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Sammanfattning
Titel: Upphandling av underentreprendrer i samverkan

Forfattare: Emilio Johansson, V&g och Vatten med inriktning mot Byggproduktion
och forvaltning, Lunds Tekniska Hogskola.

Handledare: Stefan Olander, Byggproduktion, LTH.
Bitr. handledare: Robert Agren, Byggproduktion, LTH.
Examinator: Kristian Widén, Byggproduktion, LTH.

Problemstéllning: Trots en dkad anvandning av samverkan i byggbranschen stracker
sig inte de ekonomiska modellerna till branschens underentreprendrer. Om dessa
aktorer inte kan inkluderas i samverkansformen nas inte full potential. Idag anvéands
ekonomiska incitament och fast pris-upphandlingar parallellt vilket minskar
bestallarens och projektets flexibilitet.

Syfte: Studiens o6vergripande syfte &r att besvara fragan. ”Hur far vi med oss
samverkanspartners i ett tidigt skede?” | studien har partnering undersokts utifran
underentreprendrens perspektiv av det tidiga skedet till produktionen, en adaptering
av befintliga ekonomiska modeller har utforskas och redogjorts for.

Metodik: Metodiken som ligger till grund for detta examensarbete bygger pa en
litteraturstudie for den teoretiska referensramen. Studien bygger pa en arkivanalys av
ett avslutat samverkansprojekt, observationer av projektering i samverkan och
intervjuer av fallbolagets samverkanspartners, med fokus pa underentreprendrer.

Slutsatser: Forfattaren har avlutningsvis kommit fram till att samverkan i det tidiga
skedet bygger pa en kombination av mjuka parametrar och ekonomiska incitament
som projektgruppen tillsammans forvaltar resultatet av. Utformning och tillampning
av detta kommer direkt att paverka projektets flexibilitet att hantera de problem och
hinder som kan uppsta mellan parterna.

Nyckelord: Partnering, Ut6kad samverkan, Underentreprendr, Ekonomiska modeller,
Takpris, Riktpris, Mjuka parametrar, Harda parametrar.
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Abstract
Title: Procurement of subcontractors in partnering

Author: Emilio Johansson, Vg och Vatten, Construction and management, Lund
University

Tutor: Stefan Olander, Construction and management, LTH
Tutor (TA): Robert Agren, Construction and management, LTH
Examiner: Kristian Widén, Construction and management, LTH

Problem presentation: Despite the increased use of collaboration in the construction
industry the economic models guaranteed maximum price and target cost contract
doesn’t reach down the supply chain to the subcontractors. As long as these
contractors are excluded from the incentives produced in collaboration, partnering
cannot reach its full potential. Today, economic models as target cost contract and
fixed price procurements are often used separating the contractor from the
subcontractors. This procurement method is reducing the client and the projects
flexibility.

Aim: The aim of this survey is to answer, “How do we procure our partnering
partners to the early stages?” The study have examined partnering from the
subcontractors perspective of the early stages and of production, an adaptation of
existing economic models have been explored and explained.

Methodology: The method used for this thesis is based on a literature review of the
theoretical framework. The study is based on an archival analysis of a completed joint
project, observation on a joint project and interviews with cooperation partners, with
a focus on subcontractors.

Conclusions: The author has in his conclusions stated that collaboration in the early
stages that are based on a combination of soft parameters and economic incentives
promotes the overall performance. The design and implementation of these will
directly affect the project flexibility to manage problems and obstacles that may arise
between the parties.

Keywords: Partnering, Subcontractor, Procurement methods, Guaranteed Maximum
Price, Target Cost Contracting, Soft parameters, Hard parameters.
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Forord

Den hér studien har utforts i form av ett examensarbete vid avdelningen for
Byggproduktion pa Lunds Tekniska Hogskola. Arbetet utgor avslutningen pa
forfattarens studier till Civilingenjor inom Vdg & Vatten med inriktning mot
Byggproduktion och forvaltning.

Forfattaren vill passa pé att tacka bitradande handledare Robert Agren och handledare
Stefan Olander for de samtal som forts under arbetes gang och de tips pa litteratur
som anvants for att forma studien. Samtidigt vill forfattaren tacka Kristian Widén for
de avslutande kommentarerna under arbetets presentation och forsvar.

Ett stort tack till Arbetschef Johan Corke och Arbetschef Bo Martensson for
fortroendet under arbetets gang. Jag vill d&ven tacka Emile Hamon pa Veidekke for de
goda raden under starten till intervjustudien. Utan dina rad hade studien inte uppnatt
de resultat den idag gjort.

Yiterligare riktar forfattaren sin uppskattning till de aktorer vilka stallt upp pa de
intervjuer som genomfdrt under arbetet.
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Emilio Johansson, 2012-03-14
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Kapitel 1

Inledning

1.1 Bakgrund

V...t is argued that all key actors on whose activities overall project performance
ultimately depends should be included in the partnering team and the incentive
schemes”

- Eriksson 2007

Utdraget ovan ar taget fran en av alla rapporter kring partneringkonceptet inom
byggbranschen. Brensen och Marshall (2000) forklarar dock att partnering ndstan
uteslutande bygger pa relationen mellan bestéllaren och huvudentreprendren,
emellanat aven med konsulter (arkitekter, konstruktorer, VVS) men valdigt sallan
med underentreprendrer/leverantorer.

Internationellt har intresset for samarbete mellan aktorer inom byggbranschen de
senaste 15-20 aren Okat kraftigt. Partnering som benamning har praglat olika former
av samarbete under bade langvariga strategiska som for enstaka projekt. Kadefors
(2002) beskriver att partnering tog starkt faste i lander som Storbritannien, USA och
Australien i borjan pa 90-talet. Partnering anses ha vuxit fram som ett verktyg mot de
konflikter som finns inom byggsektorn. 1 Sverige anses konfliktnivan internationellt
sett vara lag och foretradesvis hanteras de mellan parterna sjalva. Dock erfaras de
traditionella entreprenadformerna i den Svenska byggsektorn ha problem med ej
utnyttjad kompetens, bristande flexibilitet, ineffektivt nyttjande av byggtid, lag
I6nsamhet etcetera.
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Pa den svenska marknaden har de stora entreprendrerna samt flertalet konsultbolag
valt att bygga upp egna koncept av partnering. Exempelvis NCC har som
utgangspunkt att de deltagande aktorerna skall se partneringprojektet likt ett foretag,
“projektet AB”. P4 deras egen hemsida kan det ldsas att aktorernas véarderingar ar av
stor grund for samverkan. Detta skall ligga till grund istallet for de regler som de
traditionella projekten bygger sitt samarbete pa. Gemensamt for manga av de
vetenskapliga artiklar som skrivits inom amnet, bade kvantitativa som kvalitativa
studier, ar de mjuka parametrar som framhalls av saval forskare som praktiker vara de
stora vinsterna med partnering.

Packham et al (2003) pavisade under en fallstudie av en underleverantér inom
husbyggnadssektorn att dagslédgets implementation av partnering inte ger
underentreprendrer nagot mervarde, da underentreprendren i hans studie slutligen
kom att hamna utanfor paverkan av projektet. Dainty el al (2001) hade gjort en
liknande studie av underentreprendrers syn pa supply chain alliances. Studien visade
pa tva viktiga framgangsfaktorer, dels definierade kontrakt mellan bestallaren och
huvudentreprenaden  géllande  inkludering och  rdttvist behandling av
underentreprendrer i samverkansentreprenaden men viktigare, att acceptera deras
kunskap som ett vérde i bade projekteringen som under produktionen. Eriksson et al
(2007) redogor i deras slutsatser for vad som kan underldtta integrationen av
underentreprendrer i samverkansprojekt, bland annat tar han upp tidig involvering,
mjuka parametrar i upphandling, risk och vinstfordelning dock utan att péavisa hur
dessa bor utformas. En fragestallning som tidigare lyfts bland annat av Eriksson et al.
(2007) ar varfor UE idag inte ingdr i den samverkansgrupp som bildas vid
samverkansentreprenader da dessa star for cirka 75 till 80 procent av
entreprenadkostnaden vid nybyggnad av storre projekt. | denna studie har férhallandet
mellan bestéllaren, byggentreprendren och projektets nyckelaktorer undersokts.

1.2 Problemstallning

Trots en 0kad anvandning av partnering i byggbranschen stracker sig inte alltid de
ekonomiska modellerna till projektets underentreprendrer. ldag anvénds olika avtal i
olika faser av upphandlingskedjan. Mellan bestéllaren och totalentreprendren har
avtalsmodeller med inbyggda incitament och riskfordelning framgangsrikt framjat
forhallandet mellan parterna, i denna studie undersoker forfattaren maojligheten att
inkludera samtliga nyckelaktérer i detta kontrakt. Projektets underentreprendrer
handlas idag dven upp till projekteringen och deras omkostnader utgér cirka 40-50 %
av entreprenadsumman beroende pa vilka delar av projektet som laggs ut pa
upphandling. Om inte dessa aktorer kan fa del av den vinst och riskfordelning
bestallare och totalentreprendren forhandlar kan inte partnering na sin fulla flexibilitet
och potential.
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1.3 Syfte

Studiens Overgripande syfte dr att besvara fragan “Hur far vi med oss
samverkanspartners i ett tidigt skede?”. Samverkanspartners i detta arbete refererar
till nyckelaktorer bland de underentreprendrerna vilka handlas upp till ett
byggprojekt. Studien skall lyfta fram de problem och hinder som finns men &ven
forutsattningar for projektets framgangsfaktorer. Stor vikt har lagts pa att underscka
den ekonomiska modellen.

1.4 Forskningsfragor

For att uppna studiens syfte har en utvardering gallande underentreprendrers
erfarenhet och kunskap genomforts. Da partneringfilosofi och specifika verktyg ar
viktiga faktorer till partneringprocessen och arbetet, har forfattaren utfort en
granskning av vilka harda och mjuka parametrar som ar viktiga infor projektet. Da de
flesta partneringprojekt innehaller nagon form av ekonomiskt incitament vill
forfattaren ta reda pa hur dessa kan foras vidare mot samverkansparterna och vilken
roll dessa spelar i forhallandet mellan projektets aktorer. Fran partnering som filosofi
till arbetet med specifika verktyg och incitament, hur far vi alla aktorer att arbeta for
projektets basta? Vilka framgangsfaktorer, problem och hinder skapas ur de
ekonomiska modellerna?

Tabell 1 Studien forskningsfragor

Forskningsfraga 1 | Hur styr mjuka parametrar aktérernas motivering, vilka
incitament ges att inga i partnering?

Forskningsfraga 2 | Kan ekonomiska modeller ge incitament till aktorerna att
samverka?

Forskningsfraga 3 | Hur far vi aktorerna att arbeta mot gemensamma mal, for
projektets bésta, viktiga faktorer — problem och hinder?

13
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1.5 Avgransning

For att avgransa studiens omfattning har teorin utformats fran en generell syn pa
partnering mot upphandling av underentreprendrer i partnering. Empirin fokuserar pa
forhallandet mellan bestéllaren/huvudentreprendren och underentreprendren i
totalentreprenad. Studien har avgransats till att forfattaren studerat de delar och
moment vilka kan paverka aktorernas valvilja att samverka till gemensamma
forbattringar. Mjuka aspekter maste darav kunna implementeras genom styrbara
komponenter.

Studien behandlar inte hur andra entreprenadformer kan framja syftet med partnering.
Da fokus ligger pa underentreprendrer kommer konsulternas part ej behandlas i
slutdiskussionen. Bestéllaren roll behandlas inte, studien fokuserar istallet pa hur
kontraktet kan utformas utifran entreprendrens syn och verktyg, utgangspunkt ar att
bestallaren ingar i partneringsamarbetet. Studiens fallbolag agerar i bade privat och
offentligt samanhang, studien behandlar ej Lagen om Offentlig Upphandling.

Studiens fokus | konsulter
ey ey =
- ~
o2 ~
’ s underentreprendrer N bestéllarens perspektiv
4 \
entreprenadformer II entreprenadkontrakt \ bonus
\
allmédnna bestdmmelser 'l totalentreprenad \ LOU
: \
—-I Ren konkurrens |—| Projekt partnering I—I Strategisk samverkan I-—)
\ I
fast pris upphandling  \ maétbara samverkansparametrar ! icke matbarapartneringparametrar
/
- PRt i) )Y i 4 partneringmal
l6pande rdkning b ekonomiska modeller y p g
N\ /
~ incitament ’ budgetmodellen
~ - Z
L R -
upphandling pa mjuka parametrar

- /

Figur 1 Studiens avgransning, Johansson E.

Studiens avgransning utgors enligt figur 1. Projekt partnering innebdr att partnering
“tillverkas™ for ett projekt i taget och kan i upphandlingen liknas vid traditionella
projekt som handlas upp pa ren konkurrens. Strategisk partnering innebér att samma
aktorer, fran bestallare till underentreprencrer, samverkar i flera liknande projekt i
rad. Eftersom studien har sitt fokus pa processens faktiska funktion avgransas den till
projekt partnering.
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Kapitel 2

Metod

2.1 Val av metodik

Studiens malsattning har varit att ge forslag till forbattringar, men dven att lyfta fram
problem med de ekonomiska modeller som presenteras for avtalet mellan
byggentreprenad och underentreprendr. Metodiken har valts till fallstudie (eng. case
study) av ett entreprenadbolag. Med hjalp av arkivanalyser, observationer och 6ppet
riktade intervjuer har forfattaren samlat in den information som lyfts under kapitlet
Empiri och Analys. Enligt Host et al (2006) ar en fallstudie ej generaliserbar da den
endast behandlar ett fatal fall. Studiens syfte &r dock ej tillampbart till att ge ett mer
generellt angreppssatt utan ar anpassat till att studera ett eller ett fatal objektexempel,
med andra ord fallféretagets samverkanspartners. For studiens syfte har det varit
viktigt att fa substans i det insamlade materialet, ddrav anses fallstudiens kvalitativa
angreppsmetod framja syftet. Studiens empiri och analys ar saledes ett direkt resultat
av fallbolagets struktur idag vilket i hdg grad synliggjorts under intervjustudien.
Under diskussionen har forfattaren jamfort sina egna resultat mot det teoretiska
ramverket, darfor kan flera av problemen och studiens slutsatser trots allt testas mot
liknande studier.

Studien har genomforts som en fallstudie av tva projekt. Det forsta projektet ar
slutfért och har studerats i form av en arkivanalys. Det andra projektet dr under
process, mot det projektet har observationsstudier samt intervjuer med dess aktorer
utforts. Till sist har forfattaren valt att intervjua andra aktorer av intresse for studiens
syfte, dels har ytterligare underentreprendrer intervjuats men dven processledare,
partneringkonsulter, bestéllare, projektledare samt ¢vriga samverkanspartners for att
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oka studiens substans. Resultatet har fran det teoretiska ramverket anpassats, i
synnerhet mot underentreprendrer men dven konsulter har beaktats. Forskningsfraga 1
och 2 aterkopplas fran empiri och analys till diskussion. Efter diskussion av de mjuka
parametrar och ekonomiska modeller vilka kan framja partneringsamarbetet inom
projektgruppen har forskningsfragan 3 diskuterats med resultat av foregaende. | tabell

2 tydliggors pa vilket satt information till studien kommer samlas in.

Tabell 2 Studiens Arbetsmoment och Metodbeskrivning

Arbetsmoment

Metod

Teoretisk referensram

Teorier kring partnering som filosofi och en presentation av
de ekonomiska forutsattningar som finns idag har tagits fram.
Da partnering ar ett koncept med bred vidd har flertalet
forskares synvinklar undersokts. Har utférs dven en
undersokning av fallfretagets arbete med Medarbetar-
involvering vilket i dagslaget utgor ett verktyg for
partneringprojekten.

Litteraturstudier

Empiri

| den litteratur som finns idag ligger ett stort fokus pa
forhallandet mellan byggentreprendren och bestéllaren. Har
presenteras fallforetaget och deras samverkanspartners
erfarenhet, tankar och upplevelser kring partnering, bade som
filosofi och arbetsmetod mellan fallféretaget och deras
samverkanspartners.

Arkivanalys,
Observationsstudier,
Intervjuer

Forskningsfraga
1loch2

Analys
Analysen har syftat till att knyta empirin till studiens
forskningsfragor.

Forskningsfraga
1loch2

Diskussion och slutsats

Diskussionen syftar till att knyta ihop det teoretiska
ramverket med den empirin som presenteras i studien.
Diskussionen har dven lyfts till slutsatser av de processer
som fallforetaget idag anvander och sett 6ver de ekonomiska
modeller och forutsattningar som fallforetaget i framtiden
kan implementera. En vidare diskussion om framgangs-
faktorer och problem med partnering har klargjorts och
presenterats.

Forskningsfraga
1och2

Forskningsfraga 3
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2.2 Kvalitativ och kvantitativ metod

Host et al (2006) forklarar att den kvantitativa metoden ar lampad for generaliserande
studier, studiens generaliserbarhet &r dock begrénsad av den insamlade materialets
bredd och méngd. Nér en kvantitativ studie skall géras samlar den studerande in data
som sedan sorteras och analyseras. Exempelvis kan detta ske genom en frageenkat
som skickas ut till ett storre antal studieobjekt.

Enligt Wallén (1996) syftar den kvalitativa metoden till att undersoka en foreteelses
karaktar. Vid intervjuer syftar den kvalitativa metoden att lata den intervjuade beratta
oppet kring fragestallningar, genom att fora ett samtal kan den intervjuande personen
anpassa samtalet mot respondenten och dennes placering i kontexten. | denna studie
har samma underlag anvéants vid intervjuer av respondenter i leden under-
entreprendrer, konsulter och bestéllare. Frageunderlaget har endast andrats for att
satta fragan i ratt kontext for respondenten. Genom att anvanda samma frageunderlag
har forfattaren kunnat klargdra vissa skillnader i olika befattningars prioriteringar och
upplevelser kring partnering.

Host et al (2006) menar att da den kvalitativa studien bygger pa en mindre méangd
studieobjekt ligger vikten pa djupet i studien. Exempelvis kan 3 av 11 svar skilja sig
fran mangden, intresset ligger vid om dessa tre var chefer och de dvriga anstéllda, da
ar det intressanta i analysen varfor cheferna och de anstéllda inte ar eniga runt fragan.
Den kvalitativa studien ar mer integrerad med analysen jamfért med den kvantitativa.
For analysen handlar det mycket om att skapa struktur pa det insamlade materialet.
Till hjalp har den studerande exempelvis anvant en matris dar det insamlade
materialet sorteras och struktureras.

I denna studie har samverkansavtalen mellan bestéllare och huvudentreprendr och
data fran avslutade projekt gett information till kunskap och forstaelse for
samverkansavtalens utformning. Vidare har branschens aktdrer granskats géllande
attityder som ligger till grund for, daven vad som ligger till hinder mot att lyfta
underentreprendrer till samverkansfasens tidiga skeden. Studien handlar inte om att
gora en generell beskrivning av framgangsfaktorer, utan att rama in de faktorer vilka
behovs for utformandet av ett upphandlingsavtal till underentreprendrer. Da studiens
respondenter visat pa skilda asikter har Host et al (2006) metod anvants da bade
ledare och utférande aktorer ar viktiga for studien syfte. Partnering bygger som
komma att redovisas pa att bade kontrakt och utférande skall fungera. Forfattaren har
alltsa i sina slutsatser forsokt anpassa forfarandet till dven skilda asikter da bada varit
viktiga for att besvara studiens syfte. Aven da det skulle visa sig att en kategori bland
aktorerna ar negativt instélld till enskilda fragor maste dessa asikter tas till hansyn néar
denna kategori presenteras i resultatet.
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2.3 Intervjuer

Innan intervjun har forfattaren skickat ut en sammanfattning vilken forklarar studiens
Overgripande struktur och syfte, detta har utforts i avsikt att forbereda respondenten
da denne kan behdva samla in material fran bolagets 6vriga anstallda. Exempelvis kan
handa att den ledande personen som intervjuas pa pappret varit ansvarig for ett
projekt som genomférts med partnering men sedan inte varit personligt delaktig i
detta. Da far denne en chans att tala med kollegor som varit inblandade i andra
partneringprojekt. Eftersom intervjuunderlaget varit omfattande har det varit viktigt
att intervjun flyter pa utan nagra storre avbrott. Genomférandet av en intervju har
flera olika utformningar. Den utformning som kommer ligga till grund for empirin i
denna studie ar uppbyggd i fyra delar presenterade av Host et al (2006), se tabell 2:

Tabell 2 Utformning intervju

Sammanhang Hér forklarar studiens forfattare syftet med studien, varfor just
den tillfrdgade personen har valts samt berattar hur intervjun
kommer att hanteras och bearbetas.

Inledande fragor | Dessa har varit av sarskild betydelse da intervjuerna har spelats
in, syftet med fragorna har varit att halla koll pa att ratt material
hanteras under rétt rubrik ndr intervjun omsatts till empiri. Dessa
fragor kan fordelaktigt behandla alder, utbildning, arbets-
uppgifter etcetera.

Huvudfragor Har har de aktuella fragorna stallts respondenten.

Sammanfattning | Forfattaren sammanfattar hér i korta drag hela intervjun, detta
ger da den intervjuade mojlighet till eftertanke. Detta mojliggor
att den intervjuade kan tillféra ndgot denne tycker saknas. Da
respondenterna i denna studie haft svart att hitta tid till
intervjuer har detta valts att goras direkt efter att intervjun
genomforts. Forfattaren har da vid sidan antecknat stodord som
han gatt igenom med respondenten.

2.4 Form av intervjumetodik

Det finns olika former av intervjumetodik, Lantz (2007) presenterar tre stycken olika
metoder, med urval av vilket mal intervjun har.

Den strukturerade intervjun ar fordelaktigt en muntlig enkat dar respondenten svarar
pa fasta fragor med fasta svar. Denna form av enkatintervju ar fordelaktig vid
tillfallen da forskaren har flertalet fragor och behdver veta att ingen fraga lamnas
obeaktad. Host et al (2006) skriver att intervjun kan innehalla dels fasta svar i form av
skrivna svar men ofta anvdnds é&ven Likertskalan vilken &r vanlig vid
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attitydmatningar. Likertskalan ar ofta uppdelad mellan 1-7 dar 1 kan sta for starkt
emot och 7 for starkt for ett visst pastaende.

I den halvstrukturerade intervjun blandas oppet riktade fragestallningar med fasta
fragor och fasta svarsalternativ. For att inte paverka respondenterna olika ar det
viktigt att stalla dessa fragor pa samma satt och i samma foljd.

Till denna studie anvandes den Oppet riktade formen. Den Oppet riktade intervjun ar i
sig helt kvalitativ i sitt material, ord och beskrivningar kommer hér helt att utgéra den
data som samlas in under intervjun. Intervjun karakteriseras av att fragorna ar oppna
och ger den intervjuade spelrum att fritt beratta om sina tankar och erfarenheter kring
delomradet den stallda fragan tillhor. | denna struktur kan forfragningsunderlaget
stallas med olika formuleringar och i olika foljd beroende pa vilken grupp
respondenten tillhdr. Risken med Oppet riktade intervjuer &r att respondenten kanner
sig tryggare att behandla ett visst frageomrade vilket resulterar i en ojamn fordelning
av empiriunderlaget, for att forhindra sddana ojamnheter har halltider satts for de
enskilda frageomradena. Host et al (2006) menar att fordelen med en Gppet riktad
intervju &r att respondenten kan tillfora ytterligare underlag till empirin genom att ett
delomrade tilldelas “6vrigt”. | Gvrigt har respondenterna i denna studie fatt tillfalle att
utéka sina tankar och funderingar, dels genom att forfattaren stallt foljdfragor men
dven genom att de som en sista del av intervjun fatt chansen att fundera om och lagga
till egna reflektionen som behandlar studiens syfte.

Intervjuerna som presenteras ar uppdelade i tva huvudgrupper, intervjuer/samtal med
personer av lang erfarenhet/stor kunskap inom omradet for partnering, rent empiriska
intervjuer av underentreprendrer, konsulter, arkitekter och bestallare som pa nagot
satt ingar i det undersokta foretagets kontaktnat. Empirins underliggande rubriker
refererar till den uppdelning forskaren har valt att gruppera sina intervjuer,
intervjuer/samtal med branschkunniga kommer aterges med namn, titel/arbetsomrade
etcetera medan 6vriga respondenter har fordelats kodnamn “respondent A-J”. For de
empiriska intervjuerna har forskaren i bearbetning av utformningen utgatt fran Yin
(1994) dar frageniva 1-2, 4 (av fem nivaer) representerar intervjuunderlaget.

Niva 1:  Fragor som man stéller till enskilda intervjupersoner

Niva 2:  Fragor som stélls i den enskilda fallstudien, det vill sdga de fragor som
aterfinns i fallstudieprotokollet och som forskaren vill ha besvarade i en
viss fallstudie.

Niva 4: Fragor som hela undersokningen ska besvara, till exempel sadan
information som gar utéver de belagg och den empiri som ska samlas in
under fallstudiens gang och som inbegriper annan litteratur eller
publicerade data som man granskat.

