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Forord 

Denne rapport udgør mit afgangsprojekt på 4. semester på den nyop-
rettede Cand. Scient. Techn. uddannelse i byggeledelse. Uddannelsen 
er oprettet af Aalborg Universitet under det Ingeniørfaglige fakul-
tet. Projektet er gennemført i perioden fra d. 1. september 2010 til 
d. 5. januar 2011, med efterfølgende mundtligt forsvar d. 21. januar 
2011. 

Det skriftlige materiale er primært målrettet vejleder og censor, 
men jeg håber ikke at det vil afholde andre med interesse for emnet, 
fra at bladre i materialet, evt. som inspiration til videre studier 
indenfor området. 

Fokus i dette speciale vil blive rettet på developmentbranchen in-
denfor byggesektoren. Forskellen til den almindelige byggesektor er 
grundlæggende og kan føres helt til et lavpraktisk niveau der om-
handler produktionsfilosofi. Bruger vi vores omdømme, venter på vo-
res kunder og bygger et produkt ud fra en ordre, eller satser vi på 
markedsanalyser og egne evner til at kunne bygge eftertragtede byg-
gerier som lagervarer? 

Til at undersøge det ovenstående har jeg haft brug for hjælp og i 
den forbindelse vil jeg gerne rette en stor tak for gode og brugbare 
samtaler til hhv. projektchef Anton Hessellund & projektchef Bjarne 
Husted fra A. Enggaard A/S, Projektudviklingschef Frank Skov Jensen 
fra NCC Property Development A/S og CEO Sweden Steffen Henneberg fra 
NRE Group A/S.  

Derudover vil jeg rette stor tak til Kasper Rodil og henlede opmærk-
somheden mod forsiden og det fremragende stykke grafik, han har fået 
ud af en af mine bygningsmodelleringer. 

Kilder til dokumentation af rapportens indhold er angivet efter Har-
vard referencestilen. Henvisninger til kilder sker i kantede paren-
teser, hvori først forfatteren eller udbyderen af teksten angives 
efterfulgt af årstallet for udgivelsen. I litteraturlisten angives 
yderligere relevant information om kilden.  

Såfremt figurer ikke er et produkt af eget arbejde, henvises til 
kilde som beskrevet ovenfor i figurteksten. 

Henvisninger til bilag og appendiks angives i kantede parenteser med 
løbenummer i romertal, f.eks. [bilag IV]. 

Med et oprigtigt ønske om god og inspirerende læsning. 

 

Jens Højgaard Pedersen 
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Resume 

Den klassiske indgangsvinkel til et kandidatspeciale indenfor ledel-
se i byggeriet vil normalt indeholde hovedrystende fraser vedrørende 
den lave effektivitet indenfor byggesektoren. Dette speciale har til 
dels lagt dette bag sig og fokuserer til gengæld på developmentbran-
chen, der har visse ligheder med produktionsindustrien. Denne lighed 
ligger til grund for en overvejelse om, hvorledes forretningsskabel-
sen i byggeriet medfører stigende kvalitet. 

For at kaste lidt lys over en, med danske briller, relativt ukendt 
del af byggesektoren, beskrives developerbegrebet. Der fokuseres på 
markedsforholdende under den nuværende finanskrise, som har gjort 
forretningsskabelsen meget problematisk for developere. Derudover 
beskrives både produktionsteoretiske og strategiske overvejelser, 
der gennem interview med tre aktører, vurderes i forhold til bran-
chen. Interviewene bidrager samtidig til beskrivelsen af de aktuelle 
markedsforhold. 

Efter beskrivelsen og analysen af forholdene, problematiseres virk-
somhedernes forretningsskabelse og der fokuseres på hvorledes der 
skabes værdi for slutbrugerne, når disse ikke er kendte på forhånd.  

I første omgang defineres værdibegrebet ud fra produktværdiparamete-
ren, der består af hhv. markedsværdi og nytteværdi. Nytteværdien er 
det, der giver slutbrugeren opfattelsen af at få værdi for pengene. 
Gennem en sammenligning med Kanos kvalitetsmodel, opdeles slutbruge-
rens værdier i hhv. basale krav, præstationskrav og attraktive egen-
skaber. De basale krav skal være opfyldt, hvis ikke brugeren skal 
have en dårlig opfattelse af værdi. Præstationskravene giver en 1:1 
opfattelse af værdi for pengene, mens de attraktive krav giver bru-
geren en opfattelse af at få meget værdi for pengene. 

Med fokus på den manglende slutbruger præsenteres en generel slut-
brugermodel, som består af erfarings-, markeds- og forskningsdata. 
Erfaringsdataene indsamles i virksomheden og gennem tilfredshedsun-
dersøgelser af brugere af virksomhedens tidligere opførte projekter, 
mens markedsdataindsamlingen sker gennem kundesegmentering og under-
søgelser af potentielle brugeres behov. Erfarings- og markedsdataene 
forventes at kunne frembringe brugerkrav til hhv. de basale krav og 
præstationskravene. For at frembringe de attraktive egenskaber, fo-
reslås et tættere samarbejde med forskningsinstitutioner således 
fremtidens byggetekniske løsninger kan indgå som attraktive egenska-
ber og derved skabe større konkurrencedygtighed.  

Sluttelig vurderes betydningen af brugerinddragelse i den fremtidige 
branche og i byggesektoren generelt. Derudover perspektiveres de 
fravalgte værdiparadigmer i forhold til udviklingsmuligheder i bran-
chen.  
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Summary 

The classic approach to a thesis in management in the construction 
industry would normally include head-shaking phrases on the low ef-
ficiency within the industry. This thesis differs by focusing on 
real estate development, which has some similarities with the manu-
facturing industry. This similarity is the basis for a reflection on 
how business creation in construction, translates into higher prod-
uct quality. 

Real estate development is, in Danish terms, a relatively unknown 
part of the construction industry, and therefore the concept is de-
scribed. In times of financial crises, the market has done business 
creation very problematic for real estate developers. In addition, 
the thesis describes both production theories and strategic consid-
erations which are assessed against the industry, through interviews 
with three actors. These interviews also contribute to the descrip-
tion of the current market situation. 

After the description and analysis of the market, the thesis focuses 
on business development and on how to create value for the end us-
ers, when these are not known. 

Initially the concept of value, based on the product value parame-
ter, which comprises respectively market value and utility value, is 
defined. The utility value is what gives the end user a perception 
of value for money. Through a comparison with Kanos quality model, 
the end-user values are split into respectively basic requirements, 
performance requirements and attractive properties. The basic re-
quirements must be met if the end-user shouldn’t have a poor percep-
tion of value. The performance requirements, gives the end-user a 
1:1 perception of value for money, while the attractive properties 
gives the end-user a feeling of a great value for money ratio. 

Focusing on the lack of end-users, a general end-user model is pre-
sented. The model consists of experience data, market data and re-
search data. Experience data is collected inside the company and 
through customer satisfaction surveys of users of previous projects. 
Market data is collected through customer segmentation and surveys 
of potential users. Experience and market data is expected to gener-
ate the user requirements, respectively as the basic requirements 
and performance requirements. To produce the attractive properties, 
a closer collaboration with research institutions is suggested. 
Through these the future building solutions can be generated as at-
tractive properties and thereby enhance competitiveness. 

Finally, the significance of user involvement in the future industry 
and in construction in general, is considered. In addition, the dis-
carded value paradigms are compared to the development of the indus-
try. 

 V
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1. Indledning 

Dette kapitel har til hensigt at opridse de områder og problem-

stillinger indenfor byggesektoren, der har vakt interessen til det ef-

terfølgende speciale. 

Ideen til dette kandidatspeciale er opstået gennem tværfaglige højt-
flyvende overvejelser vedrørende byggesektorens fremtidige udvik-
ling. Developmentbranchens tilnærmelse til de klassiske produktions-
tankegange, hvor bygninger bygges som ”lagervare” i stedet for den 
nuværende ordrebaserede tankegang er personligt tiltalende og inde-
holder ved første øjekast store muligheder for effektivitets- og 
kvalitetsforbedringer. 

De sidste par år har pga. finanskrisen været hårde for dansk indu-
stri (Figur 1) og i særdeleshed byggesektoren. Indenfor bygge-
sektoren, der i henhold til Danmarks Statistik [2010] i perioden ja-
nuar 2009 til august 2010 har været offer for gennemsnitlig næsten 
84 konkurser/md, står developerbranchen tilbage i en noget slankere 
udgave, end før bankerne lukkede kassen i.  

 

Figur 1: Antal af erklærede konkurser indenfor dansk industri, det sidste 
årti.[Danmarks Statistik, 2010] 

I det sidste årti med opgang har developerbranchen oplevet stor til-
gang af små virksomheder, der har set store økonomiske gevinster i 
byggeprojekter. Det har medført en oversvømning af boligmarkedet, og 
da købekraften er forsvundet, har mange af de små developere fået 
problemer med at realisere den bundne kapital og derved indfri deres 
lån, [Rasmussen, 2008]. 

De virksomheder, der har overlevet den økonomiske nedtur, står nu 
overfor en stor udfordring og skal forsøge at skabe en up-to-date 
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forretning i et mættet boligmarked med få, selektive og forsigtige 
investorer,[Rasmussen, 2009],[Nyborg, 2008]. 

Med ovenstående beskrivelse af markedet in mente, er det tydeligt at 
developere måske endda i højere grad end den resterende sektor, har 
behov for en innovation af deres forretning og de hidtidige proces-
ser og procedurer. 

I developerprojekter er det vigtigt for afsætningen at produktet er 
attraktivt for eventuelle investorer. Ifølge Figur 2 og Nyborg [2008] 
er der en ringe afsætning på det klassiske developermarked, hvorfor 
der er behov for ekstra fokus på innovative tiltag samt kundens krav 
og ønsker. Denne tendens i developermarkedet, kan uden dybere sam-
menligning også aflæses i Figur 1. 

 

Figur 2: Udviklingen i salget af ejendomme, der typisk hører under  
developerregi.[Danmarks Statistik, 2010] 

Der har i længere tid været en diskussion vedrørende værdiskabelse i 
byggeriet. Diskussionen bevæger sig indenfor to paradigmer; produkt- 
og procesværdi, med hhv. Value management(VM) og value engineer-
ing(VE) samt value based management(VBM), [Bejder & Wandahl, 2005]. 
For developerbranchen vil det være oplagt at skele til denne diskus-
sion, da selve forretningsskabelsen i development ligger i at kunden 
betaler for en værdi, der overstiger den investering developeren har 
foretaget i forbindelse med projektet. Det helt store spørgsmål er 
så, hvorledes man opnår, at begge parter føler, at de har fået det 
optimale ud af situationen? 

  

4 
 



   

 

1.1. Initierende problemstilling 

Ud fra indledende tanker om developmentkonceptets opgør med den 
klassiske byggesektors ordrebaserede tankegang samt de ovenstående 
overvejelser, er følgende problemstilling fremkommet;  

Hvorledes fremstår markedssituationen for de tilbageværende spillere 
i developmentbranchen og hvordan har lavkonjunkturen påvirket deres 
virksomhedsstrategi? 
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2. Metode 

Som beskrevet i indledningen, er ideen til dette speciale opstået på 

baggrund af tværfaglige højtflyvende tanker vedrørende byggesek-

torens – og i særdeleshed – developmentbranchens fremtidige virke. 

Dette kapitel vil forsøge at danne en struktur for disse højtflyvende 

tanker og omhandler derfor strukturen og hvilke metoder der er 

benyttet.  

Dette kapitel deles op således at selve strukturen for specialet be-
skrives. Herefter præsenteres anvendte teorier og til sidst vurderes 
metodetilgangen i forhold til det endelige resultat.  

2.1. Opgavestruktur 

Dette kandidatspeciale er opdelt i fire hovedområder, jf. Figur 3; 

- Indledning. 

- Beskrivelse og analyse. 

- Løsning. 

- Afslutning. 

I indledningen redegøres for hvad der ligger til grund for dette 
speciale og hvilke indledende spørgsmål der har afledt de efterføl-
gende beskrivelser og analyser. Yderligere indeholder denne del det-
te metodeafsnit, der beskriver hvordan specialet er struktureret og 
bearbejdet. 

Beskrivelses- og analysedelen indeholder en introduktion og begrebs-
afklaring vedrørende developmentbranchen. Derudover er der udført 
empiriske beskrivelser og analyser af hhv. markedssituationen og 
forskellige virksomhedsstrategier i branchen. Denne del af specialet 
munder ud i en endelig problemformulering. 

Indeholdt i løsning, er en bearbejdning af værdibegreber indenfor 
byggesektoren og hvorledes forskellige værdiparadigmer og værdisty-
ringssystemer kan indarbejdes i forhold til developmentvirksomheders 
behov for at kunne differentiere sig i markedet. 

Som afsluttende del i projektet konkluderes på det foretagende ar-
bejde og resultaterne sættes i relation til fremtidens byggesektor 
og hvorledes developmentbranchen vil indgå heri. Derudover fokuseres 
der på nogle af de områder, der blev afgrænset fra. 
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Figur 3: Grafisk opstilling af projektstrukturen. 

2.2. Anvendte metoder 

I det efterfølgende beskrives hvilke metoder, der er anvendt ved 
tilblivelsen af dette speciale. Metoderne er valgt ud fra overvejel-
ser om hvorledes disse vil bidrage til en bred og relevant bearbejd-
ning af det valgte emne. 

Opgaven er udarbejdet med baggrund i en logisk positivisme hvor til-
gangen til emnet dækker over både en rationalistiske tilgang samt 
indsamling af empirisk data,[Birkler, 2007, pp.51-57]. 

I indledningen, beskrivelsen og analysen arbejdes med en empirisk 
indsamling af materiale og bearbejdning af dette. I løsningsdelen 
skifter den metodiske tilgang karakter og bliver mere rationali-
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stisk. Dette bunder i at løsningsforslaget umiddelbart ikke er prø-
vet indenfor developmentbranchen og konsekvenserne heraf derfor må 
forudsiges gennem deduktive rationelle metoder. Et interessant di-
lemma opstår da store dele af løsningsdelen omhandler værdibegrebet 
og dettes indflydelse. Indenfor den logiske positivisme, er der vær-
difrihed, hvilket betyder at værdier ikke indgår i videnskabelse, da 
disse er subjektive og derfor ikke kan måles, [Birkler, 2007, p.53]. 
Dog indgår værdibegreberne i en tilnærmet fast struktur, der giver 
mulighed for at vurdere deres betydning indenfor emnet. 

Grundet udgangspunktet i den nuværende markedssituation har det væ-
ret nødvendigt at koble klassisk litteratur omkring development og 
projektudvikling, med problematikken omkring kunders behov.  

2.2.1. Litteraturstudier 

Indsamling af baggrundsviden om emnet er baseret på eksisterende 
litteratur. Bøgerne Property Development, [Wilkinson & Reed, 2008] 
og Projektudvikling af fast ejendom, [Buch & Møller, 2005], har gi-
vet et grundlæggende indblik i den historiske udvikling og anvendte 
praksis. 

Dette indblik er suppleret med anden litteratur og rapporter fra 
tidligere forskningsprojekter om emnet. 

For at tilføre et aktuelt perspektiv til ovenstående baggrundsmate-
riale er artikelmateriale fra dagspressen anvendt ud fra relevans i 
forhold til markedssituationen. 

Den mere teoretiske baggrund for specialet er hentet i videnskabeli-
ge artikler omhandlende emner, der har relevans i forhold til de op-
stillede problematikker. Generelt er artiklerne nærlæst, mens andre 
er skimmet for en dybere forståelse af emnet. I visse tilfælde er 
citationer fra artiklerne udforsket, for at brede baggrunden for 
konklusionerne ud. 

Som led i litteraturstudierne, er det vigtigt at forholde sig kri-
tisk til det skrevne. Den benyttede litteratur er anvendt ud fra en 
vurdering og forventning om at velestimerede forlag, journals, ud-
dannelsesinstitutioner og statslige instanser garanterer for pålide-
ligheden af kilderne og deres indhold. Ydermere vurderes det, at læ-
rebøger indeholder en høj standard på baggrund af forfatternes eks-
pertise indenfor de respektive fagområder.  

2.2.2. Semistruktureret interview 

I dette speciale er der udført tre interviews. Interviewene er ud-
ført for, at skabe et indblik i den situation som virksomhederne be-
finder sig i, med hensyn til markedet og fremtiden. 

Virksomhederne er udvalgt med henblik på at udstille diversiteten i 
den danske developmentbranche og derved skabe en bred tilgang til 
markedet og udfordringerne heri. Interviewene skal fungere som illu-
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strative cases over den brede branche, der kan medvirke til et prak-
tisk perspektiv for de anvendte teorier og metoder.  

Interviewene er tilrettelagt ud fra en semistruktureret tilgang, så-
ledes der opnås en hvis fleksibilitet, samtidig med at der stadig er 
struktur på dialogen. Forud for interviewene opstilles emner og en-
kelte supplerende spørgsmål som ønskes afdækket, jf.[Bilag II]. Ved 
at føre interviewet på denne måde opnås i henhold til Kvale [1997] 
fleksibilitet til at granske detaljer i takt med at disse kommer til 
syne. 

Semistrukturerede interviews opfordrer til tovejskommunikation, gi-
ver en mere professionel tilgang og styrker muligheden for læring 
hos intervieweren såvel som den interviewede [Kvale, 1997]. Metoden 
kræver at intervieweren er opmærksom på at få stillet de rigtige 
spørgsmål ud fra de ønskede emner, samtidig med at intervieweren må 
være opmærksom på svaret, så detaljer kan afdækkes med opfølgende 
spørgsmål [Kvale, 1997]. 

Det skal påpeges at besvarelserne er et udtryk for den/de interview-
edes subjektive holdninger, hvilket skal indgå i overvejelserne 
ifølge med en efterfølgende bearbejdning. Interviewene forsøges i 
videst muligt omfang optaget, således dokumentation kræver mindst 
mulig opmærksomhed fra interviewer. 

I bilag er de respektive interview refereret og analyseret ud fra 
teorier omkring produktion og strategi. I henhold til de benyttede 
teorier omkring strategi, er analysen bygget op på baggrund af ma-
tricer og heri er tilknyttet udsagn fra interviewene. Denne databe-
arbejdning ligger til grund for en endelig indplotning i de teoreti-
ske modeller. 

2.2.3. Benyttede teorier 

Produktionsteori behandles ud fra ordre- og lagerproduktion og 
”push/pull.” Ordre- og lagerproduktion er grundlæggende begreber i 
produktionstankegangen, og markerer en hhv. passiv og aktiv markeds-
tilgang. Grundlaget for dette speciale, er en tilnærmelse af bygge-
industrien til produktionsindustrien, hvor netop developerprojekter 
indtager en mere markedsaktiv rolle i forhold til det klassiske byg-
geri. 

Strategiudvikling behandles gennem Porters generiske strategier og 
Produkt-markedsudvikling. Porter anses for at være en af grundlæg-
gerne til den moderne strategitænkning. Denne strategiteori er 
grundlæggende og opdateret, samtidig med at den danner et godt over-
blik over mulige strategiske tiltag. 

Værdibegrebet behandles gennem Value Management. VM bearbejder bru-
gernes krav til produkter og i dette tilfælde slutbrugernes krav til 
det endelige byggeri. Eftersom developerprojekter ofte er sammenlig-
nelige med brugsvarer, er det oplagt at holde fokus på hvad brugeren 
vil have, således produktet kan sælges.  
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Der fokuseres på brugernes behov og værdiopfattelse gennem Kanos 
kvalitetsmodel, der kan overføres til hvordan brugeren opfatter en 
bygnings forskellige egenskaber. På denne måde kan den subjektive 
værdiopfattelse gøres ”tilnærmet” objektiv og struktureret, således 
developeren får mulighed for at forbedre projekter i forhold til 
værdiopfattelsen. 

2.3. Metodekritik 

Da developmentbranchen er en relativt ukendt del af byggesektoren, 
har det været nødvendigt for ikke mindst egen forståelse, at benytte 
den første del af specialet på at beskrive branchen og markedsfor-
holdende. Ved et større forhåndskendskab kunne det have været muligt 
at arbejde mere intensivt med f.eks. de resterende værdiparametre 
eller den brugerdrevne innovation, beskrevet i kapitel 11.  

Grundet det begrænsede forhåndskendskab, har de foretagne interviews 
også i en hvis udstrækning omhandlet brancheforhold og i en mindre 
grad haft fokus på indarbejdelse af produktværdi gennem brugerind-
dragelse, som løsningsdelen bearbejder. 

I specialet er der anvendt interviews med aktører til at give et 
indblik branchens tilstand. På baggrund af tidsmæssige overvejelser 
har det kun været muligt at udføre tre semistrukturerede interviews. 
For at kunne tilføre en bredere gyldighed af de interviewedes besva-
relser, burde der være foretaget et større antal interviews. Samti-
dig er interviewene som før beskrevet udført semistruktureret, hvil-
ket kan gøre det svært at sammenligne besvarelser direkte. 

Som en endelig overvejelse kunne en præsentation af den generelle 
slutbrugermodel være præsenteret overfor de interviewede virksomhe-
der, for at få en umiddelbar vurdering af den aktuelle brugbarhed i 
et branchemæssigt perspektiv.   
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3. Definition af developmentbegrebet 

Dette afsnit har til formål at danne klarhed over development-

begrebet, kompetencer og i hvilken henseende der vil blive arbejdet 

med development i dette speciale. 

Development er direkte hentet fra engelsk og betyder i sin reneste 
form udvikling som et generelt begreb for fremgang. Når det kommer 
til begrebet i en byggefaglig kontekst handler det om en koordina-
torrolle, der kan styre alle aktiviteter i et bygge-
udviklingsprojekt fra rå mark over ide og finansiering til endeligt 
byggeri og brugen af dette. Det der adskiller developeren fra entre-
prenøren er ifølge Louis Lesser1; 

”Udvikling er nøgleordet. Vi bygger ikke selv. Vi køber jorden, fi-
nansierer aftalen og så får vi de bedste entreprenører til at bygge 
for os under aftale om en fast pris, [The New York Times, 1963]” 

Den klassiske byggeproces har traditionelt budt på byggeri, der er 
afstedkommet af et behov fra en bygherre. Bygherren har som regel 
erkendt et behov for et byggeri og lader det opføre med henblik på 
egen anvendelse. Developere griber processen anderledes an og bygger 
med henblik på andres mere eller mindre, erkendte behov. Forskellen 
på de to forløb er illustreret på Figur 4. 

