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Abstract

The philosophy of ”Lean construction” explains how value creation can be maximized
as a result of collaboration. The purpose of the study is to explore the impact of
contractual details on cooperation in the construction sector. It is designed according
to a qualitative method theory where the focus is not only placed on actions, but also
their meaning. The goal was to create a concept around the phenomenon of collab-
oration. In order to be able to present well-founded arguments on how cooperation
can be strengthened in the construction sector, there was a need to study contract
theories about incomplete contracts and relational contracts. After that, there is the
opportunity to do a contract analysis focusing on contract imperfections, whether re-
lational aspects can deal with these imperfections and how both of these points affect
cooperation. The study shows two analyzed contracts between an internal client and
a contractor at a selected case company. A necessary selection of clauses clarified
which issues were supposed to be connected to the focus areas just mentioned. These
constituted an interview study together with key persons on the two case projects.
A selection of data finally became a concept in the form of three focus areas. They
should be included in contracts between parties to eliminate the ”"us versus them”
mindset and strengthen cooperation. The focus areas are as follows:

1. Give the parties financial satisfaction.
2. View the relationship as a partnership, but with clear premises.

3. Be open.
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Sammanfattning

Filosofin ”Lean construction” forklarar hur viardeskapande kan maximeras till f6ljd
av samarbete. Studiens syfte ar att utforska kontraktuella detaljers paverkan pa sam-
arbete i byggsektorn. Den &r utformad efter en kvalitativ metodteori dar fokus inte
bara placeras pa handlingar, utan dven deras inneboérd. Malet var att skapa ett be-
grepp kring fenomenet samarbete. For att kunna presentera vélgrundade argument
hur samarbetet kan stiarkas i byggsektorn fanns det behov att studera kontraktsteo-
rier om ofullstédndiga kontrakt och relationella kontrakt. Efter det finns mojligheten
att gora en kontraktsanalys med fokus pa ofullstindigheter i kontrakten, huruvida
relationella aspekter kan hantera dessa ofullstindigheter och hur bada dessa punkter
paverkar samarbete. Studien visar tva analyserade kontrakt mellan intern bestéllare
och entreprendr pa utvalt fallféretag. Ett nodvéndigt urval av klausuler klargjorde
vilka fragor som foérmodades ha koppling till nyss ndmnda fokusomraden. Dessa ut-
gjorde en intervjustudie tillsammans med nyckelpersoner pa de tva fallprojekten. En
selektion av data blev slutligen till ett begrepp i form av tre fokusomraden. De bor
inga i kontrakt mellan parter for att eliminera tankesittet ”vi mot dem” och stérka
samarbete. Fokusomradena lyder enligt féljande:

1. Ge parterna ekonomisk tillfredsstdllelse.
2. Se relationen som ett partnerskap, men med tydliga premisser.

3. Var dppna.
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Forord

2020 gjorde jag min forsta dag pa en byggarbetsplats. Jag skulle ljuga om jag sa att
vagen varit spikrak och att jag fran forsta borjan ként att detta var branschen for mig.
Tre ar senare trivs jag otroligt bra i branschen och med det folk som den innehaller.
Jag drivs av utmaningar och uppskattar var de har tagit mig. Att studera en termin
i Narvik var ingenting jag véntat mig, 4n mindre de band jag skulle knyta over hela
varlden, i Nordnorge av alla stéllen. Att borja arbeta ute i produktion efter att ha
studerat 5 ar med all den teori som en civilingenjorsexamen innebér. Jag trodde aldrig
att mitt kontor skulle vara i en byggbod, men sa hér i efterhand &r jag oerhort lycklig
over att det foll ut pa det viset. Mitt driv for utmaningar &r anledningen till denna stu-
die. Jag ser just samarbetsfragan som en av byggsektorns absolut stérsta utmaningar.
Under sommarpraktiker och deltidsanstéllning pa Skanska Sverige AB har jag upplevt
projekt dér samarbete fungerar vil och projekt déar det inte gor det. Resultatet &r
slaende, pa manga plan. Mitt mal har varit att forsoka hitta roten till detta fenomen.
Om jag lyckades dr svart att siga, men studien har berikat och inspirerat mig kring
samarbete i byggsektorn. Jag hoppas att min studie kan engagera nagon att utveckla
sina egna teorier och arbeta med &mnet, det kommer jag sjilv gora.

Jag vill borja med att tacka mina fordldrar som tidigt fick mig att kdnna mig speciell
och att ingen utmaning var for stor. Min storebror Helmer som varit en foregangare for
hur langt en kan ta sig av att omfamna utmaningar istéllet for att lata sig avskréickas.
Min sambo Hanna som givit stottning och bekréftelse. Tack till alla bekanta fran
Vixjo, Lund, Narvik och 6vriga delar av vérlden for era perspektiv, skratt och vénskap.
Jag vill ocksa rikta ett tack till Henrik Norinder och Stefan Olander som véglett, men
framforallt utmanat mig och mitt ténkande under utformandet av studien. Tack till de
som latit sig intervjuas, den drlighet och tid ni gav mig har varit ovérderlig. Slutligen
vill jag tacka mina kollegor pa Skanska, sirskilt Oskar Paulsson. Tack for det fértroende
du visat for mig sedan dagen vi mottes.

Lund den 8 juni 2023

Alfred Jonelid
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1 Notationer

AB 04 - 2004:s utgava av Allménna Bestdmmelser.
ABT 06 — 2006:s utgava av Allmédnna Bestdmmelser for Totalentreprenader.

ABT-U 07 - 2007:s utgava av Allménna Bestdmmelser for Underentreprenader i
Totalentreprenader.

AB-U 07 - 2007:s utgava av Allménna Bestammelser for Underentreprenader i Utfor-
andeentreprenader.

AFB - Upphandlingsforeskrifter.
AFC — Entreprenadforeskrifter vid utforandeentreprenad.
AFD — Entreprenadforeskrifter vid totalentreprenad.

AMA AF 12 - 2012:s utgava av Allmén Material- och Arbetsbeskrivning Allménna
Foreskrifter.

Armlingdsprincipen — Avtalat pris mellan oberoende parter ska vara lika som mel-
lan parter med intressegemenskap [1].

B — Bestillare.

Bilateralt monopol (eng. Bilateral monopoly) — Bade leverantér och kopare har
monopol [2].

Doédviktsforlust (eng. Deadweight loss) — En form av sléseri som drabbar samtliga
parter med hirkomst fran ekonomisk ineffektivitet [3].

E — Entreprencr.

Ex-ante (eng. Ex ante) — Mojligheter bedoms utifran omsténdigheter och potenti-
ella resultat for olika grad av insats fran individer [4].

Ex-post (eng. Ex post) — Den faktiska graden av insats hos vardera individ kan
anvindas for utvirdering av ojidmna prestationer [4].

TACCM - International Association for Contract and Commercial Management.

Ofullstindiga kontrakt (eng. Incomplete contracts) — Kontrakt som innehaller
halrum eller saknar bestammelser. Det star specificerat vad som géller i vissa scenarion,
men inte andra [5].



Relationella kontrakt (eng. Relational contracts) - Kontrakt med flexibelt ram-
verk baserat pa sociala normer och gemensamma mal, dér relationen prioriteras Gver
kommersiella transaktioner [6].

Riktkostnad/Riktpris — Uppskattning kring vad entreprenérens arbete kommer kos-
ta [7].

Shading (eng. Shading) — Part som undviker fullindat utférande om denne kénner
sig ordttvist behandlad [§].

Synergi — Effekten av flera, samverkande faktorer blir storre &n summan av faktorer-
nas enskilda effekt [9].

Transaktionella kontrakt (eng. Transactional contracts) — Ett kortsiktigt och
specificerat kontrakt [10].

Uppehallsproblem (eng. Hold-up problem) — Uppstar da en part utsétts for en
icke gynnsam omforhandling utifran de ursprungliga, 6verenskomna ramarna [11].

Aterstaende kontrollriitt (eng. Residual control rights) — Informell riittighet
att styra funktioner utéver det som star angivet i kontraktet [12].

ATA-arbete — Andringar, tilligg och avgaende arbeten.



2 Inledning

Vid kundens sida.
Virdering hos fallféretag

2.1 Bakgrund

"Lean construction” &r en filosofi dédr projektledning modifieras for att oka effekti-
vitet till foljd av att motverka sloseri, forseningar och ineffektivitet [13]. Syftet med
"Lean construction” &dr att maximera virde genom att minska sloseri till foljd av att
exempelvis samarbeta i projektet [14]. Samarbete definieras som ”det att tva eller fler
personer eller organisationer arbetar tillsammans (samarbetar) for ett gemensamt mal,
eller genomfor ett gemensamt projekt” [15].

Det &dr omojligt att forutse alla de problem som uppstar under genomférandet av
ett projekt. Den kontraktuella ofullstdndigheten som detta medfor ér ett stort pro-
blem i byggsektorn. Till foljd av detta finns det en 6verhdngande risk att parterna
lamnar flertalet fordranden till varandra i hopp om ekonomisk erséttning [16]. En
ytterligare anledning till att kontrakt &r ofullstdndiga beror pa den méngd resurser
som hade krévts for att forsoka utforma ett omfattande kontrakt [5]. Liknande pro-
blemstéllningar lade grunden till teorin om ”ofullstdndiga kontrakt”. Forskning inom
amnet har genomforts sedan 1983, da Hart och Grossman stéllde sig fragan varfor ett
bolag skulle vilja kopa upp ett annat.



2.2 Syfte

Transaktionella kontrakt saknar mekanismer for flexibilitet och samarbete [6]. Detta
ger ogynnsamma forutsattningar for vardeskapande. Denna ofullstéandighet kan hante-
ras genom att skapa relationer [6]. Under slutet av 60-talet utfordes forskning kring hur
relationen kunde sittas i fokus i kontrakt mellan parter. Ar 1963 publicerade Macau-
lay ” Non-Contractual Relations in Business: A Preliminary Study”. Samtidigt myn-
tade Macneil begreppet "relationella kontrakt”. Kontraktsteorin varderar 6msesidiga
fordelar som uppstar genom att en mer samarbetsvillig relation utformas [17]. Denna
studie utforskar teorin om ofullstdndiga kontrakt tillsammans med teorin om rela-
tionella kontrakt. Studiens huvudsakliga syfte, samt tre overgripande syften for att
precisera arbetet finns nedan.

Kontraktuella detaljers paverkan pa samarbete i byggsektorn

1. Finns det element av ofullstindighet i fallforetagets kontrakt?
2. Kan relationella aspekter bidra till hantering av dessa element av ofullstindighet?

3. Hur paverkar ovanstaende punkter samarbete mellan intern bestdllare och entre-
prenor?

2.3 Avgriansningar

Studien behandlar enbart kontraktuella detaljers paverkan pa samarbete i byggsek-
torn. Arbetsgangen #r avgréinsad till studerande av kontraktsteori, kontraktsanalys
och intervjustudie. Studerandet av kontraktsteori begrénsas till teorin om ofullstéandiga
kontrakt och teorin om relationella kontrakt. Studien &r begransad till ett fallféretag
dér tva fallprojekt valts ut. I bada fallprojekten analyseras det bekriftade avtalet och
administrativa foreskrifter mellan intern bestéllare och entreprenor.



3 Metod

Contracts help us to be cooperative and trusting when we may otherwise be
disobliging and distrusting.
Kungliga vetenskapsakademien

3.1 Metodteori

Den metod som lagt grund till studien &r av kvalitativ karaktédr. Det definieras som
"ett samlingsbegrepp for olika arbetssidtt som forenas av att forskaren sjilv befinner
sig i den sociala verklighet som analyseras, att datainsamling och analys sker sam-
tidigt och i véxelverkan, samt att forskaren soker fanga savil méanniskors handlingar
som dessa handlingars inneborder” [18]. Eneroth menar att en kvalitativ metod ska
"blottlagga och framhéva de kvaliteter som tillsammans karaktariserar den undersokta
foreteelsen”. Han pastar vidare att utgangspunkten &r ett verkligt fenomen och malet
ar att skapa ett begrepp om detta fenomen [19]. Eneroth har uppréttat en modell for
den kvalitativa metoden, "den begreppsligt-induktiva modellen”. Forsta steget &ar att
gora en Overgripande avgransning av det faktiska fenomenet. Darefter studeras olika
varianter av fenomenet. Stravan ar en heltdckande studie som inte lamnar nagonting
at slumpen. Sedan gors ett urval bland de studerade varianterna och insamling av in-
formation sker i form av observation och forstaelse. I detta skede finns ett 6verflod av
data och en maste vara selektiv med vad som tas vidare i processen. Slutligen aterstar
data som gar att koppla till ett teoretiskt perspektiv, ett begrepp om det ursprung-
liga fenomenet [19]. I figur 3.1 finns en illustration av "den begreppsligt-induktiva
modellen” som varit instrumental vid genomférandet av denna studie.

R Steg 1: Steg 2:
Overgripande avgransning av det faktiska fenomenet ~ Olika varianter av fenomenet studeras

Steg 3: Steg 4:
Insamling av information for utvalda varianter Aterstaende selektiv data utgor ett begrepp
A
- A
A

A 5
A-
oy
A

Figur 3.1: Illustration av ”den begreppsligt-induktiva modellen” [19].



3.2 Genomforande

Studien utformades med inspiration av modellen i figur 3.1. Genomférandet har &ven
drag av en kvantitativ metodteori dar studiens steg dr avskilda fran varandra med
véldefinierade grinser [20]. Nér ett steg avslutats gjordes inga tillagg eller justeringar
till detta. Genomforandet var anpassat till studiens tidsomfattning.

3.2.1 Steg 1

Utgangspunkten for studien &r ett ifragaséittande huruvida de befintliga kontrakten
skapar grund for det samarbete som &r viktigt for virdeskapande. I detta fall ar det
faktiska fenomenet samarbete. I detta steg gjordes en avgridnsning att endast samar-
bete mellan intern bestéllare och entreprenor i byggsektorn skulle studeras.

3.2.2 Steg 2

I ndstkommande steg studerades olika varianter av fenomenet. Narmare bestamt vilka
perspektiv av samarbete som skulle studeras. Den utvalda varianten blev kontrak-
tuella detaljer parterna mellan. Detta berodde pa det eventuella sambandet mellan
ofullstédndiga kontrakt, relationella kontrakt och ”Lean construction”.

3.2.3 Steg 3

I det tredje steget samlades information kring samarbete mellan intern bestéllare och
entreprenor i byggsektorn, med utgangspunkt i kontraktuella detaljer. Insamling av
information skedde i tre faser, se figur 3.2. Insamlingen av information var likt en
pyramid beroende av foregaende fas, som representeras av klossar, for att uppfylla
sitt syfte. Likt studiens genomforande tillimpades en kvantitativ metodteori fér de tre
faserna med vildefinierade granser, samt inget atgdrdande av avslutad fas. Vid den
forsta fasen studerades teorin om ofullstéindiga kontrakt och teorin om relationella
kontrakt. Efter studerandet av de tva kontraktsteorierna utfordes en kontraktsana-
lys. Ndrmare bestamt analyserades det bekriftade avtalet, samt de administrativa
foreskrifterna mellan intern bestéllare och entreprendr.

=) Intervjustudie

2 =)  Kontraktsanalys

1 \—b Kontraktsteori

Figur 3.2: Illustration av de tre faserna i steg 3.