19



Utokad samverkan med UE

2.5 Giltighet av kvalitativa intervjustudier

Reliabilitet: Konceptet bygger pa att forfattaren noggrant forklarar —sitt
tillvagagangssatt for lasaren. Vid kvalitativa studier dar insamlat material bygger pa
intervjuer kan forfattaren innan analysen gors presentera intervjumaterialet i
sammanstélld form for respondenten. Efter att intervjun utforts har forfattaren
presenterat det insamlade materialet i dess huvudsakliga riktlinjer, vilket for studien
har gjorts direkt efter att intervjun utforts. Detta har gett respondenten méjligheten att
ratta till tolkningsfel samtidigt som respondenten kan goéra tillagg och utveckla egna
tankar.

Begreppsvaliditet: Med begreppsvaliditet skall den studerande sékerstalla (och visa)
att studien inte tappar sitt overgripliga syfte. Forskningsfragor formuleras for att
besvara studiens syfte. Vid intervjuer kommer dessa forskningsfragor utgéra grunden
till de fragestallningar som de intervjuade presenteras for. For att de utvalda
fragestallningarna skall spegla forandringen som vill undersokas (att fa med sig
underentreprendrer i tidiga skeden) maste intervjustudier goras dven pa Gvriga aktorer
som berdrs av syftet. For intervjuerna har darfor utdver underentreprenérer aven
konsulter, projektledare och bestéllare intervjuats. Tillsammans med forfattarens
observationsstudier har darfor fragestallningarna kunnat angripas fran flera hall.

Intern validitet: Handlar om hur val resultatet stimmer med verkligheten. Enligt Yin
(1994) finns bland annat ett problem att uppmarksamma gdllande den interna
validiteten, forfattaren drar slutsatser genom insamlat material. Ar den slutsatsen
korrekt? Studiens tyngd ligger i de intervjuer forfattaren utfort. For att stirka den inre
validiteten har forfattaren valt att utforma frageunderlaget sa att respondentens svar
kan tolkas réattvist, se tabell 2. Studiens huvudfragor har inletts med “Introduktion av
respondenterna”, denna del har syftat till att “ringa in” respondenternas tidigare
erfarenheter, kunskap och intresse av att verka i partneringprojekt, for att tydliggora
resultatet har dven en matris med det sammanstéllda resultatet framstallts, se figur 19.
Respondenterna i studien ar utvalda for att ge en bild av hela upphandlingens och
samarbetets process, darav har forfattaren dven valt att intervjua personer i olika
positioner i foretagen, alltsa ledande och utférande positioner.

Extern validitet: Handlar om generaliserbarhet, kan den aktuella studien tillampas pa
alla liknande situationer? Extern validitet bygger pa att resultaten av analysen gar att
tillampa pa liknande fall, alltsa skall teorin ge samma resultat vid upprepning. Denna
studie har genomforts som en fallstudie, fran foretaget har en arkivanalys av tidigare
partneringprojekt analyserats och observationer mot genomfdérandet av gemensam
projektering har gjorts. Intervjuerna har genomforts hos fallforetagets
samverkanspartners, eftersom det ar detta skede av upphandlingsprocessen som idag
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ar svarhanterligt. Darmed har inga intervjustudier gjorts pa det aktuella fallforetaget,
dar har forfattaren endast hdmtat forutsattningar for intervjustudien. Alla intervjuer
har &ven spelats in och 6verforts ord for ord. Studiens analys har i diskussionen
jamforts mot det teoretiska ramverket vilket lett fram till studiens slutsatser. Flera av
respondenterna har begransad erfarenhet av partnering och fallbolagets arbetsmetod
har saledes varit ett stort inflytande. Darav bor arbetet med forsiktighet anvandas mot
andra studier. Slutsatserna dr inte anpassade till att gélla ett projekt utan &r forfattade
att anpassas mot en generell process.

2.6 Arkivanalys

Host et al (2006) forklarar att en arkivanalys bygger pa dokumentation som
framstallts till annat syfte dn just den aktuella studien. Exempel pa sadant material
kan vara slutrapporter, dagbdcker och avtal som dokumenterats for ett visst projekt.
Empirimaterialet till denna rapport kommer att startas med en arkivanalys av
dokumenterat material fran avslutade samverkansprojekt. Till denna studie har
arkivanalysen gett forfattaren en djupare inblick 6ver hur samverkansentreprenader
for fallforetaget idag fungerar och samtidigt gett underlag att eliminera redan vunna
teorier som ej blivit aktuella. Genom att inforskaffa information om hur
upphandlingen och samarbetet med fallféretagets underentreprentrer fungerar har
forfattaren i studien fatt storre forstaelse for respondenternas svar da forfattaren redan
fatt inblick i den process ur vilken fragorna stalls.

2.7 Observationer

Genom observationer studeras ett skeende dar forfattaren till studien noterar vad som
sker. Host et al (2006) skriver att en observator kan agera pa skilda satt, dels kan
observatoren vara deltagande vilket betyder att personen har en roll i det som
observeras. En fullstandig observator har tvart emot ingen roll utan ”sitter vid sidan
av” och endast observerar vad som sker. De tva modellerna har bada fordelar och
risker. En deltagande observator riskerar att tappa distansen till studieobjektet men far
emellertid troligtvis ett hogre fortroende bland studieobjektets deltagare. En
fullstdndig observator riskerar att distansen till studieobjektet blir for stor och att data
salunda inte visar sig anvandbar. Empirin till studien har bitvis satts ihop med hjalp
av observationer fran pagaende samverkansprojekt. Observationsstudierna har framst
varit till nytta till studien genom att forfattaren studerat projekteringsfasen.
Forfattaren har agerat fullstdndig observator i syfte att inhamta kunskap som bidragit
till empirin och analysens utfall, att besvara studiens fragestallningar. Genom att sitta
vid sidan och studera har forfattaren observerat den naturliga proceduren under
moétena. Detta har gjort att forfattaren kunnat anvdnda materialet som stéd nar
analysen av intervjuerna pagatt.
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Kapitel 3

Fallforetaget

Till studien har forfattaren valt att studera Veidekke. Bolaget arbetar idag med
utvecklingen av Ml (se nedan) vilket bygger till stor del pa Lean-metodiken. Bolaget
har idag framgangsrikt testat flera olika ekonomiska modeller for partnering mellan
de och deras bestéllare men inte lyckats 6verfora detta framgangsrikt till deras dvriga
samarbetspartners.

Veidekke Sverige AB ér idag etablerade i Stockholm/Malardalen, Géteborg/Vastra
Gotaland och Skane/Oresundsregionen. Foretaget har ca 1100 anstillda och bedriver
en omsattning pa cirka 3,6 miljarder SEK (2010). Veidekke Sverige AB bedriver sin
verksamhet inom fem omraden: anlaggning, industri, entreprenad och bostads — och
fastighetsutveckling. (Veidekke Sverige)

3.1 Foretagskultur

Veidekkes foretagskultur bygger pa en vision om vérdeskapande samspel mellan
kunder, medarbetare, ledning och leverantérer. Som fundament till detta samspel star
Veidekkes grundvarderingar som bestar av fyra stycken vardeord.

Professionell Pélitlig Entusiastisk Banbrytande

Figur 2 Veidekkes vardeord, Johansson E.

For att illustrera detta anviands ”Veidekkehuset” som visar hur virderingar och vision
ar sammankopplade genom foretagets strategiska processer.
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Figur 3. Veidekkes varderingar — Veidekkehuset.

3.2 Medarbetarinvolvering

Medarbetarinvolvering (MI) ar utvecklat inom Veidekke for att effektivisera och
involvera alla led i projektet. Metoden bygger pa konceptet Lean-construction, alltsa
effektivitet genom visuell och systematisk planering, méatning, standardisering och
engagemang. (Veidekke Sverige)

Veidekke Skane startade med MI-utveckling med inspiration av Veidekke Norge
vilka arbetade med en modell kallad Involverad planlaggning. Den processen bygger
likt senare &ven MI p& Last Planner system of production control®. Arbetet satte igang
redan 2004 med en Kkartldggning Over Veidekkes arbetsprocess, under 2005
utvecklades arbetssattet MI.

3.2.1 Mloch Lean

Inom produktionen arbetar Platschef och arbetsledare tillsammans med yrkesarbetare
och underentreprendrer med M1 i fyra stycken planeringsnivaer — ska, bor, kan och
kommer att, se tabell 5. Tanken &r att alla skall involveras i kommande arbete, detta
ger alla en mojlighet att sjalva paverka sin arbetssituation genom att sjalva komma
med idéer och synpunkter innan arbetet startas. Tanken bakom MI &r att genom
involvering skapa engagemang och genom jamnt produktionsflode forbattra
arbetsmiljo, ekonomi, trivsel och byggkvalité. Veidekke har sedan starten med Ml
gjort erfarenhetsundersékningar genom enkéter, utfallet av dessa har visat att personal
och yrkesarbetare upplevt 6kad effektivitet och battre flode sedan MI implementerats
i produktionen.

! For mer information om Last planner system se The last planner system of production
control av Ballard, Herman Glenn. Doktorsavhandling. (www.leanconstruction.org/pdf/
ballard2000-dissertation.pdf)
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Tabell 3 Last planner system

Huvudtidplan Nér arbetet ska utféras (milstolpar, ofta kontraktshandling)

Huvudtidplan Vad som ska utforas

Produktionstidplan | Mer detaljerad beskrivning, logistiken testas

(Processplan) Nar och hur arbetet bor utforas

Rullande tidplan En forhindersanalys utfors, detaljerad resursstyrning

(Periodplan) Nar arbetet kan utforas

Veckotidplan Innehaller endast aktiviteter som vi med stor sakerhet tror
kan utforas, fungerar som en dag till dag planering.

(Arbetstidplan) Nér arbetet kommer att bli utfort

Lopande sker &dven aterféring genom PPU (Procent Plan Utfort), detta kan
sammanfattas likt en manadsrapport dar platschef lamnar uppgifter om vilka
aktiviteter som avvikit fran veckotidplan och anledningen till avvikelsen. Detta
utvarderas och aterkopplas till produktionen genom en PPU-procent och anledning.

Genom att strukturera tidplanen, visualisera etapperna och involvera medarbetarna
och underleverantdrer i planeringsarbetet kan béattre planering och stérre engagemang
uppnas.

3.2.2 Ml-projektering och ICE

Under utvecklingen med MI har Veidekke &ven &ndrat forutsattningarna for
projekteringen. Med malsattningen pa en effektivare struktur och battre
visualiseringsredskap har Veidekke lyckats begransa andelen administration kring
projekteringsméten. 2D-projektering har fram till idag varit det traditionella
verktyget, idag (hosten 2011) har Veidekke Skane startat sina forsta projekteringar
med 3D-modeller genom VDC (Virtual Design and Construction), detta ger foérutom
okad visualisering ett verktyg for kollisionskontroll, nagot Emile Hamon (MI-
samordnare och verksamhetsutvecklare pa Veidekke) anser vara en stor
utvecklingspotential.

Genom visualisering av planer och fattade beslut tydliggérs kommande arbete for
inblandade projektorer, det bidrar till en effektivare projekteringsprocess. Lean-tanket
satter sin pragel pa MI-projekteringen i form av tydlighet och ett strukturerat
arbetssatt, modell 21.0” av MlI-projekteringen utgar ifran en fast agenda av sex
stycken moment, se nedan.

25



Utokad samverkan med UE

Tabell 4 MI-projektering, stéende agenda

1 Staende agenda 4 Knackfragor
2 Beslutslogg (foregaende mote) 5 Fran/till-matris
3 Projekteringstidplan 6 Beslutslista (nya beslut)

| borjan av varje méte gar projekteringsledaren igenom den staende agendan och
beslutslistan fran foregdende vecka for att faststalla vilka beslut som avklarats och
vilka som kvarstar. Har en beslutspunkt forhindrats utreds direkt anledningen sa att
beslutet kan avklaras till ndsta mote. Vid projekteringstidplanen arbetar aktorerna
efter en tidsaxel dar alla har sin egen rad dar datum for levererat material bestams.
Tidsaxeln utgdrs aven av rader for milstolpar dar avgdrande aktiviteter sattes in i
tidsaxeln. Oftast sattes ritningar till planen men vid behov kan en ritningslista istallet
anvandas.

Knackfragor beror projektets framfart i sin helhet och ofta kan flera aktorer beréras av
vissa beslut, exempelvis berors beslut gallande utformningen av byggnaden. Dessa
diskuteras och lyfts upp pa en sarskild tavla for knackfragor. Nar ett problem ar Iost
avlagsnas fragan fran tavlan.

ran
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Figur 4 lllustration av Fran/till matrisen, Tjarnberg (2010).

Det goda exemplet pa effektiv visualisering ar Fran/till matrisen. Har representeras
varje aktor av en kolumn och en rad, se figur 4. Tavlan anvandes som ett visuellt
kommunikationsredskap for att lyfta de fragor som inte kan besvaras direkt.
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Ytterligare en funktion med tavlan ar att det tydligt framgar om nagon projektor
slapar efter med sitt arbete da dennes rad fylles med fragelappar. | slutet av varje
moéte lyfter projekteringsledaren ater igen beslutslistan for att stimma av vilka beslut
som kunnat losas och vilka som star kvar, dven nya beslut som lyfts under matet
sattes upp och infor nasta vecka. Hela processen digitaliseras aven och laddas upp pa
en gemensam projektdatabas vilken hela projekteringsgruppen har tillgang till.

Emile Hamon berédttar om de forsta projekten dér projekteringen utformas med
Integrated Concurrent Engineering, ICE (integrerat samtida ingenjorsarbete).
Fordelen med arbetssattet blir att beslut kan kortas fran traditionella projekt, dar
kunde ett beslut ta upp till flera veckor istallet for ca 2 minuter. Visionen &r att arbetet
skall utvecklas till att aktGrerna sitter intensivare upp till 5 dagarsveckor tillsammans
istallet for att jobba pa det egna kontoret. Han berattar att de forsoker halla samma
aktorer som de vet forstar arbetssattet, ar positiva och bidrar till utvecklingen. Vidare
forklarar han att det finns en viss risk att vaga in, ndmligen att aktorer i ett samarbete
kanner sig sdkra och succesivt hojer upp sina priser. Har kan kommunikationen bli
avgorande dar alla aktorer maste visa forstaelse for samverkansformens ramar. Detta
galler aven i bemarkelsen att Veidekke sjalva maste vara lyhorda mot sina
upphandlade aktorer for att &ven halla dem nojda med arbetsbelastning och vinst.

3.3 Utokad samverkan — problemstallning till examensarbetet

Veidekke entreprenad bedriver idag majoriteten av sina projekt under nagon form av
samverkan med deras bestallare. Samverkan idag innebar en mangd olika saker och
ser olika ut for olika projekt men dven mellan olika foretag.

For Veidekke ar gemensamt for samverkansprojekt att det ekonomiska upplagget
innefattar nagon form av I6pande rakning. Detta innebér att fakturerade tjanster stams
av mot verkliga kostnader, tillkommande till denna sorts kontrakt &r dven att det foljs
at av nagon form av incitament.

Under flertalet ar har nu Veidekke provat ett antal olika ekonomiska upplagg gallande
samverkansprojekt mot deras bestéllare. Problematiken ar att detta upplagg inte forts
vidare till forhallandet mellan Veidekke som huvudentreprendr och deras
underentreprendrer. Att det maste finnas ett viss ekonomisk modell for att ge
incitament till att fa med sig underentreprendrer i det tidiga skedet ar en knackfraga
for att samverkan skall fungera fullt ut.
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Kapitel 4

Teoretisk referensram
— Partnering

4.1 Informell samverkan

Inom ledet mellan bestéllare och huvudentreprenér menar Kadefors (2002) att det
successivt etableras en informell samverkan genom gemensamma vérderingar,
erfarenheter och relationsspecifika regler. Dessa relationer paverkar saledes de beslut
som fattas for projektet. Hon menar att flertalet bestallare pekar pa betydelsen av
goda relationer mellan bestéllare, byggledare och platschef. Dessa ledande positioner
kan paverka och fa genomslag for andringar under produktionsskedet for att satisfiera
béada sidors krav pa okad kvalité/fortjanst. Risken med denna typ av samverkan ar att
projektets prioriteringar enbart paverkas av enskilda personers varderingar och
kompetens. Varpa riktlinjer och en storre struktur kan paverka i ett positivt syfte.
Kadefors (2002) menar namligen att det finns en risk med en for nédra personlig
relation till sin affarspartner. Denna risk gor sig tillsynes i och kan direkt paverka
faktorer som konflikthantering, forbattringsdrivkrafter och radande arbetsuppgift.

4.2 Termen partnering, praktik och forskning

Partnering, samverkan, utfkad samverkan. Idén om att fora aktérerna narmare
varandra och pa sa satt vinna ekonomiska, kvalitativa och strategiska fordelar samlas
under en rad uttryck. Partnering-termen kommer fran Storbritannien och har flertalet
konstellationer. Uttrycket anvands idag till flertalet olika koncept dar varje aktor
oftast har en egen uppfattning pa hur partnering sker bast. NCC har pa deras hemsida
fort fram NCC Partnering, PEAB beskriver deras Kundsamverkan, JM Entreprenad
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talar om Samverkan. Termen Partnering har inte fatt en definitiv 6versattning till
svenskan varfor termen partnering under studiens teoriavsnitt kommer tillampas.
Veidekke talar idag om partnering som (utdokad) samverkan och kommer darefter
aven refereras som det under de avsnitt dar det &r vésentligt att skillnad gores.
Kadefors (2002) papekar att partnering inte ar nagon entreprenadform, utan kan
tillampas pa alla kontraktsformer och i olika stor utstrackning. Det kan ske informellt
som under formella former. Enligt Kadefors (2002) kan begreppet genom
litteraturstudier rent allmént forklaras med fyra punkter som ligger till grund for hur
partneringsamarbete skall konstrueras:

¢ Relationsbyggande

e Gemensamma mal

e Ett system for problem och konfliktldsning

e System for uppfoljning av méalen och matning av forbattringar

4.3 Innovation och partnering

| arbetet med att implementera innovation i ett projektbaserat team med manga
aktorer foreligger flertalet strukturhinder att évervinna. En rad hinder som foljt med
processen under flertalet ar &r enligt Bowley (1960) kontraktsform, forsknings-
kostnad, dalig information om kostnadsbesparingar fran innovationer och
begransningar som kommer fran regelverk. Mer konkret géllande byggsektorn menar
Gann (2000) att konsulter och entreprendrer vanligen ar skilda i deras arbete, vilket
paverkar deras gemensamma prestation. Idag anses totalentreprenaden ge storst
paverkansgrad. Dulaimi et al (2002) menar att utférandeentreprenaden binder
aktorerna till projektets handlingar och att det dar inte finns utrymme att forandra. |
de traditionella formerna arbetar aktorerna saledes fortsatt ofta enskilt och fastnar da
vid att bevaka sina egnha kostnader.

Projekt med nagon form av partnering framjar enligt Tatum (1989) innovations-
mojligheterna for byggprojekt. Han menar att det viktigaste &r att det finns en vertikal
integration mellan aktorerna, dar ledet bestallare-byggentreprendr-underentreprendr
arbetar narmare varandra. For att samtliga parter skall driva och se till projektets bésta
maste de tidigt kunna etablera gemenskap och gemensamma mal att efterstrava.
Kadefors (2002) menar att en samverkansdeklaration bdr anvandas som
avsiktsforklaring mellan de inblandade parterna. Underliggande till denna ligger
projektets malsattningar och dven ekonomiska incitament som anvandes for att utoka
fokus pa gemensamma atgarder vilka skall generera vinster. Kadefors (2002) tillagger
att de malsattningar som stélls upp for projektet inte enbart behéver innehalla slutmal.
Ett viktigt delmal ges av Stephensons (1996) frage-stéallningar “Vad gér andra som
skapar problem for oss?” och “Vad gor vi som skapar problem for andra?”. En
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sadan fragestallning skulle tidigt under projekteringen kunna minimera kollisioner
mellan projektets aktorer. Att finna dessa problem blir da ett viktigt delmal for att na
de slutmal som projektet i samverkan bor efterstrava.

For att projektets 6vergripande pris och kvalitét genomgaende skall kunna forbattras
menar vissa forskare (Eriksson 2007, Ling 2003) att underentreprendrerna inte kan
lamnas utanfor partneringsamarbetet. Ling (2003) forklarar det sahar, for att driva
innovationstankandet och Oka majligheterna for underentreprendrer att paverka
projektet maste dessa aktorer inkluderas i partneringgruppen tillsammans med
projektets dvriga aktorer. Eriksson redogoér liksom Bowley (1960) och Ling (2003)
vikten av l&mpliga avtalsvillkor, delade risker och minimala begrénsningar. Dulaimi
et al (2002) kan genom sina studier bekrafta att ett 6kat samarbete mellan aktérer som
i ett byggnadsprojekt samordnar innovationsinsatserna okar mojligheten att lyckas.
Inom samma studie lyfter forfattarna upp viktiga inslag som “att ha en stodjande
policy och prioriteringar” &ven en foretagsanda med en “no blame- kultur”, Ling
(2003) redogor i sina slutsatser tva punkter for att oka projektets framgang.

1. De anstélldas genuina intresse att samverka for arbetet att frimja innovation
2. En arbetsmiljo som framjar lagandan och acceptansen mellan alla aktorer

En ytterligare kritisk faktor dr att finna kontraktslosningar dir en ”vinna-vinna”-
situation for alla aktorer ror alla innovationer, da just innovation underlattas om alla
aktorer ar engagerade och villiga att dela pad kunskap for potentiella fordelar.
Lampliga avtalsvillkor frangar fordelaktigen de traditionella avtalen, dar
egenbeaktandet styrs av pressade upphandlingar och straffpaféljder bestéllaren styr
nerdt i kedjan. Stephenson (1996) forklarar att det kostar att satsa pa och
implementera en ny idé, da processen likt partnering dr hogst resurskravande. De
ledande personerna for partneringaktGrer maste vara dvertygade om att samarbetet ar
ett framgangsrikt koncept och vara villiga att lagga ner de resurser som kravs.
Forutom den utbildning av projektpersonal for partnering och kommunikation som
kan komma behovas kostar enligt Bennet och Jayes (1995) de workshops och
potentiella konsultinsatser en betydande andel, varfér partnering inte skall
implementeras fullt ut (med alla ingdende komponenter) pa alla projekt. Da en av
stéttepelarna i upphandlingen ar att den ska ske pa andra kvalitéer utéver pris kommer
aven denna process hogst troligt kosta mer for bestéllaren. Bennet och Jayes (1995)
skriver dock att dessa kostnader framst bor ses som en omférdelning av resurser i
projektet.
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4.4 Partnerings filosofiska komponenter och specifika verktyg

Det finns flertalet olika meningsskiljaktigheter pa vilka begrepp som ar centrala och
viktiga i ett partneringprojekt. Nystrom (2005) sorterade som ett fOrsta steg de i
litteraturen aterkommande begreppen under generella forutsattningar, ingaende
komponenter och mal med partnering. Han fann att de forutsattningar som verkade
for partnering ar generella och forutsatts nddvéndiga for alla byggnationsprojekt. |
den partneringlitteratur Nystrom (2005) studerat var det allmant ansedda malet med
partnering kontinuerliga forbattringar. Da detta endast ar ett mal att just strava efter
inom partnering anser han att det viktigaste att undersoka ar vilka av de ingaende
komponenterna till ett projekt som anvands. Se figur 5. | sin efterforskning studerade
Nystrom (2005) nio stycken rapporter rankade av Wing (1997). Av de rapporter som
ingick i studien valdes de vilka behandlade partnering pa ett generellt satt, alltsa
uteslots de som endast behandlade specifika utdrag ur samverkansprojekt. Ytterligare
valdes fyra rapporter varav tva licentiatavhandlingar och en forskningsrapport.
Resultatet av granskningen av de 13 stycken rapporterna upprattades i en évergriplig
tabell, se figur 6. Ur tabellen kan tydas att litteraturen &r éverens om att fértroende
och omsesidig forstaelse ar nyckelkomponenterna for partnering, vilket Nystrom
(2005) anser gor dem till de viktigaste komponenterna for djupare efterforskning.

Generella férutsdttningar Komponenter

Fortroende (tillit)

Omsesidig forstaelse

Ekonomiska incitament i kontraktet
Relationsbyggande aktiviteter
Kontinuerliga och strukturerade méten
Partneringledare (Processledare)

Val av partners

Metod for tvister

Oppenhet

e Stod fran ledningen D —a
o Ra3tt resurser

Mal

® Kontinuerliga forbattringar D ——

Figur 5 Partneringkomponenter, Nystrom (2005) adapterad av Johansson, E.

| litteraturen fann Nystrom (2005) tre stycken alternativa véagar for att uppna
fortroende. Det forsta han fann var att fortroende kunde forega en aktér genom
dennes rykte, som andra anledning fann han att det dven kunde férekomma rent
spontant och som tredje anledning att det utvecklats 6ver en langre period mellan tva
eller flera parter som har arbetat med flera projekt tillsammans. For att forsta
begreppet Omsesidig forstaelse mellan tva (eller flera) parter kan foérhallandet
bestallare — byggentreprenor undersokas. | ett projekt dar bada parter ar ute efter att
maximera sina vinster uppstar har en konflikt da exempelvis hogre avkastning hos
huvudentreprendren innebar hogre kostnader for bestallaren. For att uppna den ofta
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diskuterade “vinna-vinna”-situationen antyder Nystrom (2005) pa att detta maste ske
genom att tillampa 6msesidigt forstaelse och respekt for varandras intressen. Detta
maste baseras pa forstaelsen over att ena partens forlust kan understiga den andra
partens vinst, allts& suboptimering genom paretooptimalitet?, och att det i ett
langsiktigt perspektiv blir I6nsamt for bada parter.