 

Figur 4: Forløb af hhv. klassisk- og developmentprojekt med hensyn til hovedak-
tører og aktiviteter. 

Figur 4 beskriver den typiske developertilgang, men der findes for-
skellige typer developere, som har hver sin tilgang til markedet. 
Nogle koncentrerer sig udelukkende om finansieringsopgaver og er me-
re eller mindre kun investorer, mens andre klarer hele projektet 
selv og påtager sig alle roller.  

                        
1 Louis Lesser, f. 1916. Amerikansk forretningsmand og developer. 
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Selvom forretningsgrundlaget er det samme; at skabe profit af udvik-
lingsprocessen, er der forskel i forretningsførelsen i branchen. 
Nogle developere benytter sig af byggeriet som investering, mens de 
fleste andre opfører byggeri som handelsobjekt, [Wilkinson & Reed, 
2008]. Investeringsforretningen beror på en løbende indtjening via 
leje i driftsperioden, der overstiger udgifter til lån, renter og 
almindelige drifts- og vedligeholdelsesomkostninger. Denne tilgang 
benyttes ofte af større og mere veletablerede virksomheder, der har 
en vis form for soliditet. Yngre og mindre virksomheder benytter sig 
ofte af handelstilgangen. Her kan virksomheden hurtigt realisere sin 
profit, få afbetalt sin gæld og igangsætte nye projekter. Alt afhæn-
gig af markedet kan der også være større profit at hente ved salg 
end udlejning, da udlejningsmetoden ofte jævner udsving i markedet. 

I Buch & Møller [2005] opstilles en grundlæggende model for en ty-
pisk projektudvikling med henblik på salg, der tager udgangspunkt i 
developeren som ”mellemhandler”; 

 

Figur 5: grafisk opstilling af developeren som mellemmand og udvikler i et pro-
jekt. Frit efter [Buch & Møller, 2005] 

Ovenstående model viser et forløb hvor ejerskabet i realiteten går 
direkte fra den oprindelige ejer af sitet2 til den endelige ejer, 
for derefter at blive udlejet til slutbrugeren. Projektudviklingen 
sker sideløbende ved at developeren i teorien har en købsoption med 
den oprindelige ejer og samtidig laver en betinget købsaftale med 
den endelige ejer. Derudover sikrer developeren også en betinget le-
jeaftale med slutbrugeren. På denne måde sikrer developeren sine in-
teresser, således at der er sikkerhed for at kunne få afsat projek-
tet, og samtidig har sikret sine rettigheder til sitet. 

3.1. Developerens berøringsflader 

Pga. den anderledes tilgang til projektet, er development en branche 
med en enorm berøringsflade og skal derfor have kendskab til mange 
fagområder. I Wilkinson & Reed [2008] beskrives et developer-
sagsforløb med hovedpunkter som oplistet i Tabel 1. 

  

                        
2 Området, grunden eller ejendommen, der er valgt som projektets ud-
gangspunkt. 
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Hovedaktivitet Indhold Reference til 
Figur 4 

I Lokalisering Søgning efter egnet beliggenhed. Det 
kan enten være eksisterende ejendom 
eller ny udstykning. Hjælp hertil 
kan findes i demografier, økonomiske 
analyser osv. Samtidig undersøges 
lovgivning for området.   

Lokalisering 

II Evaluering I denne fase laves både overordnede 
og specifikke markedsundersøgelser. 
Samtidig evalueres den finansielle 
vurdering af projektet.  

Markedsundersø-
gelse 

III Erhvervelse Ved erhvervelsen af området skal der 
både undersøges for lovmæssige for-
hold, grunden skal undersøges og 
finansielle forhold undersøges. 

Markedsundersø-
gelse/Ide 

IV Design og 
budgettering 

Designprocessen forløber som vi ken-
der det og bliver hele tiden forfi-
net, mhp. interessenter, krav, arki-
tektur osv. Derudover opdateres bud-
gettet sideløbende således investe-
ringen ikke løber af sporet. 

Ide/Programmering 

V Byggeansøg-
ning 

Når det endelige design er klart 
udføres projekteringen mhp. bygge-
ansøgning. I et developmentprojekt 
kan der foreligge flere ansøgninger 
møntet på forskellige drifts-
scenarier. 

Projektering 

VI Kontrahering 
og udførelse 

Efter at projekteringen er færdig-
gjort til kontrahering og med mindre 
at developervirksomheden har intern 
udførelse, udliciteres projektet til 
entreprenører. 

Udførelse 

VII Drift/udlej-
ning/salg 

Ved afleveringen overgår byggeriet 
til developeren og der er her som 
tidligere nævnt, forskellige scena-
rier for driftsperioden. Projektet 
kan enten overleveres til nye ejere, 
udlejes gennem bureau eller drives 
af developeren. 

Drift 

Tabel 1: Development projektforløb frit efter [Wilkinson & Reed, 2008]. 

Som det fremgår af tabellen er der mange ting der skal koordineres 
og tages højde for. For at projektet skal blive succesfuldt er det 
nødvendigt at developervirksomheden har de nødvendige kompetencer og 
erfaringer, der skal til for at kunne foretage denne koordinering.  
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I starten (I & II, Tabel 1)af projekter handler det i høj grad om at 
kunne gennemskue demografiske og kulturelle udviklinger, samtidig 
med at holde et økonomisk perspektiv for øje. Her indgår markedsun-
dersøgelser som en vigtig del og udformningen og databehandlingen af 
disse er af vital karakter for projektets succes. Derfor indgår mar-
kedsanalyse også som store kurser i M(S)RED3 uddannelsen hos aner-
kendte amerikanske universiteter [Appendiks I]. Den optimale proces 
skabes ved at være på forkant, så investeringen falder lige før be-
hovet for byggeriet opstår. Herved opnås den billigste tilgang til 
sitet samtidig med at der profiteres på hele den stigende efter-
spørgsel. 

I fase III arbejdes der meget med juridiske og finansielle forhold. 
Derfor skal developeren have en vis indsigt i ejerskabsforhold forud 
for erhvervelse, planlovgivning, byggelovgivning osv. Samtidig skal 
developeren have klarlagt finansieringen af projektet. Her handler 
det både om kortsigtet og langsigtet finansiering, hvor den kortsig-
tede finansiering skal dække selve projektets opførelse. Den lang-
sigtede finansiering kan dække over forholdende ved at developeren 
bygger som investering eller har sikret en køber af projektet, 
[Wilkinson & Reed, 2008, pp. 5-6]. 

I designfasen (IV) står developeren overfor udfordringen med at ud-
forme og tilpasse projektet således dette bliver interessant overfor 
fremtidige brugere. Behovsanalysen er i den klassiske byggeproces en 
vigtig, men svær disciplin. Her skal man forsøge at klarlægge bru-
gernes erkendte, men også ukendte behov uden i første omgang at ske-
le til økonomien, [Fonsesca & Menne-Thomsen, 2000, pp. 59-60]. For 
developeren er dette, i de tilfælde hvor brugeren ikke er kendt på 
forhånd, en endnu sværere fase. Samtidig kan projekter, der bygges 
som investering, kræve at der tages højde for ændring i brugen i lø-
bet af bygningens levetid. 

Ligesom designprocessen foregår løbende, tilpasses budgettering i 
forhold til designet. Det er ligeledes af stor vigtighed at budget-
teringen sker på en realistisk baggrund, da projektets økonomiske 
ramme udlægges på dette tidspunkt. Budgettet må ikke være naivt så-
ledes det senere sprænges ved licitation. Det må heller ikke være 
for stort, således investorer skræmmes væk og finansieringen bliver 
for dyr.  

I faserne V og VI viderebearbejdes projektet med henblik på bygge-
tilladelse og kontrahering af entreprenører. I denne proces kan det 
være en god hjælp at være i løbende dialog med de respektive myndig-
heder og kende til både plan- og byggelovgivning. Herved mindskes 
risikoen for afslag på byggetilladelsen og efterfølgende skred i tid 
og budget. Ved licitation og kontrahering er det vigtigt at have et 
gennemarbejdet materiale således at man opnår de mest nøjagtige pri-
ser og den mest sikre tidsplan fra de bydende entreprenører. 

                        
3 International uddannelse indenfor development; Master of (Science 
in) Real Estate Development 
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Efter licitationen kan developeren opnå gode resultater ved at kende 
til forhandlingsteknikker og sørge for at aftaleindgåelse foregår 
under ordnede forhold. 

I tilfælde af at der ikke er forudbestemte købere til projektet, har 
developeren en stor udfordring allerede inden byggeriet starter. 
Gennem hele forløbet skal der ske markedsføring af projektets salgs- 
og lejeemner, således at man opnår den budgetterede indtægt. Develo-
peren har også en interesse i at have en løbende tilknytning til 
projektet over en periode, for at drage erfaringer fra driften af 
byggeriet, [Wilkinson & Reed, 2008, p. 10]. Hvis projektet skal ind-
gå i developerens egen portefølje skal der udføres en organisation 
til og en plan for fremtidig drift og vedligehold.  

3.2. Opsummering 

Development i en byggeteknisk sammenhæng er et bredt begreb. I bund 
og grund handler det dog i alle afskygninger om gennem gode ideer og 
fremsynethed, at øge værdien af fast ejendom.  

Da det næsten er umuligt at være ekspert på alle områder i et deve-
loperforløb, må det konkluderes at developmentvirksomhed er en gene-
ralistdisciplin, hvor det handler om at have gode koordinations-, 
forretnings- og lederkvalifikationer. 
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4. Markedsforhold 

Dette kapitel omhandler developerbranchens markedsforhold. For-

målet er at give et indblik den økonomiske tilstand i og omkring 

branchen således det senere er muligt at placere nogle af de fremti-

dige udfordringer for developmentvirksomhederne i en branchemæs-

sig kontekst. Efterfølgende beskrives finansielle forhold i og om-

kring udviklingen af fast ejendom. 

Figur 6 er et udtryk for det samlede danske boligbyggeri og kan der-
for ikke helt generaliseres til hele branchen. Dog er det et godt 
eksempel på forholdende i den danske byggesektor. 

 

Figur 6: Viser udviklingen i det samlede boligbyggeri i det sidste årti. 
[Danmarks Statistik, 2010] 

Efter flere år med støt stigende antal projekter er byggesektoren 
blevet hårdt ramt af den nuværende finanskrise. For developerbran-
chen betyder dette i første omgang store problemer i afsætningen af 
f.eks. igangværende projekter og nyopførte ejerlejligheder, da pen-
gene i krisetider sidder tættere til kroppen på forbrugerne. Herved 
kan ejendomsinvesteringsselskaberne kort sagt ikke realisere deres 
lånte kapital og derved ikke afbetale deres gæld. Næste problem op-
træder når nye projekter skal startes op. Her er det pga. ovenståen-
de og en meget mere forsigtig udlånspolitik fra bankerne, 
[Byggeri.dk, 2008] meget svært at finde investorer, der kan finan-
siere projekterne.  

Bankernes forsigtighed over for både personlige og forretningsmæssi-
ge ejendomsinvesteringer forstærker den manglende afsætning af ejen-
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domme og derfor falder efterspørgslen på de tidligere populære boli-
ger hvilket straks aflæses i sektorens beskæftigelse. Da bygge- og 
anlægsindustrien er en af Danmarks største brancher, 
[Udenrigsministeriet, 2010], påvirker et fald i efterspørgslen, den 
samlede danske beskæftigelse markant. 

Forholdet mellem faldet i efterspørgslen og faldet i beskæftigelsen 
er omdrejningspunkt i Keynes4 makroøkonomiske teori, [Gyldendal, 
2009]. Det interessante i teorien, er størrelsesforholdet mellem 
faldet i efterspørgslen og faldet i beskæftigelsen. Størrelsesfor-
holdet ligger på ca. 1:4 og skyldes at faldet i beskæftigelsen bi-
drager til yderligere fald i efterspørgslen. For at imødegå denne 
”onde spiral,” er det nødvendigt at kunstigt stimulerer efterspørgs-
len gennem aktiv økonomisk politik som f.eks. lavere skatter eller 
offentlige investeringer.  

Der har i forbindelse med økonomiske genopretningsplaner været store 
diskussioner om hvorledes regeringen kunne støtte byggesektoren med 
renoveringspuljer osv. I Sverige er der på nuværende tidspunkt langt 
lysere udsigter for byggesektoren, da denne før krisen ikke var i 
lige så overophedet tilstand som i Danmark, [Heggland, 2010], 
[Arkitektforbundet, 2010]. Samtidig har den svenske stat iværksat 
flere vækstpakker, der er stilet på bygge- og anlægsindustrien, 
hvorfor man forventer en stigning i byggeinvesteringer på 3 procent 
i 2010, samt 5 procent i 2011. Disse tal skal sættes i perspektiv 
til et fald på 10 procent i 2009, [Bygföretagens Bransch- och 
Arbetsgiverorganisation, 2010]. 

Tallene indeholder blandt andet stigninger i offentlige anlægs-
investeringer på 16 % i 2009 og offentlige boligprojekter på ca. 
7000 lejeboliger. På baggrund af den positive svenske udvikling og 
en udbredt mangel på kvalificeret arbejdskraft, vil det være en op-
lagt mulighed for den danske stat og danske virksomheder, at kigge 
mod Sverige for at få gang i økonomien igen. [Danmarks Eksportråds 
analyseenhed, 2009].  

4.1. Finansiel krisetid 

I det ovenstående forklares det store fald i boligbyggeriet med fi-
nanskrisen og det har i de sidste ca. tre år været kutyme at alle 
negative tendenser har haft sit udspring i krisen. Der er heller in-
gen tvivl om at finanskrisen i et stort omfang har påvirket de fle-
ste forhold i vores hverdag. Dog er byggebranchen især blevet ramt 
af krisen, hvorfor det er på sin plads at kigge lidt på baggrunden 
for den finansielle krise. 

Den grundlæggende forklaring på finanskrisen skal findes i den ame-
rikanske låneindustri. I USA arbejder bankerne og andre kredit-
institutter med tre kategorier indenfor låntagere; prime, nearprime 
og subprime, hvor subprime låntagere har en problematisk økonomi. 
                        
4 John Maynard Keynes, 1883-1946, britisk nationaløkonom og grundlæg-
ger af den makroøkonomiske teori. 
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Subprimelånene er ofte konstrueret således at renten er lav det før-
ste år og derefter stiger voldsomt. Samtidig belånes boligen med 
105% af dennes værdi, mod en forventning om at huspriserne stiger. 
Disse typer lån udgjorde i starten af 2008 ca. 16 % af det amerikan-
ske boliglånsmarked. [DR 1 Penge, 2008]. 

Ovenstående låneforhold har været gunstige i perioder med opgang, 
men da huspriserne i USA i 2007 begynder at falde samtidig med at 
den korte rente som lånene er bundet op på stiger, opstår der pro-
blemer. Forholdene gør subprimelånene endnu dyrere for et segment af 
befolkningen, der i forvejen har en lav kreditværdighed og derved 
stiger antallet af tvangsauktioner. Koblingen til det internationale 
finansmarked sker gennem videresalg af lånene fra kreditinstitutter 
til investeringsbanker, der puljer lånene sammen til obligationer. 
Obligationerne sælges så med forventning om høje afkast til det in-
ternationale investormarked. [DR 1 Penge, 2008]. 

På denne måde har et uforsigtigt amerikansk lånetiltag i opgangsti-
der skabt store tab på såvel det amerikanske som det internationale 
investor-marked, herunder også i Danmark. Krisen rammer for alvor 
developmentbranchen ved at der opstår mistillid internt mellem ban-
kerne og pengemarkedsrenten5 er derfor steget markant. Da ejendoms-
udviklingsbranchen traditionelt er præget af høj belåning sættes de 
fleste projekter i stå da finansieringen bliver for dyr for develo-
pervirksomhederne. [Byggeri.dk, 2008]. 

4.1.2. Finansiel stabilitet gennem bankpakke I & II 

På det danske finansmarked blev Bankpakke I & II indført for at sta-
bilisere den finansielle sektor og fremme finansiering og udlån. Med 
den første bankpakke garanterede staten for alle indlån. Såfremt den 
enkelte kreditinstitution var usund og skulle afvikles blev der op-
rettet et statsligt selskab, der skulle stå for administrationen og 
afviklingen af selskaberne. Pakken virkede frem til 1.oktober 2010 
og var finansieret af den finansielle sektor, der populært sagt be-
talte for at låne statens kreditværdighed, [Finansrådet, 2010].  

Fra Januar 2009 igangsatte staten bankpakke II, der giver banker og 
finansieringsinstitutioner mulighed for at låne kapital af staten. 
Dette var med henblik på at give finanssektoren mulighed for at låne 
til forskellige projekter, samt give kreditforeninger mulighed for 
at dække sig ind overfor de fald, der er sket i ejendomspriserne. 
Pr. 1. oktober 2010 frafaldt den ubegrænsede statsgaranti på indlån 
fra Bankpakke I, og indlån er nu kun dækket af indskydergarantifon-
den med op til 100.000 €. [Andresen, 2009-1]  

Lånemulighederne i Bankpakke II udløb 1. januar 2010 og der er fra 
dansk erhverv ikke udelt tilfredshed med den finansielle sektors ud-
nyttelse af pakkerne, [Lund, 2009].  

                        
5 Rente der gælder for udlån bankerne imellem.  
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4.2. Investorer 

Grundtanken i developmentprojekter er at skabe profit på en værdi-
tilvækst gennem udviklingen af projektet. For developmentvirksomhe-
den er det derfor nødvendigt at kunne afsætte projektet til en eller 
flere investorer. For developmentvirksomheden handler det om at få 
den højest mulige pris for det færdige projekt. Det essentielle for 
investorer, er at deres investering kan forrentes til det højest mu-
lige afkast i forhold til den risiko som projektet er behæftet med. 
Det er klart at forretningen modsvaret af risikoen skal være af en 
så lukrativ karakter at andre investeringer ikke er relevante. [Buch 
& Møller, 2005] 

Som investor taler man om et total afkast på investeringen. I ejen-
domsinvestering kan dette total afkast opstilles få følgende måde; 

ൌ ݐݏ݂ܽ݇ܽ ݈ܽݐܶ  ݐݏ݂ܽ݇ܽ ݁ݐ݇݁ݎ݅ܦ   ݐݏ݂ܽ݇ܽ ݈ܽݐ݅ܽܭ 
[Buch & Møller, 2005] 

Kapital afkastet dækker over det afkast, der kan realiseres ved en 
refinansiering af ejendommen eller et salg. Det direkte afkast er 
derimod den løbende indtjening fra lejere. Total afkastet kan derfor 
også først opgøres efter et salg eller en refinansiering af ejendom-
men. Når en investor skal vurdere købsprisen af projektet, gøres 
dette ud fra en startforrentning, som tager højde for forskellige 
faktorer som f.eks. lejekontrakternes længde, beliggenhed, projek-
tets kvalitet og drift og vedligeholdelsesomkostninger. I henhold 
til Buch & Møller [2005] udregnes startforrentningen simplificeret 
ud fra; 

ൌ ݃݊݅݊ݐ݊݁ݎݎ݂ݐݎܽݐܵ
ሺݐ݆݈݀݊݅݁݁ ݐݐݑݎܤæ݃ݐ െ ሻݎ݁݃݊݅݊ݐݏ݇݉ݏݐ݂݅ݎ݀

ݏ݅ݎ ݏ݆݊݁݉݉݀݊݁݁
כ 100 

Ud fra en risikovurdering af de mange faktorer, projektet er behæf-
tet med, vurderer investoren hvor stor startforrentning, der kræves 
og dermed også hvilken pris man er villig til at købe ejendommen 
for. Derfor er det af stor vigtighed for developeren at risikofor-
holdende er minimeret i så stor udstrækning som muligt. Dette kan 
f.eks. være sikring af betingede længerevarende lejekontrakter, så-
ledes risikoen for tomgang i lejemålene er minimeret på forhånd. 

Overordnet opdeles investorerne i grupper efter deres risikovillig-
hed. Projektudviklerne kan aktivt arbejde med de forskellige gruppe-
ringer i forhold til hvor risikofyldt deres projekt er. Grupperin-
gerne er ifølge Buch & Møller [2005]; 

 - Passiv forvaltning  

Dette er en investeringsstrategi, der fokuserer på det di-
rekte afkast fra en større ejendomsportefølje og er derfor 
en meget forsigtig strategi. Investoren søger sikre leje-
mål med god beliggenhed, af god kvalitet og lav tomgangs-
risiko. 
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 - Aktiv forvaltning   

Denne strategi fokuserer i højere grad end den passive på 
kapitalafkast og forsøger ved aktiv forvaltning at opnå 
den maksimale lejeindtægt, f.eks. ved ombygning af ejen-
dommen så den følger den aktuelle udvikling i markedet. 
Modsat den passive forvaltning søges også hele tiden efter 
en kortere lejesammensætning, der kan give en andel i en 
up-side6. 

Som developer er det næsten udelukkende et spørgsmål om at opnå det 
maksimale kapitalafkast. Dette kan dog realiseres på forskellig vis, 
alt afhængig af hvor gennemarbejdet projektet er og hvor stor risi-
koeliminering, der er foretaget. Faktisk kan development beskrives 
som en tredje investeringsstrategi, der henvender sig til de to 
ovennævnte investorsegmenter, jf. Figur 7.  

 

Figur 7: Grafisk opstilling af de respektive investeringsstrategier opstillet 
iht. projektcyklussen. 

4.2.1. Relevante investorer 

Særligt i den nuværende finansielle situation virker de passive in-
vestorer som de mest oplagte aftagere til developmentprojekter. Som 
tidligere nævnt anses den passive forvaltningstilgang som den mest 
sikre investering indenfor ejendomsinvestering. Her er investorerne 
interesseret i kvalitetsbyggeri med lave driftsomkostninger, god be-
liggenhed og lejere med en god bonitet. I Danmark findes følgende 
investorer, der har helt eller delvist fokus på den passive investe-
ringsstrategi; 

Ejendomsselskaber 
Ejendomsselskaber er en forholdsvis stor investorgruppe med betyde-
lige ejendomsporteføljer. Dog benytter gruppen hovedsageligt aktive 
investeringsstrategier hvorfor det kun er enkelte ejendomsselskaber, 
der kan være interessant for developmentprojekter. Ejendomsselska-

                        
6 Stigning i efterspørgslen og derved stigning i priserne. 
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berne har i forhold til nye investeringer også været ramt af finans-
krisen, da de for det meste arbejder med en 60-80% fremmedfinansie-
ring. [Buch & Møller, 2005, pp. 58-60]. 