Analysen gjordes utefter de tre 6vergripande syftena kring kontraktuell ofullstindighet,
relationella aspekter och samarbete. Den tredje och avslutande fasen av det tredje ste-
get var en intervjustudie som styrdes av kontraktsanalysen och de tre overgripande
syftena. Eftersom studien stéller sig kritisk till den kontraktuella utformningen var
infallsvinkeln vid intervjustudien avgérande for huruvida intressant och anvédndbart
material kunde utvinnas. For att minimera risken for motséttning sa delades déarfor
inte studiens syfte med intervjuobjekten. Fragorna delades med intervjuobjekten i god
tid infor intervjun for att ge dem en chans till forberedelse. Intervjuerna spelades in
och transkriberades med intervjuobjektens godkénnande. Intervjufragorna aterfinns i
rapportens appendix under A.1. Notera att fragorna varierade beroende pa intervjuns
riktning, men stommen var enligt appendix. Eftersom att mangfald &r 6nskvért vid in-
samling av information betonar Eneroth att exempelvis individers tolkningar av fragor
boér uppmuntras. Det dr ddremot viktigt att denna mangtydighet identifieras i forhand.
Da kan individers misstolkningar av fragor berika studien [19]. Detta synsitt appli-
cerades vid intervjustudien. Manga av fragorna var medvetet Oppna, for att erhalla
varierade tolkningar och svar.

3.2.4 Steg 4

Efter en selektion av data fran de tre faserna i det tredje steget kunde ett begrepp
definieras. Studien har introducerat tre fokusomraden for att eliminera tankesittet 7 vi
mot dem” och forbattra samarbete.

3.3 Val

3.3.1 Metodteori

Metodteorin valdes med avseende pa erhallen erfarenhet pa fallféretaget i form av
praktik och deltidsanstéllning. Eneroth ser det som en fordel att forskaren anvénder
sig sjalv i sin studie. Detta ger en god uppfattning kring vilka varianter som kan vara
relevanta for studien [19]. Kvantitativ metodteori valdes inte eftersom det hade blivit
missvisande att basera studien pa ”empiriska och kvantifierbara data” och analysera
"utfallet med utgangspunkt i testbara hypoteser” [20]. Notera att det finns inslag av
kvantitativ metodteori. Detta beror pa studiens tidsomfattning.

3.3.2 Fallforetag

Fallforetaget valdes av flera anledningar. Forutom erhallen erfarenhet fanns ett in-
tresse att analysera samarbete ur ett internt perspektiv eftersom det kan forutséttas
fungera val, &ven om sa inte nodvandigtvis &r fallet. Fallforetaget i denna studie var
val anpassat med avseende pa dess langa historik av att arbeta och kontraktera in-
ternt. Vidare ar fallféretaget ett av de storsta byggforetagen i Sverige, samt en stor
aktor i Europa och USA. Fallforetaget valdes pa grund av deras stora inflytande pa
byggbranschen, vilket ger goda mdojligheter for att 6ka studiens slagkraft.



3.3.3 Fallprojekt

Vid val av fallprojekt prioriterades projekt som var i sin slutfas, samt olika entrepre-
nadformer. Tva fallprojekt valdes for att ha mojlighet att gora en grundlig studie,
samtidigt som paralleller kunde dras mellan projekten. Personlig erfarenhet av fall-
projekten ansags fordelaktigt enligt Eneroths synséitt om att forskaren med fordel kan
anvanda sig sjalv i sin studie. Fallprojekten ar utmérkande for fallféretagets verksam-
het i sodra Sverige. Det &r dérfor troligt att atgéirder har vidtagits kring relationsbyg-
gande. Dessa fallprojekt studeras for att studien ska kunna nyttjas inom flera projekt
och inom fallféretagets koncern som helhet.

3.3.4 Intervjuobjekt

Intervjuobjekt med olika vinklar av fallprojekten och déarav kontrakten valdes enligt
Eneroths teorier om mangfald. Med avseende pa detta valdes personer med olika be-
fattning fran bestéllare och entreprenor for att erhalla en representativ bild. Vid valet
av intervjuobjekt erholls hjalp av handledare pa fallféretaget. I samrad valdes inter-
vjuobjekt fran projekterings- och produktionssidan. Néarmare bestdmt projektchefer,
produktionschefer, samt en projektingenjor.

3.3.5 Intervjufragor

Intervjufragorna utformades utifran kontraktsanalysen och de tre 6vergripande syfte-
na. Samtidigt tillimpades Eneroths teori om att individers tolkningar berikar studien.
Av denna anledning stélldes samma fragor till samtliga intervjuobjekt for vardera kon-
trakt. Detta resulterade i god mangfald pa grund av personernas olika kompetens- och
arbetsomraden. Intervjufragorna aterfinns i A.1.

3.4 Reliabilitet och validitet

Studien genomfordes utefter en kvalitativ metodteori. Detta beror frimst pa den erfa-
renhet som erhallits pa fallféretaget i anknytning till Eneroths teori om att forskaren
med fordel kan anvinda sig sjélv i sin studie. Denna erfarenhet anviéndes som en
utgangspunkt som kunde vigleda studien, men inte som en killa av information. Det-
ta var viktigt for studiens validitet. Intervjuobjekten var ovetande kring studiens syfte
for att reducera risken for motséttningar. Detta gav drligare svar, vilket 6kade studiens
reliabilitet. En nackdel med studien &r inslaget av kvantitativ metodteori. Studiens fy-
ra steg och de tre faserna ar tydligt avskilda fran varandra. Efter avslutat steg och fas
sker inga tillagg eller justeringar. Detta korrelerar inte med kvalitativ metodteori, dér
olika faser utfors i vaxelverkan. En uteslutande kvalitativ metodteori hade troligtvis
okat studiens validitet. Det hade okat dynamiken mellan datainsamling och analys,
vilket hade preciserat studiens syfte. Kvantitativ metodteori tillampades pa grund av
den begrénsade tidsramen for studien.



4 Lean Construction

Lean is a way of thinking about creating needed value with fewer resources and
less waste.
Lean Enterprise Institute

Ohno, en fore detta ingenjor pa biltillverkaren Toyota, arbetade fram konceptet ”Le-
an production”. Han fortsatte pa Fords koncept kring flodesbaserad produktion. Den
markanta skillnaden gentemot Fords koncept var att Ohno ville tillverka bilar enligt
kundens bestédllning. Malet var att skapa en bil efter kundens 6nskemal, leverera den
direkt och undga lagring [21]. Ohnos synsétt var att produktionslinjen hellre skul-
le avstanna, dn att slippa igenom defekta objekt. Vilket i slutédndan resulterade i
minimerad lagring och en béttre slutprodukt [13]. Detta &r grundidén bakom ”Lean
production” som i sin tur banat vig for ”Lean construction”.

Samma grundidé &r applicerbar for filosofin ”Lean construction”. Om fokus placeras
pa aktiviteterna uppstar sloseri [21]. ”Lean construction” &r inte endast en applikation
av metoderna bakom ”Lean production”. Det erbjuder &dven en alternativ, teoribase-
rad metod for byggande [22]. De grundlidggande skillnaderna mellan ”produktion” och
"byggande” &r viktiga for att kunna forsta, samt sérskilja ” Lean production” fran ” Le-
an construction”. Produktion pa plats, unikhet och komplexitet resulterar i avsevart
hogre osdkerhet for byggprojekt i jamforelse med exempelvis komponenttillverkning.
En annan markant skillnad dr anvidndandet av underleverantoérer. Detta stéller hoga
krav pa transparens, men framforallt samarbete [23]. Syftet med ”Lean construction”
dr att maximera virdet och minimera sloseri samtidigt som perfektion efterscks [13].
For att battre forsta ”Lean construction” behandlas sex grundelement som definierar
filosofin enligt Per Erik Eriksson [24]. Dessa beskrivs nedan och askadliggors i figur
4.1.



Minskning av sléseri dr ett centralt grundelement inom ”Lean construction”. En ren
och vélorganiserad byggarbetsplats ér en forutsiattning for att minska sloseri. ” Just in
time principen” &r ett exempel pa hur effektivisering av materialtransporter kan gora
detta. Om materialtransporter anléinder da det finns en efterfragan minskar risken for
lagring av material, vilket forbattrar organiseringen pa byggarbetsplatsen och minskar
sloseri [24].

Processfokus ar viktigt for att kontrollera arbetsflodet. Arbetet bor planeras i forvég,
forslagsvis veckovis. Om arbetsmoment inte genomférs inom 6nskad tidsram bor po-
tentiella orsaker analyseras for att undvika liknande problem i framtiden. Vidare &r
sjalvstdandighet viktigt for att minska risken att fel i ursprungskéllan till processen gar
obemaérkt forbi. Slutligen bor milstolpar tillimpas i projekten for att fa inblandade
personer att kinna sig involverade [24].

Systemperspektiv tillimpas for att 6ka den 6versiktliga effektiviteten. Det &r viktigt
att tillimpa ett helhetsperspektiv av systemet som skapar produkten. Exempelvis &ar
det otillrackligt att endast studera utvalda komponenter av systemet. Det &r snarare
viktigt att beslut fattas for helhetens bésta [24].

Kontinuerliga forbattringar bor efterstrivas. Det ar viktigt att ha ett langsiktigt
perspektiv kopplat till ”Lean construction”. Att pa sikt striva efter att forbéttra
byggprocessen och minska sloseri ar i enlighet med begreppet. Detta kan konkretiseras
i form av langtidskontrakt och undvikandet av kontrakt enligt armléngdsprincipen.
Fokus skiftas darmed fran att reducera kostnader till en strivan efter kontinuerliga
forbéttringar [24].

Kundfokus bor vara centralt och det som inte erbjuder kunden nagot véirde ska
forsummas. Notera att detta inte uteslutande &r kopplat till produkten utan ocksa
processen dit. Déarav bor kundfokus vara centralt i ett tidigt skede [24].

Samarbetsrelationer ar det sjétte och sista grundelementet fér ” Lean construction”
och behandlar vikten av samarbete. I projekt med hog komplexitet, osédkerhet och
tidsnod &ar det hér av sarskild vikt. Kommunikation &r exempelvis en forutséttning for
att kunna integrera och koordinera arbeten pa ett lampligt sétt [24].

Minskning av sloseri Processfokus Systemperspektiv

Kontinuerliga forbéttringar ~ Kundfokus Samarbetsrelationer

Figur 4.1: Sex grundelement som definierar ”Lean construction” [24].
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5 Kontraktsteori

Why would one firm ever buy another firm rather than conduct business with that
firm through a contract?
Oliver Hart

5.1 Ofullstiandiga kontrakt

Ar 1983 intresserade sig Hart och Grossman for fragan varfor ett bolag skulle vil-
ja kopa upp ett annat. De landade i att det berodde pa ofullstéindiga kontrakt och
aterstaende kontrollratt. Hart redogjorde kring denna problematik under hans tal efter
att ha blivit belénad med Svenska Riksbankens pris i ekonomisk vetenskap 2016. Han
forklarade detta med ett exempel dar han var av meningen att kontraktet i fraga alltid
kommer vara ofullstandigt [25]. Kontrakt, som striicker sig 6ver en ldngre tidsperiod
och behandlar komplexa transaktioner, kommer generellt sett vara ofullstindiga. Den-
na ofullstdndighet minskar effektiviteten ex-ante och ex-post. Svarigheten, eller rentav
omdjligheten, att forutse vad som kommer ske ligger till grund for den ofullsténdighet
som Hart ndmner [26]. Figur 5.1 ger en 6verblick av det handelseférlopp som &r fre-
kvent vid ofullstdndiga kontrakt. I stycket nedan finns ett forenklat exempel jag sjalv
tagit fram, med inspiration av exemplet som Hart yttrade under sitt tal. En illustration
av exemplet askadliggors i figur 5.2.

Ponera att bolag A tillverkar en produkt X. For att framstélla X kriavs det séllsynta
materialet Y. Bolag B tillverkar Y. Utifran dessa forutséittningar ingar bolag A och
bolag B i ett partnerskap. I och med att det ar tydligt vad de &r ute efter nar bolagen
en overenskommelse med relativ enkelhet, i form av ett skriftligt kontrakt. Dér finns
tydliga bestdmmelser om kvantitet, kvalitet och pris per enhet av 'Y som séljs av bolag
B till bolag A. Med aren inser bolag B att de kan tillverka olika varianter av Y, Y
och Y. Y, ar billigare for bolag B att tillverka, men resulterar i en sdmre produkt, X.
Y. ér dyrare for bolag B att tillverka, men resulterar i en béattre produkt, X. Varken
Y, eller Y, gar emot kontraktets bestdmmelser. Bolag B har alltsa mojligheten att
gora foljande:

1. Silja Y1 utefter det pris per enhet som star angivet i kontraktet.

2. Silja Yo och forhandla fram ett nytt pris per enhet, som overstiger det som stod
angivet 1 det tidigare kontraktet.
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Ofullstiandiga Aterstaende

kontrakt kontrollritt Uppehallsproblem Shading
Incomplete Residual control Hold-up problem Shading
contracts rights

Dédviktsforlust

Deadweight loss

Figur 5.1: Typiskt héndelseforlopp vid ofullstéindiga kontrakt [26].

Bolag A och B har i detta fall ingatt ett ofullstindigt kontrakt, dér det saknas
bestdmmelser kring det scenario som rader. Bolag B har tva mojligheter som in-
te strider mot kontraktet gentemot bolag A. Det &r dérmed tydligt att bolag B
har aterstaende kontrollrétt, som fyller de ofullsténdigheter som kontraktet har [5].
Aterstaende kontrollritt kan ocksa definieras som ett bindemedel som, tillsammans
med kontraktuella bestdmmelser, striavar efter ett gemensamt mal. Detta mal kan
stundtals vara diffust och den aterstaende kontrollrdatten kan darmed leda till konflik-
terande intressen [12].

Uppehallsproblem uppstar till f6ljd av ofullstdndiga kontrakt och aterstaende kon-
trollrdtt. Vatiero menar dessutom att det krdvs konkurrens pa marknaden for att
uppehallsproblem ska kunna bli verklighet. Problemet uppstar déarfor inte vid exem-
pelvis bilateralt monopol [11]. Om vi atergar till exemplet med bolag A och B blir
detta tydligare. Bolag B har goda férhandlingsregler gentemot bolag A endast om de
har andra bolag att véinda sig till. Vid en konkurrenskraftig marknad kommer bolag
A med storsta sannolikhet behova ga med pa kraven fran bolag B for att inte riskera
partnerskapet. Konsekvensen av detta blir att bolag A kan kénna sig fortryckt av
bolag B, vilket minskar viljan att fortsdtta detta partnerskap. Bolag A kan darmed
utfora shading gentemot bolag B.

Material Y

Bolag B

Bolag A

Produkt X

Figur 5.2: Illustration av exemplet [25].

Resultatet av shading bendmns av Hart och Moore som dodviktstorlust. For att mi-
nimera risken for detta kan parterna inga ett mycket detaljerat ex-ante kontrakt dar
det star tydligt vad som géller utifran diverse framtida héndelser. Nackdelen med det-
ta, forutom den komplexitet och tid det medfor, dr att kontraktet riskerar att vara
daligt anpassat for framtiden. Det motsatta alternativet ar att skriva ett flexibelt,
ofullstdndigt kontrakt som kan anpassas vél till framtida forutséttningar. Risken &ar
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da istéllet att den aterstaende kontrollrdtten kan missplaceras sa att shading och
dodviktsforluster uppstar. Hart och Moore anser att en parts syn pa ens rattigheter
ar starkt kopplat till kontraktet som denna part ingatt. Denna syn behéver inte vara
konsekvent under 16ptiden av ett kontrakt. Det optimala kontraktet, enligt Hart och
Moore, innehar en balans mellan rigiditet och flexibilitet [8].

