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Inledning

Arkitektféretagen och arkitektbranschen star infér en rad utmaningar — och méjligheter. Fo-
retagen lever i en miljo med ett allt storre férindringstryck. Det ger anledning till eftertanke,
skapar behov av nytinkande och ger forutsittningar fér att utveckla verksamheten, professio-
nellt och affirsmissigt.

Utmaningar rymmer alltid méjligheter. Det finns alltid en potential, en méjlighet att bli
bittre, vassare, starkare som foretag och aktdr pd marknaden. Det dr viktigt att kika runt
hornet, reflektera kring framtiden och analysera omvirldsférindringarna. Kanske ir det just
nu viktigare dn pa linge med tanke pa den férinderlighet som priglar byggandets processer.

Nir Sveriges Arkitekter nu publicerar detta diskussionsunderlag ir det vare sig for att vi vill
formedla nagra forutbestimda uppfattningar om hur framtiden ter sig eller for att vi vill

ge bestimda rdd om hur man som enskild medlem eller arkitektféretag ska hantera denna
framtid. Vi har var bild och vi vill presentera den. Vi drar slutsatser, men det ir till slut upp
till dig och det arkitektforetag dir du ir verksam att dra egna slutsatser av utvecklingen pa
marknaden.

Vi har valt att lyfta fram nigra av de omvirldsférindringar och utvecklingstendenser som vi
upplever som mest framtridande. Det behéver inte innebira att du som enskild medlem eller
ni i ert arkitektféretag identifierar just dessa fragor som de tio viktigaste utmaningarna for er.
Pi individ- och féretagsniva finns forstds en stor variation av utmaningar som ersitter eller
atminstone delvis kompletterar detta material.

Materialet ska anvindas som just ett diskussions- och arbetsmaterial, som inte pekar pd givna
l6sningar. Nagonstans i materialet konstateras att det inte finns en enda vig framat nir det
giller utveckling i arkitektféretagandet, snarare ett myller av stigar.

Aven om vissa andra fragor trader i férgrunden fér dig personligen eller i ditt foretag tror vi
ind4 att materialet kan géra nytta som underlag for en framtidsdiskussion. Att materialet ger
brinsle it en allmin framtidsdiskussion ir vi 6vertygade om. Vi hoppas pa diskussioner kol-
legor och arbetskamrater emellan, 6ver fikabordet och, naturligtvis, som ett led i féretagens
stindigt pdgidende marknads- och strategiarbete.

Samtidigt ir det viktigt att det inte stannar vid diskussion. Omvirlds- och marknadsférind-
ringar kriver aktiva stillningstaganden. Det behovs stategier och aktion, ocksa i vardagen.
Det kan dstadkommas p4 olika siitt. Ett sdtt dr att gora en affirsplan dir slutsatser av det egna
analysarbetet blir startpunkt fér en handlingsorienterad plan for det egna foretagets strategier
och framtidsmal.

Detta diskussionsunderlag ir ett resultat av ett mangarigt engagemang i frigor som ror
arkitektbranschens utveckling men jag har ocksa fort diskussioner med och intervjuat manga
enskilda arkitekter. Jag vill, utan att nimna nigon fére nigon annan, tacka alla som bidragit,
ldst och givit virdefulla kommentarer.

Stockholm i september 2007
Sveriges Arkitekter

Staffan Carenholm



1. Processerna

Okat processengagemang &r en forutsattning fér affarsmassig
foradling av verksamheten.

Arkitekten lever med sina uppdrag, sina projekt. Man gar in i ett uppdrag, l6ser uppgiften for
att direfter hamna direkt in i nista uppdrag, i nista uppgift. Oftast konsumerar projekten all
energi, inte mycket tid och ork blir 6ver for reflektion kring och engagemang i de processer
som bir fram projekten. Aven om tid ges, saknar manga arkitektféretag resurser foér aktivt
deltagande i och paverkan av processutvecklingen. Vi vet alla att byggandets processer foérind-
ras, men orkar och hinner vi félja vad som sker och dra slutsatser av det?

Med stéd fran EU-projektet Vixtkraft Mal 3 har Sveriges Arkitekter under de senaste tva
aren genomfort en studie av kompetensbehoven bland cirka 400 arkitekter i ett hundratal
arkitektforetag.

En tydlig slutsats ir att manga, dtminstone mindre och medelstora, arkitektforetag upplever
sig tringda i processen, rent av marginaliserade. Foretagen ser sig i en roll som leverantérer av
idéer och ritningar, inte lika ofta som strategiska samarbetspartners till sina kunder.

Oron for att inte fa nista uppdrag ir stor och féretagen ir medvetna om att mycket kan go-
ras bittre nir det giller marknadsféring och affirsutveckling. Manga inser ocksi att det inte
ligger ndgon sirdeles attraktiv framtid i att vara ett féretag med ett erbjudande till marknaden
som i stort dverensstimmer med de erbjudanden som merparten av branschens foretag har.
Insikten finns darfér om att det i framtiden 4dr nédviandigt att lite tydligare bestimma sig for
vilken roll man vill ta i processen, &tminstone om man pé ett rimligt sitt vill kunna paverka
forutsittningarna man arbetar under.

Ett tydligt resultat av de genomférda foretagsanalyserna dr att manga anstillda upplever att
chefer och foretagsledare visar bristande engagemang fér marknads- och processfragor samt
arbetsorganisationen. Man vigar nog dra slutsatsen att arkitektbranschen har ett stort behov
av kompetensutveckling inom ledarskap och processhantering. Anda kommer inte alltid dessa
fragor hogst upp pa agendan niir féretagen viljer hur man ska nyttja resurserna foér kompetens-
utveckling. Valen handlar d4 istillet, med tydligt fokus pA mer omedelbara behoyv, till stor del
om utveckling av produktionskompetensen och satsning pa olika avgrinsade specialkurser.

Att satsa pa att utveckla sig fér sdidant som dr mer omedelbart férestdende dr naturligtvis
noddvindigt, men ofta viljer man att satsa pa teknik och produktionskompetens framfor
kompetens inom ledarskap, processforstielse och affirsutveckling, det vill siga sddant som pa
sikt kan bereda marken fér en starkare stillning pA marknaden. Man far dirmed intrycket att
foretagen hellre ligger resurser pa att bli effektivare inom gillande ramar f6r verksamheten
in att i grunden forsdka paverka dessa. Det ir forstas nédviandigt att stindigt uppgradera
sina kunskaper och trimma sina processer, men omedelbara behov far inte skymma vad som
framstar som strategiska satsningar for framtiden.

De processer inom vilka uppdrag tillskapas férandras standigt. Byggherrar och entreprendrer
lagger stor kraft pa att utveckla planerings- och byggprocesser. Det dr har kartan ritas, den
karta som arkitekterna ska orientera sig efter i framtiden. Arkitektféretagen maste intressera
sig mer for drivkrafter bakom processutvecklingen samt for metoder och konsekvenser, atmins-
tone om man vill se sig sjalv i en roll som strategisk samarbetspartner till sin kund och inte bara
som en leverantdr av ritningar och idéer.

Ska arkitektforetagandet kunna foradlas affarsmassigt kravs att arkitektforetagen foljer,
forstar och tar del i den standigt fortgaende processutvecklingen. Det forutsatter i sin tur tydli-
gare strategiska satsningar inom féretagen nar det galler kompetensutveckling inom ledarskap,
projektledning, processhantering och inte minst inom affarsutveckling.

Arkitektforetag med produktionskompetens men utan marknadsstrategier gar en osdker
framtid till motes. Man kommer att trangas i ett segment ddr manga har jamférbara erbjudan-
den till sina kunder. Hur latt kommer det att bli det utveckla sitt féretag under sadana forhal-
landen?



2. Roller och ansvar

Arkitektforetagen maste visa en vilja att ta olika roller och ett
utdkat ansvar i varje ny situation.

Innehdllet i de tjinster som arkitektféretagen erbjuder sin marknad har férindrats mycket
mattligt 6ver tiden. Arkitektféretagen erbjuder idag i allt visentligt marknaden samma
tjinster som for tio, tjugo eller trettio ar sedan. Samtidigt har produktionsmetoderna under
denna tid undergditt en nirmast revolutionerande f6rindring, men arkitektféretagets roll som
tjiinsteproducent har inte undergatt samma férindring.

Allt gar snabbare idag dn tidigare, nya verktyg finns for att arbeta i flera dimensioner, for
att gbra presentationer och animeringar. Trots stora férindringar i dessa avseenden ir arki-
tektforetagets roll och uppgift timligen opaverkad av tiden.

I forstone kan det forstas upplevas som en styrka att arkitektforetagens traditionella
erbjudande fortfarande fungerar nir si mycket annat i omgivningen férindrats pa ett mer
grundliggande sitt. Fragan ir dock, fér framtiden, hur den traditionella rollen paverkas nir
omvirldsaktorerna samtidigt tar nya roller och positioner i planerings- och byggprocessen.

Arkitektbranschen far i alla avseenden beskrivas som en mogen bransch. Den grundliggan-
de strukturen i branschen férindras inte mycket éver tiden. Foretag vixer och krymper i takt
med konjunkturernas vixlingar. Nya, sma, foretag etableras i en jimn takt, timligen obero-
ende av konjunkturférhallandena. Mycket sillan sker storre utbrytningar fran de etablerade
foretagen genom att hela grupper eller avdelningar tar klivet ut i egen verksamhet. Hir skiljer
sig arkitektbranschen fran en del andra kunskapssiljande branscher dir just sidana etable-
ringar oftast medverkar till att rita om kartan.