Fonde 
Fonde bestående af nationale familiefonde og enkelte udenlandske 
pensionsmiddelfonde er som oftest de mest interesserede i develop-
mentprojekter. Disse fonde har udelukkende interesse i at investere 
penge i sikre projekter, der giver et mindre, men stabilt afkast på 
5-8%. Da fondene har en meget langsigtet investeringsstrategi bety-
der beliggenheden meget for investeringerne. Derfor investeres der 
hovedsageligt i ejendomme og projekter, som ligger i vækstområder 
såsom København, Århus eller trekantsområdet. Ligesom ejendomssel-
skaberne, arbejder fondene med en fremmedfinansiering på minimum 
60%. Der er også andre internationale fonde i investeringssegmentet, 
men disse bruger en mere aggressiv strategi for deres investeringer. 
[Buch & Møller, 2005, pp.56-58]. 

Institutionelle investorer 
Denne gruppe investorer har tradition for at være de helt store 
spillere på det danske ejendomsinvesteringsmarked. Buch & Møller 
[2005] angiver den samlede ejendomsportefølje for disse investorer 
til over 90 mia. kr., jf. Figur 8. Dog mener eksperter ifølge EDC 
Erhverv [2010] at der burde investeres mere fra de institutionelle 
investorers side hvis en optimal risikospredning skal opnås i den 
samlede investeringsportefølje. De institutionelle investorer er of-
te interesseret i den passive investeringsstrategi og er derfor igen 
oplagt som aftager af developmentprojekter i de førnævnte vækstområ-
der. Gruppen investerer for det meste gennem 100% egenfinansiering, 
dog forekommer enkelte investeringer med en fremmedinvestering på 
60%. 
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Figur 8: Sammensætning af ejendomsportefølger for institutionelle investorer og 
betydelige ejendomsselskaber.[Buch & Møller, 2005, p.56]. 

Private i kommanditselskaber 
Der er enkelte private investorer, der kan være interessante i for-
hold til developmentprojekter. Disse er ofte organiseret i et kom-
manditselskab, der fører den passive investeringsstrategi. Midlerne 
der investeres er ofte personlige pensionsformuer, hvorfor projek-
terne bør være udført i afskrivningsberettigede ejendomsformer såsom 
hoteller, lager, uddannelsesinstitutioner, butikker eller produkti-
on. Denne investeringskonstellation benytter sig for det meste af en 
fuld fremmedfinansiering med overbelåning. 

Joint Ventures 
I tider med finansiel krise og manglende interesse fra andre inve-
storer, kan Joint Ventures benyttes som investeringsstrategi for de-
velopmentvirksomheder med en vis soliditet. Denne metode går ud på 
at finde en medinvestor-/er og derved dele både risiko og afkast ved 
realisering af projektet. Denne investeringsform kræver dog at virk-
somheden er interesseret i selv at opbygge en ejendomsportefølje, 
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der senere kan afsættes til investorer indenfor den aktive forvalt-
ning. [Wilkinson & Reed, 2008, p.147]. 

Offentlige investorer 
Det offentlige kan også have interesse i at investere i ejendomme. 
For det meste indskyder det offentlige penge i projekter, der gør 
gavn i samfundet. Det kan f.eks. være strategisk placeret støttet 
socialt boligbyggeri eller som tilfældet er nu med ledighed og flere 
på skolebænken, kollegie- og ungdomsboligbyggeri. Offentligt støttet 
byggeri skal dog opfylde meget specifikke krav. Derudover inspireres 
byggebranchen og det offentlige i øjeblikket af OPP7 samarbejder, 
der har fungeret i bl.a. England i lang tid. Her fungerer developere 
som ejere af det færdige byggeri, men har en langsigtet lejeaftale 
og købsklausul med en offentlig instans. Denne metode kræver igen 
interesse i at have egen portefølje og kan ende med at developeren 
efter lejeophør står med en meget specialiseret bygning eller anlæg 
uden lejere. 

4.3. Finansieringsmuligheder 

Unuanceret kan man i et finansieringsperspektiv tale om to mulighe-
der for finansiering. Man kan enten finansiere en opgave gennem sin 
egenkapital, eller man kan finansiere opgaven gennem lånte midler, 
altså fremmedkapital. Som det ses i ovenstående afsnit omkring inve-
storer, foregår investeringer gerne med en blandet finansiering. 
Dette benævnes ofte som finansiel gearing. 

Den finansielle gearing bliver i dansk økonomilitteratur også be-
nævnt den vertikale balance eller gældsætningsgrad og er et udtryk 
for forholdet mellem egenkapital og fremmedkapital, 
[Anlægsteknikforeningen i Danmark, 2008, p.251]. Ved at udnytte 
fremmedkapital som en del af finansieringsgrundlaget, minimerer man 
bindingen af sin egenkapital og forrenter den bedre i forhold til at 
fastlåse hele finansieringen i egenkapitalen. Dette er forudsat at 
investeringen giver et fornuftigt afkast. Det er dog også i de fle-
ste ejendomsinvesteringer nødvendigt at anvende fremmedkapital for i 
det hele taget at kunne stille det nødvendige beløb. I [Bilag I] be-
arbejdes finansiering via fremmedkapital. 

Forsimplet kan finansieringen af et developmentprojekt opdeles i tre 
faser; erhvervelse, mellemfinansiering og endelig finansiering. Der-
udover kan finansieringen også anskues fra to sider; projekt med 
kendt køber og projekt med ukendt køber. Forskellen i finansieringen 
ligger i at en kendt køber for det meste selv står for den endelige 
finansiering, således developeren alene skal forestå erhvervelsen og 
mellemfinansieringen. I situationer med en ukendt køber forestår de-
veloperen selv finansieringen og kan ved senere salg af projektet, 
overdrage fremmedfinansieringen til køber.  

                        
7 Offentlig-Privat Partnerskab 
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4.4. Opsummering 

Developmentprojekter kræver velvillige investorer, der kan se en god 
forretning i investering i det opstillede projekt. De seneste mange 
år har dette ikke været noget problem og adskillige ejendomsinvesto-
rer, store som små, har med pengeinstitutterne i ryggen, investeret 
i storstilede ejendomsudviklingsprojekter. Med baggrund i finanskri-
sen og som situationen er i øjeblikket i samfundet og det finansiel-
le miljø, har investorerne vendt ejendomsudviklingen ryggen og er 
ganske forsigtige med at investere i nye ejendomsprojekter. 

Når situationen vender er antallet af aktører indenfor ejendomsud-
vikling blevet reguleret og branchen er noget slankere end førhen. 
De spillere som er tilbage skal arbejde i et marked hvor investorer-
ne generelt er opdelt efter deres investeringsstrategi, der betegnes 
som enten passiv eller aktiv administrator. For developervirksomhe-
der er de passive administratorer oplagte investorer, hvorfor pro-
jekterne bør målrettes mod dette investorsegment. I dette segment 
indgår de institutionelle investorer, der ligger inde med store ka-
pitalbeholdninger, som ifølge eksperter bør investeres i ejendoms-
porteføljen for at opretholde en god risikoprofil i den generelle 
investeringsportefølge.   

I et vigende marked er det vigtigt for developeren at have et gen-
nemarbejdet projekt således at risici er minimeret i et omfang, som 
giver investorerne sikkerhed. Et sådant gennemarbejdet projekt bør 
indeholde et troværdigt budget og på baggrund heraf, en velovervejet 
finansieringsstrategi. 
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5. Virksomhedsstrategier i branchen 

Dette kapitel har til formål at beskrive og analysere virksomhedsstra-

tegier i tre forskellige virksomheder med henblik på at klarlægge æn-

dringer i forhold til markedssituationen. Derudover vil der rettes 

fokus mod fremtidige udfordringer i branchen og hvorledes virk-

somhederne ser herpå.  

Den klassiske proces omkring opførelse af et byggeri indeholder et 
tidløst scenarie hvor forholdet mellem en bygherre som er kunde og 
en entreprenør(eller flere), som er sælger, altid indgår. I dette 
scenarie indgår der ofte mange spillere, men handelsforholdet er i 
sin reneste form som beskrevet.  

Som tidligere nævnt opføres developmentbyggeri med en anden tilgang 
end den ovenfor beskrevne. Her opføres byggeriet på baggrund af en 
formodning om at kunne afsætte ejerskabet og/eller lejemålene på 
baggrund af efterspørgslen. Handelsforholdet er i første omgang teo-
retisk ens med den klassiske proces. Variationer som in-house pro-
duktion og styring af byggeriet kan være betydelige forskelle inden-
for developerbranchen. Dog udbygges handelsforholdet med en ekstra 
dimension, da projektet skal videresælges til investorer, jf. Figur 
9. For at skabe et salgsklart projekt, er det ofte developerens op-
gave at skaffe lejere og sikre sig at bygningsdriften også fungerer. 

Figur 9: Forskel i handelssituation fra klassisk projekt til development. 

5.1. Produktion, innovation og strategi. 

I forhold til ovenstående beskrivelse af de forskellige processer 
synes en sammenligning med produktionsindustrien oplagt. I denne op-
deler man ofte produktionen i hhv. lager- og ordreproduktion, der 
har en proaktiv og en reaktiv tilgang til markedet. Som lagerprodu-
cerende virksomhed er man altid leveringsdygtig og sikrer sig, at 
kunderne ikke bliver nødt til at gå til andre for at få den samme 
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ydelse. Der er visse udgifter og risici forbundet med denne produk-
tionsform. Det kan f.eks. være udgifter til lagerstyring og lagerbe-
holdning samt risiko for ændrede kundekrav. Som ordreproducerende 
virksomhed er du sikker på at lave det produkt kunden ønsker og du 
har ikke udgifter til lagerstyring osv. Dog er problematikken her at 
man kan miste kunder ved ikke at kunne levere hurtigt, [Corsten & 
Gruen, 2004].   

kur-
rence med andre producenter, der satser på samme produktgruppe. 

5.1.1. ”Push-Pull” 

”Push-Pull” teorien indenfor innovation og markedsføring, jf. Figur 

10, omhandler tilgangen til markedet hvor ”push” strategien skubber 
varer ud på markedet og dermed skaber markedet. Gennem teknologisk 
udvikling forsøges det at opbygge et hidtil ukendt marked således 
virksomhedens produkter for en tid kan opnå en monopolistisk status.  

”Pull” strategien arbejder reaktivt på markedet og udfører ordren på 
baggrund af markedets krav dvs. efterspørgslen. Virksomheden forsø-
ger at skabe et produkt, der passer til det erfarede behov. Da beho-
vet er erkendt af markedet vil producenten formentlig være i kon

Udvikling

Udvikling Produktion Marketing

Produktion Marketing

”PUSH” Producent

”PULL” Producent

Ukendt 
behov?

Erkendt
Markeds-
behov

Marked

 

Figur 10: Forskel på markedstilgangen i hhv. push og pull producenter,  
frit efter [Martin, 1994, p.44]. 

Indenfor developmentbranchen kan det være svært at argumentere for 
enten en push eller en pull strategi. I Etter & Shaffer [1987], ar-
gumenteres for at benytte et markedsføringskoncept i forbindelse med 
developmentprojekter. Under gunstige markedsforhold vil ”pull” stra-
tegien med grundige markedsundersøgelser og segmentering af marke-
det, ifølge Etter & Shaffer [1987] styrke chancerne for et succes-

vag og 

fuldt projekt.  

På den anden side skal developere som beskrevet i kapitel 4, agere i 
et svært tilgængeligt marked hvor investeringsvilligheden er s
konkurrencen er stor. Dette gør behovet for innovation stort. 
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5.1.2. Virksomhedsstrategi 

Ifølge Porter8 er det nødvendigt for virksomhedens fremtidige virke, 
at virksomheden har en fornuftig strategiudvikling. Grundlæggende er 
det nødvendigt at definere virksomhedens markedsfokus. Indenfor den 
markedsbaserede strategiudvikling, findes der flere fokusområder, 
som kan være medvirkende til, at virksomheden får udformet en præcis 
underbygget strategi. Disse fokusområder kan være mere eller mindre 

der i henhold til developerbranchen, er op-

edt eller smalt konkurrencefokus 
og udnytter sin fordele gennem enten lave omkostninger eller diffe-
rentiering. Det er herefter op til virksomheden at bestemme hvilken 
af retningerne, der passer bedst.  

radikale, men områder, 
lagt er hhv. udvikling gennem generiske strategier og produkt-marked 
strategi. 

Generiske strategier  
Dette strategiperspektiv drejer sig om at generere strategien ud fra 
en vurdering af virksomhedens konkurrencemæssige fordele og fokus. 
Porter opstiller sin matrix, jf. Figur 11 om generiske strategier så-
ledes, at virksomheden enten har br

 

 generiske strategimatrix, frit efter Figur 11: Porters
 [Lægaard & Vest, 2010, p.303]. 

Omkostningsførerstrategi 

Som omkostningsfører handler det om at optimere processen, indkøbene 
og bearbejdningen i hele værdikæden. Herved opnås et lavere omkost-
ningsniveau end det konkurrenterne kan præstere, hvilket kan skabe 
en større profit for virksomheden, jf. Figur 12. 

                        
8 Michael E. Porter: f. 1947. Amerikansk professor i forretningsadmi-
nistration ved Harvard Business School. 
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Figur 12: Prisstrategi ved omkostningsførerstrategi. 
[Lægaard & Vest, 2010, p.304]. 

I forbindelse med valg af denne strategi, er det vigtigt at påpege 
at det ikke handler om generel effektivisering af produktionen, men 
en mere dybdegående analyse af processerne i værdikæden og ”cost 
driverne9.” 

Omkostningsførerstrategien er anerkendt som en brugbar strategi i 
markeder hvor priskonkurrencen er kraftig og muligheden for produkt-
differentiering er lille. Derudover vil denne strategi være brugbar 
i situationer hvor det er nemt at kapre kunder eller markedsandele. 

På baggrund af ovenstående, kan der argumenteres for at omkostnings-
førerstrategien ikke er udpræget brugbar i developmentbranchen som 
markedet er på nuværende tidspunkt. Generelt kan man på baggrund af 
kapitel 4 sige, at der er stor konkurrence om de forholdsvis få kun-
der der er, hvorfor virksomhederne bør have en anden tilgang til 
markedet.  

Differentieringsstrategi  

Det der kendetegner en differentieringsstrategi er at der tilføres 
noget unikt til produktet således dette bliver stærkere og bedre po-
sitioneret i markedet. Tankegangen er at virksomheden, gennem tilfø-
jelse af en unik ydelse, kan udvikle en konkurrencemæssig fordel 
og/eller skabe større profit, jf. Figur 13. Differentiering opleves 
ofte i forhold til kvalitet, service, image og design, hvorfor stra-
tegien også ofte benyttes i forbindelse med en segmentering af mar-
kedet. Generelt kan kundernes købekriterier opdeles i hhv. brugs- og 
signalkriterier. Dette giver virksomheden mulighed for at differen-
tiere sig på flere områder og derved skabe et stærkere ”brand” ift. 
konkurrenterne. 

 

                        
9 Faktorer, der påvirker omkostningerne i værdikædens aktiviteter. 
[Lægaard & Vest, 2010. 
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Figur 13: Prisstrategi ved differentieringsstrategi.  
[Lægaard & Vest, 2010, p.321]. 

For de fleste virksomheder fremstår en effektiv og velfungerende 
differentieringsstrategi meget attraktiv, men det kræver en løbende 
udvikling af produkterne, da konkurrenterne ofte er hurtige til at 
følge efter med lignende produkter. [Lægaard & Vest, 2010, p.323]. 

Set i forhold til developerbranchens nuværende situation, er det 
nærliggende at benytte sig af differentieringsstrategien, eller i 
hvert fald have et stærkt fokus på virksomhedens kompetencer og 
hvilket kundesegment samt hvilke krav disse kunder har til projek-
tet. Hertil kan Porters anden variable, fokus, inddrages. Ved en 
segmentering af markedet, er det muligt at opdyrke et ekspertiseom-
råde, som kan give developmentvirksomheden en konkurrencemæssig for-
del. 

Produkt-markedsudvikling 
Hvor den generiske strategiudvikling handler om enten at lave sit 
produkt billigere eller skabe noget anderledes i forhold til sine 
konkurrenter, handler produkt-markedsudviklingen om at udvikle virk-
somheden indefra. I lighed med Porters vækstmatrix for de generiske 
udviklingsmuligheder, opstillede Igor Ansoff10 i 1957 en matrix for 
vækst gennem produkt og marked, jf. Figur 14.  

Ideen bag denne form for udvikling er at videreudvikle virksomhedens 
produkter og/eller markeder. Der foreligger ifølge Ansoff fire mu-
ligheder, hvor man som virksomhed kan; 

1. Fastholde sine produkter og forsøge at vinde flere markedsande-
le på det eksisterende marked. 

2. Fastholde sine produkter, men forsøge at vinde nye markeder. 
3. Udvikle sine produkter og integrere dem i det eksisterende mar-

ked. 
4. Udvikle sine produkter og udsende dem på nye markeder. 

                        
10 H. Igor Ansoff, 1918-2002. Russisk-amerikansk matematiker, der er 
anerkendt som grundlæggeren af strategisk ledelse.  
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Figur 14: Ansoffs vækstmatrix for produkt-markedsudvikling.  
[Lægaard & Vest, 2010, p.335]. 

I en situation, hvor markedet er så presset som det er i øjeblikket, 
kan det være svært at arbejde efter en markedspenetrering eller mar-
kedsudvikling. Derimod kan en produktudvikling skabe interesse for 
de tilbageværende markedsspillere. Hvis det er muligt at skabe et 
produkt, der møder nogle af de krav som den nye markedssituation 
kræver, vil virksomheden stå godt i forhold til konkurrenterne. 

5.2. Udvalgte virksomheder 

I forbindelse med udarbejdelsen af dette speciale er der, som nævnt 
i kapitel 2, udført interviews med tre forskellige virksomheder in-
denfor den danske developmentbranche. Interviewene er udført på bag-
grund af en interviewguide med overordnede spørgsmål og samtale her-
om, jf. [Bilag II]. De individuelle interviews kan findes i Bilag 
III, IV og V. 

5.2.1. A. Enggaard A/S 

A. Enggaard er en nordjysk entreprenørvirksomhed fra 1943. Virksom-
heden er hovedsageligt entreprenør og har egenproduktion indenfor 
jord-, kloak-, beton- og murerarbejde. Virksomheden har 165 ansatte 
og har en omsætning på ca. 900mio. kr., [Navne & Numre® Ehrverv, 
2010]. Projektudvikling indgår som integreret del af A. Enggaard 
A/S. 

Derudover har A. Enggaard A/S tilknyttet forskellige virksomheder, 
som f.eks. Kranudlejning, og stålmontage. Udover hovedsageligt at 
udarbejde projekter som totalentreprenører, virker virksomheden også 
indenfor ejendomsudvikling og ejendomsinvestering. [A. Enggaard A/S, 
2010] 

Som følge af virksomhedens alder og lange virke i Nordjylland har 
man formået at opbygge en anseelig jordbank, som har ført til gode 
muligheder indenfor development. Samtidig har alderen og den histo-
riske forretningsførelse gjort at virksomheden har en fornuftig 
egenkapital, således det er muligt selv at gå ind i developmentpro-
jekter, selvom markedssituationen ikke er attraktiv. [Bilag III] 
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A. Enggaard A/S udfører generelt en bred vifte af udviklingsprojek-
ter, men har efterhånden skabt sig en niche indenfor butikscentre, 
hvor man har opbygget en portefølje af centre, som har givet erfa-
ring, kompetencer og kontakter indenfor området. [Bilag III] 

5.2.2. NCC Property Development A/S 

Virksomheden er den danske del af NCC Property Development Nordic AB 
og er et forretningsområde under det svenske NCC AB. NCC AB som er 
hovedselskabet havde i 2009 en omsætning på ca. 52 mia. SEK. og be-
skæftiger omkring 18.000. [NCC AB, 2010] 

Den danske del af NCC Property Development (NCC PD) har 28 ansatte 
og havde i sidste regnskabsår en omsætning på ca. 210mio. kr. [Navne 
& Numre® Ehrverv, 2010]. Kerneydelsen i NCC PD er projektudvikling 
af ”...hele områder eller unikt beliggende ejendomme med henblik på 
udvikling af erhvervsejendomme til kontor-, retail- eller logistik-
formål.” [NCC A/S, 2010]. NCC PD udvikler ikke boligejendomme, hvil-
ket er henlagt til forretningsområdet NCC Construction. 

NCC PD fungerer på trods af ejerskabet, uafhængigt af de andre for-
retningsområder. Der bliver dog ofte indkøbt ydelser på tværs af 
forretningsområderne således man herigennem opnår fordele i proces-
serne. [Bilag IV] 

Meget af projektudviklingen sker på baggrund af egne koncepter som 
f.eks. company houses, der er et flervirksomhedsdomicil, som tilby-
der fleksibel indretning og fællesfaciliteter til møder, kantine 
osv.  

5.2.3. NRE Group A/S 

NRE Group A/S er en nystartet virksomhed med 15 ansatte, der beskæf-
tiger sig med projektudvikling, projektledelse og ejendomsinveste-
ring.  Folkene bag NRE Group har meget erfaring i branchen og solgte 
i 2006 IBI (Ikast Byggeindustri) til Sjælsø Gruppen. Virksomhedens 
forretningsområder er delt op i NRE Real Estate, NRE Construction og 
NRE Properties, som hhv. tager sig af projektudvikling, byggeledelse 
og ejendomsinvestering. NRE Properties er hovedsageligt fokuseret i 
asien, mens de to andre områder virker hovedsageligt i Nordeuropa 
med kontorer i Danmark og Sverige, [NRE Group A/S, 2010], [Bilag V]. 

Projektudviklingen fokuserer meget på retailprojekter, men der udfø-
res også projekter indenfor både bolig og erhverv.  

5.3. Sammenligning af virksomhedsstrategier 

For at udføre en helt præcis vurdering af virksomhedernes strategi-
er, kræves et mere dybdegående analysearbejde. I henhold til dette 
speciale er det relevant at se på hvorledes virksomhederne er rustet 
i forhold til den nuværende markedssituation og den fremtidige ud-
vikling. Grundlaget for denne sammenligning er udarbejdet i hhv. Bi-
lag VI, VII og VIII, og en sammenstilling af databehandlingen ses af 
Figur 15. 
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Figur 15: Samlet grafisk opstilling af de udvalgte developervirksomheders stra-
tegiske tilgang til markedet. 