\Komponenter Fortroende Omsesidig Ekonomiska Relationsbyggande Kontinuerliga Partneringledare Val av Metod for Oppenhet

iga artiklar  (tillit)  foérstdelse incitament aktiviteter moten (Processledare) partners tvister
Barlow (2000) X X X X
Cheung et al (2000) X X X X X
Crane et al (1999) X X X
Kadefors (2002) X X X X X X X X X
Kemi (2001) X X X X X
Koraltan och X X X X
Dikbas (2002)
Kwan och Ofori (2001) X X
Larson (1995) X X X X X
Naoum (2003) X X X X
Ng et al (2002) X X X X X X
Packham et al (2003) X X X X X
Rhodin (2002) X X X X X X
Thompson och X X X X X X
Sanders (1998)
13 13 6 6 6 6 2 8 4

Figur 6 Tabell 6ver ingdende komponenter for samverkan i utvalda rapporter, Nystrom (2005)
adapterad av Johansson, E.

Med dessa tva nyckelkomponenter bildar Nystrom (2005) en karna for vad som kan
kallas en partneringblomma vilken sedan kan nyttjas som bas for att bygga
samverkansfunktionerna i olika samverkansprojekt med olika foérutsattningar.
Nystrom (2002) menar att dessa tva inslag ar sa viktiga att de maste genomsyra alla
samverkansprojekt. | litteraturen finner han dock en spridning gallande blommans
ovriga komponenter och menar salunda att olika projekt har behov av olika
bestandsdelar. Dérav regleras blomman av vad som anses fungera bast pa det enskilda
projektet. Eriksson (2010) redogor for ytterligare insynsvinklar pa partnering genom
egen litteraturstudie, vilka han delade upp i fyra kategorier.

Kategori ett, icke specifika

Chan et al (2003) fastslar enkelt att partnering &r en process av att etablera en god
arbetsrelation mellan tva parter. Definitionen &r valdigt 16s och séger egentligen inte
sa mycket om forfarandet. Bennet och Jayes (1995) forklarade partnering som en
styrmetod dar malet ar att uppna specifika affarsmal genom att effektivisera var parts
respektive insats.

% Vilfredo Pareto har namngett det begrepp inom nationalekonomin vilken férklarar
situationen da tillgangliga resurser inte kan omférdelas sa att ndgon far det battre utan att en
annan part far det samre.
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Kategori tva, inkluderar huvudkomponenterna

Partnerings huvudsyfte &r att etablera ett mer kontradiktoriskt forhallande. Cheung et
al (2003) menar att detta skulle kunna uppnas genom 6msesidigt engagemang och
Oppen dialog. Eriksson (2010) listar &ven ur litteraturen samlade komponenter for vad
han kallar kategori tva av partnering: gemensamma mal, tillit, engagemang, metod for
konfliktlosningar, oppenhet och kontinuerlig forbattring. Eriksson (2010) anser att
partnering som definition enligt ovan ger en god bild éver hur partnering skall
uppnas, men anser att det ar fel ar att blanda rutiner och verktyg med onskvérda utfall
for processen.

Kategori tre, teoretiskt framtagna komponenter

Denna kategori utgar fran Nystroms (2005) definition av partnering, som komplement
till definitionen kan Yeung et al (2007) rapport lasas. | rapporten finner de att mjuka
parametrar som tillit, engagemang, samarbete och kommunikation tillsammans med
harda parametrar som formella kontrakt, delad-vinst/forlust &r nyckelkomponenterna
till bildandet av allianser inom byggsektorn. De fann &ven att andra komponenter bor
finnas med i varierande grad av utstrackning: tidiga val av entreprendérer, workshops,
gemensamma mal, kontinuerliga forbdttringar, ~vinna-vinna”-filosofi och tekniker
for konfliktlosning.

Kategori fyra, teoretiskt utformade komponenter exklusive partneringresultat
Brensen och Marshall (2000) menar att det inte &r sjalvklart att ett partneringprojekt
kommer att utmynna i effektiva resultat eller samarbete. Darfér behover en fjarde
kategori av partnering utformas, en kategori av tredje typen men utan resultat av
partnering, di detta inte gér att handla upp”. Lu och Yan (2007) fokuserar i deras
rapport pa strategier baserade pa rutiner for partneringprojekt istallet for partnering
som filosofi. De definierar partnering likt en strukturerad foljd av processer som
bygger pa gemensamma mal som appliceras redan i uppstarten av projektet. Bland
verktygen listar de, specifika verktyg som workshops, konflikthantering och
erfarenhetsaterforing. Eriksson (2007) tillagger, gemensamt projektkontor, gemensam
IT-bas, och Utse en facilitator (processledare). Eriksson (2010) beskriver Lu och
Yan:s definition som anvéandbar men otillracklig i omfattning och menar saledes att
en konklusion av Lu och Yan:s och Nystréms definitioner ar lampligt.

4.5 Uppféljning och kontrakt

Kadefors (2002) skriver att om malsattningarna for partnering skall fungera och
utvecklas ar det viktigt att, efter malformuleringen &r klar, arbeta fram ett underlag for
uppféljning av den partneringdeklaration som undertecknats. Bennet och Jayes (1995)
menar att det finns en viss risk for vanskapskorruption, varpa uppféljningar darfor ar
starkt rekommenderade att anvanda. Ett argument for uppféljning av malséttningarna
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ar att hindra parterna att slappna av i ett tryggare partnerskap. Som namnts i kapitel
4.2 kan partnering ske under vilken kontraktsform som helst. Kadefors (2002)
papekar att den partneringdeklaration som undertecknas inte ar juridiskt bindande,
varpa ordet avsiktsforklaring bor anvandas.

I litteraturen finns det meningsskiljaktigheter nar det kommer till att strukturera upp
partnering genom kontraktsliknande former. Kadefors (2002) menar att partnering ar
nagot som véxer fram genom flera projekt genom fortroende och att detta sker rent
informellt. Nystrom (2005) menar att det gar att "tillverka” partnering for det enskilda
projektet och att det darfor inte behover utvecklas dver tid. Meningsskiljaktigheterna
visar att partnering inte enbart kan stodjas pa kontraktsliknande former utan maste
underbyggas av dnskan om attitydforandringar dar medvetna val och strdvan mot
gemensamma mal &r viktigast. Partnering kan anda anses behdva formas och stodjas
pa formella kontrakt, vilket aven utgor ett skydd mot att partneringprojektet kollapsar.

Brensen och Marshall (2000) menar att det i sammanhanget ar lattglomt att de
traditionella kontrakten ar vad som orsakar konflikter i byggsektorn, dar man a ena
sidan bade vill och kanske maste utveckla partnering och & andra sidan har de
ekonomiska forhallandena vilka styr mot de traditionella vagarna att agera. De menar
att partnering salunda fortfarande ar en abnormitet pa marknaden dar aktorerna skiljer
sig genom deras egna intressen. Andd kan samarbete mellan aktérerna idag vara
nodvandig men kommer till mycket bero pa det marknadsforhallande som rader.
Deras kanske lite tvetydliga slutsatser ligger i tanken att en kulturférandring ar
nodvéndig for att implementera alla former av partnering, vilket dven i sig kan ta tid.
Detta menar dven bland andra Bennet och Jayes (1995) och Kadefors (2002). Som
tidigare namnts i kapitel 4.3° 4r de ledande personernas 6vertygande vitalt, dock &r
det svart att avgora och utvardera hur nara ledningens intentioner realiteten &r. |
realiteten paverkas de arbetande av en mangfald av influenser och erfarenheter, bland
annat kan det vara svart att bryta de forutfattade meningar som byggts upp under
tidigare ar av gemensamma projektarbeten. Brensen och Marshall (2000) avslutar
deras resonemang genom att tilligga fyra viktiga omsténdigheter for att samverkan
skall fungera:

e Att det finns en gemensam uppfattning av att férandring ar nddvandig

e Att arbetsklimatet stodjer forandring

o Att den befintliga kulturen &r kraftfull, val etablerad och mogen for
forandring

e Att inte motverkande underkulturer eller motverkande kulturer finns som
forhindrar forandring.

¥ Se Stephenson (1996)
35



Utokad samverkan med UE

36



Utokad samverkan med UE

Kapitel 5

Teoretisk referensram
— upphandlingsform och avtal

Vid en 6verblick av upphandlingsforfarandet i en totalentreprenad finns det framst tva
forhallanden att granska i ett forsta skede. Forhallandet dr detsamma fast sker mellan
olika parter och med olika kontraktsforhallanden. Bade forhallande ett och tva kan ses
som ett vanligt avtalsférfarande mellan anbudsgivare och anbudstagare enligt den

grundlaggande juridiken.*
| Bestdllare
—

F 3
Forhdllande1 ———
v

' N
Total-
Projekto
entreprenad | rojektorer ]
. o N

Forhdllande2 ——> 1
Y
Under-

entreprendr
—

Figur 7 Projektgruppens olika férhallanden av Johansson, E.

* Sveriges rikes lag, Handelsbalk, Lag (1915:218)
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5.1 Totalentreprenad som upphandlingsform

Vilket kan ldsas om i kapitel 4.3 menade Dulaimi et al (2002) att
kontraktsforhallandet totalentreprenad gav fler aktérer majlighet till innovation &n
forhallandet utforandeentreprenad. | en totalentreprenad anlitar bestéllaren enbart
huvudentreprenaden vilken anlitar 6vriga aktorer, figur 8 nedan visualiserar
skillnaden mellan utférandeentreprenaden och totalentreprenaden.

SR r ~
Bestallare —[ Projektorer ] Bestillare
. J | S
EEEE— r N
Utférande- Total- N
Projektorer
entreprenad entreprenad
N — . J
S EE— S —
Under- Under-
entreprenor entreprendr
~— —

Figur 8 Utférande- och Totalentreprenad, forenklad modell av Johansson, E.

5.2 Traditionell upphandling

I storre och mer komplexa projekt upphandlas vanligen en stérre andel av
projektkostnaderna pa leverantorer och underentreprendrer. | en rapport av Eriksson
et al (2007) pekar de pa att det traditionella forhallandet mellan huvudentreprendren
och underentreprendren beflackas av dalig tillit nar huvudentreprendren lattare kan
fordela risken nerat i ”forsorjningskedjan”.

Ett argument som framhalls &r att underentreprendrer som upphandlas pa lagsta pris i
sitt anbud och arbete inte tar vid ndgra risker, utan stannar vid vad kontraktet och de
handlingar som delgetts de anger. Eriksson et al. (2007) menar att forfarandet blir att
de utfor tilldelade arbeten trots att det inom foretaget finns innovationer och
kompetens att fornya och forbattra utforandet. Underentreprendrer har alltsa inget
incitament till att testa och/eller kommunicera nya idéer eller ren kompetens da de
inte kan tjana nagot pa detta.
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5.2.1 Fast pris

Upphandling av entreprenad med fast pris skriver Nordstrand (2003) innebér att det
redan i upphandlingsprocessen faststalles ett pris for hela entreprenaden. Om
projektet som upphandlas spanner dver en langre tidsperiod indexregleras det fasta
priset, index (reservation “1/74”) faststdlles da i kontraktet mellan bestillare och
entreprendr. En reservation ”2/71” kan av entreprendren anvéndas for att skydda sig
sjalv mot ofdrutségbara priséndringar, exempelvis onormal héjning av material som
ingar i upphandlingen.

Albano et al (2009) tillagger att fast pris-upphandling vanligen sker i konkurrens och
att bestallaren séllan ger extra utbetalningar for hogre kvalitét. Det ar dven vanligt
forekommande att bestallaren kopplar nagon form av straffavgift till kontraktet da
entreprendren ej avlamnar projektet enlig den standard kontraktet forordar. Da
entreprendren avtalat star ansvarig for de omkostnader som foljer avlamnandet av
projektet, har entreprendren saledes full ratt att gora kostnadsreducerande atgarder
vilka faller inom ramen for kontraktet. Fast pris-kontrakt foljer vanligen nagon form
av tillagg, s& kallade ATA® som berér fluktuationer av faktiska kostnader (id est
arbete och material). Albano et al (2009) skriver att upphandling pa fast pris ar
lampligt da projektet ar av lag komplexitetsgrad, alltsi da projektet ar av
standardiserad natur.

Upphandlingsstrategier

Bajari och Tadelis (2009) har formulerat 9 stycken praktiska slutsatser (PS;.q) vilka
bygger pa forenklingar av de upphandlingsforhallanden, handlingarnas
fardigstallande och projektets komplexitet, vilka upptrader mellan bestéllaren och
entreprendren. PS;,sg50 Sager att ett projekt skall upphandlas pd fast pris da
bestallarens kostnad for att fardigstéalla handlingar ar forsumbart tillsammans med en
lattinspekterat produktion, da projektet ar standardiserat, da entreprendren latt kan
specificera en kostnad. Aven da projektetet ar relativt komplext och en skilig kostnad
kan specificeras. Om lagkonjunktur (flera anbud forvantas) rader bor bestéllaren
fardigstalla handlingar och handla upp projektet pa fast pris. Da relativt komplexa
handlingar skulle vara kostsamma att fardigstalla men flera kvalificerade
anbudsgivare finns, bor bestallaren fardigstélla handlingarna och bjuda in ett fatal
kvalificerade entreprendrer pa fast pris.

® Forfattarens anm. Andring och tillaggsarbeten férhandlas da bestallaren under projektet gor
tillagg eller andrar de forutsattningar projektet hade vid kontraktstecknandet.
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5.2.2 LoOpande rakning

Lopande rakning forekommer i sin huvudsak i tva former:

e LOpande rakning med procentuellt arvode
e Lopande riakning med fast tak och incitament®

Vid lI6pande rakning erséttes entreprendren efterhand att produktionen l6per,
Nordstrand (2003) skriver att entreprendren vanligen skickar en rakning pa nedlagda
kostnader for perioden samt det paslag som entreprendren erhaller for bland annat
risk och vinst. Lopande rakning véljes vanligen som ersattningsform da
bygghandlingar ej ar helt fardigstallda, da det ar svart att precisera underlaget pa
ritningar och beskrivningar, bestéllaren eftersoker viss kompetens av entreprendren,
eller dd bestallaren litar pd att entreprendren arbetar effektivt aven utan
priskonkurrens.

Upphandlingsstrategier

Bajari och Tadelis (2009) praktiska slutsatser, PS,467¢ Sager att ett projekt skall
upphandlas pa I6pande rakning da det ar omojligt eller hogst kostsamt att fardigstalla
handlingar, da entreprendren kan spara in pa projekteringskostnaden, da det forutsatts
nodvandigt for sena beslut och andringar, da projektet ar komplext. D& handlingarna
ar komplexa och oférdiga rekommenderas upphandling med en vélrenommerad
entreprenor. D& ett projekt dr komplext och entreprendrens expertis efterfragas
gynnas bestallaren av forhandling med en vélrenommerad entreprenér. Aven vid
hogkonjunktur (fa anbud forvantas) gynnas bestéllaren av att spara in pa
projekteringskostnaderna och forhandla ett kontrakt med en entreprendr.

5.3 Oppna bocker

For oppna bocker skriver Roe och Jenkins (2003) att bestallaren skall ha full tillgang
till den kontrakterades information och register avseende de utgifter och ersattningar
entreprendren har direkt kopplat till projektet. Detta tillsammans med plats- och
kontorskostnader utgor bestallarens betalning.

Roe och Jenkins (2003) listar vanliga bestandsdelar av det Gppna systemet vilket
inkluderar, utan att vara begransat till utrustning och anléggningar, material,
forbrukningsvaror,  personal,  skyddsutrustning, verktyg och  temporara
arbetsmaterial. Gallande overhead fér huvudkontor skriver de att en klumpsumma
kan Overenskommas, vilken utgar fran budgetpriset. Héar kan en justering av
budgetpriset avtalas for omstandigheter entreprendren ej kan skydda sig mot. Vid

® Se kapitel 5.5.1
40



Utokad samverkan med UE

anvandning av grundlédggande utbetalning (overhead och vinst) kan dessa betalas ut
som ett procentpaslag av riktpriset (vilket i kontraktet ingar prisandrande
forutsattningar).

Da 6ppna bocker skall sékra transparens menar Roe och Jenkins (2003) att systemet
salunda bor reducera eller eliminera bestéllarens risk for entreprendrens duplicering
eller overfakturering av kostnader. Oppna bocker ger inte i sig ndgot incitament for
entreprendren att sanka sina kostnader utan snarare det motsatta, da ersattningen
utgors av ett procentpaslag kan detta ses som ett incitament for entreprendren att hoja
sina omkostnader. Dérav bor Oppna bocker anvandas tillsammans med nagon
incitamentsgivande ekonomisk modell.

5.4 Balansera incitament och risk

Incitamentkontrakt inkluderar, vilket redogors for av underliggande kapitel, vanligen
nagon form av riktpris, en vinstnivd och en vinstjusteringsformel. De tre
komponenterna skall forsakra att faktiska kostnader vilka Overensstdmmer med
riktpriset resulterar i ratt vinstniva och arvode, att de faktiska kostnader vilka
overstiger riktpriset resulterar i nedjustering av vinstmal och arvode och att faktiska
kostnader vilka understiger riktpriset resulterar i uppjustering av vinstmal och arvode
for entreprendren.

Incitament &r vanligen utformat efter kostnadsrelaterade kontrakt. Enligt Albano et al
(2009) &r den vanligaste formeln den linjéra vilken beskrivs nedan.

T=P+DbC

T = Total utdelning till entreprendren

P = Fast pris

C = positiv eller negativ summa mellan P och S, dar S = slutkostnad

b = en positiv konstant mellan noll (0) och ett (1). Denna representerar entreprendrens
andel av besparingen/kostnaden.

om b = 0 ger detta ett fast pris, om b = 1 ger detta en |6pande rakning.
Faktorn b spelar hér enligt Albano et al (2009) en avgoérande roll for projektets
framgang. Om faktorn b ar hog (=1) blir entreprendren mindre ansvarig for de

kostnader projektet riskerar dverstiga med samtidigt tjanar entreprendren mindre pa
att arbeta fram kostnadsbesparande atgarder.
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Genom att se pa incitamentsparametern ur ett granskande perspektiv har Weitzman
(1980) tagit fram tre faktorer vilka paverkar valet av b.

1. Entreprenorens formaga till att bara risken i upphandlingen

2. Entreprendrens formaga att forutse handelser (knackfragor, riskfaktorer)’ och
den grad vilka dessa kan paverka produktionskostnaden.

3. Flexibiliteten pa den faktiska produktionskostnaden for kostnadssankande
aktiviteter

Albano et al (2009)menar att punkt 1 blir pataglig da entreprendren inte har formaga
att béra ovantat hdga produktionskostnader®. Alltsd, en entreprendr som inte har stor
formaga att béra risker ar mindre villiga att ta ett kontrakt dar det ar svart att avgora
om slutprodukten traffar riktpriset (budgeten). Gallande punkt 2 &r entreprendren
mindre villig att sjalv ta hog risk da handelser vilka kan paverka projektets kostnad &r
hogt of6rutsagbara, alltsa lag parameter b. Punkt 3 véger entreprendrens vilja att
investera i kostnadssankande aktiviteter mot vad entreprendren vantar sig fa tillbaks
av sina investeringar. FOr exempelvis projektpartnering ger ett till hdg grad
standardiserat projekt punkt 3 en lag parameter b, da entreprendrens kostnad for
partneringsamarbetet blir svar att tjana in.

Da kvalitét &r incitamentbeskrivet i kontraktet utgor P vanligen minsta kostnad for
bestéllaren da entreprendren har uppnatt lagsta (enligt kontraktet) kvalitet qpi,. hgre
kvalitet qy,..., qn resulterar i hdgre bonus B;,..., B,.

Albano et al (2009) beskriver férdelen med ovan beskrivna formel som en balans
mellan risk och incitament. Samtidigt som kontraktet ger ett incitament till att
begransa entreprendrens omkostnader sd ersatts entreprendren vid fall av att
omkostnaderna gar éver riktpriset. Likadant menar de att incitament stimulerar till att
finna hogre kvalitetsméssiga losningar dar en bonus av bestallaren beréknas efter
uppstéllda parametrar. Ett annat satt att illustrera incitament och risk redogors for i
FIA:s rapport (2006), se figur 9. Modellen klargor hur bestallaren och entreprendéren
delar pa riskerna och fordelar den potentiella vinsten, genom att dela risken utgor
modellen ett fortroende och incitament for att kostnadseffektivisera byggandet.

I rapporten forklaras tanken med erséttningsformen, att aktoérerna skall finna
kostnadseffektiva l6sningar vilka skall bidra till ett “vinna-vinna”-scenario. |

" Férfattarens anm.

® Forfattarens anm. Storre bolag har ofta i detta samanhang ett moderbolagsborgen vilket gér
att de kan béra hogre risker knutna till ett projekt. Medan mindre lokala bolag ofta har lagre
balans att béra stora risker.
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anbudsskedet tavlar de forfragade entreprendrerna genom stod av enhetspriser for
nyckelresurser, alltsa kan anbuden ske i konkurrens.
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Figur 9 Férdelningsmodell av delad vinst/férlust. FIA (2006) adapterad av Johansson, E.

5.5 Takpris och riktpris kopplat med incitament

I Chan et al (2011) rapport om Guaranteed maximum pricing (GMP) och Target cost
contracting (TCC), alltsd takpris och riktpris, kan lasas att alternativa kontrakts-
former utvecklades inom byggindustrin under 1990-talet for att forbattra den
Overgripande prestandan fér byggprojekt. Construction Industry Review Committee i
Hong Kong skrev 2001 att incitamentshaserade atgarder visat sig framgangsrika i
USA, Storbritannien och Australien.

“Kontrakt med rikipris specificerar noggrannast slutkostnaden (entreprenad-
kostnaden) for projektet. Under projektering och produktion justeras saledes
budgeten mot riktpriset genom 6verenskommelser mellan bestéllaren eller dennes
representant och entreprendren. Vid fall av entreprenadsummans besparingar eller
Overskridanden av riktpriset delas dessa mellan parterna genom forbestamda
procentsatser i kontraktet”®

- The National Economic Development Office, definition av TCC

“Det dr en unik dverenskommelse som frangdr fast pris-upphandling mot riktpris
(med utgangslage fran budgetpris) och baseras pd gemensamma beslut mellan
entreprendren och bestallaren av férdelningen p& gemensamma risker. ™

- Trench (1991), definition av TCC

“Entreprendren och bestdllaren faststdller tillsammans ett pris, for vad projektet
skall kosta, alltsa ett takpris... ... vid understigande av takpriset delar entreprentren
och bestallaren pa besparingen, férdelningen baseras pa en forutbestamd andel for
vardera parten. Om entreprenadsumman &verstiger takpriset, ej p g a att andringar

° Forfattarens dversattning
19 Férfattarens Gversattning
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eller tillagg tillforts projektet, skall entreprendren sjalv béra de kostnader med vilka
han éverstiger och alltsa inte bestéllaren. ™
- Carty (1995), definition av GMP

I sin studie undersokte Chan et al (2011) 14 stycken publikationer mellan 1982-2006.

Han fann att de tva framsta erfarna fordelarna med GMP/TCC mellan bestéllare och
entreprendr var; storre prissékerhet och battre kontroll av priséverskridanden (10 av
14), bestallaren ger ekonomiska incitament for entreprendren att uppna
kostnadssparande atgarder (9 av 14). Bada under rubriken Cost control. Under Time
contol ansag flest (5 av 14) att storre flexibilitet mot att ta emot och klara
forandringar, Quality controll ansag flest (4 av 14) att tidig involvering av entreprendr
som bidragit till utformning och konstruktion, Working relationship ansag flest (6 av
14) att incitament for effektivare samarbete mellan bestallare och entreprendr vara
fordelarna med GMP/TCC.

| Fast tak (GMP) / Riktpris (TCC) |

Projektkostnad
/ = Fast tak / Riktpris < Slutligt
/ lllScenario A GMP/TC
# Scenario B A
’ Projektkostnad
> Slutligt
Delade ( GMP/TC
< Scenaric A
v besparingar
| Slutlig Pris / Slutligt Riktpris |
7'y
GMP: Projektgruppens risk 4 Scenario B
v TCC: Delade forluster

Figur 10 Den operativa processen for GMP/TCC, Cheng (2004) adapterad av Johansson, E.