Vi ser fa strukturaffirer inom arkitektbranschen, vilket sikerligen kan férklaras av skiljak-
tiga kulturer och olika arkitektursyn men ocksa dgarnas djupa personliga engagemang i den
egna verksamheten. Foretag kan helt enkelt ha svart att métas. De storre strukturgrepp som
idag gors involverar primirt de allra storsta aktorerna inom konsultsektorn dir perspektivet
idag inte bara dr nordiskt utan ocksa europeiskt.

Inte heller har nagra nya patagliga utmaningar mot branschen kommit fran aktoérer som
erbjuder en annan eller bredare mix av tjanster. Undantaget ir inredningsarkitektbranschen,
dir féretag med bredare erbjudanden och andra affirsuppligg brutit in pa inredningsarkitekt-
foretagens traditionella marknad.

Det interna forindringstrycket far alltsd sigas ha varit ritt begrinsat under en lingre tid.
Det ror sig dock i den annars av hivd ritt sa konservativa byggbranschen. Utmaningarna
finns dir i form av de stora aktérernas alltmer utpriglade kostnadspress, mer genomtinkta
industrialiseringsprocesser samt nya krav pa integrering av planering, projektering, inkép och
produktion. Nya samverkansformer, inte sillan under den inte helt entydiga etiketten partne-
ring, skapar nya foérutsittningar och nya roll- och samarbetsménster.

Att medverka i dessa nya konstellationer och ta en annan roll in den hivdvunna férutsitter
ett annat ansvarstagande och ocksa ett visst matt av riskexponering. Den mer traditionella
arkitekt- och konsultrollen ir inte precis ansvarsbefriad men fir nog dnda sigas vara ritt s
riskbefriad. Att ta nya roller med atféljande nytt eller storre ansvar forutsitter oftast en storre
benigenhet for att ta risk. Det kan ligga nira till hand att vija for risk, men sannolikt maste
de arkitektforetag som vill utveckla sina positioner pA marknaden umgas med tanken p4 ett
storre risktagande.

Hindren f6r en sidan utveckling kan vara ekonomiska, men sannolikt ligger de frimsta
hindren p4 ett annat, mentalt eller kinslomissigt, plan. Det dr svért att vinja sig vid tanken
pa storre riskexponering, nir den traditionella arkitektrollen inte varit féorknippad med nagon
storre grad av risktagande.
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Det utifran kommande forandringstrycket gor det nddvandigt for arkitektféretag att, atmins-
tone till nagon del, fundera Gver sina strategier nar det galler roll, ansvar och risk. Framfor allt
maste det finnas en beredvillighet till att férutsattningslést prova fragan om roll, ansvar och
risk infor varje nytt engagemang, varje ny uppdragssituation.

Det behover nog finnas en rollgarderob pa varje arkitektféretag dar man kan ga in och ta
sig nagra funderingar kring roll, ansvar och risk, innan man, utan vidare eftertanke, klar sig for
ett nytt uppdragsengagemang i samma kladedrakt som senast. Det finns olika méjligheter och
forutsattningar infor varje nytt uppdrag och i varje ny relation till en kund.

Det kommer knappast att fungera i framtiden att ga genvagen forbi aterkommande diskus-
sion om roll, ansvar och risk. Vill man fa utrymme for att utnyttja sin fulla potential pa markna-
den maste nog denna diskussion standigt foras inom arkitektforetaget.



3. Tiden

Finns det skal att tro att vi nagonsin kommer att fa mer
tid till forfogande i framtiden? Vilka ar forutsattningarna
for utveckling av verksamheten i ljuset av standigt 6kad
tidspress och kortare framforhallning?

Nir det hir diskussionsmaterialet utkommer hosten 2007 idr det sedan ett par ar tillbaka
hogtryck i arkitektbranschen. Planer, hus, anliggningar och inredning spottas fram i en alltmer
uppdriven takt. Resursutnyttjandet, som det skulle heta i en affirstidskrift, ir maximalt i bran-
schen. Foretagen nyanstiller och vixer. Undersokningar gjorda under 2006 och 2007 visar att
sju av tio arkitektforetag anser att de inte far tag i personer med ritt sorts kompetens.

Konjunkturinstitut har virvintern 2007 lyft fram arkitekt som ett bristyrke. Mestadels ater-
finns tio sidor platsannonser i Arkitekten. Finns det nagot att klaga 6ver? Ar inte allt bra?

Joda, arkitekter som ir vana att dka konjunkturmissig berg-och-dalbana tycker nog
overlag att det 4r ritt si angenimt med stark efterfrigan och gott om jobb. Men det finns en
paradox. Samtidigt som marknaden ir urstark krymper framférhallningen, 4&tminstone om
man ser det i ett lite lingre tidsperspektiv. Nu ir ju branschen van att leva med en framforhall-
ning som knappt ricker fér att méta genomsnittliga uppsigningstider fér personalen, s vad
bestdr det nya i?

En sysselsittningsundersokning som Sveriges Arkitekter genomfért runt arsskiftet 2006/07
visar att &tminstone de mindre och medelstora arkitektféretagens planeringshorisont och
framférhallning idag 4r betydligt simre dn vad den var fére den senaste rejila konjunktur-
nedgdngen 2003. Tre ar efter konjunkturdippen 2003 har branschen dnnu inte den framfor-
hallning man hade under den femarsperiod, 1998—2002, som foregick det dr da konjunkturen
bottnade, det vill siga 2003. Man kan pa goda grunder stilla sig frigan om kortare fram-
forhallning har kommit f6r att stanna. Ska detta bli arkitektbranschens framtida signum, att
leverera under alltmer tidspressade villkor? Ska arkitektur bli ”print on demand”?

Det finns nog en allmint spridd insikt om att framtidens arbetsprocesser knappast kommer
att ge mer tid for reflektion och problemlésning. Men maste tiderna bli knappare och knappa-
re? Och maste branschen vinja sig vid en siker beliggning som inte nar upp till mer dn 25—30
procent fyra manader framat i tiden?

Vilka ir egentligen orsakerna till att alla processer gar fortare och fortare och att branschen
jobbar for hogtryck ritt nira inpa ett stup eller d&tminstone ett sluttande plan? Orsaksbilden
ir sikerligen ganska komplex, sambanden likasa. Nagra orsaker kan dock urskiljas. Manga
beslutsprocesser gillande investeringar tar i dag lang tid. Nir beslut vil fattas ar det brattom.
Det mesta ska vara klart i det nirmaste omedelbart. Byggherrar och olika bestillare forutsit-
ter att arkitektforetagen stir dir beredda med vil avvigda resurser att kasta in direkt nir
bestillningen ir gjord och girna innan den ir riktigt slutgiltig.

Projekt styckas idag ocksd upp pa ett helt annat sitt dn tidigare. Projekt stoppas, hamnar i
vinteldge for att plotsligt rivstarta igen. Vi ser ocksd att det férekommer att vissa kategorier
bestillare girna byter arkitekter i projektets olika skeden. Manga upplever att detta gors
mycket medvetet och kan vara ett led i en strategi. Ett arkitektforetag anlitas f6r den initiala
gestaltningen. Direfter kallas nigon annan in f6r realprojekteringen. Inte girna vill man da
ha ndgon som har nagra specifika kinslor fér projektet, nigon som inte slass for kvalitet och
idéer som kommit fram i projektets tidiga skede. Att byta arkitekt kan vara en prisfriga men
det ir inte alls ovanligt att man primirt soker ndgon som rappt projekterar utan att kommen-
tera eller vara besvirlig. Nir sedan projektets interior ska fa lite finish kan den ursprungliga
arkitekten visa sig vara lamplig eller nyttig igen.

Bortsett fran att detta sitt att arbeta skapar kunskapsforluster i projektet vid varje éverging
sa leder det till att arkitektforetagens vardag blir ryckig och att ett “sikert jobb” plotsligt kan
forsvinna i vig.

Det byggs och projekteras samtidigt, det dr inget nytt. Men fragan ir om det inte samtidigt
indras i projekteringen allt oftare, nigot som knappast dr gynnsamt for projektets ekonomi.
Det finns kanske hir ett pris pa tidspressen som borde diskuteras mer?

Samtidigt finns sannolikt en dnnu storre prislapp pa tidspressen, som inte heller diskuteras



sarskilt mycket. Vad far vi for kvalitet nir gestaltning och skapande utsitts for en allt hardare
uppdriven produktionstakt? Vilken tid ges for eftertanke och prévning? Hur far vi nddvindig
stilltid och vila? Och ir det alltmer uppskruvade tempot det bista sittet att fa en trygg och
storningsfri arbetsprocess i projekten?

Om det nu rader ganska stor enighet om att tempot i alla de processer arkitekter medverkat i
successivt skruvats upp och att det inte finns nagon egentlig vag tillbaka till mer tid for omsorg
och eftertanke i projekten, vilka slutsatser ska arkitektféretagen dra av det?

Genomtankt planering, hog kvalitet och hallbara resultat kraver ett omsorgsfullt arkitektar-
bete. Det maste vara en uppgift att standigt argumentera fér att en omsorgsfull arkitektinsats
kraver sin tid. Samtidigt som enskilda arkitekter, arkitektforetag och Sveriges Arkitekter maste
sta upp for den uppfattningen har vi att anpassa oss till en verklighet med successivt dkat
tempo, stérre ryckighet och parallellt pagaende produktionsprocesser.

