som mdjliggdér genomforandet av Magasin X
och det finns alltsd manga nyckelpartners.

4.4.2.1.5. Entreprenadform och avtal
Entreprenadformen for Magasin X dr generalentreprenad, vilket innebdr en senare inblandning
med entreprendr i jamforelse med totalentreprenad (Intervjuperson 9, 2020). Vasakronan
ansvarar da for alla konsulter och projekterar de handlingar som behdver tas fram for att
producera huset. Infor sjdlva genomforandefasen bjods ett antal entreprendrer in och projektet
Magasin X presenterades for dem utifran en ungefarlig systemhandling. Sedan skickades ett
forfragningsunderlag ut till ett antal olika entreprenader och de behdvde svara pa ett antal mjuka
och mer konkreta fragor. Forfrdgningsunderlaget var viktat mot olika kriterier. Utover
riktkostnad pé projektet virderades bland annat organisation, CV och miljopolicy. Vasakronan
valde sedan entreprenér utifran sin utvirderingsmall och valde ett foretag som de sag 1ag i linje
med Vasakronans virderingar. I jimforelse med mer konventionella projekt beskriver
Intervjuperson 9 att det inte var nagra storre skillnader i vilka kriterier som utvarderades.
Mojligtvis att en storre tyngd lag pa att foretagen kunde visa pa innovation och att de hade
arbetat med trd i tidigare projekt.

Intervjuperson 9 (2020) beskriver att entreprenadformen generalentreprenad passar béttre vid
mer unika projekt som inte &r konventionella. Vidare tecknades ett samverkansavtal med
entreprendren. Det innebér att den valda entreprendren NCC star for och tecknar avtal mot
underleverantOrer, men att Vasakronan tillsammans med NCC diskuterar de olika alternativen.
Vasakronan har i arbetet med Magasin X bland annat lagt till krav pa att fordonsparkens
miljoklass och anvéndning av fornybart brinsle (Intervjuperson 9, 2020; Intervjuperson 10,
2020). Foretagen ska signera den uppforandekod Vasakronan har och att de star for Vasakronans
varderingar. Ett tilldgg 1 avtalet mot entreprenad &r att nyckelpersoner i organisationen inte ska
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bytas ut under arbetets gang. En av de viktiga delarna i upphandlingen var alltsi organisation
(Intervjuperson 10).

Incitamentsystem

I projektet Magasin X har Vasakronan enbart tecknat ett avtal och detta avtal inkluderar ett
incitamentsystem (Intervjuperson 9, 2020). Incitamentsystemet baseras pa en riktkostnad som
berdknades i den fOrsta fasen efter val av entreprenad. Riktkostnaden accepterades av bada parter
och samverkan fortsatte. Incitamentssystemet baseras utover kostnaden dven pa den tidplan som
bestdmdes och pa ett antal mjuka virden s som byggprocessmitning (hur de som arbetar i
projekten upplever arbetet). I arbetet med Magasin X finns inga extra incitament baserade pa att
huset har miljoprofil, men Intervjuperson 9 menar att det kan vara ett alternativ att inkludera i
framtida projekt med miljoprofil.

4.4.2.2.  Nyckelresurser
Utifran den empiri som har samlats in med intervjuer har kompetens, kalkyler/verktyg, samt
personal/organisation identifierats som nyckelresurser. Dessa resurser presenteras mer detaljerat
nedan.

4.4.2.2.1. Kompetens fér projektgenomférande — fokus tri
Rétt kompetens ér en forutsittning for genomforande av projektet. Trd skapar andra
begransningar i de olika rollerna i projektet jamfort med ett konventionellt projekt
(Intervjuperson 12, 2020). I och med att Magasin X byggs 1 trd behovs mer spetskompetens én i
konventionella projekt (Intervjuperson 9, 2020). Exempelvis finns en av Sveriges bésta
trakonstruktorer i Uppsala och den kompetensen var en forutsittning for arbetet. Vidare kravdes
kunskap om kostnadskalkyler for trdstomme. Att arbeta innovativt var ocksa en forutsattning for
projektet. Darfor var ett krav nir kiarntruppen till projektet valdes ut att det var individer som
hade erfarenhet eller som arbetade pé ett innovativt sitt (Intervjuperson 9, 2020; Intervjuperson
10, 2020). Intervjuperson 10 gav exempel pa hur ett val av sprinklerkonsult gjordes for att denne
person i tidigare arbeten hade arbetat pa ett mycket innovativt sitt och kom med unika idéer som
inte hade anvénts forut. Personerna i projektet har handplockats for att tillmotesga behovet pa
resurser och kompetens.

En utmaning med Magasin X har varit att akustik i trdbyggnader inte ser ut som i arbete med stal
och betong (Intervjuperson 10, 2020; Intervjuperson 9, 2020). Eftersom den person som
anlitades inte hade arbetat med akustik i trd i ett si pass stort trdhus forut, togs en ytterligare
person med hog kompetens inom omrédet in vid beslut som var osékra. D& Magasin X ir ett hus
med miljoprofil har &ven en person med hdg miljokompetens, en miljdsamordnare tagits in fran
entreprenadorganisationen (Intervjuperson 10, 2020). Vidare var det ocksa viktigt att den arkitekt
som valdes hade arbetat med tri tidigare, ndgot som paverkar hur el och ventilation kan
installeras och det medforde att den arkitekt som var med i ett initialt skede av Magasin X byttes
ut (Intervjuperson 9, 2020).
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4.4.2.2.2. Kalkyler/verktyg
Arbete med klimatkalkyl har paborjats i Magasin X och kommer att genomforas nér alla inkop ar
gjorda (Intervjuperson 9, 2020). Detta ska sedan anvindas som en referens mot andra befintliga
projekt, mot framtida projekt samt visa hur Magasin X som &r byggt i trd kommer att std sig mot
det betong- och stalbyggnad som var tinkt fran borjan. Tanken ar att i framtiden gora en
klimatkalkyl i ett tidigare skede med hjilp av referensprojekten s& som Magasin X. Aven en
efterkalkyl kommer att genomforas. Intervjuperson 9 menar att klimatkalkyl antagligen hade
underldttat bade i arbetet med entreprendr for att motivera vissa val, samt hade kunnat styra
incitaments- och avtalsmodeller.

Byggvarubedomning anvinds i alla Vasakronans projekt och ligger till grund for vilket material
man ska anvinda i projektet (Intervjuperson 4, 2020 (Intervjuperson 9, 2020).
Miljovarudeklarationer dr ocksa nagot som anvénds for att utvardera val av materialinkop i
projekteringen. Aven digitala verktyg ir nddvindiga i arbetet (Intervjuperson 9, 2020)
(Intervjuperson 10, 2020).

4.4.2.2.3. Kérntrupp/projektledningsgrupp
Nyckelpersonerna for att driva Magasin X dr bade interna och externa personer. Projektchefen ér
mycket involverad i processerna och var den som startade utredningen mot att arbeta med ett
triahus, ndgot som var en nodvandig forutséttning for att paborja Magasin X (Intervjuperson 9,
2020). Karntruppen beskrivs bestéd av regionchef, projektchef och 3-4 sakkunniga. Exempel pa
sakkunnig i Magasin X dr en arkitekt med innovativa och tekniska erfarenheter,
Miljosamordnaren har ocksé en viktig roll da Magasin X ér ett projekt med miljoprofil. Vidare
beskriver Intervjuperson 10 (2020) projektledaren som en nyckelperson tillsammans med
arkitekt, projekteringsledare hos entreprenad likvil som entreprenadens projektchef och
platschef. Som ndmnt tidigare &r det generalentreprenad som anvénds, dock dr det en ansvarig pa
entreprenaden som koordinerar arbetet och darigenom ar dven denna person mycket viktig.

Ett aterkommande uttryck som har anvénts i alla intervjusvaren for Magasin X &r att personligt
engagemang och personligt intresse hos de olika intressenterna har varit viktigt (Intervjuperson
9, 2020; Intervjuperson 10, 2020; Intervjuperson 11, 2020; Intervjuperson 12, 2020).
Projektchefen har i sin roll varit med pa mer dn hur det brukar se ut i ett konventionellt projekt
och att det finns ett engagemang béade intern och externt har mérkts av (Intervjuperson 11, 2020;
Intervjuperson 12, 2020).

4.4.2.2.4. Spetspersoner /nyckelpersoner
Utover den kadrntrupp som presenterades ovan dr dven héllbarhetschefen en viktig del i arbetet
med Magasin X. Intervjuperson 9 (2020) menar att hallbarhetschefens arbete och delaktighet i
ledningsgruppen var en av delarna som mdjliggjorde genomforandet av Magasin X. Idéen med
ett trihus diskuterades dven for andra projekt innan det landade i Magasin X.
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4.4.2.3.  Nyckelaktiviteter
Utifran den empiri som har samlats in med intervjuer har kommunikation, utveckling av
avtal/kravstillning, hallbarhetsarbete samt uthyrningsprocess identifierats som nyckelaktiviteter.
Dessa aktiviteter presenteras mer detaljerat nedan.

4.4.2.3.1. Kommunikation
1 ett projekt med manga olika aktérer sker det kontinuerlig kommunikation mellan en eller flera
parter. Nedan presenteras viktiga aktorer i processen och hur kommunikationen mellan dessa
ser ut.

Projektchef och projektledare

Som presenterats i avsnitt X har Vasakronan under projektutveckling kontakt med ett antal
externa parter. Intervjuperson 9 (2020) menar att det generellt sker tatare kontakt i Magasin X dn
i ett konventionellt projekt i Uppsala. Detta beskrivs som en konsekvens av att mdnga moment i
Magasin X ar kopplade till trdbyggande och till materialval som inte har genomforts pa samma
satt forut. | Magasin X har projektchefen tillsammans med projektledare handplockat en
karntrupp som de har kontinuerlig direktkontakt med. Forfragan skickas ut till manga konsulter i
ett tidigt skede. Efter att konsulterna har valts ut har projektchefen kontakt med arkitekt,
projektledare och Gvriga konsulter i projekteringsfasen.

Forsta kontakten med entreprenad skedde da systemhandling var relativt klar och ett antal
aktorer bjods in till ett informationsmote (Intervjuperson 9, 2020). Utmiarkande for Magasin X
menar intervjuperson 10 (2020) &r att projektchefen dven har kontakt med entreprenad genom att
nirvara pa exempelvis byggmoten, ndgot som annars brukar vara ett ansvarsomrade for
projektledaren. I och med att avtalet mellan Vasakronan och NCC ir ett samverkansavtal
representeras Vasakronan i néstintill veckovisa méten dir exempelvis materialval diskuteras.
Projektledaren &r extern och kommunicerar med de olika personerna i projekteringen och ar en
brygga mellan Vasakronan och byggforetag. Projektledaren &r dven inblandad i projekteringen.
Da entreprenaden har en projektkoordinator sker det dven ytterligare kommunikation mellan
enbart de externa parterna, da entreprendren koordinerar olika konsulter.

Arkitekt

Da arkitekten d4r med i mer eller mindre hela processen frén planeringsfas till byggfas med
Magasin X har de kontakt med ett antal olika personer (Intervjuperson 12, 2020). Vasakronan
har 1 olika skeden dnskemal och asikter som hur huset ska utformas och arkitekten har da fraimst
kontakt med projektledare, men det handlar d&ven om forvaltare av huset och uthyrare.

Uthyrare

Aven uthyraren har mest kontakt med den interna projektchefen och projektutvecklaren
(Intervjuperson 11, 2020). Under arbetet med Magasin X har uthyraren dven haft mycket kontakt
med arkitekter, bdde inredningsarkitekter och ansvarig arkitekt, i och med de skisser och
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planldsningar som har presenterats for kunder. Eftersom Magasin X ska ha ett gemensamt
kontorslandskap pa en vaning, Arenakonceptet, har det dven varit dialog och mdten med
personer i Stockholm som é&r ansvariga for konceptet.

4.4.2.3.2. Utveckling av avtal/kravstdllning
En nyckelaktivitet som har paborjats i och med arbetet med Magasin X &r en utveckling av avtal
och krav. Kraven har delvis skirpts nir det kommer till materialval (Intervjuperson 9, 2020).
Byggvarubedomningen och anvéndningen av grona och gula material anvénds i de flesta av
Vasakronans projekt, men just i Magasin X har kraven pa grona material varit ndgot hogre. Detta
har medfort ndgot mer omfattande arbete for de involverade.

Som nédmnt i tidigare del har dven kravet att organisationen inte far bytas ut under arbetets gang
lagts till (Intervjuperson 10, 2020). Det har genomforts objektsanpassningar for Magasin X, bade
ur en miljéaspekt, men framforallt for att det 4r en byggnad i trd som darfor inte fungerar som de
byggnader byggherrekraven dr skrivna utifran. Intervjuperson 9 menar dock att det finns behov
av ytterligare krav och att dessa krav bor vara sdidana som motiverar alla som arbetar i projektet
att 1 det vardagliga arbetat hela tiden arbeta mot s& bra miljomaéssiga losningar som mojligt.

4.4.2.3.3. Aktiviteter for hdllbarhets
Arbetet med Magasin X har genomforts pa ett experimenterande sétt dir man inom existerande
rutiner har behdvt arbeta mer och “vinda pa alla stenar” for att projektet ska kunna genomforas
pa ett sd miljomaissigt bra sitt som mojligt (Intervjuperson 9, 2020) (Intervjuperson 10, 2020).
Vasakronan har i arbetet med Magasin bland annat lagt till krav pé att fordonsparken ska ha
miljoklass 6 trots att det faktiska kravet var miljoklass 5. Exempelvis har HV100 anvénds for all
transport pa byggplatsen. Inga specifika nya rutiner har lagts till for de involverade, men 1
rutinerna inkluderas nu ett tydligt miljétank (Intervjuperson 9, 2020; Intervjuperson 10, 2020;
Intervjuperson 11, 2020; Intervjuperson 12, 2020).

Samverkansavtalet som Vasakronan har gentemot entreprenaden har inneburit att ett antal nya
delar har lagts till i Magasin X (Intervjuperson 10, 2020). En representant frdn Vasakronan
behover vara narvarande vid kontinuerliga méten med entreprenaden dir underleverantorer och
materialinkdp diskuteras. I den pagidende diskussion med entreprenad virderas exempelvis
EPD:er, miljovarudeklarationer i besluten av material. Detta maste dock Vasakronan betala extra
for, om det skulle vara sé att en dyrare produkt med hogre EPD viljs fore en billigare
(Intervjuperson 9, 2020).

Intervjuperson 9 menar att sillningen av potentiella entreprenader och potentiella konsulter gors
genom byggherrekraven och att Vasakronan kontinuerligt har koll pa sina samarbetspartners
hallbarhetsarbete. Foretagen ska signera den uppforandekod Vasakronan har och att de star for
Vasakronans virderingar. Precis som i 6vriga nyproduktioner ska Magasin X miljocertifieras
enligt LEED Platinum.
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4.4.2.3.4. Fler steq till beslut
Utover den kompetens och de personer som krévs for att genomfora Magasin X ar tid en viktig
faktor (Intervjuperson 10, 2020). Intervjuperson 10 menar att det krdvs extra arbete frin manga
av de involverade i projektet for att bland annat handplocka konsulter och att genomfora mer
noggranna materialval. Det sker ocksa fler rundor innan ett beslut kan fattas. Det innebér en
storre tidsatgdng én i ett konventionellt projekt. I inkopsfunktionen hos NCC laggs mycket tid pa
EPD:er och materialval eftersom Vasakronan kraver detta och dven anviandning av
byggvarubeddmningen innebér en stor tidsatgang.

4.4.2.3.5. Uthyrningsprocess
For att ett projekt ska paborjas krivs det att det potentiella huset har en viss uthyrningsprocent. |
Magasin X paborjades uthyrningen i anknytning till projektets omstart, da det bytte fran att vara
ett stal- och betonghus till ett trahus (Intervjuperson 11, 2020). Vasakronan borjade da prata om
huset och presenterade det som ett alternativ for kunder som sokte nya lokaler. Ett tidigt steg i
processen var ocksa att forsta vilken form huset kan komma att ta, hur Vasakronan skulle (och
fortfarande ska) inkludera langsiktighet och flexibilitet i huset. Storlek kan exempelvis paverka
val av marknadssegment. En forsta skiss anvdndes for att i ett senare skede kunna matcha in
intresserade kunder. Under uthyrningsprocessens gang var det mycket kontakt med kund, mer dn
vad Intervjuperson 11 upplever att det &r i andra uthyrningsprocesser. Ansvarig for uthyrning
hade kontakt med olika aktorer, framforallt chef projektgenomforande, projektutvecklare och
arkitekt.

Skisser och visionsbilder publicerades i ett tidigt skede pa webben och Vasakronan var noga med
att lyfta fram det unika i att bygga ett trahus och vad det innebér i miljoaspekten (Intervjuperson
11, 2020). Det rapporterades dven i tidningar om projektet och det fanns en generell medvetenhet
dé Vasakronan ir en stor aktor i Uppsalaregionen inom kontorsuthyrning. Efter att tillrackligt
manga foretag hade visat intresse kunde en tydligare planering av kontor genomforas och grona
avtal tecknas. Vasakronan ska sjdlva ha sitt nya kontor i Magasin X och tillsammans med fem
andra befintliga kunder &r néstan hela Magasin X uthyrt, det enda som aterstar ar ett kafé.
Kunderna i Magasin X flyttar fran befintliga lokaler som Vasakronan i nuldget héller pa att
arbeta med framtida anvandning for. I nuldget, nar genomforandet har paborjats sker kontakt
med kund utifran mer detaljerade 6nskemal for utformningen av lokalen (Intervjuperson 11,
2020).

Parallellt med uthyrningsprocessen pagar dven ett arbete med kontorslandskapet Arena som ska
vara en del av Magasin X (Intervjuperson 11, 2020). Uthyrningen av Arena kommer ske pa ett
annat sétt, vilket innebdr att foretag kan teckna medlemskap och sedan nyttja lokalen i den méan
de behover. Det kan exempelvis vara sa att ett foretag under vissa perioder behdver fler platser
eller vill befinna sig ndrmare centrum. Intervjuperson 11 menar att detta blir ett sétt att Gppna
upp for flexibilitet och ldngsiktighet bade for Vasakronan och deras kunder. Just flexibilitet &r
ndgot som kunder efterfragar.
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4.4.2.4.  Virdeerbjudande
Virdeerbjudande mot kund som skapas i och med projekt Magasin X presenteras nedan.

Magasin X kan komma att addera ett antal delar till Vasakronans viardeerbjudande att matcha rétt
foretag till ratt lokal. I ett projekt som Magasin X handlar det mycket om ldngsiktighet och
flexibilitet, vilket kommer att ses i uthyrningen av kontor (Intervjuperson 11). Kontoren ska
byggas pa ett sddant sitt att ombyggnationer och rivningar ska forsoka undvikas och
ateranvindning ska oka (Intervjuperson 11). Magasin X kan antas att fordndra detta
véirdeerbjudande och att de kvadratmeter som hyrs ut far en ny typ av véarde jaimfort med
“vanliga” kvadratmeter (Intervjuperson 2). Miljoprofilen adderar virde da samhéllet blir allt mer
medvetet pd héllbarhet och miljé (Intervjuperson 9).

4.4.2.5.  Sammanstdllning fér Magasin X
Nedan presenteras information kopplat till projekt Magasin X utifran den reviderad modellen for
Business Model Canvas som har valts att anvéndas i rapporten. Sammanfattande tabell for
projektet presenteras i Tabell 15.

Magasin X ir ett projekt som péborjades som ett stal och betonghus 2015 och som startade om
med planen om ett trahus under 2017. Det gér under formen generalentreprenad vilket innebér att
Vasakronan ansvarar for alla handlingar i projekteringsfasen. I arbetet finns dock en
projektkoordinator med fran entreprendren. Vasakronan ar projektbestillare och har i hela
processen, fran start- detaljplan-projektering-byggnad-slutbesiktning med en representant,
projektchefen. Projektchefen ar tillsammans med extern projektledaren, arkitekt och sakkunniga
konsulter projektets kdrntrupp. Olika konsulter anvéndes delvis under trautredningen och sjéilva
projekteringen av Magasin X. Magasin X utmadrker sig alltsa for att vara det forsta stora
kontorshuset i Sverige byggt i trd och har dven en generell miljoprofil vilket visar sig i hur
arbetet med Magasin X har och kommer att se ut.

Utgangspunkten med Magasin X &r att matcha foretag med rétt kontor, och séledes skapa ett
varde till kund dé de kan fokusera pa sin befintliga verksamhet. Magasin X har dven valts ut av
Vasakronan att vara ett referensprojekt som ett bygge med miljoprofil, vilket innebér att de har
de som objekt att utga ifrdn ndr man pratar om vilka procentuella forbattringar som Vasakronan
ska och kan gora. Utifran de delar som har presenterats ovan under avsnitt 4.4.2 sammanfattas
affairsmodellen for Magasin X nedan i Tabell 15.
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Tabell 15. Tabellen presenterar den reviderade modellen av Business model canvas som valts for rapporten. Dér Nyckelpartners,
nyckelaktiviteter, virdeerbjudande och nyckelresurser for Magasin X presenteras.

Nyckelpartners Nyckelaktiviteter Nyckelresurser Virdeerbjudande

Projektledare Uthyrning Kérntrupp Erbjuder en
Arkitekt e Matchar foretag- e Projektledare helhetslosning i ett
Externa konsulter kontor o Arkitekt att‘rfi‘lftlvt lagfz med
Externa konsulter - o Mojliggor co- e Projektchef miljoprofil for
trautredning working Sakkunni kunc.iens kontors-

o ¢ warkunmga /butiksbehov
Generalentreprenad ~ Kommunikation

o Miljosamordnare

och
o FExtern - Intern
samverkansavtal * Extern
e [Extern - Extern projektkoordinator
Aktiviteter for hallbarhet Kompetens

e Arbete med LEED projektgenomforande tra
o Fler steg till beslut Dialog héllbarhetschef
Personligt engagemang -

o Kontinuerlig Tri och milic
rd och miljo

miljoutvirdering
o Miljoéval EPDer

o Arbete med
klimatkalkyl

o Utveckling avtal -
Transport
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4.5.  Aktivt hadllbarhetsarbete och realiserade forandringar
enligt fardplanen idag

1 detta avsnitt presenteras det hdllbarhetsarbete som Vasakronan arbetar med utifrdn insamlad
data fran intervjuer med anstdllda inom Vasakronan samt med externa partners. Vidare foljs
data om efterfrdgat stod och forutsdttningar som efterfrdgats.

