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Sammanfattning

Behovet av en ny eller upprustad fotbollsarena 1 Goteborg har blivit alltmer aktuellt till foljd
av IFK Goteborgs och Svenska Damlandslagets starka publikunderlag ihop med Gamla
Ullevis begriansningar i kapacitet och funktionalitet. Studien undersdker mdjligheten att
tillampa en Public-Private Partnership-modell (PPP-modell) som finansieringslosning for ett
framtida arenaprojekt i Goteborg. Genom kvalitativa intervjuer med relevanta aktorer frén
bade offentlig och privat sektor analyseras synen pa riskfordelning, ekonomiska incitament
och forutsittningar for samverkan fran flera olika perspektiv. Det empiriska resultatet visar
att en PPP-modell trots sina mojligheter i praktiken ocksé har flera hinder. Avkastningskrav,
ovilja att béra risker, politiska intressen och bristande fortroende dr nigra av modellens
utmaningar 1 den specifika intressentmiljon. Studien finner att behoven av tydliga avtal, tillit,
incitament och politisk 14ngsiktighet dr centrala for att en PPP-modell ska kunna

implementeras i praktiken.



Abstract

The need for a new or upgraded football stadium in Gothenburg has become increasingly
pressing due to the strong spectator demand for IFK Goteborg and the Swedish Women's
National Team, combined with the limitations of Gamla Ullevi in terms of capacity and
functionality. This study explores the possibility of applying a Public-Private Partnership
(PPP) model as a financing solution to address the city's stadium issue. Through qualitative
interviews with key stakeholders from both the public and private sectors, the study analyzes
perspectives on risk allocation, financial incentives, and collaboration conditions. The
empirical findings indicate that while a PPP model presents certain opportunities, it also faces
several practical challenges. These include return-on-investment requirements, reluctance to
take on risk, political interests, and a lack of trust among stakeholders. The study concludes
that clear contractual frameworks, mutual trust, strong incentives, and long-term political
commitment are essential conditions for the successful implementation of a PPP model in the

Gothenburg context.
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1 Introduktion

1.1 Bakgrund

P& fotbollsarenan Gamla Ullevi 1 Goteborg spelar till vardags alliansféreningarna IFK
Goteborg, GAIS och Orgryte IS sina hemmamatcher (Got Event, 2025). Fram till 2025 har
anldggningen, sedan den invigdes ar 2009, ocksé fungerat som nationalarena for Svenska
Damlandslaget (SVT, 2024). Trots att Gamla Ullevi &r ett relativt ungt infrastrukturprojekt 1
Goteborg, har tydlig kritik riktats mot byggnationen genom aren. Redan vid invigningen
ansdgs arenan av en ansenlig opinion som omodern baserat pa ett antal olika aspekter. Dels
har kritiken handlat om bristfdlliga lounge- och sponsorytor, vilket begransar hyresgisternas
mojligheter att kapitalisera ekonomiskt pa sina arrangemang (Froberg, 2024). Dels resulterar
det relativt fa antalet toaletter och kiosker inuti arenan ocksa i stor kobildning vid hog

beldggning, vilket kraftigt forsdmrar konsumentupplevelsen pa matchdagar.

Forutom praktiska problem som péverkar arenans hyresgéster och besokare, har kritik ocksé
framforts fran narliggande bostadsrittsforeningar. Boende upplever vibrationer fran arenan
under vissa typer av arrangemang, d& publiken hoppar och sétter konstruktionen i gungning.
Eftersom anldggningen inte ar palad i berggrunden sprider sig vibrationer till ndrliggande
fastigheter och Overstiger i vissa situationer radande griansvirden. Vibrationerna har resulterat
i att frigan behandlas av samt invéntar beslut fran Goteborgs Stads milj6forvaltning, som
belyser att arrangemang som riskerar att resultera 1 Overskridna vibrationsnivaer kan komma

att forbjudas pa forhand (Ericson, 2024).

Aktor Publiksnitt 2024  Arenakapacitet  Beliggningsgrad
(namn) (antal askadare) (antal askadare) (%)
IFK Goteborg 16.846 18.500 91%
Svenska Damlandslaget 13.941 18.500 75,4%
AIK Fotboll 28.589 50.000 57,2%
Hammarby IF 23.578 30.000 78,6%
Djurgérdens IF 19.339 30.000 64,4%

Figur 1. Oversikt dver genomsnittligt dskadarantal, arenakapacitet samt beldggningsgrad for utvalda svenska

fotbollsaktorer under 2024. Datakéllor: Svensk Fotboll (2024) och Fotboll.com (u.&).



Det gar dock att argumentera for att det storsta problemet kring Gamla Ullevi, sett till staden
Goteborgs storlek, dr dess relativt begransade kapacitet om cirka 18.500 askadare. For att
kontrastera tar 3Arena och Strawberry Arena i Stockholm in cirka 30.000 respektive 50.000
askadare; dar de med framforallt IFK Goteborg jamforbara foreningarna Hammarby IF,
Djurgardens IF och AIK fotboll spelar sina hemmamatcher. Aven i praktiken ir det tydligt att
det finns ett behov av 6kad kapacitet vad géller Gamla Ullevi. I kontrast till IFK Goteborgs
rika historia har de sportsliga framgangarna lyst med sin franvaro under en langre tid och
senast foreningen vann SM-guld var ar 2007 (IFK Go6teborg, 2025a). Trots den sportsliga
kraftgangen har publiktillstromningen dock 6kat kraftigt under samma period till ett
genomsnittligt dskddarantal om 16.846 personer ar 2024 (IFK Goteborg, 2024), vilket
motsvarar nistintill maximal kapacitet justerat for sektioner avsedda for bortasupportrar. Per
dagens datum har IFK Goteborg 28 raka slutsdlda hemmamatcher 1 Allsvenskan (IFK
Goteborg, 2025¢) samt en beldggningsgrad om 91% ér 2024, enligt figur 1.

Vidare finns 1 nértid tydliga siffror som visar att IFK Goteborg attraherar mer publik &n
Gamla Ullevi klarar av; i kvartsfinalen av Svenska Cupen 2025 lockade foreningen 26.190
besdkare mot Hammarby IF (Hallberg, 2025). Aven Svenska Damlandslaget har visat att
deras publikunderlag overstiger arenans kapacitet. Exempelvis sattes ar 2022 ett nytt
publikrekord om 33.218 besokare i en landskamp mot Brasilien pd Strawberry Arena (SVT,
2022). Vidare har damlandslagsspelare som Kosovare Asllani och Caroline Seger i nértid
uttryckt att de upplever sig vara pa vig att vixa ur Gamla Ullevi, och ddirmed 6nskar spela pa
en arena med hogre publikkapacitet (Johnsson & Laul, 2022). Sannolikt &r Gamla Ullevis
begrinsade kapacitet en av anledningarna till att arenan forlorade sin status som nationalarena
for svenska damlandslaget, d& kontraktet inte forldngdes efter att det lopte ut vid arsskiftet

2024/2025 (SVT, 2024).

Ett 6kat kapacitetsbehov kombinerat med 6vrig tidigare belyst kritik kring Gamla Ullevi, har
resulterat 1 att behovet av en ny eller upprustad fotbollsarena 1 Goteborg vuxit sig allt starkare
under de senaste aren. Bland annat har IFK Goteborg, bade internt och i samarbete med det
kommunala fastighetsbolaget Higab AB, som dger Gamla Ullevi, startat utredningar och
processer kring hur en ny eller upprustad arena kan komma att utformas i nartid (Froberg,
2024). Losningen som primadrt har diskuterats dr en utbyggnad av nuvarande Gamla Ullevi,

men dven forslag om en helt ny arena har lyfts frdn vissa hall (Laul, 2025a).



1.1.1 Utsikter for tankbara intressenter

Vidare finns det ett flertal potentiella intressenter vilka hogst sannolikt skulle gynnas av att ett
arenaprojekt i Goteborg blir till verklighet. Tva av dessa bor vara IFK Goteborg och Svenska
Damlandslaget, men dven Ovriga hyresgdster som nyttjar anldggningen. Forutom diverse
praktiska forbéttringar som exempelvis fler toaletter, fler kiosker och minskad kdbildning,
skulle aktorerna framforallt gynnas av en 6kad publikkapacitet. IFK Goteborgs ekonomichef
Marcus Valli menar att en upprustad arena med plats for cirka 5.500 ytterligare dskédare
skulle motsvara en potentiell arlig intdktsokning omkring 15 miljoner kronor, enbart sett till

okade intdkter fran salda matchbiljetter (Froberg, 2024).

Valli forklarar vidare att effekten ocksé skulle vara tydligt markbar nar det kommer till
intdkter fran sponsring samt partner- och foretagspaket. Sponsorytorna pa Gamla Ullevi har
en kapacitet pa omkring 400 personer i dagsldget; att jaimfora med Eleda Stadion i Malmé déar
kapaciteten for motsvarande ytor uppgér till omkring 2.000 personer. Enligt affarstidningen
Sport & Afférers arliga undersokning SM i sponsring, uppgick IFK Goteborgs totala intdkter
kopplade till sponsring och partnerverksambhet till totalt 43,2 miljoner kronor ar 2023.
Jamforelsevis uppgick Malmé FFs motsvarande intékter till totalt 85,1 miljoner kronor
samma r (Sport & Affdrer, 2024). For att ytterligare kontextualisera har Eleda Stadion i
Malmé 55 VIP-loger att erbjuda sina besdkare (Fojab, 2025), medan Gamla Ullevi endast har
23 stycken att tillgd (Higab, u.a -a). Strawberry Arena i Solna, dir svenska herrlandslaget och
AIK Fotboll till vardags spelar sina hemmamatcher, dr & sin sida utrustad med hela 92

stycken loger (Laul, 2014).