Hur arkitektforetaget ska kunna anpassa sin planering, sin resursdisposition och sina arbets-
processer till denna utveckling ar en betydande utmaning. Lika lite i detta avseende som nar
det géller process- eller affarsmassig utveckling i arkitektforetagandet finns det nagot entydigt
och sjalvklart recept att skriva ut. Den utveckling som vi nu har pa marknaden innebar dock att
foretagen maste fundera pa vilka krav allt snabbare processer stéller pa utveckling av interna
rutiner och styrsystem, hur arbetsprocesser kan effektiviseras och hur man resursmassigt kan
mota en verklighet dar ryckighet, tvéra kast och kort framforhallning blivit en vardag.

Samtidigt maste det vara varje arkitekts och varje arkitektforetags uppgift att i varje upp-
dragssituation och gentemot varje kund argumentera for en tidplanering som ger utrymme fér
analys, reflektion, provning av alternativ, funktionalitet och god gestaltning - allt det som varje
kund innerst inne vet ger projektet sitt mervarde, saval ur ekonomisk som gestaltningsméssig
synvinkel. Arkitektrollen har i detta avseende ett dagligt inslag av att hdvda férutsattningarna
for hur bra hus, planer, anldggningar och inredningar blir till.
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4. VVardekedjan

Vagen till 6kat inflytande kraver ett steg upp i vardekedjan,
vilket i sin tur innebar att man kanske maste 6vervaga att
lamna uppgifter bakom sig som nagon annan kan gora
billigare.

Det finns i alla produktions- och distributionsprocesser en virdekedja, dir tjinstens eller
produktens marknadsvirde successivt dkar. Virdeadderingen fram till den slutliga konsumen-
ten eller nyttjaren kan vara jimn, men virdeackumulationen kan ocksa ske sprangvis. I vissa
processer kommer idégivaren, kreatdren, uppfinnaren i dtnjutande av denna virdedkning, men
mer vanligt dr att de stora aktérer som behirskar och leder produktions- och distributionspro-
cesserna, forutom slutigarna, gottgor sig de avgdrande virdedkningarna.

Arkitekter befinner sig i virdekedjans bérjan. Arkitektens insats kan manga ganger vara helt
avgorande for de virdesprang som projektet, och objektet, sa smaningom tar. Arkitektens analys
av ett projekts mojligheter och val av 16sning kan vara utslagsgivande for projektets framgang.

Traditionell roll- och ansvarsférdelning i byggprocessen gor det dock nist intill oméjligt for
arkitektforetaget att tilligna sig del i ett projekts framtida virdeskning. Arkitekten ligger virde-
kedjans grundsten men tar bara betalt f6r den tid som atgar for att placera grundstenen.

Den tjinst som limnar arkitektens ritbord eller dator har oftast Annu inte fatt det virde
som gor att det gdr att gora en affir pa resultatet pa annat sitt dn att i stort sett ta betalt for
nedlagda timmar. Det dr nir l6sningarna satt sig i projektet och pd marknaden som affirsmoj-
ligheterna reellt 6ppnar sig.

D4, nir projektet vil far sitt marknadsvirde, tas detta om hand av de aktorer som tar vid ef-
ter arkitekten i processen. Arkitekten dr di redan frankopplad, eller har 4tminstone placerats i
en roll som inte ger mojlighet att paverka produktions- och distributionsférutsittningarna.

Arkitektforetagen har all anledning att fundera éver hur man kan ta olika sorters steg upp
i virdekedjan. Utan att i grunden dndra sin roll finns det alltid insatser att gora nir det giller
olika affirsuppligg, till exempel finders fee (beldning eller provision fér att man hittat ritt
forutsittningar for ett projekt eller skapat detsamma), bonus (en premiering for levererans av
en effektiv fel- och konfliktfri process) eller incitament (del i en risk- och vinstkalkyl).

Men det ir samtidigt uppenbart att minga arkitekter pd annat sitt ir intresserade av att vidga
sin roll och sitt dtagande. Under senare ar har allt fler arkitektforetag tagit pa sig uppgiften att
initiera, utveckla och genomféra projekt i egen regi, det vill siga ta en roll som developer.

Det som gor en developer till en developer och som skiljer denne fran en traditionell arki-
tektroll ir delaktigheten i processen. Arkitekterna letar upp projektet, skissar, ritar, kalkyle-
rar och driver igenom projektet till sista skruven ar pa plats. Det dr denna aktiva arkitektroll
som framforallt kinnetecknar de arkitekter som valt att bli developers. De tar hela ansvaret.
Att de vdgar satsa pengar i projekten handlar till stor del om att de tror pa sin produkt och att
det i slutindan 4r det sitt pa vilket projektet gar ihop och de far 16n fér médan.

De allt fler exemplen pa marknaden visar att developerrollen verkligen inte dr en tummel-
plats fér en experimentell arkitektur. Det ir en i hog grad marknadsanpassad arkitektur som
produceras nir arkitekten blir developer. Det finns exempel pd kontor och idrottshallar. Men
nistan uteslutande 4r det bostider som stir i centrum, inte si manga villor, men desto fler
radhus och flerbostadshus.

Motiven fér att limna den vil intrampade stigen varierar, men man kan se ett monster. Det
finns en uppenbar otillfredsstillelse 6ver att fa limna ifran sig stafettpinnen i processen utan
att kunna paverka hur den som tar 6ver stafettpinnen i projektet vardar dess idéer och efter-
strivade kvalitet. Inflytande, eller kontroll, dr dirfor ett av flera nyckelord. En viktig drivkraft
ir att soka behalla kontrollen éver slutresultatet.

Process ir ett annat nyckelord. Att lira sig att hantera och ta ansvar f6r den process som
foljer efter projekteringen ir en annan tydlig drivkraft. Patagligt 4r att de arkitekter som ak-
tivt sokt vidga sin roll har insett att man i kraft av utbildning och erfarenhet ir vil sa skickade
som andra aktorer att driva den fortsatta processen till ett slutligt forverkligande och kanske
ocksd dgande och forvaltande. Att formaga att hantera och driva processen ocksd ger makt
bidrar till intresset av att kliva in i en roll som developer.



Att arkitekturen dr en ytterligare drivkraft dr inte att ta miste pa. Virn av sammanhallen
kvalitet och en arkitektur man vill se forverkligad 4r en tydlig bevekelsegrund fé6r manga som
soker en position starkare an den man har som projektfokuserad, men inte processorienterad
arkitekt.

Affir framstar som ytterligare ett nyckelbegrepp. Det dr svart att, mer in marginellt,
utveckla sina affirer si linge man haller sig inom den ram fér arkitektverksamheten som ir
gingse. S4 linge de tjinster man erbjuder marknaden i dag och i morgon kommer att vara
desamma som i gar sa fir man ocksa finna sig i att utrymmet for affirsmissig foridling av
verksamheten ir begrinsad.

Om man nu inte vill ta pa sig en producerande roll och fullt ut vara byggherre kan atmins-
tone ett projektutvecklande adtagande ge forutsittningar for en affir som arkitekten annars
aldrig har en chans att bli delaktig i.

Nir arkitekten tar ansvar for byggande handlar ekonomisering inte bara om estetiskt orien-
terade beslut, utan i lika hog grad om processbeslut. Hur ska upphandlingen ske? Hur kan
projekteringen genomféras pa ett effektivt sitt? Det finns en tydlig tendens bland arkitekter
som blir developers att utveckla projektet tillsammans med en byggare.

For projekteringen innebir denna allians mellan byggaren och arkitekten/byggherren att ett
led kapas. Det behovs inget forfragningsunderlag, inte heller ndgon krivande anbudsrunda.
Man kan genomféra en mer direkt projektering, fri frin en ofta mycket tids- och dirfor kost-
nadskrivande batalj mellan bestillare, entreprenér och arkitekt.

I de fall ett forfragningsunderlag upprittas kan upphandlingen manga ganger ske med klara
spelregler. En mer homogen produkt kan dstadkommas. Det skapas lite utrymme for entrepre-
noren att vilja sidant som inte arkitekten godkint.

Allt det hir stiller givetvis stora krav pa arkitekten. Beslut som oftast inte tas maste tas,
ibland kan det innebira att arkitekten far tinka om. Det ir kanske helt omajligt att rita en
specialtrappa. En simre, men fungerande, 16sning méste ibland accepteras. Projektet maste
anpassas till rddande produktionsvillkor.

Gar det nu att ta steget upp i virdekedjan och samtidigt sla vakt om all den produktion,
dven av enklare tjinster, man idag har? Det ir inte sikert att det utan vidare gar att férindra
sin position i processen och samtidigt behilla produktionen av tjinster som ir av lite enklare
slag dir konkurrens och prispress ir betydande.

Att limna ifran sig vissa enklare tjinster behdver dock inte innebira att man tappar kon-
trollen 6ver denna produktion. Det finns alltid méjligheter att behdlla inflytande och kontroll
genom att ligga ut enklare uppgifter pa andra utférare, men inkludera dessa tjinster i det
man levererar till sin bestillare. Det ir inte avgdérande vem som utfér detta arbete, avgdrande
ar istillet vem som tillhandahéller och levererar.

Generellt bor nog arkitektféretagen dgna mer tankar at att fundera éver hur man ska bli
den sammanhallande leverantéren av de tjinster som kring- och underleverantérer produce-
rar. Det handlar ytterst om strategisk positionering i leveranskedjan.