4.5.1. Arbete enligt fardplan

Nedan presenteras en sammanfattade text om hur fardplanen har spridits och hur den av de
anstillda internt och externt skapar nya behov och funktioner. Den sammanfattande texten
presenteras dven i Tabell 16. Pa grund av de omsténdigheter som rddde under véren 2020 har
arbetet med fardplanen prioriterats 14gre dn det var tiankt fran borjan.

4.5.1.1.  Information om fdrdplan
De anstdllda internt pd Vasakronan dr medvetna om att 2020 &r ett klimatar och har fatt
information frén olika héll, bland annat frén ledning och hallbarhetschef, fran regionchefer och
fran foretagets intrandt om det nya klimataret och d&ven om fardplanen. Fardplanen har dnnu inte
rullats ut och det har inte presenterats exakt vad den kommer att innebéra for de olika delarna i
organisationen. Dérfor arbetar varken personer i Magasin X eller Priorn enligt fardplanen i
nulédget. Intervjuperson 9 (2020) och Intervjuperson 3 (2020) menar dock att de olika
fokusomradena fran fardplanen i projekten ar kinda, nu ska det bestimmas hur det ska
implementeras praktiskt. Klimatberdkningar &r en del av fiardplanen och forberedelse for detta
har paborjats 1 Magasin X. Information om fardplan presenteras dn mer detaljerat i Tabell 16.

Av de externa aktorerna som arbetar med Vasakronan i projektet har inte alla far information om
Vasakronans klimatar eller fardplan. I arbetet med Magasin X &r Intervjuperson 10 (2020)
medveten om klimatéret och Intervjupersonen 12 (2020) om fardplanen. De har fatt
informationen genom sitt arbete med Magasin X, inte vid ett officiellt informationstillfélle. I
projekt Priorn har en person fatt information om klimatér och fardplan och detta har skett via
intranitet. Information om fardplan presenteras 4n mer detaljerat i Tabell 16.

4.5.1.2.  St6d och forutsdttningar for arbete i linje med férdplan/klimatfokus
Alla intervjupersoner pa operativ niva beskriver att det finns behov av ytterligare stod for att
kunna arbeta enligt Vasakronans fardplan och ett 6kat klimatfokus. Ett antal intervjupersoner
menar att det skulle behdvas en extra funktion hos Vasakronan som tydliggor var Vasakronan
star 1 olika fragor och dirigenom dven kan stdtta i operativa beslut och svara pa fragor. Vad
stodfunktionen skulle kunna innebéra skilde sig &t mellan de tillfragade och innefattade; forslag
pa en helt ny roll eller mandat, en motsvarighet till hallbarhetschef pa fast pa operativ niva,
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mojlighet till mer informationsutbyte inom organisationen, béattre kravstillning samt tydliga
objektsanpassade krav och miljoprogram.

Ytterligare efterfragan for att kunna arbeta med ett 6kat klimatfokus var extra resurser,
berdkningsverktyg for Ionsamhet samt att hela tiden ha uppbackning fran hogsta ledningen hos
Vasakronan. Vad respektive intervjuperson har svarat presenteras i Tabell 16.

4.5.1.3.  Sammanfattande tabell kopplad till férdplan
Nedan i Tabell 16 presenteras en sammanfattande tabell av ovanstdende avsnitt och svar for
respektive intervjuperson.

Tabell 16. Tabellen sammanstdiller svar pa nagra utvalda intervjufidgor kopplat till férdplan, informationsdelning for samtliga
intervjuobjekt.

*Ledningsnivan jobbar med férdplan mer dn enligt firdplan.

**Frdagan stilldes inte.

— Inget tydligt svar pd fragan, intervjuobjektet dr osdker pa om den fatt den informationen

Intervjufragor — Fatt Hur fatt Har ni Behov av ytterligare
informati information om borjat stod i sin roll for att
on om Vasakronans arbeta kunna arbeta enligt

| Intervjuobjekt firdplan/ fardplan? enligt firdplan/okat

klimatar? firdplan?  klimatfokus
Intervjuperson 1 (2020) [k Sitter med i arbetsgruppen
for fardplanen
Intervjuperson 2 (2020) Ja Varit med i arbetet med % ko
fardplanen

Intervjuperson 3 (2020) Ja Arbetar med utveckling * Delvis. Fler resurser med ritt
av guidelines kopplade till kompetens hade varit ett
fardplan alternativ. Viktigt att etablera

kunskapsaterforing.

Priorn

Intervjuperson 4 (2020) Ja Har varit med i arbetet Ej i projekt,
med fardplanen men arbetar

med fardplanen

Intervjuperson 5 (2020) [\GE] - Nej Ja. En stodfunktion for
stottning vid tolkningsfragor
och beslut.

Intervjuperson 6 (2020) Ja Fran intranitet, fran Nej Ja. Klart och tydligt

miljoansvarig i Stockholm miljoprogram som &r
objektsanpassat.

Intervjuperson 7 (2020) Delvis, enbart ~ Fétt information pd Nej Ja. Stottning i att f4 alla
om klimatar, regionniva, fran ledning inblandade att forsta.
fardplan och intranét. Exempelvis fa
Malmo marknadsforingsmaterial,

inforséljningsmaterial.

Intervjuperson 8 (2020) Nej - Nej Delvis. Inte stod men

forutséttning, undvika avbrott
i tidsplanen.
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MugasinX |

Intervjuperson 9 (2020) Ja Gemensam Paborjat arbete  Delvis. Tycker att det redan
informationsdag, intranit, —med finns bra st6d och detta stod
fredagsforedrag klimatkalkyl, uppifran ar fortsatt

annars nej nodvandigt.

Intervjuperson 10 (2020) R ENwN Fréan fredagsforedrag av Nej Ja. Nagon (pé operativ niva)
klimatar ej héllbarhetschefen som kan ge stod i beslut
fardplan utifrdn Vasakronans dnskemal

och krav.

Intervjuperson 11 (2020) [RES Information frdn chefpd  Negj Ja. Okad kunskapsdelning och
regionniva men dven fran kommunikation fran teknik
Sverigeniva och liknande till affér.

Intervjuperson 12 (2020) RERZENwN Genom arbetet med Nej Ja. Verktyg for att kunna
fardplan ej om  Magasin X. avgora vad som dr l6nsamt
klimatar eller inte (inklusive

miljoperspektiv). Enhetlig
bild frén Vasakronan och
tydlighet i krav.

4.5.2. Utmaningar och mojligheter att se dver i fortsatt klimatarbete

Nedan presenteras en sammanfattande text 6ver de mojligheter och utmaningar som samtliga
intervjupersoner beskrev finns kopplade till ett fortsatt klimatarbete. Varje intervjupersons svar
presenteras sedan i Tabell 17.

4.5.2.1. Utmaningar
Alla tillfragade menar att Vasakronan driver ett aktivt hallbarhetsarbete och att arbetet har
utvecklats och breddats dver tid. Intervjupersonerna ser ett antal utmaningar i ett fortsatt arbete i
linje med fardplanen och med klimatarbetet i branschen i stort.

Ekonomi vs hadllbarhet vs langsiktighet

Fem av Intervjupersonerna menade att det kan uppsta en konflikt mellan sjilva affaren, den
ekonomiska faktorn och arbetet med héllbarhet. I dagslaget forknippas hallbarhetsaktiviteter med
hoga kostnader och dven omfordelning av resurser fran andra viktiga delar. En utmaning ar att
hitta balansen mellan ekonomi och héllbarhet och att se till att hela vardekedjan forstar vérdet.
Aven balansen mellan hur hallbarhet anvinds av foretag, att miljoklassa och bygga sitt
varumaérke eller att faktiskt langsiktigt satsa pa en jobba for klimatet, nimndes som en utmaning.

Kompetens, verktyg, kunskapsdelning

Ytterligare en faktor som ett antal intervjuade ndmnde var att det i dagsldget saknas kompetens
och verktyg for klimatarbete och det darfor 4r utmaning att se vilka som dr de bésta alternativen i
ett projekt. Bade berdkningsverktyg och styrmedel for LCA och LCC nimndes som en utmaning
att arbeta med. En faktor som majoriteten av de tillfragade tog upp var att det saknas ocksa
kompetens i delar av viardekedjan och darfor ses en utmaning vara att hitta satt kommunicera ut
den kunskap som specifika parter besitter och att engagemanget sprids i hela projektprocessen.
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Nyproduktion, rivning och framtida konsekvenser

Ett annan del som ett antal intervjupersoner tog upp var att nyproduktion alltid kommer att vara
negativt for miljon jAmfort med om det inte byggs. En utmaning &r att forstd hur man i branschen
ska forhalla sig till produktionsvolym, dkat aterbruk vid rivning och att nyttja befintliga
byggnader effektivare. Aven svarigheten att forstd hur de nya material som byggs in i
nyproduktionen kommer att pdverka och fungera om nagra ar togs upp som en utmaning.

4.5.2.2.

Méjligheter

Utover de utmaningar Vasakronan och branschen i stort star infor nimnde de tillfragade dven
vilka mojligheter de ser med ett 6kat fokus pa arbete i linje med fardplanen och ett generellt
fortsatt arbete for klimatet. Intervjupersonerna lyfte aspekterna att det var bra for 16nsamhet och
sjdlva affaren. Vidare presenterades det att ett 6kat arbete kan paverka synen i hela viardekedjan
och gynna kunskapsutveckling, kunskapsutvéxling, engagemang, idéer och tekniker. Vidare
beskrevs mojligheten att mer fokus skapar mer konkurrens vilket driver pa fragan och
utvecklingen dnnu snabbare.

4.5.3. Sammanfattande tabell for utmaningar och majligheter

Nedan i Tabell 17 presenteras en sammanfattande tabell av ovanstdende avsnitt och svar for

respektive intervjuperson.

Tabell 17. Tabellen presenterar de utmaningar och mojligheter som samtliga intervjuobjekt uppgett

Ledningsniva

Intervjuperson 1 .
(2020) .

Intervjuperson 2 .
(2020) .

Intervjuperson 3 .
(2020)

Intervjuperson 4 .
(2020)

Bra for klimat, men dven for Ionsamhet och affar.
Tidsbestamt mal har skérpt fokusarbetet

Verkar gynna uthyrningsgrad, bemétande fran
externa aktorer

Behalla befintliga och attrahera nya kunder
Bittre finansieringsmajligheter

Framhallas som ett foredome &r bra i relation till
dgare

Att paverka i hela vardekedjan

Okad kunskap och att fler kan arbeta med
héllbarhet

Mojlighet till gron finansiering
Att fa avkastning pa langsikt

Referensprojekt ger majlighet till mer hallbarhet i
nésta nyproduktion

Skapar en 6kad konkurrens, vilket skapar fler
valmojligheter for Vasakronan. Bade ok pris och
bra for miljon.

Okad medvetenhet i hela branschen.
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Maojligheter Utmaningar

Att koppla hallbarhet till en bra affar

Forsta vilka verktyg, kompetens, utbildning som
behovs.

Att hela verksamheten engagerar sig och att
information sprids pa effektivt satt

Hur né de uppsatta mélen med nuvarande
projektvolym.

Att minska klimatpaverkan i projektdelen. Riva
mindre, bygga mindre, aterbruka.

Att fa med sig, kommunicera och f6lja upp med
entreprendrer

Att hitta tillrackligt med tid for att kunna engagera
sig i fragorna internt.

Bygga upp kompetens om ex. klimatkalkyler for att
stilla ratt krav gentemot entreprendr.

Att lyfta fragan om klimat i tid och inte bara arbeta
som det alltid har gjorts

Uppstar troghet nér hallbarhetsfordndring stélls mot
ekonomiska faktorer



Intervjuperson 5
(2020)

Intervjuperson 6
(2020)

Intervjuperson 7
(2020)

Intervjuperson 8
(2020)

Intervjuperson 9
(2020)

Intervjuperson
10 (2020)

Intervjuperson
11 (2020)

Intervjuperson
12 (2020)

Ett 6kat fokus ger mojlighet att hela tiden arbeta pa
ett battre satt.

Att ha ett langsiktigt perspektiv och slippa
kassationer

Byggnader med mer miljoprofil kan locka fler
kunder (trd)

Engagemang driver pa arbetet 4nnu mer

Skapar konkurrens som driver arbetet ytterligare.
Den som arbetar bast med hallbarhet far bast
kontrakt och det gynnar hallbart byggande.

Ar husen bra, dven ur ett miljoperspektiv, blir de
lattare att sdlja

Att rivning redan har borjat véljas bort till forméan
till att ateranvénda

Projekt som Magasin X vixer fram som referens.
Framjar nya idéer och tekniker

Gor att olika aktorer tanker till en gang extra och
tar in milj6aspekten

Okad ateranvindning
Okat engagemang och utveckling

Bredare intresse att hitta nya losningar

Bredare kunskap om sédant som trabyggnad och
energieffektivitet
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Att hitta ratt verktyg i branschen i stort. Underlatta
anvandandet av LCC och LCA.

Komma fram med ett styrmedel

Att hitta 10sningar sa att det inte blir for dyrt.
Att utveckla tekniska l6sningar och nya produkter

Hur okat byggande i ska ga ihop med minskat
klimatavtryck

Att se till att hdllbarhet inte bara anvénds for att
starka varumarken

Att utveckla arbetet annu mer i hela byggprocessen.
Inte bara att byta betong till tré.

Hitta l6sningar som gor att det byggs mindre och rivs
mindre

Samnyttja och nyttja byggnader effektivare

Vilka konsekvenser helt nya typer av produkter
medfor. (Ex. biobetong)

Balansen mellan att miljoklassas och langsiktighet

Det personliga engagemanget ar pa olika niva i
nuldget

Att sprida engagemang och kunskap i hela
vardekedjan

Svart att trampa ny mark och arbeta med nagot som
inte har ett facit.

Avsaknad av siffror, berdkningsredskap och tidigare
erfarenhet

Balansen resursmassigt mellan hallbarhet och andra
delar av projekt.

Fortfarande dyrt



5. Analys

1 detta kapitel kommer den empiri som har sammanstillts i kapitel 4, empiri, att jamforas och
analyseras tillsammans med den teoretiska referensramen. Analysen bygger pd syftet och
rapportens tvd fragestdllningar och analyseras efter ledningsniva - strategisk fordndring och
operativ nivd - fordndring av affdrsmodell.

5.1. Ledningsniva: content 1 till content 2 - Vasakronans
forandring av strategin

Avsnittet ledningsnivd, content 1 till content 2 — Vasakronans fordndring av strategin,
presenterar den analys som utgadr frdn den insamlade empirin pd ledningsniva och ddrigenom pd
den hégsta nivan i analysmodellen, se Figur 17. Skillnader mellan content 1 och content 2
presenteras i avsnittet och vidare diskuteras vilka omrdaden och aktiviteter som dr viktiga for att
nd content 2. Analysen mynnar ut i en sammanfattande tabell som syftar till att besvara
fragestdllning 1.

?Vilka omraden och aktiviteter i arbete pd ledningsnivd frimjar en strategisk
fordindring?”

Utifran den beskrivna empirin vill Vasakronan forflytta sig fran ett liage till ett nytt lage dar
klimatneutralitet influerar arbetet. For att forsta fordndringen som behover genomforas méste
Vasakronans content 1 och content 2 definieras med utgdngspunkt i empirin. Detta gors 1 avsnitt
4.3.2 och avsnitt 4.3.4 med en sammanfattande strategidiamant i respektive kapitel och ligger till
grund for nedanstdende analys. For att besvara fragestillningen blir ett forsta steg sedan att
anvinda sig av definitionen strategisk fordndring och hur denna aterspeglar sig i fallforetaget,
Vasakronan. Strategisk fordandring ar enligt Stouten, Rousseau & De Cramer (2018) och
Rajagopalan & Spreitzer (1997) att forflytta sig fran det nuvarande strategiska laget till ett
framtida bestamt strategiskt lage. Utifran de Wits (2017) tre dimensioner av strategi tillsammans
med definitionerna for strategisk fordndring kan Vasakronans Content, Vad strategin dr,
beskrivas som att Vasakronan ska ga fran sin nuvarande content 1 till ett framtida content 2.
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CONTEXT
Hallbarhet

CONTENT Strategisk férandring CONTENT

Ledningsniva 1 2

Operativ niva

———

Foérandring av
affarsmodell

Affarsmodell 1 Affarsmodell 2

Figur 17. Figuren visar rapportens analysmodell dér den nivd, ledningsniva, som analyseras i detta avsnitt dr markerat.

5.1.1. Att lyckas med strategisk forandring - Overgdngen fran content 1 till

content 2
De skillnader som kan identifieras mellan den initiala strategin och den nya strategin, content 2,
ar att klimatneutralitet nu ska genomsyra hela verksamheten. Vidare har en klimatstrategi lagts
till som en av Vasakronans strategier. Andra viktiga delar som skiljer arbetet med den nya
strategin dr att klimatneutralitet ska sdkerstdllas med klimatkompensationer, att klimatkalkyler
ska finnas tillgdngliga och att kravstéllningar ska ha vidareutvecklats. For att mojliggdra den
forandring som detta innebar har ett antal steg genomforts pa ledningsniva. En viktig aspekt ar
att Vasakronan har valt att tidsitta de hallbarhetsméal som de tidigare har haft. Utdver de
aktiviteter som foljer med fran content I kommer saledes ett antal extra aktiviteter att tillkomma,

se Tabell 18.
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Tabell 18. Tabellen visar aktiviteterna for content 1, samt vilka nya aktiviteter som dr tillagda for content 2.

Content 2

Content 1

Hallbarhetschef som kontinuerligt arbetar
med hallbarhetsfragor

Letar och utvecklar gron finansiering
Aktiviteter som minskar energianvindningen
i forvaltningen

Forsoka bygga klimatsmart och arbeta med
att organisationen ska vara dynamisk och
forédnderlig

Nya aktiviteter

Arbeta i linje med tidsatta hallbarhetsmal
Arbete for minskad rivning

Arbete efter klimatkalkyler och
berdkningsunderlag

Minimera utslépp framforallt i
projektutvecklingen

5.1.1.1.  Aktiviteter for att lyckas med fordndring
Att g fran content 1 till content 2 innebér en dndring av vad strategin innehaller och kan alltsa
beskrivas som en fordndring i verksamheten vilka presenteras i 5.1. Den stora fordndringen &r att
en klimatstrategi har adderats och att hallbarhetsmal tidsatts och konkretiserats. Delar av vad
strategin dr har dirigenom foréndrats. Enligt teorin, dr en forandring strategisk om manga delar
av organisationen fordndras och om den organisatoriska strukturen eller affirsmodellen paverkas
(de Wit, 2017). Da Vad strategin ar delvis har fordndrats tyder det pa att Vasakronan har
genomfort just en strategisk fordndring. Det dr ledningen i foretaget som har drivit denna
forandring, ndgot som kan ses da det pa ledningsniva har arbetats mycket mot att ga mot
klimatneutralitet med nya arbetsuppgifter och grupper. Det finns i tidigare litteratur ett antal
aktiviteter som dr extra viktiga for att ett foretag ska lyckas med sin fordndring. Da den
forandring som sker i Vasakronan tyder pa en strategisk fordndring presenteras nedan ett antal
aktiviteter att ta beaktning vid en sddan fordndring samt hur dessa kan se ut i ett fastighetsforetag
sd som Vasakronan fran ledningsnivéns héll. Realisering av strategin dr det som ses utat och
darfor ar det dven relevant att betrakta hur vissa delar av fordndring nar ut till

projektverksamheten.

51.1.1.1. Identifiera fordndringen och dess omfattning
Vasakronan arbetar kontinuerligt med omvirldsanalys och vill ligga i framkant nér det kommer
till hallbarhet. Vidare har foretaget méarkt av nya regleringar och beslut om forandring har déarav
tagits. Vasakronan har identifierat att det &r i1 projektfasen i virdekedjan som den storsta
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forandringen behover ske. De intervjuade pa ledningsniva menar ocksé att de strévar efter att
vara en dynamisk organisation for att undvika att for ofta behdva genomfora omstruktureringar.
Enligt tidigare studier spelar ledningen en viktig roll i att hantera forédndring, forst genom att pa
ledningsnivan forstd varfor en fordndring krévs och hur den ska se ut, for att sedan avgora hur
redo organisationen dr for denna typ av fordndring (Stouten, et al., 2018). Da det finns ett aktivt
strategiskt arbete 1 Vasakronans ledning, bland annat med hallbarhetschef och affarsutvecklare,
och dé organisationen syftar till att vara dynamisk kan alltsd detta kan alltsa ses vara en bra
forutsittning for den forandring som ska genomforas.

I fallet med Vasakronan framkom det under insamling av empiri att foretaget under lang tid har
valt att arbeta med hallbarhet, framforallt inom forvaltning och att det darfor redan antas finnas
en medvetenhet inom omradet. Nu har dven byggfasen inkluderats i arbetet. Ett sétt att identifiera
en fordndring r att forstd om den ér evolutiondr eller revolutionir, alltsa om det sker en
fordndring inom de existerande ramarna for organisationen eller om ramarna forandras
(Tushman, et al., 1986; Weick & Quinn, 1999; de Wit, 2017). Ar forindring omfattande kriver
det mer involvering av hogsta ledningen (Tushman, et al., 1986). Att arbeta mot klimatneutralitet
pa det sétt som Vasakronan gor kan ses som en succesiv skiarpning och utokning av en del redan
etablerade processer och arbetssitt och identifieras som mer av evolutionir karaktir &n av
revolutiondr karaktér. Uppfattningen pé ledningsniva &r att det finns tillrdckligt med kompetens i
organisationen och att fordndringen i sig inte ar sirskilt omfattande. Dock har arbetet tidigare
endast handlat om att ndgon gang i framtiden bli klimatneutrala. Det nya slutmalet 4r mer
konkret och har gjort att arbetet har forstirkts i stor grad inom méanga omraden, ett exempel pa
detta 4r beslut som tas i byggandet av Magasin X. Aven instillningen till rivning och
nyproduktion som idag ar en viktig del av Vasakronans verksamhet har paverkats, vilket tyder pa
att de dven finns revolutionéra inslag i forandringen. Vidare tyder ledningens involvering pa att
forandringen och dess omfattning har identifierats och utvérderats av ledningen.