For att undvika tvister ar det viktigt att kontraktet styr de variationer ett projekt under
projekteringen kan fordndras med, samt vilka de ar som bestallaren respektive
entreprendren skall bekosta. Chan et al (2011) likt Gander och Hemsley (1997)
forklarar att ett byggprojekt generellt sett delas in i tva huvudomraden:

1. Variationer pa grund av designutveckling (id est ef GMP/TCC variationer)
2. GMP/TCC variationer (exempli gratia andring av yta, funktion etcetera)

1 Forfattarens Gversattning
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Fan Chi Wai och Greenwood (2004) fortydligar och skriver att GMP/TCC generellt'
sett endast avtalas dndras da andringar i omfattningen av arbetet gores, nedan kan
l&4sas de punkter vilka ges som forklarande exempel av GMP/TCC variationer:

e Andringar i golvyta eller volym

e Andring i funktionen av ett omrade

e Andring av kvaliteten pé ett omrade

e Justering av preliminéra kvantiteter

e Justering av preliminara belopp

e Kaorrigering av kvantiteten pa grund av fel av konsulter

e Da ovantade extra avgifter eller andra avgifter inférdes genom lagstadgade
myndigheter

5.5.1 Takpris och Idpande rakning

Da handlingsunderlaget har paborjats och ligger nara fardigstallande for mottagandet
till entreprendren kan bestallaren anvanda I6pande rakning med fast tak, alltsa ett
hogsta belopp for utfért arbete. Vanligtvis kopplas ett incitament till avtalet. Som
exempel anvander Nordstrand E30/B70 vilket utgar fran takkostnaden som fastslas. |
exemplet Okar entreprenérens vinst med 30 % och bestéllarens kostnad sjunker med
70 % av det intjanade beloppet da riktpriset underskrids. Samverkansutskottet
Byggherrarna (2010)™ anser att en férdelning p& E50/B50 ar en fordelning som bor
rekommenderas. De skriver att en lagre fordelning av entreprendrens andel bor folja
efter hogre vinst i fastprisdelen.

5.5.2 Riktpris med fast del och I6pande rékning fér nedlagda kostnader

Syftet att arbeta med metoden riktpris menar Fernstrom (2009) &r att projektgruppen
tar bort svarigheten med att sétta fast pris vid anbud. Nedan beskriver han anbudets
harda parametrar till:

e Fast pris for overhead och vinst. (I upphandlingen och tidiga delen av
projekteringen behandlas overhead och vinst som en procentsats pa riktpriset.
Nar riktpriset ar fastslaget omvandlas detta procenttal till ett fast krontal.)

e Forslag till incitamentslésning och bonus.

o Kostnader for projektering och tidiga skeden, antingen som fast eller som
timersattning.

12 Bakom rapport: Fedlund J (SL), Redtzer L (Banverket), Strahle L (Akademiska Hus AB),
Olsson U (konsult), Fernstrom G (Fernia Consulting AB), Lundh T (PEAB), Bergenfeldt T
(NCC).
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Efter att riktpriset &r satt, normalt sett efter att cirka 80 procent av projekteringen ar
gjord, kan bestéllaren och projektgruppen faststalla ett incitament. Incitamentet bor
enligt Fernstrom goras enkel som exempelvis 50/50 mellan bestéllare och

projektgrupp.

Initiell budget Budget

R

Fortydligande av mél |
- virdeskapande procksser
- riskhantering

Kostnad

Riktpris Slutlig kostnad

Tid (Design / Kostnadsutveckling)

Figur 11 Riktpris, Fernstrém (2010) adapterad av Johansson, E.

11 Mkr

Vinstarvode

Modell for_incitament 50/50

Overheads/Administration
avgifter

Kostnad

Faktiska kostnader

oMk
Vinstarvode Riktpris
3 Mkr
Overheads/Administration Vinstarvode
avgifter
Overheads/Lednings
Riskavsattning avgifter

Faktiska kostnader Faktiska kostnader

Slutkostnad A

Riktpris Slutkostnad B

Slutkostnad A:
Deladfarlust 50/50 (férdelning varierar)

Entreprendrsarvode 10,5 Mkr

Slutkostnad B:
Deladvinst 50/50 (fordelning varierar)

Entreprenérsarvode 9,5 Mkr

Figur 12 Delade vinster/kostnader, Fernstrém (2010) adapterad av Johansson, E.
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Figur 11 visar hur projektets kostnad under de olika skedena smalnas av. |
designskedet bestammer bestédllaren vilka ramar han vill satta upp och genom
projekteringens tidiga skede fixeras dessa ramar mot ett riktpris, darefter kan
kostnadsreducering goras i detaljprojekteringen och genom strategiska inkop.

Ett exempel pa hur kostnadsfordelningen faller ut kan ses i figur 12. Om riktpriset
séttes till tio miljoner kronor och overstiger/understiger med en miljon faller
slutkostnaden for bestallaren ut genom scenario A respektive B.

5.5.3 Budgetmodellen®®

Samverkansutskottet Byggherrarna (2010) redogor att budgetmodellen bland erfarna
byggherrar och vid strategisk samverkan anvands alltmer. Modellen bygger pa att
samverkansgruppen i tidigt skede gemensamt tar fram en projektbudget, vilken
fastlagger ersattningen for samtliga i projektet, modellens évergripande komponenter
kan ses figur 13. 1dén med modellen &r att den anvénds av aktorer vilka etablerat ett
hogt fortroende for varandras arbetsinsatser och varderingar. Budgeten kan endast
foréndras vid programforandringar, dar bestéllaren har vetorétt, och kan heller inte
Overskridas. Vid risk for att budgeten Overskrids skall aktdrerna istéllet banta
projektet pa kostnader. Fordelen som Samverkansutskottet Byggherrarna (2010)
beskriver ar att allt fokus tas fran vad som é&r riktkostnadsjusterande, istallet ligger
fokus pa smarta forandringar och samlad kompetens.

e Gemensam total projektbudget - Eventuella bonusmojligheter

o Inklusive alla kostnader

o Fastarvodei kronor

o Ersattning for nedlagda kostnader
® Gemensam riskavsdttning

o Tas fram vid riskanalys av projektgruppen
® Samma prognos for alla parter

Gemensam riskavsattning

Byggherrekostnad

e Budgetférandring endast vid programférandring ?ﬂ Projektering
e Eventuell bonus (vid underskridande av budget) °
3 =
o Tid %
o Kostnad =
o NKI &
o Etc

Produktion

v

Figur 13 Budgetmodellen, Samverkansutskottet Byggherrarna (2010) adapterad av Johansson, E.

3 Budgetmodellen utgdr fran strategisk partnering och ligger dérav utanfér denna studies
slutsatser. Daremot anses modellen vara viktig i forstaelsen for utvecklingspotential och darfor
har forfattaren valt att ta med denna i den teoretiska referensramen.
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Samverkansutskottet Byggherrarna (2010) redogdr for teoretiska vinningar med
modellen:
e Paslag for underentreprendrer och material forsvinner
e Samtliga Nyckelaktorer jobbar for projektets basta, utan att riskera sin andel
av arvodet.
e Gemensam riskavsattning

Vilket framgar ur en EU Studie (2009) kan en gemensam riskhantering bidra till
uppmuntran for att tidigt lyfta projektrisker. Da ett gemensamt ansvar bidrar till en
Oppen kommunikation om risker och problem reduceras aven problematiken kring att
aktorer utser syndabockar och skyller pa varandra

Under upphandlingsskedet foreslar Samverkansutskottet Byggherrarna (2010) att
konkurrens sker efter projektets uppstallda kriterier exempelvis leveranssakerhet,
arbetsmodell for partnering, projektorganisation, kompetens, forhallningssatt,
projektreferenser etcetera. FOr de harda parametrarna foreslas enhets-/timpriser med
ett arvode i procent. Vidare kan leverantorerna redovisa arsomsattningsrabatter och
byggherren kan i poéngklausulen lagga in prisdumpning med rekommenderad
vinstmarginal mellan 6-12 procent, dar underskridande enligt Samverkansutskottet
Byggherrarna (2010) ej bor ger extra poang. Nar upphandlingen ar klar fastslar
aktorerna en totaloudget for projektet gemensamt, hdr omvandlas dessutom
procentarvoden till ett fast tal i kronor.

5.6 Upphandling med mjuka parametrar

Vid upphandling av underentreprendrer har den traditionella metoden varit att ga pa
lagsta pris som den enda parametern. Brensen och Marshall (2000) menar att de
traditionella kontrakten dr vad som orsakar konflikter i projekten. For att undvika
riskerna vid traditionell upphandling kan mjuka parametrar, ekonomiska incitament
eller bada anvéandas. Eriksson et al. (2007) skriver att ett kontrakt for upphandling av
underentreprendrer i partnering maste inneha mijuka parametrar med kvalitativa
kriterier likt samarbetsformaga for att framja projektet. Topcu (2004), Kumaraswamy
och Anvuur (2008) menar att det ar lampligast att franga lagsta bud vid strategisk
upphandling, da lagsta bud ar den aterkommande anledningen till dalig verkstallande.
Istallet skall fokus ligga pa mjuka parametrar sasom kompetens, tidigare erfarenheter
och formaga att samarbeta. Det finns flera alternativa mjuka parametrar att utvardera
for en bestdllare, mycket beroende pa vilka malséttningar (exempli gratia pris,
organisation, energi) bestéllaren har for projektet. Géllande samarbetet i generella
partneringprojekt har en EU Studie (2009) listat nedanstaende punkter som viktiga i
upphandling:
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e Foretagsledningens prioritering av att arbeta i partnering

e Att nyckelpersoner kan pavisa att de arbetat framgangsrikt i partnering eller
ar beredda att utbilda sig for detta

e Erfarenhet av lagarbete eller team processer

¢ Villighet att anpassa sina arbetsprocesser for att passa for partnering

e Att kunna visa upp referenser pa partnering och samverkan

e Att tidigt utse medlemmar i ett partnering team

Det finns tva satt att behandla fler parametrar &n lagsta pris i upphandlingen, antingen
sker det genom ren subjektiv beddmning eller genom poangviktning av olika
parametrar. Det &r endast kommunala/statliga bestillare som maste folja Lagen om
Offentlig Upphandling (LOU), men dven dar arbetas idag olika podngmodeller fram
och testas. Lunander (2009) pavisade i sin rapport problematiken kring att vérdera ett
pris mot andra kvalitéer. Nar detta gors maste sdledes dven priset matas i en
poangskala, exempelvis 1-5 dar det lagsta priset far 5 poang. Enligt Lunander (2009)
kommer utvarderingen av en aktors pris i anbudet utvarderas fran den aktoren med
lagst pris. Detta gor det svart, om inte omgjligt for anbudsgivarna att utifran
bestéllarens kravformulering veta hur de strategiskt skall vdga pris mot kvalitet i
deras anbud for att vinna processen.

5.7 Incitament

I den ekonomiska teorin anses all information om produkten (tjansten) finnas i priset,
detta betyder att inga 6vriga relationer behévs och fortroende blir forsumbart. Rhodin
(2002) skriver att manniskan inom Klassik teori ar rationell och drivs av ett kortsiktigt
egenintresse av att maximera egennyttan. Utifran denna teori backar hon upp vikten
av incitamentslésningar. Hon skriver &ven att det inom teoribildningen interaktions-
och nétverksskolan betonas hur den ena aktdren ar beroende av dvriga parter for att
lyckas. Alltsa bygger partnerskap pa att alla aktorer sida vid sida forsoker skapa
kraftiga produkter. Att vi lange levt med en referensram som inte sett férdelarna med
att forhalla oss till andra aktérer menar Heumer (2001) lett till en konfliktstyrd
forstaelse av samarbeten mellan organisationer. Kadefors (2002) pavisar i sin rapport
vikten av incitamentskonstruktioner i byggkontraktet mellan parterna. Bayliss et al
(2004) pavisar att incitamentbaserade kontraktshandlingar &r ett av de effektivaste
verktygen till att uppna lyckade partneringprojekt. Syftet med incitamentet skall vara
att bada parter runt ett kontrakt skall ha nagot att vinna pa att sanka kostnader.
Kadefors (2002) menar vidare att ett projekt med hdgre incitament hos leverantéren
kan fa ett storre fokus. Bestallaren far da tillgang till mer kompetent personal da
leverantoren ser vinning i att satsa sina resurser pa det incitamentsbelagda projektet.
Praktiskt formedlar Roe och Jenkins (2003) att incitament baserade pa besparingar
skall fordelas efter en innan éverrenskommen procentsats. Fortsatt skriver de att dessa
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proportioner kan variera beroende pa projektets totala besparing och att det i vissa fall
bor fastslds en undre grans nér incitamentet tillfaller endast en aktor.* Férdelningen
av incitamentet bor betraktas som ett resultat av den workshop som foregar
projekteringen. Aktorerna bor dar diskutera deras individuella malsattningar och
gruppens gemensamma mal, vilka skall aterknytas i slutworkshopen for att framja det
framtida samarbetet och strévan mot stdndiga forbattringar.

I en studie som Eriksson (2007) baserat sin rapport pa utgick han fran ett projekt med
I6pande rakning och slutbonus baserat pa den totala andelen av projektkostnaden var
part har tagit. Baserat pa detta system far underentreprendrerna inget storre incitament
till att driva innovation da de endast far en mindre del av vinsten. Studien visade dock
aven att den Okade bonusen inte var den storsta motivationsfaktorn for att arbeta i
partnering utan att den huvudsakliga motivationsfaktorn var de underliggande
vinsterna likt: battre arbetsmiljo, mdjlighet till vidare samarbete. Detta resultat
understdds dven av tidigare studier av bland annat Haksever et al. (2001) som visade
att den storsta vinsten med partnering 1ag vid mjuka parametrar likt battre samarbete,
teamkansla, kommunikation och farre tvister. Kadefors (2002) menar aven att det i
fortroendelitteraturen finns vissa varningslampor for att lagga for stor vikt vid de
ekonomiska incitamenten i en upphandling och sedan bedriva projektet for hart efter
dessa. Litteraturen menar Kadefors (2002) och Eriksson (2007), pekar pa att det for
vissa personer finns en stdrre motivationsfaktor med mjuka parametrar. Brensen och
Marshall (2000) belyser att vidare forskning kring incitament som motivationsfaktor
fortfarande behdvs men menar att entreprencrer framhaller fortsatta affarsrelationer
som stdrre motivationsfaktor for 6kat samarbete, vilket enligt Eriksson (2010) ger
stod till limiterad (eller exklusiv) offertforfragning till ett fatal aktorer inom ett
affarsomrade. | Erikssons (2007) fallstudie tog aktorerna i den avslutande upp
forandring i bonussystemet for att frimja den part som framfort innovationen. Under
diskussionen framkom dock tva viktiga punkter:

e De innovationer som gjorts baserades pa ett samarbete och ldsning kom
merendels fran flera aktorer i projektet.

e En stor nackdel med individuell bel6ning var att detta kunde uppmuntra sub-
optimala l6sningar, alltsa en kostnadsreduktion vilken hojer en eller flera
aktorers kostnad och att dessa kostnadshéjningar resulterar i att
totalkostnaden hojs.

| efterstudien gjord av Eriksson visade det sig att underentreprenérerna hade bidragit
mer for innovation an under traditionella forhallanden. Fran den undersdkning han

1 Roe och Jenkins (2003) hanvisar &ven till rapporten Rethinking Construction dar tdnkbara
mal for incitamentsutdelningar identifierats som Key Performance Indicator.
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gjort med hjalp av Likertskalan fann han att UE bedémdes till 4.5 pa den sjusiffriga
skalan, alltsd 6ver “neutral” niva (3,5).

5.8 Upphandlingsmodell i olika faser av partnering

Flera kéllor (Palaneeswaran et al 2003, Lu och Yan 2007 och Nilsson 2008) har
genom “transaction cost economics” (TCE) funnit slutsatsen att partnering inom
byggsektorn skall ske da projektet ar komplext, kundanpassat, osakert och forloper
under lang tid. Nystrém (2005) skrev att partnering skall implementeras med
varierade partneringkomponenter beroende pa projektets karaktar. Detta sager inte
mycket om hur partnering skall implementeras vid variationer av ovan skrivna
parametrar. Baserat pA TCE har Eriksson (2008) skapat en modell for forfarandet av
upphandlingsnivé i en “upphandlings-axel”, se figur 14, baserat pa en processmodell,
se figur 15. Med upphandlingsaxeln som bas vill Eriksson ge en modell for att
anpassa upphandlingen baserat pa parametrarnas grad. Som tidigare papekats foljer
partnering utvecklingen av upphandlingen fran ekonomisk teori mot
fortroendebaserad, Eriksson (2008) visar snarare pa balansen mellan dessa. En
anledning till att i partnering balansera konkurrens och fortroendebaserat samarbete
utgar fran tva motsagande teorier. Teori ett utgar fran den ekonomiska teorin dar
konkurrens framjar marknadens utveckling genom tvang till utvecklandet av béttre
och billigare produkter, den andra menar att ndra samarbete mellan flera aktdrer
framjar utvecklingen genom hansyn till aktdrernas genensamma vinst. Brensen
(2007) har i sin rapport lyft fram en viss fara med att knyta for ndra samarbete genom
partnering da detta kan undergréava syftet och istallet for att 6ka, nedsatter tillgangen
till ny kunskap och larande.

Kundanpassning
1

*Konkurrensbaserad *Samverkansbaserad Produktionstid
] 1 Tidspress
Partnering ! Osakerhet

Figur 14 Upphandlingsaxel, Eriksson (2010) adapterad av Johansson, E

Eriksson (2010) papekar vasentligheten i att balansera konkurrens och samverkan da
de ar sammankopplade och alla kombinationer inte ar lampliga. Ur sin fallstudie
aterger Eriksson (2010) viktiga erfarenheter som aterkopplas i Ovrig
partneringlitteratur (Kadefors 2002, Nystrdm 2005). Han finner att tidig involvering
av entreprendrer ar viktigt for samverkan men inte alltid ar lamplig, darav bor detta
ses som en tillampning till partnering snarare &n en kiarnkomponent. Love et al (1998)
och Kadefors et al (2007) menar att begransad offertinbjudan och noggrant val av
samverkanspartners underlattar utvecklingen av samverkansrelationer. Brensen och
Marshall (2000) tillagger att entreprendrer som ingar i en exklusiv grupp av
samverkanspartners med vetskap om att de 6kar mojligheten till vidare samarbete, far
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en Okad drivkraft att samarbeta med deras upphandlare. Erikssons (2010)
processmodell ar uppbyggd i forhallandet mellan bestallare och byggentreprenor,
varfor forfarandet till upphandling av underentreprendrer inte &r djupare undersokt.
Da en totalentreprenad handhar upphandlingen av flera nyckelaktorer ar det klokt att i
partnering forhalla sig till ett mindre antal i varje fack, detta mojliggor att viktiga
parametrar likt tillit, goda relationer, samarbetsformaga, erfarenhetsaterforing
etcetera forenklas. Topcu (2004), Kumaraswamy och Anvuur (2008) menar att det ar
lampligast att frAngd lagsta bud vid strategisk upphandling, da lagsta bud ar den
aterkommande anledningen till dalig verkstéallande och istéllet lagga fokus pa mjuka
parametrar sdsom kompetens, tidigare erfarenheter och formaga att samarbeta. Men
det finns dven en annan syn som utgar fran balansen mellan konkurrens och
partnering. Bennet och Jayes (1995) skriver att upphandling bor ske pa annan basis an
konkurrens, men att det ar klokt att inte enbart binda sig till en underentreprenér utan
snarare till tre eller fyra stycken, detta for att uppratthalla konkurrens men aven da
flera aktorer halls pa olika projekt under samma tid.

Skede

Agerande efter
delat tillstand

Specifikation
Offertforfragan
Offertbedomning
Val av UE
Kontraktformulering
Kompensation
Partneringverktyg
Resultatutvardering

delad specifikation med en ansvarig part

begrénsad offertinbjudan

samma tyngd pa pris som pa mjuka parametrar
delat val med en ansvarig part

formella, heltdckande kontrakt och relationsnormer
fast takpris och delade vinster

méttlig andel

bade av bestillaren och entreprendren

Skede

Agerande efter
samverkan

Specifikation
Offertforfragan
Offertbedémning
Val av UE
Kontraktformulering
Kompensation
Partneringverktyg
Resultatutvardering

delad specifikation och delat ansvar

direkt forhandling med en part

stor tyngd pa mjuka parametrar

delat val och delat ansvar

informella, okompletta kontrakt och ralationsnormer
incitament

hog andel

av entreprendren

Figur 15 Val av tillvagagangssatt, Eriksson (2008) adapterad av Johansson, E

5.9Sammanfattande avsnitt, Involvering av underentreprendrer

Att underentreprendrer kan skapa mervarde i projektets tidiga skede &r flertalet
forskare och sakkunniga eniga om (Packham 2003, Palaneeswaran et al 2003,
Kadefors 2002, Eriksson 2010). Som beskrivits i bakgrunden till denna studie pavisar
Packham (2003) bristerna nar underentreprendrer utesluts fran partneringteamet.
Palaneeswaran et al (2003) redogdr att en gemensam upphandling av under-
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entreprendrer mellan huvudentreprenad och bestéllare ar en losning for att uppna
goda resultat. Bortsett fran upphandlingsmetod ar den gemensamma faktorn att
underentreprendrer maste inga i partneringgruppen. | Eriksson (2010) fallstudie fann
han att vissa val av underentreprendrer var daliga men att bestillare och
huvudentreprenaden da fick ta delad risk for upphandlingen. Han kom aven fram till
att det viktigaste var att inkludera nyckelaktorer i samverkansgruppen, vilket var gjort
till viss utstrdckning inom hans valda studieobjekt. Entydigt var dock att
respondenterna var dverens om att detta borde ha gjorts i storre utstrackning. Men

studien papekar trots det att detta ar en valbar komponent for partneringprojekt.
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Figur 16 Generell beskrivning av sambandet, méjlighet att péaverka/kostnad pa projektet.
adapterad av Johansson, E (2011)

Vid anvandandet av ett partneringkontrakt (eller partneringdeklaration) skriver Roe
och Jenkins®™ att férutom byggentreprendren (och  byggledaren)  bor
nyckelmedlemmar, alltsé alla de aktérer som signifikant kan paverka projektets
overgripande resultat, medverka och forbinda sig mot projektets mal och delmal. Vad
flertalet sakkunniga (Samverkansutskottet Byggherrarna, Offrell, Fernstrom) menar &r
att om de tunga aktorerna kopplas till projektet redan under projekteringsfasen (se
markering P), finns dar storre mojlighet att paverka projektets kostnad &n da de
endast kopplas till projektet vid detaljprojektering (se markering D) och produktion.
Vilket syns pa mojlighet att paverka (%) sjunker mojligheten rejélt da projekteringen
till storsta del ar gjord. For att underentreprendrernas paverkansgrad skall cka maste
aven de upphandlas pa andra aspekter dan de traditionella, i en upphandling dér
underentreprendrens omkostnader baseras pa I6pande rakning med ekonomiska
incitament framjas bestéallarens majlighet att pa fler distanser minska projektets
kostnader samtidigt som underentreprendren har incitament att arbeta at samma hall.

!> Grundkalla; NEC and Partnering: The Guide to Building Winning Teams
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Kapitel 6

Empiri och Analys

Empirin i detta arbete bygger pa en arkivanalys av projektet [A] och observationer av
projekteringsméten pa projekt [B], samtal med olika branschkunniga inom
ekonomiska modeller och partneringprocessen samt intervjuer av underentreprendrer
vilka fallforetaget bedriver nagon form utav samverkan med.

6.1 Arkivanalys Projekt [A]

Under tidigare projekt har fallféretaget under totalentreprenadform samverkat med
bestallare. Till denna samverkan har en avsiktsforklaring undertecknats mellan
bestallaren och fallforetaget. Prissummor, datum och procenttal &r i samarbetsavtalet
och entreprenadkontraktet markerade med X, dessa anses konfidentiella for avtalet
mellan bestallaren for projekt [A] och fallféretaget och utgér inget mervarde till den
fortsatta studiens syfte.

6.1.1 Samarbetsavtalet

Det samarbetsavtal som godtagits av fallforetaget och deras bestéllare for projekt [A]
har utformats enligt nedan beskrivning:

Avtalets omfattning

Projektets omfattning beskrivs i kvm BTA inklusive markarbeten. Totalentreprenad
med ABT 06 som grund ar faststéllt och i enlighet med ABT 06 har parterna satt en
garantitid. Parterna &r overens angaende utforandestandarden vilken utgar fran det
budgetpris parterna aven daterat, inkluderat de beskrivningar och ritningar som foljer
nedan:
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o Daterade forslagshandlingar upprattade av bestéllare
e (Odaterad dvergripande beskrivning

Organisation

Bestéllarens och entreprendrens ombud namnges samt entreprenorens projektchef.
Personer fran vardera part skall bilda en styrgrupp for projektet. Styrgruppens framsta
uppgift ar att styra projektet efter avtalets grundliaggande malsattningar och
intentioner. Alla beslut i styrgruppen skall vara enhalliga och da detta ej kan uppnas
flyttar varje part upp beslutet till en hogre niva. Styrgruppen ansvarar for att
projektledningen far tydliga mandat, projektledningen ansvarar darefter for
verkstéllandet av utvecklingen och genomférandet av projektet.

Tider

En malsattning for produktionsstart och fardigstallande sattes. Tider faststalls sedan
under projekteringen.