Slutsats m—

Alla arkitektforetag kommer naturligtvis inte att bli developers, manga kommer inte att ens
prova rollen. Flera har dock alldeles tydligt stallt en ta pa troskeln till ett vidgat atagande, i
forsta hand som ett komplement till sin befintliga roll, men i andra fall med en uttalad ambition
att byta position pa marknaden.

Stannar man inom ramen kan man forstas i vardagen standigt jobba med sin affarsutveck-
ling, skaffa en helhetssyn pa sin prissattning och trimma sin organisation med goda modeller
for att aterutnyttja kunskap och utveckla sitt ledarskap.

Samtidigt finns det hinder och nya utmaningar. Bestallare kommer att fortsatta att tycka
att det gar att prispressa projektering. Nya aktorer kommer med kombinationserbjudanden dar
gestaltning och leverans vavs ihop. Globaliseringen 6ppnar for lagpriskonkurrens.

Att vidga ramen ger andra forutsattningar. Genom att utveckla sitt erbjudande till mark-
naden tar man ett steg upp i vardetrappan. Dar hagrar en intressantare position, en battre
kontroll, en intressantare affar och en gnutta makt att anvanda till nagot fornuftigt.

Man kan stanna i ramen eller vélja att vidga den. Vad man an véljer ar det ett aktivt stall-
ningstagande med konsekvenser.
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5. Hallbarhet och milj6

Miljofragorna forandrar forutsattningarna for byggandet.
Klimat- och miljoaspekter kommer i framtiden att behandlas
pa ett helt annat satt an tidigare. Energismarta [6sningar blir
ett sjalvklart inslag i all planering och gestaltning.

Det ir uppenbart att klimat-, miljo- och energifragor pa ett avgdrande sitt kommer att
forindra forutsittningarna for planering och byggande. For arkitekterna innebir det stora
utmaningar — och fantastiska méjligheter att med kreativa och smarta foérslag bidra till battre
milj6 och energieffektiva l6sningar.

Klimat- och miljoéfradgor kommer att paverka allt fran hur vi planerar vara stider och 16ser
vara kommunikationer till hur vi energihanterar var bebyggelse, bade befintlig och tillkom-
mande. Utmaningarna finns i allt fran hallbar stadsutveckling till energismart arkitektur.

Uppviarmning av bostider, lokaler och anliggningar star for cirka 40 procent av energian-
vindningen i samhillet. I Sverige ir malet att energianvindningen i bostider och lokaler ska
minska med 20 procent till 4r 2020 och halveras till &r 2050, allt jimfért med virdena 1995.
Till 4r 2020 ska beroendet av fossila brinslen for energianvindning i fastighetssektorn vara
brutet och ersatt med férnybar energi.

Vid sidan om dessa nationella mal arbetar byggsektorn for att minska miljébelastningen ge-
nom exempelvis smartare energianvindning, frivillig miljoklassning, effektivare materialan-
vindning, utfasning av farliga imnen, regler for avfallshantering och byggvarudeklarationer.

Passivhustekniken har under de allra senaste aren fatt ett veritabelt genombrott i Sverige.
Fran att tidigare ha anvints i liten skala och sma projekt byggs idag stora bostadsprojekt med
passivteknik och exempel finns pd att relativt omfattande ombyggnader av miljonprograms-
byggnader sker med passivteknik. Det finns all anledning att tro pa fortsatt stegrat intresse.

Nya regler om energideklarationer av byggnader har inférts. Inom en nira framtid ska alla
byggnader, dven smahus, ha en energideklaration. Syftet med deklarationerna ir att fa fram
information om en byggnads energiprestanda och rekommendationer till atgirder for att
minska energianvindningen.

Dessa regler i all dra, kraven pa hallbara 16sningar, sunda material och energieffektivt
byggande kommer att vixa fram pd marknaden och i framtiden bestimma forutsittningarna,
oberoende av regler om energideklarationer. Sddana regler ir verkligen inte ovisentliga, men
det ir marknaden i form av byggherrar och deras kunder som kommer att bestimma firdrikt-
ning och utvecklingstakt nir det giller miljdanpassning och energieffektivitet.

Byggherrar dr idag ytterst mana om att framsta som miljdmedvetna och miljéansvariga. Det
handlar dels om att med en stark miljéprofil locka kunder och hyresgister som efterfrigar en
sund miljo, dels om insikten att mycket stir att vinna, imageméssigt och i reda pengar pa med-
vetna material-, produkt- och metodval i planering, byggande, férvaltning, drift och skotsel.
Tittar man, exempelvis, pd Vasakronans hemsida finner man ett foretag med insikt om att
fastigheterna paverkar miljon under hela sin livstid, varfér malet ir stillt att hela foretaget
under loppet av 2007 ska ha uppnatt klimatneutralitet. Det finns en stark drivkraft att minska
virmeférbrukningen som redan ligger 25 procent under riksgenomsnittet f6r lokaler. Foreta-
get dr miljocertifierat enligt ISO 14001 och alla anstillda far en grundliggande miljoutbild-
ning. Alla tjinstebilar ir miljobilar.

Detta dr nu bara ett exempel, men nigot som visar hur kraven redan stills pa och ytterligare
kommer att skirpas pa arkitekter, entreprenérer och andra leverantorer av varor och tjinster.
Idag stiller byggherrar tydligare krav pa energiprestanda nir de ska investera i byggande.
En ny byggnad far inte konsumera mer in si eller s mycket energi. Det dr uppenbart att detta
skapar en stark efterfrigan pa energieffektiva 16sningar och, framférallt, energismart arki-
tektur. I botten ligger forstds insikten om att klimatférindringarna kriver omstillning och
anpassning till nya realiteter. Den energiférbrukning vi idag har innebir en miljébelastning

som inte dr langsiktigt hallbar.



Slutsats —

Efterfragan kommer att éka pa byggnader med bra energiprestanda. Byggherrar och deras
kunder kommer att stalla mer distinkta krav. Energieffektiva hus med laga driftskostnader
kommer ocksa att bli ett forsaljningsargument.

Idag finns ett stort intresse for energismart arkitektur. Intresset spanner Gver allt fran
passivhus, det vill sdga byggnader med ett mycket lagt uppvarmningsbehov tack vare en val
isolerad klimatskarm och styrd ventilation med varmeatervinning, dér energin fran manniskor
och apparater tas till vara, till byggnader med mer konventionella uppvarmningssystem men
med ett 6kat inslag av energismarta l6sningar.

Att idag bygga energieffektivare ar inte svart. Nodvandiga kunskaper och insikter finns. Men
det ar nar kraven pa ett energieffektivare byggande ska vagas samman med kraven pa funktion
och gestaltning det kommer att krdvas nytankande och smarta l6sningar. Energismart arkitek-
tur kommer inte bara att efterfragas i spetsprojekt utan alltid ha sin givna plats i varje projekts
kravspecifikation.

Miljo- och energifragor &r och kommer i allt storre utstrackning i framtiden att bli ett
funktionskrav som ska vdagas mot andra funktionskrav. Fér arkitekterna innebar det att miljo-
och energifragor kommer att vara styrande fran forsta skissen. Arkitekterna maste ocksa
uppgradera sig kunskapsmassigt nar det galler miljo- och energifragor. Att inbegripa energief-
fektivisering i arbetsprocessen fran borjan forutsatter ett systemtankande och ett intresse for
hur energitekniska fragestallningar kan mota arkitekturen. Mojligheterna for den engagerade
arkitekten ar manga. Utmaningen ligger i att ga i spetsen i fraga om hur man astadkommer
energismart arkitektur.
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6. Utveckla och aterutnyttja kunskap

Arkitektforetagen behover skapa system for att utveckla och
aterutnyttja kunskap.

Att fa gora hela uppdraget och arbeta sig igenom alla dess delar ir oftast arkitektens ledstjir-
na. Uppdelade och sénderstyckade processer tycker de flesta arkitekter ir en styggelse. Att fa
driva eller medverka i en process fran ax till limpa ir idealet.

I Sverige 4r marknaden inte uttryckligt uppdelad mellan arkitektféretag med pataglig styrka
i projektens tydliga skeden 4 ena sidan och arkitektféretag som ir drivna och effektiva real-
projektorer & den andra, dven om en hel del kunder har sina egna uppfattningar kring detta.

Man kan pad marknaden se en tendens till att bestillare dr beredda att betala mer och vir-
desitta hogre initiala, problemlésande, kreativa tjinster med stort kunskapsinnehdll. Samma
bestillare kan dock samtidigt inta uppfattningen att projekteringshantverket kan prispressas.

Det finns med andra ord en uppenbar kostnadspress riktad mot en stor del av arkitekt-
arbetet, det vi hir lite férenklat kan kalla realprojektering. Att det ir sa kan till en viss del
forklaras av att andra aktorer 4n de arkitektféretag som foérsoker arbeta 6ver hela skalan kan
erbjuda enklare projekteringstjinster. Man kan numera se att olika tillverkare och leverants-
rer inte bara levererar sina produkter utan idven tillhandahaller alltmer utvecklade I'T-tjinster.
I viss utstrickning kan ocksa projekteringstjinster liggas ut i princip var som helst i virlden
dir billig, kompetent och omedelbart tillginglig produktionskapacitet finns.