En annan typ av intressent som potentiellt kan dra fordel av ett arenaprojekt ar privata foretag
och organisationer, exempelvis fastighetsbolag. Strawberry Arena, tidigare kand som Friends
Arena, dr beldgen 1 Solna kommun 1 ytterkanten av Stockholm (Fabege, 2025). Vid
byggnationen etablerades ett omrade runt arenan som fick namnet Arenastaden. Arenastaden
innehéller bland annat Skandinaviens storsta galleria Mall of Scandinavia, huvudkontor for
Telia Company och Vattenfall, samt diverse hotell-, kontor- och bostadskomplex (Solna Stad,
2025). Tidigare studier visar att stadsbyggnadsprojektet Arenastaden hade en positiv inverkan
pa fastighetspriserna i omréadet. Fastighetsbolag som genom sin medverkan i arenabygget fatt
tillgang till kringliggande byggritter exploaterade marken och byggde kontorskomplex,

bostadshus och kommersiella lokaler. Resultatet blev en nyfodd stadsdel med stark



attraktionskraft som bland annat drev upp priserna pa kontorshyror i omradet. For att
exemplifiera prognostiserades vid tidpunkten att hyrorna inom ndgra ar skulle nd en niva som
néstintill motsvarade de ddvarande hyresnivaerna for kontor i Stockholms innerstad (Stenso

de Marie, 2013).

Aven offentliga aktdrer som Goteborgs kommun kan sannolikt gynnas av en ny eller
upprustad arena. Exempelvis kan ett arenaprojekt fungera som en del i stadens
stadsutveckling, likt ovan exempel 1 Stockholm dér en ny stadsdel foddes som ett resultat av
projektet. En vetenskaplig artikel kring subventionering av idrottsanldggningar, forfattad av
Victor Matheson, styrker faktumet att arenaprojekt kan bidra till signifikant urban utveckling

(Matheson, 2019).

1.2 Problemformulering

Behovet av en ny eller upprustad fotbollsarena 1 Goteborg tycks vara tydligt sett ur flera olika
parters perspektiv; diaribland Gamla Ullevis hyresgéster i exempelvis IFK Goteborg och
Svenska Damlandslaget, arenans besokare, samt nérliggande bostadsrittsforeningar vilka
paverkas negativt av den nuvarande infrastrukturlosningen. Dessutom skulle flera potentiella
intressenter pa olika sétt sannolikt kunna gynnas av ett arenaprojekt. Den huvudsakliga
problematiken ligger i de finansiella parametrarna. For att kontextualisera uppgick den totala
kostnaden for att konstruera Strawberry Arena, med en kapacitet pé cirka 50.000 &skadare,
till 2,8 miljarder kronor (Svenska Fotbollférbundet, 2012). IFK Go6teborg, en av
intressenterna som bor ha storst incitament for ett arenaprojekt i Goteborg, hade
jamforelsevis ett eget kapital som uppgick till 66,2 miljoner kronor ar 2024 (IFK Goéteborg,
2025d). Foreningen har ddrmed ingen realistisk mdjlighet att finansiera ett arenaprojekt med

egna medel.

Fastighetsbolaget Higab AB édgs av Goteborgs Stad och dr dven édgare till flera av stadens
arenor som exempelvis Gamla Ullevi, Ullevi och Scandinavium (Higab, u.a -b). Som ett
resultat av det kommunala dgandeskapet har bolaget rimligen en teoretisk mdjlighet att resa
tillrickligt med kapital for att bekosta en arena, till skillnad fran IFK Goteborg. Aven olika
typer av privata aktorer, exempelvis vissa fastighetsbolag, har troligen tillrackligt med kapital
for att finansiera ett storskaligt infrastrukturprojekt. Trots att offentliga aktorer pa den

svenska marknaden i regel inte har lika hoga avkastningskrav som sina privata



motsvarigheter (Lundbédck & Daunfeldt, 2014), anser dock sannolikt bada typerna av aktorer i
det specifika fallet att de saknar tillrdckliga ekonomiska incitament, for att rittfardiga en
investering av den nddvéndiga skalan. Sarskilt da arenaprojekt specifikt tenderar att generera
negativ avkastning under langa tidsperioder efter den initiala investeringen (PwC, 2011). Inga
potentiella intressenter tycks, forenklat uttryckt, ha bade ekonomiska medel samt tillrackliga

incitament for att pd egen hand finansiera och drifta ett arenaprojekt.

En finansieringsmodell som kan tillimpas for att 16sa situationer som arenafrdgan 1 Géteborg
ar Public-Private-Partnerships, forkortat PPP. Modellen utgar fran langsiktiga samarbeten
mellan offentliga och privata aktorer nar det kommer till finansiering, riskfordelning och
l6nsambhet i anlédggning, drift och forvaltning av infrastrukturprojekt (Bovaird & Loeftler,
2015). Det finns flera exempel pé olika typer av arenaprojekt i Sverige som finansierats med
en PPP-modell. Ett exempel &r tidigare berorda Strawberry Arena i Solna, dér dgandeskap
och finansiering ursprungligen delades mellan fem olika aktorer: Solna Stad, Svenska
Fotbollférbundet, det statligt 4gda fastighetsbolaget Jernhusen AB, samt de tva privata
fastighetsbolagen Peab AB respektive Fabege AB (Backstrom & Kahn, 2011). Idag dgs och
forvaltas anldggningen av det privata fastighetsbolaget Fabege tillsammans med det statligt

finansierade Svenska Fotbollforbundet (Fabege, 2025).

Vidare finansierades dven Boras Arena med hjilp av en PPP-modell under borjan av
2000-talet. IF Elfsborg hade nyligen tagit sig ur en ekonomisk kris, och med cirka 2 miljoner
kronor 1 eget kapital krdavdes darfor extern finansiering nér foreningen beslot sig for att bygga
en ny arena. Arenan finansierades av Boras Stad, det kommunala fastighetsbolaget IBAB
samt via bidrag fran de privata aktdrerna Swedbank AB och det europeiska fotbollsforbundet
UEFA (Axelsson, 2015). Ett exempel fran Goteborgsomradet dr multiarenan Scandinavium,
som vid byggstart r 1969 ocksé finansierades genom ett PPP-uppligg. Goteborgs kommun
hade sedan 20 &r tillbaka haft for avsikt att bygga arenan, men lyckades under dren som gick
aldrig frigora tillrackligt mycket kapital for ett arenaprojekt. Problematiken l19stes genom att
Goteborgs kommun och aktorer frén det privata néringslivet bildade ett gemensamt
aktiebolag, och pa sa sitt finansierade projektet genom delad kapitalanskaffning och

fordelning av finansiell risk (Higab, u.4 -c).
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1.3 Syfte

Studiens syfte dr att undersoka i vilken utstrackning en
Public-Private-Partnership(PPP)-modell kan utgdra en mdjlig finansieringslosning for ett
framtida arenaprojekt i Goteborg. Fokus ligger pa att identifiera potentiella mojligheter och
hinder med ett sddant upplégg utifran hur ett urval av relevanta aktorer forhéller sig till

riskfordelning, ekonomiska incitament och forutsiattningar for samverkan.

1.4 Fragestéllning

Vilka mojligheter och hinder identifierar relevanta aktorer med att tillimpa en PPP-modell
som finansieringslosning for ett framtida arenaprojekt i Goteborg, utifran deras erfarenheter

och syn pd riskfordelning, ekonomiska incitament och forutséttningar for samverkan?

11.



2 Studiens referensram

Nedan presenteras det ramverk som 1 studien anvénds for att tolka, forstd och analysera
komplexa samband mellan diverse relevanta aktorer och deras syn pa PPP som

finansieringslosning for ett eventuellt arenaprojekt i Goteborg.
2.1 Public-Private-Partnerships

2.1.1 PPP-teor1

Uppsatsen utgar huvudsakligen fran teorin om Public-Private Partnerships, forkortat PPP.
Modellen bygger pa ldngsiktiga samarbeten mellan offentliga och privata aktorer, i syfte att
finansiera, bygga, driva eller underhalla storre projekt, oftast inom infrastruktur. Modellen
har applicerats i manga delar av virlden pa byggprojekt som till exempel skolor, sjukhus och
shoppingcenter, men ocksa pé stiders transport- och avloppssystem. (Bovaird & Loeffler,

2015)

Typiska PPP-kontrakt dr oftast langsiktiga med ett tidsspann pa flera ér eller artionden och de
inblandade aktorerna delar pa de medfoljande riskerna. Oftast tar den privata partnern pa sig
risker kopplade till exempelvis finansiering och konstruktion medan den offentliga partnerns
risker dr mer inriktade pd politik och regelverk. En fordel med PPP &r bland annat att
offentliga aktorer genom samarbetet kan fa tillgang till privat kapital, vilket gor att
allménnyttiga investeringar kan utforas trots strama budgetar. Samtidigt innebér langa avtal
alltid finansiella risker dér det 14tt kan uppsta hoga langsiktiga kostnader (Europeiska

Revisionsritten, 2018).