Selvom virksomhederne er af en forskellig karakter, både mht. stør-
relse og kernekompetencer, har alle godt kunne mærke tidens finan-
sielle tilstand. Der spores dog en forskellig opfattelse hos virk-
somhederne, hvilket formentlig bunder i diversiteten. Jf. en ameri-
kansk undersøgelse fra 2008, [Anikeeff & Sriram, 2008], varierer 
indtjeningen pr. medarbejder i developmentvirksomheder efter både 
størrelse og mængden af egenproduktion. Det viser sig at det er mest 
rentabelt at være en mindre virksomhed, uden egenproduktion, efter-
fulgt af mindre virksomheder med egenproduktion. I forhold til 
Anikeeff & Sriram [2008] er NCC PD og NRE kategoriseret som mindre 
virksomheder, mens A. Enggaard er en større virksomhed. Set i for-
hold til undersøgelsen burde A. Enggaard have det sværere i develo-
permarkedet end de to andre virksomheder. 

A. Enggaard har dog modsat undersøgelsen en sikkerhed i deres entre-
prenørvirksomhed, hvorfor de også fører en mere reaktiv ”pull” stra-
tegi i forhold til markedet. Gennem gode forbindelser og ekspertisen 
indenfor butikscenternichen er der stadig gang i projektudviklings-
forretningen, men holdningen er at der ikke bygges noget før man har 
kunderne [Bilag III]. Det kan virke lidt som om udviklingsforretnin-
gen kører på vågeblus, mens man forbereder sig til bedre tider. Det-
te giver samtidig mulighed for at undersøge lidt andre markedsseg-
menter som f.eks. OPP projekter.  

Hos A. Enggaard virker projektudviklingsgrenen som en hybridforret-
ning af store totalentrepriser og selvfinansierede byggerier. For-
skellen til de to andre virksomheder kan ligge i at projektudvikling 
ikke er A. Enggaards kerneforretning og man i lavkonjunkturer foku-
serer mere på entreprenørforretningens stabilitet.  
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NRE Group har også en reaktiv tilgang til udviklingsmarkedet, men 
har via sine ejendomsinvesteringer i store asiatiske og tyske pro-
jekter forsøgt at sprede sine interesser. Som ejendomsudviklere har 
man udover at byde ind på det danske marked også forsøgt sig i et 
mere gunstigt marked i Sverige. Man kan her drage en sammenligning 
til Ansoffs vækstmatrix og det strategiske markedsudviklingsperspek-
tiv. I forbindelse med gennemgangen af Produkt-markedsudviklingen, 
blev der antydet at det kunne være problematisk at anlægge netop 
denne teori, da markedet i forvejen er presset. Denne problematik 
har man hos NRE Real Estate forsøgt at omgå da man har set et poten-
tiale i det svenske retailmarked, [Bilag V]. Virksomheden har ud 
over fokus på markedsudvikling også en ide om at deres produkter 
skal være lidt bedre end investorerne forventer. 

Forretningsmæssigt har man hos A. Enggaard oplevet at sunde ejen-
domsprojekter afvises pga. finansieringsproblemer og at der samtidig 
er lukket helt ned for virksomhedens boligprojekter. 

Grundet størrelsen på hovedkoncernen og den svenske tilknytning, har 
NCC PD haft mulighed for at sætte projekter i gang uden at skulle 
låne til finansieringen. Derfor har man hos NCC PD haft mulighed for 
at arbejde videre med virksomhedens Company House koncept, som pas-
ser godt ind i et lidt presset brugermarked. Dog er byudviklingen i 
Ørestaden ramt af de manglende lejere, hvilket har sat nogle engage-
menter på standby. 

Hos NRE Group står man i en lidt anderledes situation. Man kan her 
godt mærke at der skal mere til før finansieringen kan falde på 
plads, men omvendt står man i en situation som nystartet, hvor man 
tilbydes fastkørte projekter. Derudover har man engageret sig i det 
svenske retailmarked, der er noget sundere end det danske, jf. kapi-
tel 4 

I en situation hvor markedet har været vigende, har man hos NCC PD 
haft mulighed for at igangsætte og tilbyde kontorlejemål til virk-
somheder i varierende størrelse. Dette er tiltalende for markedet 
hvor signalværdien i at bygge f.eks. nyt domicil ikke er god. På den 
baggrund kan der argumenteres for at man arbejder ud fra en ”push” 
strategi, da man har et afprøvet tilbud, der allerede er klar til 
den nye markedssituation. Truslen mod en sådan differentieringsstra-
tegi kan være at konkurrenterne er hurtige til at opdage gode ideer 
og derved overtager virksomhedens ledende position, [Lægaard & Vest, 
2010, p.320]. Her forsøger NCC PD med baggrund i deres skandinaviske 
erfaring, at opretholde en førerposition gennem udvikling af koncep-
ter, såsom BREEAM11 certificering og brugertilfredshedsundersøgelser. 
Hos NCC PD er det konceptudvikling og det gennemtænkte ”ekstra”, der 
skal differentiere virksomheden. Hos NRE ønsker man at levere en 
kvalitet, der er lidt bedre end kundens forventninger, men hvordan 
det sikres er ikke klarlagt eller struktureret.  
                        
11 Building Research Establishment Environmental Assessment Method, 
er en førende vurderingsmetode af bygningernes miljøpåvirkning.  
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Det er et interessant sammentræf at man hos både NCC PD og hos NRE 
Real Estate, ser nødvendigheden af at give brugerne mere end de for-
venter, som et konkurrencemæssigt aktivt tiltag. Derudover forsøger 
man hos disse to at sikre at projekterne er i drift og lejeaftalerne 
er på plads før projekterne videresælges til investorerne. Eftersom 
de store investorer har en passiv investeringsstrategi er man her 
netop interesseret i at der er et solidt udlejningsgrundlag og drif-
ten, og dermed også kvaliteten, er god. Derfor må en differentie-
ringsstrategi på kvalitet og service overfor brugerne være et oplagt 
udgangspunkt for virksomheder med projektudviklingen som kerneområ-
de. Det gælder om at lave produkter, som adskiller virksomheden fra 
konkurrenterne. Dermed er der bedre mulighed for at markedsføre sig 
selv og sine produkter overfor kunderne.  

5.4. Opsummering 

Gennem dette kapitel er grundlæggende ligheder mellem development-
branchen og den klassiske produktionstankegang undersøgt. På bag-
grund af denne sammenligning er det muligt at tage udgangspunkt i 
produktions- og strategiteoretiske analyser af hvorledes developer-
virksomheder agerer i markedet.  

Gennem ”Push/Pull” innovationsteori og virksomhedsudvikling via ge-
neriske strategier og Produkt-markedsudvikling sammenlignes tre for-
skellige virksomheder fra den danske developmentbranche. Virksomhe-
derne har alle en forskellig tilgang til markedet hvilket formentlig 
skyldes både kernekompetencer, størrelse, alder og fokus. A. Eng-
gaard har en mere forsigtig tilgang til markedet og har som sådan 
heller ikke samme behov for at skabe forretning inden for udvik-
lingsbranchen. Sikkerheden kommer fra entreprenørdelen, som er ker-
neforretningen i virksomheden. Dette bevirker også at man har ro til 
at undersøge nye markedssegmenter. 

I sammenligningen viser der sig et mønster i hhv. NCC PD og NRE, der 
har deres kerneforretning indenfor development. Begge virksomheder 
har fokus på en mere merkantil tilgang til projektudviklingen og ud-
trykker større interesse i at skabe en værditilvækst for kunden i 
både kvalitet og for NCC PD’s vedkommende også koncepter. 

Med henblik på markedssituationen virker differentieringsstrategien 
som et godt bud på en vej ud af lavkonjunkturen for de rene develop-
mentvirksomheder. Derfor bør virksomhederne fokusere på hvorledes de 
skaber produkter, som er interessante for deres kunder. 
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6. Hovedproblemstilling 

Det følgende kapitel har til formål at formulere den problemstilling, 

der ligger til grund for den resterende del af specialet. På baggrund 

af de foregående kapitler opstilles en problemstilling omhandlende 

værditilvækst i developmentprojekter. Denne problemstilling afgræn-

ses med henblik på en præcis formulering af problematikken, som bear-

bejdes videre i specialet. 

Ud fra den initierende problemstilling i starten af dette speciale; 

”Hvorledes fremstår markedssituationen for de tilbageværende spille-
re i developmentbranchen og hvordan har lavkonjunkturen påvirket de-
res virksomhedsstrategi?” 

er der på baggrund af de første kapitler med definition af develop-
mentbegrebet, beskrivelse af markedsforholdende og analyse af virk-
somhedsstrategier skabt et indblik i netop disse forhold. Gennem be-
skrivelserne og analyserne i disse kapitler er der opstået yderlige-
re interessante fokusområder indenfor developmentbranchen.  

Sidst i kapitel 5 vurderes det at en differentieringsstrategi vil 
være fordelagtig indenfor developmentbranchen i den nuværende mar-
kedssituation. Som developmentvirksomhed bør man have fokus på at 
skabe produkter, som er interessante for kunderne. Den videre bear-
bejdning af emnet for dette speciale vil derfor omhandle hvordan det 
er muligt at levere en kvalitet/værdi, som er lidt bedre end kunden 
forventer? 

6.1. Problemafgrænsning 

Som de foregående kapitler indikerer, er der flere muligheder for at 
udvikle en virksomhed. Dette kræver en dybdegående undersøgelse af 
både historik og interne samt eksterne strategiske forhold. Den re-
sterende del af dette speciale fokuserer på at udvikle virksomheden 
gennem differentiering. Denne udviklingsstrategi kræver at virksom-
heden råder over en udviklingsafdeling eller i meget høj grad er op-
mærksom på at skulle og kunne forny sig, hvilket kan være meget om-
kostningsfuldt i opstarten og senere hen i drift. 

I dette speciale tages der udgangspunkt i at slutbrugerne (jf. Figur 
16), er bestemmende i forhold til hvad der er værdiskabende. Ud fra 
en tese om at hvis slutbrugeren er interesseret i at indgå lejeafta-
ler vil der også være investorer, medtages investorernes krav til 
selve byggeriet ikke i den videre bearbejdning.  
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Figur 16: grafisk opstilling af developeren som mellemmand og udvikler i et pro-
jekt. Frit efter [Buch & Møller, 2005, p.31]. 

På baggrund af denne antagelse bearbejdes værdibegrebet i forhold 
til slutbrugeren og dennes behov og krav til bygningen (Value Mana-
gement, VM), jf. Figur 17. Derfor ses der bort fra Value Engineering 
(VE), der omhandler optimeringen af projektet efter at kravene til 
byggeriet er fastlagt og Value Based Management (VBM), der omhandler 
optimering af processen, [Anlægsteknikforeningen i Danmark, 2007, 
pp.70-74]. Grunden hertil skal findes i at før der kan optimeres på 
hhv. VE og VBM, skal der være projekter at gøre det på, altså skal 
der være kunder/brugere til projekterne.  

 

Figur 17: Grafisk opstilling af værdi i byggeri ud fra produkt- og procesværdi 
paradigmerne.[Wandahl, 2005, p.98] 

Da værdibegreber kan være meget subjektive og indgå på forskellig 
måde i forskellige virksomheder og organisationer, er det ikke hen-
sigten i dette speciale at udvikle et specifikt løsningsværktøj til 
værdiskabelse i developmentbranchen. Hensigten er i stedet at give 
et indblik i hvorledes slutbrugernes bevidste og ubevidste værdikrav 
kan opfanges i projekter hvor slutbrugeren ikke er kendt på forhånd 
og hvorledes disse værdikrav kan skabe vækst for virksomhederne i 
branchen. 
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6.2. Problemformulering 

På baggrund af ovenstående overvejelser og afgrænsning, ønskes føl-
gende spørgsmål besvaret i den videre bearbejdning; 

- Hvad er værdi for slutbrugeren?  

- Hvorledes har værdibegrebet indflydelse på projekter og forret-

ningsskabelse i developmentprojekter?   

- Hvordan kan værdikoncepter overføres til developmentbranchen, der 

har en ukendt slutbruger?  

- Hvilken effekt kan fokus på værdiparadigmer have på den fremtidige 

developmentbranche? 

Disse delspørgsmål medfører den endelige problemformulering, der ly-
der; 

”Hvordan gøres det muligt at indarbejde en ukendt slutbrugers bevid-
ste og ubevidste værdiparametre i developmentprojekter og hvilke 
fremtidige effekter kan dette have for branchen?”  

 41
 



Cand.Scient.Techn.– Byggeledelse | Kandidatspeciale |JHP 

  

42 
 



   

 

7. Værdi for slutbrugeren 

Der bliver formentlig i fremtiden endnu større fokus på slutbruger-

nes krav til byggeriet, hvorfor det bliver nødvendigt med en diskus-

sion af værdibegreberne og værdiskabelse i byggeriet. Som tingene ser 

ud nu skal projekterne være ekstraordinært gennemtænkt, før bru-

gerne fatter interesse og investorerne tør investere i dem. Dette kan 

optimeres vha. værdibegreber.  

I byggebranchen har man i flere årtier stræbt efter at effektivisere 
den klassiske byggesektor. Flere paralleller er blevet draget til 
industrien og dennes udvikling med ”... bedre egenskaber og flere 
features, til en faldende pris.” [Kristiansen, 2006, p.6]. Problema-
tikken i den etablerede byggebranche er at det ofte handler om at 
bygge unikaprojekter på bestilling. Ud fra denne metode har bygher-
ren og/eller brugeren fra start opstillet krav til f.eks. kvalitet, 
tidshorisont og økonomi. Herudover har bygherren en forudindtaget 
forventning om forløbet og resultatet. Alle disse faktorer indgår i 
bygherrens forventning til projektets værdi. Herefter er det op til 
de projekterende og udførende parter i byggesagen, at levere et pro-
dukt, som lever op bygherrens objektive og subjektive forventninger. 

Som developer har man modsat ovenstående problemstilling, muligheden 
for at indarbejde værdi i et projekt, som kan definere brugerens op-
fattelse af hvad der god værdi for pengene. 

7.1. Værdi for pengene 

Værdi er i den igangværende diskussion defineret ud fra to værdipa-
radigmer; Produkt- og procesværdi.  

 

Figur 18: Illustration af sammenhængen værdiparadigme og værdibegreber. Frit 
efter [Wandahl, 2005, p.64] 

I sammenhæng med værdi for slutbrugeren, fokuseres der på nyttevær-
dien i byggeriet, jf. Figur 18. 

Definition af værdi er afgørende for hvordan man kan opfatte værdien 
af en bygning. Figur 18 er udført på en opfattelse af produktværdi 
som både noget objektivt; Markedsværdi, og noget subjektivt; nytte-
værdi. Denne opfattelse leder også frem til at værdien ikke kun er 
defineret ud fra prisen, men også er bestemt af brugernes opfattelse 
af nytteværdien. Kristiansen [2006, p.11] opstiller følgende defini-
tion for værdi, der vil blive benyttet videre i dette speciale: 
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Denne tilgang er grundstenen i Value Management(VM), som netop er et 
koncept til en effektiv indfangelse af kundens krav og behov. Ved 
brug af VM indenfor byggeprojekter kan kundens opfattelse af værdi 
for pengene opstilles som angivet på Figur 19. 

 

Figur 19: Kundens opfattelse af værdi for pengene,  
jf. [Wandahl & Bejder, 2006, p.8]. 

På figuren angiver situation 3 & 4 begge brug af VM og en bedre for-
ståelse for kundens krav og behov. Forskellen i de to situationer 
kan tilskrives at, der i nr. 3 er benyttet Value Engineering og der-
igennem har man mindsket spild. Situationen i nr. 4 antyder yderli-
gere at det er muligt at ændre kundens syn på prisen, hvis kunden 
oplever en stigning i den samlede værdi. Dette er af stor interesse 
for developeren, der netop skaber sin indtjening på værditilvæksten 
i projekterne. 

7.2. Need to have vs. Nice to have 

Den amerikanske psykolog Abraham Maslow opstillede i 1943 sin teori 
omkring menneskelige behov og motivation. Denne teori er opstillet i 
den velkendte behovspyramide, der lister de menneskelige behov i 
forhold til vigtigheden af deres opfyldelse. Derudover indgår en 
yderligere opdeling, som omhandler mangelbehov og vækstbehov. Man-
gelbehovene er styret af urmennesket og forsvinder når disse er op-
fyldt. Vækstbehovene er i henhold til definitionen umættelige, og 
omhandler selvhævdelse og selvrealisering, [Maslow, 1943]. 

Maslows skildring af behov kan overføres til kvalitetsbehov og de 
krav der stilles til produkt. Dette har den japanske kvalitetsfor-
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sker Noriaki Kano forsøgt sig med i Kano-modellen, jf. [Appendiks 
III]. Modellen er vidt brugt og tilpasset i henhold til forskellige 
brancher og opfattelser af kvalitet og krav/behov. Dette speciale 
har fokus på salg gennem opfyldelse af slutbrugerens behov og krav 
til projektet. Derfor benyttes Kanos model i en kravtilpasset versi-
on, jf. Figur 20. 

 

Figur 20: Kanos kvalitetsmodel, fortolket i forhold til kravdefinitioner, 
jf. [Wandahl, 2005, p.216]  

Som det fremgår af figuren, er kravene delt op i basale krav, præ-
stationskrav og attraktive krav. For at drage parallellen til 
Maslow, kan man sige at de basale krav og præstationskravene indgår 
som mangelbehov, mens de attraktive krav er knyttet til vækstbehove-
ne.  

7.2.1. Kravniveauer 

Ifølge Wiklund & Lilja [2006] er der i litteraturen uenighed om 
hvordan Kanos model skal forstås. I forbindelse med at dette specia-
le ser byggeprojektet som et produkt, der skal vurderes af en bru-
ger, benyttes de oprindelige parametre, jf. Figur 20. Disse parametre 
er graden af hvor stor en del af brugerens forventninger, der er re-
aliseret, ud af x-aksen og i hvor høj grad brugeren er tilfreds, op 
ad y-aksen. 

Basale krav 
I et byggeprojekt er de basale krav ofte udefinerede og indgår på en 
baggrund hvor det forventes at de er opfyldt når byggeriet står fær-
digt. Derfor har en realisering af kravene heller ingen positiv ef-
fekt på værdiopfattelsen. Hvis disse krav mod brugerens forventning 
ikke er realiseret, skaber dette stor utilfredshed og er derfor me-
get skadeligt for den endelige oplevelse af værdien af projektet. 

I normale danske byggeprojekter kan disse krav ofte danne rammen om 
diskussioner, da de oftest ikke indgår i udbudsmaterialet. Herved 
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øjner nogle entreprenører muligheden for store ekstraarbejder og 
derved øget indtjening på projektet. I developmentprojekter skal 
disse krav være realiseret, da succesen i projekter afhænger af bru-
gerens vurdering af værdien. 

Præstationskrav 
Præstationskravene er de krav man oftest forbinder med kun-
dens/brugerens kravspecifikationer i et byggeprojekt. Normalt er det 
realiseringen af disse krav som projektet bliver målt på i sidste 
ende. I Kanos model beskrives disse i et 1:1 forhold, hvor realise-
ringen af et krav medfører tilsvarende stigning i brugerens til-
fredshed. 

Som beskrevet indgår disse krav normalt eksplicit i et udbudspro-
jekt. Dette giver derfor entreprenøren en god mulighed for at opfyl-
de disse specifikke krav. I et developerprojekt hvor der ikke er no-
gen slutbruger eller klassisk bygherre, der kan stille disse krav, 
kræver det stort fokus og forudseenhed fra virksomheden at realisere 
disse krav, således at slutbrugerens værdiopfattelse forøges.   

Attraktive krav 
De attraktive krav er en udefinerbar størrelse, der giver en høj 
grad af tilfredsstillelse og påvirker værdiopfattelsen positivt, når 
de er til stede. Omvendt har de ingen negativ indvirkning på værdien 
hvis de ikke er til stede. I dette speciale er de attraktive krav 
defineret ud fra at være mere end det kunden har forventet.  

Analysen sidst i kapitel 5, påpeger at det er det ekstra, som adskil-
ler de enkelte produkter. Derfor er det også i dette område man får 
mulighed for at skabe en større nytteværdi for kunden og dermed en 
højere pris eller en større efterspørgsel. På baggrund af dette vil 
en realisering af attraktive krav kunne give en konkurrencemæssig 
fordel og i første omgang øge efterspørgslen. 

7.3. Opsummering 

I developmentprojekter afhænger succesen af at få indarbejdet den 
optimale værditilvækst. Værdibegrebet er dog en tvetydig størrelse 
og det er derfor i første omgang nødvendigt at definere hvilken type 
værdi, som arbejdes med. I dette speciale er fokus rettet mod den 
del af produktværdien, der kaldes nytteværdi. Indenfor VM er nytte-
værdien defineret som tilfredsstillelsen af behov i forhold til 
mængden af brugte ressourcer. Denne definition benyttes også i dette 
speciale eftersom kunden i et byggeprojekt for det meste anvender en 
”værdi for pengene” tankegang i vurderingen af om projektet har in-
teresse. 

I forbindelse med brugerens opfattelse af værdi, har Kano opstillet 
en model, der inddeler behov og krav til kvalitet i tre grupper; ba-
sale krav, præstationskrav og attraktive krav. Overført til develop-
mentbranchens fokus på værditilvækst har man mulighed for at tilføre 
værdi i både præstationskravene og de attraktive krav. De basale 
krav kan kun have en negativ påvirkning på værdiopfattelsen. Præsta-
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tionskravene giver en 1:1 værdistigning, mens værdiopfattelsen kan 
påvirkes kraftigt i en positiv retning, hvis man formår at tilveje-
bringe de attraktive egenskaber. 

På baggrund heraf bør der fokuseres på hvorledes man realiserer præ-
stationskravene i et projekt uden en kendt slutbruger og hvorledes 
de attraktive egenskaber kan frembringes. 
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8. Værdiskabelse i development 

Dette kapitel har til formål at inddrage de føromtalte værdibegreber 

i developmentkonceptets anderledes tilgang til byggeprojekter. Her-

under vil der indgå en diskussion om effekten af at inddrage et mere 

differentieret værdiperspektiv i developmentkonceptet. 

I en international undersøgelse omhandlende værdiskabelse i ejen-
domsudvikling og ejendomsinvestering, viser det sig tydeligt at en 
god og grundig ide/konceptfase har stor positiv indflydelse på vær-
diskabelsen i projektet, mens en ustruktureret og dårlig 
ide/konceptfase modsat kan være kraftig medvirkende til en dårlig 
værdiskabelse, [Roulac et al, 2006, p.474]. 