Ekonomi

Ett preliminart riktpris sattes for projektet, med kostnadslage for aktuellt datum. Den
slutliga riktkostnaden fixeras da entreprenadkontraktet skrives. Beslut om reglering
av den slutgiltigt faststéllda riktkostnaden faststalles med underliggande:

e Faktiskt nerlagda redovisade nettokostnader, med ett arvode av X % pa
nerlagd nettokostnad.

e Bagge parter ska ha full insyn i ekonomi och beslut angaende projektet.

e Eventuella drsomsattningsrabatter fran bagge parter tillfors projektet

e Om projektet av nagon anledning ej fullgors, adger TE ratt att debitera
samtliga nedlagda kostnader. Géller under forutsattning att B ej fullfoljer
projektet. Om TE ej fullfoljer projektet utgar ingen ersittning for nedlagda
kostnader.
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6.1.2 Entreprenadkontraktet

Entreprenadkontraktets bakgrund ligger i det samarbetsavtal vilket under tidigare
skede tecknats, nar parter ar Overens angaende projektet antecknas da ett
entreprenadkontrakt vilket ersétter samarbetsavtalet. | entreprenadkontraktet framgar
att &ndring av ABT 06 kapl183, forsta stycket &ndras. Dérav géller vid motstridiga
uppgifter ordning vilket foljer ur figur 17.

01 Detta kontrakt

02 ABT 06 - Allmadnna bestammelser for totalentreprenad avseende byggnads-,
anldggnings- och installationsarbeten (bifogas ej)

03 Forfragningsunderlag med foljande innehall

.01 Administrativa foreskrifter daterade 20XX-XX-XX

.02 Forandringar upptagna i malkostnadskalkyl daterad 20XX-XX-XX

.03 Overgripande beskrivning

.04 Teknisk beskrivning El daterad 20XX-XX-XX

.05 Teknisk beskrivning VS daterad 20XX-XX-XX

.06 Teknisk beskrivning Vent daterad 20XX-XX-XX

.07 Arkitektritningar enligt ritningsforteckning daterad 20XX-XX-XX
Figur 17 Ordningsfoljd vid motstridiga uppgifter i handlingar

Ekonomi

Vidare foljer av kontraktet att projektets ekonomiska erséttning till totalentreprenaden
sker genom l6pande réakning med incitamentskonstruktion.

Lopande rakning sker enligt ABT 06 kap 689 med entreprendrsarvode enligt ABT 06
kap 689p. 8a och 8b med X procent. Arvodet skall i enlighet med kontrakt raknas pa
Slutkostnaden med nedan angivna bestammelser.

e Bégge parter ska ha full insyn i ekonomi och beslut angaende projektet

e Eventuella drsomsattningsrabatter fran bagge parter tillfors projektet

e Larm och inredning som levereras, monteras och bekostas av bestéllaren
foranleder inget arvode for totalentreprendren, forutsatt att bestéllaren
samordnar dessa arbeten utan konsekvenser for totalentreprendren

Vid fordelning av risken har bestéllaren och totalentreprendren faststallt en
riktkostnad pa XX XXX 000 kr. vid faststallandet bestammes exklusive moms samt
att den i specifika fall skall indexregleras i enlighet med AFD.614 i AF.

Gallande incitament och faststdllandet av kontraktsumman for slutkostnaden
anrattades sex punkter vilka styr riskfordelningen. De sex punkterna redogéres
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kortfattat i tabellform nedan. Som sista punkt féranleder resultatpaverkande handelser
justering av riktkostnaden.

Tabell 5 Férdelning av vinst/forlust mellan bestéllare och entreprenér

1) | SK>RK | 0-5% [ES1=RK+50% *(SK<5% av RK)

2) | SK>RK | 5-10% | ES2=ES1+ 30 % * (5%<SK<10% av RK)
3) | SK>RK | >10% | ES3=ES2+10% *(10%<SK av RK)

4) | SK<RK | 0-5% |ES4=RK-50% *(SK<5% av RK)

5) | SK<RK | 5-10% | ES5=ES 4—30 % * (5%<SK<10% av RK)
6) | SK<RK | >10% |ES6=ES5-10 % * (10%<SK av RK)

Till tabellen ovan anges Slutkostnaden pa projektet som SK, den overenskomna
Riktkostnaden som RK och sen slutliga Entreprenadsumman som ES.

For att ytterligare fortydliga se exempel A och B, for enkelhet har en fiktiv kostnad av
10 000 000 SEK anvants:

Exempel A

Riktkostnaden har faststallts till 20 000 000 SEK

Vid projektets slut faststélldes slutkostnaden till 8 750 000 SEK

Slutkostnaden har understigit riktkostnaden med 12,5 % vilket ger punkt 6 enligt
tabell 5.

Skillnad = 10 000 000 — 8 750 000 = 1 250 000 SEK

0-5 %: 5 % * 10 000 000 = 500 000
5-10 %: 5 % * 10 000 000 = 500 000
>10 %: 2,5 % * 10 000 000 = 250 000

Entreprenadsumma = 10 000 000 — 50 % * 500 000 — 30 % * 500 000 — 10 % *
250 000 =9 575 000 SEK

Exempel B

Riktkostnaden har faststéllts till 20 000 000 SEK

Vid projektets slut faststélldes Slutkostnaden till 10 800 000 SEK
Slutkostnaden har overstigit Riktkostnaden med 8,0 % vilket ger punkt 2 enligt
tabell 5.

Entreprenadsumma = 10 000 000 + 50 % * 500 000 + 30 % * 300 000 = 10 340 000
SEK
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Enligt entreprenadkontraktet har aven handelser som regleras enligt nedan staende
punkter avtalats att regleras separat. (id est ej riktprisandrande)

e Andrade forutsattningar enligt ABT 06 kap 1812

e Hinder enligt ABT 06 kap 483 p1 och kap584

e Forcering enligt ABT 06 kap 486; eller

e Vasentligt rubbade forutsattningar for entreprenadens bedrivande i évrigt (se
exempelvis ABT 06 kap 683 och 5).

Slutligen har sista dandringen av ABT gjorts dar bestéllaren foreskrivs betala samtliga
kostnader for de besiktningar som gores.
6.1.3 Ovrig information

Projekt [A] har som sagt bedrivits under totalentreprenad med samverkan,
projektering och produktion har styrts av Medarbetarinvolvering (M1)*

For Projekt [A] har det dven framgatt att underentreprendrerna av fallféretaget har
upphandlats pa fast pris utan incitament. Underentreprendrernas ataganden for
projektet har varit att projektera i samverkan samt std for respektive part av
produktionen.

Hur ser fordelningen av entreprenadsumman (raknat fran riktkostnaden) ut?*’

Tabell 6 Férdelning av nyckelaktdrers omkostnader

Elentreprendr 8,5%
Ventilationsentreprendr 6,5 %
Varme Sanitet entreprendr 6,6 %
Markentreprendr 9,1%
Stomentreprendr 16,8 %

Arkitekt handlades for projektet upp pa lopande rakning utan incitament med en
budget pa 1,2 % av entreprenadsumma. Konstruktoren handlades for projektet upp pa
I6pande rakning utan incitament med en budget pa 0,4 % av entreprenadsumma. Har
framgar att nyckelaktorernas totala procent narmar sig 50 % alltsa en avgdérande andel
av projektets totala kostnad.

1 Fdr mer information om MI, se kapitel 3 Veidekke Sverige AB eller las mer pd
www.veidekke.se
7 Nedanstende procental &r ett cirka for de faktiska i projektet
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6.2 Observationer Projekt [B]

Observationer utforda: 2011-09-20, 2011-09-27, 2011-12-06

Under

observationerna  har  forfattaren agerat  fullstandig  observatér™.

Observationerna har varit till stdd nar forfattaren har analyserat de intervjuer som
gjorts. Under de projekteringstillfallen som forfattaren har deltagit i har metoden fallit
under MI-projektering vilket kan lasas om i kapitel 3.2.2. Strukturen bygger pa ett
lean-tankande dar effektivisering och visualisering ar viktiga komponenter. Da
partnering- och lean-komponenterna till mycket gar hand i hand fokuserar forfattaren
pa hur dessa bearbetas in och fungerar i partneringprojekt. Under sina observationer
har forfattaren valt att lyfta fram nagra specifika punkter:

Det forefaller under méte 4 att deltagandet har varit 1agt och man bestammer
har att respektive parter skall bli battre med narvaron da meningen &r att
projekteringen under en dag i veckan skall ske gemensamt.

Milstolpar som sétts upp i projektet redogdres bade pd en tavla i
projektrummet pa fallforetaget som ar avsatt till projektet samt i en
gemensam databas, projektgruppen har férutom en processledare en
”sekreterare”. En viktig del i forfarandet ar att de olika projektorerna
samverkar for att satta upp och na delmal i processen.

Under delen med knackfragor till matrisen ser deltagarna till att allt som kan
I6sas pa plats utfors dar och pa sa satt lyfts endast de fragor dar den/de
svarande projektdrerna behdver tid till att svara.

Tid avsattes for projektering, hér arbetar flera av deltagarna i olika spontana
grupper som vaxelvis blir storre eller mindre.

Under inledningsskedet ser processledaren till att alla far ta upp deras
malsattningar med dagen sa att tid kan avsattas pa ratt satt.

Under utvérderingen av mote 5 &r samtliga dverens om att arbetet flyter
mycket mer friktionsfritt da alla deltagare varit narvarande.

8 En fullstandig observator sitter vid “sidan av” och studerar ett skeende, se Host et al,
alternativt Yin, R K. Fallstudier: design och genomférande i referenslistan.
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6.3 Intervjuer partneringkonsulter

Inledningsvis gjordes tva intervjuer med branschkunniga inom omradet for
partnering. Gosta Fernstrom, civilingenjoér och erfaren programledare for chefs- och
ledarutveckling inom Institutet for Foretagsledning (IFL). Gosta har &ven under sina
ar slappt tva bocker inom omradet for partnering och lean processen. Petra Offrell,
Teknisk Doktor, civilingenjor och bakgrund som Departement manager pa Ramball
Sverige AB. Petra ar erfaren processledare och arbetar som Senior Consultant pa
Prolog bygglogistik AB dar hennes expertomrade ligger inom ramen for partnering
och uttkad samverkan.

Offrell inleder med att tala om vinsten med partnering, hon menar att ur en
bestéllarroll far bolaget vad det betalar for och avvikelsen minskar till att de far vad
de faktiskt betalar for. Detta baserar hon pa den ekonomiska modellen med fast pris
for overhead och vinst och Iépande rdkning for Ovriga utgifter, de faktiska
kostnaderna. Med detta tillagger Offrell att det inte kommer forekomma nagot
Overpris da det inte ligger nagon vinst i att géra onddiga tillagg till projektet. Offrell
fortsatter med att risken tas ut ur projektet da entreprenoren far betalt for vad de
faktiskt lagger in i projektet och bestéllaren enkelt nog betalar for vad som levereras.
For att partnering skall fungera talar Offrell om hur viktigt det ar att etablera ratt
kultur bland aktorerna samt att &ven tillkdnnage denna i en sa kallad
partneringdeklaration, vilken binder aktérerna moraliskt till projektet. I det inledande
skedet maste aven en metodik for problemlésning upprattas, det ar hogst vasentligt att
gruppen bestammer tidigt for hur problem skall hanteras och ingen syndabock utses.
Har skall istallet aktorernas fokus pa projektets basta ta dverhand sa att gruppen
lagger fokus pa att 16sa problemet snabbt och billigt vilket dven for aktorerna narmare
varandra. Darfér menar hon aven att gruppbaserade incitament skall rada da vi vill att
hela gruppen gemensamt skall bidra till projektet och inte forsdka suboptimera genom
att oka eller bevaka deras egna intressen.
”Det dr projektet som skall bli bra, inte den enskilda vinsten”

- Offrell, Petra

Gosta Fernstrom rekommenderar tva ekonomiska modeller, Riktpris med “gain
share/pain share” dir riktpriset skall séttas vid ca 80 % av projekteringen och
bonusmodellen med gemensam totalprojektbudget och gemensam riskavséttning.

Vad Fernstrom menar ar att de flesta rutinerade bestéllaraktdrerna idag, vilka
implementerar strategisk partnering, gar over till att anvanda sig av budgetmodellen.
Kopplat till budgetmodellen ar det viktigt att satta upp ratt sorts bonus till
projektteamet, bonusen skall vara riktad efter vad som ar viktigast fér projektet och
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kan innefatta tid, kostnad eller ndjd kundindex (NKI) etcetera, bonus skall dock
endast utga vid underskridande av projektets budget. Offrell menar att det ar viktigt ur
en bestallarroll att har uppratta tydliga ramar for projektet sa att entreprendren inte
skall tjana pa att gora projektet battre an vad som ar nodvandigt, att projektet
overskrider slutkundens anvandningsomraden.

Fernstrom menar ocksa att man i England, vilka utvecklingsmassigt ligger fore oss
gallande partnering ocksa allt oftare Gvergar fran projektpartnering till strategisk
partnering, vilket endast kan uppnas med flera trygga projekt bakom en
sammanséttning aktorer.

| utforandet av projektpartnering rekommenderar Fernstrom att utga fran en antagen
modell vilken ligger inom ramen for Lagen om Offentlig Upphandling (LOU). Dar
sker upphandlingen pa 60-80 % mjuka parametrar varav 40 % gar pa organisation och
20 % pa framtida energikostnader. Speciellt viktigt anser Fernstrom det i ett sadant
upplagg ar att som entreprenér knyta till sig viktiga underentreprendrer ventilation
och varme sanitet da dessa direkt & med och paverkar energikostnaderna. Offrell
papekar bristen i ett upplagg dar underentreprendrernas nyckelspelare lamnas utanfor.
Hon menar att fordelen med partnering skall vara att alla drar 4 samma hall, lamnas
saledes underentreprendrerna utanfor kan de omdjligen vara med att paverka for
projektets basta da de inte har ndgon insyn till projektets helhet.

En viktig faktor i processen, menar Fernstrdm, &r nyckelspelarna ventilation och
varme sanitet. Dessa tva aktorer har med sammanslagningar av bolag ofta kunnat
redovisa sénkta kostnader for projektet. Annars menar han att de tre parterna El,
ventilation och varme sanitet historiskt har haft svart att samarbeta, da alla i
branschen tycker att deras respektive omrade ar en prioritet for projektet.

| bildandet av partneringteamet ser Fernstréom det som en sjalvklarhet att bestéllare,
byggentreprendr, arkitekt, konstruktér och nyckelunderentreprendrer skall inga. Han
papekar dven att de andra aktorerna skall arbeta pa samma villkor och ha en del av
entreprendrens incitament. Detta stodjer daven Offrell med avvikelsen att en viss
uppdelning anda bor ske, det ar de aktorer som omsatter mycket pengar och/eller tid
till projektet som skall inkluderas i sub-gruppen till de ekonomiska incitamenten. Den
fordelningsmodell Fernstrom rekommenderar redogérs nedan i figur 18.

Bade Fernstrom och Offrell papekar att det ar av extra vikt att installatrer i
partneringgruppen anpassar sig efter radande kultur. Med det menar de att det
vanligen forekommer att installatérer “lever” pd rabatter och pa sd vis har kunnat
sanka sina priser, framst da upphandlingen sker pa fast pris. | ett partneringprojekt
menar Fernstrodm att det inte kommer fungera om inte alla parter &r helt éppna i deras
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ekonomiska del av projektet, installatorer maste diarmed lira sig” att ta
marknadsmassiga priser (exempel; 400-500 kr/h istéllet for 250/300 kr/h) och Oppet
redovisa de rabatter (inklusive arsmangdsrabatter) de har hos deras leverantorer.
Offrell tillagger har att underentreprendrer maste tycka det ar vart att anpassa deras
vinst till den fasta delen och investera den tid det tar att &ndra sin kultur.

"Ett foretag som inte kan liira sig att tjana sina pengar pa kunden fortjanar inte att
overleva pd marknaden.”
- Fernstrom, Gosta

Gain share / Pain share

Bestéllare 50/50 Projektgrupp
Steg 1
v
Huvudentr. efter andel (%) V,VS,EL,...
Steg 2
A\ 4
Huvudentr. efter andel (%) | dvriga aktérer

Figur 18 Fernstroms exempel pa incitamentsfordelning adapterad av Johansson, E.

Oppna bocker menar Farnstrém &r en kirna for partnering. Han fortsétter kort att
Oppna bocker ger fortroende for 16pande rédkning och avslutar med att kommentaren
att ”den som luras &ker ut ur spelet”.

Offrell foreslar att projektet har skall delas in i tva stycken huvudfaser vilka ar
projektering till riktpris och projektering/produktion efter riktpris. Dar projektoren har
incitamentet att na ett rimligt riktpris som bestéllaren ar beredd att mota for att fa
fortsatt fortroende till att fortsatta arbeta i fas tva.

Avslutningsvis i fragan om hur man knyter kompetens menar Fernstrom att det aldrig
har med foretaget att gora utan att kompetensen av den enskilda personen maste
anknytas till partneringgruppen, detta menar han skall bestallaren géra genom att
krava en sadan person i upphandlingsunderlaget mot den enskilda entreprendren.
Offrell menar att detta inte ar ett stort problem da det generellt anses vara mycket
roligare att arbeta i partneringprojekt, detta baserar hon pa att merparten av de hon
traffat och pratat med har tyckt att de mjuka parametrarna ar det stérsta incitamentet
till att arbeta under partnering jamfort med traditionella forhallanden.
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6.4 Introduktion av respondenterna

Under detta kapitel har forfattaren plockat fram de upplevelser och asikter som
framtrétt under de djupintervjuer som utforts for studien. En generell bild kommer att
presenteras, men dven potentiella delande asikter. Forfattaren har i underlaget haft ett
intresse av att undersdka erfarenheter som foreligger under mer traditionella
upphandlingsforhallanden, aktorernas erfarenhet av partneringprojekt, samt asikter
om incitament och samarbete inom projektgruppen. Genom intervjuerna har
forfattaren funnit stoéd for partneringteorin och en analys har lett till att besvara
studiens syfte genom studiens forskningsfragor, varfor intervjusvaren kommer
kategoriseras under just dessa. Underlaget till intervjun presenteras i bilaga 1. For att
fa ett battre underlag till analysen av intervjuerna har de olika respondenterna i
efterhand delats in i en matris. Matrisen tar héansyn till den upplevda
erfarenheten/kunskapen i omradet partnering, samt motiv, idéer och engagemang.
Modellen visar aven vilken yrkesbefattning respondenterna har inom det enskilda
bolaget.
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MOTIVATION >
L = Ledande befattning Fordelningen rankas enligt erfarenheter, direkt kunskap av partnering
U =Utférande befattning som process och motiv, idéer och engagemang.

Figur 19 Skillnaden mellan respondenternas kunskaper och vana fér partnering.*

Matrisen ovan &r en beskrivning av de respondenter forfattaren har intervjuat i
studien. Matrisens syfte var att understka respondenternas kunskap och reflektera den
motivationsgrad som visade sig under intervjun. Varje respondent &r subjektivt
bedomd i fem kategorier, vilka alla utgors av tre skalor Lag, Medel, Hog. Skalorna
delas darefter in i tre subkategorier minus (-), noll (0), plus (+). Se bilaga 2 for vidare
forklaring av utvarderingen. Resultatet av matrisundersokningen visade att
motivationsgraden att medverka i partneringprojekt linjart foljer kunskaps-

19 Se bilaga 2 for vidare information av matrisen.
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[erfarenhetskurvan, motivationsgraden kan &ven ségas ligger tamligen Gver kunskap-
[erfarenhetskurvan.

6.4.1 Erfarenhet

Erfarenheten av att arbeta i partneringprojekt ar splittrad mellan respondenterna. Ett
monster som kunnat urskiljas ar att de bolag med storre omséattning dven ar de som
har mest erfarenhet. De har &ven testat fler ekonomiska modeller &n de mindre.
Monstret pekar pa att den vanligaste formen for upphandling av underentreprendrer ar
fastpris som huvudentreprendren lagt forfrdgan pa. Av detta menas dock inte att
aktorer med lite kunskap inte &r engagerade i partneringprojekt, snarare att de behdver
erfarenheten for att forstd fordelarna. De tva aktorer som har urskiljit sig fran
mangden ar nagot storre aktorer med hég omsattning. Anledningen till detta ar likt
ovan att dessa aktOrer har testat och fatt erfarenhet av olika partneringprojekt och
ekonomiska modeller (frdmst avseende incitamentsldsningar).

6.4.2 Intresse

Vid fragan av intresset for att arbeta i partneringprojekt har det typiska svaret varit
?ja” (positivt). Skillnaden syns senare vid forklaringen till intresset, dar skiljer sig
respondenterna i tva huvudsakliga grupper. Grupp ett ansag att partnerings framsta
fordel var att projektgruppen tillsammans kan reducera risker och samtidigt ge
aktdrerna en ekonomisk trygghet. Den andra gruppen anser att tillit/fortroende ar vad
som gor ett partneringprojekt smidigt och roligt att arbeta i. Aven om respondenterna
talat olika mycket om de tva faktorerna anser merparten att bade tidig involvering och
hyfsad ekonomi &r de storsta fordelarna med partnering. Det visade sig da aktorerna
ombads beskriva de storsta for och nackdelarna med partnering, se figur 20.

Genom att tillsammans arbeta fram systemhandlingar i projekteringen far aktorerna
mer kontroll dver deras eget arbete i produktionen. Partnering skall dven, da alla
hjélps at, ge stérre ekonomisk kontroll vilket leder till att aktorerna gar ur projektet
med den vinst de i borjan forhandlat. De mjuka parametrarna som grupp tva antyder
utgora det storsta intresset har lyfts fram genom senare fragor, tydligast har detta
framkommit da respondenterna ombetts forklara vilka partneringkomponenter de
anser ar viktiga for att fa ett projekt att fungera. Det &r tydligt att det finns tva sidor av
partnering att ta hansyn till, dels de métbara effekterna av upphandlingen men &ven
de mjuka aspekterna som leder in pa behovsteorin som motivationsfaktor. Viktigt att
tillagga till figur 20 &r att de flesta respondenter talat utifran den erfarenhet de har av
partnering genom deras arbete med fallforetaget. Genom observationer gjorda under
projekteringen av Projekt [B] kan exempelvis man far med alla, effektivare, mer
involverad bestéllare bekraftas vara rimliga effekter av fallforetagets MiI-
projektering.
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\Respondant A B C D EFGH I J

Fordelning av svar fran intervju om partnering

Féardelar

Tidig involvering, Med och paverka, Bittre produkt x x x X X X
Hyfsad ekonomi
Tryggare, storre fortroende X X
Oppen redovisning

Man far med alla, projektet kommer forst

Effektivare

Mer involverad bestallare

Nackdelar

Kan ta lang tid att projektera X
Brister om inte alla ar med X X X X
Figur 20 Svar pa fragan om specifik for-/nackdel med partnering

-
= X X X X

= x X X
=

6.4.3 Strategi

Det egna foretaget bland respondenterna har idag inte pavisat nagon egen strategi for
att etablera sig bland partneringprojekten. Bland respondenterna sa ser samtliga att
deras egen kompetens O&verstiger konsulternas i att utforma systemhandlingar
anpassade till montering, detta &r dock ingen huvudsaklig strategi som aktérerna
skyltar med (géller bland de tillfragade installatérerna), aven bestallarledet har
uppmarksammat entreprendrssidans kunskap om kostnader i projektet. Strategin
bland underentreprendrerna handlar snarare om att sortera bland inkommande projekt
och hitta en balans mellan traditionella entreprenader och partneringprojekt. Ett fatal
bolaget har dock utvecklat deras redovisningssystem anpassat till ’Gppna bocker”.

Fallforetaget har & andra sidan inte stallt nagra direkta krav pa deras under-
entreprendrer att visa/infora nadgon kravniva pa exempelvis organisation. De aktorer
fallforetaget har bjudit in att ingd i partneringprojekt har valts uteslutande efter
erfarenhet av tidigare prestationer utanfor partnering. Om fallforetaget sétter dessa
preferenser som en del av upphandlingsprocessen framjas utvecklingen och de bolag
som &r beredda att satsa sina resurser mot partnering ges fordel. Vid ett sadant kan
underentreprendren skaffa sig en fordel genom att pavisa deras interna
erfarenhetsaterforing.

»Var idé ar ju att vi efter varje projekt skall ha ett slutmote, men tyvarr réacker ju
tiden inte alltid till. Tanken ar iaf att projektledaren, far reda pa det som har gatt
snett och sa tar han med sig det till konstruktoren och talar om vad som fungerar och
inte. ”

- Underentreprendr B
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6.4.4 Erfarenhet och uppfattning av ekonomiska modeller

I partneringteorin finns ett antal olika ekonomiska modeller att bygga samverkan
kring. Vanligast idag har wvarit att den finns mellan bestéllaren och
byggentreprenaden. Uppfattningen ar att underentreprendren vanligen upphandlats pa
fast eller 16pande rakning enligt det traditionella sattet. Dérav har det varit av intresse
att undersoka respondenternas erfarenhet av olika ersattningsmodeller vilka
presenteras i figur 21.

Underentreprendrer verkar vanligen upphandlas pa fast pris men att det finns vissa
erfarenheter av incitamentslGsningar, da vanligen under delad entreprenad och
individuella incitament. Det finns de underentreprendrer som menar att de kanner sig
tryggast i fast pris nar man gar in i ett projekt. Daremot kan merparten referera till och
analysera de ekonomiska incitament som ofta forekommer i partnering. Nagra aktorer
har dven visat erfarenhet av former dar aktdrerna tillsammans arbetar mot
ekonomiska incitament och det riktpris de tillsammans med byggentreprenéren tagit
fram mot bestallaren.