I en artikel om riskhantering inom PPP for projekt som ror infrastruktur presenteras en
modell som kan anvindas for att bedoma och fordela risker 1 samarbeten mellan offentlig och
privat sektor. Modellen innebar forenklat att riskfordelningen bor ske sa att den part som &r
bist lampad for att hantera en risk far ta den. Detta minimerar den totala risken for projektet,
och bidrar samtidigt till 6kad effektivitet. Artikeln lyfter ménga olika typer av risker,
déribland finansiella. De finansiella riskerna bestar huvudsakligen av det scenario da ett
PPP-projekt inte driver tillrdckligt med intékter, alternativt om kostnaderna i praktiken
overskrider den tilltinkta budgeten. Vilken aktdr som bor béra risk beror enligt teorin pé

vilken av de givna aktorerna som besitter det mest kostnadseffektiva séttet att hantera den.

12.



For att avgora vilken aktor som &r bést 1dmpad krévs noggranna ekonomiska analyser, samt

att avtalet mellan de olika parterna &r tydligt formulerat. (Grimsey & Lewis, 2002)

Denna teoretiska modell anvénds i studien som stod till empirin, samt for att forsta hur

riskhantering inom PPP-projekt fungerar 1 teorin.
2.1.2 PPP och reciproka preferenser

Reciprocitet, vilket betyder dmsesidighet eller samspel (SAOL, 2015), spelar en viktig roll i
beslutsfattande processer kring riskférdelning mellan offentliga och privata aktorer. Teorin
om reciproka preferenser kan skapa en djupare forstielse for hur riskfordelning 1 PPP-projekt
hanteras. Parterna i projektet agerar enligt teorin inte endast utifrén egenintressen utan
paverkas dven direkt av varandras beteenden. Klassiska ekonomiska modeller utgér snarare
frdn motsatsen, de forutsitter att samtliga aktorer pa en ekonomisk marknad ar strikt

rationella och nyttomaximerande. (Chen et al., 2018)

Artikeln beskriver dven hur reciproka preferenser bidrar till att finansiell riskfordelning inte
enbart paverkas av ekonomiska aspekter, utan dven av faktorer sdsom fortroende samt
uppfattningar om vad som faktiskt dr reciprokt rimligt. Teorin dr relevant 1 projekt dér
ekonomiska risker och avkastningskrav spelar en avgorande roll, samtidigt som det till

exempel finns politisk kdnslighet. (Chen et al., 2018)

Arenafragan i Goteborg dr ett exempel déar bade ekonomi- och legitimitetsfragor blir
hogaktuella. Tillimpning av den reciproka preferensteorin skapar en forstaelse for varfor en

eventuell riskfordelning inte accepteras trots att den ser ut att vara ekonomiskt gynnsam.
2.1.3 PPP och arenaprojekt

Utover vissa svenska arenor, av vilka nigra berérdes kort 1 uppsatsens introduktion, finns
dven internationella exempel dar PPP-modeller anvénts i stora arenaprojekt. Liu och
Wilkinsons artikel analyserar tre olika fall av PPP-projekt i syfte att identifiera vilka faktorer
som bidrar till framgéngsrik utveckling av stora arenor som finansierats av bade privata och
offentliga aktorer. Fallen som analyseras ér frin Australien, Nya Zeeland och Hong Kong dar
det australiensiska fallet dr arenan Sydney Olympic Stadium. Artikeln belyser att de hdga
investerings-och underhallskostnaderna som i regel associeras med stora arenaprojekt,

innebdr att projektets NPV (se avsnitt 2.4) hogst troligt kommer att vara negativt. Dadrmed ses

13.



offentlig finansiering som direkt nddvindig i det specifika fallet. Samtidigt kan offentlig
finansiering leda till debatt kring hur skattebetalares ekonomiska medel nyttjas av landets
eller stadens ledning. Vidare tenderar den offentliga sektorns upphandlingsprocesser ocksa att
vara forhdllandevis ineffektiva. Dessa element tas upp som forklaringar till varfor stora
arenaprojekt bor finansieras enligt en PPP-modell snarare dn av en enskild aktor. (Liu &

Wilkinson, 2014)

Négra de viktigaste faktorerna for ett framgéangsrikt PPP-projekt &r att kunna motivera dess
behov bide finansiellt och samhélleligt, att en offentlig aktér kan bidra med en betydande del

av finansieringen, samt en realistisk riskfordelning. (Liu & Wilkinson, 2014)

Liu och Wilkinsons studie (2014) ger ett viktigt internationellt perspektiv pa arenaprojekt
samt virdefulla indikationer pa vilka faktorer som &r viktigast att ta hénsyn till for att lyckas

med ett PPP-projekt.
2.2 Principal-Agent-teorin

Principal-Agent-teorin handlar om ett problem som uppstéar nir en aktor (agenten) utfor ett
arbete at en annan aktor (principalen), men inte nddvéndigtvis fattar beslut som ligger i linje

med principalens intressen, utan snarare handlar utifran egenintressen. (Investopedia, 2023)

I PPP-sammanhang kan principalen till exempel vara en offentlig aktér som overléater
konstruktion eller drift till en privat part. Eisenhardt skriver att ett av
Principal-Agent-problemen handlar om riskfordelning i PPP. Problemet kan uppsté nér
parterna inte har samma instillning till risktagande inom projektet och dérfor foredrar olika
tillvigagéangssitt. I syfte att maximera sin egen vinst kan agenten potentiellt fatta beslut som
andrar riskfordelningen till principalens nackdel, vilket leder till att en part i praktiken bér en

storre finansiell risk dn vad som avtalats fran borjan. (Eisenhardt, 1989)

Shrestha et al. har forfattat en artikel om riskfordelning i PPP som presenterar ett ramverk
som kan nyttjas for att fordela risk i partnerskap mellan offentliga och privata aktorer, med
utgangspunkt i Principal-Agent-teorin. Ramverket bestar av en process i flera steg och
understryker vikten av att den part som dr bast ldmpad att hantera en risk dr den som bor béra
den. Fordelning av risk bor ske noggrant sa att inte projektet paverkas negativt. Studien
belyser dven incitamentsproblematik och informationsasymmetri som anledningar till att

meningsskiljaktigheter kan uppsta mellan aktérer inom PPP-projekt. (Shrestha et al., 2019)
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Modellen om riskfordelning i PPP utifrdn Principal-Agent-teorin fungerar som ett ramverk
for att forstd och analysera hur riskférdelning mellan offentliga och privata aktorer bor ske,

for att ge ett givet projekt de bista forutsittningarna att bli framgéngsrikt.
2.3 Stakeholder theory

Stakeholder theory, eller Intressentmodellen pa svenska, innebér 1 korthet att foretag och
organisationer i hog grad paverkas av och bor ta hdnsyn till samtliga av sina intressenter. Det
ir inte enbart dgarna som péaverkar eller paverkas av beslut inom en verksamhet. Darfor
maste de finansiella besluten vara sa véilgrundade som mdjligt, bade utifran krav pa den

ekonomiska avkastningen och samtliga intressenters forvantningar. (Freeman et al., 2010)

Till skillnad fran Principal-Agentteorin, som bygger pa hur aktorers relationer med varandra
kan péverkas av asymmetrisk information och misstro, fokuserar Stakeholder Theory pd hur
olika intressenter har olika krav, mal och prioriteringar. Den anvinds for att forklara varfor
manga intressenter maste beaktas nir beslut ska tas for att undvika missndje och konflikter
(Investopedia, 2023). Ett potentiellt arenaprojekt i Goteborg skulle vara av en sddan storlek

med s& manga intressenter, att denna teori fungerar som en av flera relevanta utgangspunkter.

En fallstudie om olika intressenters ansvar i PPP-projekt visar att intressentrelationer dr en
viktig framgéangsfaktor. Brist pé integration med sina intressenter eller brist pa forstaelse for
dynamiken mellan varandra kan till exempel leda till intressekonflikter eller forsenade och

dyrare projekt. (De Schepper et al., 2014)
2.4 Net Present Value & Internal Rate of Return

Net Present Value (NPV) dr en grundldggande finansiell modell som anvinds for att bedoma
lonsamhet. NPV innebar att framtida kassafloden diskonteras till det nuvarande vérdet. Ett
positivt nettonuvirde innebér att investeringen forvintas vara lonsam och generera positiva
kassafloden, medan ett negativt dito innebédr motsatsen. NPV ger en indikation pad om den

finansiella risken dr rimlig samt korrekt fordelad eller inte. (Hillier et al., 2020)

Internal Rate of Return (IRR) dr den diskonteringsrdntan som ger ett nollresultat i
NPV-modellen. IRR representerar alltsa projektets forvantade avkastning ndr NPV ar

oforandrat (Hillier et al., 2020).
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Vidare kan NPV anviéndas for att bedoma den langsiktiga I6nsamheten for ett givet projekt.
IRR anvinds i regel for att exempelvis undersdka huruvida man kompenseras rimligt i
forhéllande till risken som tas. Dessa finansiella nyckeltal skapar en bild av ett givet projekts
finansiella hdllbarhet genom att tydliggdra hur exempelvis risk och avkastning ska fordelas,

eller ge indikationer kring huruvida férdelningen av risk ar rimlig eller inte. (Gallant, 2024)

Béde sett till arenafragan i Goteborg och PPP-projekt i allmédnhet, kan NPV och IRR
anvindas for att skapa en forstéelse for hur olika scenarier paverkar bade den offentliga
aktorens ataganden och de privata aktorernas drivkraft. Detta kan sedermera anvdndas som
grund for att bedoma den finansiella rimligheten i ett projekt. I denna studie anvands
nyckeltalen huvudsakligen som perspektiv och appliceras inte konkret med siffror eller

ekonomiska kalkyler.