51.1.1.2 Sdtta mal och precisera delaktiviteter
Vasakronans ledning nista steg i arbetet i linje med miljomassig hallbarhet valt att sidtta nya mal.
Dessa mal har sedan resulterat i ett antal aktiviteter som foretaget redan har genomfort. Dessa
aktiviteter ligger i linje med att né det Overgripande maélet ar att bli klimatneutrala i hela
vardekedjan och kan beskrivas som en del av fordndringen. Aktiviteterna som Vasakronan redan
har genomfort presenteras nedan;

Arbete med externa aktérer i branschen — Har varit en del i arbetet med Fossilfritt Sverige och
med Malmé Firdplan for klimatneutralitet.

Utveckling och arbete med firdplan - Har genomforts pa ledningsniva med arbetsgrupper fran
olika omraden och regioner.
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Definition klimatneutralitet — For att arbeta mot klimatneutralitet har Vasakronan identifierat vad
klimatneutralitet dr for dem; att minska utsldppen sa mycket som mojligt och sedan kompensera
med negativa utslapp.

Utveckling av krav — Klimatkalkyler ska genomforas i projekt och rivning ska undvikas och tas
hénsyn till genom ingdende balans i klimatkalkylen.

Fokusgrupper har utsetts pa olika nivdaer — For att fortsétta arbetet med att folja fairdplanen har
fokusgrupper tagits fram inom de olika delarna, exempelvis inom projekt.

Medverkan pd informationsdagar for foretaget — For att introducera fardplanen till hela foretag
anordnades klimatdagar for de anstillda.

Arbete med guidelines/byggherrekrav — Det sker en utveckling av byggherrekraven pa
ledningsniva for att mer jobba efter méal dn efter skallkrav.

Utveckling av referensprojekt osv. — For att definiera mer eller mindre bra projekt i klimatarbete
har referensprojekt inforts.

Enligt den teori som presenterades tidigare bor ledningen, efter att ha avgjort vad den faktiska
fordndringen dr, satta upp nya mal och aktiviteter for att nd dessa mal bor etableras (Tushman, et
al., 1986; Barrett, 2002). Ett foretag bor sdtta upp en plan som tydligt visar vad som ska
genomforas och hur det ska genomforas (Barrett, 2002). Dessa typer av aktiviteter kan jamforas
med hur Mintzberg & Waters (1985) definierar strategi, att ett flode av beslut leder till den
faktiska strategin. Da beslut &r svéra att studera kan det dven ses utifran att studera de aktiviteter
som genomforts. Saledes kan aktiviteterna ovan ses som en del av Vasakronans strategi och
ligger i linje med foretagets syfte.

Med utgéngspunkt i teorin har Vasakronan alltsa preciserat sina mal, satt upp i 6vergripande plan
i och med fardplanen, men bara delvis preciserat de aktiviteter som ska genomforas. De har
undersokt var deras storsta paverkan dr, men i nuldget saknas ett konkret 4ur de nya malen ska
nas pé operativ nivd, vem som ska vara ansvarig och vad som ir nyckeln till att na
klimatneutralitet i de olika leden. Att borja bygga i trd kan ses som en viktig aktivitet for att na
malet, men i nuldget har detta genomforts i ett projekt och det verkar inte finnas nigra planerade
traprojekt efter Magasin X. Vidare finns det idag i Vasakronan en osdkerhet i hur mélen ska
mitas. Ett exempel pé detta &r att klimatkalkyler ska inféras, men vid tidpunkten for intervjun s&
fanns inga exakta vérden pa vilken nivé av koldioxidutslédpp som kan ses vara ett bra virde och
déarigenom kan det antas att det i nuldget ar svart for ledningen att sitta konkreta, mitbara mal.
En enhetlig bild om klimatneutralitet verkar ocksé saknas, och att det finns forhoppningar om att
verktyg kommer tas fram som kommer bidra till deras arbete.

51.1.1.3 Etablera en gemensam vision i féretaget
Vasakronans ledning menar att hallbarhet &r ndgot som &r etablerat i foretaget sedan ménga ar
tillbaka och att det bemdtande fran anstdllda som har natt ledningen har varit positivt. Fardplanen
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och en konkretisering av den med klimataret har varit ett sétt att 6ka fokus och darfor har
klimatdagar genomforts med alla anstillda. Tanken dr att hela foretaget ska vara involverade i
fordndringen. Utifran den empiri som har inhdmtats verkar det dock som att det pa ledningsniva
finns en delad asikt 1 hur hallbarhet influerar foretagets arbete. Alla dr 6verens om att hallbarhet
ar en viktig parameter, men inte om den genomsyrar allt eller bara vissa delar av organisationen.
En nyckel till strategisk forandring och att minska motstand till forandring ar att just arbeta for
att skapa en gemensam vision i foretaget (Barrett, 2002) (Argenti, et al., 2005) (Tushman, et al.,
1986). Empirin tyder alltsa pa att det inom Vasakronan finns en viss niva av en gemensam vision
av var foretaget star. Om Vasakronan vill uppnd gemensam vision sé kan det argumenteras for
att det pa ledningsniva bor finnas en enhetlig bild. Till detta kan det tilldggas att uppfattningen
ute 1 projekten, om vad héllbarhet innebir i respektive roll, skilde sig ndgot at &ven om samtliga
tryckte pé att héllbarhet var viktigt. Vasakronan uppfyller séledes inte till fullo det teorin
presenterar.

Vasakronan dr en verksamhet med manga kontakter med externa aktdrer i projekten. I dagsliget
sdger sig Vasakronan inte ha genomfort nagot gemensamt informationstillfalle gillande
klimatneutralitet for de externa aktorer de arbetar med, utan de pratar med de som beror enskilda
projekt. Déarigenom blir det svart att forsta vilken instéllning det finns till héllbarhet externt och
ocksé hur detta kan komma att pdverka Vasakronans framtida arbete. Vidare menar en av de
tillfrdgade 1 empirin att prioritering inom Vasakronans arbete bestdms av var foretaget paverkar
mest, men ocksa utifran vad de olika intressenterna vill prioritera. En enhetlig bild &r utifran
referensramen en forutsittning for att nd ut till externa aktorer (Argenti, et al., 2005).
Byggbranschen karaktiriseras av ménga olika aktdrer och om Vasakronan vill nd sina mal bor de
olika intressenter som de arbetar med dven involveras i arbetet. Hallbarhet ar fortfarande ett
relativt osdkert omrade vilket gor att ju mer information som delas mellan involverade aktorer
desto battre mojligt blir det att genomfora strategiska initiativ (Gene, 2017). Darfor ar ett viktigt
steg att fA med sig de externa aktdrerna samt dvriga intressenter p4 samma bana, att prioritera
miljo, ndgot som underléttas om alla inom Vasakronan arbetar med samma mal. Idag finns det
alltsa arbete for en gemensam vision inom Vasakronan, men intressenter med néra koppling till
organisationen har inte helt tagit del av denna vision.

51.1.1.4. Arbeta med kommunikation och se till att rdtt information finns pa rétt
plats

Som nidmndes ovan kan Vasakronans fordndring mer beskrivas som evolutionér in revolutionér
och detta paverkar dven hur budskapet bor foras fram inom organisationen, mellanchefer har ofta
den expertis som krévs for att sprida informationen vidare (Tushman, et al., 1986). I Vasakronan
kan mellanchefer utifran empirin och organisationsstrukturen definieras som bland annat
regionchefer och dven exempelvis projektchefer. I intervjun framkom det att ledningen inte ar
sarskilt involverad i sjdlva projektgenomforandet, men det dr dir den storsta insatsen ska
genomforas for klimatneutralitet 2030. Det framkom inte fran ledningsnivéan hur val
informationen om klimataret har natt ut i alla delar i organisationen, ddremot har olika regioner
funnits med i arbetet med fardplanen vilket tyder pa att det 4tminstone finns en medvetenhet
bland personalen. I nuldget beskrivs det utifran empirin som att den kontinuerliga
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informationsspridningen om Vasakronans klimatarbete till storsta del har genomforts av en
person, som dé har dkt mellan de olika regionerna.

Enligt teori ses kommunikation generellt som en viktig del av fordndringsarbete (Stouten, et al.,
2018; Genc, 2017; Argenti, et al., 2005). Det ar dven viktigt att ritt person finns pa ritt plats for
att kommunicera ut information i foretaget (Argenti, et al., 2005). Att enbart ha en ansvarig
person talar ndgot emot att hela tiden ha ritt person pa ritt plats. Framforallt d& klimatfragan har
ett stort fokus 1 foretaget och saledes kan ses begrinsas av att enbart ha en informationskalla for
fyra regioner. Det kan dessutom ses vara tidskrdavande och ta tid fran individens faktiska
uppgifter. Aven hir kommer temat att ha en enhetlig bild in, att effektivt kunna sprida
information bade internt och externt. Det kan diskuteras att Vasakronans val att inte ha en
héllbarhetsavdelning kan ha paverkat deras forutséttningar att ha tillrdcklig miljokompetens pa
ritt plats i organisationen. Om denna losning ska fungera blir det viktigt att kommunicera
nyckelparametrarna kopplade till héllbarhet till utvalda personer i verksamheten, annars skulle
det kunna resultera i att fa personer har vildigt mycket information, men att det blir svart att fa
den att nd ut. Exempel pa detta kan ses bade utifran projektverksamheten da det finns en
medveten om att ha klimatfokus, men inte vilka mal som det siktas mot, men dven 1
organisationen da medvetenhet om fardplanens innebord varierar i organisationen.

5.1.2. Identifierade omraden och aktiviteter - Sammanfattning
Detta avsnitt syftar till att besvara fragestallningen 1:

?Vilka omraden och aktiviteter pd ledningsnivd frimjar en strategisk forindring?”

Med utgangspunkt i fragestillningen har fyra omridden presenterats som nyckelaktiviteter for att
na en lyckad strategisk fordndring. Inom varje del finns dterkommande teman s som
kommunikation, kunskapsdelning och att da kunna skapa en enhetlig bild inom foretaget.
Analysen ovan tyder pé att Vasakronan har kommit en bit pa vigen i sin strategiska fordndring i
och med att de har definierat vad de vill gora och har gjort en fardplan som har paverkat och
kommer att paverka kravstillningar och introducera klimatkalkyl. Det finns dock i nuléget en
avsaknad av vad som konkret ska goras for att nd malet och kommunikation bade internt och
externt verkar dven vara en del av att detta inte fungerar helt. Uppfattningen &r att ledningen inte
till fullo har tagit del av hur personal pa operativ niva ser pa fordndringen. Nedan, i Tabell 19,
presenteras nyckelaktiviteter for strategisk fordndring och hur dessa har applicerats i
Vasakronan.

Tabell 19. Sammanfattar analysen for strategisk fordndring for Vasakronan.

Omraden Genomfors

for av Hur? Aktiviteter idag Framtida aktiviteter

strategisk forindring Vasakronan

114



Identifiera fordndringen

och dess omfattning

Sitta mal och precisera
delaktiviteter

Etablera en gemensam

vision i foretaget

Kommunikation - se till
att riatt information
finns pa ritt plats

5.2.

Ja

Delvis

Delvis

Delvis

- Omvarldsanalys

- Analys av egen

verksamhet (miljo,

vardekedja)

- Malet att nd
klimatneutralitet

- Utveckling krav

- Mal for respektive del av
verksamheten

- Ambition att vara hallbar
organisation

- Konkretisering med
fardplan och klimatar

- Involverat olika delar och
regioner i arbete med fardplan
- Referensprojekt

- Bor arbeta mer med
hur fardplanen ska foljas pa olika
nivaer.

- Bor se 6ver gemensam
definition av hallbarhet.

- Forsta hur satsningen
uppfattas internt men aven
externt. - Viktiga med lank till
externa aktorer dd Vasakronan ar
en liten organisation.

- Borse till att
informationen sprids effektivt
nedat i foretaget.

Operativ niva — Affarsmodell 1 till affarsmodell 2

Detta avsnitt analyserar den operativa nivan, se Figur 18, och syftar till att tydliggéra vilka
skillnader som finns mellan de tvd affdrsmodellerna for Priorn och Magasin X, vilka kan ses som
affdarsmodell for ett konventionellt projekt och affirsmodell for ett projekt med miljoprofil. De
skillnader som identifieras kommer visa vilka aktiviteter som Vasakronan gor pd operativ nivd
idag sett till fordndring av affdrsmodellen mot miljoprofil. Syftet med avsnittet dr att kunna
besvara fragestdllningarna;

?Vilka omraden och aktiviteter pa operativniva kan ses for att genomfora en forindring av
affirsmodell och hur speglas dessa i affirsmodellens olika delar?”
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CONTEXT
Hallbarhet

CONTENT Strategisk férédndring CONTENT

Ledningsniva 1 ﬁ P

Operativ niva

—

Foérandring av
affarsmodell

Affarsmodell 1 Affarsmodell 2

Figur 18. Figuren visar rapportens analysmodell med for den operativa nivan, fordndring fran affidrsmodell 1 till affdrsmodell 2,
som beaktas i detta avsnitt.

5.2.1. Jamforelse mellan affarsmodell 1 och 2

Detta avsnitt belyser de olika elementen i affdrsmodellen; nyckelresurser, nyckelaktiviteter,
partners och virdeerbjudande. Genom att betrakta de tva projekten sd kan likheter samt
skillnader identifieras.

5.2.1.1.  Nyckelresurser
De nyckelresurser som krivs for att genomfora ett projekt ar i manga fall gemensamma for
Priorn, en konventionell byggnad, och Magasin X, en byggnad med miljoprofil. I de tva
affarsmodellerna beskrivna for respektive projekt dr en av de gemensamma resurserna
kompetens. Det krévs en blandad kompetens fran olika aktorer som inkluderar bland annat
materialkunskap, kompetens inom el och installation samt miljocertifiering. Utover denna
grundkompetens for att bygga ett hus visar insamlade data pa skillnaden att ett hus med
miljoprofil aven kréver ytterligare kompetenser. I arbete med Magasin X har nya parter som inte
tidigare arbetat med Vasakronan deltagit, detta d& arbete med en trastomme skapar nya
begrinsningar, vilket medfor att ytterligare resurser och kompetens krévs. Det har sdledes kravts
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spetskompetens inom flera omrdden samt inblandning pé ledningsniva for att driva projektet
framat.

I affirsmodellen for Priorn och for Magasin X syns likheten att personal och organisation spelar
en viktig roll for genomforandet av projektet. Detta kan ses hora ihop med kompetens, att
organisationen bestar av individer fran olika foretag som arbetar tillsammans, en sé kallad
karntrupp 1 Magasin X och projektgrupp i Priorn. Externa projektledare likvil som arkitekter
aterfinns i bdda projekten, precis som olika typer av installatdrer och konstruktorer. Aven hér har
projektet med Magasin X tagit in sakkunniga specifikt kopplade till byggande i trd. I Magasin X
har exempelvis arkitekt bytts ut under processen pa grund av att byggnaden valdes att byggas i
trd istéllet for ursprungstanken att bygga i stal och betong. I Priorn har det mer eller mindre varit
samma nyckelpersoner under de tio ren projektet har pagitt. Ytterligare en skillnad som visade
sig vid intervjuinsamlingen dr att manga av de som arbetar med Magasin X, utover att lyfta
kompetens som en viktig resurs for de i kdrntruppen, betonar de personliga engagemangets roll.
Det framkom att det finns ett stort personligt engagemang hos ett antal personer i projektet och
att det hjalper projektet att drivas framat. I jaimforelse med Priorn dar personligt engagemang inte
pa samma sitt bendmndes som en resurs.

En resurs som placerades i affairsmodellen for Magasin X, men inte i affirsmodellen f6r Priorn
var extra tid. Bada projekten kraver en specifik tidsatgang. Vad som utméarker Magasin X &r att
arbetet kopplat till materialval mot miljoprofil samt att vissa saker genomfors for forsta gingen
medfor att tidsatgangen blir ldngre an for ett konventionellt projekt som har tydligare riktlinjer.
Alltsa, dven om ungefir samma resurser i form av personal anvinds i de bada projekten skiljer
sig arbetsuppgifterna och tidsatgédngen i projekten.

I bada projekten anvinds olika verktyg som en viktig resurs for att arbetet ska fortgd péd avsiktligt
sitt, &ven om anvindandet av verktygen skiljer sig nagot at. Byggvarubedomningen i
projekteringsfasen och digitala verktyg for sjdlva utformandet av byggnaden &r tva sddana
exempel. [ arbete med Magasin X anvadnds dven miljovarudeklarationer for inkdp, det anvéndes
inte lika omfattande for Priorn.

5.2.1.2.  Partners
Virdekedja - Likheten mellan de tva projekten &r att de anvinder sig av anlitad entreprenad,
externa konsultfirmor samt arkitektforetag. I bada projekten har samma arkitektfirma anlitats,
White arkitekt. Dock skiljer det sig mellan vilket entreprenadforetag samt vilka konsulter som é&r
delaktiga och hur linge respektive aktdr &r med i processen. Av intervjuerna framkommer det att
de personer som varit en del av Priorns kidrntrupp har varit med i stort sett frén start. [ Magasin X
verkar det som att fler personer har varierat, sa som arkitekten, trots att Magasin X ej ar
fardigstallt.

Entreprenadform och avtal — I Priorn och Magasin X finns det ett antal likheter géllande avtal.
Béda projekten bestér av avtal mot entreprendr, konsultforetag samt samma arkitektforetag,
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White arkitekt. Till den valda entreprenadformen, som skiljer sig 4t mellan projekten, s& har bada
entreprenadformerna lagt till samverkansavtal och anvinder sig av liknande incitamentsystem.
Béda projekten anvénder sig alltsé av incitamentsystem och idag finns det inget incitament direkt
kopplat till miljo for Magasin X.

Avtalsformen for de tva projekten skiljer sig at, d Priorn anvinder sig av totalentreprenad och
Magasin X av generalentreprenad. Avtalsformen innebér att det finns en skillnad i vilken roll och
delaktighet Vasakronan har i projekteringsskedet for de olika projekten. For Priorn innebér
totalentreprenaden att ansvaret ldggs dver pa entreprendren, medan for Magasin X sa bar
Vasakronan ansvaret och genomfor projekteringen tillsammans med externa konsultforetag och
den anlitade entreprenaden ansvarar enbart for byggfasen. Dock ar entreprenaden trots detta med
och koordinerar konsulterna i arbetet i Magasin X. Detta innebdr att det &r en skillnad i var
ansvaret placeras beroende pa vilken entreprenadform som viljs. Genom totalentreprenaden vilar
ansvaret pa entreprenaden, tillskillnad frdn Magasin X dir Vasakronan bibehaller ansvaret och
saledes kan ses biara mer av risken. Valet av entreprenadform kan dock ses vara en regional
skillnad, snarare dn ndgot som utmérker skillnaden mellan ett konventionellt projekt och ett
projekt med miljoprofil.

Projektledare - I bida projekten finns det liknande roller. Internt har bdda projekten en
projektchef som &r representant for Vasakronan och externt dr projektledare viktiga. En skillnad
ar dock projektledarens delaktighet. I projektet Magasin X &r projektchefen med pé byggmoten
och kan ses har en parallell roll med projektledaren. Det kan jamforas med Priorn dér det har
varit tva ansvariga projektledare, en med fokus projekteringsdelen och med fokus pa
byggnationen. Ytterligare en likhet 4r att de externa projektledarna har en néra kontakt med
projektchefen och ar nyckelpersoner for projektet, vilket séledes gor dessa parter viktiga for hur
projektet drivs i Vasakronans regi.

I bada projekten har projektledaren och projektchefen varit med fran starten av projektet. Det dr
dock svért att jaimfora personernas delaktighet i de tvé olika projekten, da Priorn befinner sig i
slutskedet medan Magasin X befinner sig i startsfasen av byggnationen. Det som dr speciellt for
Priorn ar att det har pagétt under tio ars tid och samma projektchef,
projektledare/projekteringsledare och arkitekt har varit med under denna tid.

Externa konsulter- Bade projekt Priorn och Magasin X anlitar externa konsulter. En skillnad
som kan identifieras dr att de externa konsulterna i Magasin X har mer spetskompetens samt &r
handplockade utifrdn kompetens, mer om detta under 5.2.1.1.

5.2.1.3.  Nyckelaktiviteter
De nyckelaktiviteter som har identifierats dr i huvudsak relativt lika for Priorn och Magasin X.
Aven om projektet genomfors i tri for Magasin X menade intervjupersonerna i projektet att deras
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rutiner och arbetssitt inte skilde sig markant fran ett konventionellt arbetssitt. I jimforelse med
Priorn sa styrks detta, da ungefar samma nyckelaktiviteter identifierades, men med négot olika
utformning.

Kommunikation - En av nyckelaktiviteterna dr kommunikation, ndgot som foljer av att
Vasakronan dr en liten organisation med ett stort antal externa aktorer kopplade till
organisationen. Det sker darfor kontinuerlig kommunikation bade internt, mellan interna och
externa aktorer samt mellan olika externa aktdrer. Vasakronan har i de flesta fall sista ordet i
beslut, da samverkansavtal har ingatts.

Projektchefen r i bada projekten den person som dr Vasakronans representant for projektet och
som har mest kontakt bdde internt med uthyrare, forvaltning, och externt med projektledare,
arkitekt, dvriga externa konsulter och dven i viss mén med entreprenad. Generellt menar
projektchefen i Magasin X att det sker en ndgot mer kontinuerlig dialog 4n i konventionellt
projekt da det uppstér diskussioner om sddana saker som inte tidigare har genomforts, ndgot som
starks av andra personer beskrivning av projektchefens involvering.

De externa projektledarna verkar sedan som en brygga och som representanter for Vasakronan i
projekteringsfasen och byggfasen. Det finns dock en viss skillnad i hur denna kontakt ser ut
mellan projekten. I Magasin X har projektchefen, utover att ha moéten och traffa karntruppen,
kontinuerlig dialog med entreprenaden och nirvarar pa veckovisa moten. Detta framkom 1
empirin som relativt ovanligt. I Priorn har en av de externa projektledarna rollen byggledare och
ansvar for byggfasen.