Som avrundning pa teorin om ofullstindiga kontrakt ar det av intresse att berdra
ofullstdndighetens natur. Parter tenderar att fokusera pa basala omraden dér intres-
sekonflikter ofta uppstar, exempelvis prissédttning. De formulerar sedan tydliga ramar
kring detta i kontrakten. Omraden déar intressekonflikter &r mindre uppenbara vid
forsta 6gonkast, exempelvis karaktédren pa varan eller tjansten, tenderar att forbises i
kontraktsstadiet. Hart och Moore ndmner tva fall som técker stora delar av det omrade
som denna studie behandlar [8]. Aterigen anviinds exemplet i figur 5.2.

1. Osdkerhet kring produkten X:s vdrde och kostnad.

2. Osdkerhet kring produkten X:s karaktdr.

Ponera att virde och kostnad &r oként vid kontraktsstadiet, men ként vid avtalets slut.
Bolag A vet inte virdet av produkten X som bolag B erbjuder. Samtidigt vet inte
bolag B kostnaderna av att tillverka produkten X. Hart och Moore menar att parterna
da kan inga en Overenskommelse att komma 6verens. Denna 6verenskommelse utgor
ramar for framtida forhandlingar utan att parterna binder sig till ett egentligt kon-
trakt. Parterna har mojligheten att dra sig ur avtalet innan egentlig 6verenskommelse
nas. Kontrakt med fasta priser fungerar vél hér eftersom parternas férvantningar och
riattigheter tydliggors. En annan av Hart och Moores teorier ar att parterna ska forsoka
forutse framtida héandelser utifran dagens ldge. Dessa behover inte verifieras pa nagot
sitt. Tanken dr snarare att priset ska forsdka anpassas till dessa hypoteser om fram-
tiden. Detta bor enligt Hart och Moore minska risken for missnéje som kan resultera
i shading. Ifall dessa hypoteser ar en del av avtalet har bada parter mojlighet att ob-
servera huruvida den andre forhaller sig till kontraktet. Detta bor i teorin eliminera
missndje. Problematiken ligger i huruvida de framtida héndelserna &r subjektiva eller
ej [8].

Nésta fall behandlar karaktéaren hos produkt X. Enligt Hart och Moore finns det fyra
mojligheter till ett optimalt kontrakt, férutsatt att priset ar fixerat.
1. Parterna ingar inte 1 nagot avtal innan karaktiren pa produkten X dr bestdmd.
2. Bolag A wvdljer karaktdr pa produkt X. Da kan bolag B bli missnojt.
3. Bolag B viljer karaktdar pa produkt X. Da kan bolag A bli missnijt.
4. Karaktiren pa produkt X dr fastslagen. Hir uppstar inget missndje.
Aven externa faktorer har en paverkan pa parternas instéllning till det avtal de ingar.

Liknande avtal i samma bransch &r ett typexempel pa detta. Hart och Moore ser
ett tidigt kontrakt som en form av referenspunkt for framtida féorhandlingar. Detta
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mojliggor reglering av vad parterna anser sig ha rétt till. Tanken &r att parternas
bidrag till det affarsméssiga forhallandet faststélls tidigt och mognar innan de laser
sig till varandra med ett mer bindande kontrakt. Detta har en minskande effekt pa
missndje och efterfoljande dodviktsforluster fran shading [8].

5.2 Relationella kontrakt

Det finns forskning som tyder pa att evolutionen har gjort ménniskan daligt utrustad
for att planera, samtidigt som denne tror sig ha god planeringsformaga. Kontrakt
utformas for att reglera, men framforallt planera. Problemet ligger i att ménniskan i
sjalva verket inte besitter denna formaga, samtidigt som en inbillar sig att gora det
[6]. Enligt Macaulay tenderar affirsmén att forlita sig pa enklare skriftliga 16ften eller
ett handslag dven vid mycket riskfyllda transaktioner. Hans definition av kontrakt
innefattar tva huvudsakliga koncept [27].

1. Rationell planering av transaktionen med noggranna bestammelser for sa manga
framtida oférutsedda hdndelser som mdajligt.

2. Forekomst och tillimpning av faktiska eller potentiella juridiska sanktioner for
att medfora prestation av transaktionen, eller for att kompensera en utebliven
prestation.

Han pastar vidare att kontrakt séllan ar nodvéndigt. Majoriteten av de problem som
uppstar undviks utan specifika skrivelser i kontraktet, eftersom att det i god tro gene-
rellt finns liten risk for arliga missforstand och skillnader i asikt. Istéllet for att fokus
ligger pa att forutse framtida handelser bor parterna tydliggora varandras ataganden.
Tva huvudsakliga icke juridiska sanktioner bidrar till kontrakts 6verflodighet. For att
viarna om den affdrsmiéssiga relationen och undvika komplexa och 6verflodiga kontrakt
ar det viktigt att foljande uppfylls [27]:

1. Ataganden bor hedras i nistan alla situationer.

2. Parterna bor producera bra produkter, samt sta for dessa.

Samtidigt som Macneil utforskade begreppet "relationella kontrakt” gjordes trans-
aktionella kontrakt mer komplexa i hopp om att skapa fullstindiga kontrakt. Langa
kontrakt blev resultatet av den planering som ménniskan inte har sérskilt god féormaga
for. Dessa kontrakts oférmaga att na de onskvirda resultaten gav utrymme for rela-
tionella kontrakt att fodas pa nytt, i en annan skepnad. Det rorde sig inte ldngre om
den informella handskakningen, utan ett formellt avtal med syftet att bygga en sam-
arbetsvillig relation [6]. Flertalet storre bolag har tagit efter denna kontraktsform med
goda resultat, daribland Telia. Syftet dr att parterna, vid hidndelser utanfor kontrak-
tets ramar, anviander sig av riktlinjer som sétter relationen forst. Exempel pa dessa
riktlinjer ar delade mal, strukturerad kommunikation och tillimpning av vigledande
principer. Dessa vigledande principer kan handla om réttvisa, lojalitet och &rlighet
[26].
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Vid forsta anblicken kan relationella kontrakt ses som mjuka gentemot transaktionella
kontrakt, som prioriterar kommersiella transaktioner. Snarare resulterar relationella
kontrakt i okad disciplin eftersom de sitter ramar for relationen mellan parterna [6].
Figur 5.3 askadliggor hur relationella kontrakt skiljer sig fran transaktionella kontrakt
utifran fem omraden. Notera figurens uppbyggnad med de horisontellt tonade ekviva-
lenspilarna. De symboliserar faktumet att skillnaderna inte nodvéndigtvis ar distinkta
och att kontrakt kan ha bade transaktionella och relationella drag. Relationella kon-

Transaktionella kontrakt Relationella kontrakt

< Fokus > <Transaktionen Relationen>
< Relation > <Armléingdsﬁirhéllande Partnerskap>
< Sociala normer > <F Orsummas Identifieras och inkluderas>
<Risklindringsmekanisme> <Marlmads— och statsinflytande ~ Orientering av iniressen>
< Planering > <Eﬁersﬁker fullstandighet Accepterar oﬁlllstéindighet>

Figur 5.3: Hur transaktionella kontrakt och relationella kontrakt skiljer sig at [6].

trakt har formagan att hantera den ofullstdndighet som finns i manga kontrakt. Fran
1960-talet da Macneil myntade begreppet, har den genomsnittliga ofullstéandigheten i
kontrakt okat fran 5 % till drygt 35-40 %. Den 6kande komplexiteten i dagens markna-
der har resulterat i 6kade omkostnader fér simre anpassade kontrakt. Enligt IACCM
ligger dessa genomsnittliga omkostnader for en organisation pa drygt 9 % av dess
arliga inkomst. Genom att prioritera relationen kan denna siffra sjunka till 3-4 %. En
kan fraga sig varfor fler organisationer inte tagit efter denna kontraktsform. En bidra-
gande orsak dr den mentalitet som rader i affarsvarlden. Att gora den béasta affidren,
eller pressa sin motpart som befinner sig i en prekéar situation ar i manga fall en verk-
lighet. Detta beteende &r dessvirre uppmuntrat av manga organisationer och spér pa
denna mentalitet. Forskning, utférd av IACCM, har identifierat nio grundpelare som
ar frekventa i lyckade partnerskap utformade efter relationella kontrakt. Tabell 8.1
bendmner, samt definierar dessa nio grundpelare [6]. Grundpelarna behandlas senare
i studien.

Den skilda uppbyggnaden mellan de olika kontraktsformerna i figur 5.3 kan forsvara
implementering av relationella kontrakt. Déarav bor en god grund implementeras for
relationella kontrakt i tidigt skede. Baserat pa de nio grundpelarna i tabell 8.1 och de
fem omradena i figur 5.3 bor foljande vara ndrvarande vid implementering av relatio-
nella kontrakt [6]:
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1. Fokus pa relationen, inte dverenskommelsen.
Upprittande av ett partnerskap.
Inkluderande av sociala normer ¢ relationen.

Undvikande eller lindring av risker genom orientering av intressen.

Skapande av ett rattvist och flexibelt ramverk.

Om det huvudsakliga fokusomradet &r 6verenskommelsen, finns det risk att relationen
upphor efter att overenskommelsen natts. Transaktionella kontrakt utfors pa detta
vis, enligt armldngdsprincipen. Om parterna istéllet fokuserar pa relationen kan vérde
skapas efter att en forsta overenskommelse natts. Da finns mojlighet att fortsétta
skapa virde efter detta. Tillit 4r nodvandigt for att fokusera pa relationen, framfor
overenskommelsen. Det uppstar éver tid da ord backas upp av handlingar [6].

Relationella kontrakt resulterar i en annorlunda relation, ett partnerskap. Partnerska-
pet priglas inte av strikta grénser gillande krav och skyldigheter. Istéllet &r var part
man om att 16sa problem som uppstar hos den andra, for att varna om partnerskapet,
for att varna om relationen. Med avseende pa méanniskans oférmaga att planera vél,
blir transparens avgorande. Tillsammans med en 6kad tillit ger detta en stark grund
att bygga relationella kontrakt pa [6].

Transaktionella kontrakt mojliggor opportunistiskt beteende. Det beror pa att det
kommer finnas ofullstandigheter i kontraktet. Vid relationella kontrakt kommer sociala
normer avhjilpa dessa ofullstéindigheter. Ett exempel &r reciprocitetsprincipen som
séger att en part kdnner skyldighet att ge tillbaka till nagon som ger. Om detta inte gors
kommer denna part med stor sannolikhet kiinna skam. Foérutom reciprocitetsprincipen
finns det sociala normer som innefattar sjalvstandighet, drlighet, lojalitet, rattvisa och
integritet. Dessa bor inga i det relationella kontraktet for att bygga ett langvarigt och
formanligt partnerskap [6].

Konflikterande intressen ér oundvikligt vid affdrsméssiga relationer. Daremot kan han-
teringen av dessa ha en betydande paverkan pa relationen i fraga. Vid transaktionella
kontrakt finns det en ovana att acceptera konflikterande intressen och fokusera pa
deras utfall. Det finns da en risk att hanteringen blir fallspecifik och ineffektiv. I rela-
tionella kontrakt férsoker parterna orientera sina intressen. Det resulterar i att orsaken
till det konflikterande intresset utreds och mer allménna losningar eftersoks. Déarfor
ar det fordelaktigt att parter samordnar mal. Da minskar risken for konflikter, som
resulterar i ekonomiska omkostnader [6].

Transaktionella kontrakt efterstravar att forutse och behandla samtliga héndelser som
kan intriffa i framtiden. Med avseende pa ménniskans oférmaga att planera, samt
komplexiteten som rader i manga branscher &dr detta svart. Istéllet bor parter inga
kontrakt som dr rattvisa gentemot var part, samt flexibla infor framtida héndelser [6].
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6 Kontraktsanalys

We argue that a contract provides a reference point for a trading relationship:
more precisely, for parties’ feelings of entitlement.

Oliver Hart & John Moore

6.1 Kontraktens uppbyggnad

Fore presenterande av studiens andra fas, kontraktsanalysen, adr det pa sin plats med
ett fortydligande kring kontraktens uppbyggnad. Bada kontrakten som analyserats i
detta kapitel dr baserade pa AMA AF 12. Utover de allménna foreskrifterna dr avtalen
uppforda utefter standardavtal, sa kallade allmédnna bestdmmelser. For kontrakt A
anvands AB 04 och AB-U 07. For kontrakt B anviands ABT 06 och ABT-U 07.

6.2 Utformning

Tva kontrakt har analyserats mellan intern bestéllare och entreprendr, pa Skanska
Sverige AB for tva projekt. Kontrakten innefattar det bekréftade avtalet och de admi-
nistrativa foreskrifterna och bendmns vidare som kontrakt A och B. I kontrakt B ingar
dven ett PM som reglerar arvode. Detta kapitel har en disposition enligt foljande:

Sammanfattning

Hér sammanstélls basal fakta om entreprenaden, men framforallt kontraktet mellan
intern bestéllare och entreprentr. Syftet &dr att ldsaren ska erhalla premisserna for
avtalet. Dessutom valdes relevanta delar av det bekréftade avtalet och administrati-
va foreskrifter ut for analys. Urval skedde utifran de tre 6vergripande syftena kring
kontraktuell ofullstéindighet, relationella aspekter och samarbete.

Citeringar
Relevanta element av det bekriaftade avtalet, samt administrativa foreskrifter citeras
som underlag till analysen. I storsta mojliga man valdes liknande element fér de bada

kontrakten, utifran tidigare ndmnda skél.
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Sammanfattande resultat

Kontrakten analyseras utifran de tre 6vergripande syftena kring kontraktuell ofullsténdighet,
relationella aspekter och samarbete. Detta sammanfattades i ett resultat som déarefter
togs med till studiens tredje och avslutande fas, intervjustudie.

6.3 Kontrakt A

6.3.1 Sammanfattning

Kontrakt A behandlar vig-, anldggnings- och markarbeten fér en nybyggnation av
sjukhus. Kontraktet &r skrivet mellan intern bestéllare och entreprentr pa Skanska.
Tabell 6.1 sammanfattar bakgrunden till fallprojekt A. Kontraktuella detaljer som
analyserades var foljande:

Entreprenadform (AFB.13)
FErsdttningsform (AFB.14)
ATA-arbeten (AFC.23)
Tidplan (AFC.41)

Vite vid forsening (AFC.511)
Ouvriga viten (AFC.518)
FErsdttning (AFC.61)

Tabell 6.1: Bakgrund fallprojekt A.

Datum for Bekrdftelse av avtal | 2017-04-24

Administrativa foreskrifter enl. | AMA AF 12

Entreprenadform Utforandeentreprenad

Allméanna bestammelser AB 04, AB-U 07

Bestillare Skanska Sverige AB Region Hus Syd

Entreprenor Skanska Sverige AB Region Véag och Anlidggning Syd
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6.3.2 Citeringar

AFB.13 Entreprenadform
Admianistrativa foreskrifter
Utféorandeentreprenad AB 04, AB-U 07

Entreprenaden &r en utférandeentreprenad
Entreprenaden ska genomforas i samverkan — ”partnering” enligt féljande

Genomférande
Vald genomforandeform forutsiatter en hog grad av samverkan mellan parterna, som
innebér

e Ett utokat atagande for E att delta i projektering av program-, system- och
bygghandlingar.

e Medverkan i framtagande av utformning av tekniska 16sningar.

o Att tillampa ett effektivt system for kostnadskontroll och kostnadsuppféljning.

Samverkansparterna ska aktivt och 6ppet bidra med sina kompetenser och resurser for
att sikerstélla basta mojliga utfall i forhallande till de ekonomiska férutsattningarna.

Organisation och styrning

For samarbetet ska uppréttas en for parterna gemensam projektorganisation. Samar-
betet ska genomforas utifran synséttet att organisationen ar en for projektet etablerad
projekt- och byggavdelning inom Byggherrens och Bestéllarens organisation som, inom
ramen for avtalad budget, ska finna de for projektet bésta losningarna.