SlUtSats mm—

Den utveckling som beskrivits ovan indikerar att delar av detaljprojekteringen och andra, mer
standardiserade, uppgifter successivt kommer att konkurrensutsattas och prispressas alltmer.
Den fraga arkitektforetagen i detta perspektiv bor stalla sig ar om man kommer att kunna vara
konkurrenskraftiga nér det géller vissa, avgransade, enklare projekteringsuppgifter eller om
man bor ldamna sadana uppgifter till nAgon annan pa marknaden och i stéllet koncentrera sig pa
att utveckla de tjanster som ar mest vardeadderande och ger forutsattningar for att ta steget
upp i vardekedjan.

Foretagen bor ocksa stélla sig sjdlva fragan hur man, i en vérld dar den traditionella verk-
samhetshasen riskerar att naggas i kanten, kan utveckla ny kunskap pa ett strukturerat satt
och hur sadan kunskapsuppbyggnad kan aterféras till det dagliga projektarbetet i form av
effektivare processer och ett storre kunskapsinnehall i tillhandahallna tjanster.

Mer genomtankt och strategisk utveckling av system for att aterutnyttja kunskap ar ett
led i ett sddant arbete. Det kan géras genom egna bygglador eller arkiv dér enklare fardiga
[6sningar kan plockas upp och direkt foras in i en projektering. Det finns idag manga situationer
dar mer eller mindre samma I6sning ritas gang efter gang. Majligheten att fa vettigt betalt for
sadant arbete ar kanske inte sa stor i framtiden. Att lagra och ateranvanda losningar kréver
mindre tidsatgang och kan ge battre ekonomi aven nar det géller de mer standardiserade insla-
gen i projekteringsarbetet.



/. Priserna

Arkitektforetagen maste utveckla affarsstrategier som ger
utrymme for prismassig diversifiering. Foretagen maste ga
fran att prismassigt vara varandra sa lika som mdéjligt till att
bli sa olika som mdijligt.

Arkitektbranschens arvoden ir, vid en jimforelse med kunskapsforsiljning inom andra
branscher, liga. Anda ar kanske inte den jimférelsevis liga prisnivan det stora problemet for
arkitektbranschen. De avgorande problemen ligger i stillet i den sammanpressade prisbilden
och den affirsmissiga konformiteten.

Skillnaderna nir det giller genomsnittligt timpris ir i dag harfina nir det giller féretagen
inom arkitektbranschen. Flertalet féretag har en prissittning som ligger stadigt i den pris-
missiga mittfaran. Hilften av branschens foretag har ett genomsnittligt timpris som avviker
mindre dn 1o procent frin medeltimpriset fér hela branschen.

De foretag som avviker mer dr antingen sidana som ir utpriglat sma och verksamma inom
en geografiskt begrinsad marknad utanfér storstadsregionerna och har ett betydande inslag
av privatkunder eller ir foretag som per definition ir sjilvstindiga men som arbetar i under-
konsultroller till andra arkitektféretag.

Foretag som kan halla ett utpriglat hogre genomsnittspris dr oftast nischade eller speciali-
serade, inte sillan verksamma inom ett tydligt kommersiellt marknadssegment, till exempel
handel eller annan kommersiell verksamhet med krav pa stindigt férindringsarbete och
snabbt och litt avlisbara resultatsiffror.

Man kan siga att utrymmet for ett diversifierat arkitektféretag, som har ambitioner att
kunna arbeta med allehanda uppdrag, att profilera sig prismissigt ir ytterst begrinsat. Det
gar knappast pd marknaden att peka ut nigot sddant foretag som prisledande. Vissa har bittre
lénsamhet dn andra, men det beror oftast pa att man arbetar med effektivare processer till
vilka ocksd ledande medarbetare anpassat sig och dessutom har mer vilfungerande lednings-
system, inte att man ndr bittre lonsamhet genom hogre priser 4n konkurrenterna. Det finns
knappast i branschen ndgon gemensam uppfattning om vilket av de 25 storsta arkitektforeta-
gen som ir prisledande. Svaret pa fragan om vilket foretag som ir prisledande ir nog istillet:
inget!

Typiskt for arkitektbranschen dr ocksa att prisskillnaderna mellan stérre och mindre arki-
tektforetag dr relative sma. Till och med en betydande del av ensamféretagarna arbetar med
timpriser som kan mita sig med medelstora och stérre foretags prissittning. Det visar sig att
skillnaderna i snittpris mellan ett stérre och viletablerat arkitektféretag och ett mindre manga
ginger begrinsar sig till cirka 5 procent, vilket inte betyder mer 4n 30—40 kronor pa timpriset.

Det finns vissa regionala skillnader i prissittningen, dir man framférallt kan se att prisni-
van ir nagot hogre i Stockholm. I sammanhanget bér dd nimnas att ungefir hilften av den
yrkesverksamma arkitektkaren finns i Stockholm och att ca 40 procent av landets investe-
ringar i anliggning och byggande sker i Stockholmsomradet. Prisnivdn i Stockholm éverstiger
landets genomsnittspriser med cirka § procent. Tar man i beaktande att Stockholm dr nistin-
till halva marknaden for arkitektarbete dr alltsa priserna i Stockholm 6verlag cirka 1o procent
hogre 4n ute i landet. Hir finns forstas en fallande skala. Prisnivierna i de évriga storstadsom-
rddena och i landets tillvixtregioner avviker mindre frin Stockholmspriserna in priserna pa
mindre orter och i omridden med langsammare tillvixt.

Oavsett vilka jimforelser vi gor (stort—litet foretag, allminpraktiserande—specialistféretag,
storstad—landet i 6vrigt) kan vi konstatera férhallandevis sma skillnader i foretagens prissitt-
ning.

Branschens foretag ir medvetna om detta och det som mest priglar prissittningen ir ocksa
forsiktighet. Man passar sig for att prismissigt forsoka sticka ut. Mdnga har sikert ocksa
gjort bedomningen att det helt enkelt inte gar. Anledningen ar naturligtvis att bestillarna pa
marknaden ocksd ir medvetna om prisbilden och utnyttjar denna kunskap fér att halla kon-
troll pa priserna. Det hor ju inte till ovanligheterna att ett arkitektforetag som forsoker lyfta
sig ndgot prismissigt fir hora av bestillaren att andra ir billigare och att det minsann finns
gott om konkurrenter beredda att ta vid.
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Marknaden har alltsa ytterst litt for att dverblicka arkitektbranschens prisbild. Det ligger
en stor fara i detta. En enhetlig prissittning leder vissa byggherrar och entreprendrer till slut-
satsen att arkitektféretagens tjinster dr likvirdiga. D4 skapas en forestillning om att man litt
kan byta arkitekt och arkitektféretagen spelas ut mot varandra.

Den affirsmissiga transparensen forstirks av det faktum att kalkylering, offertarbete och
affirsuppligg gors pa ungefir ett och samma sitt i flertalet féretag.

Arkitektforetagens kunder, dtminstone de etablerade och marknadsledande, ”vet” alltsa
vildigt vil vad arkitekten ska kosta. Hela branschen, savil képare som siljare, rittar sig efter
dessa insikter. Att under sidana branschférutsittningar férsoka dstadkomma ett allomfat-
tande prismissigt branschlyft dr i det nirmaste omdojligt.

Den stora utmaningen ligger i att affirs- och prismissigt forsdka gora det som inte merpar-
ten av konkurrenterna gér. Samtidigt ska man inte underskatta betydelsen av hogre priser.
Kunskapen ir inte alltid sd stor om vad ett hogre pris ger for utfall i form av 6kad vinst. Ett
litet rikneexempel:

Antag att ett foretag har ett genomsnittligt timpris om 700 kr/tim. Vidare antar vi att i
genomsnitt T.400 tim/ar kan debiteras kund, vilket leder till en drsomsittning pa 980.000
kr/anstilld/ar, vilket dr i paritet med den omsittning storre och medelstora arkitektforetag i
dag har. Ett sddant foretag har idag en vinst per medarbetare pa kanske 60.000—70.000 kr/4r,
vid en simre konjunktur kanske hilften s mycket. Om priset hojs med 10 kr/tim, det vill siga
med endast 1,4 procent 6kar vinsten, allt annat oférindrat, med minst 20 procent. Utvixling-
en pa en dryg procents prishdjning ir alltsa betydande.

Prisjusteringar i arkitektbranschen gors normalt med utgangspunkt fran en bedémning
av allmin kostnadsutveckling och vad bestillarna kan antas acceptera i form av generella
prisjusteringar. Sillan gors i arkitektforetagen en genomtringande bedémning av huruvida
den prisbild man har ir ritt eller gar att utveckla eller strukturera pd ndgot annat sitt. Oftast
tas prisbilden for given och ingangsvirdena nir arets prisjustering ska goras ifragasitts inte.
Nagon ordentlig analys av prisbilden kommer dirmed inte till stind, utan man fuktar fingret
och kinner vartat vindarna blaser. Ar kanslan att fyra procents prisjustering ar ritt, d4 hojs
priserna med fyra procent. Problemet ir bara det att ocksa alla andra fatt samma kinsla
och dragit samma slutsats. Nir man dessutom vet att l6ne- och personalomkostnader okar
i samma takt blir slutsatsen efter “arets prisanalys” att ingenting har hint. Ingen som helst
branschutveckling har dirmed kommit till stand.