Viss kritik kan riktas mot nyckeltalen 1 frdga nédr det kommer till deras anvandbarhet for att
estimera lonsamhet i PPP-projekt. IRR ifragasitts séarskilt da mattet kan ge olika varden
beroende pé hur kassaflédena r strukturerade, ddrav bor mattet anvandas varsamt. IRR 1
kombination med NPV ér ett mer tillforlitligt satt att mita Ionsamhet, men PPP-projekt &r i
grunden mer komplexa dn s& och faktorer som bade ar icke-finansiella och strukturella bor
ocksa végas in nér projektets 1onsamhet ska bedomas. (Alcaraz Carrillo De Albornoz et al.,

2018)

2.5 Ekonomiska aspekter 1 dagens fotboll

Dagens marknadsdrivna fotboll och mgjligheterna att prestera i dess verklighet korrelerar till
stor del med en given forenings finansiella forutséttningar; de foreningar som har starkast
ekonomi tenderar ocksa att prestera ddrefter. Fenomenet ar tydligt 1 svensk fotboll dér en
genomlysning av landets fem storsta klubbar, utford av EY, visar att finansiellt 6verlidgsna
Malmo FF vunnit SM-guld flest ganger i1 nértid (Sjostedt et al., 2024) . Detta samtidigt som
ekonomiskt starka Hammarby IF, Djurgirdens IF och AIK Fotboll konsekvent presterat hogt
sett till tabellposition - varav bdde AIK och Djurgérden dven lyckats vinna SM-guld i nértid,
trots Malmos finansiella och sportsliga dvertag. I kontrast till detta har IFK Goteborg under
de senaste aren statt for mycket svaga sportsliga resultat - och deltagit i kampen om
nedflyttning, snarare dn kampen om SM-guld. Detta kan enligt genomlysningen till stor del
forklaras med att foreningen ocksa haft en, relativt de resterande storklubbarna, simre

finansiell position i nértid.
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Om en given forening d&mnar stérka sin finansiella position i en svensk fotbollskontext finns
det i regel tre intdktsben att luta sig emot; det handlar om intékter kopplade till publik,
intikter fran forsdljning av spelarkontrakt, samt intdkter fran deltagande i europeiskt cupspel.
Mojligheten att delta i europeiskt cupspel ges till foreningarna som slutar pa platserna ett till
tre 1 Allsvenskan, samt vinnaren av Svenska Cupen (Sjostedt et al., 2024). Da intéktsbenet ar
helt kausalt med sportslig prestation samtidigt som sportslig prestation tycks korrelera med en
given forenings finansiella position, dr resterande intdktsben sannolikt mest realistiska att
paverka ur ett kortsiktigt perspektiv. Att spela pa en arena utan mojlighet att fullt ut maximera
intdkter fran publik och arrangemang, ar darfor ett stort orosmoln for IFK Goteborgs
sportsliga framtidsutsikter. Mojligheten till 6kade intdkter kopplat till sélda biljetter dr 1

princip obefintlig givet oférdndrade biljettpriser.
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3 Metod

3.1 Val av metod

Studien har tillampat kvalitativ forskningsmetod. Kvalitativ metod handlar om att tolka och
forsta sammanhang och strukturer dir forskaren stér i en inre relation till forskningsobjektet,
det vill séga att forskaren och @mnet som studeras tillhor samma verklighet. Data som
insamlas genom en kvalitativ ansats kan beskrivas som djupgiende och komplex, dir vanliga
metoder for datainsamling kan vara kvalitativa intervjuer och tolkande analyser (Patel &
Davidson, 2019). Den kvalitativa ansatsen valdes med anledning av att uppsatsen skulle ges
forutséttningar att skapa en nyanserad forstaelse for de bakomliggande faktorer som paverkar
de tillfrdgade respondenternas svar och stillningstaganden - snarare dn att enbart beskriva

dem pa ett ytligt plan.

Metoden applicerades med utgéngspunkt i den fallstudie av arenafrdgan i Goteborg som
dmnades produceras. Begreppet fallstudie dr komplext men kan definieras som en noggrann
analys av ett enskilt eller ndgra fa specifika fall, dar den som utfor studien genom fallets
verkliga sammanhang férsoker forsta hur och varfor olika typer av fenomen existerar
(Flyvbjerg, 2011). Ett flertal representanter for relevanta aktorer i det specifika fallet har fatt
ge sin syn pa diverse relaterade fragestillningar. En kvalitativ insamling av empiriska data
fran dessa aktorer, bor ge underlag till nyanserade resonemang och slutsatser kring studiens

huvudsakliga syfte och fragestéllning.
3.2 Datainsamling

3.2.1 Primardata

Insamling av primérdata har i forsta hand skett genom semistrukturerade intervjuer med
representanter fran, for fallstudien, relevanta aktorer. I praktiken har intervjuerna utgétt fran
en intervjuguide (Bilaga A) bestdende av diverse oppna fragor anpassade till respektive aktor,

samt relaterade till uppsatsens huvudsakliga syfte. Intervjufragorna berérde bland annat:

- Vilka tidigare erfarenheter de tillfrdgade aktorerna har av projekt och affdarsméssiga

samarbeten déir olika PPP-16sningar har nyttjats.
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- Fordelning av finansiell risk mellan offentliga och privata aktorer i PPP-projekt,
samt risker och fenomen kopplade till samarbeten med respektive typ av aktor.
- Mojligheterna till PPP-samarbeten i Goteborgs mikromiljd, nér det kommer till ett

eventuellt arenaprojekt.

I syfte att framyja tillforlitligheten 1 studien har sdkerstillning av primérdatans korrekthet
prioriterats hogt i samband med datainsamlingen. Den empiriska priméirdatan frén samtliga

intervjutillfdllen har darfor sdkrats genom dubbel inspelning och rigords transkribering.

3.2.2 Sekundardata

Sekundirdata har anvints som komplementerande stod till den empiriska primérdatan fran
intervjuerna. Sekundéirdatan utgdrs av diverse vetenskapliga artiklar, rapporter och andra for

studien relevanta publikationer.

3.3 Urval

Urvalet av respondenterna har skett genom ett malinriktat urval med sérskilt fokus pa
organisationer och verksamheter med lang och bred erfarenhet fran branscher relaterade till
det specifika fallet - samt med geografisk positionering i Goteborgsregionen. Urvalet

resulterade ddrmed i foljande organisationer och foretag:

Respondent Verksamhetstyp Sektor

Stenfastigheter Fastighetsbolag Privat

Sverigehuset AB Fastighetsbolag Privat

Tengbomgruppen AB Arkitektkontor Privat
Stadsbyggnadsforvaltningen Fackforvaltning Offentlig

Wallenstam AB Fastighetsbolag Privat
Higab AB Fastighetsbolag Offentlig

Leif Nilsson 1 Goteborg AB Konsultbolag Privat

Figur 2. Oversikt dver deltagande respondenter, verksamhetstyp samt sektortillhdrighet.
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Foretagsgruppen Stenfastigheter

Foretagsgruppen Stenfastigheter bestar av koncernerna Varbergs Stenfastigheter AB samt
Stenporten Fastigheter AB, med tillhdrande dotterbolag. Foretagsgruppens huvudsakliga
syfte dr att 4ga, forvalta och utveckla bade privata och kommersiella fastigheter pa
vistkusten. Det priméra fastighetsbestdndet finns i Goteborg, Falkenberg och Varberg - och
bestar av cirka 1100 bostdder samt omkring 20 kommersiella fastigheter. (Stenfastigheter,
2025) Stenfastigheter har ocksé en viletablerad koppling till IFK Goteborg i roller som
huvudpartner, tidigare dgare av Kamratgirden, samt som del av IFK GBG

Transferintressenter AB. (IFK Goteborg, 2021)

Sverigehuset i Goteborg AB

Sverigehuset 1 Goteborg ér en projektutvecklare och férvaltare av privata bostdder, som sedan
bolaget grundades ar 1992 utvecklat mer dn 2500 bostidder. Bolagets fastighetsbestdnd finns 1
Vistsverige och den huvudsakliga verksamheten bestar bland annat av projektering, forvérv

av mark, gestaltning och planarbete, samt forvaltning. (Sverigehuset i Goteborg, 2025)

Tengbomgruppen AB

Tengbom Arkitekter dr ett av Skandinaviens ledande samt Sveriges &dldsta arkitektkontor,
grundat 1906 av den vélrenommerade arkitekten Ivar Tengbom. Arkitektkontoret har bland
annat ritat kinda byggnader som Stockholms konserthus, Sagerska huset och
Handelshogskolan i1 Stockholm, samt idrottsanldggningar som Partille Arena, Kungsfageln

Arena och Boras Arena. (Tengbom, 2025)

Stadsbyggnadsforvaltningen Goteborgs Stad

Stadsbyggnadsforvaltningen har som uppgift att ansvara for staden Goteborgs
stadsutveckling och fysiska planering. Forvaltningens ansvarsomraden utgors bland annat av
detaljplanering och strategisk planering, lantméteri, hantering av bygglov samt forfogande

och distribution av geografisk data. (Goteborgs Stad, 2025)

Wallenstam AB
Wallenstam dr ett privat fastighetsbolag fran Goteborg grundat av Lennart Wallenstam ér
1944. Bolagets priméra sysselséttning &r att forvalta, utveckla och bygga bade privata och

kommersiella fastigheter. Bostadsbestandet uppgér per dags dato till omkring 12300 bostader
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huvudsakligen beldgna 1 Goteborg och Stockholm, vilket gor Wallenstam till ett av Sveriges
storsta bostadsbolag. (Wallenstam, 2025)

Higab AB

Higab ar ett offentligt fastighetsbolag som dgs av Goteborgs Stad genom bolaget Goteborgs
Stadshus AB. Idag uppgar fastighetsbestindet till omkring 300 fastigheter, varav 31 av dessa
ar byggnadsminnen. Higab bygger, dger och forvaltar diverse olika fastigheter pa uppdrag
frén dgardirektiv frdn kommunfullméktige, diribland finns f6r staden utméarkande
byggnationer som fotbollsarenorna Gamla Ullevi och Ullevi, Stora Teatern, Feskekorka samt

Stora Teatern. (Higab, u.a -b)

Leif Nilsson i Goteborg AB

Leif Nilsson i G6teborg bedriver konsultverksamhet inom bland annat fastighets-, finans- och
evenemangsbranschen (Allabolag, u.d). Som tidigare hogt uppsatt i foretag som Goteborg &
Co och NCC, samt langvarig styrelsemedlem i Got Event och grundare till manga av stadens
populdra evenemang besitter bolagets representant méngérig erfarenhet inom flera olika

branscher dir stora infrastrukturprojekt dr vanligt férekommande.