En 6vergripande malséttning ar att beslutad kostnadsram ska hallas genom eventuella
omprioriteringar inom given kvalitetsniva. Parterna dr ense om att i detta syfte verka
lojalt och med storsta 6ppenhet gentemot den andra parten.

Bs krav pa ett samverkansprojekt:

e Gemensamma mal

Ett kostnadseffektivt byggande med 6ppna bocker

Relationer och fortroende

Teambuilding

Uppfdljning med forbattringar

Kontraktet och dess ersiattningsform syftar till att skapa ett positivt samarbetsklimat
déar motséttningar elimineras och diar B och E inom ramen fér Byggherrens utforda
projektering tar aktiv del i den slutliga produktutformningen.
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AFB.14 Ersiattningsform
Admianistrativa foreskrifter
Utféorandeentreprenad AB 04, AB-U 07

Fas 0 och 1: Ersédttning utgar enligt 16pande ridkning med timarvode jamte entre-
prenorarvode.

Fas 2: Erséttning utgar enligt verifierade sjalvkostnader jamte entreprenorarvode samt

i forekommande fall korrigering for kostnadsincitament enligt nedan. Se vidare under
AFC.61.

Projektgenomférande

Fas 0, Inledande fas

En preliminér riktkostnad for projektomfattningen i sin helhet ska kalkyleras och
overenskommas. Den ska vara fordelad pa huvuddelar eller etapper. Motivet till detta
arbete dr att skapa en samsyn kring projektomfattningen i sin helhet och som underlag
i Bs beslutsprocess.

Fuas 1, Riktkostnadsfas
I Fas 2 gors:

— Projektoptimering fram till fardiga systemhandlingar.

— Parallellt framtagande av riktkostnad baserad pa dessa systemhandlingar eller
de andra handlingar som parterna kommer 6verens om ska ligga till grund for
riktkostnadskalkylen.

Nar overenskommelse triffats om riktkostnad for en enskild huvuddel eller etapp
ersitter denna den preliminédra berdkningen av den enskilda huvuddelen eller etap-
pen enligt nedan.

Under Fas 1 ska parterna i samverkan projektera/projektoptimera fram ett underlag
som sékerstéller Byggherrens ekonomiska mal i projektet.

Fas 2, Genomforandefas
I Fas 2, genomférs:

— Uppréttande av bygghandlingar

— Byggproduktion

— Overldmnande till Verksamheter, Fastighetsforvaltning och Drift
Riktkostnadsberdkningar
Vid varje tillfialle i Fas 1 som 6verenskommelse triffats om en riktkostnad for en
huvuddel och eller etapp, gors en ny berdkning av den totala riktkostnaden i sin helhet

genom att den preliminora riktkostnaden for aktuell huvuddel eller etapp byts ut mot
den 6verenskomna riktkostnaden for denna huvuddel eller etapp.

20



Den 6verenskomna riktkostnaden for huvuddelen eller etappen kan alltsa hoja eller
sinka den totala riktkostnaden. Over tid Skar alltsa andelen dverenskomna riktkost-
nader av den totala riktkostnaden for att till slut besta enbart av 6verenskommen
slutlig riktkostnad for samtliga huvuddelar eller etapper.

Riktkostnadsjusteringar utover ovanstaende behandlas under AFC.23 och AFC.61.

I det fall B och E inte kan komma 6verens om en riktkostnad for huvuddelen eller etap-
pen dger B ritt att tillampa ersdttningsformen l6pande rdkning fér denna huvuddel
eller etapp. Ersidttning utgar for nedlagda kostnader fram tills dess 6verenskommelse
traffats angaende riktkostnaden. Ersiattning utgar da utan incitamentskonstruktion
och endast 80 % av overenskommet entreprendrarvode kommer att utbetalas.

Utfallet av verkliga kostnader relativt 6verenskommen slutlig riktkostnad for E, vinst
eller forlust, delas mellan bestéllare och entreprenor enligt AFC.61.

Kostnadsstyrningen av projektet ska ske genom att B och E arbetar med 6ppen redo-
visning genom hela projektet.

Efter riktkostnadsfasen (Fas 1) ska B och E inga uppgorelseprotokoll for respektive Hu-
vuddel/Etapp i vilket kontraktsarbetenas omfattning, Riktkostnad Huvuddel /Etapp,
fardigstéllandetider och 6vriga kommersiella villkor for genomforandefasen (Fas 2)
bestams.

Nedlagda kostnader under Fas 0 och 1 kan komma att utgora ingaende balans i Fas 2
i respektive uppgorelser for huvuddelar/etapper.

Parterna ar inforstadda med att arbeten i Fas 0 samt arbeten i Fas 1 och Fas 2, for
respektive huvuddel eller etapp, kan komma att utforas parallellt.

AFC.23 ATA-arbeten
Admianistrativa foreskrifter
Utféorandeentreprenad AB 04, AB-U 07

Underriittelse fran E om ATA-arbete enligt AB 04 kap. 2 § 7 ska limnas skriftligen
till B.

Bestillning av ovanstaende ATA-arbeten skall ske skriftligen innan arbetet paborjas.

E ska dven informera B om denne bedomer att ATA-arbete orsakar andra direkta
kostnader for sidoentreprencrer och B.

En Overgripande malsattning dr att beslutade kostnader ska hallas genom eventuella
omprioriteringar i stéllet for héjande av riktkostnaden.

Om ett ATA-arbete uppstar ska en justering av riktkostnaden for huvuddelen/etappen
goras i syfte att gora ATA-arbetet incitamentsneutralt vid incitamentsberikning. Rikt-
kostnadsiandringen som f6ljd av ATA skall prissittas i fast penningviirde vid dndrings-
tillfallet och déarfor ej indexregleras.
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Da berikningen av den for huvuddelen/etappen &verenskomna riktkostnaden i allt
vasentligt bygger pa oversiktliga handlingar av program- eller systemhandlingska-
raktiar behover detaljutformningen av entreprenadarbetena fortydligas underhand ge-
nom overldmnande av ritningar och andra handlingar. Dessa O6verlamnas av B och
utgor med #ndring av AB 04 kap. 2 § 6 inte en skriftlig bestéllning av ATA-arbete i
betydelsen att en riktkostnadsjustering ska goras. I god tid och inte senare &n fjorton
dagar (14) dagar efter att E mottagit en ritning eller annan handling ska E skriftli-
gen anméla till B om han anser att arbetet berdttigar till justering av riktkostnaden.
Underlater E att gora sadan anmélan gar rétten till riktkostnadsjustering forlorad.

Om parterna &r oense om huruvida ett visst arbete utgor ett ATA-arbete eller inte och
bestéllare skriftligen pafordrar att arbetet ska utforas ar E skyldig att utfora arbetet.
For det fall det senare visar sig att arbetet utgjorde ett ATA-arbete skall kostnadsre-
glering ske i enlighet med vad som anges i entreprenadkontraktet utan hinder av vad
som har angivits i foregaende stycke.

AFC.41 Tidplan
Administrativa foreskrifter
Utférandeentreprenad AB 04, AB-U 07

Planeringsprinciper
En forutsattning for att projektet fardigstills med framgang dr att planeringsprocessen
fortloper pa ett kontrollerat sétt. Det betyder bl a

e Ett gott samarbete mellan Byggherre, B, E och 6vriga intressenter.

e En gemensam 6vergripande tidplan

e En gemensam, proaktiv, metod till att samarbeta, minimera risker och utnyttja

mojligheter

E bistar B med att utarbeta och justera den 6vergripande tidplanen och tillhandahaller
efter samrad med B en samordnad detaljerad arbetstidplan.

AFC.511 Vite vid forsening
Bekrdiftelse av avtal
Utférandeentreprenad AB 04, AB-U 07

Vid forsening ska entreprenoren utge vite med:

0,5 % (noll komma fem procent) av total 6verenskommen riktkostnad/total kalkylerad
kostnad for huvuddel /etapp for varje paborjad vecka som fardigstéallandetiden enligt
senare mellan parterna upprattade uppgorelseprotokoll for respektive huvuddel eller
etapp Overskrids, se AFC.45 ovan.
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0,5 % (noll komma fem procent) av total 6verenskommen riktkostnad/total kalkylerad
kostnad for huvuddel /etapp for varje paborjad vecka som deltider som parterna kom-
mit 6verens om i senare mellan parterna upprattade uppgorelseprotokoll for respektive
huvuddel eller etapp 6verskrids, se AFC.44 ovan.

Angivna viten géller oberoende av varandra.

AFC.518 Ovriga viten
Admanistrativa foreskrifter
Utforandeentreprenad AB 04, AB-U 07

Med tillagg till AB 04 kap. 5 § 11 géller:

Om E eller nagon som denne svarar for, bryter mot ”Skanska Sveriges allménna
ordnings- och skyddsregler” och eventuella arbetsplatsspecifika regler kan E vites-
beldaggas med 5000 SEK per patalat tillfélle.

AFC.61 Ersittning
Administrativa foreskrifter
Utforandeentreprenad AB 04, AB-U 07

Ersattning utgar enligt AFB.14 med korrigering fér kostnadsincitament enligt nedan.

Kostnadsincitament

Utgangspunkten for kostnadsincitament ar den dverenskomna slutliga riktkostnaden
i forhallande till utfallet av de slutligt verifierade sjdlvkostnaderna. Se vidare under
AFB.14.

Slutligt utfall under dverenskommen slutlig riktkostnad med trappa:

e Om de slutligt verifierade sjdlvkostnaderna understiger slutlig riktkostnad med
0 — 10 % ska 20 % av mellanskillnaden tillfalla E.

e For den del av verifierad sjélvkostnad som understiger slutlig riktkostnad med
mer dn 10 % utgar inget incitament utan B tillgodogor sig hela besparingen, d
v s den del som understiger 90 % av den slutliga riktkostnaden.

e Entreprenorarvode utgar ej pa incitamentsutfall

Slutligt utfall dver dverenskommen slutlig riktkostnad.

I fall den slutligt verifierade sjidlvkostnaden overskrider 6éverenskommen slutlig rikt-
kostnad far E endast debitera 80 % av den verifierade sjilvkostnaden som 6verskrider
den 6verenskomna slutliga riktkostnaden.
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6.3.3 Sammanfattande resultat

I AFB.13 verkar det existera ett samband med teorin om relationella kontrakt. ” Vald
genomforandeform forutsétter en hog grad av samverkan mellan parterna” tyder pa att
genomforandeformen forutsiatter implementering av relationella aspekter for att han-
tera ofullstindigheter i kontraktet. Enligt Macneils teorier hade detta resulterat i en
mer samarbetsvillig relation. Termen ”partnering” ndmns i samma foreskrift. Transak-
tionella kontrakt och relationella kontrakt skiljer sig géllande relationen enligt studien.
I relationella kontrakt beskrivs denna som ett partnerskap. Det &r nagonting som bor
uppréittas vid implementering av relationella kontrakt. Det ar viktigt att atskilja be-
greppen ”partnering” och ”partnerskap”. Aven om AFB.13 antyder pa element som
definierar ett partnerskap, bendmner det endast partnering och inte partnerskap. Sam-
verkan definieras som ”arbete mot ett gemensamt mal” [28]. Studien visar pa samband
mellan samverkan och orientering av intressen, som &r viktigt vid implementering av re-
lationella kontrakt. Notera att &ven om samarbete och samverkan &r snarlika begrepp,
bor dessa hallas isdr. Den forutsatta graden av samverkan som bendmns i AFB.13
innebér en lista av specifika attaganden fran parterna, samt att ”samverkansparter-
na ska aktivt och 6ppet bidra med sina kompetenser och resurser for att sikerstélla
bésta mojliga utfall”. Detta 6verensstdmmer med grundpelarna gemensamt arbete och
omsesidiga mal. Vidare star det att ”"de for projektet bésta losningarna” ska finnas,
samt att bestéllare och entreprenor ”tar aktiv del i den slutliga produktutformningen”.
Detta ar &nnu ett exempel pa hur parterna orienterar sina intressen, vilket lindrar, el-
ler rentav undviker risker enligt studien. AFB.13 avslutas med bestéllarens krav pa
ett samverkansprojekt. Det &r koncisa och tydligt formulerade krav som korresponde-
rar med grundpelarna gemensamt arbete, omsesidiga mal och fortlopande forbdttring.
Vidare 6verensstdmmer dessa skrivelser med Macaulays teori om att parterna bor pro-
ducera bra produkter som de star for. Enligt honom &r detta en forutsédttning for att
undvika komplexa och overflodiga kontrakt.

AFB.1} fastslar att parterna i fas 0 ska komma Gverens om en ”preliminér riktkostnad
for projektomfattningen i sin helhet”. Detta stdmmer 6éverens med Hart och Moores te-
ori om en 6verenskommelse att komma 6verens. I detta fall rader det osékerhet kring
produktens, i detta fall vig-, anldggnings- och markarbeternas, véirde och kostnad.
Studien tyder pa att den preliminéra riktkostnaden accepterar ofullstdndigheten kring
viarde och kostnad. Detta ar ett utmérkande drag for relationella kontrakt. Den pre-
liminéra riktkostnaden visar dven pa érligt och oppet agerande gentemot respektive
part. Osdkerheten kring produkten hindrar parterna att komma &verens om en rikt-
kostnad vid en viss tidpunkt. Istéllet kommer de 6verens om en preliminér riktkostnad
som uppdateras under fas 1. Detta pastaende stiarks av faktumet att parterna arbetar
med 6ppen redovisning genom hela projektet. Arlighet #r en av manga sociala normer
som identifieras och inkluderas i relationella kontrakt enligt studien.

Enligt AFC.23 ska underrittelse och bestillning av ATA-arbeten ske skriftligt. Dess-
utom finns en Gvergripande malséttning ”att beslutade kostnader ska hallas genom
eventuella omprioriteringar i stéllet for héjande av riktkostnaden”. Utover detta ska
ATA-arbeten goras ”incitamentsneutralt vid incitamentsberikning”, samt att entre-
prendren vid oenighet huruvida ett arbete utgor ett ATA-arbete, ér skyldig att utfora
arbetet om bestéllaren ”skriftligen pafordrar” detta. Skrivelserna ovan eliminerar den
aterstaende kontrollratten som bertrts i studien. Entreprencren har inte de méjligheter
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som bolag B har i studiens exempel. Skrivelsen kring att beslutade kostnader ska
hallas &r ett exempel pa hur parterna hedrar sitt atagande. Enligt Macaulauy ar detta
viktigt for att undvika komplexa och 6verflodiga kontrakt. Incitamentsneutraliteten
overensstammer med det Omsesidiga malet angaende att ”sdkerstilla basta mojliga
utfall” i AFB.13. Vidare kan paralleller dras mellan hanteringen av ATA-arbeten
och ménniskans oférmaga att planera. Incitamentsneutraliteten sitter relationen fore
transaktionen, samtidigt forsvarar den opportunistiskt beteende. I relationella kon-
trakt anvéands véigledande principer sasom réttvisa, lojalitet och drlighet vid héandelser
utanfor kontraktets ramar. Skrivelserna kring hur ATA-arbeten ska hanteras stimmer
véil overens med dessa.