Till branschens problem maste tillféras tva ytterligare omstindigheter, konjunktursving-
ningarna och den offentliga upphandlingens villkor. Arkitektbranschen lever med byggkon-
junkturens svingningar och utvecklingen pa fastighetsmarknaden. Nir marknaden gar ner
skirps konkurrensen om uppdragen och priskonkurrensen blir alltmer framtridande. De pris-
justeringar som kunnat géras nir marknaden varit balanserad eller god kan snabbt raderas ut.
Det gor diaremot inte foretagens internkostnader, som dr desamma. De lénsamhetsnivier som
under gynnsamma marknadsbetingelser kan ligga i intervallet 8—10 procent gar, nir markna-
den dippar, mot noll.

Erfarenhetsmissigt vet vi att det kan g4 ytterst snabbt fér branschen “att kéra i diket”, men
att vigen upp fran diket kan vara bade lang och svar. Det ir alltsd ytterst svart for arkitekt-
foretagen att nd en resultatnivd som ir uthillig och i huvudsak oberoende av konjunktur.
Nir marknaden 4r god 6kar lénsamheten, enbart till f6ljd av att fler timmar kan siljas. Nir
marknaden viker sjunker andelen debiterbara timmar och lénsamheten gar mot noll.

Situationen kan verka hopplés och skulle ocksa vara det om det endast gavs en mojlig
16sning pa frigan om hur en prismissig diversifiering och en bittre lonsamhet skulle kunna
astadkommas. Nu dr det inte si av det enkla skilet att branschen inte kan ta sig ur sin affirs-
missigt tringda situation genom att férsoka sig pa en gyllene 16sning.

De l6sningar som finns ir istillet hur manga som helst, men det finns inga givna, ensartade
branschlésningar, utan allt som ar dgnat at att utveckla prissattning och lénsamhet ligger pa
foretagsplanet.



Slutsats —

Varje arkitektforetag maste for egen del analysera vad man kan gora nar det galler affarsstra-
tegier for att ta sig ur den prismassiga mittfaran. I det arbetet maste inbegripas en analys av
vad konkurrenterna gor, inte for att anpassa sig till vad dessa gor utan istéallet utnyttja den kun-
skapen for att se till de egna mojligheterna att géra nagot som kan avvika eller lyfta prisnivan.

Det ar summan av manga sma atgarder i den dagliga verksamheten som till slut ger resultat.
Ett mer utvecklat affarsstrategiskt tankande &r naturligtvis grunden, men det &r hur en mer
bearbetad affarsstrategi tillampas i den dagliga verksamheten som avgor den affarsmassiga
framgangen.

Vad varje féretag kan och bor gora kan alltsa inte beskrivas har. Daremot kan tva huvudspar
identifieras.

Det galler, for det forsta, att forsoka identifiera affarsingangar som inte baserar sig pa
timpriser alltfor mycket. Affarer baserade pa av marknaden kontrollerade timpriser leder
till status quo. Det ar forvisso svart att [6sgora sig fran de timpriser marknaden vant sig vid
att anvanda som avstamningsinstrument, men kalkylering och offertarbete maste i stérre
utstrackning ta sin utgangspunkt i annat an timpriser om det ska kunna bli nagon affarsutveck-
ling att tala om.

Den andra huvudinriktningen maste vara att férsoka gora affarsupplaggen mindre trans-
parenta och dessutom mer olika. Féretagen maste halla en arsenal av méjliga affarsupplagg
och férutsattningslost vara beredda att prova och utveckla dessa beroende av vad varje ny
uppdragssituation medger.

Det finns inte en vag framat nar det galler affarsutveckling i arkitektbranschen, snarare ett
myller av stigar. Man kanske kan sdga att ett rejalt affarsmassigt lyft for branschen férst kan
astadkommas den dag arkitektforetagen borjar téanka och agera i affarsméassiga sammanhang
sa olikartat som méjligt.

17



18

8. Gratisarbetet

Arkitektbranschen maste tala éppet om gratisarbetandet.
Arkitektforetagen maste andra installning till gratisarbete,
underprissattning och 6verpresterande.

Alla som producerar och siljer kunskapstjinster har att brottas med fraigan om vad som kan
debiteras kunden och vad som inte kan det och vad som ir ackvisition och marknadsbearbet-
ning kontra vad som férs upp pa uppdrag. Forsiljning av kunskapstjinster rymmer, oavsett
bransch, ett visst matt av gratisarbetande.

Anda far nog gratisarbetandet anses vara ett speciellt signum fér arkitektbranschen. Ingen
kan ha nagon siker uppfattning om storleken pa gratisarbetandet, men fa beskriver det som
en marginell foreteelse. De flesta dr 6verens om att det utgdr ett betydande branschproblem
att arkitekter inte sillan tenderar att prestera och leverera mer dn vad man fir betalt for.

En reell affirsmissig utveckling i arkitektbranschen later sig inte férenas med fortsatt gra-
tisarbetande, medveten underprissittning och lika medvetet dverpresterande. Kulturen méste
indras, annars blir férsoken att lyfta verksamheten affirsmaissigt inte trovirdiga.

Att gratisarbetandet har en betydande omfattning 4r varken ett nytt eller ett avgrinsat
svenskt problem. Det har bade en historia och ir dessutom en internationellt vilkind fore-
teelse. Forekomsten av gratisarbete far nirmast beskrivas som ett kulturinternt problem,
grundat pa instillningen till och attityder i yrkesutévningen. Diarmed ir det ocksa sagt att for-
hallningssittet till gratisarbete och éverpresterande inte dr sa litt att dndra, men de problem
som foljer av det maste diskuteras 6ppet. For trots allt ir ett omfattande gratisarbetande ett
tillkortakommande.

Om man antar att var tionde utférd arbetstimme i projekt inte debiteras pa kund innebir
det att den svenska arkitektbranschen gratisarbetar fér drygt en halv miljard kronor per ar.
Det motsvarar drygt 500 drsarbeten. Kan det verkligen vara en rimlig uppskattning att 500
arkitekter levererar gratis arsarbeten till sina kunder? Ar ut och ar in? Tja, det ir en grov giss-
ning. Sig att férekomsten av gratisarbete i stillet 4r hilften sa stor, hur mycket mindre blir det
grundliggande problemet di? Det dr nog i alla fall inte sa enkelt som att pasta att problemet
d4 bara blir hilften sa stort.

Gratisarbetandet tar sig manga uttryck. Grinsdragningen mellan ackvisition och gratisar-
bete kan, for det forsta, vara nog sa subtil. Nagonstans gar dock alltid en grins, allt for Litt att
kliva 6ver. Nir alltfér genomarbetade skisser och forslag limnas i samband med offertarbete
och anbud maste nog grinsen sigas vara passerad. Nir man deltar i parallella uppdrag och
andra konkurrensupphandlingar och accepterar uppdragsvillkor som innebér att man vet att
man kommer att ligga ner tre gdnger den tid man far ersittning fér, ja d4 ir grinsen definitivt
passerad.

Dessutom finns ju i arkitektbranschen det speciella fenomenet tivlingar som, oavsett vilket
forhallningssitt man har till arkitekttivlingar, innebir att arkitektkaren levererar stora voly-
mer arbete som inte ersitts och dirmed kan beskrivas som en variant av gratisarbete.

Ett annat slags gratisarbete dr det som utférs nir ersittningen, exempelvis det fasta priset,
ir slut men ambitionen siger att man mdste genomarbeta det hela dnnu lite till f6r att bli n6jd
och kunna sta for arbetsresultatet. Nir yrkesambitionen stricker sig lingre 4n den affirsmis-
siga féormagan uppstdr ett glapp som maste tickas av arbetstimmar som inte kan faktureras.

Varianter pa temat finns férstas. Inte ovanligt dr att det utgatt pibud om vilken arbetsin-
sats projektets ekonomi tdl, det vill siga underforstatt att den tid som i vrigt behdvs for ett
fullgott resultat inte férs upp pa kundens konto. Sddana situationer kan uppsta fran tid till
annan, men pabudet kan ocks4 sitta i viggarna och dirmed vara en del av féretagskulturen.
De anstillda vet helt enkelt vilka spelregler som giller.

Otaliga ir de olika situationer dir man inte tycker sig kunna fora alla utférda timmar pa
kundens konto. Det kan helt enkelt nigon ging tyckas vara vil minga timmar och istillet for
att forsvara tidsatgangen ligger det nira till hands att helt enkelt stryka ett antal timmar.

Lika minga varianter av gratisarbete som férekommer, lika minga férklaringar finns till
fenomenet.

Arkitektforetaget dr beroende av ett jimnt infléde av uppdrag. Att sikerstilla sysselsitt-



ning ir en stark och stindigt nirvarande drivkraft. I jakten pa uppdrag innebir det inte sillan
att 6verprestationer tas till for att forsoka sikra de uppdrag som garanterar en hyggligt stadig
beliggning. Att si sker har sikert en forklaring i att branschens sysselsittning éver lingre
perioder varierar kraftigt och de erfarenheter man har med sig fran lagkonjunkturen ir inte
alltid sa litta att frigora sig ifrdn 4ven om marknaden ir stark. Ligkonjunkturbeteendet

— knivskarp konkurrens och langa knivar — bir man dirfoér med sig dven i hogkonjunkturen.

Minst ytterligare tva huvudférklaringar finns till gratisarbetandet. En avgérande forklaring
ir den svaga tilliten till konkurrenternas agerande i olika konkurrens- och upphandlingssitua-
tioner. Man utgér allt som oftast ifrdn att kollegorna 6éverpresterar och spianner sig lite extra
for att sta sig bittre i konkurrensen, varfér man tvingas goéra detsamma. Stillningstagandet
kan vara grundat pa bitter erfarenhet, men tycks lika ofta vara féljden av en upplevd naturlag
som siger att det tillhor kulturen att ta i lite mer dn vad som egentligen vore motiverat.