\Respondant A B C D E F GH I I
Fordelning av svar fran intervju om partnering
Fast pris X X X X X X X X
Lépande rakning
Takpris med |opande rakning

Takpris med incitament X X X X

Budget X X X
Budgetpris med incitament X

Riktpris med incitament X

Fast pris pa overhead och vinst och 6ppen redovisning X X

(modellen enligt riktpris)

Figur 21 Respondenternas svar pa erfarenhet av ekonomiska modeller

Vilket syns i figur 19, och kan ladsas om i bilaga 2, har de flesta respondenter
begransade erfarenhet av partneringprojekt. Ur ekonomisk synvinkel har ett bolag
nytta av att veta om sin vinst och overhead, i det avseendet finns det en stor fordel av
att ta arbeten dar bolaget tydligt fran start vet om deras omséttning. Det finns dven en
annan synvinkel att ta hansyn till, namligen den mindre kunskapen av hur olika
ekonomiska modeller &r uppbyggda, ur respondenternas svar finns en antydan till oro
over att upphandlande part kan blasa entreprendren under arbetets gang om inget
definitivt ar skrivet pa papper. Av de alternativa ekonomiska modeller som tagits upp
ar takpris med incitament det vanligast forekommande, det visar sig dock att det finns
en skepsis mot modellen. Det har kommit att bero pa att takpriset maste forhandlas
fram mellan aktorerna eller rent av faststdllas av bestallaren, dar det senare ror
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forhallandet mot traditionell fastprisupphandling med avvikelsen att aktérerna ges
incitament att samverka i projektet. Positivare ar den respons som riktpris med
incitament och fast pris for vinst och overhead far. Fordelen ligger i att entreprendren
har en stor sékerhet att fardigstalla projektet med en garanterad vinst och overheaddel.
Svarigheten &r att fast pris-delen till start utgors av ett procentvarde da underlaget
fortfarande kan é&ndras betydande under projekteringen. Modellen &r inte vida
omnamnd, varfor inga direkta slutsatser kan goras har.

“Ndgot som kommit mycket pd den senaste tiden som vi mdérkt dr den modellen ddr vi
satter en fast %, dar vi sager att vi maste tacka vart CAK pa 6,5 % och s vill vi ha
4,5 % vinst sen 6ppen redovisning. Sen far de ga in och granska, narmre fortroende
an sa kommer man ju inte. Var vinst i det hela ar att vi far tackning for var
administration och sdker (dock mindre) vinst.”

- Underentreprendr H
6.4.5 Sammanfattade kommenterer

Merparten av aktorerna har visat pa kunskap och motivation att anpassa sig till
partneringupphandlingen se figur 19. Utover tidig involvering och hyfsad ekonomi har
respondenterna talat kring fordelarna: man far med alla, effektivare, involverad
bestallare, detta tyder pa att dven aktorernas subjektiva uppleverser kring partnering
ar del av det visade intresset. Genom att se till figur 22 (partneringkomponenter) ser
vi att en hog andel respondenter ansett gemensamt projekteringskontor vara ett viktigt
verktyg. Daremot kan det inte bortses fran att respondenterna har visat tendenser till
visst ekonomiskt egenintresse, det foreter sig &nda som att respondenterna genom
samarbete vill framja deras ekonomiska intresse genom fortsatt involvering i
partneringprojekt da detta ger en ekonomisk stabilitet.

Idag finns dock endast sma tendenser till att aktorerna utover pris har erfarenhet av att
tavla pa andra villkor &n tillit, vilket ar helt subjektivt och bygger pé att aktoren kan
visa pa kunskap och presterar val under projektens gang. Enligt Fernstrom bor
upphandling ske pa stor andel mjuka parametrar, dar organisation ar av stor vikt.
Detta kan i dagslaget visa sig svarbeddémt om inte underentreprendrerna lagger storre
fokus pa att bygga upp valdefinierade system for deras organisationer och agerande i
partnering. Da det finns en andel aktérer med mindre erfarenhet av anpassade
ekonomiska modeller ar det viktigt att fora fram teorin bakom modellernas
uppbyggnad och dess fordelar. Detta kan rimligen goras infor ett kommande
pilotprojekt, om inte alla aktorer forstar balansen mellan bestéllaren och
projektgruppen och fordelar genom gemensamma incitament kan inte aktérerna
forvantas arbeta i samma riktning. Det galler alltsa att se till att fallforetaget far med
sig alla, exempelvis genom att bestallaren/fallforetaget i startworkshopen gar igenom
de majligheter gruppen har istéllet for att hoppas att de forstatt.
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6.5 Forskningsfraga 1

Hur styr mjuka parametrar aktorernas motivering, vilka incitament ges att inga i
partnering?

For att ta reda pa vad som &r viktigt i ett upphandlingsforfarande vill forfattaren ta
reda pa hur respondenterna ser pa partneringkomponenter och andra parametrar, bade
mijuka (subjektiva) samt harda.

6.5.1 Partneringkomponenter

Resultatet har varit spritt, de gemensamma namnarna har varit tillit och 6msesidig
forstaelse. Gallande tillit har den huvudsakliga uppfattningen varit att en grupp som
arbetat gemensamt under flera projekt fungerar béattre da langsiktiga relationer till en
projektkollega (alltsa fortroende mellan personer) paverkar hur utbytet av information
och idéer utvecklas med tiden. Omsesidig forstaelse bygger pa idén om att gruppen
arbetar tillsammans och hela tiden ser till projektets béasta. Da nagon aktor finner en
kostnadseffektiv 16sning eller behdver tar in stod fran en annan aktor skall
kostnadsfragan inte sta i vagen. En tredje faktor som tagits upp bade direkt och
indirekt ar den ekonomiska Gppenheten, vilken bygger pa att forandra den gamla
byggmentaliteten som ar mest kant for att parterna hart bevakar sina egna intressen.
Ovriga komponenter som respondenterna sa langt i intervjuerna anser vara av stor
vikt i partneringprojekt ar Gemensamt projekteringskontor, val av partners och att
jobba mot gemensamma mal. Se figur 22.

Det forefaller, trots fina vitsord, som att tillit inte genomsyrar aktérerna. Flera har
dven svart att referera till tillit utéver goda personliga relationer. Wettergren (2001)%
menar att det forefaller felaktigt att forena tillit ur ett humanistiskt intimt perspektiv
samtidigt som foretaget skall kunna handla instrumentellt. Férhallandet ar kanske inte
helt felaktigt, det har under studiens intervjuer myntas att “affdrer gors mellan
personer, inte foretag”. Problemet uppstar i det ekonomiska perspektivet da den
enskildes handlingar inte speglar avtalet. Kritik har riktats mot att underentreprenérer
forutsatts fuska med redovisningen. Detta leder till att de upphandlande parterna
graver och ifragasatter redovisningen, vilket gor momentet langsamt och icke
satisfierande. Tillit ar aven i detta avseende en mjuk parameter, det kommer aldrig ga
att forutsaiga om handlingarna far effekt. Den upphandlande parten kan trots det
forebygga oensehet i forhallandet genom tydliga avtal och erbjuda exklusivitet.

"Det dir oerhort viktigt att man jobbar i en grupp déar alla litar pa varandra, det kréavs
lite att man arbetar i en grupp ddir man kdnner varandra sedan tidigare.”
- Underentreprendr D

20 Artikel i Aronson och Karlsson (2001)
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\Respondant AB C D EFGH I J
Fordelning av svar fran intervju om partnering
Litterdra partneringkomponenter/madl
Tillit X X X X X X X X
Omsesidig forstaelse X X X X X
Incitament X
Relationsbyggande aktiviteter, workshops X X
Gemensamt projekteringskontor X X X X
Val av partners X X X
Oppenhet, 6ppna bocker
Jobba mot gemensamma mal X X X X X
Erfarenhetsdterforing
Projektkontor i produktionen X
Ovriga faktorer
Engagemang X X
Synnergieffekter X X X
Tydlighet i handlingar och dokument X

= =

> X X X

> X X X X

Figur 22 Respondenternas svar om viktigaste partneringkomponenterna.

For att uppna Omsesidig forstaelse forutsatts viss struktur, men aven visst kaos.
Aktorerna syftar till att gemensam diskussion genom strukturerade méten hjalper,
men att det fria samarbetet mellan de strukturerade delarna ar vasentligt och framjar
gransoverskridande arbete. Kontrollerat kaos uppkommer &aven da aktorerna ej
fastslagit en totalkostnad eller hur den skall nds, utan later aktérerna samverka med
friare spelrum inom ramen for projektet.

Vi tar upp mdnga sddana diskussioner, pd projekt [C]** t ex sd var det ju s&, vi har
ju garna flaktrum uppe pa taket o s v. det ar renare luft och lattare att slappa den.
Men genom diskussion med Veidekke Bostad sa forstar jag ju att de kvm uppe pa
taket ar vardefulla rent pengamassigt p g a de penthouse de kan bygga och da kan de
visa kalkyler pa hur de tjanar pengar pa en dyrare losning for oss. Det tyckte jag var
den forsta riktigt positiva insynen jag fick.”

- Underentreprendr C

6.5.2 Motivationsfaktorer

I fragan vad som var den storsta motivationsfaktorn for respondenterna att inga i
partneringprojekt svarade respondenterna ofta i form av det engagemang som
kommer av MI-projekteringen. Ytterligare togs incitament upp och ett ménster kunde

2 projekt [C] &r ett annat projekt som utgér frén partnering pé fallforetaget. Detta projekt har
ej studerats i studien, projektet ar uppbyggt pd samma struktur som projekt [A] och [B] till
skillnad att det &r en intern bestéllare i projekt [C].
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urskiljas déar engagemanget ar ett incitament i sig, antingen genom eget hojt
engagemang eller genom nédrmare samspel med bestallaren.

\Respondant A B C D E FGH | J
Férdelning av svar fran intervju om partnering
Motivationfaktorer att ingd i partnering
Tidig involvering av UE
Stabilare ekonomi
Engagemang
Kreativa losningar, hogre kvalitet
Oppen redovisning
Aterkommande affirsrelationer X
God relation med bestéllaren X X
Riskreduktion

Figur 23 Respondenternas svar om viktiga motivationsfaktorer

X X X X

= ® =
=<
= X x X

= ® X x X

Den hogst frekventa motivationsfaktorn har direkt, enligt figur 23, eller indirekt varit
pengar. Dock ar de flesta inforstadda med att de i ren form av partnering, alltsa da
tillit dominerar, inte kommer att kunna géra samma “’klipp” som i vissa traditionella
upphandlingsformer. Idén &r alltsa att alla aktorer skall kunna sdkra vinst, dock en
skalig vinst. En annan frekvent faktor (bade direkt och indirekt) har varit
aterkommande affarsrelationer vilket uppfattas vara ett bra incitament pa att skéta sig
och arbeta for projektets (bestéllarens) basta. Bland de ledande personerna har de tre
ovan beskrivna faktorerna, tidig involvering, stabilare ekonomi och aterkommande
affarsrelationer utgjort stérre del av intervjun kring motivationsfaktorer. En trolig
anledning ar att projekten for dessa befattningshavare handlar om ekonomiska
resultat. Dessa respondenter har uteslutande talat mer kring ekonomi for foretaget och
balansen mellan att tjana pengar pa kort sikt och knyta langsiktiga affarsrelationer.

"Vi kan ju eliminera risker och sikra en godtycklig vinst... ... Vi vill ju ha en stabil
basbelaggning som vi vet ar forutsagbar, dar vi vet att vi far en stabil inkomst aven
om den inte ar sa stor. Det ar just det som ar motivationen till att vi vill jobba mycket
mot de har partneringprojekten och framférallt slippa riska en massa mot oklara
handlingar o s v. Sen &r vi ju alltid beroende av de har marginalprojekten som man
har pa de traditionella forhallandena. Men for just den har basbelaggningen, sa vill
vi ju ha de har partneringprojekten”

- Underentreprendr H

Bland de underentreprendrer som inte innehar chefspositioner utan arbetar som
projektorer alternativt projektledare har intervjuerna reflekterat mjuka parametrar.
Respondent C menar att det blir roligare nar alla parter kan ge hundra procent at
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projektet, da okar den sociala delen och aktérerna finner tid till att sjélva projektera
samt finna forstaelse for varandras delar. | observationsstudierna var detta fenomen
tydligt da tid avsattes for aktorerna att fritt kunna satta sig ner gruppvis och diskutera
och projektera tillsammas, dessa grupper fordndrades under ett méte och aktdrerna
fann tid till att visa problem, fraga om forutsattningar och I6sa projekteringsfragor
tillsammans.

“Jag tycker att det dr mycket roligare att arbeta sdhdr, det blir ju sd att den tiden
man ar dar arbetar alla med endast det projektet, annars blir det sa att ndgon ringer
och sa sitter man med ett annat projekt sa ska man ga tillbaka till det och sétta sig in.
Sitter man ddr vet alla att man sitter med det projektet.”

- Underentreprendr C

6.5.3 Innovation

Under fragan om respondenterna har nagra erfarenheter dar innovativt tankande har
bidragit till projektets slutprodukt klargjordes tva huvudsakliga forhallanden. De
flesta respondenterna var éverens om att ett projekt under totalentreprenad gav storre
fordelar, dven att de flesta forbattringsmojligheter gjordes inom det egna bolagets
vaggar och kunde utforas da personal med stor erfarenhet och kunskap arbetade med
projekteringen. Svaren som berdrde partneringprocessens del i innovationen var farre.

For att framja innovativt arbete har forskare (Bowley 1960, Ling 2003) benamnt
minimala begrénsningar som en bidragande faktor. Respondenterna har vanligen
upphandlats pa fast pris utan incitament att samverka med varandra, varfor de
begransas av kontraktets ekonomiska aspekter. De respondenter som diskuterat
partnerings paverkan av innovativa losningar har tryckt pd gemensam projektering.
Genom gemensamt projekteringskontor kan kollisioner undvikas och samverkan mot
gemensamma mal framjar projektets ekonomiska forutsattningar.

”...ndr man sdtter ihop alla tillsammans sa hittar man solklara kollisioner vilka man
genom samarbete kan eliminera och skapa stora vinster for projektet.”
- Underentreprendr H

... det fldtas ju samman, vi kan ju komma pd saker pd var sida som inte pdverkar de
andra, manga ganger sa hor det ju ihop, ska man ta ett stort tag sa ar ju alla
inblandade... ... Att man hittar en enklare vent-16sning t ex kan innebara att vi inte
behéver lika manga batterier o s v, dd spar vi lite pengar-... ... Ddr dr nog storre
mojligheter for bestéllaren att tjdna pengar om man integrerar alla i den processen.”

- Underentreprendr G
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6.5.4 Mjuka parametrar i upphandling

For ett privat byggbolag behdver heller inte LOU tas till beaktande i deras egen
upphandling. Det viktiga 1 upphandling mellan fallforetaget och deras
underentreprendrer verkar idag vara tillit. Respondenterna anser att fallféretaget gor
sitt urval med avseende till det arbete underentreprendren kan utfora vilket de idag
tycker &r ett bra komplement till lagsta pris upphandlingen samtidigt som viss
konkurrens bor finnas, detta for att pressa priserna. Déremot anser respondenterna att
parametrar likt organisation och erfarenhet ar viktigt att beakta i upphandlingen. Bade
respondenter fran installators- och bestallarledet anser att referenser ar svarhanterligt
och subjektivt. Personkemin uppméarksammas har av bestéllarledet dar ett ansvar
finns bland de aktorer vilka styr 6ver samordningen.

En metod som lyft fram av de partneringkonsulter forfattaren inledningsvis talat med
var anvandandet av CV for nya aktorer i projektpartnering. Respondenterna bads
besvara om de tycker det kan gynna ett projekt om CV eller krav pa specifika
personer foljde upphandlingen. Generellt sdtt &r underentreprendrer vana vid
forfarandet och flera menar att det &r bra att bade ge CV och projektreferenser. Av de
negativa aspekterna aterfinns ofta problematiken med langsamma processer efter krav
pa specifika personer, dar en upphandling kan ske langt innan processen startar och
det da blir svart att styra individers arbetsbelastning.

Svaren aterspeglar en viss aterhallsamhet till att balansera mjuka parametrar och pris i
upphandlingen. Generellt verkar respondenterna anse det svart att bygga upp ett fast
system for upphandlingen med mjuka parametrar. Argumentationen kan komma fran
att byggbolagets underentreprendrer sjalva handlar upp installatorer, ofta pa fast pris,
genom nagon form av konkurrens. | bestallarledet anser respondenterna att referenser
ar positivt men att det ar svarhanterligt.

“Det blir ju vildigt subjektivt, tar man det hdr med att plocka in erfarenheter, dar
man inom LOU maste klara sig hyfsat igenom det, och da blir det referenser och du
vet ju sjalv hur det ar, man tar sina basta referenser och sa ringer man och forvarnar
om att de kommer ringa och kolla upp. Da blir det vardelost i vilket fall som helst och
sen kan det ju vara sa att det har fungerat valdigt bra mellan de men det betyder ju
inte att det kommer fungera har. | partnering sa ar det ju valdigt viktigt att
personkemin fungerar eller att gruppen samverkar och fungerar, det ar ju lattare att
fa det att funka om man star utanfor LOU. Men for mig ar det ju inte bara viktigt att
veta vem min forsta partner ar, om det ar Veidekke eller Skanska eller Peab 0 s v
utan att veta vilka UE det ar, for i partnering sa ska jag ju samverka lika mycket med
dem.”

- Konsult J
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“Ibland kan jag vdl kdnna att det inte tas till beaktande att vi jobbar med mycket
narvaro pa plats och for informationen vertikalt i leden. Det ar vért jattemycket och
kan vara nagot jag kanner vi inte far tillbaka jattemycket for. Men det ar svart hur
man mdter det. Vi vet ju inte hur andra har det.”

- Underentreprendr E

“Det kan ju bli sa att man kanske forscker, det dr ju en del byggentreprendrer som
pratar om det redan att man férsoker prata ihop sig mer, innan de lamnar pris sa ar
man en grupp, dar ar det ju majligt att man far med sig en del personer, dar kan ju
byggentreprendrerna specificera vilka de vill ha med sig, sen kan man ju fora det
vidare... ..Men varje byggare kan ju ha med sig sin laguppstdillning som de
redovisar som de sedan kan ha synpunkter pa da, det kan verka pa ratt hall
kvalitetsmassigt och produktionsméssigt, att man far en smidig produktion med
manniskor som ar vana att jobba tillsammans och det kan vara vart mycket pengar
ocksd i slutindan.”

- Underentreprendr G

6.6 Forskningsfraga 2

Vilken roll spelar de ekonomiska modellerna i forhallandet mellan projektets
aktorer?

6.6.1 Oppna bocker

De flesta aktorer upplever dppen redovisning som nagot positivt till samarbetet. Fyra
av de tillfrdgade aktorerna menar att det inte ar nagra problem, men svarar utifran ett
synsétt dar det 6ppna systemet ses som ett merarbete under tiden snarare &r ett system
som ger mervarde till projektet. Ovriga respondenter uttrycker storre gladje &t
systemet déar bade en gammal misstro gentemot underentreprendrer kan bearbetas och
en Okad insyn kan gynna projektet. Misstron till systemet uppenbaras speciellt i
samtal med tva entreprendrer. En av dem uttrycker att de inte kan géra s& mycket mer
an att redovisa deras siffror och att de har synséttet att de ar néjda med den vinsten de
far, en terkommande misstro verkar likt val finnas fr&n deras bestéllare d& de kan
bete sig som om respondenten har fifflat med siffrorna.

Det grundlaggande anvéandningsomradet for oppen redovisning ar att skapa
transparens mellan bestallaren och entreprendren. Tanken med systemet &r alltsa i sin
grund ett fortroendeskapande verktyg dar bestdllaren kan se att entreprendren ej tar
betalt for omkostnader denne i realiteten inte har. | partnering kan systemet fa vidare
anvandningsomraden vilket kommer visa sig i fortsatt analys av de ekonomiska
modellerna. Respondenterna vilka svarat utifran ett perspektiv av omférdelning av
redovisningsarbetet har troligen talat utifran en erfarenhetsniva dar samarbetet med
fallforetaget som hitintills anvént fast pris-upphandling.

74



Utokad samverkan med UE
“Ja det dr ju inga problem, det dr bara sdttet att fardigstilla fakturor, det blir bara
lite mer i det ledet, men annars gor det ingenting. Har vi gjort ett avtal for vad som
skall laggas pa och vad som skall redovisas, dd dir det ju inga problem.”
- Underentreprendr G

Ur intervjuerna har en positivitet kunnat urskiljas dar forhoppningen av att gammal
misstro skall brytas ned. For att bryta misstron och framja samarbetet mellan parterna
antyder framst en respondent att systemet med Oppna bdcker dr av extra vikt.
Partnering som filosofi kan tyckas vara onddigt da den inte &r juridiskt bindande och
anvinds 1 “skuggan” av kontraktet. Men partnering som filosofi kan styra aktdrerna
att nyttja systemen pa ett lampligt satt. En respondent menar att byggentreprendren
har god kontroll pa totalen for en av deras underentreprendrer, dock dalig koll pa de
olika omkostnadsposterna. Da det talas om transparens i dppen redovisning, ar det
kanske viktigare att det talas 6ppet om insynen i andras ekonomi, det &r forst da som
gruppen far forstaelse for de olika kostnadsposterna och dven majlighet att ifragasatta
och paverka utan att det skapar barriarer. Detta ligger i viljan av att andra kulturen
som dven hela filosofin bygger pa.

“Det viktigaste dr ju att alla kan lita pd varandra, att man tar bort den hdr gamla
byggarmentaliteten att alla forsoker bldsa varandra och undanhaller information for
att man tror att det kan gynna en sjalv sen, da tycker jag att det har samarbetet
fallerar, dérfor kér vi med 6ppna kort i partnering.”

- Underentreprendr H

Som namnt ovan skall entreprendren ge transparens at bestéllarledet att granska, lara
och fa insikt av de omkostnader entreprenoren har. D& detta inte ger entreprendren
nagot mervarde, snarare merarbete, eller incitament till att sanka sina omkostnader
maste 6ppna bocker kombineras med en incitamentsgivande ekonomisk modell.

6.6.2 Incitament

Vilket visat sig ovan sa har aktorerna viss erfarenhet av projekt med ekonomiska
incitament. Men flera av respondenterna har ingen egen erfarenhet. De som utmarker
sig bland de tillfragade ar de storre underentreprendrerna. Svaren pa hur val de anser
att det har fungerat styrs valdigt mycket av dels hur stor erfarenheten &r och hur val
relationerna varit i de projekt det har implementerats.

For att fa djup i fragan stalldes flera foljdfragor. Pa en fraga fick respondenterna
berdtta hur de upplever att incitament borde fordelas mellan bestéllare och
projektgrupp. Den generella asikten har varit att fordelningen 50/50 &r godtycklig
som grund. Det finns dven respondenter som anser att just de sjalva inte har
tillrackligt med erfarenhet for att besvara fragan.
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Den modell som fallforetaget anvant till de tva undersokta projekten [A] och [B]
bygger pa en riktprismodell mellan fallféretaget och bestallaren. Pa projekt [A]
delade parterna 50/50 pa risken upp till fem procent fran den framprojekterade
riktkostnaden. Efter fem procent 6kade succesivt bestallarens risk, med tio procents
skillnad holl bestéllaren nittio procent av risken.

Speciellt med projekten [A] och [B] har varit fallféretagets arbete med vertikalt 6ppen
redovisning uppat, trots att underentreprendrerna gett anbud pa fast pris. Problemet
som har uppstar ar att underentreprendrer uppmanas samverka, utan ekonomiska
incitament till att gemensamt s@nka projektkostnaderna. Vid fast pris skjuter
bestallaren Gver all risk pa entreprendren, och entreprendren sjalv har som enda
incitament att sanka sina egna omkostnader inom ramen for projektet. Har blir det
sjalvklart svart for byggentreprendren att pavisa fordelen for en underentreprendr att
hoja sina omkostnader genom gransoverskridande projektering, da projektet men inte
entreprendren kan tjana pa dndringen. En annan viktig faktor ar att bestallaren
presenteras med en modell dar endast “byggentreprendrens del” kan sdnka
projektkostnaden fran budgeten.

Incitamentsfordelningen mellan bestéallaren och projektgruppen &r viktig i det
avseendet att den (vid riktpris) styr risken for projektet. En respondent ansag att
fordelningen var en diskussionsfraga da projektet kan krava mer eller mindre arbete
fran entreprendrens sida.

“Det dr ju en diskussion, om vi som projektgrupp har lagt ner en massa jobb pd det
kanske vi vill ha mer an 50 % och har bestallaren, sdg att det ar en enkel sak for oss
att l6sa sa tar bestallaren lite mer an 50 % det dir ju en diskussion.”

- Underentreprendr G

Intressant blir Albano et al (2009) faktor b i den linjara funktionen T = P + bC, dér b
vager riskfordelningen i projektet. Dar avgors fordelningen genom entreprendrens
formaga att bara risk, formaga att forutse och atgarda risker samt flexibiliteten i
projektet. Intressant ar aven hur byggentreprenorens kontraktsforhallande gentemot
underentreprendrer skall se ut i jamforelse med det kontrakt de forhandlat fram mot
bestallaren. Bor incitament forhandlas individuellt mellan byggentreprendren och
underentreprendren eller skall bestéllarens incitament ses som en grupprestation?