I AFC.41, som beskriver planeringsprocessen, betonas vikten av samarbete for att
exempelvis minimiera risker. Att parterna har "en gemensam &vergripande tidplan”
ar bra, da studien beskrivit transparens som avgorande for att upprétta relationella
kontrakt. Vidare finns skrivelser géllande samarbete mellan byggherre, bestéllare och
entreprentr. Dessutom star det ”en gemensam, proaktiv, metod till att samarbeta,
minimera risker och utnyttja moéjligheter”. Det finns paralleller mellan denna skrivelse
och gemensamt arbete och fortlopande forbdttring. Enligt studien ar riskfordelning
viktigt for att skapa valfungerande relationella kontrakt. AFC.41 behandlar endast
hur risker ska minimeras, inte férdelas parterna mellan. Visserligen antyder skrivelsen
pa att parterna ska samarbeta, vilket bor generera en réttvis riskfordelning. Det finns
dédremot en risk att ofullstdndigheter kan leda till opportunistiskt beteende fran den
part som besitter aterstaende kontrollritt.

AFC.511 och AFC.518 behandlar olika viten for entreprentren vid forsening eller
brott mot Skanska Sveriges allmé&nna ordnings- och skyddsregler. De viten som géller
vid forsening fran entreprendrens sida ger kontraktet nodvéndig rigiditet, enligt Hart
och Moores teori om det optimala kontraktet. De anser vidare att en parts syn pa ens
rittigheter ar starkt kopplat till kontraktet som denna part ingatt. Att definiera viten
for en vanlig foreteelse sasom forsening i kontraktsstadiet, tydliggér vad parterna kan
forvinta sig och vilka réttigheter de har. I tillagg till detta kommer forseningar fran
entreprendren med stor sannolikhet att drabba bestéllaren. Pa samma sétt kommer
forseningar fran bestéllaren med stor sannolikhet att drabba entreprendren. Vitena
ar exempel pa sanktioner som kompenserar en utebliven prestation, i enlighet med
Macaulays definition av kontrakt. Studien har behandlat végledande principer och
hur de behovs for att hantera hiandelser utanfor det relationella kontraktets ramar.
Réttvisa dr en av dessa végledande principer. Det finns risk att ett vite som endast
verkar mot entreprendren inte upplevs réttvist. Samma princip géller vitet for brott
mot Skanska Sveriges allménna ordnings- och skyddsregler. Vidare ar delning av vinst
och smdrta en av de nio grundpelarna for valfungerande relationella kontrakt enligt
studien. Ensidiga viten 6verensstammer inte med detta.

Ersdattningen for entreprenéren korrigeras med kostnadsincitament enligt AFC.61.
Kostnadsincitamentet &dr tydligt transaktionellt och beror strikt av den ekonomiska
realiteten gentemot prognosen. Eftersom att kontraktet strécker sig over en lang tids-
period och behandlar komplexa transaktioner utgar finns en risk att kontraktet &r
ofullstéandigt enligt Harts teori. Studien har behandlat hur ofullsténdigheter i transak-
tionella kontrakt resulterar i ett opportunistiskt beteende. I kostnadsincitamentet finns
det risk for att entreprenoren agerar opportunistiskt. Entreprencren erhaller endast en
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liten del av mellanskillnaden om den 6verenskomna slutliga riktkostnaden underskrids.
En konsekvens av detta kan vara att entreprendren nedprioriterar projektet i fraga ef-
tersom att bestéllaren erhaller en majoritet av mellanskillnaden. Detta riskerar att
sluta i en sémre produkt, nagonting som AFB.13 indirekt talar emot. Problematiken i
AFC.61 ar att ett transaktionellt fokusomrade i ett ofullsténdigt kontrakt resulterar i
att opportunistiskt beteende frodas enligt studien. Detta kommer hdmma samarbetet
mellan parterna. Om kostnadsincitamentet istéllet formats utefter en delning av vinst
och smarta eller dmsesidiga mal hade risken for detta beteende minskat enligt studi-
en. Kostnadsincitamentet ar inte optimalt, sett till teorin om relationella kontrakt och
samarbete mellan bestéllare och entreprencr.

6.4 Kontrakt B

6.4.1 Sammanfattning

Kontrakt B behandlar mark- och finplanering, inklusive yttre VA for en nybyggnation
av kontor. Kontraktet &r skrivet mellan intern bestéllare och entreprentr pa Skanska.
Tabell 6.1 sammanfattar bakgrunden till fallprojekt B. Kontraktuella detaljer som
analyserades var foljande:

ATA-arbeten (AFD.23)

Tidplan (AFD.41)

Ouvriga viten (AFD.518)

FErsdttning (AFD.61)

PM Arvode Mark- och finplaneringsentreprenad Hyllie Terrass

Ersittning for ATA-arbeten (AFD.611)

Tabell 6.2: Bakgrund fallprojekt B.

Datum for Bekrdftelse av avtal | 2020-08-20

Administrativa foreskrifter enl. | AMA AF 12

Entreprenadform Totalentreprenad

Allménna bestammelser ABT 06, ABT-U 07

Bestillare Skanska Sverige AB Region Hus Syd

Entreprenor Skanska Sverige AB Region Vig och Anldggning Syd
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6.4.2 Citeringar

AFD.23 ATA-arbeten
Bekrdiftelse av avtal
Totalentreprenad ABT 06, ABT-U-07

Underréttelse fran entreprenoren enligt ABT 06 kap 2 § 6 ska ldmnas skriftligen till
Bjorn Andersson.

Entreprenéren ska dven informera bestéllaren om denne bedomer att ATA-arbete or-
sakar direkta kostnader for sidoentreprendrer och bestéllaren.

AFD.41 Tidplan
Bekrdiftelse av avtal
Totalentreprenad ABT 06, ABT-U-07

Entreprenoren ska senast 4 veckor fore produktionsstart tillhandahalla underlag for
samordnad tidplan.

AFD.518 Ovriga viten
Administrativa foreskrifter
Totalentreprenad ABT 06, ABT-U-07

Med tillagg till ABT 06 kap 5 § 11 géller foljande:

Om entreprencren eller nagon annan som denne svarar for, bryter mot ” Skanska Sve-
riges allmédnna ordnings- och skyddsregler” och eventuella arbetsplatsspecifika regler
ska entreprenoren utge vite med 5000 SEK per tillfdlle. Detta medfor inte nagon be-
gransning av bestéllarens riatt att gora andra pafoljder gallande.

Om entreprendren uteblir fran moten och skyddsrond enligt AFD.338 utan att i forvig
meddela detta till platsledningen utgar ett vite om 5 000 SEK/missat tillfille.

Om entreprendren brister i egen arbetsledning enligt AFD.342 har bestéllaren rétt att
debitera E for uppkomna kostnader enligt redovisning.

Om arbete utfores sa att risk for personskador uppkommer for personal som utfor
arbete pa arbetsplatsen, eller tredje man kommer vite om 10 000 SEK/tillfdlle att
delas ut till Entreprenoren.

Vid uteblivet eller inte dokumenterat servicebesok enligt AFD.473 utgar vite om 10
000 SEK for vart och ett av de uteblivna eller inte dokumenterade servicebestken.

Angivna viten géller oberoende av varandra.
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AFD.61 Ersittning
Bekrdiftelse av avtal
Totalentreprenad ABT 06, ABT-U-07

Ersattning for entreprenorens atagande enligt detta avtal utgor:
Riktkostnad, exkl arvode
Femtonmiljonertvahundrafyrtiotusenfemhundranittiofem (15 240 595) SEK.
Fast arvode: 7,5 %

Rorligt arvode: 3 %

Arvode regleras enligt "PM Arvode Markentreprenad Hyllie Terrass” daterat 2020-02-
07.

Kontraktssumman samt priser enligt AFD.611 &r fasta utan indexreglering.

PM Arvode Mark- och finplaneringsentreprenad Hyllie Terrass
2020-02-07, rev 2020-08-20

Arvode

Kontraktssumman &r fast utan indexreglering. Arvoden och férdelning av
kostnader/besparingar regleras enligt nedan:

Grundarvode: 7,5 % paslag pa verifierade kostnader
Projektanpassat arvode (PA) om totalt 3 % fordelat enligt nedan:

1 % Delaktighet i Arbetsmilj6. E skall vara delaktig i att skapa en god arbetsmiljo
genom att forega med gott exempel géillande vara Ordnings- och skyddsregler, risk-
bedéma och arbetsbereda sina arbetsmoment samt bidra till den 6vergripande goda
arbetsmiljon i projektet.

1 % Overgripande samarbete och samverkan. E skall tillsammans med B skapa
forutsdttningar for ett gott samarbete och bidra till att 6verenskomna tider halls, rétt
kvalitet nas och att arbetet genomsyras av ett helhetstéink dar det bésta for projektet
efterstrivas i alla situationer.

1 % Bidragande till Milj6certifieringar. Faller ut om E aktivt bidrar till att
de uppsatta miljomalen i projektet uppnas. Avser de delar och moment som bertr
entreprenaden.

Incitamentsindelning;:
Kostnader som overstiger Riktkostnad foérdelas 30/70. Entreprendren bekostar 30 %
och Bestéllaren 70 %.
Kostnader som understiger Riktkostnad fordelas 30/70. Entreprenoren erhaller 30 %

28



och Bestillaren 70 %.

Arvode beréknas dven pa kostnader som Overstiger Riktkostnad.
Arvode berdknas ej pa summa av férdelning av kostnad som understiger Riktkostnad.

AFD.611 Ersiittning for ATA-arbeten
Bekrdiftelse av avtal
Totalentreprenad ABT 06, ABT-U-07

Forandringar av entreprenaden bestédllda av B prissétts och justerar riktkostnad efter
godkannande.

Vid ATA-arbeten utgar erséttning enligt prisdata daterad 2020-05-01.

Admanzistrativa foreskrifter
Totalentreprenad ABT 06, ABT-U-07

Entreprenaden ska utan drojesmal redovisa kostnader for utforda ATA-arbeten.

6.4.3 Sammanfattande resultat

Manga av de element som belystes i AFC.23, saknas i AFD.23 och AFD.611. Det
star exempelvis inte skrivet att riktkostnaden ska prioriteras att inte hojas vid ATA-
arbeten. Dérmed &r atagandet inte hedrat, vilket forsvarar undvikande av komplexa
och overflsdiga kontrakt enligt Macaulay. Det star inte heller att ATA-arbeten ska
utforas incitamentslost. Dessa komponenter kan resultera i synergi dér riktkostnaden
hojs markant. Detta hdndelseférlopp kan ske om entreprenoren agerar opportunistiskt,
vilket ar forekommande vid transaktionella kontrakt enligt studien. Vid detta scenario
ligger den aterstaende kontrollrdtten hos entreprencren. Ifall projektet har pagatt en
ldngre tid &r bestéllaren mer begriansad till att fortsitta relationen med entreprendren.
Det kan da uppsta ett uppehallsproblem dér bestéllaren befinner sig i en prekéar situ-
ation, eftersom entreprendren i viss man kan diktera riktkostnaden. Da kan missnoje
uppsta hos bestéllaren déar resultatet blir shading gentemot entreprenéren. Slutligen
kan ekonomisk ineffektivitet uppsta i form av dodviktsforlust. Det finns dédremot en
skrivelse att ”entreprencren ska &dven informera bestéillaren om denne bedémer att
ATA-arbete orsakar direkta kostnader for sidoentreprensrer och bestéllaren”. Trans-
parens, likt denna skrivelse, ar tillsammans med tillit och kommunikation viktigt for
att bygga relationella kontrakt enligt studien.

Pa liknande vis d&r AFD.41 vildigt tunn pa innehall i jamforelse med AFC./1. Ent-
reprenoren ska enligt AFD.41 tillhandahalla underlag for samordnad tidplan. Enligt
AFC.J1 var det istéllet entreprendren som skulle bista bestéllaren med att utarbeta
den gemensamma tidplanen. Enligt studien préglas inte relationella kontrakt av krav
och skyldigheter, istéllet dr parterna mana om att losa varandras problem. Det finns
samband mellan skrivelsen i AFD.41 och de krav och skyldigheter som relationella
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kontrakt inte innefattar. Vidare saknar AFD./1 &ven beskrivningar for hur exempel-
vis risker ska minimeras och mojligheter utnyttjas gemensamt, nagonting som fanns

skrivet 1 AFC.41.

Vitena som star angivna i AFD.518 medfor liknande problematik géllande réttvisa likt
AFC.511 och AFC.518. Det finns en ytterligare problematik kring vitena. Eftersom
att bestéllaren kan vitesbeldgga entreprendren dr det bestdllaren som avgér om en
vitesbeldggning bor ske. Det hér &r ytterligare ett exempel pa hur bestéillaren innehar
aterstaende kontrollratt och har mojlighet att agera opportunistiskt.

Ersédttningen for entreprenorens atagande bestar enligt AFD.61 av ett fast och ett
rorligt arvode. En interessant aspekt med det rorliga arvodet, som beskrivs i PM Ar-
vode Mark- och finplaneringsentreprenad Hyllie Terrass, ar att detta ar kopplat till
aspekter av relationell karaktdar. Det rorliga arvodet &dr fordelat jamnt mellan Del-
aktighet i Arbetsmiljo, Overgripande samarbete och samverkan och Bidragande till
Miljocertifieringar. Har finns paralleller med omsesidiga mal som ar en grundpela-
re for valfungerande relationella kontrakt. Det rorliga arvodet cementerar, alternativt
nyskapar, 0msesidiga mal hos parterna. Det blir ocksa en mojlighet for bestéllaren att
orientera sina intressen med entreprencren, nagonting som undviker eller lindrar risker
enligt studien. Detta kan jamforas med hur konflikterande intressen accepteras i trans-
aktionella kontrakt och fokusomradet blir pa utfallet. Kriterierna som ska uppfyllas
for att entreprenoren ska erhalla det rorliga arvodet, eller delar av det, &r formulerade
utefter gemensamt arbete. Enligt studien definieras detta som ”definierande av fordelar
och logik kring gemensamt arbete, samt faststdllning av kriterier for att avgora nér
och hur linge det dr nodvindigt”. En tydlig fordel med gemensamt arbete, utifran
det rorliga arvodet, ar att bestéllaren kan orientera sina intressen med entreprendren,
samtidigt som entreprencren erhaller ekonomisk kompensation. Det finns dven logik
kring det gemensamma arbetet. De tva forsta omradena har en direkt paverkan pa
bade bestéllare och entreprenor. Darmed bor bada parter vara mana om att uppfyl-
la dessa, det &r logiskt for dem att gora detta. Det tredje omradet, Bidragande till
Miljocertifieringar, kan vara ett krav fran byggherren till bestéllaren. Om inte an-
nat sa ar det ett bra forsdljningsargument. Detta forklarar logiken fran bestéllaren,
medan logiken fran entreprenorens sida handlar om att tillfredsstélla bestéllaren och
véarna om relationen. Kontentan av incitamentsindelningen i PM Arvode Mark- och
finplaneringsentreprenad Hyllie Terrass dr densamma som incitamentsindelningen i
AFC.61. Ett ofullstéindigt kontrakt kan inducera opportunistiskt beteende, sérskilt
om entreprendren ser svagt incitament av att underskrida riktkostnaden. Istéllet bor
kostnadsincitamentet formas av delning av vinst och smdrta, samt dmsesidiga mal.
Bada begreppen utgor en god grund for vélfungerande relationella kontrakt.
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7 Intervjustudie

Change is the new constant, making accurate planning and forecasting almost an
tllusion.
Unpacking Relational Contracts

Detta kapitel knyter an resultatet fran intervjustudien med 6vriga tva faser. Disposi-
tionen ar enligt de tre 6vergripande syftena kring kontraktuell ofullstandighet, relatio-
nella aspekter och samarbete. Tabell 7.1 &r en sammanstéllning av intervjuobjekten
och askadliggér hur dessa kommer bendmnas vidare.

Tabell 7.1: Intervjuobjekten till studien.