Utveckling kravstillning - [ arbetet med projektutveckling hos Vasakronan finns det
Byggherrekrav som maste foljas internt och externt, vilket &ven kréivs i arbetet med Priorn och
Magasin X. Aven anvindning av grona och gula materialval i Byggvarubedomningen #r
gemensamt for projekten, dock ar det i Magasin X mer noggrant att grona material anviands sé
lange det finns tillgéngliga alternativ. I arbetet med Magasin X har de tidigare ndmnda
Byggherrekraven objektsanpassats, bade ur miljosynpunkt och i och med att det dr forsta gangen
som en av Vasakronans byggnader har trastomme. Det kan sammanfattas som att kraven i
Magasin delvis har skérpts.

Ytterligare ett krav som har lagts till i avtalet mot entreprendér med Magasin X &r att
organisationen pa entreprenadens sida inte far bytas ut. Att detta &r fallet med Magasin X kan
bero pé att det krivs specialistkunskaper som &r svara och tidskrdvande att hitta om
organisationen byts ut. Aven krav pa miljoklass och biobrinsle pa byggplatsen har lagts till i
kraven mot entreprenad i Magasin X, ndgot som inte fanns i Priorn.

Hallbarhetsaktiviteter - Ytterligare nyckelaktiviteter som har identifierats ar sidant som skapar
forutséttningar for projekten, men som inte handlar om den samverkan som har presenterats
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ovan. Vasakronan menar att de i hela sitt arbete fokuserar pd héllbarhet och har gjort detta sedan
flera &r tillbaka. Darfor finns det aktiviteter kopplade till miljocertifiering LEED Platinum for
bada Magasin X och Priorn vilket gor att arbetet méste fortgé sa att tillrackligt manga poédng
samlas in for att n& denna niva. Att tanken med hallbarhet fanns &dven innan genomforandet av
Magasin X kan ses i att byggvarubedomningen anvindes for att se att de material som anvéndes i
Priorn var atminstone gula, accepterade, och att det genomfordes ett inkdp av atervunnet stal
dven om detta senare visade sig orsaka mycket utslépp i transporten. Just transportutslédppen var
utmirkande stora i den klimatkalkyl som genomfordes efter projektet stod klart. I Magasin X ar
en tillagd del 1 arbetsuppgifterna att genomfora berdkningar pa exempelvis materialtransport, om
biobetong anvénds riknas dven transporten in for att se att den foljer miljoprofil. Det visar pa
mer av ett livscykelperspektiv och att utvardering och aktiva val ur miljoperspektiv genomfors
under projektets ging.

Uthyrningsprocessen - Ytterligare en viktig aktivitet i bada projekten dr uthyrningsprocessen da
det krdvs en viss uthyrningsprocent for att byggnadsfasen for ett projekt ska kunna paborjas.
Detta gor att uthyrningsansvariga i bade Magasin X och Priorn har varit med tidigt i processen
och varit i kontakt med bland annat arkitekt och projektchef. Marknadsforingsdelen har varit en
tidig del i processen for bada projekten och olika typer av skisser har anviants mot kund. Det har
varit en kontinuerlig dialog med kunden under processens gang. De avtal som sedan har tecknats
har varit grona avtal, nagot som Vasakronan alltid anvinder sig av.

De skillnader som finns i de tva uthyrningsprocesserna inkluderar bland annat hur snabbt
uthyrningen har gétt for de tva projekten. I Magasin X gick uthyrningen snabbt och huset &r
néstan uthyrt innan det &r fardigbyggt, i jimforelse med Priorn som vid fardigstalld byggnad
varen 2020 hade en uthyrningsprocent pa 67 procent. Vidare dr de kunder som ska flytta in i
Magasin X redan befintliga kunder. Ytterligare en skillnad &r att Magasin X har en véning som
kallas Arena och som hyrs ut genom medlemskap, som Vasakronan menar da ska verka for
flexibilitet for foretag att véxa utan att byta kontor.

5.2.1.4.  Virdeerbjudande
Béde Priorn och Magasin X dr kontorshus centralt beldgna i respektive stadskdrna, Malmo och
Uppsala. De erbjuder ett liknande vardeerbjudande till kund, med ett ytterligare tillagg for
Magasin X som har en uttalad miljéprofil. Den valda miljoprofilen ta sig uttryck i valet av
tristomme samt instdllningen att aktivt leta efter nya klimatalternativ. Ett annat tilldgg for
vardeerbjudande mot kund som framkom i empirin ar flexibilitet. Genom att utveckla
vardeerbjudandet och inte enbart erbjuda kund produkter s som butiks- och kontorslokal, har
Vasakronan lagt till en tjdnst utifran co-working i deras koncept Arena. Syftet ar att forsdka na
hallbarhet i fler led 4n enbart i byggnadsfasen. Genom att erbjuda tjinsten Arena kan
Vasakronan bidra med en flexibel 16sning till kund och uppna ytterligare en grad av langsiktighet
i produktion, forvaltning och mot kund. Arenan gor det mojligt for fler foretag att enkelt andra
antal kontorsplatser utefter sdsong och tillvixt. Tanken &r att istéllet for att behova byta lokal ska
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foretag kunna lagga till, temporirt eller for ldngre tid, tjédnsten Arena. Tjansten Arena finns pa
flera regioner inom Vasakronan, och inte dr en satsning kopplad till enbart miljoprofil.

Tydliga skillnader i virdeerbjudandet ar vikten pa héllbarhet och striavan efter
koldioxidbesparingar i Magasin X. Magasin X &r ett tradhus, med solceller och som tydligt
formedlar ett hallbarhetsfokus och med vérdeskapandet att vara ett hus i miljomaissig framkant.
Ytterligare en skillnad mellan projekten som gar att se utifrdn uthyrningsgrad, ar att miljoprofil
ar nagot som tilltalar kunderna da Magasin X redan ar uthyrt trots att det bara befinner sig i
byggnadsfasen. Det dr en skillnad i jamforelse med Priorn, dir kontorshuset har natt inflyttning,
men har en uthyrningsgrad pa 67%. Det bor dock beaktas att projekten ligger i olika regioner, dir
uthyrningsmarknaden ser olika ut. Saledes kan det dven vara en faktor som paverkar
uthyrningsgraden.
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5.2.2. |dentifierade skillnader mellan affarsmodellerna (Sammanfattning)
Detta avsnitt syftar till att besvara fragestéllningarna:

? Vilka omrdden och aktiviteter pd operativnivd kan ses for att genomfora en fordindring av
affirsmodell mot hdllbarhet och hur speglas dessa i affirsmodellens olika delar?”

Genom att jamfora de tvd affairsmodellerna for Priorn och Magasin X, utifran de fyra elementen
av Business Model Canvas som valts att fokusera pé i rapporten, framkommer det att skillnader
har genomforts i samtliga delar. Hur skillnaderna har speglats i affarsmodellen presenteras i
Tabell 20. Det finns dven skillnader som beror pa regionala aspekter och dessa har inte
inkluderats i tabellen. De faktorer som ér tillagda i affirsmodellen for Magasin X &r kopplade till
materialvalet trd, miljoinformation samt ett generellt helhetsperspektiv till klimataspekter
géllande bland annat transport. Detta leder i sin tur till ett fordndrat arbetssitt med externa
partner samt ett kompetensbehov.

Tabell 20. Tabellen redovisar de ingaende punkter for de fyra element i affdrsmodellen som beaktas i denna rapport. For
detaljerad beskrivning av de tvd projekten se Tabell 13 och Tabell 15. Nedan presenteras likheter mellan de tva projekten samt
skillnader som kan kopplas till att Magasin X dr ett kontorshus med miljoprofil byggt i trd.

Identifierade skillnader mellan affarsmodellerna for Priorn och
Magasin X

Element i Likheter Priorn Magasin X Identifierade skillnader Identifierade
affirsmodellen utifran hallbar affirsmodell | skillnader?

Nyckelpartners [aNiRides Externa konsulter -
Externa konsulter trautredning
Samverkansavtal
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Nyckelaktivitet
er °

Uthyrning
Matchar foretag-kontor
Kommunikation

o FExtern - Intern

o  FExtern - Extern
Aktiviteter for hallbarhet

o Arbete med LEED

o FEnstaka miljéutvirdering

Genomforande av klimatkalkyll
efter genomforande

Nyckelresurser &ty
e Projektledare
o Arkitekt

e  Projektchef
o Sakkunniga
Kompetens projektgenomforande

Virdeerbjudan
de attraktivt lage for kundens
kontorsbehov

Erbjuder en helhetslosning i

De element som har identifierats ovan under identifierade skillnader kan sedan beskrivas med

Kommunikation Ja
o Projketchef— byggmaote
e Projektkoordinator -
konsult
Aktivteter hallbarhet
o Fler steg till beslut
o Kontinuerlig
miljoutvirdering
o Materialval EPDer,
byggvarubedomning
o Arbete med klimatkalky!
o Utveckling avtal —
transport, organisation

Kérntrupp Ja
o Miljésamordnare
e Projektkoordinator
entrperenot
Kompetens
projektgenomforande tra
Dialog héllbarhetschef
Personligt engagemang - Tra
och milj6
Miljoprofil: Ja
Erbjuder en helhetslosning i
attraktivt ldge med miljoprofil
for kundens kontorsbehov

mer konkreta aktiviteter som Vasakronan genomfor i Magasin X. Dessa presenteras nedan 1

Tabell 21.
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Tabell 21.Nya aktiviteter som genomfors i Magasin X i jamforelse med Priorn.

Element AKtiviteter

Handplockar konsulter med unik kompetens inom bland annat tré

Ser till att entreprenad har miljoarbete och miljosamordnare
Andra typer av externa
konsulter Har arbetat med trastommeforetag

Har lagt till att den externa organisationen inte far bytas ut
Utveckling kravstillning

Ha krav pa miljoklass, biobrénsle, i transport pa byggplatsen
Noggrann anvindning av byggvarubedomningen

Materialval Anvénder EPD:er
Moten med entreprendr om materialval

Péborjat arbete for klimatkalkyl
Uppmuntrar personligt engagemang

Spetskompetens och Har lagt till kriteriet trd vid val av ex. arkitekt
engagemang

Anvénder specialister for akustik

Undersokning av olika material har lagts till i roller

Fler steg till beslut

Diskuterar kontinuerligt fragor om séddant som inte genomforts
tidigare

Genomfor kontinuerlig miljoutvérdering

En kombination av ovanstdende aktiviteter resulterar i ett erbjudande
Miljoprofil med miljoprofil

5.2.3. Vasakronans férandring av affarsmodell med utgangspunkt i teori

I detta avsnitt analyseras den fordndring som Priorns affairsmodell har genomgétt for att na
affairsmodellen for Magasin X, se Figur 19. Avsnittet inleds med att identifiera affirsmodellens
betydelse, vilken typ av fordndring och varfor den har genomforts. Detta leder vidare till vilka
omraden/aktiviteter som dr viktiga att beakta nér man ror sig mot en héllbar affairsmodell. Dessa
aktiviteter dr sddant som Vasakronan bara delvis gor idag, men som med stdd fran teorin pavisar
att kunna mojliggora processen att gd mot en hallbar affarsmodell. I detta avsnitt diskuteras alltsa
affarsmodell och den definierade fordndringen utifrdn drivkraft, utmaningar och héllbarhet.
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Priorn Magasin X

—)

Foérandring av
affarsmodell

Affarsmodell 1 Affarsmodell 2

Figur 19. Vasakronans affdrsmodell for konventionell byggnad studeras genom att beakta affirsmodellen for Priorn,
affdrsmodell 1. Fordndring av affdrsmodell mot den nya strategin betraktas genom att titta pd affirsmodellen for Magasin X,
affdrsmodell 2.

52.3.1.1. Val av att studera affdrsmodell
For att beskriva hur verksamheten bedrivs i de tva studerade projekten diskuteras dessa utifran
deras affarsmodeller. Vasakronan arbetar idag inte med en uttalad affirsmodell och ser det inte
som ett kommunicerbart verktyg inom foretaget. Dock har inslag av affirsmodellen bendmnts
och vissa element har anvints, exempelvis vardeerbjudande, nir verksamheten har beskrivits.
Det ér saledes dnda relevant att betrakta Vasakronans affairsmodell da alla foretag anses ha en
sadan (Teece, 2009; Magretta, 2002). For Vasakronan dr dess affarsmodell av mer implicit
karaktir da den inte dr uttalad (Teece, 2009). Affarsmodellen visar hur vérde skapas, och kan
saledes ses som en viktig del i virdeskapandet for olika intressenter, bade foretaget i sig, men
aven for leverantorer, kunder och partners (Magretta, 2002 (Amit & Zott, 2001; Johnson, et al.,
2008; Teece, 2009; Casaedus-Masanell & Ricart, 2010). Da studien syftar till att studera hur
verksamheten bedrivs och dédrigenom hur vérde skapas och fordndras i tva olika projekt ar
affarsmodellen ett [ampligt verktyg. Den mdjliggdr dven analys och koppling till tidigare teori.

5.2.3.1.2. Féréndring av affdrsmodell
Med affarsmodellen som utgédngspunkt har ett antal skillnader mellan Priorn och Magasin X
identifierats, se avsnitt 5.2.2. Processerna dr relativt lika men ett antal moment har lagts till for
att vara i linje med miljomassig hallbarhet. Enligt tidigare studier behover affairsmodeller
anpassas till interna och externa forutséttningar, vilket kan goras genom affarsmodellsinnovation,
att element i affarsmodellen forédndras (Bucherer, et al., 2012). Graden av fordndring kan pa en
skala gé fran en inkrementell fordndring till att helt byta ut affairsmodellen (Foss & Saebi, 2016),
vilket inte ir fallet for Vasakronan. Aven Witell & Léfgren (2013) diskuterar
affairsmodellsinnovation utifrén vilken grad av innovation som forédndringen har. Dar dndringen
med lagst innovationsgrad ar fordndring, vilket foljs av inkrementell innovation som kan ses ha
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hogre innovationsgrad och avslutas med det den hdgsta innovationsgraden; radikal innovation.
Den skillnad som ses utifran affirsmodell 1, Priorns affarsmodell, och affirsmodell 2, Magasin
X, visar pa att det finns ett flertal skillnader i modellen och dirav kan ses som en
affarsmodellsfordndring. Da fordndringen delvis kan ses i viardeerbjudandet, da det 4r samma
vardeerbjudande men med ett ytterligare tilldgg, sé tyder detta pa en inkrementell
affairsmodellsinnovation. Detta eftersom skillnaden mellan férdndring och en inkrementell
innovation &r att en fordndring enbart ses som en mindre dndring, medan innovation kan ses som
en forandring i strukturen- si som ett utokat viardeerbjudande Witell & Lofgren (2013). Da
studien inte betraktar samtliga delar av affarsmodellen sa kan ej slutsatsen dras att det &r en
affarsmodellsinnovation som har identifierats, men ovanstdende analyser tyder pa att det skulle
kunna handla om affdrsmodellsinnovation. Utifran ett framtidsscenario for Vasakronan, da de
kommer erbjuda fler eller tids nog alla sina nybyggnationer enligt sin miljoprofil, s& kommer
fordndringen till en 4nnu hogre grad kunna ses vara inkrementell innovation. I Tabell 20 visas
skillnaderna mellan affarsmodell 1 och affarsmodell 2.

52.3.1.1. Drivkraft till att genomféra férdndring av afférsmodell
Nir forstaelsen finns for vad en reviderad affarsmodell dr sa blir nésta fraga; varfor genomfors
detta? For att titta pa den fordndringen som Vasakronans affairsmodell genomgar, vilket
presenteras i 5.2.1 samt 5.2.2, s& kan den utifran BCGs innovationsmodell ses vara the mavericks
eller the reinventors. D& Vasakronan bemoter den externa patryckningen, héllbarhet, genom att
till en viss grad dndra sin redan existerande verksamhet, d& de fortsitter bygga kontorshus med
andring av materialval sa kan den ses som the reinventors. Dock kan det tilliggas att Vasakronan
vill vara ledande i sin bransch och saledes komma med nya 16sningar for att ses driva
utvecklingen, vilket sdledes dven kan liknas med karaktiren for the mavericks.

Detta gor att drivkraften for innovation av affarsmodellen kan ses bero pa att det behdvs
fordndras ndgonstans i affirsmodellen. I Tabell 20 dr det markerat att alla fyra elementen har
fordndrats, vilket visar pé att denna affarsmodells innovation ar Multiple-Epicenter-driven da
innovationen drivs av olika element. Bade for att den drivs av finansiell vinning men aven utifran
ett kundperspektiv.

5.2.3.1.2. Aspekter att ta hénsyn till vid férdndring av affdrsmodell
Genom att betrakta affarsmodellen for ett konventionellt projekt och for ett projekt med
miljoprofil framkommer det att det behover ske en forédndring for att ga fran den ena till den
andra. Detta leder in pa nésta steg, att forsta vilka aspekter som behdver tas hansyn till om
Vasakronans affarsmodell ska forandras och na en hallbar affirsmodell som &r minst likvérdig
med Magasin X och gérna helt i linje med mélet om klimatneutralitet. Det finns olika teorier for
affarsmodellsinnovation, dir tva av dessa hévdar att fyra olika fragestillningar bor beaktas for att
kunna genomfora en sddan fordndring, se Tabell 5 (Zott & Amit, 2010)(Girotra & Netessine,
2014). For analys av den operativa nivan, sa ar fraga tva intressant att beakta, ” Vilka aktiviteter
behover adderas for att uppfylla behoven?” som presenteras av Zott & Amit (2007). Utifran de
skillnader som presenterades tidigare kan dessa aktiviteter delvis identifieras pa den operativa
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nivan. Exempel pa detta ér erfarenhet inom tribyggnad, hantering av verktyg och berékningar av
klimatkalkyl. Aktiviteter som framjar utdkad kunskap dr nodvandiga och det &r viktigt att den
informationen finns pé operativniva. Utifrin Magasin X framkom det ocksa att en viktig faktor
att addera ar personligt engagemang och att detta i sin tur leder till att de som arbetar i projektet
ar villiga att hela tiden se dver alternativa 16sningar.

Ytterligare frdgor som behover beaktas ér fraga tre och fyra; "Hur kan aktiviteterna ldnkas
ihop?” samt "Vem ska genomfora aktiviteterna och vad innebdr det for foretagets struktur?”, se
Tabell 22. Dessa tva fragor kan ses vara obesvarade utifran fardplanen, dé direktiven som
kommer uppifran enbart dr definierade mél men ej identifierade aktiviteter. Alltsa, pa den
operativa nivan ar fokus bestdmt, men inte vad det konkret innebédr. Medvetenheten om
Vasakronans plan for forandring ar hdgre internt 4n externt. Aktorer utanfor foretaget dr enbart
medvetna om inriktning mot klimatneutralitet och inte vad detta faktiskt innebar for det operativa
arbetet och deras del i projekten. Fragorna ovan kan alltsé vara beslutsunderlag for om
affarsmodellen ska forandras och saledes vad som kan dndras samt hur.

Tabell 22. Reviderad version med utgangspunkt fran Tabell 5. Ddr frdagor som dr viktiga att besvara vid affidrsmodellsinnovation
byfts. De markerade fragorna dr de som bor belysas I Vasakronans fall, dd dessa kan identifieras vara bristfillig utifrdan
insamlad empiri.

Fragor att Zott & Amit (2007) Girotra & Netessine

besvara (2014)

Vilka behov kommer att uppfyllas med den nya
modellen?

Vilket ar det nya erbjudandet?

Vilka aktiviteter behover adderas for att Vilka nya beslut behover fattas?
uppfylla behoven?

Hur kan aktiviteterna ldnkas ihop? Vem fattar de nya besluten?

Vem ska genomfora aktiviteterna och vad Varfor fattas de nya besluten?
innebir det for foretagets struktur?

Hur skapas faktiskt vérde for de som berors av
affarsmodellen?

Vilken intdaktsmodell &r bést anpassad till
affarsmodellen i forhallande till det nya vérde
som skapas?

5.2.3.2.  Hdllbarhet leder till féréndring
Vasakronans 6kade fokus mot hallbarhet kan ses som en drivkraft som bidrar till en fordndring i
affarsmodellen, vilket d4r ndgot som kan forklaras av Jouyxe & Paquins (2015) studie som hidvdar
att hallbarhet dr den storsta drivkraften for innovation for manga foretag. Ett utdkat perspektiv pa

héllbar utveckling, vilket inkluderar bade social, ekonomisk och miljoméssig héllbarhet, kan
fordndra hur ett foretag skapar och levererar virde till kund. Specifikt miljomassig hallbarhet har
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fatt en storre plats i olika branscher, s som fastighetsbranschen, under de senaste aren. Detta kan
i sin tur krdva en fordndring av affarsmodell, exempelvis ett nytt eller utvidgat vardeerbjudande.

Produkten som Vasakronan levererar med Magasin X innebér, som ndmnts tidigare, en ny
miljoprofil. Denna miljoprofil kan antas vara ett resultat av de nya, utdkade synsétten pa
miljomassig hallbarhet som presenterades ovan. Magasin X kommer vara en kontorsbyggnad i
centrala Uppsala med trikonstruktion med solceller, dir fler miljdmedvetna val kan komma att
fordndra affarsmodellen och samtidigt gora det attraktivt for manga kunder. Magasin X erbjuder
ocksé en flexibilitet for foretag, da foretag som behover varierande storlek pa lokal dver tid har
mojlighet att tillgodose detta med hjilp av tjinsten Arena. Detta &r ett initiativ som finns inom
flera av Vasakronans regioner och dirav kan ses vara en konsekvens av héllbarhet och
langsiktighet, snarare dn enbart en konsekvens av den valda miljoprofilen for Magasin X. Utifran
den fordndring som skett i arbetet med Magasin X underbygger detta teori om att hallbarhet ar en
faktor som paverkar och medfor fordndringar i en verksamhet och som darfor dr négot att oka
forstaelsen for.

52.3.2.1. Ménster for hallbara affdrsmodeller
Vasakronans strategi med okad fokus pa héllbarhet och klimatneutralitet medfor en hallbar
affarsmodell. Miljomaissiga aktiviteter har adderats i och med arbetet med Magasin X,

sd som kravstéllningar och trakonstruktion, och dessa har presenterats i avsnitt 5.2.2. Enligt
Liideke-Freund et al. (2018) sé finns det tva olika mdnster som talar for en hallbar affarsmodell,
Ecodesign patterns och Closing-The-Loop patterns. Eco-design patterns representerar monster
som frimjar att ett foretags aktiviteter influeras av ett ekologiskt perspektiv. Genom att beakta de
tva affairsmodellerna for Vasakronan, Priorn och Magasin X, kan ndgra av dessa aktiviteter
urskiljas och placeras i relation till de olika monstergrupperna, se Tabell 23. Utifran att studera
affarsmodellen for Magasin X identifierades vilka aktiviteter som genomforts for projektet, samt
vilka potentiella monster som Vasakronan skulle kunna arbeta mer med i framtiden for
ytterligare arbete 1 denna riktning for en héllbar affarsmodell.