6.6.3 Individuella eller gruppbaserade incitament

Att det ar en svar fraga marktes tydligt da flera respondenter dvergick fran att svara
utifran tankar och erfarenhet till att borja diskutera fragan och vaga for och nackdelar
mot varandra. De flesta haller sig till att det enklaste séttet ar en procentférdelning (id
est entreprendrens omsattning matt i procent). Har talar aven flera respondenter om
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hur ett sadant enkelt system kan vara orimligt utifran mindre aktorer vilka kan gora
mycket for ett projekts slutliga kostnad. For att ytterligare skapa klarhet bland
respondenternas resonemang stalldes fragan om de anser att incitamentet bor vara
individuellt (per aktor) eller gruppbaserat (utefter det fardiga projektet).

Generellt ansags gruppincitament vara bast for projektet da alla far ett gemensamt
mal att efterstrava. Fernstrom och Offrell tog i samtal upp diskussionen kring
incitamentslGsningar. Dar Fernstroms modell delar gruppincitamentet beroende pa
omsattning (och risk) i projektet. Aven om individuella incitament ansdgs bra i
egenskapen att sanka aktorernas respektive kostnadsinsats ansdg samtliga
respondenter att ett gruppbaserat incitament starkte samarbetet och fokus pa att skapa
billigast och bést Idsningar for projektet. Asikten kom ur resonemanget att Isningar
som framjar projektet kommer uppsta ur diskussion dar alla aktorer delar pa deras
respektive expertisomraden och dar individuella beloningar kunde uppmuntra
suboptimala lésningar. Ett viktigt inslag som tagits upp ar balansen mellan att forfatta
ett enkelt och tydligt incitamentssystem mot att faktiskt framja de som gjort stora
insatser for projektet.

“Jag tror att det handlar mycket om vad som dr praktiskt, det dr enklare att kolla pd
det enskilda foretaget, att ni och ni gar in med det har och det har. Men da& missar
man ju det har med tilliten och att se till projektets basta. S& pa natt satt sa borde det
vara helheten i hela projektet man pyntar ut. Aven om det &r den ena som pa nagot
satt har minskat hela sin omsattning eller sparat pengar sa ska de fa del av den kakan
lika mycket som alla andra. Jag vet inte exakt hur det skall fungera, det har jag
faktiskt inte funderat pa. Darfor har jag faktiskt ingen aning av hur man skall 16sa det
korrekt och rdttvist faktiskt.”

- KonsultJ

Flera respondenter ar éverens om att det finns svarigheter kring en enkel I6sning, likt
Fernstroms, dar incitamentet delas efter andel. Argumentationen har varit att mindre
aktorer kan bidra till stora kostnadsbesparande atgarder, da de i jamforelse mot en
stor entreprendr, bara far en brakdel i incitamentsutdelning.

”Jag tror att for projektets badsta ska man vardera varje entreprendrs insats i
projektet, mer &n en kostnadsmassa nar man gor fordelningar pa incitament, for det
ar ju manga aktorer som inte har en sa stor ordermassa men som bidrar valdigt
mycket till projektet anda, men sen ar ju jag valdigt fortjust i den har att man sitter
som pa projekt [C], t ex att man sitter tillsammans och projekterar fram ett projekt
for man loser vildigt mycket tillsammans.”

- Underentreprendr H
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6.6.4 Gransdragningar och andelar for incitament

| ovanstdende kapitel framkom det att gruppincitament var framjade for
projektgruppens mojlighet att samverka mot gemensamma mal. Daremot ansags det
vara svart att avgora hur incitamentet skulle fordelas mellan aktorerna.
Samverkansutskottet Byggherrarna med tidigare Gosta Fernstrom foresprakar
modellen dér incitament delas efter den procentsats var aktér har med sig i projektet.
Forfattaren har har tillfragat respondenterna angaende deras tankar och uppleverser
kring detta. Respondenterna tycker att modellen till sin grund &r rattvis men att den
inte ger tillrackligt incitament till sma aktorer med liten eller ingen omséttning i
produktionen. Respondenterna har funnit att nedanstadende punkter kommer paverka
och behdver behandlas.

e Mindre aktdrers medverkan

e Anbudspriset

e Gemensam vinstfordelning

e Justering av andel vid gransoverskridande atgarder

Ett scenario som tidigt diskuterades i studien var da gransdragningen forskjuts mellan
olika aktérer. Som exempel kan ett scenario uppkomma déar varme sanitet och
ventilation drar granserna for uppvarmning och skjuter procentandelen, vilken
overhead och vinst baseras pa. Detta exempel tog forfattaren upp under intervjuerna.
En av de storre underentreprendrerna ansag att de dragningarna maste goras tidigt och
att man dar inte har rad att vara egoistisk, enligt hans erfarenhet har det varit
fordelaktigt att samverka éver granserna da de ofta vunnit de anbudsforfragningarna
pa det sattet. De mindre aktorerna med begransad erfarenhet har i deras resonemang
kommit fram till att budgeten maste tas till hansyn, att man skall kunna jobba for
varandra och inte vara egoistisk och att vaxlingarna pa nagot satt maste kunna hallas
utanfor det incitamentet som fordelas.

En modell som forts fram av Roe och Jenkins (2003) ger potentiellt en nyckel till
problemet med gransoverskridande kostnadsfordelningar. D& incitament, vid
kostnadssankande atgarder, skall fordelas mellan projektets aktorer (alltsa
gruppincitamentet) skall gransdragningar goras varefter incitamentet faller till en eller
nagra aktorer. Sammanfors detta med budgetmodellens bonussystem kan dven mindre
aktorer tjana pa innovationer. Ytterligare en modell som tagits fram under
intervjuerna ar att fordela incitamentet (vid underskridande av riktpris) i tva delar,
varvid en bonus gar ut till de aktorer vilka sankt sin egen vinst genom optimering
under projekteringen, vidare skall hela incitamentet delas efter andelen da ingen aktor
behovt sanka sin egen overhead och vinst genom gransoverskridande atgarder.
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6.7 Ovrigt

Slutligen stélldes fragan om respondenterna hade nagra funderingar pa hur vi skall
Oka samarbetet och fortroendet mellan parterna i ett projekt. Tydligt hér har varit att
alla respondenter i slutet av intervjun har svarat utifran partnering som grund till ett
okat samarbete och fortroende. Nagra exempel pa vad respondenterna tagit upp har
varit knytna till partneringkomponenterna, jobba mot ratt mal (jobba mot
gemensamma mal), processledare, gemensam projekteringsbas, projekterings-
slutmdte, tillit, incitament och workshops. Sedan har &ven andra talat i mer
ekonomiska termer likt, konkurrensutsattning och fasta priser. De tillfragade tycks
vara av delad mening nédr vi kommer till att de sjélva skall forklara vad som skall 6ka
samarbetet och fortroendet. Den enda helt gemensamma basen ligger i
underentreprendrernas tidiga involvering i projekteringsfasen, dven kontinuiteten av
gruppens formering &r har en viktig grund for tilliten, sen splittras idéerna fér hur den
ekonomiskt mest fordelaktiga modellen bor se ut. Intressant nog tar flera parter upp
nagon form av konkurrenssattning. Denna pekar har pa att balansen till “ren
partnering” (samarbete fullt ut) och traditionell upphandling fortfarande anses behdva
végas mot varandra.

”Jag tror att tidig inblandning av alla parter &r det absolut viktigaste, ekonomin i
upphandlingsskedet ar viktig aven nar jag tittar pa forhallandet mellan byggaren och
underentreprendren. Det ar sjalvklart viktigt att man pressar priserna, att man ar
olika, att man gar ut och fragar och konkurrensutsatter dven i den upphandlingen.
Men det far inte ga& sa langt att de kommer in sa sent att de inte kan komma in och
paverka...”

- KonsultJ

“Det vi har gjort hos oss det dr ju framforallt att vi erbjudit vdar hjdilp att vi har
konkurrensutsatt oss sjalva, bade pa montaget och pa var konstruktion och vara egna
fabriker, det upplevs som liksom den har sista haken for att fa bort den har
misstanksamheten att man inte vet vad det kostar att om man koper det fran Polen
eller att vara projektérer redovisar ratt siffror, att kostar det verkligen sa har mycket.
Vara kunder har ju valdigt bra koll pa totalen av vad vi kostar men sen vet de inte sa
bra av vad de far for pengarna for det finns ju projekt dar vi har varit 1 miljon for
dyra och sa har de kdpt in det uppstyckat av nagra andra och da har det visat sig att
den miljonen hade varit vil investerade pengar...”

- Underentreprendr H
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Kapitel 7

Diskussion och Slutsats

Forskningsfraga 1 % Forskningsfraga 2 Forskningsfraga 3

Figur 24 Disposition av studiens forskningsfragor

7.1 Diskussion forskningsfraga 1

Hur styr mjuka parametrar aktdrernas motivering, vilka incitament ges att inga i
partnering?

Det forefaller svart att konstruera tillit, dd begreppet ar starkt anknytet till den
humanistiska intima relationen. Tillit &r likval enligt Nystrom (2005) en av
partneringarbetets karnkomponenter och maste behandlas utefter det. Vertikalt uppat
skall entreprendren visa bestéllaren att foretaget skoter sina afféarer efter avtal. For att
uppna den samverkan bestéllaren vill fa maste aven denna vertikalt nedat visa tillit till
entreprendren. Problemet &r att bestéllaren vill kunna frigora sina handlingar fran de
personliga banden de tva aktorerna skapat. Detta genom att ldagga ut projekten pa
forfragan till flertalet aktorer. Bestéllaren ber saledes entreprendren handla pa ett satt
bestallaren inte sjalv vill ata sig gora. Konkurrensens effekter har inte undersokts i
denna studie men Eriksson (2010) pekar pa att viss konkurrens ar nédvandig. Love et
al (1998) samt Brensen och Marshall (2000) menar att exklusivitet ger incitament till
entreprendren att skota sig. Att bestallaren gor sitt urval av en grupp pa tre till fyra
aktorer inom en expertis anses alltsa visa tillracklig tillit samtidigt som viss
konkurrens fortfarande finns. En slutworkshop dar projektet diskuteras och utvarderas
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bor ge fallforetaget en indikation om vilka partners de fortsatt vill bjuda in till
samverkansprojekten. Under slutworkshopen kan &ven en uppféljning av
malsattningarna goras, enligt Bennet och Jayes (1995) skulle detta forhindra potentiell
vanskapskorruption.

Genom analysen verkar 6msesidig forstaelse komma ur kommunikation mellan
parter. Vilket aven Nystrom (2005) ger stéd for da han menar att aktorer genom
omsesidig forstaelse och respekt for varandras intressen ger en “vinna-vinna’-
situation dar den ena partens forlust kan understiga den andra partens vinst och att det
langsiktigt blir 16nsamt for bada parter. Omsesidig forstaelse formedlas bast genom
diskussion och ett aktivt arbete av att alla parter skall ga vinnande ur ett projekt. En
viktig bidragande faktor som Nystrom (2005) benamner som en alternativ komponent
blir saledes det gemensamma projekteringskontoret diar kommunikationen mellan
parterna kan ta rum. Har framjas projektet av bade Lu och Yan (2007) syn pa
partnering, en strukturerad foljd av processer och Nystroms mer filosofiska
angreppssatt. Detta tyder pd att Offrells (intervju) teori av anvandandet av en
samverkansdeklaration vilken skall formas under inledande workshop kan ge just den
effekt dar aktorerna bade forbinder sig moraliskt och genom det konkreta kontraktet
binder sig ekonomiskt. Den andra fordelen med en samverkansdeklaration &r att den
kan bista kontraktet i just de fragor som ar viktiga for samarbetets framgang, dar
fullféljandet av deklarationens komponenter blir en av utvdrderingarna mot framtida
samarbeten.

De respondenter med ledande positioner har tillsammans med tidig involvering och
stabilare ekonomi angett aterkommande affarsrelationer som motivationsfaktor.
Genom att dga tilltrade till projekteringen kan aktdrerna inledningsvis bevaka deras
egna delar. De far dven tid att genom samverkan forenkla produktionen och reducera
de svarigheter som déar kan uppstd da underlaget inte ar samprojekterat. En av de
viktigaste processerna har kommer alltsa att utgoras av de gemensamma losningar
projektorerna kan finna da systemen ofta paverkar varandra. Enligt Bayliss et al
(2004) kommer hdr det ekonomiska incitamentets vinna-vinna”-scenario ge
aktdrerna drivkraft. Brensen och Marshall (2000) belyser att forskningen till de
ekonomiska incitamentens roll som motivationsfaktor dnnu inte &r tillracklig men att
entreprendrer framhaller fortsatta affarsrelationer som storre motivationsfaktor. Vid
utforandet av intervjuerna har forfattaren medvetet inte tagit upp incitament forrén
senare under intervjun for att respondenterna skall svara utifran egna erfarenheter och
tankegangar. Under fragan kring partneringkomponenter togs incitament upp en gang,
under motivationsfaktorer ingen. Detta skulle kunna ge stod for Brensen och
Marshalls teori. Forfattaren har tidigare pavisat att det vanligaste upphandlings-
forfarandet mellan byggentreprendren och underentreprendren har varit fast pris. Av
anledning till det kan forfattaren har inte dra slutsatsen fullt ut att Brensen och
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Marshalls teori stammer. Rhodin (2002) skriver namnvart att ménniskan &r rationell
och drivs av ett kortsiktigt egenintresse av att maximera egennyttan, vilket gor att
incitamentsldsningar inte kan uteslutas forens detta har testats fullt ut i praktiken och
dérefter utvarderats. Da respondenterna inte visat nagon storre erfarenhet om mjuka
parametrar i upphandlingen gar detta heller inte att noggrant utvardera. Nagra
respondenter onskade att organisationen kunde varderas i upphandlingen, nagot som
dven Topcu (2004), Kumaraswamy och Anvuur (2008) pekat pa framjar projektet.

Slutsatser

e Tillit skall visas vertikalt, bade uppat genom 6ppna bocker som nerat genom bland
annat begrénsad offertinbjudan.

e Omsesidig forstaelse formedlas framst genom diskussion under gemensamma
projekteringsmoten. Aven genom aktivt arbete for att alla skall ga vinnande ur ett
projekt.

e Samarbetet i gemensamt projekteringskontor bor utvarderas genom slutworkshops.

e Jobba mot gemensamma mal etableras genom samverkansdeklarationen vilken
formas under startworkshops och utvarderas i slutet av projektet.
Samverkansdeklarationen skall binda aktérerna moraliskt och &r underliggande
kontraktet.

e Tidig involvering av underentreprendrer framjar produktionen genom aktivt arbete
for att standigt forbattra projekteringen avseende installationsvanlighet. Déarfor
rekommenderas dven en erfarenhetsaterforing pa vad som fungerat extra bra och
vad som fungerat samre, detta kan diskuteras pa ett gemensamt méte och foras
vidare till alla aktorer genom en punktlista. D& en potentiell 16sning kan
rekommenderas skall aven denna forfattas och bidra till malet standiga
forbattringar.

e Vid inférandet av mjuka parametrar i upphandlingen bor organisationen beaktas.
Utgangslaget ligger inte i vad de tidigare har gjort utan vad de kan gora for
kommande projekt.

7.2 Diskussion forskningsfraga 2.

Kan ekonomiska modeller ge incitament till aktérerna att samverka?

| kapitlet ovan skrevs att tillit ”produceras” genom arbetet med 6ppna bocker. Oppna
bocker anses i litteraturen vara en valbar komponent. Om projektet skulle drivas
under traditionella former (id est fast pris eller I6pande rédkning) kan detta anses vara
en valbar komponent. Roe och Jenkins (2003) beskriver 6ppna bécker som ett verktyg
vilket ger transparens i systemet. | denna studiens analys framgar att 6ppna bocker
maste etableras pa en djupare anvandningsniva. Flera av respondenterna i studien &r

ej vana att sjalva tjana pa sin oppenhet och maste savida fa incitament (id est
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mojlighet till vidare samarbete, men framst potentiell ekonomisk vinst) for att framja
samarbetet. Oppna bocker ger aven en balans mellan bestallaren och projektgruppen,
da projektgruppens losningar reducerar totalkostnaden tjanar bada parter pa
minskningen. Enkelt kan ségas att entreprendren far en “bonus” for arbete utdver vad
bestéllaren begart.

I studien har tre stycken ekonomiska modeller undersokts mot respondenternas svar,
Budgetmodellen, Takprismodellen och Riktprismodellen. Enligt Farnstrom (intervju)
ar Budgetmodellen av intresse nar entreprenaden gar i kontrakt med mer vana
bestéllare och har ett mer strategiskt samarbete med sina samverkanspartners,
modellen skiljer sig inte heller i sin uppbyggnad fran Takpris och Riktpris och
kommer darfor inte i slutsatserna behandlas. Takprismodellen lampar sig da
bestéllaren vill ha en storre kontroll pa projektets totalbudget eller da bestéllaren har
begrénsade resurser. Takprismodellen ger entreprendren ett kontrakt som, likt fast
pris, skjuter dver kostnaderna vid 6verskridande av budget pa entreprendren. Riktpris
rekommenderas med fast pris for overhead och vinst (id est timarvode/fast pris for
projektering och fast paslag efter riktpriset ar satt for lopande omkostnader).
Riktprismodellen ger ett kontrakt dar bestéllaren delar vinst och risk med
entreprendren. Detta ger entreprendren ett incitament for att sdnka deras omkostnader.

Vid incitamentslosning oavsett ekonomisk grundmodell har respondenterna ansett att
fordelningen bor utga fran en 50/50-f6rdelning mellan projektgrupp och bestallare
med en viss justering beroende pa projektets komplexitet och utgéngsldge av
handlingar. Fernstrdm och Offrell (intervju) menar att férdelen med en grupprestation
ar att hela projektteamet da far incitament till att dra ar samma hall, dar det vid
individuella incitament finns en hogre risk for suboptimering, vilket dven Eriksson
(2007) papekat. Detta ger en parallell syn pa problematiken Nystrom (2005) beskriver
i forhallandet mellan byggentreprendrens och bestéllarens forhallande dér vinna-
vinna situationen uppstar genom Omsesidigt forstaelse, dar den enes forlust
understiger den andres vinst. | studien har forfattaren funnit att gruppincitament
inbordes verkar framja aktorernas samverkan da de under projekteringen (och
produktionen) paverkar varandras losningar for att gemensamt sanka projektets
omkostnader. Genom intervjuerna verkar individuella incitament ge for stort fokus pa
att optimera den egna andelen. Forfattaren upplevde har att innovativa idéer riskerar
stanna av efter diskussion.

Den ekonomiska modellen bor kompletteras da respondenterna anser att aktérer med
lagre andel i projektet kan paverka slutkostnaden lika véal som en aktor med storre
andel. Daremot hade samtliga svart for att forklara hur detta skulle ske. Har
rekommenderas en fordelning av potentiell incitamentsvinst att fordelas pa
projekteringen och produktionen. Bestéllaren och projektgrupp maste har noggrant
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diskutera hur fordelningen i produktionen skall ga till, om den kommer bedémmas
rent subjektivt av bestéllare och bygg eller om de efter workshopen skall fordela
incitamentsandelen efter befarad insats, det sistnamnda kan utga fran aktorernas
insatser under projekteringen.

Slutsatser

e Oppna bocker maste implementeras sé att bada parter kan tjana pa systemet. Det
bor dven ses som en kdrnkomponent i samverkansprojekten.

e Vilken ekonomisk grundmodell som anvénds bor diskuteras med bestallaren,
incitamentslosningen bor diskuteras under inledande workshops vilka foregar
projekteringen. Rekommenderat &r anvandning av en incitamentsbaserad modell
da denna ger storre frihet att agera i gruppen.

e Ju jamnare incitamentsfordelning bestéllaren ger, desto viktigare blir balansen
mellan denne och projektgruppen, darav bor utgangslaget for incitamentet vara en
50/50-fordelning. Vid mer komplexa projekt dar entreprendrens kunskap och
engagemang blir viktigare bor incitamentet vdxa pa entreprendrens sida. Det
skulle sdlunda 6ka entreprendrens engagemang och gynna projektet.

e | samverkansavtalet och i synnerhet i kontraktet maste transparensen genomsyras
av tillit. Om en aktoér har ekonomiska incitament till att sanka projektkostnaderna
maste denne aven vara beredd att inte bara redovisa utan dven diskutera och
forhandla sina omkostnader och rabatter. Detta maste ligga som bas till viljan att
andra radande kultur och sétta fokus pa samarbetet istallet for den egna vinningen.
Partnering bygger som diskuterats pa 6msesidig forstaelse, dar alla skall ga ur
projektet med en garanterad vinst.

e Det har framkommit att andelsférdelningen utgér ett storre incitament for stora
entreprendrer att sdnka projektets kostnader. Medan mindre aktorers och
konsultsidans incitament &r litet. Darav tjanar inte dessa aktorer att lagga resurser
pa att sanka (forbattra) ett projekts kostnad (kvalitét) sa lange en jamnare
fordelning inte kan uppnas.

7.3 Takpris och riktpris

7.3.1 Takpris, delad vinst

Halften av de tillfragade respondenterna hade erfarenheter av takpris med incitament,
tva av dessa menade att det inte var en optimal erséttningsform d& de “tvingades”
lagga priset pa en niva de med sakerhet klarar av. Forfattaren upplever har att
respondenterna alltsa inte ville arbeta under takpris om de ej var sakra pa om jobbet
gick med vinst. Takpris ger en form av kontrakt dar entreprendren ar bunden till att
leverera projektet under en forutbestamd summa, en liknelse kan dras till férhallandet
fast pris. Skillnaden har blir att en incitamentslésning skall ge entreprendren ett
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incitament till att sanka projektslutkostnaden da sjalva utforandet sker under I6pande
rdkning med Oppen redovisning.

Chan et al (2011) kom i deras studie fram till att 10 av 14 ansdg att GMP/TCC gav
storre prissékerhet. For att utreda varfor kan Iopande réakning-upphandlingen
undersokas. Erséttningsformen I6pande rékning skall enligt Bajari och Tadelis (2006)
anvandas da mer ansvar lamnas till entreprendren (fardigstallandet av
bygghandlingar), da bestallaren vill kunna korrigera beslut eller da entreprendrens
expertis behovs. Ersattningsformen bygger pa att entreprendren producerar med
Oppen redovisning och ersatts av bestdllaren for sina omkostnader med ett
procentpaslag. Skillnaden mellan GMP och att ta ett kontrakt pa ren lI6pande rékning
ar att entreprendren far ta hela risken for avlimnandet av projektet, alltsa bestéllaren
har skjutit over 100 % av risken pa entreprendren. | detta avseende ar kontraktets
utformande i klass med fast pris-upphandling. | utférande under fast pris har
entreprendren ett inbyggt incitament till att sdnka kostnaderna och plocka ut, mot
formodan att de sankt kostnaderna, resterande som ren vinst. Da upphandlingen till
Takpris hogst troligt innebar nagon form av begransad offertforfragning, om inte
direkt forhandling med en entreprendr, tillats entreprendren forhandla fram ett tak
som de anser vara rimligt. Problemet blir att bestéllaren bemdter entreprendren pa en
niva dar entreprendren vill forhandla fram ett takpris de med sékerhet kan
underskrida, detta eftersom de bar hela risken (detta framst vid ett formodat komplext
projekt) och samtidigt tappar de sjalvbevakande incitament som fast pris ger. Rhodin
(2002) skriver nadmligen att manniskan &r rationell och drivs av ett Kkortsiktigt
egenintresse av att maximera egennyttan. Vilket i teorin har pavisats ar upphandling
pa fast pris (da aven bestdllaren kan skjuta Over risken till entreprendren) att
rekommendera da projektet ar av lagre komplexitet.

7.3.2 Riktpris, delad vinst och forlust

Takpris ar den lésning dar bestéllaren kan éverfora risken till entreprenéren. Vilket ar
en losning, framst da bestéllaren har begransade resurser. Det har ofta debatterats att
en riskfordelning ar lagligt vid partneringprojekt (EU Studie 2009, Nordstrand 2003,
Byggherrarna 2010). FIA (2006)). Samverkansutskottet Byggherrarna redogér for en
ekonomisk modell, riktpris med fast pris for overhead och vinst. Enligt Fernstrom
(intervju) bor denna modell bygga pa storre del mjuka parametrar vid upphandling.
De harda parametrarna menar han skall bygga pa administration och vinst, férslag till
incitamentslésning och bonus (géller for byggentreprendren), kostnader for
projektering. Respondenterna i denna studie har haft begransad erfarenhet av denna
typ av upphandlingsform, respondent B har arbetat utefter budgetpriset som
incitamentsgivande del, Respondent E och H har erfarenhet av Riktpris som
incitamentsgivande del och respondent H och J har varit involverade i projekt dér fast
pris har satts pa overhead och vinst samt l6pande med incitament pa omkostnader. |
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ovanstaende del reflekterades ver att bygga den ekonomiska modellen pa lépande
rakning eller fast pris avseende den risk som delar entreprentren och dess bestéllare.
Takpris och riktpris &r i sin struktur lika dar budgetpriset eller riktpriset avvandes som
incitamentsgivande brytningspunkt. Till skillnad mot takpris bygger riktpris (eller
budgetpris) pa att fordela risken mellan bestéllaren och entreprendren. Chan et al
(2011) resultat och Bajari och Tadelis (2006) teorier appliceras darfor dven har.*
TCC bygger till skillnad mot GMP pa en ny struktur géllande riskfordelningen dar
incitamentet delar risken mellan bestéllare och entreprendr, vilket gor att kontraktets
utformande varken speglar fast pris eller I6pande rakning. Aven har kommer hogst
troligt upphandlingen ske pa nagon form av begransad forfragning, eller direkt
forhandlande (med en part).