3.4 Analysmetod

Den insamlade primdrdatan har analyserats genom tematisk analys, vilket innebar
identifiering av aterkommande teman och samband, som gér att utldsa vid jamfGrelse av de
tillfragade intervjupersonernas svar (Braun & Clarke, 2023). Respondenternas synpunkter
kring en eventuell tillimpning av en PPP-modell som en finansieringslosning for arenafragan
1 Goteborg, samt de mdjligheter och hinder som identifierats, analyserades genom en tematisk

genomgang av intervjusvaren.
3.5 Metodkritik

En begrinsning i metoden, framst nir det kommer till dess generaliserbarhet, ar det
begrinsade antalet intervjuer. Syftet med studien ar dock att undersoka det valda fallet
ingdende och pé djupet, snarare dn att beskriva en generell bild av PPP-teori 1 praktiken. Med

avseende pa studiens ekonomiska forutsittningar och tidsram, bor sju intervjuer dirmed
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utgdra en rimlig kompromiss mellan méjligheten till fordjupning i den specifika frigan samt

en viss grad av generaliserbarhet.

Pé grund av externa omstandigheter dar IFK Goteborg behovt hantera rittsliga
sikerhetsfragor och externa hot (Laul, 2025b; Sveriges Radio, 2025), har det under studiens
forfattande inte funnits mojlighet att intervjua representanter for foreningen. Aktérens
perspektiv hade sannolikt kunnat stdrka studiens akademiska trovardighet och bidragit med

intressanta infallsvinklar i det empiriska resultatet.
3.6 Etiska dverviaganden

Samtliga tillfrdgade respondenter delgavs innan intervjutillfallet information kring studiens
syfte samt hur det insamlade materialet skulle anvidndas. Deltagandet var frivilligt och
samtycke inhdmtades muntligt och/eller skriftligt. Respondenterna erbjods personlig
anonymitet i samtliga intervjuer, och ingen information presenteras utan samtycke pa ett sétt
som mojliggor identifiering av enskilda individer. Intervjusvaren redovisas och tolkas istillet
som representativa for de organisationer respondenterna tillhér. Respondenterna har inte haft
ndgot inflytande 6ver forskningsprocessen, vilket minimerar risken att studiens paverkats av
externa intressen. Det insamlade empiriska materialet anvénds uteslutande for denna studie

och kommer inte att delas med tredje part.

3.7 Tillampning av Al-verktyg

ChatGPT: Chattroboten ChatGPT har anvénts for att effektivisera och underlétta granskning
av arbetet, i1 syfte att forbattra och granska sprak samt grammatiska strukturer.

Clipto.AI: Al-tjansten Clipto har anviants for att automatisera transkribering och
sammanstéllning av intervjusvaren.

Al har enbart anvints som ett stodverktyg 1 uppsatsen och alla tolkningar och slutsatser ar

forfattarnas egna. Allt material fran Al har granskats grundligt och har inte ersatt ndgon form

av vetenskaplig eller empirisk forskning.
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4 Empiri

4.1 Tidigare erfarenheter av samverkan

De flesta respondenterna hade tidigare erfarenheter av ndgon form av partnerskap dér de
interagerat med, samt behdvt forhélla sig till bade offentliga och privata aktorer i olika
projekt. Sverigehuset uppgav bland annat att de &r vana att samarbeta med offentliga aktorer i
form av kommuner pa regelbunden basis 1 deras dagliga verksamhet. Vilket under intervjun
exemplifierades med affarstransaktioner som forvérv och exploatering av mark, d4 marken 1
fraga oftast 4gs av en kommunal aktor. Vidare framkom att Sverigehuset och eventuella
offentliga aktorer i huvudsak brukar st pd motsatt sida av de affirsmissiga transaktioner som
genomfors - dir Sverigehuset vanligtvis agerar kopande part medan exempelvis Goteborgs

kommun, genom kommunala bolag, agerar i egenskap av sidljande motpart.

Trots att aktorerna oftast handlar som transaktionella motparter kan det dock finnas vissa
gemensamma intressen. Ett exempel som lyftes av Sverigehuset var det scenario da bolaget
exploaterar mark genom att bygga industrilokaler eller bostider, vilket ofta kan gé i linje med
kommunens stadsutvecklingsarbete nér det kommer till arbetstillfdllen och
bostadsforsorjning. Ett snarlikt exempel dok upp under intervjun med Wallenstam, som
berittade att bolaget dr 1 planeringsstadiet av ett projekt ddr de &mnar bygga en tennishall
samt uppfora en storre kontorsbyggnad i1 anslutning till den. Kommunen kan sélja marken och
dirmed fa en intdkt, medan Wallenstam kan erhélla bade tennishall och kontorslokaler att
hyra ut och kapitalisera pd. Resultatet bor dirmed bli positivt for samtliga parter sett till
ekonomi, men ocksé sett ur ett stadsutvecklingsperspektiv da projektet forvintas forbattra det

allménna stadslivet, samt bidra till 6kad dagbefolkning i omradet.

Higab berittade att de tidigare inte deltagit i ndgot renodlat PPP-projekt dér finansiering och
risk delats mellan offentliga och privata aktorer, men att de var positivt instillda till den typen
av upplagg 1 Goteborgs mikromiljo. Representanten for bolaget forklarade vidare att de
faktiskt har en typ av sddant PPP-upplégg i pipelinen just nu. Det handlar om ett projekt dar
den privata stiftelsen Svenska Mdssan kommer att vara involverad, och dir de bdda aktdrerna
likt ett PPP-uppldgg kommer att samfinansiera delar av projektet och ddrmed dela pa viss

finansiell risk. Stadsbyggnadsforvaltningen i Géteborg uppgav att de kontinuerligt maste
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samverka ldngsiktigt med privata aktorer for att sidkerstélla finansiering kopplad till deras

planldggning av staden.

Aven Fastighetsgruppen Stenfastigheter uppgav att de hade tidigare erfarenheter av
samarbete med offentliga aktorer, likt Sverigehuset frimst i egenskap av transaktionella
motparter i deras dagliga verksamhet. Bolaget belyste ocksd att de flera ganger varit pa vig in
i olika typer av mer renodlade PPP-projekt med diverse offentliga aktorer. Projekten tog sig
dock aldrig hela végen fran ritbordet till verkligheten; skillnader i1 de respektive

beslutsprocesserna beskrevs under intervjun som en av de storsta orsakerna till detta.

Representanten for Leif Nilsson 1 Goteborg AB hade tidigare ingatt i flertalet samarbeten
mellan offentliga och privata aktorer under sin tid 1 Géteborg & Co. Den priméra uppgiften
var da att skapa och bygga stadens besoksndring. Representanten delgav dven sin erfarenhet 1
byggnationer av storre fastighetsprojekt dér bdde kommunen, flera av dess bolag samt aktorer
fran det privata naringslivet deltagit. Projekten innebar att dessa aktorer dgt olika fastigheter
inom samma projekt, och darigenom behovt komma verens om hur man ska fordela alla

gemensamma kostnader.

Tengbom forklarade att de tidigare varit med och ritat flera storre projekt, dar bade offentliga
och privata aktorer varit inblandade. Enligt dem dr det vanligt forekommande att bade privata
och offentliga parter ar delaktiga, ndr det kommer till stérre projekt som inte enbart ar

kommersiella, utan dven tjinar ett syfte for en given stad, kommun eller for ett helt land.

4.2 Respondenternas syn pa risk

Arkitektkontoret Tengbom ansag att ett tydligt riskmoment i samarbeten med privata aktorer
ar att de 1 vissa fall tenderar att 6verexploatera, i syfte att maximera sin ekonomiska vinning.
Vidare viljer privata aktorer ofta dven billigare mindre kvalitativa material, av samma
anledning, vilket kan resultera i hoga forvaltningskostnader lingre fram i tiden. Aven
Stadsbyggnadsforvaltningen uttryckte risker kopplade till de privata aktdrernas ekonomiska
avkastningskrav och menade pa att sddana aktorer kan dra sig ur projekt i sena skeden om
avkastningsprofilen inte langre lever upp till deras minimikrav. Resultatet blir dé att en
offentlig verksamhet har spenderat skattepengar pa utlovade projekt som inte blir till

verklighet.
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Gemensamt for samtliga av de tillfrdgade privata fastighetsbolagen 1 Wallenstam,
Stenfastigheter och Sverigehuset, dr att de beskrev att samarbete med offentliga aktdrer
medfor viss risk med avseende pa trogflytande beslutsprocesser. Dels kan det handla om att
diverse fragor maste tas upp och godkannas 1 flera olika instanser hos de offentliga aktorerna,
vilket gor att PPP-projekt riskerar att 1aggas ned i sena stadier enligt Sverigehuset. Dels
handlar det om att de offentliga aktorernas intressen till stor del &r beroende av det politiska
styret; trots att tjinstemén arbetar fram olika forslag &r det upp till politiken att avgdra
huruvida dessa bor fullfoljas. Ddrmed finns ocksé risker kopplade till byten av politiskt styre,
ett projekt det tidigare styret amnade utfora kan vara tvartemot vad det nya styret vill, och

ddrmed bli nedlagt.