Tabell 23. Tabellen presenterar de tvd kategorier, dven bendmnt pattern groups, som bidrar till miljomdssig hallbarhet enligt
Liideke-Freund et al. (2018). Rapportforfattarna har utifrdn dessa monster identifierat vilka inslag av dessa monster som finns i
respektive projekt, Priorn och Magasin X.

Monstergrupp Monster Observerade projekt

Magasin X

Ecodesignmonster

Hybrid model /Gap exploiter model

Ménster som framjar att

foretagets aktiviteter Maximise material productivity and energy _ Delvis
influeras av ett ekologiskt efﬁciency

perspektiv
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Produkt design Ej utifrén ett Produkten
miljoperspektiv  desginas
utifran
miljoperspek
tiv
Substitute with renewables and natural _ Delvis
processes

Closing-the-loop Co-product genereation

patterns

" _ Industrial symbiosis
Monster som verkar for att

integrera cirkulirt- och
Vg 7y s Online waste exchange platform
savil material sasom Product recycling

energi. Remanufacturing /Next life sales

Repair _
Reuse Betong
Taken ack management

Upgrading

Liideke-Freund et al. (2018) visar med sina identifierade monster som verkar for hallbarhet att
det finns flera sétt att arbeta for en hallbaraffarsmodell. Utifrdn Tabell 23 framkommer det att
det finns flera olika infallsvinklar som bidrar till en hallbar affarsmodell utifran
miljoperspektivet. Da mycket arbete kretsar kring materialval och materialens egenskaper kan
det ses som att Magasin X bemoter flera av de monster som verkar for ecodesign. Utifrdn
Liideke-Freund et al. (2018), se Tabell 23, finns det ytterligare monster att ta hinsyn till och att
arbeta enligt som ocksa gynnar miljoaspekten i en héllbar affairsmodell. Detta visar saledes att
det finns fler vigar att gd 4n de som har genomforts for Magasin X. Magasin X har haft fokus pa
materialval och tankar som kontinuerlig miljoutvardering har funnits med i projektet, men det
har inte berdrt omraden som anviandning av aterbruk eller avfalls aspekt.

Tripple layer

Ett verktyg for att g mot en hallbar affarsmodell &r att beakta Tripple layer business model
canvas, TLBMC. Verktyget kan anviandas for att identifiera i vilket steg i processen det sker mest
vaxthusgasutsldpp. Genom att titta pa den klimatberékning som finns for Priorn sé identifieras
det att byggnadsfasen tillsammans med transporterna dr de moment dar storst
koldioxidbelastning ligger. Modellen gér inte att berdkna for Magasin X dnnu, da projektet annu
bara dr i inkdpsfasen for materialet. Utifrdn Priorn s framkommer det att det dr viktigt att rikna
pa alla aspekter, och inte enbart se till materialet utan dven se utifran anvéndarvénlighet,
miljofordelar samt nackdelar, funktionsvéirde och liknande. Ytterligare aspekter ar end-of life da
det innebér att kunna ta hand om produkten efter dess livsldngd. End-of-life ér nagot som verkar
svart att applicera pa byggnader da deras livslangd kan vara hundratals ar och det i sddana fall
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handlar om hur Vasakronan bor forhalla sig till rivning och ombyggnation. D4 Magasin X dr en
nybyggnation har byggnadsfasen hogst prioritet och det finns begrinsad information om rivning
och ombyggnation i den insamlade empirin. Dock byggs projektet med langsiktighet och
hallbarhet vilket tyder pa att d&ven end-of-life-aspekten inkluderas.

Nyckeltal

Som identifierats sa krdvs det i Magasin X ytterligare faktorer s& som tid, kompetens och andra
typer av aktorer (mer specialistkunskap). I empirin lyftes det att det &r enklare for Vasakronan
som dr en stor aktor och dr delaktig fran byggprocess till forvaltning, att se en véirdefull vinst da
de betraktar hela virdekedjan. Det krdver dock dven utveckling av exempelvis nya verktyg for
berdkning och nytt marknadsforingsmaterial. I dagsldget finns det inom Vasakronan ett begrénsat
antal berdkningsverktyg och konkreta nyckeltal. Enligt Arvidsson (2017) &r nyckeltal och
mitverktyg viktigt for cirkuldra affirsmodeller d& de &r svarare att betrakta &n en linjér
affarsmodell, da en linjar affirsmodell har en borjan och ett slut. Hallbara affarsmodeller kan
vara cirkuldra och om en liknelse gors mellan dessa, sé talar det for att Vasakronan bor vara
medveten om att det krdvs mer anstringning for att ni en hallbar affarsmodell samt att vidare
utveckling av verktyg och nyckeltal behovs.

I projekt Magasin X har dven koldioxidberékningar inforts som ett moment, och nagot som kan
ses som ett nyckeltal. Vasakronan har dven valt att ett referensprojekt for framtida projekt blir
Priorn. Ytterligare ett steg dr att det ska finnas ritt nyckeltal och verktyg for de som arbetar pa
den operativa nivan. Dér det kan identifieras behdvs mer information kring vad malen ar. Vad
man har som referens, vad som dr bra viarden. Vilket visar pa att de finns aktiviteter som tyder pa
att Vasakronan atminstone indirekt har ett arbete om nyckeltals betydelse.

Med utgangspunkt i teorin gillande monster for hallbara affarsmodeller finns det alltsa ett antal
olika ramverk. Det fordndringar som Vasakronan hittills har genomfort visar pa ett steg mot en
hallbar affarsmodell bade utifrain TLBMC och monstergrupper. Det verkar dock fortfarande
finnas ytterligare delar att ta hansyn till for att Vasakronans affarsmodell kan klassas som helt
hallbar och det verkar dven finnas olika sitt att avgora hur pass hallbar affarsmodellen &r.

5.2.3.2.2. Utmaningar kopplat till hdllbara affdrsmodeller
D& Vasakronan ligger i framkant med klimatarbete kan foretaget ses drivande och gynnande
dven for branschen. Forédndring av sin existerande affarsmodell dr dock inte enbart kopplat till
mojligheter. Geissdoerfer (2018) definierar sex utmaningar som foretag som ror sig mot en
hallbar affarsmodell stills infor. Utifran operativ niva och genom att betrakta den nya
affarsmodellen for Magasin X ses forandringar i nyckelpartners, nyckelaktiviteter, resurser och
vardeerbjudandet. For att mdjliggdra en ny affirsmodell behdver foretaget hantera utmaningen
att stilla om foretagets mind set. Vasakronan har redan ett uttalat arbete for héllbarhet och miljo,
vilket kan tyda pa att hallbarhet redan har ett stort fokus och har skapat en bra forstielse 1
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organisationen. Det finns alltsé bra forutsittningar for att bemota utmaningen med att ha
gemensam mind set. Detta kan exempelvis styrkas av intervjusvar som lyfter att alla i foretaget
arbetar i linje med héllbarhet. Da det finns flera olika saker som paverkar ett foretags instillning
till en ny affarsmodell &r detta en viktig del att beakta. Sarskilt utifran aspekten att det inte enbart
ar Vasakronan som &r aktiv aktor i projektfasen, d& projektskedet involverar manga externa
partners samt att projektgruppen vanligtvis bestar av externa nyckelpersoner. Vilket medfor att
en forstielse bor finnas hos samtliga av dessa parter.

Geissdoerfer et al. (2018) poédngterar att ytterligare en utmaning kan vara fordelningen av
resurser. Det kan finnas en motvilja att ligga resurser pa affirsmodellsinnovation. Sett utifran
Magasin X skulle sidan omfordelning av resurser vara att det behovs ytterligare
specialistkompetens samt mer tid avsatt for miljorelateradutredning och arbete, vilket séledes
medfor kostnader och fordndrade arbetsuppgifter. Ytterligare en utmaning som kan ses att
Magasin X delvis star infor dr avsaknaden av metod och verktyg. Detta eftersom det idag finns
relativt fa verktyg kopplat till hallbarhet, vilket 4ven dr ndgot som intervjupersonerna lyfter- att
det saknas standarder att falla tillbaka pa.
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52.3.2.3. Byggherrens roll
Vasakronan agerar byggherre i projektskedet som bestar av ménga externa aktorer som genomfor
sjdlva byggnationen. Enligt Brochner och Kadefors (2009) s& har byggherren en central roll for
att driva fordndring och innovation. I projekten &r det ofta den ekonomiska hallbarheten som
dominerar och kan déarfor antas motverka forutsattningarna for innovation. Detta dr ndgot som
gér att se med Priorn da det finns inslag av 1angsiktighet och en tanke om klimatbesparing, men
att den ekonomiska delen har varit avgorande. I exemplet med inkdpt stél fran Kina, sé tyder det
pa att det var en hallbarhetstanke som fott idéen men att den ekonomiska héllbarheten tagit stor
delaktighet dven i detta beslut, da stalet koptes in fran just Kina. Detta resulterade i att det inte
blev en miljoméssig fordel. I framtida projekt, s som redan delvis genomfort i Magasin X, kan
Vasakronan ta ett storre ansvar for att driva fordndringen och sikerstélla dess resultat.

Jamfors istillet byggherrens roll i Magasin X, sé identifieras ett storre antal aktiva beslut om
hallbarhet, samt att det ifrigasétts om det finns ytterligare vagar att gé. I Magasin X ar detta
tydligt da flera personer, s& vil projektchef men dven projektledare, har ett stort driv for
trabyggnation vilket dr nagot som tydligt visas. Arbetsséttet kan beskrivas mer utvecklat dir man
inte enbart dr 16sningsorienterad, utan dven vill 6vervéga alternativa beslut. En skillnad som kan
ses dr vilken typ av Ionsamhet som genomsyras projektet och som forsoks att uppna. I Magasin
X genomsyras projektet av héllbarhet, vilket saledes styrker av Brochner & Kadefors (2009)
teori om att byggherren kan driva fordandring.

5.2.3.2.4. Relationer
I Magasin X dr nyckelpersonerna for projektet projektchefen samt en extern projektledare, som
har en tét kontakt. Utifran Magasin X handlar det mycket om att finga ritt kompetens och de
plockar ddrav konsulter fran olika firmor. Priorn kan daremot ses som en mer langsiktig relation,
da kirntruppen har arbetat med varandra under en ldngre tid. Ser man utifran alla Vasakronans
relationer i olika regioner kan variation i relationernas utformning ses. Malmé kan ses préglas
mer av langvariga relationer, da d&ven samma aktorer varit med i hela projekt Priorn som 16pt
under 10 &r. Medan Magasin X kan ses ha inslag av kortare relationer dé vissa konsulter enbart
ar med kortare perioder, da just en specifik spetskompetens behdvs. Gadde och Dubois (2012)
anser att relationers utformning generell och dven i byggbranschen har utvecklats med tiden,
vilket innebar att foretagen gétt mot att ha farre kontakter. Gadde och Dubois lyfter faktum att
relationer inom byggbranschen karaktiriseras av kortsiktighet och konkurrensténk da valet av
upphandlingsform priglar relationerna. Detta dr ndgot som kan identifieras i Magasin X dé fokus
har varit att hitta ritt kompetens for detta projekt samt for respektive delmoment i projektet.
Gadde och Duboois rekommenderar dock att bade ha nédra och mer distanserade relationer, vilket
ar nagot som kan ses i Vasakronan genom att beakta samtliga regioner. Detta talar séledes for att
Vasakronan kan ses ha god forutsittning for samarbete da de har ldmpliga relationer sett till dess
befintliga bransch.
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5.2.4. Framtida aktiviteter att ta i beaktning

Analysen for den operativa nivan kopplas till affirsmodell och tyder pé att forandringen till en
hallbar affirsmodell innebér affirsmodellsinnovation. Den visar pé att hallbarhet &r en parameter
som influerar foretag i olika branscher for att genomfora fordndringar i affairsmodellen, nédgot
som i Vasakronan tar sig uttryck i de skillnader som identifierades mellan Priorn och Magasin X.

Litteraturen visar att det finns en kunskapslucka i processen att gd mot hallbara affairsmodeller
utifran design och implementation (Geissdoerfer, et al., 2018). De definierar dérav ett antal
utmaningar med att g& mot en hallbar affirsmodell. Genom att betrakta Vasakronans
projektverksamhet sa ses det att verksamheten stér infor vissa av dessa utmaningar. Av
Geissdoerfers sex olika utmaningar kan fem av dessa identifieras hos Vasakronan, Magasin X,
och bor bemotas for att i framtiden framgangsrikt kunna gora en omstéllning till en helt hallbar
affarsmodell. Dessa utmaningar och hur de bemoéter dem idag utifran arbetet med Magasin X
presenteras i Tabell 24. Det tyder pa att det finns ytterligare aktiviteter som bor laggas till for att
Vasakronan ska na en hallbar affarsmodell.

Tabell 24. De utmaningar som har identifierats for Magasin X utifran insamlad empiri och Geissdoerfers (2018) modell for
utmaningar. * Ej applicerbart utifran den information som insamlats for Vasakronan.

Utmaningar att bemota

Mind-set

- Att lyckas stdlla om ett foretags
tankesditt, vilket kan vara svart. Detta
da det finns flera olika saker som
paverkar ett foretags instdllning till en
ny affdrsmodell.

Resurser

- Att det kan finnas en ovilja att tilldela
resurser som behovs for att skapa en
ny affdarsmodell.

Externa relationer
- Att det kan krdvas extra anstrdngning
for externa kontakter

Metod och verktyg

-Att hitta metoder och verktyg att
utnyttja, da det idag inte finns sda
madnga verktyg kopplat till hallbarhet.

Teknisk innovation *

internt-externt, varfor genomfors
vissa val?

Behov av forstaelse och tydlighet
budskap

Extra tid

Dyrare

Konflikt resursfordelning

Behov av forandrade kompetenskray
Behov av ytterligare utveckling avtal
Behov av mer information angaende
klimatarbete

Saknas verktyg och standarder for
berdkningar
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Identifierade gap Aktiviteter eller element som
idag finns

Behov av gemensam malbild/stravan:

Personligt engagemang
Kontinuerlig miljoutvérdering
Handplockar innovativa konsulter
Stravar mot miljosmart- ej definierade
slutmal

Handplockar spetskompetens
Ytterligare arbetsuppgifter

Avtal om att ej byta ut nyckelpersoner
Handplockar resurser
Paborjad utveckling avtal och krav

Klimatberédkning av koldioxid och
miljodeklaration

Anvindning av byggvarubeddmningen
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Zott & Amit (2010) presenterar ett antal fragestéllningar som dr viktiga att beakta nir man gor en
forandring av sin affirsmodell, en del av dessa fragor kan ses inte vara fullstdndigt besvarade
utifran Magasin X. Detta medfor att ett alternativ for Vasakronan &r att besvara dessa fragor och
saledes bemdta de identifierade utmaningarna. Tre fragor som ar applicerbara i
projektverksamheten é&r:

o Vilka aktiviteter behiver adderas for att uppfylla behoven?
o Hur kan aktiviteterna ldnkas ihop?

o Vem ska genomfora aktiviteterna och vad innebdr det for foretagets struktur?
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6. Slutsatser och rekommendationer

Den insamlade teorin, empirin och den genomforda analysen resulterar i ndgra viktiga punkter
att ta vidare. Dessa presenteras i detta avsnitt utifrdn fyra olika kategorier av aktiviteter som
behover genomforas vid en strategisk fordndring mot en hallbar affdrsmodell i
fastighetsbranschen. Avsnittet inleds med tvd kapitel ddr rapportens slutsatser presenteras
utifrdn lednings-, samt operativnivd. Detta for att sedan mynna ut i en slutsats kring hur vdl
realisering av fordndringen kan ses mellan lednings- och operativnivd.

Overgripande visar rapporten pa att en viktig del att ta héinsyn till i fastighetsbranschen #r
externa parter och relationer. Om klimatneutralitet ska nas 1 hela vardekedjan ar det viktigt att de
stora antalet aktorer som finns i bygg- och fastighetsbranschen arbetar med en gemensam vision.
I dagsldget tyder resultatet i denna rapport pa att det finns en avsaknad av standarder och
verktyg, vilket skapar en osékerhet och en delad uppfattning om vad hallbarhet 4r och vem som
bar ansvaret. En stor del av aktdrerna i fallforetagets projektverksamhet dr externa, vilket
forstarker bilden av att om hallbarhet ska nas i hela branschen behéver ménga grupper involveras
i arbetet. Detta dr en aterkommande del i de omraden och aktiviteter som presenteras for att
besvara rapportens syfte.

Med utgéngspunkten i fallforetaget foljer ett antal slutsatser och rekommendationer for en
strategisk forandring och ddrigenom en forandring mot en hallbar affairsmodell.
Rekommendationerna ldmpar sig for liknande foretag i fastighetsbranschen som genomfor
projektverksamhet och som sedan forvaltar dessa fastigheter, vilket innebar de foretag som kan
ses aktiva i hela virdekedjan.

6.1. Ledningen skapar forutsattningar for forandring

6.1.1. Slutsatser

En strategisk fordndring har i fallforetaget sin utgdngspunkt i handlingar och beslut tagna pé
ledningsniva och dr en reaktion pa patryckningar av héllbarhet, som i denna rapport ses som den
statiska kontexten. Att forflytta sig frdn den tidigare strategin till den nya, tidsatta, har inneburit
att foretaget forst har behovt forsta varfor en fordndring behover genomforas, till vad, samt till
att utforma fardplanen som ett viktigt verktyg att ta sig dit. Ledningen har i huvudsak bibehallit
och syftar till att bibehélla verksamhetens struktur och har lagt till mal for att ga mot
klimatneutralitet och ska sprida dessa ambitioner i organisationen. I dagsldget sdger sig inte
fallforetaget sjdlva fordndra sin strategi och de ser klimatfokus som en pabyggnad och utveckling
av tidigare arbete. Ledningens roll kan beskrivas som att driva ett aktivt arbete mot
klimatneutralitet, att sdtta ambitidsa mal och att kommunicera ut dessa i organisationen. Att ha
en engagerad ledning, sa som en hallbarhetschef, verkar vara en bra forutsittning for en
strategisk forandring mot hallbarhet. Vidare har ledningen kopplat samman olika regioner i
arbetsgrupper mot klimatneutralitet och arbetet med fardplan 2030, vilket har skapat en
medvetenhet i foretaget. Ledningen har ocksa varit inblandad 1 initiativet till Magasin X.
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Den fordndring som ledningen driver kan beskrivas som inkrementell och i empirin framkom det
att nastan alla tillfragade under de aren de har jobbat for/med Vasakronan har sett en skérpning i
héllbarhetsarbetet. Dessa skérpningar kan vara fordndringar s som att ga fran att samla poéng i
LEED till att nu i en hogre grad borja diskutera vilka 16sningar som skulle kunna genomforas for
att arbeta klimatsmart. Informationsdagar med workshops ar ett moment som ledningen har
genomfort for att alla de anstéllda ska fa ta del av kunskap och forsta vilka delar som det centralt
arbetas med i foretaget. Just informationsspridning verkar utifrdn empirin vara en viktig del for
Vasakronan och internt verkar det genomforas pa ett dvergripande sitt. Externt tyder det dock pa
att det finns en avsaknad av kommunikation om fardplanen.

Vidare identifierades det i analysen fyra viktiga punkter som ett foretags ledning behover se dver
vid en strategisk forandring. Detta &r aktiviteter som foretaget i nulédget delvis genomfor, men
som skulle kunna utokas nagot. Framforallt géllande konkreta svar pa hur foretaget ska gé
tillviga for att nd de ambitiosa och langsiktiga mélen, att sétta upp métbara mal for foretagets
olika delar, att se att en gemensam vision finns och att denna dven nar externa aktorer. Saledes
verkar ledningen spela en viktig roll for att kunna paborja och driva en fordndring, da de skapar
forutsittningarna for verksamheten.

6.1.2. Att ta med sig fran studien av fallféretaget Vasakronan

Utifran den slutsats som har dragits pa ledningsniva tyder det pa att de aktiviteter som
fallforetaget genomfor ar viktiga for en strategisk fordndring. For att gd mot en strategi som
inkluderar klimatneutralitet finns det dock potential for att utoka arbetet ndgot. Det fyra
huvudomraden som identifierades med utgangspunkt i teorin kan ligga till grund for detta och
aktiviteter exemplifieras med fallforetaget som bakgrund, se Tabell 25.

En nyckel till att genomfora detta skulle kunna vara att identifiera och formulera skillnaden
mellan nuvarande strategi och den nya strategin sé att det finns en gemensam bild pa
ledningsniva. For fallforetaget skulle detta kunna innebéra att besluta om det ska finnas en
klimatstrategi eller om klimat 4r ndgot som ska genomsyra hela verksamheten. D4 fallforetaget
redan har ett tydligt hallbarhetsarbete handlar det om att ta satsningen pé klimat dnnu ldngre och
utveckla samt stodja det redan existerande arbetet. Ett forsta steg har varit att tidsétta mal och nu
behover aktiviteter tillkomma for att arbeta mot dessa tidsatta mal. Arbete med kravstillningar
har exempelvis redan paborjats och liknande aktiviteter bor fortsitta. For att den strategiska
fordndringen ska kunna ske bor ledningen kommunicera ut sitt klimatarbete till externa aktorer
och dven tydligare till interna parter pa operativ niva.
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Tabell 25. Aktiviteter som Vasakronan bor fortsdtta att genomfora, samt nya aktiviteter att arbeta vidare med.