Værdiskabelsen har stor sammenhæng med virksomhedens strategiske 
valg, som beskrevet i kapitel 5. I forhold til konkurrenter vil en 
differentieret og fokuseret udvikling af projekterne, øge brugernes 
interesse og derfor også appellere til investorernes forretnings-
sans. De tre virksomheder, der har indvilget i at medvirke i dette 
speciale, har alle oplevet at investorernes er meget forsigtige med 
deres investeringer. Investorerne kræver mere eller mindre fuldteg-
nede projekter, før de tør sætte deres penge i projekterne. 

Hos A. Enggaard støtter man sig op af entreprenørforretningen og 
agerer reaktivt på udviklingsmarkedet. Strategien er her at navigere 
mod de områder hvor der er små åbninger og derefter forsøge at skabe 
gennemarbejdede projekter, der sammen med en stor del selvfinansie-
ring, kan sikre investorer. 

Hos NCC PD derimod oplever man som tidligere nævnt, stor interesse 
for deres Company House koncept. Her er der også tale om en stor 
selvfinansiering, men der har indtil videre ikke været de store pro-
blemer med at skaffe brugere, hvilket også har resulteret i stor in-
teresse fra investorer. I dette koncept har der, gennem eksterne 
brugerundersøgelser, været løbende fokus på brugernes behov i for-
hold til de omgivelser, de arbejder i. Dette har været medvirkende 
til at optimere konceptet, således NCC’s Company Houses i dag tilby-
der et produkt, der er efterspurgt på markedet. 

En løbende markedsundersøgelse giver ud over optimering, også mulig-
hed for at få en fornemmelse af i hvilken retning brugernes ønsker 
og behov bevæger sig med henblik på fremtidige projekter.  

Brugernes systematiske inddragelse i designprocessen kan skabe en 
bedre forretning for både developere og investorer. Derfor bør bru-
gerinddragelsen i developerprojekter struktureres.  

I almindelige byggeprojekter med en kendt bygherre eller slutbruger 
er det muligt at anvende Value Management. Den generelle problematik 
i VM er at få kravene ind i projektet i en tidlig fase hvor mulighe-
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derne for at påvirke projektet er mange og ”billige,” således det er 
muligt at skabe værdi uden alt for store omkostninger, jf. Figur 21.  

 

Figur 21: Muligheden for at påvirke den endelige pris. 
[Abdul-Kadir & Price, 1995] 

I almindelige byggeprojekter er denne udfordring stor, da kravspeci-
fikationerne skal indhentes hos bygherren, fortolkes af arkitekter 
og videregives til de detailprojekterende, der indarbejder kravene i 
det endelige design. Herefter udbydes opgaven til entreprenørerne, 
som skal sørge for at de bliver realiseret efter hensigten. 

Projektforløbet i et developmentprojekt er ideelt til implementering 
af VM, da man her styrer hele processen selv. Derudover sætter mar-
kedskræfterne prisen på produktet ud fra efterspørgslen, der bl.a. 
er bestemt af nytteværdien som beskrevet i kapitel 7. Problematikken 
i forhold til development er i stedet at finde frem til slutbruger-
nes krav, da disse er ukendte. 

8.1. den ukendte slutbruger 

Som beskrevet ovenfor er slutbrugeren essentiel for en god værdiska-
belse i byggeprojekter. Da der ikke umiddelbart er en kendt bruger, 
er man som developmentvirksomhed nødt til at finde en måde at frem-
bringe en fiktiv brugers krav til at skabe denne værdi. Det er ikke 
noget nyt i at inddrage interessenterne i planlægningen af byggeriet 
og det er derfor interessant at kigge på hvorledes de interviewede 
developervirksomheder til dette speciale, håndterer interessenterne 
i deres projekter. 

8.1.1. Slutbrugerfokus i Developmentbranchen 

På spørgsmålet om hvilke tiltag virksomhederne har gjort for at sik-
re at deres produkter møder markedets krav, er der stor forskellig-
hed i svarene og i den generelle holdning til brugerinddragelse. 
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Fokus på interessenter hos A. Enggaard, [Bilag III]: 

”Gør ikke det store ud af det. Tror ikke på at energivenlige boliger 
har appeal overfor kunder. Er dog med i Bolig+, mest af teknologisk 
udviklingsgrunde. Kan evt. sikre sig et forspring til hvordan de 

skal bygge i 2020.” 

”Har fokus på målgrupper. Kan differentiere sig gennem kvalitet på 
materialer og evt. tiltrække et andet kundesegment.” 

”Handler generelt om beliggenhed. Det er det der sælger.”  

Fokus på interessenter hos NCC Property development, [Bilag IV]:  

”NCC PD primære marked er kontor, butikker og logistik, hvor butik-
ker er mere mærket af finanskrise.” 

”Undersøgelser foretaget af ekstern virksomhed af lejetilfredshed i 
nyopførte projekter. Optimering af koncepter på baggrund heraf.” 

”Forsøger at lave fleksible lejemål således at kunderne kan tilpasse 
deres virksomhed i lejemålet, hvad enten det handler om ekspansion 

eller nedskæring.” 

”Være på forkant med fremtidige udfordringer såsom energicertifice-
ring (breeam) og uddannelse af lejere. Når man flytter ind i et NCC 

projekt skal det være lidt bedre end det man får hos andre.” 

”Har lavet undersøgelser af hvilke og hvor store besparelser, der 
kan påvises i koncepterne. Bl.a. energi, indeklima fællesdrift.” 

Fokus på interessenter hos NRE Real Estate, [Bilag V]:  

”Prøver at levere lidt mere end investorerne forventer, men ikke for 
meget for det får man ikke betaling for.” 

”Man skal leve op til sit eget kvalitetskrav, der gerne er lidt mere 
end kunden forventer.” 

”Kigger meget på beliggenhed og afsætningsmuligheder på lang sigt. 
Der er mere fokus på at projektet ikke er overfølsomt over for ud-

sving i konjunkturer.” 

De ovenstående kommentarer fra de respektive virksomheder giver et 
forskelligt indtryk af hvorledes slutbrugeren inddrages i developer-
projekterne i disse virksomheder. Hverken hos A. Enggaard eller NRE 
Real Estate har man nogen struktureret tilgang til inddragelsen af 
slutbrugeren. Her er der en samstemmighed omkring at beliggenheden 
og kvalitet, er en dominerende faktor i forhold til om et projekt 
vil blive succesfuldt. Grunden hertil skal findes i deres fokus på 
investorerne som ”brugere”. Ved at benytte en reaktiv tilgang og 
kigge på beliggenheden og de fremtidige afsætningsmuligheder, ønsker 
man at skabe projekter, der ikke er følsomme over for konjunkturud-
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sving og ”mode”. På denne måde imødekommer man de passive investo-
rers ønske om sikre investeringsmuligheder over lang tid. 

Hos A. Enggaard anses materialekvalitet og holdbarhed som en generel 
differentieringsparameter, der kan henvende sig til forskellige kun-
desegmenter alt efter investorens ønsker. Hos NRE Real Estate ønsker 
man at benytte kvaliteten som en konkurrenceparameter, der kan dif-
ferentiere virksomheden overfor investorerne. 

NCC Property Development har en anderledes tilgang til interessent-
inddragelse. Tilgangen er mere aktiv i forhold til slutbrugernes 
inddragelse i projekt- og konceptudviklingen, frem for fokus på in-
vestorerne. Denne tilgang har til hensigt at skabe en høj kundeteg-
ning og på den baggrund skabe et attraktivt investeringsgrundlag. 
Man har klart defineret markedssegmenter og dertil lavet tilpassede 
koncepter. Koncepterne vedligeholdes og optimeres gennem brugertil-
fredshedsundersøgelser og samtidig udføres brugbare undersøgelser af 
fordelene ved at benytte sig af NCC’s produkter. Dette vil sige at 
NCC benytter brugertilfredshedsundersøgelser fra egne projekter som 
slutbruger krav og behov. For at opnå en afklaring af slutbrugernes 
behov, mangler der dog en analyse af behov og ønsker fra virksomhe-
dens potentielle kunder. 

8.1.2. Slutbrugermodel 

Ud fra skelen til markedsføringsteori omhandlende segmentering af 
kundegrupper og brugerundersøgelser af disse samt erfaringsopsamling 
fra tidligere projekter, er det muligt at udføre en generel slutbru-
germodel. Ud fra den generelle slutbrugermodel er det muligt at ud-
trække data til det respektive projekt, jf. Figur 22. 

 

Figur 22: Grafisk opstilling af en generel slutbrugermodel bestående af hhv. 
erfarings- og markedsinput. 
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Erfaring 
Input fra virksomhedens tidligere projekter og nuværende brugere af 
disse vil være meget værdifuld i forhold til de fremtidige projek-
ter. I virksomhederne ligger store mængder viden omkring bygningers 
drift, vedligehold og brugsforhold. Disse erfaringer er vigtige at 
få opsamlet og organiseret så de er mulige at benytte i de fremtidi-
ge projekter. Herved har virksomheden et grundlag for udarbejdelsen 
af de basale krav i henhold til Kanos model. Herudover giver de in-
terne erfaringer et udgangspunkt for en definition af præstations-
kravene til det pågældende projekt. Dette forslag til præstations-
krav skal viderebearbejdes i henhold til brugertilfredshedsundersø-
gelser fra eksisterende brugere og input fra markedsanalyser. 

Marked 
Indenfor industriel produktudvikling er markedssegmentering en aner-
kendt tilgang, der er med til at målrette produktets egenskaber til 
en bestemt kundegruppe og derved opnå større kundetilfredshed. Seg-
mentering er en konceptuel tilgang, der kan være med til at identi-
ficere ukendte behov i markedet, [Etter & Shaffer, 1987, p.42]. Et 
eksempel på grovsegmentering af et developermarked kunne være en op-
deling af potentielle kunder indenfor bolig-, erhvervs-, logistik- 
og retailkunder. Markedssegmentering kan foregå på alle niveauer og 
rettes imod præcis de informationer virksomheden ønsker. Gennem en 
segmentering kan virksomheden skabe kontakt til en potentiel kunde-
gruppe og indhente informationer til brug i slutbrugermodellen. Her-
ved opnås en bedre mulighed for at imødekomme markedets krav og be-
hov. Eftersom markedet ikke ændrer sig over relative korte perioder 
anses det ikke for nødvendigt at udarbejde markedsanalyser for hvert 
projekt. Sådanne analyser kan foretages med et større tidsinterval. 
Virksomheden bør dog løbende være opmærksom på om der er tegn på æn-
dringer i markedssituationen. 

Som beskrevet i kapitel 5 er der i de adspurgte virksomheder, alle-
rede fokus på markedet. Det interessante er at de tre virksomheder 
griber markedet forskelligt an. NRE Real Estate har søgt til Sverige 
hvor der er mere gang i økonomien, mens A. Enggaard påpeger at man 
skal være god som virksomhed til at navigere i det eksisterende mar-
ked så man hele tiden kommer hen hvor der er muligheder. NCC Proper-
ty Development har en mere proaktiv tilgang til markedet og vil ger-
ne være på forkant med fremtidige udfordringer. 

Generel slutbrugermodel 
Ved at samle erfarings- og markedsdata har virksomheden mulighed for 
at plukke de relevante behov og krav fra den generelle model og be-
nytte dem i kravspecifikationen i de enkelte projekter. Den generel-
le slutbrugermodel vil indeholde både erfarings- og markedsdata in-
denfor virksomhedens forskellige forretningsområder. Herudover er 
der i modellen en oplagt mulighed for at have templates med et stan-
dardindhold, som virksomheden har valgt skal være obligatorisk. Det-
te kan eventuelt være egenskaber, som definerer virksomheden udad-
til. 
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Gennem slutbrugermodellen er det muligt at frembringe en kravspeci-
fikation, der kan tilfredsstille både de basale krav og præstations-
kravene, jf. Figur 23.  

 

Figur 23: Sammenstilling af Slutbrugermodel og Kanos model. 

Gennem slutbrugermodellen er det nu muligt at indarbejde en ukendt 
slutbrugers krav og behov i en specifik kravspecifikation, der kan 
benyttes til at skabe et projekt, hvor basale krav og præstations-
krav er indarbejdet. 

8.2. Præstationsegenskaber 

I den ovenstående modellering af en slutbruger tages der hensyn til 
både potentielle kunder og erfaringer fra brugere i allerede opførte 
projekter. Det er nødvendigt at overveje respondenternes kompetencer 
indenfor byggefaget og dermed i hvor høj grad de er i stand til at 
videreformidle deres ønsker og behov til virksomheden. Det kan der-
for være nødvendigt at benytte eksterne konsulenter, der har erfa-
ring med brugerundersøgelser, således virksomheden sikrer sig de 
mest konstruktive besvarelser med henblik på opfyldelse af præstati-
onskravene. Ved at benytte eksterne konsulenter, sikres derudover en 
objektivitet, der ikke er påvirket af virksomhedsinteresser eller 
forretningsforhold. 

For at sikre en fokuseret tilgang fra respondenternes side omkring 
mangler og behov, er det vigtigt at virksomheden udfører en stan-
dardliste, der indeholder alle de basale krav, samt eksternt regule-
rede krav, der indgår i forhold til de respektive bygningstyper. 
Herved kan respondenterne koncentrere sig omkring forhold, der er 
vigtige i deres daglige brug, [Delgado-Hernandez et al, 2007, 
p.600]. Standardlisten kan med henblik på en fælles forståelse af 
egenskaber og krav indeholde elementer fra Visual Value Clarifica-
tion, [Wandahl, 2004]. Indtil videre indeholder kravspecifikationen, 
krav og behov, fra den ideelle verden. Det er dog nødvendigt at lave 
en bearbejdning af kravspecifikationen, således denne kan anvendes i 
det endelige design af byggeprojektet. I det efterfølgende beskrives 
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nogle værktøjer, der kan være behjælpelige i oversættelsen fra slut-
brugermodellen til det endelige projekt, jf. Figur 24. 

 

Figur 24: Brug af værktøjer fra kravspecifikation til endeligt projekt. 

8.2.1. Visual Value Clarification (VVC) 

VVC er en forholdsvis ny og uprøvet metode, der har til hensigt at 
minimere kommunikationskløften mellem brugere og fageksperter inden-
for programmeringsfasen i byggeprojekter, [Wandahl, 2004]. Metoden 
tager udgangspunkt i at interessenterne, herunder brugere, projekte-
rende og entreprenører, i programmeringsfasen bestemmer sig for for-
skellige emner hvorpå der skal fokuseres, ved en senere studietur 
til et referencebyggeri. På studieturen tager de respektive parter 
billeder af positive og negative egenskaber indenfor de aftalte em-
ner. Senere præsenteres billederne kort, hvorved der kan skabes en 
forståelse af de respektive parters ønsker og opfattelse af kvali-
tet, på tværs af faglige kompetencer. I [Appendiks IV] er den gene-
relle VVC procedure beskrevet.   

Som developervirksomhed er det muligt at benytte elementer af meto-
den. Som tidligere beskrevet i kapitel 3, er projektforløbet i et 
developerprojekt lidt anderledes end et klassisk byggeprojekt, bl.a. 
med hensyn til slutbrugerne. Eftersom det mest interessante for 
virksomheden, er brugernes syn på behov og kvalitetskrav, bør der 
fokuseres på de potentielle kunder og brugerne af eksisterende pro-
jekter.  

Erfaringsopsamlingen fra brugerne af eksisterende projekter kan be-
nytte den visuelle metode til at fremvise positive og negative egen-
skaber ved byggeriet, med henblik på optimering. De potentielle 
fremtidige brugere kan inviteres på en studietur for visuelt at 
klarlægge behov og krav.  

Derudover har developervirksomheden gode muligheder for at oprette 
et visuelt katalog over forskellige tekniske og byggetekniske løs-
ninger, installationer og æstetiske tiltag og holde det opdateret 
gennem den interne erfaringsopsamling. Dette katalog kan bruges som 
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inspiration for de potentielle kunder som et supplement til en even-
tuel studietur.  

Når Slutbrugermodellen er fuldt suppleret med input fra både poten-
tielle kunder og brugere af allerede opførte projekter, kan listen 
over ønskede præstationskrav hentes til det specifikke projekt. Ind-
til videre i projektet har der ikke været nogen begrænsninger i for-
hold til krav og behov. I den videre projektering, kan det være nød-
vendigt at vurdere kravspecifikationen i forhold til de andre pro-
jektrammer.  

8.2.2. Quality function deployment (QFD) 

QFD er oprindeligt et internt redskab til at strømligne kravspecifi-
kationer gennem en produktudviklingsorganisation i produktionsindu-
strien. Herfra har teorien udviklet sig til at fokusere på kilden 
til kravspecifikationerne, nemlig kunden. I den nuværende form anses 
følgende punkter for at være best-practise, [Mazur, 2003]; 

1. Definer og prioriter forretnings- og organisatoriske krav 
2. Definer og prioriter kundesegmenter baseret på forretningsmål 
3. Field study hos brugerne. Kortlæg og indsaml data 
4. Oversæt data til brugerkrav og behov 
5. Få brugeren til at strukturere behovene 
6. Led efter skjulte og uudtalte behov 
7. Få brugeren til at prioritere behovene og angive succeskrav 
8. Oversæt brugerkrav til funktionelle krav angiv løsninger 
9. Lav benchmarking mod konkurrerende produkter, hvis det er nød-

vendigt. 

For at kunne anvende ovenstående struktur som en praktisk tilgang 
til brugerinddragelse benyttes House of Quality (HoQ), (Figur 25). 
HoQ er en metode til at indarbejde brugernes ønsker i et projekt. 
Teorien og metoden stammer som tidligere nævnt fra produktionsindu-
strien, men er adopteret til byggeindustrien. I [Bilag IX] er der 
udført en tutorial, på baggrund af en britisk case, der illustrerer 
brugbarheden af denne metode i forhold til brugerinddragelse i byg-
geprojekter. 
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Figur 25: House of Quality. A & C er lister med hhv. ønsker og behov og metoder, 
mens B & F er vurderingsskemaer. D & E er matricer der viser sammenhænge. Frit 

efter[Delgado-Hernandez et al, 2007, p.598]. 

HoQ-matricen kan benyttes i best-practise listen fra punkt 4 og i 
resten af processen som et hjælpeværktøj. Som det er angivet i Figur 
25, indarbejder matricen brugernes krav og tekniske specifikationer i 
en samlet vurdering af brugertilfredsheden overfor virksomhedens 
mål.  

Ud fra rangeringen af hhv. brugerkrav og de tekniske specifikatio-
ner, er det muligt at danne sig et overblik over hvad der er vig-
tigst for brugerne og hvilke muligheder virksomheden har for at op-
fylde behovene.  

Ved at benytte slutbrugermodellen, er det muligt at anvende HoQ-
modellen i et developmentprojekt. For at opnå en optimal vurdering 
af kravspecifikationerne, kræves dog en vurdering af vigtigheden af 
de enkelte krav fra slutbrugeren. Dette kan være vanskeligt uden en 
fysisk slutbruger, men en sådan vurdering kunne eventuelt komme fra 
en fokusgruppe tilknyttet det aktuelle projekt eller være indført i 
den generelle slutbrugermodel. 

I casen er der anvendt benchmarkdata fra konkurrerende projekter. 
Dette har været muligt eftersom der var tale om et forskningsprojekt 
under samme myndighed. I forbindelse med et kommercielt projekt, må 
det forventes at der kan være en problematik omkring disse data. En 
løsning herpå kunne være at anvende data fra egne tidligere projek-
ter og derved optimere projektet i forhold hertil. I et forretnings-
mæssigt perspektiv er der dog en hvis fordel i at kunne sammenligne 
projektet med konkurrerende projekter for at opnå en markedsfordel. 
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8.3. De Attraktive egenskaber 

Hvis Kanos grundlæggende ide skal følges, relaterer de attraktive 
egenskaber til at brugeren får dækket dennes skjulte behov. Er dette 
tilfældet bør de foregående studier af præstationsegenskaberne også 
kunne gøre det ud for de attraktive egenskaber, da disse i så fald 
vil være slutbrugerens ukendte behov.  

En anden tolkning af de attraktive egenskaber er at disse egenskaber 
skaber en fryd-tilstand når brugerens forventninger overstiges. I 
[Oliver et al, 1997, p.318] påvises det at der er forskel mellem en 
tilstand af tilfredshed og en tilstand af fryd. Denne forskel op-
stilles i en model, der angiver fryd som en parallel til tilfreds-
stillelsen. Fryd opstår på baggrund af en positiv overraskelse(Figur 
26) og kan bidrage til kundeloyalitet og på baggrund heraf; 
profit[Wiklund & Lilja, 2006, pp.55-56]. 

 

Figur 26: Sammenhæng mellem tilfredsheds- og frydsekvens og Kanos model. Tilpas-
set fra [Oliver et al, 1997, p.318] 

Af Figur 26 fremgår det at der er to måder at frembringe en intention 
hos en bruger; den ene aktiveres gennem afkræftelse, mens den anden 
aktiveres gennem overraskelse. Intentionen er essentiel for i for-
brugersammenhænge, da det er denne, der aktiverer et eventuelt køb. 
Sekvenserne er videreført til Kanos model, på baggrund af at overra-
skelsen kan skabes ud fra definitionen af de attraktive egenskaber 
som; ”mere end forventet”.  

Hvis det gennem fokus på produktværdi og den generelle slutbrugermo-
del, er muligt at opnå en god og grundig indarbejdelse af kundens 
basale krav og præstationskrav, er det derefter muligt at definere 
de attraktive egenskaber. På baggrund af ovenstående definition ska-
bes de attraktive egenskaber ved at overraske brugeren.  

Spørgsmålet er derefter hvorledes det er muligt at frembringe egen-
skaber, der kan overraske den endelige bruger således at virksomhe-
den differentierer sig i forhold til de konkurrerende produkter. 
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8.3.1. ”Spåkuglen” 

Byggesektoren har ofte haft ry for at være meget konservativ hvad 
angår nytænkning. For at kunne levere et produkt, som kan være mere 
end hvad brugeren har forventet, er det nødvendigt at tænke i nye 
baner. I hele byggesektorens historie har byggeriet handlet om at 
opføre en bygning for en bygherre. Kunden har haft et behov og skul-
le derfor bruge folk, der kunne udføre byggeprojektet. Nu har både 
byggeprojekterne og bygherrerne ændret sig. Byggeprojekterne er ble-
vet mere komplekse og bygherrerne er ikke kun privatpersoner, men 
kan findes i mange kommercielle afskygninger. Derudover er bygherrer 
og slutbrugere blevet mere bevidst om hvad de vil have og stiller 
større krav til bygningens anvendelse. Dette kombineret med en pro-
jektopbygning, der er tilpasset traditionelle byggemetoder og struk-
turer, kan føre til et byggeprojekt, som ikke lever op til kundens 
krav. Derfor er der et stort behov for at inddrage forskning i byg-
geriets processer, herunder brugerinddragelse og produktudvikling. 