Stenfastigheter belyste att en annan faktor att ta hdnsyn till 1 PPP-projekt &r att privata och
offentliga aktorer inte har samma riskaptit, da de offentliga aktorerna &r statligt uppbackade
ekonomiskt medan de privata aktdrerna mdste ta mer hansyn till sin finansiella risk. Ett
exempel som lyftes var ett hypotetiskt misslyckat fastighetsprojekt dér bostéder inte gick att
sélja som planerat. Foljderna kan dé bli forddande for det privata bolaget, medan det
kommunala bolaget klarar av att ta den ekonomiska smillen p3 ett bittre sitt. Aven Leif
Nilsson 1 Goteborg AB uppgav att skillnader 1 kostnad av kapital {for privata respektive
offentliga aktorer dr en risk i gemensamma finansieringslosningar av projekt. Respondenten
forklarade att resultatet av den statliga uppbackningen blir att en offentlig aktor 1 praktiken
inte kan ga i konkurs, vilket gor att all ekonomisk risk istéllet landar pd den privata aktoren.
Den privata aktoren har heller inte mojlighet att drifta projektet kommersiellt pd samma sitt
nér en offentlig spelare dr med, vilket kan resultera i intéktsbortfall, och ddrmed ocksé bor

vara nagot som tas i beaktning nir det kommer till fordelning av finansiell risk.

Vidare forklarade Stenfastigheter att en risk som de tidigare erfarit vid tilltdnkta affdrer, dar
de behovt interagera med framforallt Goteborgs kommun, ér att utlovad delaktighet i projekt
och olika typer av ataganden inte realiserats. Representanten beskriver det som att de vid
olika tillfallen upplevt sig ha blivit lurade av kommunen, vilket resulterat i att de blivit mer
aterhdllsamma nér det kommer till framtida affdrer med aktoren 1 fraga. Sverigehuset 4 andra
sidan, beskrev att de upplever en storre trygghet vid langsiktiga samarbeten med offentliga
aktorer jamfort med privata sddana. Wallenstam podngterade att fastighetsbranschen i nuldget
ar mindre riskbenigen som helhet jamfort med négra ar tillbaka, med anledning av nuvarande

konjunkturlage.

25.



4.3 Avkastningskrav

Higab belyste att avkastningskrav var en viktig nyckel for ett eventuellt PPP-projekt i
Goteborg. Respondenten forklarade att en privat finansidr alltid kommer att krdva en viss
avkastning, och att det generellt inte finns privata aktorer som av vélvilja kan tinka sig att
donera summor av den nddvindiga storleken. Representanten podngterade att
avkastningskrav ocksa dr en viktig del av Higabs beslutsprocesser, och forklarade att
alternativkostnaden for eventuella investeringar alltid maste tas i beaktning och vigas mot
varandra. Vidare framkom att ju mer kortsiktiga avkastningskraven ér for ett givet projekt,
desto svarare blir det att hitta en samarbetslosning mellan offentlig och privat sektor. Med
detta som utgangspunkt argumenterade Higab for att PPP-projekt dirmed fungerar bast nar
avkastningskraven hos bade de privata och offentliga aktorerna ér av langsiktig karaktar.
Under intervjun med Leif Nilsson i Géteborg AB framkom att kommunala aktorer gédrna
deltar i langsiktiga projekt, eftersom de i praktiken aldrig kan ga i konkurs och ddrmed klarar

av att bara den 6kade risken som tillkommer som ett resultat av langre tidshorisonter.

Tengbom Arkitekter belyste att privata aktorer alltid har som primért mal att gora en bra affir,
medan offentliga aktorer kan ha ett storre fokus pa ett givet projekts samhélleliga nytta, dven
om de inte kan acceptera vilken ekonomisk kalkyl som helst. Higab hade en liknande
uppfattning, och argumenterade for att privata aktdrer pa sa sétt kan vara enklare att gora
affarer med. Privata aktorers eventuella engagemang i en aftér styrs till allra storsta del av
mdjligheterna till att generera en god avkastning. En offentlig aktor kan & sin sida ofta ha
ytterligare aspekter att ta hdnsyn till, exempelvis politiska sddana, vilka kan resultera i

sarskilda krav och restriktioner pé ett givet projekt.

Leif Nilsson i Goteborg AB konstaterade ocksa att en privat aktor till 6vervéildigande del ar
beroende av sin avkastning, vilket Sverigehuset och Stenfastigheter 1 egenskap av privata
aktorer ocksd bekriftade. De beskrev att de krdver en viss nivd av avkastning for att ta sig an
en given affarsmgjlighet. Leif Nilsson i Goteborg AB forklarade ocksé att avkastning inte
nodvindigtvis méste knytas direkt till sjdlva byggprojektet. Kommunen kan fa en privat aktor
att bygga genom att silja attraktiv mark runt omkring. Denna metod brukar dock enligt Leif
Nilsson 1 Goteborg AB anvindas av kommunen for att ha rdd att sjdlva finansiera, det vill

sdga att sdlja mark och anvinda vinsten till att bygga pa egen hand.
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4.4 PPP 1 praktiken

De flesta respondenterna var dverens om att Public-Private-Partnerships bade kan fungera
och underlétta strukturering av olika typer av projekt 1 praktiken. Tengbom Arkitekter
forklarade utifrdn deras erfarenheter att det ofta ar just genom PPP-modeller som ménga stora
projekt ar strukturerade idag. Fenomenet exemplifierades med att offentliga aktorer kan ha
utmaningar nédr det kommer till att finansiera dessa affarer pa egen hand, och darfoér kan
behova kapital frén privata aktorer, exempelvis for att bekosta detaljplaner och planarbeten.
Att bdde privata och offentliga aktorer samarbetar i storre projekt har enligt Tengboms
erfarenheter 1 regel underlittat for de olika parterna, och 1 vissa fall varit en forutsittning for

projektets existens.

I egenskap av privat fastighetsbolag belyste Sverigehuset faktumet att samarbete med till
exempel Goteborgs kommun historiskt inneburit en trygghetsfaktor for dem. Till skillnad frén
andra privata, vinstdrivna aktorer finns det i deras erfarenhet i regel inte nagra incitament for
kommunen att lura sin motpart i en affdr. Snarare har samarbetet fungerat smidigt dé de bada
aktorerna generellt sett har samma vilja och drivs mot samma mal och syften nér de
samarbetar. Wallenstam sag positiva synergieffekter med PPP-modeller, exempelvis i det fall
en privat aktor kan bygga, driva och sedermera fa ekonomisk avkastning pa ett givet projekt

samtidigt som bebyggelsen bidrar till urban utveckling.

Jamfort med Sverigehuset hade Stenfastigheter bade dverensstimmande och motsigande
asikter angéende effektiviteten av samarbeten med offentliga aktorer. Biagge bolagen lyfte
fram kommunens ldnga beslutsprocesser som en tydlig negativ aspekt. Stenfastigheter
berdttade om tidigare tilltinkta affdrer, ddr sena beslut och helomvindningar frdn den
offentliga aktorens sida resulterat i att affaren rann ut i sanden. Representanten spekulerade
ocksa 1 att exempelvis kommuner upplevs extra forsiktiga vid samarbeten med privata

aktorer, da de upplever en hogre risk att bli lurade.

Stadsbyggnadsforvaltningens representant reflekterade 6ver komplexiteten i PPP-samarbeten
med offentliga aktorer, sett ur den privata sektorns perspektiv. Privata aktorer drivs av
avkastning medan offentliga parter ofta har politiska intressen som kan g ut 6ver den privata
aktorens vinstintresse. Det belystes ocksa att det i Goteborgs kommun finns en stolthet i att

manga av stadens framstaende byggnader dgs och forvaltas kommunalt, vilket kan forsvara
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ett eventuellt arenaprojekt. Trots detta sdg representanten &nda en PPP-modell som en tdnkbar

finansieringslosning pd framtida affarer 1 Goteborgsregionen.

Aven Leif Nilsson i Goteborg AB uttryckte att Goteborgs kommun gérna vill kontrollera och
dga exempelvis arenor och andra evenemangsanlaggningar i staden. Det framkom dock att
det finns exempel pd nir Goteborgs kommun tidigare samarbetat med privata aktorer.
Multiarenan Scandinavium togs upp som exempel dér bland andra SKF, Volvo och SEB var

med och finansierade byggnationen, trots att det idag dr Higab som dger anldggningen.

4.5 Arenafragan 1 Goteborg

Stenfastigheter ansdg inte att en PPP-modell skulle vara en sérskilt realistisk
finansieringslosning 1 Goteborgs mikromiljd, nir det kommer till ett framtida arenaprojekt.
Bolagets representant argumenterade for att det dr svart att identifiera tillrdckliga ekonomiska
incitament, med tanke pa att idrottsarenor generellt dr en fastighetstyp associerad med lag
avkastning. Daremot skulle det rent hypotetiskt vara intressant for foretag av deras storlek att

delta i ett privat konsortium som utgdr en del i ett arenaprojekt.