’ Intervjuobjekt \ Befattning \ Aktor \ Fallprojekt ‘
1 Projektchef Bestillare A
2 Projektchef Entreprenor A och B
3 Produktionschef Entreprenor A
4 Projektchef Bestéallare B
5 Projektingenjor Bestillare B
6 Produktionschef Bestéallare B
7 Produktionschef Entreprenor B

7.1 Ofullstiandighet i kontrakten

Fa av intervjuobjekten ansag att kontrakten nagon gang upplevts ofullstéindiga. In-
tervjuobjekt 2 menade att kontrakten alltid &r ofullstdndiga och att mycket kan tydas
olika. Detta kan resultera i problem kring den aterstaende kontrollritten, som fyller
de ofullstéindigheter som kontraktet har enligt studien. Vidare riskerar aterstaende
kontrollréitt att leda till konflikterande intressen. Flera betonade att kontraktet stu-
derats valdigt sparsamt efter skrivandet i och med den goda relation som skapats
mellan bestéllare och entreprencr. Intervjuobjekt 2 beskrev till och med kontraktet
som oOverflodigt. Detta Overensstammer med Macaulays pastaende om att kontrakt
séllan dr nodvéndiga, eftersom det i god tro finns liten risk for drliga missforstand och
skillnader i asikt. Enligt Macaulay borde parter fokusera pa att tydliggora ataganden,
framfor att forutse framtida héndelser. Detta Gverensstdmmer med vad Intervjuob-
jekt 1 pratade om géllande hur bestéllare och entreprenér medverkat i ”workshops”
kring forvintningar, risker och radslor tidigt i fallprojekt A. Intervjuobjekt 1 sag detta
som avgorande for att fa fungerande samverkan. Detta overensstaimmer med Hart och
Moores teori, om att forsoka forutse framtida héandelser utifran dagens ldge. Syftet
ar att forsoka anpassa priset till dessa hypoteser om framtiden, vilket bor reducera
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risken for missnoje som kan resultera i shading fran nagon part. Om dessa hypoteser
blir en del av kontraktet har bada parter mojlighet att se hur den andra forhaller
sig till detta. Det finns da transparens mellan parterna, en viktig komponent i den
relationella kontraktsteorin. Vidare forklarade Intervjuobjekt 2 problematiken kring
riskfordelning i olika arbetsmoment. Exempelvis dr det omdjligt att férutse hur effek-
tivt ett schaktarbete kommer vara. Om entreprencren far ersidttning enligt fast pris,
star den i stor risk. Intervjuobjekt 2 menade att bestéillaren tenderar att forespraka
ersittning enligt fast pris i omraden dér entreprendren star i risk. Enligt studien ar
detta ett exempel pa opportunistiskt beteende fran bestéllarens sida, nagonting som
mojliggors av ofullstéindigheten i transaktionella kontrakt. Intervjuobjekt 1 papekade
att kontraktsformen paverkar beteende och att parter agerar olika beroende pa om
ersittning sker 16pande eller om det ér ett fast pris. Aven detta korrelerar med det
opportunistiska beteende som studien berort.

Intervjuobjekten hade delade asikter kring incitamentsindelningen. I intervjustudien
blev det tydligt att det fanns risk for att entreprenéren agerar opportunistiskt inom
detta omrade. Majoriteten sag inga problem med hur mellanskillnaden for 6ver- eller
underskridande av riktkostnaden fordelas, for fallprojekt A och B. Intervjuobjekt 3
betonade att entreprenoren ar néjd med summan pengar som de tjanar, &ven om det
finns lagt incitament att underskrida riktkostnaden. Intervjuobjekt 1 och 4 var tydliga
med att kontrakten speglar det kontrakt som bestéllaren har med byggherren. Inter-
vjuobjekt 5 medgav att det kan vara svart att behalla den 6ppenhet, som genomsyrat
fallprojekt B, nir det kommer till incitamentsindelningen. Vidare beskrev Intervjuob-
jekt 5 vikten av att riktprisforandringar prissiatts korrekt, sa att entreprendren inte
driver upp riktpriset. Foljande problemstéllningar blev tydliga kring riktpriset under
intervjustudien:

1. Entreprendren kan sakna incitament till att vilja underskrida riktkostnaden.

2. Entreprendren kan driva upp riktkostnaden for att skapa ekonomiskt spelrum och
utoka vdrdet av entreprendrsarvodet.

Med avseende pa Harts teori om att kontrakt som varar 6ver en langre tidsperiod
och behandlar komplexa transaktioner dr ofullsténdiga, finns en gemensam nédmnare
for problemstéallningarna ovan. Entreprenoren har aterstaende kontrollratt, vilket ger
mojlighet att agera opportunistiskt gentemot bestédllaren. Om entreprenéren redan
upplever missngje, finns en risk att den utfor shading mot bestéllaren. Detta kan leda
till att entreprentren nedprioriterar projektet, eftersom den inte vill gora ”det dar
lilla extra” for att gora en béttre produkt, som Intervjuobjekt 2 beskrev. Géallande
den andra problemstéllningen #r det viktigt hur parterna hanterar ATA-arbeten, som
resulterar i riktprisférédndringar. Enligt Hart och Moore &r det viktigt hur karaktédren
pa en produkt bestéms. I detta fall kan ett ATA-arbete ses som en produkt. Om det
finns flera sitt att utfora ett ATA-arbete #r det viktigt att parterna fastslar kvali-
teten i samrad, annars kan missnéje uppsta. Enligt Intervjuobjekt 7 paborjas dialog
med bestéllaren kring hur ett problem ska losas omedelbart. Detta medfor att par-
terna fastslar kvaliteten pa ATA-arbetet i samrad. Interviuobjekt 2 pastod att de
riktkostnadsjusteringar som entreprenéren ldmnar till bestéllaren fér godkdnnande
vid ATA-arbeten, ger goda forutséttningar for incitamentsneutralitet. Intervjuobjekt
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4 betonade vikten av att entreprenoren far ta del av besparingar vid omprioriteringar
till foljd av ATA-arbeten, for att entreprencren ”ska ha driv att hitta dem”. Enligt In-
tervjuobjekt 2 &r entreprensren mindre bensgen att fakturera ATA-arbeten om deras
budget ligger langt under riktkostnaden. I fallprojekt A fanns det en budgetpost som
minimerade risken att entreprenoren skulle driva upp riktkostnaden genom fakturering
av ATA-arbeten. Den anviindes for att hantera ofullstéindighet. Enligt Intervjuobjekt
2 ska budgetposten téacka entreprendrens kostnader for stillestand, sa att bestéllarens
arbeten kan prioriteras. Budgetposten ér unik for fallprojekt A och viktig med avse-
ende pa projektets langd. Enligt Intervjuobjekt 2 har budgetposten resulterat i att
entreprenoren inte behovt driva in pengar i form av ATA-arbeten. Vidare menade
Intervjuobjekt 2 att entreprendren hade tvingats héja riktkostnaden i form av ATA-
arbeten, om marginal saknats. Intervjuobjekt 2 beskrev det som att entreprendren da
faller in i tankeséttet ”vi mot dem”, som innebér att pengar gar fore samarbete och
slutprodukt.

Intervjustudien fastslog att kontrakt A skrevs innan Overenskommelse naddes kring
riktkostnaden. Detta kan jamforas med Hart och Moores teori om att parterna ingar ett
avtal att komma overens. Overenskommelsen utgér ramar for framtida férhandlingar
utan att parterna binder sig till ett kontrakt. I fallprojekt A fanns en preliminér
riktkostnad da kontraktet skrevs. Den utgjorde ramar till framtida forhandlingar om
riktkostnaden. Kontrakt B skrevs efter 6verenskommen riktkostnad. Detta kan visa sig
problematiskt eftersom att intressekonflikter ofta sker kring prissédttning enligt Hart
och Moore. Enligt studien ¢kar risken for shading och dodviktsforluster om det finns
osikerheter kring produktens véirde och kostnad. Osékerheter kring detta &dr sannolikt
i ett komplext och mangarigt projekt.

7.2 Relationell hantering av ofullstéindighet

En stor skillnad mellan kontrakt A och B, som belystes i kontraktsanalysen, &ér det
rorliga arvodet i kontrakt B. Bestéllare och entreprentr hade delade asikter kring detta.
Intervjuobjekt 2 pastod att det var fraimmande, trots 17 ar pa foretaget. Intervjuob-
jekt 2 menade att "bestéllaren tog fram det for att kunna styra och stélla krav”, samt
att det var mycket diskussion kring det i kontraktskrivningen. Enligt Intervjuobjekt
2 ar entreprencren vana vid drygt 12 % i entreprenorsarvode. Faktumet att det fasta
arvodet endast var 7,5 % utgor ddrmed ett stort problem. Vidare menar Intervjuobjekt
2 att det finns andra sétt att samarbeta, utan att anvinda styrmedel. Intervjuobjekt 4
ger medhall kring att det fungerar som ett styrmedel, dir bestéllaren kan tydliggéra om
den inte dr ndjd med entreprendren. Det rorliga arvodet kan dven tolkas olika utifran
studien. Styrmedel bor inte vara nédvindiga vid relationella kontrakt, utan snarare
vid transaktionella kontrakt déar armlangdsprincipen géller. Vidare ska det partner-
skap som uppréttas enligt studien, inte priaglas av de krav och skyldigheter som ett
styrmedel innebér. Det rorliga arvodet kan dven ses som en mojlighet for parterna att
orientera sina intressen och dérmed lindra riskerna. Enligt studien minskar samordna-
de mal risken for konflikter. Efter genomford intervjustudie verkar entreprenoren vara
av den tidigare uppfattningen och bestéllaren av den senare. Vidare fastslog Intervju-
objekt 4 att entreprenérens normala arvode dr minst 12 % och att det &r viktigt att
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bestéllaren ger den marginal som efterfragas i entreprenorens verksamhetsgren. Har
ligger parternas stora meningsskiljaktighet. Entreprencren ser inte, enligt intervjustu-
dien, nagot problem med det rorliga arvodet. Snarare ér problemet fran deras sida att
uppfyllande av det rorliga arvodet ar vitalt, for att 6verhuvudtaget vara néra att na
de marginaler som kréavs. Vidare tydliggjorde Intervjuobjekt 3 att entreprentren var
villig att hjélpa bestéllaren, utéver bestammelserna i kontrakt A, eftersom att de var
nojda med arvodet. Intervjuobjekt 2 pratade om vikten av att entreprencren understi-
ger riktkostnaden. Om arvodet &r lagt, enligt entreprenoren, blir detta rimligen &nnu
viktigare. Det finns da en risk att entreprenoren fokuserar mer pa transaktionen &n
relationen. Detta kan enligt studien resultera i forsummande av sociala normer och
opportunistiskt beteende. Intervjuobjekt 4 forklarade att den sjéilv tog fram forslag pa
det rorliga arvodet, som diskuterades med entreprencren. Intervjuobjekt 4 betonade
svarigheten att bedoma utifran parametrarna. Det &r nagonting som framhévdes dven
av Intervjuobjekt 5 och 6. Intervjuobjekt 4 beskrev dem som "mjuka parametrar” och
var tydlig med att fortroende ar viktigt i forhandlingarna kring huruvida kriterierna
for det rorliga arvodet uppnatts. Intervjuobjekt 6 var néjd med avstdmningarna och
menade att motena lyft vad entreprencren gor bra och kan utveckla. Intervjuobjekt 5
betonade att bestéllaren aviserat ett mote i forviag da entreprenoren riskerade att inte
uppna det rorliga arvodet till fullo. Aviseringen tyder pa transparens fran bestéllarens
sida, vilket enligt studien ar en viktig grund for etablering av ett partnerskap. Flera
intervjuobjekt beskrev relationen mellan bestéllare och entreprentr som viktig, till
och med en férutsédttning for att kontraktet ska fungera. Intervjuobjekt 1 beskrev en
god relation som det absolut viktigaste. Déarav blir kontraktuella detaljer, likt det
rorliga arvodet, viktiga att uppmérksamma. Meningsskiljaktigheten riskerar att skapa
osdmja, vilket enligt studien kan leda till shading.

Under intervjustudien blev det tydligt att fallprojekt A och B préglats av transpa-
rens och 6ppenhet mellan parterna. Flertalet namnde just 6ppenhet som ett krav for
fungerande samarbete. Intervjuobjekt 1 betonade att det varit helt 6ppna kalkyler i
fallprojekt A. Intervjuobjekt 2 instdmde och forklarade att bestéllaren vid vilken tid-
punkt som helst kunnat be om entreprencrens kalkyler. Enligt studien bor 6ppenhet
minska risken for en ensidig aterstaende kontrollrdtt. Parterna dr da 6ppna med de
valmojligheter som finns och det bor inte finnas nagon dold agenda. Da blir det svart
att utnyttja en aterstaende kontrollritt, eftersom den andra parten dr medveten om
de funktioner som inte star angivna i kontraktet. En annan aspekt som utmaérker fall-
projekt A, &r projektets tidsram. Kontraktet mellan bestéllare och entreprenor skrevs
ar 2017. Tidsramen &r en anledning till att budgetposten for ofullsténdighet anvénts.
Tidsramen gor det ocksa oldmpligt att etablera ett armlangdsforhallande, som enligt
studien préaglar transaktionella kontrakt. Bestéllare och entreprenor for fallprojekt A
kom 6verens om ekonomisk kompensation enligt intervjustudien. Déarfor kunde utokat
fokus placeras pa relationen och inte transaktionen.

Vidare betonade flera intervjuobjekt vikten av att undvika personalbyten. Intervju-
objekt 3 forklarade att det skett fa personalbyten i fallprojekt A, vilket underlattat
eftersom att parterna inte behdvt borja om relationsbyggandet. Intervjuobjekt 6 prata-
de om att dokumentation och en ordentlig 6verlamning &ar avgoérande vid personalbyte.
Enligt Intervjuobjekt 4 fick ett personalbyte fran entreprenorens sida konsekvenser for
framfarten av fallprojekt B. Vidare tror Intervjuobjekt 4 att byte av nyckelperso-
ner ar nagonting som skulle kunna regleras utifran kontraktet mellan bestéllare och
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entreprenor. Det hér dr nagonting som kontrakt A reglerat enligt Intervjuobjekt 2.
Enligt studien tillampas riktlinjer likt delade mal, strukturerad kommunikation och
tillampning av véigledande principer vid héndelser utanfor det relationella kontrak-
tets ramar. De delade malen bor genomsyra projektet och relationen. Dérfor satts de
rimligtvis 1 ett tidigt skede. Det kan uppsta problematik om en ny person ska inrétta
sig efter dessa, i ett senare skede i projektet. Vad kommunikation &r och hur det fors
ar hogst subjektivt och déarfor kan svarigheter uppsta kring detta vid personalbyte.
Studien ndmner rittvisa, lojalitet och drlighet som exempel pa viigledande princi-
per. Enligt studien beskrivs tillit som en forutséttning for att fokusera pa relationen,
framfor transaktionen. Det byggs 6ver sikt da ord backas upp av handlingar. Darav kan
arlighet ses som en forutsédttning for att parterna ska kunna bygga tillit hos varandra.
Personalbyte riskerar att fordréja denna process, i enlighet med kommentaren fran
Intervjuobjekt 3.