På diverse forskningsinstitutioner i både ind- og udland forskes i 
byggeri, både med hensyn til produkter og processer. Grundet den 
konservative sektor er der dog generelt langt fra forskning til im-
plementering i reelle projekter. Ved at benytte den eksisterende vi-
den mere aktivt, anses det for muligt at opnå de føromtalte attrak-
tive egenskaber i developerprojekter, jf. Figur 27. 

 

Figur 27: Tilførsel af ny forskningsbaseret viden til skabelse af 
 attraktive egenskaber. 

En måde hvorpå det er muligt at danne bro til den forskningsbaserede 
viden, kan være at indgå i en større andel virksomhedssponsorerede 
studieprojekter. I sådanne sammenhænge kan virksomheden præsentere 
en opgave og derefter stå til rådighed med data og sparring for de 
studerende. Herefter kan de studerende arbejde med opgaven indenfor 
de givne rammer fra hhv. virksomhed og institution. I sådanne pro-
jekter er der ingen garanti for brugbare resultater, men det er en 
relativ billig og uforpligtende måde for virksomhederne, at få ind-
blik i fremtidens byggefaglige viden og ideer. 
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En anden lignende mulighed er at indgå i mere specifikke forsknings-
samarbejder med universiteter gennem erhvervs PhD forløb. Herigennem 
udvikles interne kompetencer hos enkelte medarbejdere, der kan vide-
reformidle denne viden i organisationen. Samtidig opnår virksomheden 
at være på forkant med noget af den ovenfor nævnte forskningsbasere-
de viden. 

Gennem fokus på at indhente og indarbejde den nye forskningsbaserede 
viden i virksomhedens slutbrugermodel, opnås der mulighed for at 
skabe attraktive egenskaber i de endelige produkter. Herved står 
virksomheden solidt over for konkurrenterne med et differentieret 
produkt, skabt på baggrund af erfaringer, markedsanalyser og innova-
tiv forskning.  

8.4. Opsummering 

I byggeprojekter er vigtigheden af en god programfase indiskutabel. 
Programfasen er udslagsgivende for værdiskabelsen i et byggeprojekt, 
da det er her hvor byggeriets egenskaber defineres. Det er samtidig 
i denne del af et projekt, hvor ændringer og tilføjelser, skaber 
mindst problemer, og i et økonomisk perspektiv, er billigst. 

For at sikre en god programfase er det nødvendigt at have en stor 
brugerinddragelse. Dette er imidlertid et problem i developerprojek-
ter, hvor der ikke som udgangspunkt er en kendt slutbruger. I dette 
kapitel er der derfor udarbejdet en model for en generel slutbruger. 
Denne skal bestå af hhv. erfarings-, markeds- og forskningsdata. 

Erfaringsdata kan frembringes gennem løbende opfølgning på virksom-
hedens projekter og derudover tilfredshedsundersøgelser af brugere 
af virksomhedens allerede realiserede produkter. Markedsdata kan 
indhentes gennem kundesegmentering og interviews af potentielle bru-
gere. Disse datainput kan i forbindelse med Kanos model opfylde både 
de basale krav og præstationskravene. 

For at finde frem til præstationskravene og derefter få dem indbyg-
get i det endelige projekt, kan det være fordelagtigt at benytte 
forskellige redskaber. En simpel metode, der kan være med til at mi-
nimere kommunikationskløften mellem brugere og professionelle, er 
brugen af VVC. Denne metode bygger på fælles værdiforståelse gennem 
brug af visuelle værktøjer. QFD teorien og HoQ modellen kan sikre at 
slutbrugernes krav bliver oversat til tekniske specifikationer, der 
kan indbygges i det endelige projekt. 

Gennem studier af forbrugertilfredshed, viser det sig at følelsen af 
fryd er en parallel til tilfredshed, der er fremkommet på baggrund 
af overraskelse. Denne følelse af fryd kan bidrage til kundeloyali-
tet og på baggrund heraf; profit. Med dette in mente defineres de 
attraktive egenskaber som noget der er mere end brugeren har forven-
tet, og som kan skabes ved at overraske brugeren. 

For at frembringe de attraktive egenskaber, er det nødvendigt at ha-
ve en løbende produktudvikling. I en konservativ byggesektor kan det 
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være en fordel at indgå i et mere aktivt samarbejde med forsknings-
institutioner. Dette kunne f.eks. være gennem flere virksomhedsspon-
sorerede studieprojekter og/eller erhvervs phd forløb.  

Gennem den endelige slutbrugermodel, der består af erfaringer, mar-
kedsanalyser og innovativ forskning, har virksomheden skabt et 
grundlag, som kan opfylde både de basale krav og præstationskravene 
samt give mulighed for at overraske slutbrugeren med de attraktive 
egenskaber. 
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9. Konklusion 

Igennem dette kandidatspeciale er developmentvirksomhed indenfor 

byggesektoren blevet behandlet gennem en initierende problemstil-

ling der tager udgangspunkt i et lavkonjunkturmarked. Yderligere 

problematiseres værdiskabelsen med henblik på at skabe værdi og for-

retning i developerprojekter uden en kendt slutbruger. Nedenstående 

kapitel konkluderer på de bearbejdede problemstillinger. 

Specialet har været opdelt i forhold til en initierende problemstil-
ling og en hovedproblemstilling. Denne konklusion opdeles ligeledes 
på baggrund af disse problemstillinger. 

9.1. Initierende konklusion  

Som følge af den i kapitel 1 opstillede initierende problemstilling;  

”Hvorledes fremstår markedssituationen for de tilbageværende spille-
re i developmentbranchen og hvordan har lavkonjunkturen påvirket de-
res virksomhedsstrategi?” 

er det fremkommet at developmentprojekter kræver velvillige investo-
rer, der kan se en god forretning i investering i det opstillede 
projekt. Med baggrund i finanskrisen og som situationen er i øje-
blikket i samfundet og det finansielle miljø, har investorerne vendt 
ejendomsudviklingen ryggen og er ganske forsigtige med at investere 
i nye ejendomsprojekter. 

De spillere som er tilbage skal arbejde i et marked hvor investorer-
ne generelt er opdelt efter deres investeringsstrategi, der betegnes 
som enten passive eller aktive administratorer. For developervirk-
somheder er de passive administratorer oplagte, hvorfor projekterne 
bør målrettes mod dette investorsegment.   

På baggrund af en sammenligning med elementer fra produktions- og 
strategiteori, analyseres tre forskellige aktører i developerbran-
chen. Analysen viser at differentieringsstrategien er et godt bud på 
en vej ud af lavkonjunkturen for de virksomheder, der har develop-
mentvirksomhed som kerneforretning. Derfor bør virksomhederne foku-
sere på hvorledes de skaber produkter, som er interessante for deres 
kunder. 

9.2. Hovedkonklusion 

I kapitel 6 fremkommer nedenstående problemformulering: 

”Hvordan gøres det muligt at indarbejde en ukendt slutbrugernes be-
vidste og ubevidste værdiparametre i developmentprojekter og hvilke 
fremtidige effekter kan dette have for branchen?” 

For at besvare ovenstående, har det været nødvendigt at definere 
værdibegrebet fra slutbrugerens synspunkt. Slutbrugeren har i de 
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fleste tilfælde fokus på værdi for pengene, der er defineret som 
tilfredsstillelsen af behov i forhold til mængden af brugte ressour-
cer. Denne definition benyttes også i dette speciale eftersom kunden 
i et byggeprojekt for det meste anvender en ”værdi for pengene” tan-
kegang i vurderingen af om projektet har interesse. 

I forbindelse med brugerens opfattelse af værdi, har Kano opstillet 
en model, der inddeler behov og krav til kvalitet i tre grupper; ba-
sale krav, præstationskrav og attraktive krav. Overført til develop-
mentbranchens fokus på værditilvækst har virksomheden mulighed for 
at tilføre værdi i både præstationskravene og de attraktive krav. De 
basale krav kan kun have en negativ påvirkning på værdiopfattelsen. 
Præstationskravene giver en 1:1 værdistigning, mens værdiopfattelsen 
kan påvirkes kraftigt i en positiv retning, hvis virksomheden formår 
at tilvejebringe de attraktive egenskaber. 

En af de største udfordringer for developmentvirksomheder ligger i 
at indarbejde slutbrugerkrav i et projekt, hvor der ikke på forhånd 
findes en slutbruger. For at løse denne problematik er der i dette 
speciale udarbejdet en model for en generel slutbruger. Denne model 
skal bestå af hhv. erfarings-, markeds- og forskningsdata. 

Erfaringsdata kan frembringes gennem løbende opfølgning på virksom-
hedens projekter og derudover tilfredshedsundersøgelser af brugere 
af virksomhedens allerede realiserede produkter. Markedsdata kan 
indhentes gennem kundesegmentering og interviews af potentielle bru-
gere. 

Gennem brugen af redskaber som f.eks. VVC og HoQ kan den generelle 
slutbrugermodel benyttes i praksis. VVC er et simpelt værktøj, som 
kan mindske kommunikationskløften mellem brugere og professionelle, 
og HoQ modellen kan sikre at slutbrugernes krav bliver oversat til 
tekniske specifikationer, der kan indbygges i det endelige projekt. 

Med en generel slutbrugermodel, kan en virksomhed skabe et grundlag, 
som kan opfylde både de basale krav og præstationskravene samt give 
mulighed for at overraske slutbrugeren med de attraktive egenskaber. 

For at frembringe de attraktive egenskaber, er det nødvendigt at ha-
ve en løbende produktudvikling. I en konservativ byggesektor kan det 
være en fordel at indgå i et mere aktivt samarbejde med forsknings-
institutioner. Dette kunne f.eks. være gennem flere virksomhedsspon-
sorerede studieprojekter og/eller erhvervs PhD forløb.  

Ved studier af forbrugertilfredshed, viser det sig at følelsen af 
fryd er en parallel til tilfredshed, der er fremkommet på baggrund 
af overraskelse. Denne følelse af fryd kan bidrage til kundeloyali-
tet og på baggrund heraf; profit. 

På baggrund af en differentieringsstrategi med fokus på udvikling af 
virksomhedens produkter i forhold til at opfylde slutbrugerens basa-
le krav, præstationskrav og tilmed bibringe nogle attraktive egen-
skaber, vil virksomheden stå stærkt i et ellers presset marked. 
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10. Implementeringsovervejelser 

I dette kapitel gøres overvejelser om brugbarheden af den fremsatte 

metode og hvordan metoden vil kunne implementeres i developervirk-

somheder. Brugbarheden vurderes imod den generelle branche og im-

plementeringen overvejes i forhold til den enkelte virksomheds for-

brug af ressourcer. 

Som nævnt i kapitel 3 er der mange forskellige tolkninger af deve-
lopmentbegrebet. Branchen består af virksomheder, som spænder fra 
reelle entreprenørvirksomheder til virksomheder, der udelukkende la-
ver finansieringspakker til udviklingsprojekter. Indenfor dette 
spænd, er der adskillige forskellige virksomhedsstrukturer. Gennem 
strategianalysen i kapitel 5, blev differentieringsstrategien fore-
trukket i forhold til et forsigtigt marked med stor konkurrence. 
Dette er ikke ensbetydende med at denne strategi passer til alle 
virksomheder i dette segment. 

10.1. Brugbarhed 

Et grundlæggende skridt i forhold til virksomhedsstrategi, er at la-
ve en grundig analyse af forholdende i og omkring virksomheden, her-
under også en klarlægning af virksomhedens kernekompetence(-r), jf. 
Figur 28. Disse parametre har stor betydning for hvorledes virksomhe-
den angriber markedet.  

 

Figur 28: Den røde tråd i strategisk ledelse,  
frit efter [Lægaard & Vest, 2010, p. 34]. 

I branchen er der forskellige konkurrenceparametre, som f.eks. kva-
litet, egenskaber og pris. I de fleste tilfælde er prisen den alt-
overvejende faktor og mange virksomheder har derfor specialiseret 
sig i at være effektive og derigennem være konkurrencedygtige inden-
for pris og tid. 
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Eftersom løsningen i dette speciale tager udgangspunkt i et marked, 
der består af få og forsigtige investorer, fokuseres der i høj grad 
på udvikling gennem differentiering i forhold til konkurrenternes 
produkter. Derfor er løsningen påtænkt virksomheder med development 
som kernekompetence, og disse virksomheders muligheder for at indar-
bejde brugerkrav som en værdiskabende konkurrenceparameter. 

Som angivet i porters generiske strategimatrix i kapitel 5, udvikler 
virksomhederne deres strategi i forskellig retning, alt afhængig af 
den strategiske baggrund. Derfor er den fremsatte løsning ikke en 
generel brancheløsning, men et forslag til virksomheder der satser 
på at slutbrugernes efterspørgsel, frembringer investorinteressen. 

10.2. Grundlag 

Den fremstillede model kræver en gennemført udviklingsstruktur, der 
er knyttet til et erfaringsopsamlingssystem. Den interne erfarings-
opsamling kan foregå på forskellige niveauer, men en prædefineret 
skabelon med punkter omhandlende brugerbehov vil fungere som et godt 
udgangspunkt for slutbrugermodellen. Derudover er det nødvendigt at 
virksomheden har en vis størrelse og tilstrækkelige både økonomiske 
og menneskelige ressourcer til at iværksætte systemet og derefter 
holde det ved lige og opdateret.  

Reelt set kan en virksomhed selv igangsætte brugerundersøgelser både 
med henblik på brugertilfredshed og potentielle brugeres behov og 
ønsker, hvilket dog anses for et større arbejde. Derudover kan en 
undersøgelse udført af virksomheden selv, gøre svarene mindre uvil-
dige og derved ikke så brugbare i forbindelse med udviklingen af 
fremtidige projekter. Brugen af en ekstern konsulentvirksomhed, vil 
formentlig øge kvaliteten af besvarelserne, både med hensyn til 
uvildighed, men også i forhold til brugbar data. Mængden af brugbart 
data vil kunne øges gennem konsulenternes erfaring i at formulere 
spørgsmål, opbygge spørgeskemaer, iagttage brugere osv. Disse data 
er essentielle for effekten af slutbrugermodellen. 

De foreslåede værktøjer er umiddelbart let anvendelige og kræver 
derfor ikke større ressourcer for at kunne benyttes i virksomhedens 
projektforløb. Brugen af VVC kræver at der i projektforløbene afsæt-
tes tid til enkelte workshops. Ved anvendelse af HoQ-modellen, fin-
des der forskellige programmer i stil med det i [Bilag IX], anvend-
te. Programmet kræver introduktion, men metoden vurderes relativt 
nemt at kunne implementeres i et projektforløb og senere benyttes i 
en eventuel produktoptimering gennem Value Engineering, jf. afsnit 
11.2.1. 
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11. Perspektivering 

Dette speciale har indtil videre beskæftiget sig med afgrænsede områ-

der indenfor developerbranchen. I dette kapitel sættes den udarbej-

dede model i perspektiv til både branchen, men også byggesektoren 

generelt. Derudover perspektiveres over nogle af de i afgræsningen, 

fravalgte emner. 

I løbet af dette speciale har fokus været på developerbranchen og 
dennes forhold, samt virksomhedsstrukturer og metoder heri. Som tid-
ligere nævnt består branchen af virksomheder med meget forskellige 
baggrunde, hvilket kan give problemer i forhold til en generalise-
ring af virksomhedsstrategier. I dette kapitel vurderes brugbarheden 
af den fremsatte brugermodel og virksomhedsstrategi, i forhold til 
fremtiden og den generelle udvikling i byggesektoren. 

Sidst i kapitlet fuldendes fokuseringen på værdibegrebet i byggeri-
et, med værdiparametrene Value Engineering og Value-Based Manage-
ment, jf. Figur 29, der i kapitel 6 blev fravalgt i specialets af-
grænsning. 

 

Figur 29: Grafisk opstilling af værdi i byggeri ud fra produkt- og procesværdi 
paradigmerne.[Wandahl, 2005, p.98] 

11.1. Fremtidsperspektiv 

Som det tidligere har vist sig, er der i opgangstider stor konkur-
rence på pris og kvalitet og det kan derfor være svært at opretholde 
en differentieringsstrategi, da konkurrenterne hurtigt adopterer de 
gode ideer, [Lægaard & Vest, 2010, pp.321-322]. Dog vil der for in-
vestorerne, altid være efterspørgsel efter byggerier med stor bru-
gerinteresse, hvorfor det må anses som en fortsat god ide at videre-
udvikle brugermodellen og derved være på forkant med brugerønsker. 

Derudover må det forventes at der i fremtidens udvikling i byggeriet 
skabes mere fokus på bygningen som interaktiv ressource, som hjælper 
brugeren i hverdagen, frem for en nødvendighed. For igen at vende 
tilbage til Maslow og hans opstilling af menneskelige behov, må 
fremtidens byggeri formodes ud over at dække mangelbehovene også i 
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stigende grad appellere til vækstbehovene. I en artikel 
[Universitets- og Bygningsstyrelsen, 2009, pp.241-244], redegør Rune 
T. Clausen for at fremtidens byggeri, bygger på det han kalder 
transformationsøkonomien. I begrebet ligger at vi i fremtiden vil 
interagere med vores omgivelser og derigennem selv skabe værdien i 
omgivelserne. I de sidste mange år har vi levet i det der kaldes op-
levelsesøkonomien, hvor fokus har været på at vi ville have oplevel-
ser. Her har værdien været prædefineret i byggeriet og derfra givet 
brugeren værdi og mening. I transformationsøkonomien er det bruge-
ren, som skal tilføre byggeriet værdi og mening. Dette vil stille 
store krav til brugerinddragelse i programfasen, men også stille 
store krav til interaktionsteknologi i byggeriet.  

11.1.1. Brugerdreven innovation 

Rune T. Clausens tanker omkring transformationsøkonomien leder tan-
kerne hen på et populært begreb indenfor produktudviklingen, nemlig 
brugerdreven innovation. Grundtanken i den brugerdrevne innovation 
er ”... at der ligger store markedsmuligheder i at opdage, forstå og 
udnytte brugeres viden om brugerbehov til at udvikle produkter eller 
services, der tilfredsstiller netop de behov.” [Dansk Arkitektur 
Center, 2006, p.13]. Der har indenfor byggeriet været barrierer som 
unikaproduktion og en anderledes markedsstruktur, [Kristiansen, 
2006, p.42], overfor at kunne benytte brugerdreven innovation. Som 
tidligere beskrevet har developmentbranchen mange ligheder med den 
klassiske produktionstankegang, hvorfor barriererne for den bruger-
drevne innovation bliver færre. Derudover kan en model med stor fo-
kus på brugernes værdier suppleret med innovativ forskning, som be-
skrevet i dette speciale, i det lange løb bidrage til en brugerdre-
ven innovation indenfor byggeriet, jf. Figur 30. 

 

Figur 30: Sammenhæng mellem brugerindflydelse og brugerdreven innovation skabt 
gennem brug af generel slutbrugermodel, tilpasset efter [Dansk Arkitektur 

Center, 2006, p.32] 
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Figuren afspejler hvorledes brugen af slutbrugermodellen kan flytte 
brugerinddragelsen fra at være enkeltstående brugerindflydelse, til 
at være et led i den brugerdrevne innovation. 

11.1.2. Samspil med sektorens udvikling 

Den generelle tendens i byggesektoren går mod en mere digitaliseret 
byggeproces og allerede i de tidlige programmeringsfaser har bruger-
ne mulighed for at få et indblik i projektets endelige udseende. IT 
værktøjer gør det muligt at bevæge sig rundt i 3D modeller af byg-
ningen og erfaringer omkring den fremtidige brug kan derfor gøres på 
et tidligt tidspunkt. Dette giver brugeren en meget bedre oplevelse 
af hvordan denne vil fungere i samspil med bygningen.  

Herudover bliver der i omverdenen også større og større fokus på 
costumized mass production, der gør det muligt at kombinere masse-
produktionens fordele med de individuelle ønsker. Dette er også ved 
at vinde indpas i byggebranchen, hvor virksomheder giver deres kun-
der muligheder for f.eks. at indsætte vinduer på et billede af kun-
dens hus. Dette gør i højere grad brugeren bevidst omkring dennes 
ønsker og krav, hvilket i sidste ende vil føre til en bedre og mere 
effektiv programmering og dermed værdiskabelse.  

11.2. Yderligere værdiparametre 

I afgrænsningen blev der set bort fra værdibegrebet indenfor hhv. 
optimering(VE) og processtyring(VBM) af byggeprojekter. I dette af-
snit fokuseres der på netop disse begreber indenfor development. De-
velopmentprojekter har generelt en god struktur for at indarbejde 
optimeringsmodeller, hvad enten det handler om produkter eller pro-
cesser. Dette bunder i samling af den tredelte rolle som både byg-
herre, projekterende og styrende i byggeprojekterne. Derudover er 
det som privat bygherre nemmere at vælge sine samarbejdspartnere ud 
fra andre kriterier end billigste pris. Herved er det nemmere at in-
volvere entreprenører tidligere i processen og derved gøre brug af 
entreprenørens ekspertise, jf. Figur 31.  

 

Figur 31: Fasemodel med overlap og implementeringsområder for VM, VE og VBM. 
tilpasset fra [Wandahl, 2005, p. 52 & 98]. 
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Figuren beskriver en faseopdeling hvor der er større involvering af 
hhv. brugere og entreprenører med henblik på optimering af byggeri-
et. I dette speciale har fokus været omkring brugerinddragelse i VM. 

11.2.1. Value Engineering 

VE begrebet dækker i en grundlæggende form over optimering af et gi-
vent produkt. Essensen i VE er fokus på ikke at forringe kun-
dens/brugerens opfattelse af produktets værdi, men stadig minimere 
omkostningerne til produktet. Som Figur 31 viser, bruges VE i over-
lappet mellem krav- og konceptfasen, hvor brugernes krav skal over-
sættes til tekniske specifikationer. Her benyttes VE i overvejelser 
omkring substituerende produkter eller anderledes metoder til at op-
nå det samme resultat, for mindre omkostninger, [Wandahl, 2005, 
pp.45-47]. 