Faktorn b som Albano et al (2009) och Weitzman (1980) diskuterar bor ur deras
synvinkel, ur bestéllarens synvinkel, forhandlas med entreprenéren med avseende pa
tre faktorer. Nordstrand (2003) rekommenderar en fordelning pa E30/B70 av intjanat
belopp, Samverkansutskottet Byggherrarna (2010) rekommenderar E50/B50 bade da
riktpriset underskrids eller verskrids. Respondenterna i studien har generellt utgatt
ifran att en fordelning pa 50/50 &r mest rattvist, vissa respondenter ger en antydan till
att Albano et al (2009) resonemang kan vara felaktigt, hdr resonerar respondenterna
att de vid ett mer komplext projekt dar de lagger ner ett stort arbete skall kunna fa ett
storre incitament men att det vid enklare projekt méjligen bér vara ett mindre.”® Att
de resonerar utifran ovan beskrivna synvinkel ar en paradox till Albano et al (2009)
resonemang att entreprendren ar mindre villig att ta risker da projektet ar
ofdrutsdgbart. Respondent H har visat stor erfarenhet bland de ekonomiska modeller
som diskuterats under intervjuerna till studien. Respondenten har gjort arbeten med
incitament mellan 30 till 70 %, tvd av projekten respondenten talar om har
fordelningen varit 50/50 vilket anses vara mest rattvist och ge storst drivkraft fran
bégge parter. En viktig komponent enligt respondenterna har varit en mer involverad
bestéllare och 6msesidig forstaelse for varandras roller och vinst. Har kan modellen
som Samverkansutskottet Byggherrarna foresprakar ge just den avgorande
pusselbiten.

22 Se Takpris
2 En annan synvinkel kan vara att Albano et al (2009) punkt 3 vager tyngre &n punkt 2. Dock
anser forfattaren att detta ovanstende resonemang ar av hogre realitet.
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Slutsatser

o Eftersom takprisets karaktar gar mot fast pris, skall modellen rekommenderas da
projektet ar av mindre komplex karaktar och da bestillaren har begransade
resurser.

e Riktpris bygger pa en riskfordelning mellan bestéllaren och projektgruppen, darav
skall modellen rekommenderas da projektet ar av mer komplex karaktar.

e Da incitamentet ar av karaktar delad vinst/forlust (exempli gratia vid riktpris) blir
detaljprojektringen och produktionen direkt avgérande for att sanka projektets
kostnader. Vid det har skedet kommer alltsa andelen i projektet spela en storre roll
da storre entreprendrer har huvudansvaret for deras respektive omraden.

7.4 Diskussion forskningsfraga 3

Hur far vi aktérerna att arbeta mot gemensamma mal, for projektets basta? Viktiga
faktorer — problem och hinder.

| dagslaget (2011) etablerar sig fortfarande partnering som koncept pa fallforetaget.
Parallellt arbetar foretaget med deras MI-utveckling, vilken utgor ett verktyg for
partneringprojekten. D& en hogre erfarenhet av partnering verkar leda till hogre
motivationsfaktor kan Erikssons (2007) studie av underentreprendrer i partnering ge
en ledning till hur fallféretaget skall etablera deras samarbete med deras
samverkanspartners, dar diskuterar han tillit genom exklusivitet. Att aktorernas
framsta malsattning for att arbeta i partnering ar tidig involvering och stabilare
ekonomi visar pa att ett missnoje for de traditionella upphandlingsmetoderna
existerar. Detta kan med stod av Brensen (1996) ge respons pa att det finns en
gemensam uppfattning om att férandring ar nddvandigt. Detta géller i synnerhet den
ekonomiska delen dar flera respondenter anser att det traditionella
upphandlingsforfarandet bade ger dalig stabilitet i ekonomin samt att arbetet och
utforandet latt  blir slentrian. Enligt Eriksson kommer detta fran att
huvudentreprendren tillsammans med lagsta prisupphandling forskjuter risken ner till
underentreprendrerna som inte har incitament till annat &n att bevaka deras egna
kostnader och vinst for projektet.

I denna studie undersokte forfattaren hur fallforetaget skall fa med sig
samverkanspartners i det tidiga skedet av nya projekt. For att svara pa hur vi far
aktorerna att arbeta mot gemensamma mal har forfattaren undersokt
samverkansparternas erfarenhet, hur de betraktar partnering ur bade en filosofisk och
strategisk syn och hur de upplever ekonomiska incitament som motivationsfaktor.
Genom studien har forfattaren uppfattat flera faktorer vara drivande for
underentreprendrer saval som for konsulter att inga i partnering. | ovan skriven
diskussion kan lasas om erfarenheter, partneringkomponenter, ekonomiska incitament
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och upphandlingsmodeller. Alla dessa faktorer ar viktiga i val och upphandling av ett
framgangsrikt partneringteam. Vidare kommer fokus ligga pa fragan hur samspelet
mellan aktérerna kan framja bestéllaren och projektet.

For att nd ratt organisation finns tva vagar att handla upp samverkanspartners till
projektpartnering, det forsta faller i linje med vad fallforetaget i dagslaget gor. Idag
handlar fallféretaget upp samverkanspartners pa lagsta pris och subjektiv bedémning
av tillit som parametrar. Med st6d till Brensen och Marshall (2000) bor
underentreprendrer vid en sadan upphandling utgoras av en limiterad (exklusiv) grupp
for att behalla drivkraften att prestera i projektet. Ett annat tillvagagangssatt beskrivs
av Eriksson (2010) som genom sina studier tagit fram ett samband for upphandlings-
processen dar han i forhallandet bestéllare-byggentreprenor rekommenderat storre
tyngd pa mjuka parametrar, vilka utgar fran projektets riskparametrar. Detta kan
mojliggora att fler underentreprendrer kan bli aktuella for projekten, samtidigt som
fallforetaget och bestallaren kan styra vilken typ av aktor de vill fa med sig.
Problemet med denna typ av upphandling blir att priset maste vagas och som
Lunander (2009) funnit kommer Ovriga anbudsgivare avgdra om den enskilda
aktorens viktning av kvalitét/pris kommer bli avgorande. Det kommer séledes bli
fallforetaget som till sist avgor vilken form av projektpartnering de vill satsa pa, dar
gruppen skapas genom konkurrens och subjektiv bedémning eller om foretaget vill ga
i riktning dar de handlar upp pa stor del mjuka parametrar, dér varje projekt avgor
vilka parametrar som ar viktigast. For det tidigare kan sdgas att utvarderingen under
projektets slutworkshop kan anses vara av storre betydelse. Vilken upphandlingsform
fallforetaget an valjer ar parametrar som féretagsledningens prioritering av att arbeta
i partnering, att nyckelpersoner kan pavisa erfarenhet eller ar beredda att utbilda sig
for detta syfte, villighet att anpassa sina arbetsprocesser etcetera viktiga att
efterstrava hos deras underentreprenorer.

Efter upphandlingen &r det viktigt att knyta aktérerna moraliskt till projektets delmal
och slutmdl. Detta gors fordelaktigt i samforstand med projektgruppen under
inledande workshop genom forfattandet av en samverkansdeklaration, eller
projektmalsspecifikation. Ett utkast av specifikationen med bestéllarens grund-
laggande krav pa organisationen kan fordelaktigen skickas ut med offertforfragan.
Detta for att underentreprendrerna redan vid anbud skall fa en tydligare bild av
projektets och upphandlingens ramar. Under arkivanalysen fann forfattaren att
fallforetaget idag anvant sig av riktprismodellen. Problemet har som belysts varit att
modellen inte anvénts fullt ut da underentreprendrerna inte ar en del av fordelningen
av incitamentet eller vinst/forlust. FOr att projektgruppens alla nyckelaktérer skall
hallas samman och arbeta mot samma mal rekommenderas i forsta laget tva
ekonomiska modeller, riktpris och takpris. Till skillnad fran Nystrém (2005) och
Eriksson (2010) har forfattarens utgangslage varit samverkan med underentreprendrer
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i tidigt skede. Forfattaren har funnit Oppna bocker vara en karnkomponent for
samverkansprojektens nyckelaktorer, alltsa alla de aktorer vilka besitter en storre
andel av entreprenadkostnaden. Vid implementering av 0ppna bocker dr det av stor
vikt att bada sidor har nagot att tjana pa redovisningssystemet. Darav bor oppna
bocker endast implementeras da incitamensgivande ekonomiska modeller anvands.
Problematiken ar fortsatt att mindre aktorer inte ekonomiskt tjanar pa att lyfta fram
innovativa idéer da fordelningen av incitament inom projektgruppen kvarstar i det
faktum att det ar svart att reglera rattvist, sa aven vid granséverskridande andringar.
Respondenterna har haft fyra stycken spar i denna fraga:

e Varje aktors insats skall varderas, alltsa skall inte vérderingen goras med
avseende pa storleken av aktérens andel.

e Arbetet maste ske pa en gemensam bas, man har inte rad att vara egoistisk

e Det maste finnas en viss stabilitet i den vinsten som beraknats i budgeten.

e Incitamentet ska ej regleras efter gransoverskridande atgarder. Detta maste
kunna behandlas vid sidan av.

Den incitamentslésning som for bestdllaren kan anses mest rattvis &r incitament pa
slutkostnaden (jamford mot takpris, budgetpris eller riktpris beroende pa ekonomisk
modell). Tre oGvergripande problem har darfor forfattats med utgangslage av de
intervjuer forfattaren genomfort.

Problem med incitament

Problem 1 — Reglering: Eftersom procentpaslaget regleras av riktpriset kommer
saledes &aven procentpaslaget vara tvunget att regleras vid gransoverskjutande
andringar. Det &r inte heller sjalvklart att utga fran budget vid fordelning av vinst och
overhead da riktpriset kan komma hojas fran projektets budget.

Problem 2 — Utgangslaget: Handlingarna vid ett partneringsamarbete ar ej
fullstdndiga och &ndringar &r en naturlig del av projektet. Daremot kan det inte
bortses ifran att entreprendren gatt in i projektet med en viss avkastning (en
entreprendr valjer att lagga anbud pa ett projekt). Darav kan heller inte entreprendren
latas ga ur projektet med en betydande mindre andel vinst eftersom partneringprojekt
kraver en viss arbetsinsats, detta kan generera en viss vanskapskorruption mellan
aktorerna. Forhallandet blir saledes att ingen gar 6ver sina egna granser.

Problem 3 — Bestéllaren: Om inte gransoverskridande dragningar kan goras
effektiva och gynnsamma mister bestéllaren en del av sitt incitament till att anvanda
partnering, framst i rollen som engangsbestallare. Da partnering kraver extra
arbetsinsatser kan dessa kostnader inte ses som en omférdelning i projektet om inte
bestallaren kan tjana pa aktorernas samverkan.
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Under studien har forfattaren lyft fram tak- och riktprismodellen som anvandbara i
partneringsammanhang. Respondenterna antyder som papekats att det finns en
problematik kring andelsfordelning efter omsattning i produktionen, dar varken
mindre aktorer eller konsulter idag kan ta del av och ekonomiskt tjana pa
kostnadshesparande innovationer. Eftersom det &r bestallaren som i slutdndan avgor
vilken modell som kommer att anvéndas och hur modellen skall implementeras skulle
ett vidare resonemang kring bonusalternativ fran bestallaren behdva studeras narmare.

Darfor maste ett resonemang kring gransoverskridande atgarder behandlas med
utgangslaget att inget bonussystem ar tillsatt. Roe och Jenkins (2003) skrev att
incitamentet fran bestéllaren skall fordelas olika vid olika uppnadda granser. De har
som utgangslage att incitamentet inte alltid blir betydande i storlek varpa det ar bade
lattare och béttre att fordela ned vinsten till en eller fa parter. Forfattaren menar att
denna fordelning i forsta hand skall gynna de parter som under projekteringen fatt
sanka deras procentuella arvode. Vid en sadan justering kommer inte den aktor som
fatt en mindre andel kvar i omsattning kunna garanteras samma vinst och overhead
som innan, men aktdren riskerar troligen heller inte att forlora all grénsoverskridande
vinst da en sadan atgard direkt genererar vinst. Med Roe och Jenkins (2003) samt
Offrells (intervju) resonemang som bakgrund har forfattaren salunda upprattat en
egen ordningslista.

Vid incitamentsutdelning underskridande X % av riktpriset/budgetpriset
1. Aktorer med forlorad omsattning stéds med x % av den forlorade vinsten
2. Huvudentreprendren, da denne besitter samordningsansvaret i produktionen

Vid incitamentutdelning éverskridande X % av riktpriset/budgetpriset
1. Aktorer med forlorad omsattning stods med x % av den forlorade vinsten
2. Samtliga nyckelaktorer enligt nedan beskriven modell (se figur 24)

Genom att lata aktorer som sankt deras andelar forega Gvriga aktorer vid utdelning av
incitamentsvinster oGverskuggas de tre problem som formulerats utefter gallande
ekonomiska modeller. Om alla aktorer vet att andringar vilka direkt paverkar deras
arvode negativt kommer vagas upp av det utdelade incitamentet anser forfattaren att
samverkan mellan aktorerna gynnas, darmed gynnas &aven bestdllaren da fler
innovativa idéer kan lyftas och genomforas. Forfattaren uppfattar dven genom
resultatet av intervjustudien att en sadan losning kan accepteras da de flesta
respondenternas reflektioner pekar pa att alla aktorer gynnas av béattre samarbete.

Som ett komplement till tak-/riktprismodellen kan en viktning mellan projekteringen
och produktionen goras. Offrell (intervju) séger att férdelningen ger
underentreprendren incitament till att na ett rimligt riktpris for att fa tillgang till
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produktionen. Forfattaren menar att bestdllaren/byggentreprentren kan vikta det
ekonomiska incitamentet mellan faserna. Som exempel viktas X % av incitamentet
pa projekteringen och 1-X % pa produktionen. Under projekteringen fordelas andelen
efter parametrar som exempelvis bemanning och paverkanskraft. Huvudtanken ar att
fordelningen skall goras jamnare och baseras pa arbetsinsatsen aktéren utfor under
projekteringen och inte omséttningen som aktéren har i produktionen. Vid
overgangen mot produktion 6vergar andelsférdelningen mot omséttning i projektet.
Savida maste dock projekteringsbudgeten utgéra en separat del av
entreprenadsumman dér aktdrerna arbetar efter fast alternativt timpris. Detta betyder
saledes att de storre producerande aktorerna riskar mer &n vad de kan tjana, fragan ar
om incitamentet anda inte ar ett battre alternativ till fast pris i utgangslage av
projektets basta.

Offertforfragan och anbud

Projektering Projekteringen sker pa fast pris eller timpris.
Efter projekteringen avgor bestallaren och

byggentreprenéren om underentreprenéren
skall fortsatta i produktionen.

Det ekonomiksa incitamentet delas mellan

Detaljprojektering projektering och produktion. Nar projektet
dvergar till sista fasen beddms incitament
Produktion efter andel av omkostnader.

Figur 25 Fordelning av projektering och detaljprojektering/produktion

Avslutande ord av forfattaren

Under diskussionen har flertalet verktyg och mojligheter presenterats men aven
problem. Ett stort fokus har legat pa de ekonomiska modellerna och incitamentets
betydelse. Grundidén till partnering har for den Svenska marknaden varit att bidra till
ett hogre nyttjande av kompetens, Okad flexibilitet, stabilare (6kad) lénsamhet
etcetera. Det far inte underlatas att ett bra genomfort projekt kommer landa néra det
riktpris eller den budget bestéllaren och projektgruppen faststallt, innovationer eller
forslag till forandringar/forbattringar som kommer ur kompetens och samverkan
bidrar till en battre bransch att arbeta i. Partnerings fokus bor darfor inte ligga i det
ekonomiska incitamentets potentiella vinster utan vad aktorerna tillsammans kan
bidra med for att framja projektet. Incitamentets styrka ar snarare, och skall istéllet for
en extra vinst, att ge en flexibilitet till projektets utformning.
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Kapitel 8

Rekommendationer till fortsatta studier

Litteratur

Roe, Sally. Jenkins, Jane. (2003). Partnering and Alliancing in Construction Projects.
Forfattarna till boken undersdker partnerings utveckling och beskriver de ekonomiska
modeller som vanligen anvands. Vidare redogérs for passande kontraktsforhallanden
och utarbetandet av partnering- och alliansavtal.

Badenfelt, Ulrika. (2010). I trust you, I trust you not: a longitudinal study of control
mechanism in incentive contracts. Om nya studier for “trust-control” mellan
bestdllare och entreprendér. 1 studien undersokes informella och “subtle”
kontrollmekanismer.

Nya studier

Forfattaren rekommenderar att en fortsatt studie gors pa en fordelningsmodell for
partneringaktorerna dar projekteringen star for en del och produktionen for den andra.
Empirimaterialet bor samlas in genom en kvantitativ studie pa flertalet projekt dér
liknande partneringprocess anvénts. Resultatet skall har spegla hur den
grundlaggande fordelningen skall goras pa projekteringen genom att studera budget,
riktpris och slutkostnad for varje projekt. En komplettering for sakrare analys kan
goras genom en kvalitativ studie av ett mindre antal projekt dar olika aktorer kan
intervjuas om vilken paverkan olika aktorer haft under projekteringen.

For fallforetaget rekommenderas en studie pa skillnader mellan projektpartnering och

strategisk partnering. Vilka for- respektive nackdelar kommer ur de bada alternativen.
Vilka langsiktiga vinster finns?
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Kapitel 10

Bilagor
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Bilaga 1 Intervjufragor och analysenheter

Beratta om er verksamhet

Vad gor er verksamhet?

Vad omsétter er verksamhet?

Antal anstéllda inom er verksamhet?

Beratta om er sjalv

Namn:

Tite

Grund-/Akademisk utbildning:
Yrkes bakgrund/erfarenhet:

Introduktion av respondenterna

Hur ser er organisation ut idag, har ni stor erfarenhet av partnering?

o Ar det skillnad i olika led?
Finns det fran ert bolag ett stort intresse av att verka i partneringprojekt,
berétta varfor?
Hur sag/ser ert arbete ut i projektet Projekt [A]/[B]?
Upplever ni nagra speciella fordelar/nackdelar med partnering?
Hur upplever ni de samverkansprojekt Veidekke bedriver idag?

o Har ni erfarenheter fran andra bolag diar ni markt andra

positiva/negativa inslag?

Har ert foretag nagon egen strategi for att inga i samverkansprojekt, om sa
beratta?
Hur upplever ni de traditionella ersattningsformerna fast/I6pande avseende
projektets basta?

o Vad é&r bra, daligt?
Vilka erséttningsmodeller (har ni arbetat under)arbetar ni efter idag, vad
tycker ni om dem?

o Har ni kannedom om fler, hur vill ni helst arbeta?

F.F.1 — Hur styr mjuka parametrar aktdérernas motivering, vilka incitament ges
att inga i partnering?

102

Vad anser ni ar de viktigaste komponenterna/malsattningarna for
samverkansprojekt?
Vad ar den storsta motivationsfaktorn for er att inga i partneringprojekt, mer
fordelar/nackdelar?
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F.F.2-

Har ni nagra erfarenheter av projekt dar innovationer bidragit positivt till
projektets slutprodukt?
Hur upplever ni att partnering kan paverka innovationer/projektkostnad?
(B) Hur foredrar ni att upphandlingen av konsulter/UE ser ut?
(B) Vad anser ni om upphandling av UE pa nagon form av I6pande rakning
med incitament, vilken kontroll tror ni bestallare vill ha i en sddan?
Vilka for och nackdelar ser ni med UE i det tidiga skedet
Tycker ni mjuka parametrar &r viktiga i upphandlingen?
Hur anser ni UE skall handlas upp?
Vad tror ni om upphandling med nagon form av krav pa specifika personer?
Mellan B och HE har B ibland krav pa CV och liknade pa de medverkande i
ett projekt, skulle det gynna projektet att HE hade liknade krav mot UE,
berétta hur ni resonerar?
Har ni idag arbetat under/med nagon form av incitamet?
(B) Hur vl k&nner ni till de UE (V, VS, El etc.) som Veidekke idag arbetar
med?

o (B) Hur upplever ni att de samverkar for projektet X?

o (B) Har ni idag stor tillit till deras prestationer for projektet X?

Kan ekonomiska modeller ge incitament till aktérerna att samverka?

Hur upplever ni krav pa oppna bocker i ett projekt?

Hur upplever ni incitament efter riktpris skall fordelas mellan bestéllare och
projektgrupp

Vad ar era tankar kring individuella-/gruppbaserade ekonomiska incitament?
Hur upplever ni incitament efter riktpris ska fordelas mellan HE och dvriga i
projektgruppen

(UE) Hur skall enligt er, incitament-/bonussystem se ut for att oka er
mojlighet att bidra innovativt (sénka kostnader/hoja kvalitet) till ett projekt?
(B) Hur skall enligt er, incitament-/bonussystem se ut for att Oka
projekteringsgruppens mojlighet att bidra innovativt till ett projekt?

Vilka andra incitament anser ni B/HE kan ge UE/A/K

Vad anser ni skall vara incitamentsgrundande?

Scenario gransdverskridande

Har ni nagra funderingar pa hur vi skall 6ka samarbetet och fortroendet
mellan parterna i ett projekt, eller upplever ni nagot fran traditionellt styrda
projekt som borde férandras?

103



Utokad samverkan med UE

Bilaga 2 Respondenter

1. Varje intervju har renskrivits och utvérderats, &ven respondenternas
framfdrande har tagits till beaktande under analys av svaren.

Erfarenhet L(-0,+) M(-,0,#)H(-,0,#) Relation till aktdrer och bestéillare

Tidigare projekt Oppenhet

Visad forstaelse for arb.metod Forstaelsen for tidig involvering

Ekonomiska modeller Idéer L(-0,+) M(-,0,+)H(-,0,#)
Kunskap L(-,0,+) M(-,0,#)H(-,0,4) Hur samverkan &stadkommes

Partnering komponenter (grénsdragningar och ekonomi)

Ekonomiska modeller Samverkansredskap

Hur samverkan gynnar projektet Engagemang L(-0,+) M(-0,+)H(-0,+)
Oppenhet Oppenhet

Forstaelsen for tidig involvering Tillit

Motiv L(-,0,#) M(-,0,#)H(-,0,4) Involveringigruppen

Ekonomiska skal (projektet) Uppoffringar

Langsiktighet Gemensamt arbete for projektet

Figur 26 Subjektiv beddmningstabell

2. Resultatet fran varje respondent har 6versatts till ett varde (L,M,H/-,0,+) for
att kunna utvérderas under varje fack och underfack.

Kunskap Motivation Resultat
Kodning Erfarenhet Teoretiks kunskap Motiv Idéer Engagemang Kunskap Motivation

A L+ M- M- M M- M- M-
B H H H M+ H H H-
C H- M M+ M- M+ i+ M
D M- M M M- M+ M M
E M+ M- M+ M M+ M M+
F L+ M- M- M- M- M- M-
G L+ L+ M- M+ M L+ M
H H H H- H- H- H H-
I L+ M M M- M- M- M-
J M+ N+ H- M+ M+ M+ M+

Varje del végs lika inom sin gren och bedéms strikt efter intervju. Varje del bedéms pa skalan

//L3g -, Lag, Lag +, /Medel -, Medel, Medel+, /Hag -, Hig, Hag +//

*Den |aga skalan indikerar liten erfarenhet/kunskap och fa motiv/idéer samt |agt engagemang

*Medel-skalan indikerar relativ erfarenhet/kunskap och motiv att félja med och utvecklas i takt med dvriga

aktdrer/kannedom om fardelar med exempelvis gransdragningar etc. foch engagemang for att stddja processen.

*Den higa skalan indikerar hég erfarenhet/kunskap och motiv/engagemang som stddjer partneringlitteraturens

malsattningar samt kénnedom och kunskapen att Iyfta fram nya arbetssétt i partnering som inte nddvandigtvis

har varit kopplat till de sjélva eller de projekt de arbetat med (eller under).

Erfarenhet beddmspa: Tidigare projekt, visad forstaelse for arbetsmetoder

Kunskap bedéms p&:  Partneringkomponenter, ekonomiska modeller, hur samverkan gynnar projektet,
dppenhet, forstaelsen for tidig involvering

Motiv bedéms p&:  Ekonomiska skl, [Angsiktighet, relation till dvriga aktérer och bestéllare,
dppenhet, forstaelsen for tidig involvering
Idéer bediims pa:  Hur samverkan astadkommes (gransdragningar, ekonomi), samverkansstrukturer

Engagemang beddms pa:  Oppenhet, tillit, involvering, uppoffringar, gemensamt arbete fér projektets basta

Figur 27 Tillvagagangssatt vid upprattandet av matris
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3. Varje fack dversatts sedan till bedomningsskalan enligt tabelltext ovan.
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Figur 28 Matrisbedémning av respondenterna
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