7.3 Kontraktens paverkan pa samarbete

Enligt studien &r syftet med relationella kontrakt att bygga en samarbetsvillig rela-
tion. Intervjuobjekt 1 gav ett gott exempel pa hur bestéllare och entreprenér arbetat
proaktivt for att géra omprioriteringar i fallprojekt A, istéllet for att acceptera kost-
nadsokningar. Vidare betonade Intervjuobjekt 1 vikten av att omprioriteringar gors
forebyggande, samt att det rader 6ppenhet mellan parterna. En stor anledning till
de goda exemplen av omprioriteringar i fallprojekt A, tror Intervjuobjekt 1 beror pa
kontraktet. I kontrakt A finns en mekanism som ger entreprentren mojlighet att bidra
med losningar som bestéllaren ansvarar for. Detta resulterar i 6kad kreativitet enligt
Intervjuobjekt 1. Vidare sénks inte riktkostnaden, vilket betyder att entreprendren
skapar ekonomiskt spelrum for resterande delar av fallprojekt A. Kontrakt A &r en
spegling av kontraktet mellan byggherre och bestéllare enligt Intervjuobjekt 1. Vidare
beskrev Intervjuobjekt 1 att bestéllaren inte vill sta i risk, men samtidigt hjilpa bygg-
herren. Darav har mekanismen fungerat vil, nagonting som Intervjuobjekt 3 holl med
om. En férdel med mekanismen &r tydligheten kring att bestéillaren ansvarar for ent-
reprenorens losningar. Da uppstar en kultur av icke-skuld, eftersom att bade roller och
ansvar for bade utférande och resultat ar tydligt angivet. Detta ar viktig komponent
och en grundpelare for relationella kontrakt enligt studien.

Intervjuobjekten var tydliga med att endast entreprendren kunde vitesbeldggas enligt
kontrakt A och B. Ingen hade sett problematik i det, for fallprojekt A och B. Daremot
trodde ett flertal att det skulle kunna uppsta problem i andra projekt. Intervjuobjekt
1 medgav att den inte sett det perspektivet, samt att bestéllaren brukar applicera
ordnings- och skyddsregler snabbt. Det var en ny synvinkel dven for Intervjuobjekt
4 som sjalv varnat bestéllarens egen personal. Vidare menade Intervjuobjekt 4 att
vitena inte ar ett optimalt tillvidgagangssétt, eftersom det &r en form av bestraffning.
Enligt studien bor sociala normer inkluderas i relationen vid implementering av rela-
tionella kontrakt, exempelvis riattvisa. Enligt Intervjuobjekt 1 ar vite en séikerhet fran
bestéllarens sida, de behover inte bevisa vilken skada de lidit. Ett ensidigt vite kan
uppfattas som orattvist och forsvarar ddrmed implementering av relationella kontrakt
enligt studien. Den sékerhet som Intervjuobjekt 1 beskrev bor rimligen vara verksam
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at bada parter. Intervjuobjekt 5 och 6 pratade om hur en duktig entreprenor kan drab-
bas av en bestiéllare som inte skoter sig. Vidare menade de att detta hade behandlats
pa annat sétt, exempelvis med en hindersanmélan. Riskfordelning ar en grundpelare
for vilfungerande relationella kontrakt enligt studien. Vidare bor det finnas metodik
for att hantera det okdnda och oforviantade, viten kan anvéndas till detta. En parts
overksamhet kan drabba den andra parten. Viten fungerar da som en sikerstillning
att den drabbade partens ekonomiska smértor minimeras.

Intervjuobjekt 4 sag forstaelse for vad kunden varderar som en nyckel for fungerande
samarbete. Detta ar i enlighet med hur parter &r mana om att 16sa varandras problem
i relationella kontrakt. Intervjuobjekt 7 satte hogt virde pa forstaelse och kunskap
over entreprenorens arbete fran kundens sida. Enligt studien kan risker lindras genom
orientering av intressen. Forstaelse och kunskap for den andra partens arbete &r en
forutsattning for att kunna orientera intressen. Intervjuobjekt 2 sag delaktighet och
engagemang som vardefulla komponenter fér samarbete. Vidare beskrev Intervjuob-
jekt 2 hur entreprentrens engagemang varit hogt i fallprojekt A, eftersom de haft stor
paverkan pa projekteringen. Entreprenoren har haft mojlighet att hjdlpa bestéllaren
och erhalla ekonomiskt incitament for detta. Pa sa sitt hjélper entreprenoren att 1sa
problem for bestéllaren, nagonting som krévs for att upprétta ett partnerskap enligt
studien. Intervjuobjekt 2 var dven tydlig med att det inte behéver bendmnas bestéllare
och entreprendr. Detta synsétt hade kunnat eliminera tankeséttet ”vi mot dem”, som
enligt flertalet intervjuobjekt préglat branschen i manga ar. Det radde enighet kring
att tankeséttet var pa vig bort, for det battre. Enligt studien ar detta tankesétt en
tydlig skillnad mellan transaktionella och relationella kontrakt. Studien har tidigare
beskrivit att det rader en metalitet i affarsvérlden, dédr det handlar om att goéra den
bésta affaren och pressa sin motpart om den befinner sig i en prekér situation. Inter-
vjuobjekten gav intrycket att bestéllare och entreprenor agerat pa detta sétt tidigare,
men att det blivit béttre. Intervjuobjekt 3 forklarade hur projekten presterar béttre
om parterna inte koncentrerar sig pa pengar. Samtidigt beskrev Intervjuobjekt 2 vik-
ten av att entreprendren underskrider riktkostnaden. Om entreprendren riskerar att
inte lyckas med det, hade det blivit relevant att forsoka hoja riktkostnaden. Detta ha-
de resulterat i att entreprendren faller tillbaka i det gamla tankesédttet ”vi mot dem”
och eventuellt prioriterar sin ekonomi framfor relationen med bestéllaren. Tankeséttet
hédmmar implementering av relationella kontrakt, som parterna aktivt tillampar ele-
ment av, samt virdeséatter enligt intervjustudien. Det verkar kontraproduktivt mot de
fem omraden som bor vara nérvarande vid implementering av relationella kontrakt.
Enligt studien ar syftet med relationella kontrakt att bygga en samarbetsvillig relation.
Dérfor ser studien tankeséttet ”vi mot dem” som det storsta hindret till att forbéttra
samarbetet mellan bestéllare och entreprendor.

Avslutningsvis betonade flertalet intervjuobjekt vikten av relationen mellan bestéllare
och entreprendr. Intervjuobjekt 2 och 6 var tydliga med att det underlattar med en god
relation mellan parterna. Intervjuobjekt 7 ansag att relationen ofta &ér viktigare dn det
som kontraktet anger. Genom att fokusera pa relationen och implementera relationella
kontrakt kan parterna stéirka sitt samarbete uppna langsiktigt virdeskapande i enlighet
med studien.
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8 Analys

Businessmen often prefer to rely on ’a man’s word’ in a brief letter, a handshake,
or ‘common honesty and decency’ - even when the transaction involves exposure

to serious risk.
Stewart Macaulay

I detta kapitel utfors en analys utifran studiens tre faser. Analysen &r strukturerad
efter studiens tre 6vergripande syften. Det tredje 6vergripande syftet, kring samarbete,
knyter an till begreppen i tabell 8.1. Grundpelarna behandlas 16pande i avsnittet.

Tabell 8.1: Nio grundpelare for vélfungerande relationella kontrakt [6].

’ Grundpelare ‘ Definition
q Ett ramverk for planering av kommunikation, samt 6versyn
Kommunikation o .. oy .
o av kommunikationens effektivitet och padrivning av ut-
Communication .
vecklingsarbete.
Riskfordelning Forsakran om att riskfordelning inte verkar som ett mot-

Risk allocation

satt incitament for samarbete, samt att det finns metodik
for att hantera det okénda och oférvéantade.

Probleml6sning
Problem solving

Overenskommelse gillande hur problem och &ndringsbehov
ska identifieras och 16sas, samt fortydligande av bedémning
och hantering av eskalering.

Kultur av icke-skuld
No-blame culture

Faststdllande av 16sningsorienterade driftsprinciper, men
med klarhet géllande roller och ansvar for bade utférande
och resultatet av detta.

Gemensamt arbete
Joint working

Definierande av fordelar och logik kring gemensamt arbete,
samt faststillning av kriterier for att avgéra nér och hur
lénge det dr nodvandigt.

Delning av vinst och smérta
Gain and pain sharing

Forsdkran om att fordelning av risk och beloning ger samt-
liga parter incitament for att na framgang, forbattring och
okad innovation.

Omsesidiga mal
Mutual objectives

Uppsittning av mal for att sidkerstilla konsekvent arbete
och bygga forstaelse for varandras intressen, i huvudsak i
omraden av osédkerhet eller dar mal kan komma att dndras.

Métning av prestanda
Performance measurement

Faststdllande av matt och indikatorer som ar nédvéandiga
for var parts framgang, samt forsikran om att det finns
metodik for samling och bedémning av delad data.

Fortlopande forbattring
Continous improvement

Skapande av ramverk for att uppna fortlopande
forbéttring, samt verifiering av nodvandiga mekanis-
mer for att na detta.
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8.1 Element av ofullstindighet

Studiens forsta oOvergripande syfte var att studera huruvida det finns element av
ofullstdndighet i fallféretagets kontrakt. Enligt studien kommer det finnas aterstaende
kontrollratt, da parterna ingar ett ofullstindigt kontrakt. Detta riskerar att utlosa
ett handelseforlopp som resulterar i dodviktsforluster. Vidare noterades det vid kon-
traktsanalysen hur skrivelser kring hantering av ATA-arbeten i kontrakt A, eliminerar
den aterstaende kontrollrdtten. Enligt Hart och Moore tenderar parter att fokusera
pa omraden déar intressekonflikter ofta sker, sasom prissdattning. Osédkerhet kring eko-
nomiska aspekter kan lindras genom en Overenskommelse att komma Gverens enligt
studien. Kontrakt A var enligt intervjustudien ett exempel pa detta, dar kontrak-
tet skrevs innan Overenskommelse kring riktkostnaden. Enligt Hart och Moore kan
osikerhet kring produktens karaktér vara en kélla till missnéje. Intervjustudien visade
pa att parterna paborjar dialog kring ATA-arbeten tillsammans i tidigt skede for fall-
projekt B, vilket fastslar kvaliteten pa produkten. Enligt Hart och Moore uppstar da
inget missndje. Studien berdrde ocksa ménniskans opportunistiska beteende, samt hur
detta mojliggors av ofullsténdigheten i transaktionella kontrakt. Detta poédngterades
i kontraktsanalysen med hénsyn till incitamentsindelningen for kontrakt A och B.
Enligt intervjustudien fanns det risk for opportunistiskt beteende med avseende pa
incitamentsindelningen. Saknad av incitament och bristande 6ppenhet var nagra av
de punkter som diskuterades som potentiella riskomraden angaende incitamentsindel-
ningen. Studien har berért olika omraden dar det rader ofullsténdighet i kontrakt A
och B, samt hur parterna hanterar dessa. Darmed har detta syfte fyllt sin funktion,
det ar inte nodvindigt att fastsla huruvida kontrakt A och B &r transaktionella kon-
trakt som priglas av ofullstédndighet eller ej. Istéllet skiftas fokus till studiens andra
overgripande syfte, huruvida relationella aspekter kan bidra till hantering av elementen
av ofullstandighet.

8.2 Relationella aspekter

Macaulay definierar kontrakt som rationell planering av transaktionen och sanktio-
ner for att medfora prestation eller kompensera utebliven prestation av transaktio-
nen. Enligt kontraktsanalysen uppfyller kontrakt A och B Macaulays definition av
kontrakt, framst pa grund av vitena. Vidare finns skrivelser i kontrakt A som pekar
pa hur parterna hedrar sina ataganden, samt bor producera bra produkter som de
star for. Enligt Macaulay ar detta viktigt for att vdrna om relationen, samt undvi-
ka komplexa och 6verflodiga kontrakt. Enligt studien gjordes transaktionella kontrakt
mer komplexa med dndamalet att skapa fullstdndiga kontrakt. Oférmagan att skapa
detta gav plats for relationella kontrakt, med syftet att bygga en samarbetsvillig rela-
tion. Intervjustudien visade exempel pa hur parterna applicerat manga av de aspekter
som studien bendmnt som viktiga for att implementera relationella avtal. I synnerhet
kring den transparens och oppenhet som fallprojekt A och B préglats av. Flertalet
intervjuobjekten sag dessa relationella aspekter som tillvigagangssatt for att hantera
ofullstéandighet och ett krav for fungerande samarbete. Intervjustudien antydde dven
att parterna haft delade asikter kring kontraktuella detaljer och deras koppling till
relationella aspekter. Framforallt karaktdren pa det rorliga arvodet i fallprojekt B.
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Entreprenoren ser det som ett styrmedel, som lampar sig béattre vid transaktionella
kontrakt enligt armléngdsprincipen enligt studien. Bestéllaren kan tolkas se det rorliga
arvodet som en mojlighet att orientera sina och entreprendrens intressen utifran stu-
dien. Vidare vérderade intervjuobjekten aspekter som é&r signifikativa for relationella
kontrakt, till fordel for samarbetet mellan bestéllare och entreprencr. Riskférdelning
och réttvisa dr exempel pa detta. Av denna anledning &r kommande rubrikséttning
de fem omraden som bor vara nédrvarande vid implementering av relationella kon-
trakt. Utgangspunkten &ar grundpelarna for valfungerande relationella kontrakt enligt
studien.

8.3 Fokus pa relationen, inte 6verenskommelsen

Hur placeras fokus pa relationen och inte 6verenskommelsen? Studien pekar pa vikten
att samtliga parter erhaller vad de anser sig vara beréttigade till. Detta forstéarktes av
Intervjuobjekt 3 som menade att entreprenorens samarbetsvillighet 6kar om de erhaller
ekonomisk tillfredsstéllelse. Generellt verkade entreprencren tillfredsstélld med arvo-
det for kontrakt A. Vidare ansag Intervjuobjekt 2 att det fasta arvodet i kontrakt B
var alldeles for lagt. Att ge samtliga parter vad de anser sig vara beréttigade till hand-
lar om att ”"bygga forstaelse for varandras intressen” enligt definitionen fér dmsesidiga
mal, som ar en grundpelare for véilfungerande relationella kontrakt enligt studien. In-
tervjuobjekt 4 visade medvetenhet kring detta genom uttalandet att efterfragad mar-
ginal maste ges i entreprencrens verksamhetsgren. Enligt studien bor denna forstaelse
byggas i omraden av osékerhet eller dar mal kan komma att &ndras. Intervjuobjekt
2 papekade att det finns stor osédkerhet i schaktarbeten. Om parterna beror dessa
omraden av osidkerhet i ett tidigt skede, likt fallet i kontrakt A, ldggs en god grund for
att sitta upp 6msesidiga mal. Enligt Intervjuobjekt 5 berordes risker tidigt i projektet
med anknytning till kontrakt B pa ett tydligt och transparent sédtt. Kostnadsposten
som namndes i intervjun for kontrakt A med Intervjuobjekt 2 &r ett exempel pa hur
detta kan losas. Enligt studien kan detta ses som ett forsok att forutse och integrera
nagonting som &ar helt ovisst. Det dr ett exempel pa de problem som manga trans-
aktionella kontrakt har och ett problem som relationella aspekter kan avhjélpa enligt
studien. Tillit 4r en forutsidttning for att skifta fokus fran éverenskommelsen till rela-
tionen. Det definieras som ”6vertygelse om nagons trovérdighet eller goda avsikter i
forhallande till personen i fraga” [29]. En persons trovérdighet eller goda avsikter bor
rimligen bli tydliga vid 6ppet agerande mot den andra parten. Detta gjordes i bada
fallprojekt, men var sérskilt framstaende i fallprojekt A. Déarfor ses 6ppenhet som en
nyckel till att uppna tillit. Om fokus placeras pa relationen, ger det enligt studien par-
terna mojlighet att skapa vérde efter att en 6verenskommelse natts. Detta dr exempel
pa hur projektledning kan modifieras, for att oka effektivitet i enlighet med ”Lean
construction”.
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8.4 Upprittande av ett partnerskap