I [bilag IX] benyttes House of Quality modellen til et eksempel, der 
oversætter brugernes krav til et byggeri, til tekniske specifikatio-
ner. Modellen kan bruges til at vurdere vigtigheden af brugerkravene 
i forhold til forskellige parametre. I casen, [Delgado-Hernandez et 
al, 2007], der ligger til grund for eksemplet, påpeges at HoQ nemt 
kan videreudbygges i forhold til VE. I en VE-vurdering af et pro-
jekt, kunne HoQ udbygges med flere matricer, med forskellige tekni-
ske løsninger til opfyldelse af kundernes krav. Herved kunne et de-
signteam få overblik over hvorledes brugernes krav opfyldes på den 
mest optimale måde, med hensyn til de parametre, der er bestemmende 
for projektet. 

Når developeren selv står som både bygherre, projekterende og sty-
rende, er der en god mulighed for at benytte VE som redskab til at 
minimere omkostningerne til det endelige produkt. Alle de tre ad-
spurgte virksomheder har generelt også stort fokus på at udnytte 
denne mulighed, jf. [Bilag III, IV, V]. 

11.2.2. Value Based Management 

VBM tager afsæt i at der gennem procesværdier kan opnås en yderlige-
re effektivitet, da individerne i processen opmuntres til at stræbe 
mod selvrealisering, frem for at udføre dikteret arbejde. Parallel-
len kan drages til McGregors menneskesyn, [Anlægsteknikforeningen i 
Danmark, 2007], hvor ”teori x” populært er ledelse med ”pisk”, mens 
”teori y” er mere ledende gennem ”gulerod”. I VBM anses individets 
opførsel som et middel til at skabe resultater, der er påvirket af 
hhv. mål og rammer, værdier og systemer og strukturer, jf. Figur 32. 
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Figur 32: Regulering af adfærd i VBM,[Wandahl, 2005, p.129]. 

Gennem foruddefinerede procesværdier, mål og rammer, er det hensig-
ten at skabe en følelse af individuelt ansvar overfor både kolleger 
og selve projektet. Herigennem opmuntres individet til at præstere 
bedre og mere effektivt. 

Developmentprojekternes brugerfokus matcher igen godt med brugen af 
procesværdier. Den fælles ansvarsfølelse overfor et projekt som be-
skrevet ovenfor, er med til at højne kvaliteten af byggeriet og der-
for også forøge brugerens oplevelse af den endelige produktværdi. 
Developerforløbet kan også være med til at skabe en større ansvars-
følelse, da de involverede er med igennem det meste af projektforlø-
bet. 

11.3. Afrunding 

Brugen af differentieringsstrategi i developervirksomheder vil også 
i fremtiden kræve et fokuseret arbejde, men det må formodes at ef-
fekten stadig vil være attraktiv i et konkurrencemæssigt perspektiv. 
Derudover peger forskning i retning af at den fremtidige brug af 
bygninger vil sætte endnu større krav til brugerinddragelse og at-
traktive egenskaber. I dette henseende må brugen af den generelle 
slutbrugermodel, opstillet i dette speciale, stadig være relevant, 
da denne også kan bidrage til den brugerdrevne innovation i bygge-
sektoren. 

Udover fokus på produktværdien, vil fokus på produktoptimering og 
procesoptimering gennem hhv. VE og VBM, formentlig også kunne bidra-
ge til en stadig fornyelse af developerbranchen og produkterne her-
af. 

Forhåbentlig vil denne behandling af developmentbranchen være med 
til at bringe lidt fokus på en til tider overset del af byggesekto-
ren. Developerbranchen har i mine øjne potentiale til at kunne drive 
en stor del af sektorens fremtidige innovation, som det tidligere er 
set i produktionsindustrien. 
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Appendiks I 

Master of (Science in) Real Estate Development kurser: 

 
Kurser indeholdt i den amerikanske Master of (Science in) Real Estate Develop-
ment, M(S)RED 
MRED Graduate School of 
Architecture, Planning and 
Preservation GSAPP 
(opstartet 1985) 
[Columbia University, 
2010] 

MSRED Center for Real Es-
tate CRE (opstartet 1983) 
[Massachusetts Institute 
of Technology, 2005] 

MRED Scool of Policy, 
Planning, and Develop-
ment SPPD (Opstartet 
1986) [University of 
Southern California, 
2010] 

Real Estate Finance Real Estate Finance and 
Investment 

Intersectoral Leadership 

Design and Development 
Studio 

Real Estate Economics Economics for Policy, 
Planning and Development 

The History of Development Real Estate Development: 
Products, Systems, & 
Processes 

Market Analysis for Real 
Estate 

Introduction to Develop-
ment Case Studies 

Real Estate Development 
Studio: Complex Urban 
Projects 

Finance Fundamentals for 
Real Estate Development 

Market Analysis Real Estate Capital Mar-
kets 

Finance of Real Estate 
Development 

Construction Management 
and Technology 

 Real Estate Capital Mar-
kets 

Real Estate Law  Applications of Real 
Estate Finance to Prob-
lems of Development 

International Real Estate 
Core 

 Project Management and 
Construction 

International Real Estate 
Regions 

 The Approval Process 

Political Environment of 
Development  

 Legal Issues in Real 
Estate Development 

Case Studies Capstone  Design History and Cri-
ticism 

Asset Management and Own-
ership 

 Building Typologies 

  Community Design and 
Site Planning 
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Appendiks II 

 

Figur 33: Opstilling af lånegrænser og løbetider for realkreditfinansiering. 
[Realkreditrådet, 2010]12 

  

                        
12 RO: Traditionelle RealkreditObligationer 
 SDO: Særlig Dækkende Obligationer 
SDRO: Særlig Dækkende RealkreditObligationer 
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Appendiks III 

Dette appendiks omhandler den oprindelige Kano-model, dertilhørende 
definitioner på kvalitet og en opstilling af den forskellige opfat-
telse af hvad der er attraktiv kvalitet. 

 

Figur 34: Opstilling af de tre forskellige kvalitetsdefinitioner,  
iht. Kano. [Wiklund & Lilja, 2006] 

 

Figur 35: Kanos definition på kvalitetselementer,  
[Wiklund & Lilja, 2006, p.58] 

Ifølge Wiklund & Lilja [2006] er en af grundende til at det ikke har 
været muligt at fremkomme med en model til skabelse af attraktiv 
værdi, at der ikke er konsensus om selve det attraktive værdibegreb 
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Figur 36: Fremstilling af attraktiv værdi i forskellig litteratur om emnet, 
jf. [Wiklund & Lilja, 2006, p.58] 
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Appendiks IV 

Visual Value Clarification 

Dette appendiks beskriver Visual Value Clarification proceduren ud 
fra en oversættelse af [Wandahl, 2004, pp.318-319]. Proceduren er 
udarbejdet i en generel sammenhæng og kan ikke direkte benyttes i et 
developerprojekt, pga. det anderledes projektforløb, jf. kapitel 3. 

Proceduren for at anvende VVC kan forklares gennem fire trin. Alle 
trin bør arrangeres som workshops: 

1. Opret en gruppe: Hvis kunden beslutter sig for at og har mulighed 
for at danne sit team i en slags partnering arrangement, bør dette 
ske, før der arbejdes intensivt med programmeringen og anvendelse af 
VVC metoden. Selv om det er en stor fordel, er det ikke nødvendigt, 
at have alle projektpartnerne involveret i VVC metoden. For mere in-
formation om, hvordan man sammensætter teamet, rådes læseren til at 
gennemgå materiale omkring partnering. Hvis klienten ikke kan eller 
vil ikke inddrage hele projektgruppen, kan han bruge metoden alene 
eller f.eks. sammen med sin rådgiver. Det er stadig vigtigt for kli-
enten at få hans behov realiseret, og denne proces kan fremmes gen-
nem VVC. Det skal dog bemærkes, at VVC kun vil nyttefuld, hvis mere 
eller mindre hele projektgruppen deltager. Hvis det er muligt, bør 
brugerne af bygningen også deltage i processen. Hvis der ikke er 
nogle kendte slutbrugere, men i stedet en målgruppe, f.eks. stude-
rende, pensionister osv., bør et udpluk af disse inddrages. 

2. Beslut parametre for fotografering:  

At skabe konsensus blandt deltagernes billeder, er det nødvendigt at 
blive enige om en række parametre, der skal dokumenteres. Disse pa-
rametre bør have løbende fokus i hele byggeprocessen og er dermed af 
stor vigtighed for den endelige bygning og dens anvendel-
se. Parametrene kunne f.eks. være vedligeholdelse, komfort og uden-
dørs plads.  

3. Studietur: Teamet skal herefter arrangere en ekskursion til en 
eller flere færdige bygninger. Det er vigtigt, at gruppen har adgang 
til både den udvendige og indvendige del af bygningen. Det anbefales 
at vælge offentlig kendte bygning, som deltagerne nemt kan have en 
holdning til. Ekskursionen skal foregå med de aftalte værdier og pa-
rametre i tankerne.  

4. Kommuniker værdier gennem billeder: Efter studieturen skal delta-
gerne i grupper efter aktørstatus (bruger, entreprenør, bygherre 
etc.) sammen diskutere deres billeder. Derefter udvælger hver gruppe 
et par billeder, der bedst beskriver deres påtænkte værdier, og præ-
senterer derefter billederne både visuelt og mundtligt overfor tea-
met. Målet er ikke 100% kongruens mellem de forskellige parters vær-
dier, men i stedet en fælles forståelse for hinandens værdier. 
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• Den videre byggeproces. Holdet kan fortsætte med at arbejde på at 
kommunikere og forstå hinandens værdier, men på et tidspunkt skal 
programmeringen munde ud i et byggeprogram. Herefter fortsætter byg-
geprojektet som normalt.  
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Bilag I 

Finansieringsmuligheder gennem fremmedkapital 

I.1. Pengeinstitutfinansiering 

Optagelse af lån i pengeinstitutter i forbindelse med developer-
projekter sker ofte som lån til erhvervelse af grund eller eksiste-
rende ejendom og mellemfinansiering. Mellemfinansiering indeholder 
som regel byggelån og/eller garantistillelse for forhåndslån.  

Byggelånet anses som et kortsigtet lån og gives på baggrund af det 
foreliggende projekt. Lånet udbetales i henhold til aftalte rater 
eller som a’conto udbetalinger som følge af begæringer fra involve-
rede entreprenører, [Anlægsteknikforeningen i Danmark, 2008, p.174]. 
Omkostninger til et sådant lån indeholder; rente af det trukne be-
løb, kurssikring, stiftelsesprovision og tinglysningsafgift af ejer-
pantebrevet. 

Pengeinstitutterne kan ligeledes involveres i finansieringen som ga-
rant for et forhåndslån. Dette kan ske hvis developeren optager et 
forhåndslån hos et realkreditinstitut. Dette sker ofte i situatio-
ner, hvor developeren forestår den samlede finansiering og ikke har 
en kendt køber. En sådan finansieringskonstellation har omkostninger 
til bruttorenten og garantiprovision hos pengeinstituttet. 

Som led i den endelige finansieringen kan lån optaget i pengeinsti-
tutter indgå som supplement til realkreditlån og egenkapitalfinan-
siering. Realkreditinstitutterne har en begrænsning på 60% for er-
hverv og 80% for boligejendomsfinansiering, hvorfor det kan være 
nødvendigt at optage yderligere lån hos pengeinstitutter. Alt afhæn-
gig af projektets værdi, der vurderes af långivere, kan forholdet 
mellem de forskellige finansieringer sammensættes. Dette skal samti-
dig tilpasses de forskellige variable, som indgår i projektet såsom 
risiko for tomgangsleje og udgifter til drift og vedligehold. [Buch 
& Møller, 2005, pp.134-138]. 

II.2. Realkreditfinansiering 

Realkreditfinansiering anses for en sikker, langsigtet finansie-
ringsform til lav rente. Dette skyldes at investorerne i realkredit-
institutterne har en stor sikkerhed for deres investering pga. den 
solidariske hæftelse blandt låntagerne. Herved opnås også gunstige 
forhold for låntagerne, jf. Figur 37. 
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Figur 37: Skitse af realkreditinstituttets lånevirksomhed, frit efter 
[Anlægsteknikforeningen i Danmark, 2008, p. 265]. 

Ligesom finansiering gennem pengeinstitutter, beskrives realkredit-
finansieringen ud fra de tre faser; erhvervelse, mellemfinansiering 
og endelig finansiering. Ved realkreditfinansiering skal låntageren 
godkendes af instituttet i forbindelse med optagelse af lånet. Vur-
deringen sker på baggrund af projektet, låntagers finansielle for-
hold og projektets kontekstuelle forhold som f.eks. samfundsmæssige, 
politiske, konkurrencemæssige og interne virksomhedsforhold. I til-
fælde af kendt køber, skal denne også vurderes tidligt i processen. 
Hvis developeren først finder køberen efter færdiggørelse af projek-
tet, skal køberen også godkendes før denne kan overtage realkredit-
lånet. 

I forbindelse med erhvervelsen af grunden eller ejendommen og mel-
lemfinansieringen kan realkreditinstituttet give tilsagn om finan-
siering på baggrund af en værdi anslået efter projektbeskrivelsen, 
betingede købsaftaler samt værdien af den eksisterende ejendom eller 
grund. Finansieringen kan ske gennem et forhåndslån på betingelse af 
at de resterende lån optages i samme realkreditinstitut. Ved for-
håndslån opstiller realkreditinstitutionen for det meste forbehold i 
forhold til færdiggørelsen af projektet osv. Kravene skal sikre in-
stituttets 1. panteret i tilfælde af en uhensigtsmæssig afslutning 
på projektet. 

For at opnå den endelige finansiering skal projektet godkendes af 
realkreditinstituttet ved afslutningen. Her kan instituttet stille 
krav om udbedring af mangler i forhold til den oprindelige beskri-
velse eller færdiggørelse af evt. resterende (sekundære) arbejder. 

Som før nævnt er der visse grænser for størrelsen af realkreditfi-
nansieringen og løbetiden af denne. Disse er angivet i [Appendiks II]. 

I.2.1. Lånetyper 

Valget af lånetype er et spørgsmål om risikovillighed. Lånene er 
grundlæggende ens og bunder i salg af realkreditinstitutternes obli-
gationer i det frie marked, jf. Figur 37, svarende til det beløb der 
skal udlånes. Nedenfor er forskellige lånetyper beskrevet på bag-
grund af Buch & Møller [2005] og Forbrugerrådet [2004]. 
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Fastforrentede obligationslån 

Lånet består af en bestemt mængde og type obligationer. Da værdien 
af obligationerne er kursbestemt, kendes den kontante udbetaling 
(provenuet) først når obligationskøbet effektueres. Dette kan dog 
sikres ved en fastkursaftale. Fordelen ved denne type lån er at 
ydelsen ligger fast fra tilbudsgivningen. Dette gør dog at der kan 
være forskel på gældsstørrelsen og provenu. Obligationslånet er kon-
verterbart og kan altid indfris til kurs 100 ved terminer, eller 
indfris ved opkøb af obligationer modsvarende obligationsrestgælden. 

Fastforrentede kontantlån 

Modsat de fastforrentede obligationslån ligger provenuet i kontant-
lånet fast ved tilbudsgivning, men størrelsen af gælden fastlåses 
først ved salget af obligationerne. Herved sikres et kendt provenu, 
mens ydelsen er usikker. Dette lån kan ligesom obligationslånet ind-
fris frit ved termin, men ved kontantlånet er det restgælden der 
skal indfris.  

Stående lån 

Denne låntype kaldes populært afdragsfrit lån og er en låntype, hvor 
der ikke betales afdrag i løbetiden, men kun renter. Derfor er denne 
lånetype den billigste i øjebliksbilledet men klart dyrest over hele 
løbetiden. Grunden hertil er at renten betales af hele hovedstolen 
hvorimod de andre låntyper kun forrentes af restgælden. Når løbeti-
den ophører, forfalder hele lånet til betaling. Lånet er inkonver-
terbart, hvorfor det kun kan indfris ved opkøb af den mængde obliga-
tioner, som modsvarer lånets obligationsrestgæld.    

Rentetilpasningslån 

Låntypen drager fordel af at renten på de kortfristede obligationer 
for det meste er lavere end de langsigtede. Lånet bygger på obliga-
tioner med kortere løbetid end selve lånets løbetid, hvorfor renten 
varierer med fornyelsen af obligationerne bag lånet. Dette gør at 
renten kun er kendt i en relativ kort periode ud i fremtiden. Lånet 
kan kun indfris ved køb af samme slags og mængde obligationer. Dog 
kan lånet indfris ved betaling af restgælden når lånet skal rente-
tilpasses.  

Garantilån 

Garantilånet er en blanding af det fastforrentede lån og rentetil-
pasningslånet. Her optages lånet som et rentetilpasningslån, men 
sikres med et renteloft, der ikke kan overstiges. Lånet er som ud-
gangspunkt et inkonverterbart lån og kan kun indfris ved opkøb af 
den resterende mængde obligationer. 
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I.1.3. Ejendomsleasing 

Leasing af ejendomme er oftest benyttet i forhold til erhvervsejen-
domme. Metoden giver virksomheder mulighed for at få skræddersyede 
erhvervslokaler uden at skulle binde større mængder kapital i byg-
ninger. Metoden har samtidig været meget populær i forbindelse med 
frigivelse af kapital gennem sale and lease back løsninger. Her sæl-
ger virksomhederne deres ejendomme til et leasingselskab for deref-
ter at lease de samme bygninger. Derved frigives kapital til andre 
formål. 

I forbindelse med development projekter indgår leasingselskabet som 
ejer og leasingtager som bruger, jf. Figur 5. Leasingselskabet finan-
sierer projektet med 100% og brugerne undgår derved den opdelte fi-
nansiering, hvor en del af finansieringen sker gennem egenkapital. 

Leasingmodellen kan benyttes enten som finansiel leasing eller ope-
rationel leasing. Den finansielle metode bygger på leasingtageren 
som ansvarlig overfor bygningens drift, vedligehold og restværdi ved 
leasingaftalens ophør. Den operationelle model gør leasingselskabet 
ansvarlige overfor de ovennævnte forhold omkring ejendommen. 
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Bilag II 

Interviewguide 

- Hvilken effekt har den økonomiske nedtur haft på jeres virksomhed? 

- Struktur/strategi 

- Økonomi 

 

- Hvilke udfordringer ser I, i dette marked? 

 

- Hvilke tiltag har i gjort jer for at sikre jeres produkter møder markedets 
krav? 

 

- Hvordan arbejder i med værdibegreber omkring: 

- Markedsundersøgelser 

- Produktoptimering 

- Procesoptimering 
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Bilag III 

Digitalt vedlagt lydfil 

Titel: Interview Anton Hessellund & Bjarne Husted  
A. Enggaard  

Format:   Windows Media Audio (.wma) 

Størrelse:  48,7 mb 

Varighed:   52min 58sek. 

Referat: 
Interview omhandlende developmentbyggeri. Interviewet bygger på løst 
formulerede spørgsmål i henhold til [Bilag II - Interviewguide] 

1: Hvilken effekt har den økonomiske nedtur haft på jeres virksomhed? 

- Struktur/strategi 

- Økonomi 

Niche med butikscentre. Sørger for at finde så mange lejere som mu-
ligt og når ankerlejerne er på plads, må man tage en kalkuleret ri-
siko og tage kampen med bankerne. 

De fleste centre sættes i gang med A. Enggaard som ejer, men det er 
klart at balancen ikke kan holde til flere og flere centre. 

Svært at skaffe kapital. Sunde ejendomsprojekter afvises. Banker 
knækker halsen på ejendomsporteføljer. Bolig til private er lukket 
helt ned. 

Hvis man skal bygge noget skal man have en aftale på forhånd med en 
pensionskasse eller boligforening med statsstøtte. 

Næsten alle der levede af development indenfor boliger er væk nu. 

Sjælsø har klaret den fordi de havde en masse penge i forvejen. 

A. Enggaard er i den heldige situation at de har en del penge selv 
så de kan smide meget egenkapital ind i projekterne så vi kan sætte 
dem i gang. 

Belåner typisk 60-70%.  

Kva den store alder har A. Enggaard en stor del penge på kistebunden 
og har derfor mulighed for at holde skruen i vandet. 

2: Hvilke udfordringer ser I, i dette marked? 

Fokus på at de projekter man går ind i er gode projekter.  

En håndfuld eller to, der har råd til at bygge. 
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Man skal være 80-100% finansieret før man kan optage lån. 

Man skal være god som virksomhed til at navigere i markedet så man 
hele tiden kommer hen hvor der er muligheder. Aktuelt er det støttet 
byggeri i Aalborg. 

Erkende at ikke alle projekter bliver til noget og så sætte dem på 
pause indtil den rigtige tid kommer. 

Realistisk ift. finansiering. 

Selvom det lysner i samfundet er bankerne stadig bange for at låne 
ud. 

Ved højkonjunktur er der flere der tjener penge og kreditgivningen 
er nemmere. 

Der skal stadig være kunder til projekterne så det kræver en frem-
gang i samfundet med flere i jobs og med fast indtjening. 

For at være i markedet skal du have penge selv, finde nogle niche og 
være god til at navigere i markedet. 

OPP: 

Skal sikre en høj vedligeholdelsesstandard under en 20-30 årig leje-
aftale. Kræver at bygningen skal være fleksibel i indretningen. 

Står som ejere og er ansvarlig overfor udvendig og indvendig vedli-
gehold. 

Staten er for det meste meget udlejer uvenlig. Der er mange special-
krav i deres udbud, der skal laves om hvis de går ud af projektet 
ved kontraktens ophør. 

Kræver meget jura og administration at afgive bud på sådanne projek-
ter. De er også projektspecifikke så det er svært at ”genbruge” bu-
dene. Det koster gerne flere millioner at afgive bud. 

Gerne byggesummer over 100mill før det bliver relevant, da der er 
for store omkostninger ved tilbudsgivningen. 

Sætter store krav til tilbudsgivere hvilket minimerer antallet af 
tilbudsgivere. Giver det så staten en god pris, da udbuddet ikke er 
så stort. 

3: Hvilke tiltag har i gjort jer for at sikre jeres produkter møder markedets 
krav? 

Specialindretning kræver lange lejeperioder, f.eks. ved erhvervsle-
jere. Ellers regner man på om det kan afskrives inden kontrakten ud-
løber. 