Sverigehuset bedomde att arenafragan bor 16sas gemensamt av kommunen och det privata
ndringslivet i Goteborgsregionen, och var positiva till en PPP-modell. Likt Stenfastigheter
menade Sverigehuset att ett sddant projekt skulle vara av intresse om mojligheten att vara en
del i ett konsortium dok upp. Representanten var dock tydlig med att Goteborgs stad bor sta
for sa stor andel som mojligt av finansieringen, vilket motiverades med att kommunala

aktorer kan finansiera sig billigare dn privata motsvarigheter.

Stadsbyggnadsforvaltningen menade att kommunen kommer att behdva vara delaktiga om ett
arenaprojekt i Goteborg ska bli till verklighet. Det finns dock utmaningar néar det kommer till
att rattfardiga investeringar 1 infrastruktur, snarare én i exempelvis skola och vilfard, ndgot
som dven Higab uttryckte. Darmed poédngterade representanten for
Stadsbyggnadsforvaltningen att det formodligen kommer att kridvas privata exploatdrer som
kan bidra med ekonomiska medel. For att minska den privata exploatorens ekonomiska risk
kan projektet till exempel genomfGras i utbyte mot byggrétter. Dessa stiger 1 virde 1 takt med

att projektet tar fart och pa byggritterna kan det byggas bade bostédder, restauranger och
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hotell. Oavsett vem som finansierar ett sddant hir projekt krivs det att det hamnar pa

politikens bord innan det blir verklighet.
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5 Analys

Genom att analysera empirin utifrdn studiens referensram ir syftet att oka forstaelsen for hur
en PPP-modell uppfattas av relevanta aktorer i relation till ett arenaprojekt i Géteborg med
sérskilt fokus pa deras syn pa riskfordelning, ekonomiska incitament och forutséttningar for
samverkan. Det insamlade empiriska materialet sétts 1 relation till teorier om
Public-Private-Partnerships, Principal-Agent-teori, Stakeholder theory samt finansiella

nyckeltal.

5.1 Riskfordelning 1 Public-Private-Partnerships

PPP-modellen som presenteras av Grimsey & Lewis foresprakar att en risk ska fordelas till
den part som &r bést lampad att hantera den (Grimsey & Lewis, 2002). Modellen bygger pa
att aktorer handlar rationellt men det empiriska materialet visar att denna teori sillan kan
appliceras i praktiken. Samtliga privata fastighetsbolag som intervjuades betonade att de
arbetar efter tydliga avkastningskrav och att de inte &r villiga att gé in i projekt dar den
forviantade avkastningen pé forhand inte ar tillrackligt hog, alternativt svarprognostiserad.
Aven det offentliga fastighetsbolaget Higab forklarade att den ekonomiska kalkylen ir en
mycket viktig aspekt, vilket belyser att dven offentliga aktdrer som har statlig uppbackning

behover ta hdnsyn till faktorer som interna avkastningskrav.

Det empiriska resultatet skapar ddrmed ett dilemma for PPP-projekt, trots att en given
riskfordelning kan vara rationell vill ingen aktor ta pa sig risk. Detta ldgger grunden till ett
institutionellt dodldge, dér parterna inte kan komma 6verens och sedermera inte astadkommer
nagot. Det finns dven utlindska fall dir aktorernas ovillighet att ta pé sig risk beskrevs som
ett av de storsta hindren for att forverkliga stora PPP-finansierade arenaprojekt (Liu &

Wilkinson, 2014).

Analysen visar att det finns ett gap mellan teorin 1 PPP-modellen och aktorernas ageranden
och beteenden i praktiken. Modellens idé bygger pa aktdrernas gemensamma vilja att agera
utifrdn projektets bista. Teoretiskt handlar det om vem som rimligen borde ta pa sig risk
medan det i praktiken snarare handlar om vem som é&r beredd att ta pa sig den. Att vara villig
att ta pa sig risk dr dessutom inte lika sjilvklart 1 ett PPP-projekt, som ofta bygger pa

langsiktighet, dyra investeringar och politisk paverkan.
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5.2 Reciprocitet

Teorin om reciproka preferenser visar att aktorerna i ett PPP-projekt inte bara paverkas av
egna intressen sdsom ekonomisk avkastning, utan visar dven pé en psykosocial vinkel.
Fortroende samt tidigare erfarenheter och uppfattningar om samarbeten ér viktiga faktorer
som ocksé dr med och driver aktorers vilja eller ovilja att samarbeta (Chen et al., 2018).
Empirin bekréftar teorin om reciproka preferenser genom Sverigehusets och Stenfastigheters
olika erfarenheter av sina respektive samarbeten med kommunen. Sverigehuset beskrev dessa
samarbeten som trygghetsskapande och langsiktigt stabila. Samtidigt upplevde
Stenfastigheter att deras samarbetsvilja med det offentliga minskat efter ldnga processer, sena

beslut och flertalet uteblivna dtaganden.

Att dessa tva aktorer, trots sina manga likheter, hade en sépass stor skillnad i uppfattning
visar att fortroende, tidigare erfarenheter och uppfattningar 1 enlighet med den reciproka
preferensteorin (Chen et al., 2018) spelar en betydande roll i ett PPP-projekts grundldggande
forutsattningar. Tidigare beteenden kan spegla sig 1 framtida samverkansprojekt dir aktorer
potentiellt kan avsté deltagande med anledning av negativa erfarenheter. Langsiktigheten i
PPP-projekt gor denna problematik sérskilt betydande eftersom projektets samarbete behover

bygga pa langsiktig, reciprok tillit.

5.3 Principal-Agent-problematik

Principal-Agent-teorin beskriver hur konflikter uppstir nér agenten utfor ett arbete at
principalen och agerar utifrén egenintressen. Detta kan bero pd att aktorerna har olika syn pé
risk (Eisenhardt, 1989). Aven informationsasymmetri &r ett problem inom PPP-projekts
fordelning av risk (Shrestha et al., 2019). I PPP-sammanhang &r agenten oftast en privat aktor

som utfor uppdrag at principalen, som &r den offentliga aktdren i1 denna kontext.

Empirin visar tydligt att Principal-Agent-teorins obalans mellan aktorer dr pataglig i
Goteborgs mikromilj6. Higab beskrev hur privata aktorer oftast prioriterar kortsiktig
ekonomisk vinst, vilket Tengbom arkitektkontor menade kan leda till Gverexploatering eller
forsok att kringgd hoga men nddvéndiga byggkostnader. Samtidigt beréttade Stenfastigheter

om sin misstro mot Goteborgs kommun pa grund av sina tidigare erfarenheter av samarbeten
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med aktoren 1 frdga. Detta forsvarar mojligheten och minskar viljan att ingd framtida
samarbeten, och ger samtidigt stdd till problematiken 1 Principal-Agent-teorin.

Samtidigt uppgav bade Stadsbyggnadsforvaltningen och Leif Nilsson i Goteborg AB att
Goteborgs kommun viérdesétter dgandeskap och kontroll 6ver evenemangsarenorna 1 staden.
Detta styrker Principal-Agent-problematiken ytterligare da agenten upplever att forvéntad
avkastning och kontroll 6ver projektet inte viger upp riskerna som behover tas. Det stimmer
vél overens med Prinicpal-Agent-teorins synsétt pd hur asymmetri i instéllning till

risktagande, avkastningskrav och kontroll praglar och ér ett hinder for goda affarsbeslut.

Problematiken kan hanteras genom att aktdrerna upprittar tydliga avtal for vem som belastas
med vilka risker samt specificerar de olika parternas ansvar. Shrestha et al.:s ramverk for
riskhantering 1 PPP-projekt utifrén Principal-Agent-teorin kan hjélpa aktoérerna och bidra med
okad tillit och minskad informationsasymmetri (Shrestha et al., 2019). I arenafrdgan i
Goteborg skulle ett PPP-kontrakt som tydligt delar upp riskerna och vem som ska fatta vilka

beslut kunna hjilpa till att minska konflikter som rotar sig i Principal-Agent-problematik.

5.4 Perspektiv fran andra intressenter

Stakeholder theory betonar att en aktdr maste ta hinsyn till fler 4n de aktorer som &r direkt
involverade 1 ett projekt. Att kunna identifiera och uppfylla sina intressenters behov dr en
viktig parameter for lyckade projekt (Freeman et al., 2010). I ett framtida PPP-arenaprojekt
kan hénsyn behova tas till aktorer sdsom idrottsforeningar, skattebetalare och boende 1

Goteborg.

Stakeholder theory (Freeman et al., 2010) kan ddrmed vara anvédndbart for att forklara en del
av utmaningarna och konflikterna som kan uppsté vid storre PPP-projekt. Teorin bygger pa
att varje aktor behover balansera sina egna mal med intressenternas. Rent praktiskt visar
empirin att bade offentliga och privata aktdrer inte ar sérskilt villiga att hitta kompromisser.
En privat aktor kan till exempel inte ga fran att potentiellt géra en riktigt bra affér till att ha
ett negativt NPV, d4 ett negativt NPV skulle innebéra att intékterna inte ticker kostnaderna
(Hillier et. al, 2020). Samtidigt kan inte en offentlig aktdr, som Tengbom arkitektkontor
exemplifierade i empirin, tillata att den privata aktoren 6verexploaterar eller bygger billigare
pa bekostnad av kommunens skattebetalande invénare. Aktorer som snarare dn att se

projektets helhet viljer att utgd frén egenintressen ldgger grund for risken att forhdllandet
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mellan aktorerna blir asymmetriskt. Malkonflikterna som empirin uppvisar pekar darfor

tillbaka pa Principal-Agent-problemen (Eisenhardt, 1989).