Omréden for
strategisk fordndring
fran teori

Identifiera
forandringen och dess
omfattning

Sitta mal och
precisera delaktiviteter

Etablera en gemensam
vision i foretaget

Kommunikation - se
till att riatt information
finns pa ritt plats

Aktiviteter att fortsitta

genomfora
Omvdrldsanalys: trender,
utmaningar i branschen
Analys av egen verksamhet:
Var finns paverkan (miljo,
socialt)? Var i virdekedjan?
Sdtta mdlet att nd
klimatneutralitet
Utveckling krav,
byggherrekrav
Mal for respektive del av
verksamheten

Ambition att vara hadllbar
organisation

Konkretisering med firdplan
och klimatar

Involverat olika delar och
regioner i arbete med
fardplan

Referensprojekt

6.1.3. Rekommendationer
Utifrdn denna studie finns det ett antal aktiviteter som ar viktiga for en strategisk forandring i

Framtida omraden for
aktiviteter

e Bor arbeta mer med hur
fardplanen ska foljas pa
olika nivaer.

e Bor se 6ver gemensam
definition av hdllbarhet.

o Forstd hur satsningen
uppfattas internt men
aven externt.

o Viktiga med ldink till
externa aktorer dd
Vasakronan dr en liten
organisation.

e Borse till att
informationen sprids
effektivt neddt i

foretaget.

branschen. For att genomfora en strategisk fordndring for att g& mot klimatneutralitet i byggfasen
bor ledningen vara drivande i att identifiera fordndringen och sétta upp mal. De ar dven viktiga
for att skapa en gemensam vision och skapa kanaler s att ritt information finns pa ritt plats da
strategi ar det som ger foretaget riktning. Om ledningen driver och dr engagerade underlattar
detta genomforandet av fordndringen. For att den strategiska forédndringen ska kunna ske bor
ledningen kommunicera ut sitt klimatarbete till externa aktdrer och dven mer tydligt till interna
parter pa operativ niva.
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6.2.  Operativnivan mojliggdr forandring i verksamheten

6.2.1. Slutsats

Affarsmodellen speglar den strategiska fordndringen pé operativ niva. I empirin framkom det att
det finns ett antal skillnader mellan Priorn, det konventionella projektet, och Magasin X,
projektet med miljoprofil. Det framkom dock att en del av dessa skillnader, sa som avtal mot
entreprendr, inte dr ett resultat av miljoprofilen. Denna skillnad ar mer troligt kopplad till vilka
olika arbetssitt som finns i de olika regionerna, Malmo och Uppsala. Studien visade att det finns
ett flertal skillnader som dock kan ses ha en direkt koppling till miljoprofilen, s& som behov av
spetskompetens inom vissa omraden, exempelvis for materialet trd. Med utgangspunkt i att
studera fyra delar av Business Model Canvas observerades fordndringar i samtliga delar.

De tva projekten har liknande processer och liknande affarsmodeller, dock med négra tilligg for
att uppna miljoperspektivet. Det innebér att det identifierades skillnader i1 affairsmodellens alla
delar, men att majoriteten av aktiviteter som genomfors i ett konventionellt projekt dven
genomfors i ett projekt med miljoprofil. Det ar fortfarande samma rutiner som ligger till grund
for projektet, men ménga av dessa har extra delmoment. Exempel pa delmoment ar att
processerna vid materialval har hogre krav, samt att alternativa material som &r béttre ur en
miljosynpunkt ses ver. Den stora skillnaden ar att de som arbetar i projektet inte tar den vanliga
vagen. Utan de ser efter vid varje val om det finns alternativa sétt for genomforandet som skulle
vara mer fordelaktiga utifrén ett klimatperspektiv. Detta innebér att ytterligare specifik
kompetens behovs jamfort med ett konventionellt projekt, da ett nytt material anvands vilket
medfor andra forutséttningar for hur byggnader kan utformas. Det innebér dven att tidsatgangen
ar storre for manga roller i projektet. Manga roller i arbetet med Magasin X far dirav ytterligare
arbetsuppgifter, vilket jamfordes med att ha extra heltidstjanster. I Magasin X beskrivs en
utmaning vara behov mycket innovationer, vilket innebér att delmoment i processen kan behdva
genomforas flera gdnger innan de &r 16sta. Detta visar pé att Magasin X ibland kréver en storre
tidsatgang samt att det inte finns s& mycket tidigare erfarenhet att falla tillbaka pa.

En fordndring mot en hallbar affarsmodell kréver justering av affirsmodellens element, vilket
paverkar det operativa arbetet, ddr strategin realiseras och vérde skapas. Detta innebar att det ar
viktigt att konkretisera vilka element i affairsmodellen som kommer forandras for att kunna
bemota detta. Pa operativ niva handlar det om att fa tydliga riktlinjer for vart foretaget siktar,
vilken mélbild de har och hur de ska komma dit. Med affirsmodellen som verktyg kan sddana
faktorer konkretiseras och ge en bra overblick. Magasin X ses vara ett forsta steg mot
klimatneutralitet och de finns ett antal aktiviteter i projektets affairsmodell som ligger i linje med
vad en hallbar affarsmodell bor inkludera. Det tyder diremot pa att det finns ytterligare aspekter
att ta hinsyn till.

For att operativniva ska kunna bemota dessa sa behovs en forstaelse for vilka utmaningar som en
hallbar affirsmodell innebér. Fér Magasin X krivs det att utoka forstdelsen for behov av ny
resursfordelning och lyckas formedla Vasakronans mind-set till projektverksamheten inklusive

138



externa aktorer. Utveckling av verktyg och externa relationer dr ocksa viktigt att ta i beaktning,
dé samtliga kan ses bemota utmaningen om att formedla en gemensam maélbild. Representanter
for Vasakronan i Magasin X bor bemdta behovet av tydligare riktlinjer och kravstéllning. Det ar
av vikt att ledningsnivan ger ritt forutsittningar for de som arbetar pa operativniva i
projektverksamheten.

En slutsats som kan dras av analysen for Magasin X och dess hallbara affarsmodell ar att det i
dagslédget saknas tidigare referenser och litteratur inom omradet. Att ta med sig frén analysen ar
dock att det finns viktiga omraden att undersoka for att 6verga till en hallbar affarsmodell, men
att det dr svart att definiera exakt vilka aktiviteter som ska genomforas. Aktiviteterna fran
Magasin X kan ses som ett potentiellt steg mot att fylla den luckan.

6.2.1.1.  VYtterligare reflektioner
I analys 5.2.4 presenterades fem olika utmaningar som Vasakronan ses std infor i skedet att g&
mot en hallbar affarsmodell. For att bemota dessa, sé ses olika luckor behdva fyllas. For att
besvara dessa gap viljer rapportforfattarna att fokusera pa tva fragestéllningar som Zott & Amit
(2010) anser bor besvaras for forindring av affirsmodellen. Aven deras tredje fragestillning,
som lyfts i avsnitt 5.2.4, dr relevant att beakta. I denna rapport finns inte tillricklig empiri for att
besvara denna. Utifran de tva fragorna kan det ses vara vissa aktiviteter som behdvs adderas och
lankas ihop for att mojliggdra vigen mot en hallbar affairsmodell, se Tabell 26.

Tabell 26. Tabellen utgar frdn de utmaningar som Geissdoerfer (2018) anser att ett foretag som gar mot en hdllbar affdrsmodell
star infor. Dessa utmaningar leder till olika gap som bor bemétas for att kunna hantera dessa utmaningar. For att besvara gapet
vdljer rapportforfattarna att anvinda tvd fragor som Zott & Amit (2010) anser bor besvaras for att genomgad en
affdrsmodellsinnovation, frdagor som kan ses inte vara helt utforligt besvarade for Magasin X. Dessa tvd metoder anvinds for att
analysera insamlad empiri, som leder till ett antal aktiviteter som kan ses gynna vigen mot hallbar affdrsmodell.

MAGASIN X

I Frigor att besvara

Utmani?gar o Identifierade gap Vilka aktiviteter behover Vem ska genomfora
att bemota Aktiviteter/el adderas for att uppfylla aktiviteterna och vad
ement som behoven? innebér det for foretagets

idag finns struktur?

Mind-set Personligt Ytterligare behov av Kontinuerligt informera de Ledningsniva, tydliga

engagemang gemensam interna och externa aktdrerna i kanaler
Kontinuerlig malbild/stravan: internt- projektet om klimatarbete
miljoutvirdering  externt — Varfor vissa Utforma exakta kriterier/krav Operativa
Handplockar val genomfors for: mellanchefer,
innovativa o Materialval miljokunnig som
konsulter o Transport representant for
Stravar mot e Owriga Vasakronan
miljésmart- ej miljoklassificeringar
definierade o Avtal mot konsult +
slutmal entreprenad

Handplockar Behov av forstéelse och  Kontinuerlig dialog
spetskompetens tydligt budskap
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Ytterligare
arbetsuppgifter

Avtal om att ¢j
byta ut
nyckelpersoner
Handplocka
resurser

Externa
partners

Metod och
verktyg

Teknisk
innovation

Klimatberékning
av koldioxid och
miljodeklaration

Kursiv text i tabellen presenterar potentiella delaktiviter utifrdan insamlad empiri och forfattarnas analys

Extra tid

Dyrare

Konflikt
resursfordelning

Behov av forandrade
kompetenskrav
Behov av ytterligare
utveckling avtal

Saknas verktyg och
standarder for
berdkningar

*¢j applicerbar.

Kommunicera fardplan dven
externt

o Utvdrderingsunderla

g vid upphandling

Se over arbetsuppgifter och
planera for langre tidsatgang
Delge information och krav
Stalla tydliga krav
Informera vad Vasakronan
star for och vad de ska arbeta
med, forsta steg informera om
fardplan
Efterfraga verktyg och
hjélpmedel
Arbeta enligt branschstandard
— finns ej idag

*¢j applicerbar.

Ledning,
Operativa
mellanchefer,
miljokunnig fran
Vasakronan

Alla involverade.
Kéarntrupp har
huvudansvar for att
formedla efterfragan
till ledningsniva

6.2.2. Att ta med sig fran studien av operativa arbetet for fallforetaget

Vasakronan

Fallforetaget vill na en héllbar affirsmodell i hela virdekedjan. For att genomfora detta dven i
projektskedet, pa den operativa nivan, bor ett forsta steg vara att konkretisera vad som maste
forandras. Ett sétt for att gora detta ar att anvinda verktyget Business Model Canvas for att titta
pa sin verksamhet. Detta kan ses som ett forsta steg for lokalisera var fordndringar bor ske pa
operativnivd, for att sedan utveckla dessa och identifiera aktiviteter och riktlinjer som berdr de
identifierade omraden. En rekommendation till foretaget dr att identifiera och bli medvetna om
de utmaningar som de star infor och se hur de kan arbeta for att bemdta dessa. Omraden och
aktiviteter som bor arbetas efter dr presenterade i Tabell 26. Dessa presenteras dven pa en mer

overgripande niva i Tabell 27.

Tabell 27. Tabellen visar vilka omraden som man pa operativ idag fokuserar pd, samt vilka som bor fokuseras pa och arbeta for
att beméta de utmaningar som Vasakronan kan ses sta infor. Fokuselementen for Magasin X presenteras detaljerat i analysen.

Fokuselement operativnivd Magasin X

Fokuselement utifrin utmaningar —

- Aktiviteter som genomfors i Magasin X

e Nya externa konsulter — trautredning

e Utveckling kravstillning
e Materialval

e Spetskompetens och gemensamt

engagemang

e Fler steg till beslut (miljoutvardering,
jamfor, tillagda arbetsuppgifter)
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Aktiviteter att fokusera pa i framtida projekt

e Skapa gemensam malbild internt — vad ar

hallbarhet

e Kommunicera klimatarbete externt

e Dialog externt

e Precisera krav ytterligare

e Efterfraga verktyg och hjalpmedel



e Adderar miljoprofil i erbjudande e Planera tidsatgidng och fordela
arbetsuppgifter

6.2.3. Rekommendationer

Denna studie visar pa att det finns ett antal aktiviteter som ett fastighetsforetag som forvaltar
samt dr byggherre for nybyggnationer bor beakta. P& operativniva ses det viktigt att stélla tydliga
krav pa vilket underlag och stod man behdver. Detta innefattar dven att efterfraga verktyg och
hjédlpmedel. Det &r dven av vikt att ha en enig bild samt dela denna gemensamma malbild, sévil
internt men dven ett stort fokus externt. Det &r av stor vikt att de krav och riktlinjer som finns
internt inom Vasakronan dven finns att ta del ute i projekten, d& frimst externa aktorer verkar i
Vasakronans syfte.

6.3.  Realisering av forandring - Ledningsniva och
Operativniva

Foljande avsnitt kopplar ihop de slutsatser som har dragits utifrdn ledningsnivd och utifran
operativnivd. Syftet med detta avsnitt dr att se hur aktiviteter och etablerade synsdtt pa
ledningsniva sprids och tar sig uttryck pd operativniva, samt att koppla detta till de utmaningar
som olika individer i projekten ansdg finnas med ett fortsatt hallbarhetsarbete. Detta avsnitt
syftar till att ldnka ihop de tva fragestdllningarna och lyfter de slutsatser som kan dras for
realisering av fordndring, se Figur 20. For att en strategisk fordndring ska ske i foretaget
behover sdledes en koppling mellan den strategiska fordndringen och affdrsmodellsfordndringen
genomforas. Detta innebdr att det finns vissa omraden och aktiviteter som rapportforfattarna
anser dr viktiga for en realiserad fordndring.
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CONTEXT
Hallbarhet

CONTENT Strategisk férandring CONTENT

Ledningsniva 1 ﬁ 2

iy | : -
Foréandring av

affarsmodell

Affarsmodell 1 Affarsmodell 2

Figur 20. Rapportens analysmodell ddr de tre olika delarna av fordndring presenteras. Detta avsnitt fokuserar pa kopplingen
mellan ledningsniva och operativnivd, bendmnt realiserad fordndring.

Affarsmodell och dess koppling till strategi ar viktig, d& det dr affairsmodellen som skapar
konkurrenskraft (Ricart & Casadesus-Masanell, 2010) (Magretta, 2002). For att en affarsmodell
ska uppfattas som konkurrenskraftig sa bor den vara ny och innovativ. Sett till branschen s& kan
den strategi som Vasakronan gar mot, content 2, ses som innovativ da det idag mestadels byggs
med betong och materialet trd kan saledes ses som ett innovativt material for kontorsbyggnader.
Anvindning av trd som byggmaterial kan inte ses som nytt, men ny utifran aspekten stora
byggnader och kontorshus. Detta talar for att affarsmodellen for Magasin X, som é&r steg mot att
né content 2, kan antas vara konkurrenskraftig. Det visar ocksa pa att det finns en viktig koppling
mellan strategin som ledningen utformar och den affarsmodell som Sppnar upp for taktiska val
pa operativ niva.

6.3.1. Jamforelser mellan ledningsniva och operativniva

Fallforetaget i denna rapport vill gd mot en hallbar affarsmodell som inkluderar hela dess
virdekedja. For att realisera detta s maste styrning finnas pa ledningsniva, vilket lyfts i avsnitt
Fel! Hittar inte referenskiilla., samt att arbetet pd den operativa nivdn maste realiseras enligt en
affairsmodell som foresprakar héllbarhet, avsnitt Fel! Hittar inte referenskélla.. For att dessa
tva olika nivaer ska kunna skapa ett virde &r det viktigt att kopplingen mellan strategin och
affarsmodellen finns och efterfoljs, vilket i denna rapport kan benimnas som realisering av
forandring. De punkter som lyfts pé ledningsniva och pa operativniva verkar nira
sammankopplade da en inkrementell fordndring av strategin speglas i en inkrementell fordndring
i affairsmodellen. Affarsmodellen &r det verktyg som mojliggor foretagets nya strategi.
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De slutsatser som identifierades i avsnitten ovan visade pé att ledningens roll ar viktig och att
ansvaret ar att sdtta mal, precisera aktiviteter, sprida rétt budskap i verksamheten samt verka for
att en gemensam bild finns i verksamheten och dven med de externa aktdrer som arbetar i
projekten. Pa operativ niva visade det sig att &ven om det fanns manga likheter i affairsmodellen
for ett konventionellt kontorshus och ett med miljoprofil sa fanns det ocksé ett antal olika
aktiviteter som genomfordes. Det som framkom var dven att det fanns en generell avsaknad av
verktyg och referensvirde samt att det innebér behov av direktiv uppifran. Det framkom dven att
den interna delen av projektverksamheten behdver utdka den ldnk som finns till externa aktdrer
genom att precisera krav, introducera fardplan och ha kontinuerlig dialog. I 4.5.1 diskuterades
dven de utmaningar som individer i de tvé olika projekten sag i ett framtida arbete med
miljoprofil samt vad de i sin roll ség att de behdvde for stod. Nedan foljer darfor en kortare
jamforelse och diskussion om hur informationen om den strategiska forandringen och
introduktionen av Vasakronans nya fardplan har realiserats mellan ledningsniva till operativniva
och vad som kan komma behova fokuseras pé i framtiden.

6.3.2. Ar fardplanen kommunicerad p& operativniva?

Pé ledningsniva framkom det i intervjun att firdplanen och klimatéaret har presenterats pa en
klimatdag for alla anstillda i foretaget. Detta stimmer 6verens med svaren pa operativ niva dir
samtliga anstdllda hade fatt information om fardplanen, bade via klimatdagen men dven via
intranétet och via regionchefer. Informationen har alltsa natt fram genom ett antal olika
kommunikationskanaler. En skillnad som dock kan uppmirksammas &r att i Malmo var
medvetenheten internt storre gillande LFM30 &n om Vasakronans egen fardplan. Da LMF30 ar
kopplad till region Malmo sa finns forstaelse for att den har stort lokalt fokus. Vidare har
Vasakronans fardplan sitt ursprung fran LFM30 och informationen i den kan anses relevant. Att
Vasakronans fardplan 2030 existerar ar alltsd ként fran hogsta ledning ned till arbetet ute i
projekten.

I projektutveckling arbetar dock, som namnt tidigare, ett stort antal externa aktorer som inte
tillhor Vasakronans organisation men som ar nddvandiga for projektgenomforandet. Pa
ledningsniva menar Vasakronan att de dnnu inte har haft ett gemensamt méote for de externa
aktdrerna, utan att de nya klimatdelarna introduceras for berorda i olika delar av verksamheten.
Pa operativ niva finns delvis en medvetenhet externt gillande Vasakronans arbete med klimatar
och fardplan, men det ir inte information som har kommit fran en officiell informationskalla.
Olika aktorer har dven fatt ta olika mycket del av informationen. Medvetenheten hos de externa
aktorerna var dock storre i Magasin X. En forklaring till detta skulle kunna vara att Priorn vid
intervjutillfallet och vid introduktionen av fardplanen var mer eller mindre fardigstillt medan
byggfasen for Magasin X precis hade pabdrjats.

Informationen finns alltsa delvis spridd fran ledning till operativ niva, atminstone internt finns
det en dvergripande kunskap om att det finns en fardplan och ett klimatar samt vad det innebéar
for organisationens riktning i stort. Det finns dock inte kunskap om vad fardplanen innebér for
respektive del av organisationen, nagot som kommer att diskuteras senare i denna del. Det finns
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en avsaknad av hur man ska né de satta malen, vilka aktiviteter som krévs och hur det operativa
arbetet samt arbetet med externa leverantdrer ska utformas for att folja fardplanen. Nedan
presenteras hur vl information spridits i foretaget.

6.3.3. Realiseras forandringen pa operativniva?

Férdplanen syftar till att Vasakronan ska arbeta mot klimatneutralitet och utifran hur de arbetar
med strategiska fragor skulle detta innebéra att fardplanen ska brytas ned i mal anpassade for
olika delar. Detta har delvis gjorts i och med att foretaget har tittat mer pé koldioxidutslapp i
detta skede &n tidigare samt har kompletterat med att ha tidsatta mal. Férdplanen i sig har hittills
inte anvints i1 projekten. Det finns en medvetenhet om den, men i nuldget finns det inte beskrivet
hur den ska anvéndas i respektive projekt. Detta arbete ska paborjas under varen 2020.
Omvirldssituationen under varen 2020, Covid-19, har gjort att arbetet med fardplanen har
stannat av. Vilket séledes kan ses som en orsak till att samtlig personal inom Vasakronan kénner
till fardplanen ytligt, men inte dess efterfoljande aktiviteter och det arbete som ska genomforas.
Det resultat som kan ses kopplat till firdplanen i dagslaget ar att Magasin X forbereder sig for att
gora en klimatkalkyl genom insamling av data for material, vilket vanligtvis inte ingar i
projektskedet.

Det som kan ses ar dock att arbetet i Magasin X har anammat den instéllning till klimat- och
miljoarbete som ledningen menar ska genomsyra organisationen. Ett exempel pa detta ir en
extern projektledare som beskrev att han hela tiden jobbar for att gora miljosmarta val och darfor
inte har funderat 6ver om nagot av de val som har gjorts har influerats av klimatar eller fardplan.
Att Magasin X byggs i trd garanterar d&ven en minskning i koldioxidutsldpp jamfort med ett
konventionellt projekt. En fordndring pa operativ niva i Magasin X kan, som beskrivits i 5.2,
mirkas da tyngdpunkten har varit pa nya externa aktorer, behov av ny kompetens och extra tid.
Pé ledningsniva upplevs inte arbetet med Magasin X som ett projekt som skiljer sig mycket fran
konventionella projekt forutom faktumet att det krévs nagot mer trakunskap. Detta stimmer dock
inte helt 6verens med den bild som har framkommit i intervjuer med personer i projektet, diar
respektive individs arbetsuppgifter har fordndrats eller utokats.

6.3.3.1.  Varfér realiseras inte féréndringar pa operativ niva?
Utifran ovanstadende avsnitt har det alltsa definierats att information om fardplanen har delgetts
pa en Overgripande niva internt, men att den inte har realiserats i arbetet med Magasin X. Nedan
diskuteras delar som anses viktiga och som behover vidareutveckling for att koppla ihop
ledningens fardplan med arbetet i projekten.

6.3.3.1.1. Berdikningsverktyg, referensvdrden och kalkyl
Négot som har noterats i avsnitt 5.1 &r att Vasakronan pa ledningsniva bara delvis har identifierat
de aktiviteter som behover genomforas for att g& mot klimatneutralitet. Det finns idag mél
kopplade till hallbarhet, &ven om maélen ar definierade ar de i nuldget inte métbara da det inte
finns nagot facit pa hur bra exempelvis ett trahus kan bli sett utifran utsldpp av koldioxid. Detta
sprider sig séledes ner till operativ niva dér det blir en utmaning for Vasakronan att formedla hur
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fardplanen konkret ska ta sig uttryck. Pa ledningsniva ger den insamlade empirin uttryck av att
det inte dr en storre fordndring utan ror sig om ett ytterligare steg i redan existerande arbete,
medan de pé operativ niva antyder att tidsatgangen ar storre och jamfor det med tva
heltidstjénster till och att det kravs en hel del specialistkunskap. Det finns dven fragetecken
géllande vilka referensvirden som &r accepterade, hur den ekonomiska aspekten ska sté sig i
forhallande till miljo. Om ledningen sdledes kan kommunicera riktlinjer s som framtagna
referensvérden skulle det kunna underlitta arbetet pa operativ niva.