Sund konkurrens ir alltid bra, men den typ av konkurrens som tar gratisarbetandet for en
sjdlvklar ingrediens ar dubbelt skadlig. Att inte fullt ut lita pa konkurrenternas beteende ir en
sak, men ytterst blir effekten av misstron att marknaden har kommit att betrakta gratisarbete
som ett naturligt inslag i affiren med arkitekterna. Kunder vet att man regelmissigt far mer
in vad man betalar fér, vilket naturligen haller tillbaka strivandena att ersiitta varje timme
som borde ersittas. Varje timmes dverpresterande eller gratisarbetande blir dirmed ett hinder
for en mer sund affirsreglering. Man kan inte forvinta sig att marknaden nigonsin ska betala
mer in vad som ir absolut noédvindigt for arkitekters tjanster. Det gir helt enkelt inte att
astadkomma i grunden sundare affirsvillkor sa linge branschkulturen har ett etablerat inslag
av gratisarbete.

En annan, och svarare fragestillning att diskutera, dr hur gratisarbetandet paverkar sjilv-
fortroendet eller, méjligtvis, i vilken utstrickning sjilvfortroendet befordrar gratisarbete.
Sarskilt tydlig blir denna fragestillning i upphandlingssituationer dir redovisningskraven ir
tydligt formulerade, men dir man dnda tillhandahaller bonusmaterial i form av ytterligare
planscher och in mer genomarbetade forslag. Visst kan sadant férklaras av att naturlagen
siger att konkurrenterna gor likadant, men det gar inte att komma ifran att dverpresterande
i ndgon man kan forklaras av att man kanske inte alltid tilltror det egna forslaget, levererat
strikt efter uppstillda redovisningskrav, att std pa egna ben. Tror man fullt ut pa sitt eget
forslag i en konkurrenssituation borde det ju, dtminstone i teorin, ricka med att leverera enligt
de premisser som uppstillts.

En ytterligare variant av upplevt nédvindigt gratisarbetande dr da arbetsinsatsen inte kun-
nat anpassas till affirsvillkoren eller, annorlunda uttryckt, dd man inte lyckats fa de affirsvill-
kor som gér den bedémt erforderliga arbetsinsatsen méjlig. Att soka balansen mellan arbets-
insats och affirsvillkor dr naturligtvis i linga loppet det enda rimliga. Det ir inte hillbart
att med gratisarbete konsekvent férsoka tippa till glappet mellan det man vill 4stadkomma
yrkesmiissigt i uppdraget och de villkor man lyckats férhandla sig till fér uppdraget. Nir
diskrepansen finns dir, eller riskerar att uppkomma, méaste den hanteras med en kombina-
tion av affirsmissig medvetenhet och med en anpassning av arbetsinsatsen, inte med hjilp av
gratisarbete.

Gratisarbetandet férhindrar en sund affarsutveckling i arkitektbranschen och vanjer arkitekt-
foretagens kunder vid att allt behover man inte betala for. Det finns inga skal till varfor det
standigt ska vara partiell rea pa arkitektarbete.

Det kommer att ta tid att férdandra arkitektbranschens installning till gratisarbetandet.

En borjan maste vara att 6ppet erkdnna problemet och lyfta fram fragor om gratisarbete i
ljuset. Detta kraver 6ppenhet och bearbetning av attityder i det egna foretaget, men ocksa ett
6ppnare samtal kollegor och konkurrenter emellan. Det gar alltid att skylla pd marknaden och
konkurrenterna, men lika fullt finns anda alltid ett individuellt ansvar.

Det finns helt enkelt inget alternativ till att vaga lita pa sund konkurrens och en 6ppen dialog
om sund afférsreglering. Stall dig sjdlv fragan vad du kan gora for att astadkomma stérre
6ppenhet. Det finns alltid nagot du kan géra som annu inte gjorts och det finns markeringar
som ni kan géra i ert foretag nar det galler dialog och kontakter med branschkollegor. Insikten
finns sdkert om att slutenheten ar forédande. Du har den, och dina kollegor har den. Dags att
prata om det hela!
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Q. Begreppsapparaten

Gor klart for marknaden vad arkitektarbetet egentligen
omfattar genom att omprova den egna begreppsapparaten.
Undvik den begransande terminologi som inte forklarar vad
arkitektarbetet rymmer.

Ordet arkitekt anvinds ofta i éverford bemirkelse utanfor arkitekternas eget verksamhets-
omrade. Den som driver komplicerade processer, ser till att éverbrygga motsittningar och
ndr ett av alla accepterat resultat, far ofta heta just arkitekt.

Arkitekt 4r i detta avseende ett starkt varumirke, som utgar fran férestillningen att arki-
tektens generalistkunskaper ir vad som behévs for att hantera komplexa sammanhang och
viga samman skiftande, och kanske motstridiga krav och uppfattningar.

Samtidigt finns en paradox. I den dagliga verksamheten déljer, eller anonymiserar, ordet
arkitekt alla de olika roller och funktioner som ryms i begreppet arkitektarbete.

I nistan allt arkitektarbete idr arkitekten i varierande grad analytiker, koncept- och verk-
samhetsutvecklare, profilskapare, koordinator och strateg. Varje sjilvstindigt arbetande
arkitekt lever i sin vardag upp till ett antal av dessa roller, vilket arkitekter och arkitektforetag
i ritt begrinsad omfattning lyckats klargora for kunder och omvirld. Snarare har professio-
nen ritt sd vil lyckats délja bredden pa arbetsinsatsen genom att klumpa ihop de olika roller
och funktioner man har i samlingsbegreppet “arkitektarbete”. Det dr, om uttrycket tillats, en
inte sirskilt smart paketering.

Det ir inte smart av det skilet att "arkitektarbete” f6r omvirlden betyder “den som ritar”.
Virdet av arbetsinsatsen definieras som slutresultatet i form av “ritningen”, vilket manga tror
ir vad man faktiskt betalar f6r nir man vinder sig till en arkitekt.

Det ir heller inte smart av det skilet att det inte tydliggér de roller och funktioner som lig-
ger i det kreativa och gestaltande arbetet. Det behovs en annan begreppsapparat — en annan
etikettering — helt enkelt.

Inom ett arkitektféretag 4r man normalt antingen medverkande arkitekt, handliggande
arkitekt eller ansvarig arkitekt. Det ir en terminologi som pa intet sitt beskriver vilka olika,
varierande, roller arkitekten har i ett uppdrag.

Det maste forstds inom féretaget finnas en terminologi som beskriver olikartad grad av
ansvarstagande for olika medarbetare. Ndgra ir medverkande, andra haller i uppdrag och
ytterligare ndgra ansvarar for uppdragen. Det ir rimligt att det finns en siddan intern termino-
logi, men maste den ocksa exporteras, anvindas utanfor foretagets viggar?

Det dr nog ett ganska betydande misstag att utat, mot marknaden och i prislistor, anvinda
samma begreppsapparat som man anvinder internt for att beskriva olika medarbetares roll i
foretaget. Att halla prislistor relaterade till medverkande, handliggande och ansvarig begrin-
sar det prismissiga mandverutrymmet hogst visentligt. Roller och funktioner tydliggors inte
och bredden i arkitektarbetet férstas inte av marknaden.

Det har papekats forr, och det fértjinar att upprepas, att manga andra kunskapssiljande
professioner ir duktigare pd att sitta olika namn pa de tjinster man erbjuder sina kunder. Gar
man som kund till en reklambyrd képer man ett helt team bestdende av kreativ ledare, AD,
copy, layoutare och projektledare. Képaren av arkitekttjanster far "bara” en arkitekt trots att
arkitekten i en och samma kropp nistan alltid 4r bade kreativ ledare, AD, copy, layoutare och
projektledare.



Genom att bredda och utveckla begreppsapparaten for de olika momenten i sina tjanster har
arkitekterna uppenbarligen mycket att vinna. Bredd och komplexitet i arbetet gérs tydligare.
Vardeskapande och problemldsande inslag i arbetet lyfts fram pa bekostnad av forestallningen
om arkitektens arbete som ritningsproducent och ritningsleverantor. Det blir ocksa lattare att
differentiera priser och fa battre betalt for tjdnster som omvarlden ser som sarskilt vardeska-
pande. En analytiker, en strateg och en verksamhetsutvecklare betalar man bra, av det enkla
skalet att dessa tjanster forknippas med kundens intaktssida. "Arkitektarbetet” daremot har en
forunderlig formaga att hamna pa kundens kostnadssida.

Ett arkitektforetag bor kunna halla en prislista for 12-15 olika funktioner och skilda tjanster.
En sadan prislista bor ersdtta den i dag férharskande prislistan, skapad efter den personal-
kategorisering man har internt. Varje foretag maste forstas hitta fram till sin egen indelning
och kategorisering, men exempel pa arbetsmoment, roller och funktioner som bor kunna pris-
sattas olika och sarskiljas fran varandra dr:

« Strategisk utveckling
* Konceptutveckling

* Projektutveckling

* Analys

* Skissarbete

* Tllustrationsarbete

* Projektledning

* Projektering

* Projektadministration
* Kvalitetsarbete

* Miljdarbete

* Datasamordning

Se detta som exempel pa hur man skulle kunna ta sig ur den fangenskap som den konventio-
nella begreppsapparaten innebar. Det &r ocksa ett satt att vara tydlig mot sina kunder och
fakturera for insatser av olika slag och svarighetsgrad som reellt och regelmassigt utfors inom
uppdragen.