5.5 Ekonomisk hallbarhet

For att bedoma ett projekts forvintade avkastning kan nyckeltalen NPV och IRR anvindas
(Hillier et al., 2020). De ir rationella och okomplicerade och kan i teorin ge svar pa om ett
projekt ska genomforas eller inte. Empirin poédngterar att privata aktorer behover stélla krav
pa kortsiktig ekonomisk avkastning. Bdde Stenfastigheter och Sverigehuset belyste att de
kréver en viss avkastning, och det offentliga fastighetsbolaget Higab styrkte ocksé att sd ar
fallet for privata aktorer vilka de samarbetar med. Higab belyste ocksa att det med anledning
av ett potentiellt arenaprojekts magnitud finns ett begrénsat antal privata investerare som har

ekonomiska medel nog for att delta.

I praktiken, och 1 synnerhet vad géller PPP-projekt, dr det mer invecklat @n sa. Higab
forklarade att ett arenaprojekt inte bara maste kunna motiveras finansiellt utan dven politiskt
och socialt. En motivering kan till exempel vara att en arena bidrar till stadens attraktivitet
och forméga att vara vird for storre evenemang. Detta stimmer vl 6verens med litteraturen
som beskriver och lyfter att det 4ven dr nddvéndigt att inkludera faktorer som inte &r
finansiella i ett beslutsunderlag (Alcaraz Carrillo De Albornoz et al., 2018). Darfor ar dessa

finansiella 16nsamhetsmaétt delvis otillrdckliga som beslutsunderlag i ett stort PPP-projekt.

5.6 Bredare PPP-16sningar

En frekvent och aterkommande utmaning med arenaprojekt i empirin har att géra med dess
ekonomiska kalkyl. Den avkastning som en finansiér kan forvénta sig ar enligt de flesta
respondenterna for 1ag samt svér att forutse, vilket skapar ett behov av att 6ka projektets
forviantade avkastning, samtidigt som sd inte far ske pa bekostnad av samhillelig nytta.
Empirin riktar sig istéllet mot bredare PPP-16sningar dir flertalet respondenter pekade pa
mojligheterna att exploatera mark runt omkring ett arenaprojekt, for att skapa alternativa
intdktskillor och ddrmed 6ka de ekonomiska incitamenten for framst privata aktorer att bidra
med finansiering. Detta skulle, trots att det inte har att géra med intékter fran sjilva
arenaprojektet, hjdlpa projektets totala NPV att bli positivt och ddrmed genomforbart.

Detta skulle kunna tolkas som en form av utjimning av Principal-Agent-problemet (Shrestha

et al., 2019). Genom mgjligheten att kombinera investeringen i1 en arena med till exempel
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byggritter pa attraktiv mark vigs projektets risker och laga kortsiktiga avkastning upp av
minskade incitamentsproblem och hogre forvantningar pd framtida avkastning.

PPP-teorin om att risker bor placeras hos den som bést och mest kostnadseffektivt kan
hantera dem (Grimsey & Lewis, 2002) &r baserat pd empirin inte ett ramverk som géar att luta
sig fullt ut mot i praktiken. Istéllet tycks 16sningar primért anpassas efter aktorernas
ekonomiska incitament, politiska intressen och fortroende for varandra. Empirin i stort
antyder att det krdvs en bredare forklaring 4n rationella teorier om samarbeten mellan

offentliga och privata aktorer.

34.



6 Diskussion

6.1 Slutsats

Denna studie syftar till att analysera forutséttningarna for ett eventuellt arenaprojekt i
Goteborg, finansierat genom tillimpning av en PPP-modell utifrén parametrarna risk,
incitament och samverkan. Unders6kningen genomfordes genom kvalitativa, djupdykande
intervjuer med olika relevanta aktorer vilka kompletterades med sekundérdata. Empirin har
analyserats utifran flertalet teoretiska ramverk sisom PPP-teori, Principal-Agent-teorin,

Stakeholder theory samt finansiella Idnsamhetsmatt.

Enligt studien kan Public-Private-Partnership som finansieringsmodell mdjligen tillimpas for
ett framtida arenaprojekt i Goteborg. En sddan modell ar dock forenad med tydliga
utmaningar. Respondenterna identifierar i empirin bade mojligheter och hinder med PPP i
Géteborgs mikromiljo. A ena sidan identifieras mojligheter i form av synergieffekter mellan
privata och offentliga intressen, breda PPP-16sningar som kan resultera i hogre 16nsamhet och
ddarmed forenkla kapitalanskaffning, samt potentiell samhaéllelig nytta i form av
stadsutveckling. A andra sidan framkommer betydande hinder i form av osikerheter i
fordelning av finansiell risk, avsaknad av tillrdckliga ekonomiska incitament for privata

aktdrer, organisatorisk och politisk komplexitet, samt brister i fortroende mellan vissa aktorer.

Studien visar att det tycks rada ett institutionellt dodlége, d4 ingen aktdr &r villig att pa egen
hand béra en dvergripande del av den finansiella risken associerad med ett arenaprojekt i
Goteborg. Detta trots att flera av respondenterna i empirin uttrycker en teoretisk vilja att delta
1 ett hypotetiskt samfinansieringsuppldagg. Teorin om reciproka preferenser far till viss del
stdd av empirin, ndr det kommer till att tidigare erfarenheter och upplevd tillit mellan olika
parter kan péaverka deras vilja och formaga att samarbeta. Principal-Agentteorin forklarar
delvis varfor samverkan mellan olika aktorer misslyckas dé skillnader 1 riskaptit,

kontrollbehov och mél skapar konflikter.

Det gér baserat pa studien att dra slutsatsen att en PPP-modell kan vara en potentiell
finansieringslosning péd arenafragan i Goteborg, men att det enligt foljande krivs flera olika

forutséttningar for att det ska vara en realistisk mgjlighet:
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e Tydliga avtal vad géller férdelning av finansiell risk och ansvar.
e Tillrdackliga ekonomiska incitament for (frdmst men inte enbart) privata aktorer.
e Omsesidig tillit mellan samtliga inblandade aktorer.

e Politisk malmedvetenhet och drivkraft att genomfora projektet.

Forst med dessa forutséttningar pa plats kan en PPP-modell ses som en mojlig

finansieringslosning for arenafrdgan i Goteborg.

6.2 Forslag till framtida forskning

Eftersom studien endast inkluderat respondenter som arbetar eller har arbetat for vissa typer
av offentliga och privata aktorer, hade det varit intressant att i framtida forskning inkludera
fler perspektiv. Lagen som i dagsldget spelar sina hemmamatcher pa Gamla Ullevi, det vill
siga IFK Goteborg, GAIS, OIS och Svenska Damlandslaget, hade sannolikt kunnat bidra till
forskningsfrigan med intressanta synpunkter och perspektiv. Aven supportrar skulle kunna

inkluderas utdver de mest centrala aktorerna, eventuellt kopplat till Stakeholder theory.

For framtida forskning skulle dven kvantitativa analyser kunna vara ett rimligt komplement
till denna kvalitativa studie. Simuleringar av tillimpade PPP-modeller dér olika finansiella
nyckeltal som till exempel publikintikter, driftkostnader, NPV och IRR framgar skulle kunna
bidra till viktiga insikter om de ekonomiska aspekterna kring PPP.

Studien visade att politik spelar en relativt avgorande roll for stora infrastrukturprojekt dar
offentliga aktorer dr involverade. Darfor ar ett intressant forskningsspar att géra en analys av
beslutsprocesser pa kommunal eller statlig nivd. En undersdkning som ger insikt i hur dessa
processer gér till kan anvindas for att forstd hur de paverkar PPP-projekt fran idé till

forverkligande.

Slutligen &r ett annat intressant forskningsspéar jimforelsen mellan hur PPP-projekt ser ut i
Sverige jamfort med likartade projekt i andra lander. Bade kvalitativ och kvantitativ analys
kan anvindas for att ta reda pa hur landerna skiljer sig &t niar det kommer till faktorer som

samverkan, incitament och 16nsambhet.
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Bilagor

Bilaga A. Intervjuguide

Intervjuerna utgar frin foljande fragor:

1.
2.
3.

Vad ér din yrkesroll?

Kan du berétta om organisationen du arbetar for, vad dr er huvudsakliga verksamhet?
Vad ir er generella instéllning till, samt erfarenhet av, affarsméssiga interaktioner med
privata respektive offentliga aktorer?

Hur paverkar ekonomiska incitament och avkastningskrav ert arbete och hur skiljer
det sig i samarbeten med offentliga respektive privata aktorer?

Har ni som organisation tidigare erfarenheter av projekt som finansierats med en
Public-Private-Partnership-modell?

Hur arbetar ni med riskbeddmning i er dagliga verksamhet, och vilka finansiella risker
kan ni som organisation tdnkas biara om ni hypotetiskt hade deltagit i ett arenaprojekt?
Vad ser du som en optimal fordelning av ansvar och risk mellan offentliga och privata
aktorer 1 ett sadant projekt?

Tror du baserat pé ert perspektiv att en PPP-modell hade varit mojlig att implementera
som en finansieringslosning for ett framtida arenaprojekt 1 Goteborg?

Hade ni som organisation kunnat tinka er att vara en del i en sddan 16sning och vad

skulle isafall kriavas nér det kommer till samverkan, risk och 16nsamhet?

42.
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