Det som har presenterats ovan dr dock inte en utmaning som enbart Vasakronan star infor, utan
det saknas en standard i hela branschen, ndgot som tydligt efterfrigades av de som arbetar med
Magasin X. Vidare, ndr det finns relevanta verktyg, anvinds olika verktyg av olika aktdrer vilket
ocksé medfor svarighet att forstd vad som &r accepterat ur ett miljoperspektiv. En viktig aspekt
att ta hansyn till for att fordndringen i strategin ska implementeras pa operativ niva blir att
definiera de faktorerna beskrivna ovan och dven vara engagerad i utvecklingen i branschen i
stort. Klimatkalkyler dr ett exempel pé en standard som kommer att inféras av branschen och
som Vasakronan nu kan applicera utan att sjalva behdva utveckla en kalkyl.

For att en fordndring ska genomforas behdver det finnas avsiktliga aktiviteter som ger spelplanen
for hur foretaget ska ta sig fran en punkt till en annan (Rajagopalan & Spreitzer, 1997) och dessa
aktiviteter behdver vara preciserade och anpassade efter roller. Detta dr alltsa nagot som saknas i
nulédget och for att detta ska utformas krévs bland annat berdkningsverktyg, referensviarden och
generella standarder.

6.3.3.1.2. Kommunikation
En viktig del for att genomfora en strategisk fordndring pa ledningsniva konstaterades vara olika
typer av kommunikation inom och utanfor foretaget. Detta speglade sig pa operativ niva pa ett
sadant sétt att internt spreds information och externt spreds inte lika mycket information. Den
information som delades var ocksa relativt 6versiktlig och det kommunicerades inte hur
verktyget fardplanen skulle anvindas nu eller i ett senare skede. Utifran intervjuerna har vissa
omraden definierats dir det kan ses saknas information. D4 tidigare fokus legat pa
forvaltningsfasen men nu gar dver till projektfasen, nybyggnationer och renoveringar, s bor
informationen na till samtliga nyckelpersoner inom projekten. I projektverksamheten sa ar det
enbart en person fran Vasakronan som &r representant. Detta medfor att det ar flera
nyckelpersoner i projekten som inte tillhdr Vasakronan. Har méste séledes informationen
spridas, for att Vasakronan ska kunna arbeta enligt satta riktlinjer. Detta da de externa aktorerna
och nyckelpartnerna tar delbeslut och utfor handlingar som ingér i Vasakronans uppdrag.

Det ér alltsa mellanchefer med sin relevanta expertis inom regionen som bor sprida budskapet till
de externa aktorerna. Ledning bor utveckla medel for hur detta ska goras. Utifran det som
efterfragades fran de externa aktdrerna skulle detta delvis kunna goras utifran vélutvecklade,
girna objektsanpassade, kravstéllningar. Det dr dven viktigt att den kunskaps som finns i
projekten anvénds for att utveckla detta, kommunikation kravs &t bada hall.
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Ytterligare en sddan faktor som definierats ar att det finns okunskap om vad som ska vara
accepterat referensvérde. For magasin X finns en tydlig miljoprofil. D4 inga tidigare
referensprojekt finns, dr det svart att fatta vissa beslut da det inte finns nigon tydlig riktlinje,
referenspunkt eller tidigare kunskap att vila pa. Externt har det efterfragats om att ha extra stod
frdn Vasakronan gillande sddana hér fragor. Alltsa personer med en roll liknande
héllbarhetschefens men i den operativa delen, vilket innebér att det finns en efterfrdgan att kunna
ta del av héllbarhetschefens mal, ambitioner och kunskap i en dialog pé operativ niva. Ett forslag
for detta skulle kunna vara ndgon form av supportavdelning for miljorelaterade fragor inom
projektverksamheten. I den teorin som betonade vikten pa bra kommunikation togs effektiva
kommunikationskanaler, gidrna ansikte mot ansikte, upp som en del av att na fram i
organisationen nér det sker en fordndring. Om det enbart finns en person tillganglig for den typen
av kommunikation kan det antas vara svart att arbeta pa ett effektivt sitt, vilket stodjer forslaget
att infora fler personer pa med ratt kunskap pa operativ niva.

6.3.4. Att genomfora en forandring av strategin och fa den att na ut till den

operativa verksamheten

Denna del av slutsatsen kopplar alltsa ihop strategi och affarsmodellsperspektivet och visar pé att
en fordndring i affairsmodell 4r nddvéndig for att genomfora strategin. Affarsmodellens design
bestammer alltsé vilka taktiska val som kan genomforas och ger den produkt som till slut
levereras till kund. I fallstudien av Magasin X tyder analysen pa att det i dagsldget finns behov
av ytterligare kunskap och referenser i projektet, nagot som dé kan antas vara ett resultat av att
implementeringen av fardplanen och klimatarbetet inte dr helt genomarbetad frdn ledningen hall.
Avsaknad som identifierades i denna rapport mellan ledning och operativ niva kan sammanfattas
enligt foljande:

e De som arbetar i projekten har idag inte verktyg och referensvérden nog for att veta
hur vél det arbetar ur miljosynpunkt

e Informationen fran ledning till de anstillda i projekten dr ytlig och det saknas en
enhetlig ldnk till de externa aktdrerna

Detta medfor att element som &r viktiga att ta i beaktning for att realisera en forandring hela
vigen dr kommunikation och utveckling av stod. Dessa tva kan dven antas gé in i varandra och
ett stod kan vara utokad kommunikation, men dven ett referensvirde pa koldioxidutslapp.
Kommunikation av sddana referensvérden och dvriga riktlinjer som foretaget arbetar emot bor
genomforas i en storre utstrackning. Dessa tva delar har dven diskuterats i tidigare del av analys
och slutsats och ses som ett resultat av att byggplatsen dr en plats dar manga olika aktorer mots.
Delarna kan sammanfattas som:

e Utveckla kommunikationskanaler och specificera vem som sprider informationen.

e Vara engagerade i branschspecifika projekt for att skapa en standard for exempelvis
materialval och berdkningsverktyg.
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e Skapa en stodfunktion som projektverksamheten kan vinda sig till. Stodfunktion kan
innebéra allt fran att tillsétta extra roll/-er kopplade till klimatfragor till att ha tydligt
utformade styrdokument och kravstillningar.

6.4.  Slutsummering
Rapportens syfte att;

“Identifiera och analysera vilka aktiviteter som dir viktiga for att genomfora en strategisk
forindring i fastighetsbranschen och for att ga mot en hdllbar affirsmodell.”

leder till ett antal fokusomraden och aktiviteter som utifran fallforetaget kan ses vara aktuella att
prioritera. Dessa aktiviteter analyseras i avsnitt 5.1.2, 5.2.3 samt 5.2.4 och presenteras utifran
fyra olika kategoriseringar i foretaget: Ledning, Ledning- operativ, operativ- Magasin X idag,
operativ -i framtiden. Rekommendationerna presenteras i Figur 21. Aktiviteterna pé ledningsniva
mojliggor fordndringen pé operativniva och aktiviteterna péd operativ niva realiserar
fordndringen. Pa bada nivéer finns det observerade aktiviteter som foretag i branschen kan
inkludera med potentiell modifikation i sin egen verksamhet. Det finns dven forslag pé aktiviteter
utifran teori och det behov som framkom i projektverksamhet men som det idag finns avsaknad
av. Studien tyder dven pé att kommunikation och stdd mellan dessa tva nivaer krivs for att
genomfora en strategisk forandring och for att gd mot en hallbar affarsmodell och realisera den
nya mer hallbara strategin.

Fokuselement utifran Foslag pa
operativniva Magasin Fokuselement utifran
utmaningar

Fokuselement Fokuselement ledning
ledningsniva till operativ

Nya externa konsulter-

5 : Skapa gemensam malbild
trautredning

Identifiera forandring internt - vad ar hallbarhet
Spetskompetens och

engangemang Kommunicera klimatarbete

externt

Precisera mal och delsteg
Utvekling kravstallning
Kommunikation och : :
i v S Precisera krav ytterligare
\EIEHENE]
Skapa gemensam vision
Efterfraga verktyg och

Fler steg till beslut el jienisitel.

Planera tidsatgang och
omfordela arbetsuppgifter

Ratt information pa ratt plats Adderar miljprofil i

erbjudande

Figur 21. Figuren presenterar de fokusomrdaden och aktiviteter som fallforetaget bor beakta for att genomfora den strategiska
fordndringen mot en hallbar affirsmodell. Omraden och aktiviteter som bor fokuseras pd presenteras utifran fyra kategorier,
ledningsnivd, ledning till operativniva- for att realisera fordndring, operativnivd- existerande aktiviteter och operativniva-
framtida relevanta aktiviteter utifidn identifierade utmaningar.
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6.5.  Slutsummering Vasakronan

Som ett komplement till den generella slutsummering som presenterades foljer nu dven en
sammanstéllning av viktiga punkter som fallforetaget Vasakronan kan uppmérksamma i sitt
framtida arbete i linje med hallbarhet.

I denna studie har Magasin X studerats som ett forsta steg mot en hallbar affarsmodell.
Vasakronan bor vid fardigstédlld byggnad utvérdera och ta lardom av detta projekt. Identifierade
behov och forbéttringsomraden 1 Magasin X efter fardigstéllt projekt kommer underlitta framtida
byggnationer och kommer att hjidlpa ledningens utveckling av viktiga aktiviteter och element att
ta fram. Det dr dven viktigt att denna kunskap och erfarenhet sprids vidare i foretaget till
samtliga regioner. Utifran identifierade omradena och aktiviteter som é&r viktiga for att frimja en
strategisk forandring och ga mot en héllbar affarsmodell sé visar denna studie att Vasakronan
idag genomfor ett antal av dessa aktiviteter pa bade ledningsniva och operativniva. Det finns
dock ett antal punkter som é&r viktiga for Vasakronan att fokusera vidare pa som kopplar ihop
verksamhetens olika delar.

1. Den forsta punkten att fokusera mer pa adr kommunikation, internt sdvil som externt.
Detta da Vasakronans ledning bor ta del av den kunskap som finns péd operativniva, samt
att ledningens aktiviteter bor kommuniceras ned till operativ niva som i sin tur bor
formedla information till externa aktorer.

2. Ytterligare en viktig punkt i Vasakronans fortsatta arbete dr att utveckla en stodfunktion.
Arbete mot en hallbaraffarsmodell 4r nytt inom branschen och séledes finns det inga
referensvérden att falla tillbaka pa. For att mojliggora for anstillda pa operativ niva att
fatta ratt beslut bor dérav en stodfunktion finnas. Stédfunktionen kan vara i form av
tydliga referensvarden eller en individ som ar tillgénglig for personer pa operativniva att
stalla fragor till.

Det finns dock en viss avsaknad av standarder i branschen och dessa har inte Vasakronan
mojlighet att sjdlva utveckla och 16sa. Det blir d& viktigt att Vasakronan som en stor aktor
efterfragar och ar delaktig i utveckling av dessa standarder och riktlinjer, samt att Vasakronan
visar att det finns ett intresse for hallbara byggnader och att det ar mojligt att gd mot en héllbar
affarsmodell genom att visa pa arbetet med Magasin X.
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7. Diskussion

Detta avsnitt syftar till att diskutera fallstudien och rapporten samt dess begrdnsningar,
forbdttringsomrdden samt relevanta omrdden for vidare studier inom dmnet.

Denna rapport studerar ett foretag inom fastighetsbranschens vig mot en héllbar affirsmodell.
Foretaget ar ett av de storre 1 branschen, producerar och forvaltar kontorslokaler samt har under
en relativt 14ng tidsperiod arbetat aktivt med héllbarhet i sin verksambhet. I rapporten har fokus
varit tvd nybyggnationsprojekt. Studiens generaliserbarhet kan dirav ses som delvis begrinsad,
och séledes kan inte allménna slutsatser dras for hela fastighetsbranschen. Da fallforetaget &r en
stor aktor i branschen kan dock deras fordndring medfora en storre efterfrdgan av verktyg och
processer och inte bara paverka andra fastighetsforetag utan dven byggforetag och liknande
aktorer.

Rapportens avgransning ldmnar utrymme for framtida studier. Rapporten undersokte enbart
strategisk forandring och hallbar affarsmodell fran ett fastighetsforetags perspektiv. Det finns
dven fOretag som inte enbart agerar bestéllare for nybyggnationer utan bade sjilva bygger och
forvaltar fastigheter vilket ger en annan utgdngspunkt dé det inte sammankopplar lika manga
olika aktorer. Studier skulle kunna genomforas genom att undersoka aktorer i andra roller i
vardekedjan, s& som entreprendr, for att se vad det innebér for ett byggforetag att anpassa sig till
byggherrens forandringar och dndrade krav mot klimatneutralitet. Vidare skulle studier dven
kunna inkludera kommunikation och kunskapsdelning. Det skulle kunna innebéra en studie pa
hur kunskapsspridning frdn Magasin X till Vasakronans néstkommande projekt med miljéprofil
kan genomforas och pa vilket sitt den nya kunskapen kan delas i branschen i stort.

Studien innefattade ett antal intervjuer pa bade ledningsniva och pa operativniva. Pa
ledningsniva hade ytterligare intervjuer 6ppnat upp for en djupare analys av foretaget strategiska
innehall, arbete och forindring. Aven att studera dessa processer pé plats hade varit dnskvirt. P4
operativ niva skedde ett storre antal intervjuer, men dessa utgjorde fortfarande en relativt liten
del av alla som arbetade i projektet. Att dven intervjua exempelvis el-konsulter eller entreprendr
hade skapat en mer generell bild av hur fallféretaget arbetar med externa parter och vilken
instéllning till miljoprofil som finns. Déarigenom hade det kunnat framkomma till vilken grad en
byggherre kan stélla krav.

Ytterligare studier skulle dven kunna undersdka hur resterande delar av en affarsmodell
fordndras i och med patryckningar kopplade till miljomassig hallbarhet. Den senare delen av
vardekedjan och hur kunder stéller sig till att ha sitt kontor i lokaler som anses vara mer héllbara
4r en aspekt att ligga till i framtida studier. Aven utveckling av standarder hade varit ett
intressant omrade att inkludera for vidare studier.
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7.1.  Ovriga iakttagelser

Utéver de slutsatser som har presenterats finns det ytterligare faktorer som har paverkat
Vasakronans firdplan och arbete och som framkom under arbetets gang. Dessa faktorer
bendmns i detta avsnitt.

7.1.1. Manga utmaningar att dverkomma i branschen i stort

Utover att undersoka hur héllbarhet paverkar affairsmodeller i projektutveckling stilldes dven
fragan vad de som arbetar i branschen ser som en utmaning for ett 6kat hallbarhetsarbete. Den
visade pa att det finns ménga branschgemensamma hinder att 6verkomma och att dessa mycket
grundade sig 1 brist pa standarder bade sett till konkreta verktyg och en enhetlig bild av vad
hallbarhet &r i hela viardekedjan. Under empiriinsamlingen sa fanns det personer som lyfte att
Vasakronan inte kan gora detta miljokliv i branschen ensam. Det finns en okunskap, avsaknad av
erfarenhet géllande bland annat teknik och andra hjdlpmedel. Exempelvis arbetar Vasakronan
utifran byggvarubedomningen for vilka materialval de ska anvénda, men andra aktorer anvénder
andra databaser. Dessa har olika riktlinjer for vilken klass ett material har. S& ett material i A-
klass kan vara ett material i B-klass i den andra guiden.

7.1.2. Extern paverkan

Under varen 2020 s har processerna med strategiska arbetet bromsas upp pé grund av den
radande situationen med covid-19. Detta dr ndgot som avspeglar sig pé olika satt. Utifran
Vasakronan och fardplanen sé ar det ndgot som kan ses pé flera sétt i arbetet, s& som exempelvis
med uthyrningsprocessen for Priorn. Under varen 2020 sa har Priorn visningsbara ytor att visa
upp for uthyrning, vilket saledes underlittar uthyrning. Men med den situation som rader véljer
manga att avvakta. Att implementera och realisera strategin ner till operativ niva kan ocksa ses
bromsas av da vissa aktiviteter stillts in, vilket sdledes kan vara en orsak till att vissa delar av
organisationen inte ir s& informerad om fardplanens innehéll, da arbetet delvis gétt langsammare
an planerat och inte natt ut till alla enheter.

150



8. Litteraturférteckning

Akademiska Hus, 2019. Arsredovisning Akademiska Hus: Framtidens kunskapsmiljder, u.o.:
Akademiska Hus.

Amit, R. & Zott, C., 2001. Value creation in e-business. Strategic Management Journal, 22(6-7),
pp. 493-520.

Anon., u.d. [Intervju] u.d.

Arbnor, I. & Bjerke, B., 2009. Methodology for creating business knowledge. 3:e upplagan red.
Great Britain: Sage inc.

Argenti, P., Howell, R. & Beck , K., 2005. The Strategic Communication Imperative. MITSloan
Management Review, 46(3), pp. 83-90.

Arvidsson, N. o.a., 2017. Cirkuldra mobelfloden Hur nya affarsmmodeller kan bidra till hallbar
utveckling inom offentliga mobler, u.o.: Vinnova.

Barrett, D., 2002. Change communication: using strategic employee communication to facilitate
major change. Corporate Communications: An International Journal, 7(4), pp. 219-231.

BCG, 2019. Business Model Innovation. [Online]
Available at: https://www.bcg.com/capabilities/strategy/business-model-innovation.aspx

Beer, M. & Wilson, A. E., 1980. Organization Change and Development: A Systems View.
u.0.:Goodyear Publishing Company.

Boverket, 2016. Boverket PBL Kunskapsbank. [Online]
Available at: https://www.boverket.se/sv/PBL-kunskapsbanken/lov--
byggande/byggprocessen/byggherrens-ansvar/
[Anvéind 3 Maj 2020].

Boverket, 2019. Boverket Kunskapsbanken- I projekteringen konkretiseras byggprojektet.
[Online]
Available at: https://www.boverket.se/sv/PBL-kunskapsbanken/Allmant-om-
PBL/teman/ekosystemtjanster/metod byggande/projektering/
[Anvéind 4 Maj 2020].

Boverket, 2019. Om Boverket. [Online]
Available at: https://www.boverket.se/sv/byggande/hallbart-byggande-och-
forvaltning/miljoindikatorer---aktuell-status/om-
miljoindikatorerna/?fbclid=IwAR3QBWICi5Sn6BExDIu_hTaaXPhkiu7vOUev9r 0Zqjjkd
SEalZgKGevnYUo
[Anvénd 2020].

Boverket, 2019. Om miljéindikatorerna. [Online]
Available at: https://www.boverket.se/sv/byggande/hallbart-byggande-och-
forvaltning/miljoindikatorer---aktuell-status/om-
miljoindikatorerna/?fbclid=IwAR3QBWICi5Sn6BExDIu_hTaaXPhkiu7vOUev9r 0Zqjjkd
SEalZgKGevnYUo
[Anvind 15 Februari 2020].

151



Boverket, 2020. Klimatdeklaration. [Online]
Available at: https://www.boverket.se/sv/byggande/uppdrag/klimatdeklaration/
[Anvénd 7 April 2020].

Boverket, 2020. Utslapp av vixthusgaser fran bygg- och fastighetssektorn. [Online]
Available at: (https://www.boverket.se/sv/byggande/hallbart-byggande-och-
forvaltning/miljoindikatorer---aktuell-status/vaxthusgaser/).
[Anvind 1 Februari 2020].

Brege, S., Stehn, L. & Nord, T., 2014. Business models in industrialized building of multi-storey
houses. Construction Management and Economics, 32(1-2), pp. 1-19.

Bryman, A. & Bell, E., 2011. Business research methods. 3:e red. New York: Oxford University
press.

Bucherer, E., Eisert, U. & Gassmann, O., 2012. Towards Systematic Business Model Innovation:
Lessons from Product Innovation Management. Creativity and Innovation Management,
21(2), pp. 183-198.

Casaedus-Masanell, R. & Ricart, E. J., 2010. From Strategy to Business Models and on to
tactics. Long Range Planning, pp. 195-215.

Castellum, 2019. Arsredovisning 2018, u.o.: Castellum.

Chesbrough, H., 2007. Business model innovation: it's not just about technology anymore.
Harvard Business School Press, 35(6), pp. 12-17.

Collis, D. J. & Rukstad, M. G., 2008. Can You Say What Your Strategy Is?. Harvard Business
Review, 86(4), pp. 82-90.

Connelly, S., 2007. Mapping Sustainable Development as a Contested Concept. Local
Environment, 12(3), p. 259-278.

Cooperrider, D. & Srivastva, S., 1987. Appreciative Inquiry in Organizational Life. Research in
Organizational Change and Development, 1(1), pp. 129-169.

Creswell, J. W., 2014. Research design. 4:e upplagan red. u.o0.:SAGE Publications.

Cushman & Wakefield, 2020. Environmental Outlook 2020: Climate change is here, what are
you going to do about it?, u.o.: u.n.

Da Silva, C. M. & Trkman, P., 2014. Business Model: What It Is and What It Is Not. Long
Range Planning, 47(6), pp. 379-389.

de Wit, B., 2017. Strategy an international perspective. Sixth edition red. u.0..CENGAGE
Learning.

Duran, D. C., Gogan, L. M., Artene, A. & Duran, V., 2015. The components of sustainable
development - a possible approach. Procedia Economics and Finance, Volym 26, pp. 806
- 811.

EPA , u.d. Global Greenhouse Gas Emissions Data. [Online]
Available at: https://www.epa.gov/ghgemissions/global-greenhouse-gas-emissions-data
[Anvind 5 februari 2020].

Fastighetsdgarna, 2019b. Fastighetsigarens roll i leveranskedjan: Det nya ekosystemet, u.o.: u.n.
Fastighetsdgarna, 2019. Fastighetsdgarens roll i leveranskedjan: Det nya ekosystemet, u.o.: u.n.

152



Fastighetsdgarna, 2020. Fastighetsdgarnas klimatplattform Fokusomraden, vigledning och
konkreta tios. [Online]
Available at: https://www.fastighetsagarna.se/globalassets/rapporter/stockholms-
rapporter/fastighetsagarnas-klimatplattform-
komprimerad.pdf?bustCache=1579612605051
[Anvénd Februari 2020].