Vilka etiketter man véljer att satta pa olika roller och arbetsmoment &r inte sa intressant.
Det viktiga ar att man fangar in mangfalden av arbetsuppgifter som utférs inom foretaget och
att man dessutom benamner dessa utifran en terminologi som &r anpassad till vad markna-
dens aktérer i andra sammanhang ar vana vid, inte med utgangspunkt fran arkitektforetagets
interna kontorsterminologi.
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10. Strategisk personalplanering

I framtiden blir det dragkamp om den attraktiva
arbetskraften.

Sedan bérjan av 1970-talet har arkitekternas marknad och sysselsittning svingt kraftigt i takt
med de allminna konjunktursvingningarna och framférallt byggandets upp- och nedgang.

Investeringar i byggande och anliggande ir direkt relaterat till den allminna framtidstron.
En god allminekonomisk utveckling ir en forutsittning for att det ska investeras i byggnader
och anliggningar.

Historiskt har byggandet ocksd varit beroende av samhillelig styrning och paverkan. S ar
det i betydligt mindre utstrickning i dag och i framtiden sannolikt i innu mindre omfattning,
frimst genom den minskade styrningen av bostadsbyggandet och omliggningen av bostads-
politiken.

Arkitektforetagen har tagit in och gjort sig av med personal i takt med marknadens
svingningar. Svenska arkitektféretag ir dock inte i samma utstrickning som arkitektforetag i
ménga andra europeiska linder “dragspelsforetag”, som har en liten kirna och tillfilligt, nir
uppdragsvolymen vixer, tar in korttidsanstillda eller utnyttjar underkonsulter.

De svenska arkitektfoéretagen har éverlag, oavsett konjunkturens svingningar, under ling
tid strivat efter att ha fasta anstillningsférhillanden for att kunna halla en bred och samman-
héllen kompetens inom foretaget. Inte desto mindre kriver marknadssvingningarna att man
krymper kostymen nir konjunkturen sviktar och nir den hettar till miste man snabbt ¢ka sin
produktionskapacitet.

I viss utstrickning blir personalen i detta perspektiv betraktad som produktionskapacitet,
nédviandig for att kunna matcha marknadens féranderlighet.

I framtiden kommer dock behovet av strategisk personalplanering att bli mycket mer fram-
tridande. Omkring 2010 kommer merparten av den stora 4o-talistgenerationen att ha gitt i
pension och medelaldern bland de yrkesverksamma arkitekterna vara runt, eller till och med
styvt, 5o ar. Hartill kommer att de kraftiga konjunkturnedgingarna, framfor allt under det
tidiga 9o-talet, har skapat stora hal i den kontinuerliga och jimna tillforsel av nya arkitekter
som branschen behover. Relativt sett kommer inte arkitekterna att bli fler. Om de blir firre 4r
svart att med bestimdhet uttala sig om.

Dock ir det uppenbart att framtiden kommer att bjuda pa 6kad konkurrens om den mest
attraktiva arbetskraften. Ar arkitektforetagen redo for det? Kan arkitektféretagen erbjuda
villkor och utmaningar nog fé6r dem man vill attrahera? Kampen star inte endast mellan de be-
fintliga foretagen. Manga arkitekter har en drivkraft och strivan till en egen verksamhet. De
etablerade foretagen maste ocksa kunna erbjuda utmaningar, sjilvstindighet och en méjlighet
till utveckling som star sig konkurrensmissigt i férhallande till de méjligheter som manga
forestiller sig att en egen verksamhet rymmer.

De foretag som strivar efter en bredare roll pA marknaden och som vill vidga sina dtagan-
den och ta ett stérre ansvar har ocksd anledning att fundera 6ver vilka nya och kompletteran-
de kompetenser man behover. Ska man kunna locka till sig manniskor med utbildning inom
andra tekniska discipliner, inom management, och med kompetens inom projektledning,
marknad och férsiljning vill det till att man férmedlar en bild av ett féretag som vet i vilken
riktning det vill ga.

De arkitektféretag som vill kunna utvecklas pa marknaden ocksa i morgon maste borja tanka
strategiskt nar det géller personalrekrytering och personalutveckling. Det racker inte att se
personalfragorna ur ett produktionsperspektiv. De féretag som inte utvecklar strategier for
vilken personal man vill ha och vilken kompetensprofil man vill utveckla kommer inte att kunna
utveckla sina framtida marknadspositioner. Ett sadant foretag ar sannolikt domt att fastna i
en mer begréansad leverantorsroll pa marknaden. Man kommer inte att ha samma méjlighet att
parera marknadens svangningar och man kommer framférallt inte att i namnvard utstrackning
kunna vara med och paverka de spelregler man verkar under pa marknaden.



Till slut...

Det finns en rad grundliggande marknadsférindringar med utmaningar och méjligheter som
inte berorts specifikt i detta diskussionsmaterial. Att en beskrivning av dessa inte givits en mer
framtridande plats beror inte pa att de bor tillmitas mindre vikt dr de utvecklingstendenser
och marknadsférindringar som beskrivs i diskussionsmaterialet. En avgrinsning har helt
enkelt varit nédvindig. Samtidigt maste nagra, tre stycken, tilligg goras.

DEN INTERNATIONALISERADE MARKNADEN for arkitekter betyder mycket. Den alltmer grinsldsa
marknaden 6ppnar for att marknadsféra sig internationellt och ta uppdrag i andra linder.
Idag riktas svenska arkitekters intresse frimst mot éstra Europa och Kina. Konkurrensen ir
dock hird och behovet av uthillighet betydande. Det dr diarfér frimst branschens storre akto-
rer som hittills med nigon framgang kunnat agera pa den internationella arenan.

Den mer 6ppna internationella marknaden ger ocksa forutsittningar for att skapa nya kon-
takter, ingd i nitverk och bygga allianser med arkitekter och andra aktorer runt om i virlden.

En effekt av globaliseringen dr ocksa dkad lagpriskonkurrens. Atminstone enklare pro-
jektering kan idag liggas ut varhelst i virlden prisnivan ir lg. Detta utnyttjas ocksa till viss
del av aktdrerna pa den svenska marknaden, som viljer att kopa enklare tjanster dar dessa dr
billigast. Det ligger nira till hands for arkitektféretaget att uppleva detta som ett hot, dtmins-
tone om man vill kunna sikerstilla att all produktion av tjinster, fran de enklaste till de mest
kvalificerade, sker inom det egna foretagets viggar. Klokare dr kanske att se utvecklingen som
en realitet och positionera sig direfter.

Ar slutsatsen att man inte kan vara prismassigt konkurrenskraftig niar det giller produktion
av mindre kvalificerade tjinster bér man kanske ocksa viga dra slutsatsen att man dnda ska
kunna leverera dessa utan att utféra dem sjilv. Varfor inte etablera internationella samarbets-
former som gor att arkitektforetaget kan ligga ut produktionen av sidana tjinster, men inda
std for en sammanhallen leverans till kunden. Bittre sa kanske dn att det blir kunden som
viljer att stycka upp processen och gd langt dver grinserna for att kdpa vissa tjinster.

DET INDUSTRIALISERADE BYGGANDET skapar nya affirsrelationer och ger upphov till nya arbetspro-
cesser och férindrade relationer till byggherrar och andra medaktérer. Industriellt byggande
ir idag inte nagot enhetligt begrepp. Det finns ett industriellt byggande baserat pa industriella
produkter. Ett sidant byggande leder nirmare ett typhusbyggande och upplevs vil ofta ge mil-
joer med byggnader med sm4 variationer. Husen upplevs se likadana ut och referensen till en
stor del av miljonprogramsbyggandet ligger nira. Men det finns ocks4 ett byggande som utgar
fran industriella processer. Exempel finns nu pd marknaden (NCCs fabrik bl a) som visar att
sddana processer later sig forenas med en relativt stor frihetsgrad nir det giller gestaltning.
Begrinsningar finns, utrymmet fér variation och arkitektonisk kvalitet 4r anda betydande.

Industriella processer kriver ett annat sitt att arbeta och ger ocksa delvis andra spelregler
in de gingse nir det giller umginge och relationer i planeringsprocessen. Det industriella
byggandet kommer nog ocksi visa sig ge upphov till mer lingsiktiga relationer, samarbetspro-
cesser som loper vidare genom projekt efter projekt. Det finns, nir det giller de industriella
processerna, en hel del for arkitektféretagen att fundera over.

DE ALLT MER INTEGRERADE IT-PROCESSERNA, dir anvindning av ny informations- och kommu-
nikationsteknik kommer att paverka bygg- och fastighetssektorernas infrastruktur och dir
IT-verktygen anpassas for att férmedla informationen i processerna pa ett enhetligt sitt. Aven
i detta avseende férindras marknaden genom ledande byggherrars 6kade krav pa enhetlig
informationdverforing i planerings-, bygg- och férvaltningsprocesserna. Att ha kontroll éver
informationsflédet i en process med manga aktdrer involverade handlar till stor del om makt.

Nir marknaden nu sa sakteliga anpassar sig till mer homogena informationsfléden i proces-
serna har arkitektféretagen stor anledning att reflektera 6ver hur man ska kunna bli informa-
tionsbirare, det vill siga halla i och ansvara fér ett informationsfléde, inte bara 6verlimna
information till nigon annan att ansvara for.
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