Vi bygger ikke noget før vi har kunderne. 
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Gør ikke det store ud af det. Tror ikke på at energivenlige boliger 
har appeal overfor kunder. Er dog med i Bolig+, mest af teknologisk 
udviklingsgrunde. Kan evt. sikre sig et forspring til hvordan de 
skal bygge i 2020. 

Handler generelt om beliggenhed. Det er det der sælger. 

4: Hvordan arbejder i med værdibegreber omkring: 

- Markedsundersøgelser 

- Produktoptimering 

- Procesoptimering 

Butikscentre: 

Butikscentre skal have et rigtigt miks af lejere, hvorfor lejekon-
trakter ikke behøver at være langvarige for de mindre lejere. 

Sammensætningen af butikker skal sikre at man får en bred vifte af 
kunder ind i centret. 

Rådgivere der optegner lejesammensætningen, følger sammensætningen 
og søger at optimere sammensætningen hen ad vejen. 

Har fokus på målgrupper. Kan differentiere sig gennem kvalitet på 
materialer og evt. tiltrækker et andet kundesegment. 

Procesoptimering: 

Gerne totalentreprise, der er ikke så mange at dele avancen med. 
Sidder gerne med i projekteringen og skaber glidende faseovergange. 

Vil helst være totalentreprenører således vi kan få indflydelse på 
struktureringen. 

Har en stor fordel i at have alle tingene i huset. 

Fordel i tider som nu at vi har alle ledende i projektudviklingen 
fra lokalplan til byggeri. Kender alle hurdler i processen. 

Kæmpe fordel at kunne levere et projekt med et minimum af risici 
overfor investorer og samtidig kunne præsentere realiserede tidssva-
rende projekter for dem. 

Produktoptimering: 

Sidder gerne med i projekteringen og er med til at bestemme hvordan 
det skal bygges så det er rationelt. 

Gør meget for at optimere, både mhp. byggematerialer og byggemeto-
der. 

Der skal dog stadig være mening med galskaben. Det skal tilpasses 
til projektet. Det skal stadig svare kundens behov.  
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Bilag IV 

Digitalt vedlagt lydfil 

Titel: Interview Frank Skov Jensen  
NCC Property Development  

Format:  Windows Media Audio (.wma) 

Størrelse:  31,9 mb 

Varighed:   34min 40sek. 

Referat: 
Interview omhandlende developmentbyggeri. Interviewet bygger på løst 
formulerede spørgsmål i henhold til [Bilag II - Interviewguide] 

1: Hvilken effekt har den økonomiske nedtur haft på jeres virksomhed? 

- Struktur/strategi 

- Økonomi 

Ikke rigtigt været påvirket i Aarhus. Har haft mulighederne for at 
sætte projekter (især Company Houses) i gang uden at have investorer 
og fuld udlejning. Det har gjort at man har kunnet tiltrække mange 
af de kunder der er i markedet, da projektet er opført eller sat i 
gang og kunderne ikke skal vente på at projekterne bliver fuldt teg-
nede. 

Sætter projekter i gang, sikrer sig at det hele fungerer og at kon-
ceptet er på plads inden det videresælges til investorer. 

Har en finansiel styrke, der gør at man ikke skal ud og låne hos no-
gen. 

Mht. Byudvikling i Ørestaden har man været ramt af finanskrise pga. 
manglende lejere. 

2: Hvilke udfordringer ser I, i dette marked? 

NCC PD primære marked er kontor, butikker og logistik, hvor butikker 
er mere mærket af finanskrise. 

Holde førerpositionen i forhold til konkurrenterne og hele tiden ud-
bygge koncepterne. 

Boligudvikling og enfamilieshuse har været ramt af finanskrisen pga. 
manglende lejere. For privatøkonomien holdes store investeringer 
tilbage indtil tilliden er tilbage. 

Skabe en sikker investering for investorerne. Derfor passer Company 
House konceptet godt ind, med sikker drift og længere lejemål. 
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Boligmarkedet er lidt usikkert i fremtiden, men NCC har fået solgt 
ud af projekter og står tilbage i en situation hvor man kan sætte i 
gang ved det rigtige projekt. 

3: Hvilke tiltag har i gjort jer for at sikre jeres produkter møder markedets 
krav? 

Forsøgt at skabe nogle koncepter, der kan differentiere virksomheden 
i forhold til andre. 

Beliggenhed og pris skal være i orden. 

Undersøgelser foretaget af ekstern virksomhed af lejetilfredshed i 
nyopførte projekter. Optimering af koncepter på baggrund heraf. 

Forsøger at lave fleksible lejemål således at kunderne kan tilpasse 
deres virksomhed i lejemålet, hvad enten det handler om ekspansion 
eller nedskæring. 

Være på forkant med fremtidige udfordringer såsom energicertifice-
ring (breeam) og uddannelse af lejere. Når man flytter ind i et NCC 
projekt skal det være lidt bedre end det man får hos andre. 

Det er vigtig at man får en merværdi når man flytter i nyt. 

4: Hvordan arbejder i med værdibegreber omkring: 

- Markedsundersøgelser 

- Produktoptimering 

- Procesoptimering 

Markedsundersøgelse:  

Har lavet undersøgelser af hvilke og hvor store besparelser, der kan 
påvises i koncepterne. Bl.a. energi, indeklima fællesdrift. 

Signalværdi for kunderne overfor deres marked. 

Positive udmeldinger om muligheden for at ”networke” på tværs af 
faggrupper i Company Houses. 

Mange virksomheder er underlagt Corporate Social Responsability og 
der kan ”breeam” certificeringen indgå direkte og derigennem pleje 
ansvaret og image overfor både medarbejdere og kunder. 

Produktoptimering: 

Forsøger at tilføre noget værdi i projekterne fra start som skaber 
en god oplevelse for kunden og sørge for at koncepterne fungerer så-
ledes det er en god forretning for både NCC og kunden. 

Stort firma der kan skabe sikkerhed for kunden. Kan også fremvise 
færdiggjorte projekter, der fungerer og henvise til føromtalte bru-
gerundersøgelser. 
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Procesoptimering: 

Partnering og OPP er for det meste underlagt NCC Construction. 

For NCC PD handler det om at købe en totalentreprise hos NCC Con-
struction men kører partnering med dem. Det er nemmere at have alle 
ting i huset, såsom priser og styring. 
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Bilag V 

Digitalt vedlagt lydfil 

Titel:  Interview Steffen Henneberg 
  NRE 

Format:  Windows Media Audio (.wma) 

Størrelse:  36,0 mb 

Varighed:   39min 08sek. 

Referat: 
Interview omhandlende developmentbyggeri. Interviewet bygger på løst 
formulerede spørgsmål i henhold til [Bilag II - Interviewguide] 

1: Hvilken effekt har den økonomiske nedtur haft på jeres virksomhed? 

- Struktur/strategi 

- Økonomi 

Har et relativt stort fokus i Sverige pga. de bedre forhold efter 
krisen. Der er mere gang i hjulene, men der er samme udfordringer 
mht. finansiering. Der er tryk på markedet og især boligmarkedet har 
aldrig været mere aktivt. 

En del private investorer i K/S selskaber er bukket under for kri-
sen. 

Har gode muligheder for at opkøbe fastkørte projekter til billige 
penge, da man er nystartet. 

Det tager længere tid at gennemføre projekter, da alt bliver gran-
sket nøje før finansieringen kan falde på plads. 

2: Hvilke udfordringer ser I, i dette marked? 

Har en del kapital man kan gå ind med, men man er også nødt til at 
få solgt nogle projekter så man kan starte nye projekter. 

Det er generelt svært at finansiere projekter, det lysner men der er 
stadig en hvis skepsis. 

Finde de rigtige projekter der har et solidt cashflow og en rigtig 
beliggenhed, således man kan afsætte projekterne. 

Retail: Større krav til afkast; Fra 5,70-6,5 op til 6,5-8,0 alt ef-
ter beliggenhed. 

 

3: Hvilke tiltag har i gjort jer for at sikre jeres produkter møder markedets 
krav? 

 99
 



Cand.Scient.Techn.– Byggeledelse | Kandidatspeciale |JHP 

Sikrer sig at ejendommen er i drift og der er lejere tilknyttet, så 
investorerne overtager en kørende forretning. 

Prøver at levere lidt mere end investorerne forventer, men ikke for 
meget for det får man ikke betaling for. 

Man skal leve op til sit eget kvalitetskrav, der gerne er lidt mere 
end kunden forventer. 

Har et kompetent team, der kan varetage de fleste led i udviklings-
forløbet således man kan levere ansvarlige projekter overfor inve-
storerne. 

4: Hvordan arbejder i med værdibegreber omkring: 

- Markedsundersøgelser 

- Produktoptimering 

- Procesoptimering 

Markedsundersøgelse: 

Kigger meget på beliggenhed og afsætningsmuligheder på lang sigt. 
Der er mere fokus på at projektet ikke er overfølsomt over for ud-
sving i konjunkturer. 

Produktoptimering: 

Forsøger at optimere processen via de kompetencer der er til stede i 
huset. Ved at være med i hele processen og have indblik i byggeriet 
kan man spare ressourcer og få betaling for at tænke smart. 

Procesoptimering: 

Vil sidde for bordenden og have kontrol over hele forløbet således 
man kan sikre forløbet både mht. kvalitet og tid, i henhold til kun-
den. Involverer også gerne entreprenører tidligt i processen, mens 
andre bliver projekteret helt hos NRE. 

Kommer også an på selve projektet. Hvis det er udviklet fra start 
hos NRE er det nemmere at færdigprojektere og sende i udbud. Andre 
gange inddrages entreprenører tidligere i processen. Man skal selv-
følgelig vurdere projektet fra gang til gang, da entreprenøren tager 
sig betalt for totalentreprisestyring og hvis der er kapacitet i or-
ganisationen kan man spare ved at gøre det selv. 
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Bilag VI 

Strategisk vurdering af A. Enggaard A/S 

Vurderingen sker på baggrund af det foretagne interview og sammen-
stilling med hhv. Porters generiske strategimatrix og Ansoffs vækst-
matrix. For at øge sammenligningsgrundlaget er der indført en tænkt 
graduering af akserne således det er muligt at plotte virksomhederne 
i matricen.  

 
Som grundlag for ovenstående vurdering, er følgende udtalelser og 
holdninger placeret i henhold til de to matricer: 

Fordele
Lave omkostninger Differentiering

Bredt

Smalt

"Har fokus på 
målgrupper. Kan 

differentiere sig på 
f.eks. Kvalitet og 

materialer"

"Gør meget i at optimere mht. 
byggemetoder og materialer"

"Har stor fordel i at 
have alt i huset"

"Gerne totalentreprise. Der er 
ikke så mange at dele avancen 

"Niche med butikscentre"

"Bolig til private er lukket helt ned"

F
o
k
u
s

"Man skal være god til at navigere, så man 
kommer hen hvor der muligheder"

"Både Centre, Støttet 
byggeri og OPP 

 

Produkter
Bestående Nye

Bestående

Nye

"OPP projekter til over 100mio. Ellers 
er tilbudsudgifterne for store"

"Butikscentre"

"Tror ikke på at energivenlige 
boliger har appeal overfor 

"Handler om 
beliggenhed"

M
a
r
k
e
d
e
r

"Vi vil helst være totalentreprenører 
så vi kan få indflydelse"

"Fordel at kunne vise realiserede 
produkter overfor investorer"

"Vi laver ikke 
noget kunderne 
ikke vil have"

 

 101
 



Cand.Scient.Techn.– Byggeledelse | Kandidatspeciale |JHP 

Ud fra ovenstående skematisering virker A. Enggaard til at fokusere 
meget på de interne processer for at kunne drive deres udviklings-
forretning. Samtidig fokuserer man på enkelte områder hvor man i 
forvejen har ekspertisen og der måske ikke er den samme konkurrence. 

Eftersom det er entreprenørforretningen, der er kerneområdet hos 
virksomheden forsøger man heller ikke med de store afvigelser i mar-
kedet i forhold til denne kerneydelse. Hverken med hensyn til pro-
dukterne eller markederne. Man har dog gået ind i nogle OPP projek-
ter, men har visse forbehold overfor denne metode på den danske ska-
la, jf. [Bilag III]. 

Vurderingen er pga. ovenstående også at virksomheden har muligheden 
for at gå ind i projekter, som er sikre og hvis det ikke er muligt 
er man ikke nødsaget til at tage risici. Med denne tilgang vurderes 
A. Enggaard til at indtage en ”pull” strategi, hvor man reagerer på 
markedets krav frem for at på forkant stimulere markedet.   
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Bilag VII 

Strategisk vurdering af NCC Property Development A/S 

Vurderingen sker på baggrund af det foretagne interview og sammen-
stilling med hhv. Porters generiske strategimatrix og Ansoffs vækst-
matrix. For at øge sammenligningsgrundlaget er der indført en tænkt 
graduering af akserne således det er muligt at plotte virksomhederne 
i matricen.  

 
Som grundlag for ovenstående vurdering, er følgende udtalelser og 
holdninger placeret i henhold til de to matricer: 

Fordele
Lave omkostninger Differentiering

Bredt

Smalt

"Holde førerpositionen ift. 
konkurrenterne og hele tiden udbygge 
koncepterne."

"Forsøgt at skabe nogle koncepter, der 
kan differentiere virksomheden ift. 
andre."

"Det er vigtigt at få en merværdi når 
man flytter i nyt."

"Primære fokus er kontor, butikker og logistik."

"Skabe en sikker investering for investorerne."

F
o
k
u
s

"Stor fokus på Company House konceptet."

"Forsøger at tilføre værdi i projekterne 
som skaber en god oplevelse for kunden."

Produkter
Bestående Nye

Bestående "Primære fokus er kontor, butikker og logistik."

"Beliggenhed og pris skal være i orden."M
a
r
k
e
d
e
r

"Stor virksomhed, der kan skabe sikkerhed for 
kunden."

"Kan fremvise færdiggjorte projekter, som 
fungerer."

Nye

"Være på forkant med fremtidige 
udfordringer såsom energicertificering 
og uddannelse af lejere."

"Fleksible lejemål således kunden kan 
tilpasse deres virksomhed i lejemålet."
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Selvom at NCC Property Development er en del af NCC koncernen, er 
det stadig en selvstændig forretning, som skal skabe resultater. 
Derfor ses også en mere aktiv tilgang til markedet, hvor man som 
etableret spiller forsøger at udvikle sig via koncepter. Man er hos 
NCC PD meget opmærksom på at udvikle disse koncepter løbende, såle-
des man holder en distance i forhold til konkurrenterne. 

Ydermere har man i NCC PD tilpasset sine forretninger og koncepter 
til enkelte brugersegmenter, men samtidig holder man fast i det be-
stående marked og forsøger at udvide forretningen gennem nye produk-
ter og tiltag. 

I en situation hvor markedet har været vigende, har man hos NCC PD 
haft mulighed for at igangsætte og tilbyde kontorlejemål til virk-
somheder i varierende størrelse. Dette er tiltalende for markedet 
hvor signalværdien i at bygge f.eks. nyt domicil ikke er god. På den 
baggrund kan der argumenteres for at man arbejder ud fra en ”push” 
strategi, da man har et afprøvet tilbud der allerede er klar til den 
nye markedssituation. 
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Bilag VIII 

Strategisk vurdering af NRE Real Estate 

Vurderingen sker på baggrund af det foretagne interview og sammen-
stilling med hhv. Porters generiske strategimatrix og Ansoffs vækst-
matrix. For at øge sammenligningsgrundlaget er der indført en tænkt 
graduering af akserne således det er muligt at plotte virksomhederne 
i matricen.  

 

Som grundlag for ovenstående vurdering, er følgende udtalelser og 
holdninger placeret i henhold til de to matricer: 

Fordele
Lave omkostninger Differentiering

Bredt

Smalt

"Prøver at levere lidt mere end 
investorerne forventer."

"Vil sidde for bordenden og have kontrol over 
hele forløbet, så dette kan sikres ift. 
kvalitet, økonomi og tid."

"Ved at være med i hele processen og have 
indblik i byggeriet kan man spare ressourcer og 
få betaling for at tænke smart."

Udvikler både bolig, retail, logistik og 
erhverv. 

F
o
k
u
s

 

Produkter
Bestående Nye

Bestående

Nye

"Har gode muligheder for at opkøbe fastkørte 
projekter til billige penge."

"Kigger meget på beliggenhed og 
afsætningsmuligheder fremfor aktuelle trends."

"Har relativt stort fokus på retail i Sverige."

M
a
r
k
e
d
e
r

"Finde de rigtige projekter, der har et solidt 
cashflow og en rigtig beliggenhed, spledes man 
kan afsætte projekterne."

"Sammensætter både ejendomsfinansiering og 
investerer selv."
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Som udgangspunkt udfører NRE projekter indenfor de fleste segmenter 
på det eksisterende marked. Her vil man gerne sidde for bordenden 
således at man kan sikre den optimale proces. Derfor har man opbyg-
get et team af kvalificerede medarbejdere, der kan dække hele pro-
jektforløbet. Selv om man gerne vil optimere processerne vil man og-
så holde fokus på at kunden får en god oplevelse. Der er dog ikke 
nogen decideret strategi herfor. 

Med en fornuftig baggrundskapital og som nystartet virksomhed er NRE 
Group ved at etablere sig på markedet. Virksomheden trækker på erfa-
ringer fra tidligere developervirksomhed og har også haft mulighed 
for at opkøbe fastkørte projekter. Derudover forsøger virksomheden 
at udvikle virksomheden på det svenske marked, da der her er bedre 
forhold. 

Virksomheden tager sig, udover projektudvikling, også af ejendomsin-
vestering og sammensætning af investeringspakker. På denne måde har 
man også mulighed for at gøre sin forretning bredere og mere kendt 
indenfor branchen. 

Med den reaktive tilgang til markedet, må NRE Real Estate anses for 
at følge en ”pull” strategi. Dog er man først ved at skabe et navn i 
branchen og man er godt klar over effekten af at give kunden mere en 
det der er forventet og derved også differentiere sig fra konkurren-
terne. 
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Bilag IX 

Dette bilag er en tutorial udført i QFDcapture Professional og tager 
udgangspunkt i et casestudy af brugerinddragelse i projekteringen af 
en børnehave, udført i England, [Delgado-Hernandez et al, 2007]. 
Denne tutorial er et eksempel på hvorledes QFD kan benyttes som red-
skab til at indarbejde præstationskrav i byggeriet. 

Programmet er bygget op på baggrund af House of Quality(HoQ) og Figur 
38 er en illustration af strukturen fra programmet. De respektive 
lister og tabeller bearbejdes i alfabetisk rækkefølge, efter HoQ-
modellen i kapitel 8. 

Beregningsdata er vedlagt digitalt i en .md3-fil og QFDcapture Pro-
fessional kan downloades i en 30 dages gratis prøveversion på 
http://qfdcapture.com/. 

  

 

 

  

Figur 38: Projekt roadmap, der viser de enkelte lister og matri-
cer, der indgår i HoQ. Bogstaverne refererer til den generelle 

HoQ-model i kap. 8. 
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Brugerkrav (A+B) 

I denne liste angives de indhentede brugerkrav til byggeriet i en 
prioriteret udgave. Prioriteringen vedrører vigtighed og tilfreds-
hedsvurdering. Derudover indgår en vurdering af to konkurrenters 
færdiggjorte børnehaver samt en vurdering af projektgruppens egne 
mål. Gennem omregninger og sammenligninger findes en vægtning, der 
angiver den samlede rangering af brugerens krav og projektgruppens 
mål, jf. Figur 39.  

Tekniske karakteristika og tekniske vurderinger (C+F) 

I denne liste angives de metoder som designteamet kan forestille sig 
vil opfylde brugernes krav og behov, Figur 40. Derudover bearbejdes 
metoderne i henhold til kundernes behovsvurdering og pris. I denne 
case er prisen pr. enhed medtaget for metoderne, hvilket ikke er en 
del af den oprindelige HoQ tilgang. Dog er prisen i langt de fleste 
tilfælde en tungtvejende faktor i byggeprojekter, hvorfor indarbej-
delsen af pris i et tidligt stadie, formentlig vil spare tid og res-
sourcer i den videre projektering.De tekniske vurderinger, som hører 
til i F kan først laves når der er taget stilling til afhængigheder 
og synergier i hhv. D og E. 

Sammenhæng mellem krav og tekniske karakteristika (D) 

I dette skema (Figur 41) vurderes metodernes egenskaber i forhold til 
opfyldelsen af brugerkravene. Vurderingen sker på baggrund af en 9-
3-1 skala, der angiver stort opfyldelsespotentiale (9), moderat op-
fyldelsespotentiale (3) og muligt opfyldelsespotentiale (1). Her-
igennem opnås et indtryk af hvilke og hvor mange behov de respektive 
metoder har indflydelse på og i hvor stor udstrækning de påvirkes. 

Synergi mellem de tekniske karakteristika (E) 

Denne vurdering (Figur 42) danner taget på HoQ-modellen og sammen-
stiller synergier eller direkte modstand imellem de fundne metoder. 
Derfor benyttes også en dobbelt skala alá den ovenfor beskrevne. Ud-
over de positive sammenhænge(9,3,1) er der tilsvarende negative sam-
menhænge (-9,-3,-1). Derved er det muligt at indarbejde metodernes 
indflydelse på hinanden, både positivt og negativt, i den samlede 
vurdering af metodernes relevans i forhold til opfyldelse af bruger-
nes krav og ønsker. 

Den endelige HoQ-matrix 

Den endelige matrix er en sammenstilling af de indtastede og bereg-
nede data. Den vandrette akse i matricen (A-D-B) behandler kundernes 
krav og behov, mens den lodrette (E-C-D-F) koncentrerer sig om de 
tekniske løsninger og muligheder. På baggrund af de respektive data 
fremkommer en rangering for både brugernes ønsker og de tekniske ka-
rakteristika. Ud fra disse rangeringer kan designeteamet tage be-
slutninger omkring projektets fremtidige egenskaber.  
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Figur 39: Oplistning og vurdering af brugerkrav. 
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Figur 40: Oplistning og vurdering af metoder 

110 
 



   

 

 

Figur 41: Vurdering af sammenhængen mellem behov og metoder. 
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Figur 42: Vurdering af synergieffekt mellem de respektive metoder. 
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Figur 43: Endelig HoQ-matrice med en sammenstilling af respektiv data. Ud fra 
rangeringerne kan man designe sit projekt. 
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