Fastighetsvirlden, 2019. Fastighetsvérlden: 50 Storsta 4garna 2018/19. [Online]
Available at: https://www.fastighetsvarlden.se/analys-fakta/topplistor/50-storsta-agarna-
2019/
[Anvind 23 Januari 2020].

Finansinspektionen, 2017. Finansinspektionen: Den kommersiella fastighets- marknaden och
finansiell stabilitet. [Online]
Available at:
https://www.fi.se/contentassets/f0b2175448734d998679a33d8eaf8f6e/komm_fastighet fi
nstab.pdf

Fossilfritt Sverige, 2018. Fossilfritt Sverige. [Online]
Available at: http://fossilfritt-sverige.se/wp-
content/uploads/2018/01/ffs_bygg anlggningssektorn181017.pdf
[Anvénd Februari 2020].

Fossilfritt Sverige, u.d. Om Fossilfritt Sverige. [Online]
Available at: http://fossilfritt-sverige.se/om-fossilfritt-sverige/
[Anvind Mars 2020].

Foss, J. N. & Saebi, T., 2016. Fifteen Years of Research on Business Model Innovation: How
Far Have We Come, and Where Should We Go?. Journal of Management, 43(1), pp. 200-
227.

Gadde, L. E. & Dubois, A., 2012. Partnering med leverantorer - en outnyttjad mojlighet, u.o.:
Sveriges Byggindustrier.

Geissdoerfer, M., Morioka , S. N., de Carvalho, M. M. & Evans, S., 2018b. Business models and
supply chains for the circular economy. Journal of cleaner production, pp. 712-721.

Geissdoerfer, M., Vladimirova, D. & Evans, S., 2018. Sustainable business model innovation: A
review. Journal of cleaner production, Volym 198, pp. 401 - 416.

Genc, R., 2017. The Importance of Communication in Sustainability & Sustainable Strategies.
Procedia Manufacturing, Volym §, pp. 511-516.

Giesen, E., Berman, S. J., Blitz, A. & Bell, R., 2007. Three ways to successfully innovate your
business model. Strategy and Leadership, 35(6), pp. 27-33.

Girotra, K. & Netessine, S., 2014. Four Paths to Business Model Innovation. Harvard Business
Review.

GlobalABC, 2019. 2019 Global Status Report for Buildings and Construction. [Online]
Available at:
https://www.worldgbc.org/sites/default/files/2019%20Global%20Status%20Report%20fo

153



1%20Buildings%20and%20Construction.pdf
[Anvénd Februari 2020].

Grundstrom, C., 2017. Examensarbete - en skrivguide, Linkdpings universitet: IE/ Industriell
marknadsforing.

Grundy, T., 2006. Rethinking and reinventing Michael Porter’s five forces model. Strategic
Change: Briefings in Entrepreneurial Finance, 15(5), pp. 213-229.

Hallbart Byggande, u.d. Om Byggvarubedomningen. [Online]
Available at: https://hallbartbyggande.com/byggvarubedomningen/om-
byggvarubedomningen/
[Anvind Maj 2020].

Hambrick, D. C. & Fredrickson, J. W., 2005. Are you sure you have a strategy?. Academy of
Management Executive, 19(4), pp. 51-56.

Hambrick, D. C. & Fredrickson, J. W., 2011. Are you sure you have a strategy?. u.o.:Academy
of Management Executive, 2001, Vol. 15, No. 4.

Intervjuperson 10, 2020. Projektledare Magasin X [Intervju] (23 April 2020).
Intervjuperson 11, 2020. Uthyrare Magasin X [Intervju] (21 April 2020).

Intervjuperson 1, 2020. Intervju [Intervju] (Februari, Mars 2020).

Intervjuperson 12, 2020. Arkitekt Magasin X [Intervju] (21 April 2020).

Intervjuperson 1, V., 2020. Affarsutveckling [Intervju] (25 Februari 2020).
Intervjuperson 2, 2020. Héllbarhetschef Vasakronan [Intervju] (April 2020).
Intervjuperson 3, 2020. Affarsomradeschef fastighetsutveckling [Intervju] (7 April 2020).
Intervjuperson 4, 2020. Affarsomradesansvarig Priorn [Intervju] (4 februari 2020).
Intervjuperson 5, 2020. Bitrddande projektchef Priorn Projektering [Intervju] (8 april 2020).
Intervjuperson 5, 2020. Projektledare Priorn [Intervju] 2020.

Intervjuperson 6, 2020. Projektledare Priorn [Intervju] (3 April 2020).

Intervjuperson 7, 2020. Uthyrningschef Priorn [Intervju] (7 April 2020).

Intervjuperson 8, 2020. Arkitekt Priorn [Intervju] (31 Mars 2020).

Intervjuperson 9, 2020. Chef projektgenomforande Magasin X [Intervju] (6 April 2020).

IUNC, 1980. Environment and Society. [Online]
Available at: http://www.environmentandsociety.org/mml/iucn-ed-world-conservation-
strategy-living-resource-conservation-sustainable-development
[Anvénd 2020].

IVL Svenska Miljoinstitutet, 2020. EPD International AB. [Online]
Available at: https://www.ivl.se/toppmeny/om-ivl/dotterbolag-och-samagda-
anlaggningar/epd-international-ab.html
[Anvind Maj 2020].

Johnson, M. W., Christensen, C. M. & Kagermann, H., 2008. Reinventing your business model.
Harvard Business Review, pp. 59-67.

Joyce, A. A. & Paquin, R. L., 2015. The triple layered business model canvas: A tool to design
more. Journal of Cleaner Production, 135(1), pp. 1474-1486.

154



Kadefors, A. & Brochner, J., 2009. Virden och véirdekedjor inom samhillsbyggande, Goteborg:
u.n.

Kadefors, A. & Brochner, J., 2009. Virden och véirdekedjor inom samhillsbyggande, u.o.: KK-
stiftelsen.

Kairos Future, 2018. Digitalisering och mobiliet, u.o.: u.n.

Liideke-Freund, F. o.a., 2018. The sustainable business model pattern taxonomy—45 patterns to
support sustainability-oriented business model innovation. Sustainable Production and
Consumption 15, 15(1), p. 145-162.

Lindgardt, Z. & Ayers, M., 2014. Driving growth with business model innovation, u.o.: BCG.

Magretta, J., 2002. Why Business Models Matter. Harvard Business Review.

Malmé fardplan, 2020. S& utvecklar vi tillsammans en klimatneutral bygg- och
anldggningssektor i Malmo. [Online]

Available at: http://1fm30.se/media/1t4kajiz/1fm30-officiell-presentation-sept-2019.pdf
[Anvénd 14 maj 2020].

Markides, C. C., 2012. Business Model Innovation: What Can the Ambidexterity Literature
Teach us?. Academy of Management Perspectives, 27(4), pp. 313-323.

Massa, L. & Tucci, C. L., 2013. Business Model Innovation. i: The Oxford Handbook of
Innovation Management. u.o.:u.n., pp. 420-441.

Miljodepartementet, 2019. Rapportering enligt forordning (EU) 2018/1999 om styrningen av
energiunionen och av klimatatgérder: Sveriges langsiktiga strategi for minskning av
vaxthusgasutsldppen. [Online]

Available at:
https://www.regeringen.se/4af980/contentassets/d1c4d20aaca7429c¢90f371b078fc74e2/ra
pportering-enligt-forordning-eu-20181999-om-styrningen-av-energiunionen-och-av-
klimatatgarder-sveriges-langsiktiga-strategi-for-minskning-av-vaxthusgasutslappe
[Anvind 4 Februari 2020].

Mintzberg, H. & Waters, J. A., 1985. Of Strategies, Deliberate and Emergent. Canada:
StrategicManagement Journal, Vol.6, 257-272 .

MVB Vasakronan, 2020. Klimatberidkning - Internt dokument, u.o.: u.n.

Nadler, D. A. & Tushman, M. L., 1989. Organizational Frame Bending: Principles for Managing
Reorientation. The Academy of Management, 3(3), pp. 194-204.

Osterwalder, A. & Pigneur, Y., 2010. Business Model Generation: A Handbook for Visionaries,
Game Changers, and Challengers. u.o.:John Wiley & Sons .

Perrini, F. & Tencati, A., 2006. Sustainability and Stakeholder Management: the Need for New
Corporate Performance Evaluation and Reporting Systems. Business Strategy and the
Environment, pp. 296-308.

Porter, M. E., 1979. How competitive forces shape strategy.

Porter, M. E. & Kramer, M. R., u.d. Creating Shared Value. u.o.:Harvard Business Review.

Purvis, B., Mao, Y. & Robinson, D., 2019. Three pillars of sustainability: in search of conceptual
origins. Sustainability Science , p. 681-695.

155



Rajagopalan, N. & Spreitzer, G. M., 1997. TOWARD A THEORY OF STRATEGIC CHANGE:
A MULTI-LENS PERSPECTIVE AND INTEGRATIVE FRAMEWORK. Academy of
Management Review, 22(1), pp. 48-79.

Regeringskansliet, 2020. Klimatdeklarationer. [Online]

Available at:
https://www.regeringen.se/4935d4/contentassets/aba5d650c3a94a85a0ac58ele3fb95be/u
ppdrag-att-vidta-atgarder-for-att-underlatta-inforandet-av-krav-pa-en-klimatdeklaration-
vid-uppforande-av-byggnade-.pdf

[Anvénd 10 April 2020].

Ricart, J. E. & Casadesus-Masanell, R., 2010. From Strategy to Business Models and onto
Tactics. Long Range Planning, Volym 43, pp. 195-215.

Schaltegger, S., Hansen, E. G. & Liideke-Freund, F., 2016. Business Models for Sustainability:
Origins, Present Research, and Future Avenues. Organization & Environment , 29(1), pp.
3-10.

Sjostrom, R., 2018. Utredningsmetodik och industriell marknadsanalys, Linkoping: Linkdpings
Universitet. Version 3.

Stouten, J., Rousseau, D. M. & De Cramer, D., 2018. SUCCESSFUL ORGANIZATIONAL
CHANGE: INTEGRATING THE MANAGEMENT PRACTICE AND SCHOLARLY
LITERATURES. Academy of Management Annals, 12(1), p. 752—788.

Svefa, 2016. Svensk Fastighetsmarknad - Fokus 24 orter. [Online]

Available at: https://svefa.se/globalassets/svensk-fastighetsmarknad/svensk-
fastighetsmarknad-2017-1.pdf
[Anvidnd 2020].

Sveriges byggindustrier, 2017. Bostadsbyggande— begrepp och kostnadsfordelning, u.o.:

Sveriges byggindustrier.

Teece, D. J., 2009. Business Models, Business Strategy and Innovation. u.o.:Elsevier Ltd..
Thiberg, P., 2020. Chef Affarsutveckling [Intervju] (20 Februari 2020).

Tushman, M. L., Newman, W. H. & Romanelli, E., 1986. Convergence and Upheaval: Managing
the Unsteady Pace of Organizational Evolution. California Management Review, 29(1),
pp- 583-594.

UN Global Compact, u.d. The Ten Principles of the UN Global Compact. [Online]
Available at: https://www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles
[Anvind 31 mars 2020].

United Nations, 2015a. Transforming Our World: The 2030 Agenda for Sustainable
Development. [Online]
Available at: https://www.un.org/sustainabledevelopment/development-agenda-retired/
[Anvind 28 Januari 2020].

United Nations, 2015b. Paris Agreement. [Online]
Available at: https://unfccc.int/process-and-meetings/the-paris-agreement/the-paris-
agreement

156



United Nations, 2019. Sustainable Development Progress Chart 2019. [Online]
Available at: https://unstats.un.org/sdgs/report/2019/progress-chart.pdf
[Anvénd 2020].

United Nations, 2020. Climate Change: The Kyoto Protocol: The Clean Developement
Mechanism. [Online]

Available at: https://unfccc.int/process-and-meetings/the-kyoto-protocol/mechanisms-
under-the-kyoto-protocol/the-clean-development-mechanism
[Anvind Maj 2020].

Upward, A. & Jones, P., 2015. An Ontology for Strongly Sustainable Business Models: Defining
an Enterprise Framework Compatible With Natural and Social Science. Organization &
Environment, 29(1), pp. 97-123.

USGBC, 2020. LEED v4.1. [Online]

Available at:
https://www.usgbc.org/leed/v41?creative=340481831936&keyword=leed%20certified%
20projects&matchtype=b&network=g&device=c&gclid=CjwKCAjwpqvOBRABEiwA-
TySwXIRPi_j73LuhmfH8Msxx7id4ta6efopRblgGCMTCQZi3KdQuOHyjhoCsbcQAvVD
BwE

[Anvénd 6 April 2020].

Vasakronan, 2019. Vasakronan Arsredovising 2018. [Online]

Available at:
https://wwwvasakronanse.cdn.triggerfish.cloud/uploads/2019/05/uppdaterad-
rsredovisning-30-april-.pdf

Vasakronan, 2019. Vasakronans arsredovisning. [Online]
Available at:
https://wwwvasakronanse.cdn.triggerfish.cloud/uploads/2019/05/uppdaterad-
rsredovisning-30-april-.pdf
[Anvind 5 Februari 2020].

Vasakronan, 2020a. Projekt: Magasin X. [Online]
Available at: https://vasakronan.se/projekt/magasin-x/
[Anvidnd 29 April 2020].

Vasakronan, 2020a. Vasakronan: Om oss. [Online]
Available at: https://vasakronan.se/om-vasakronan/foretaget/kort-om-oss/
[Anvénd 2020].

Vasakronan, 2020b. Arsredovisning 2019, u.o.: Vasakronan.

Vasakronan, 2020c. Vasakronan Vart ansvar. [Online]
Available at: https://vasakronan.se/om-vasakronan/hallbarhet/vart-ansvar/
[Anvind 5 februari 2020].

Vasakronan, 2020d. Vasakronan kort om oss. [Online]
Available at: https://vasakronan.se/om-vasakronan/foretaget/kort-om-oss/
[Anvind 5 Februari 2020].

Vasakronan, 2020. Klimatdag for Vasakronan. Géteborg: u.n.

157



Vasakronan, 2020. Vasakronan. [Online]
Available at: https://vasakronan.se/projekt/priorn/

Vasakronan, 2020. Vasakronans fardplan 2030, u.o.: Vasakronan.

Vasakronan, u.d. Fardplan 2030, u.o.: Vasakronan.

Vasakronan, u.d. Fardplan klimatneutral verksamhet 2030, u.o.: Vasakronan.

Weick, K. E. & Quinn, R. E., 1999. ORGANIZATIONAL CHANGE AND DEVELOPMENT.
Annual Reviews.

Witell, L. & Lofgren, M., 2013. From service for free to service for fee: Business model
innovation in manufacturing firms. Journal of service management, 24(5).

von Hauff, M. & Kleine, A., 2006. Methodological approach for the systematisation of the areas
of action and the indicators of a sustainability strategy: the integrative sustainability
triangle. International Journal of Environment and Sustainable Development, 5(4).

Yin, K. R., 2009. Case study research and applications: Design and methods. Nashville: SAGE.

Yin, R. K., 2003. Case Study Research: Design and Methods. u.o.:u.n.

Zott, C. & Amit, R., 2010. Business Model Design: An Activity System Perspective. Long
Range Planning.

Zott, C., Amit, R. & Massa, L., 2011. The Business Model: Recent Developments and Future
Research. Journal of Management, 37(4), pp. 1019-1041.

158



9. Bilagor
9.1. Bilaga 1- Intervjuunderlag fér interna parter

Denna bilaga visar en mall for hur fragorna for intervjuerna med anstdllda pa Vasakronan sett
ut. Vissa avsnitt dr kopplade till intervjupersonens roll i projektet och saledes skiljer sig dessa
fragor at. De fragor som presenteras i denna bilaga dr de generella fragorna som stdlldes till
samtliga intervjupersoner internt pa Vasakronan.

Intervjuguide

For anstallda pa Vasakronan

1. Introducera varfor intervjun genomfors.
o Presentera oss
o Intervjun idag syftar till att fa en inblick i tva projekt, Priorn och Magasin X, som
Vasakronan arbetar med. Vi &r intresserade av att f& mer information om Vasakronans arbete
i projekten. Vi kommer att genomfora intervjuer med flera personer kopplade till de tva
projekten.

Block 1: Intro
Syftar till att fraga om intervjupersonens roll och koppling till Vasakronan.
e Vilken ar din roll och vad innebér din roll i Vasakronan?
o Hur ldnge har du varit anstélld hos Vasakronan?
o Vill du beskriva din roll som XXX kopplat till Projekt XX?
» Nér borjade du arbeta med projektet?

Block 2: Rollspecifika fragor
Anpassade till intervjupersonens roll. Samma frdagor stdlldes till de intervjupersoner som hade
liknande roll i respektive projekt.

Block 3: Héllbarhet
Syftar till att fa en uppfattning om Vasakronans hdllbarhetsarbete i stort och i respektive projekt och roll.
e Vad betyder ordet héllbarhet for dig i din roll?
e Hur ser du att Vasakronan jobbar aktivt med hallbarhet?
o Har hallbarhetsarbetet fordndrats over tid?
o Vilka fordndringar har du sett relaterat till Vasakronans klimatar/fardplan?
o Vilka fordndringar har du sett det hér dret?
o Vad innebdr miljomaéssig hallbarhet for din specifika roll i verksamheten?
o Hur har du fatt information om klimataret/nya fardplanen?
o Vem, nir?
e Vilka roller/delar i verksamheten skulle du sidga paverkas av det 6kade klimatfokus i det dagliga
arbetet?
o Har det genomforts ndgon fordndring av ert viardeerbjudande? Eller anser du att det
kommer/behdver fordndras?
¢ Vilka utmaningar respektive mdjligheter ser du med Vasakronans klimatarbete framat?
o Enligt hur ni har jobbat tidigare, vilka aktiviteter/rutiner anser du inte ligger i linje med er
fardplan for 2030?
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e Vad anser du att Vasakronan méaste mojliggdra/fokusera pa i sitt arbete kopplat till fardplanen
2030?
o Vilket stdd behdver du i din roll for att kunna arbeta i linje med fardplanen?

Block 4:

e Ar det nagot mer ni vill tilligga utifrdn de vi har pratat om idag?
e  Tack for intervjun.
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9.2.  Bilaga 2- Intervjuunderlag for externa parter

Denna bilaga visar en mall for hur fragorna for intervjuerna med externa aktorer sett ut. Vissa
avsnitt dr kopplade till intervjupersonens roll i projektet och sdledes skiljer sig dessa frdagor dt.
De frdagor som presenteras i denna bilaga dr de generella fragorna som stdlldes till samtliga
externa intervjupersoner.

Intervjuguide

FOr externa parter

1. Introducera varfor intervjun genomfors.
o Presentera oss
Intervjun idag syftar till att fa en inblick i tva projekt, Priorn och Magasin X, som
Vasakronan arbetar med. Vi &r intresserade av att f& mer information om Vasakronans arbete
i projekten. Vi kommer att genomfora intervjuer med flera personer kopplade till de tva
projekten.

Block 1: Intro
Syftar till att fraga om intervjupersonens roll och koppling till Vasakronan.
e Vilket foretag arbetar du for, vilken &r din roll?
e Vad dr din koppling till Vasakronan?
e Hur ldnge har du arbetat med Vasakronan? / Hur manga projekt kopplat till Vasakronan har du
gjort?
e Vilket projekt arbetar du med? (Priorn eller Magasin X)
o Vad innebér din roll i projektet?
o Under hur lang tid dr/var du delaktig i projektet?
o Vilka roller p& Vasakronan har du frimst kontakt med?

Block 2: Rollspecifika fragor
Syftar till att fa en uppfattning om foretagets roll till Vasakronans arbete och dess paverkan av
deras miljoarbete.
Samtliga fragor vill vi att ni besvarar utifran projekt XXX i den man det dr mojligt.
Inledningsfragor
e Skulle du vilja beskriva hur arbetet med Priorn/Magasin X har genomforts?
»  Nir kommer ni in i projektet?
» Vilka steg i projektet ar ni delaktiga i?
» Vilka av dessa steg dr Vasakronan involverade i?
» Vilka av dessa delar har Vasakronan mojlighet att paverka?
e Har nagon fordndring skett det senaste aret kring deras arbete eller krav?
e Hur arbetar ni for att tillmotesga dessa krav?
e Kommer er kompetens eller resurser behdva fordndras for att kunna
bemota nya krav/efterfragan pa hallbarhet?
e Hur stér sig Vasakronan till 6vriga konkurrenter i avseende miljofokus?

Yuterligare rollspecifika frdagor
Dessa fragor anpassades efter intervjupersonens arbetsroll och koppling till projekten. Samma
intervjufragor stdlldes till specifik roll i bada projekten.

Block 3: Héllbarhet
Syftar till att fa en uppfattning om Vasakronans hdllbarhetsarbete i stort och i respektive projekt och roll.
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e Vad betyder ordet héllbarhet for dig i din roll?
e Vad skulle du sédga ar viktigt for att kunna arbeta mer klimatneutralt inom fastighetsbranschen?
e Hur ser du att Vasakronan jobbar aktivt med hallbarhet?
o Har héllbarhetsarbetet forandrats 6ver tid?
o Vilka fordndringar har du sett relaterat till Vasakronans klimatar?
o  Eventuellt utveckla fragan: Vilka fordndringar har du sett det hér daret?
o Har du fatt information om att Vasakronan har 2020 som sitt klimatar?
= Informerad om fardplan?
=  Vad, vem, nir?
o Har du i ditt arbete och i ditt foretag markt av detta (Vasakronans okade
hallbarhetsarbete, fokus miljo)?

e Ser du svarigheter/mdjligheter med ett 6kat klimatarbete?
e Vad anser du att Vasakronan méste mojliggdra/fokusera pa i sitt arbete utifran 6kat miljéfokus?
o Vilket stod/forutséttningar behover du i din roll for att kunna arbeta i linje med detta fokus?
e Jobbar ditt foretag aktivt med hallbarhet?
¢ Vilka mgjligheter/utmaningar ser ni med ett 6kat héllbarhetsfokus?
Block 4:

e Ar det nigot mer ni skulle vilja tilligga utifrdn de vi har pratat om idag?
e  Tack for intervjun.
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