Enligt studien préglas partnerskap inte av strikta grénser géllande krav och skyldig-
heter. I kontrakt A star det explicit att entreprenaden ska genomforas i ”partnering”.
Det &r inte formulerat i kontrakt B, men det 4r uppenbart att ett partnerskap mellan
bestéllare och entreprenor virderas dven dér. Intervjuobjekt 2 menade att det inte
behover bendmnas bestéllare och entreprendr, utan projektet gors tillsammans. Detta
synsatt hade kunnat eliminera tankeséttet ”vi mot dem”. For att uppna ett part-
nerskap kriavs gemensamt arbete, framforallt ”definierande av fordelar och logik kring
gemensamt arbete”. I vardera kontrakt finns det skrivelser som definierar férdelar och
logik av gemensam arbete. I kontrakt A finns den mekanism som Intervjuobjekt 1
beskrev, dir entreprentdren kan komma med 16sningar som bestéllaren ansvarar for. 1
och med att riktkostnaden inte sénks, erhaller entreprenoren utokat ekonomiskt spel-
rum till fortsdttningen av projektet. Kontraktsanalysen belyste problematiken kring
kostnadsincitamenten i kontrakt A och B. Aven om merparten av interviuobjekten
inte sag nagra konstigheter i fordelningen, sa ar det uppenbart att fordelaktigheten
och logiken till att komma med dessa 16sningar minskar. Enligt Intervjuobjekt 3 fanns
det inte starkt incitament att underskrida riktkostnaden. Vidare radde delade mening-
ar kring det rorliga arvodet i kontrakt B. Det ger bestillaren mdjlighet att ta hjalp
av entreprenoren for att na projektets oversiktliga mal, samt att entreprencren kan
erhalla incitament for detta. Problemet &r att ndr det fasta arvodet dr sa pass lagt
enligt entreprencren, sa fungerar det rorliga arvodet snarare som ett styrmedel. Detta
overensstammer béttre med armléngdsprincipen i transaktionella kontrakt. Principen
bor inte forekomma i relationella kontrakt. Intervjuobjekt 4 erkénde att entreprenorens
normala arvode var pa drygt 12 %. Nér det fasta arvodet da ar pa 7,5 % sa blir det
svart for entreprenorens affiarer att ga ihop, nagonting som blev tydligt i intervjun med
Intervjuobjekt 2. Bestéllaren kan darmed styra entreprendren, som mer eller mindre
maste uppna det rorliga arvodet. Detta ar ett problem om malsdttningen ar att im-
plementera relationella aspekter for att gynna samarbetet. Intervjuobjekt 5 och 6 gav
intrycket att bestéllaren efterstrivat att ge fullt rorligt arvode till entreprencren. De
var dven tydliga och aviserade i forvig nér entreprenoren riskerade att ga miste om
delar av detta. Det rorliga arvodet kan utifran studien tolkas som en aterstaende
kontrollratt. Intervjustudien visade tendenser av entreprendrens missnoje, vilket kan
resultera i shading. For att upprétta ett partnerskap bor parterna vara mana om att
l6sa problem at varandra och védrna om relationen enligt studien. For att lyckas med
detta &r tillit och transparens en viktig grund.

8.5 Inkluderande av sociala normer 1 relationen

Transaktionella kontrakt mojliggér opportunistiskt beteende enligt studien. Vid kon-
traktsanalysen uppmérksammades omraden dér parter skulle kunna agera opportunis-
tiskt. I synnerhet kring riskférdelning och incitamentsindelningen, vilket bekréftades
under intervjustudien. Riskfordelningen kan till viss man styra erséttningsformen en-
ligt Intervjuobjekt 2. Intervjuobjekt 3 menade att det saknades incitament fér entre-
prenoren att underskrida riktkostnaden. Vidare beskrev Intervjuobjekt 5 svarigheten
att upprétthalla 6ppenheten, med avseende pa incitamentsindelningen. Enligt studien
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avhjilper sociala normer de ofullstdndigheter som finns. Studien visar pa att sociala
normer bor inga i det relationella kontraktet for att bygga ett langvarigt och férmanligt
partnerskap. Réttvisa ar ett exempel pa social norm som med fordel kan arbetas in
i kontraktet genom tillrdckliga arvoden. Har finns problematik i de viten som endast
verkar mot entreprendren. Aven om inget av intervjuobjekten upplevt problematik
kring detta i projekten, kunde de se situationer dar det uppstar problem. Vidare ar
oppenhet och transparens viktigt. Dels med avseende pa ménniskans oférmaga att
planera, men framforallt eftersom det ger goda forutsattningar for att visa érlighet
och bygga lojalitet till varandra. Intervjuobjekten beskrev bada projekt som 6ppna.

Ett gott samarbete i projekt ar starkt kopplad till den kultur som rader. I fallprojekt
B berédttade Intervjuobjekt 4 om en situation dir parterna varit oense om vilken rit-
ning som varit géillande. Bada parter ansag sig ha rétt och de borjade lagga skuld pa
varandra. Om det istéllet sdtts en kultur av icke-skuld tidigt i projektet, kan likar-
tade situationer undvikas. Det &r viktigt att ha "klarhet géllande roller och ansvar
for bade utforande och resultatet” av driftsprinciper. I detta fall grundade sig pro-
blemet i motstridiga handlingar och inte kontraktsskrivelser, samt en blandning av
utforandeformer. Déaremot kan liknande fall uppsta med kontraktsskrivelser, sarskilt
i transaktionella kontrakt. Kontrakt A klargjorde pa ett tydligare sétt, enligt inter-
vjustudien, vem som &ar ansvarig for vad. En utférandeentreprenad dér entreprenéren
kan komma med l6sningar som bestéllaren ansvarar for. Kontentan ér att parterna
bor klargora roller och ansvar tidigt, samt pa ett tydligt vis. Dessutom bor parterna
vara flexibla och kunna agera losningsorienterande for projektets bésta. Det kan dérfor
vara fordelaktigt att valdigt forenklat beskriva roller och ansvar i kontrakt. Da finns
det mindre rum fér misstolkningar och de sociala normer som inrdttats i relationen
kommer till nytta.

8.6 Undvikande eller lindring av risker genom
orientering av intressen

Transaktionella kontrakt tenderar att acceptera konflikterande intressen enligt studien.
I relationella kontrakt forsoker parterna orientera sina intressen, vilket minskar risken
for konflikter. Kontraktsanalysen belyste hur skrivelser i kontrakt A, samt det rérliga
arvodet i kontrakt B, uppfattades som ett forsok till att orientera parternas intres-
sen. Framforallt det rorliga arvodet var en stor samtalspunkt i intervjustudien. Enligt
studien kan bestéllaren ha sett det som en mojlighet att orientera sina intressen med
entreprendren, som snarare uppfattade det rorliga arvodet som ett styrmedel. Detta
lampar sig béttre vid transaktionella kontrakt, som utfors enligt armlangdsprincipen.
Ett ytterligare problem som behandlades i intervjustudien och resulterar i konflik-
terande intressen ar tankesdttet ”"vi mot dem”. Om bade bestéllare och entreprentr
prioriterar transaktionen framfor relationen, som Intervjuobjekt 2 beskrev, gar par-
ternas intressen emot varandra. Om parternas intresse ar att tjana pengar, kommer
fakturering av ATA-arbeten avlosa varandra och konflikter kommer uppsta, vilket ska-
dar samarbetet. Om parternas gemensamma intresse istéllet blir produkten sa kommer
risken for konflikter minska och samarbetet stiarks. For att kunna skifta intresset krévs
tva saker enligt studien. For det forsta édr det viktigt att riskfordelning inte verkar som
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ett "motsatt incitament for samarbete”. Ponera att entreprenoren far erséttning en-
ligt fast pris for ett schaktarbete, som Intervjuobjekt 2 beskrev som oforutsdgbart.
Arbetet tar lingre tid &n planerat och entreprenoren 6verskrider sin budget med mar-
ginal. Da finns det en risk att entreprencren forsoker hoja riktkostnaden for att téacka
upp detta 6verskridande enligt Intervjuobjekt 2. Entreprentrens intresse dr darmed
inte endast att skapa en god produkt och bibehalla det goda samarbetet, utan dven
att leta kostnader eller ATA-arbeten. Detta kommer inte gynna samarbetet. Istéllet
bor parterna, i ett tidigt skede, definiera riskomraden och réddslor som Intervjuob-
jekt 1, 5 och 6 ndmnde i sina intervjuer. Om parterna fordelar riskerna mellan sig sa
kommer risken med "motsatt incitament for samarbete” kopplat till riskfordelningen
minimeras. Har blir kommunikation avgérande for att skapa goda forutsattningar till
att kunna samarbeta i projektet. Det 4r dessutom en férutsittning for att kunna in-
tegrera och koordinera arbeten pa ett lampligt siatt. Detta dr en del av hur ”Lean
construction” definieras enligt studien. Vidare kan det ldgga grund fér andra projekt
via kunskapsaterforing. For det andra bor parterna stréva efter en delning av vinst och
smdarta. 1 tillagg till riskférdelningen sa ska beloning ge samtliga parter ”incitament
for att na framgang, forbéttring och okad innovation”. Se tidigare diskussion kring
entreprenorsarvodena, mekanismen i kontrakt A, samt det rorliga arvodet i kontrakt
B.

8.7 Skapande av ett riattvist och flexibelt ramverk

Enligt studien ar det svart for parter att forutse framtida héndelser. Detta beror pa
méanniskans oférmaga att planera och den komplexitet som rader. Istéllet bor parter-
na inga rittvisa kontrakt, som é&r flexibla infor framtida héndelser. Enligt Hart och
Moore ar en parts syn pa sina réttigheter starkt kopplat till kontraktet som denna
part ingatt. Grundpelaren problemlosning behandlar ”hur problem och &ndringsbehov
ska identifieras och 16sas, samt fortydligande av bedémning och hantering av eskale-
ring”. Hir dr det framforallt hanteringen av ATA-arbeten som #r relevant. Parterna
bor fora diskussioner kring vems ansvar det &ér att identifiera de problem som kan
leda till ATA-arbeten, samt hur diskussionen ska fortlspa. Vidare bér omraden som
ar "bedomningsfragor” behandlas forebyggande, da minskar risken for eskalering. In-
tervjuobjekt 4 berdttade att detta uppstatt da det radde oenighet kring handlingar.
Vidare bor det dven finnas en mdtning av prestanda dar det finns en ”faststéllning av
matt och indikatorer som &r nodvandiga for var parts framgang”. Budget och tidplan
ar tva exempel pa sétt att méta prestanda, men det bor finnas fler. Narvaro, utbildning
och riskobservationer &r ytterligare exempel pa indikatorer som ér nodvéandiga for var
parts framgang. Slutligen bor parternas stréavan vara en fortlopande forbdttring. Malet
ska vara att skapa ett ramverk for att uppna ”fortlopande forbattring, samt verifiering
av nodvéandiga mekanismer for att na detta”. Detta bor inkluderas i métningen av
prestanda. I tillagg till detta kan prestanda métas for indikatorer som ar nédvéndiga
for samarbetet, samt mekanismer for forbattring. Det rorliga arvodet i kontrakt B tol-
kas som ett forsok till detta. Bestéllaren och entreprenorens delade asikter kring det
rorliga arvodet resulterar déremot i en oonskad effekt.
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9 Slutsats

Det dr en ny verklighet skulle jag sdga, som heter samverkan, oavsett vad som
star i kontraktet.
Intervjuobjekt 2

I intervjustudien blev det uppenbart att kontrakten studerats i liten utstréackning ef-
ter tecknandet. Stundtals gav intervjuobjekten intrycket att kontrakten ar overflodiga.
Enligt studien finns det ddremot en enorm potential, som kanske inte utnyttjas. Trans-
aktionella kontrakt eftersoker fullstdndighet. Faktumet att kontrakten till fallprojekten
har studerats sa sparsamt beror troligen pa nagonting av det féljande enligt studien.
Antingen utfors kontrakten enligt gamla mallar som inte &r relevanta langre. Eller sa
saknas behov for transaktionella kontrakt som eftersoker fullstdndighet. Oavsett anled-
ning sa har studien erbjudit en god grund for att implementera relationella aspekter for
att forbattra samarbete, i form av kontraktuella detaljer. Enligt studien &r tankeséttet
”vi mot dem” den stora boven i samarbetsfragan. Det togs upp av flera intervjuobjekt
som problem i branschen, som till stor del ar pa vag ut. Enligt studien bor foljande
vara fokusomraden for att eliminera detta tankesétt i sa stor utstriackning som mojligt
och forbattra samarbete mellan bestéllare och entreprendor:

1. Ge parterna ekonomisk tillfredsstdllelse.
2. Se relationen som ett partnerskap, men med tydliga premisser.

3. Var dppna.

Det rorliga arvodet i kontrakt B visade sig vara dér storst oenighet fanns mellan
parterna. Intervjustudien blottade vikten av ett rimligt entreprendrsarvode, samt hur
detta okade entreprendrens samarbetsvilja. Konkreta effekter av detta var enligt In-
terviuobjekt 3 att entreprendren inte behover jaga pengar i ATA-arbeten. Detta hade
annars kunnat skadat samarbetet pa flera sitt. Dels genom att irritation uppstar, men
framforallt av att motstridiga intressen rader. Orienterade intressen kan erhallas ge-
nom ett huvudfokus pa produkten, vilket kommer forbattra samarbetet. Parterna bor
redan i ett tidigt skede besluta kring ett arvode som &r lampligt for entreprencrens
verksamhetsgren. Om entreprenoren har med sig detta in i projektet kommer deras
fokus med stor sannolikhet att skifta fran transaktionen till produkten och relationen.
Enligt studien hade detta begridnsat opportunismen fran entreprenérens sida.

For att ge goda forutsédttningar for samarbete ar det viktigt att relationen ses som
ett partnerskap enligt studien. Partnerskapet bestar i detta fall av tva parter som
delar ett gemensamt mal. For att na dit finns det aspekter i partnerskapet som kréver
uppmaéirksamhet. I intervjustudien blev det uppenbart att risker och osékerhet, samt
fordelningen av dessa véger tungt. Det har dr nagonting som bor behandlas i tidigt
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skede och forsok bor goras for att fordela dessa jamnt, i sa lang utstrackning som
mojligt. Dels byggs forstaelse for varandras intressen, nagonting som ar noédvandigt for
att skapa 0msesidiga mal och orientera intressen. Dessutom kan en part som utsétts
for mycket risk drabbas av stora ekonomiska konsekvenser. Detta kan i sin tur leda till
ett opportunistiskt beteende. Réttvisa dr exempel pa en social norm som kan avhjilpa
opportunistiskt beteende. En parts kénsla av réttvisa tror jag paverkas positivt av
ett rimligt arvode, enligt stycket ovan. Vidare ser jag problematik med de ensidiga
vitena som géller mot entreprendren, ur ett réattviseperspektiv. Jag upplever det som
underligt att en part i ett partnerskap har mojlighet att vitesbeldgga en annan, men
inte vice versa. Hér tror jag att det ar fordelaktigt att parterna sétter sig ned i ett
tidigt skede och diskuterar hur de vill arbeta. Dérefter kan &vertrddelser av detta
arbetssétt diskuteras, samt huruvida de ska kunna vitesbeldggas. Styrmedel bor enligt
studien anvéndas sparsamt, om ens Overhuvudtaget. Istillet bor parterna orientera
sina intressen. Det rorliga arvodet i kombination med det laga fasta arvodet i kontrakt
B kan tolkas som ett styrmedel utifran studien. Entreprentrens missnoje med det
rorliga arvodet ger ytterligare beldgg for denna tolkning. Déremot bor ett partnerskap
priglas av tydliga premisser. Framforallt géllande roller och ansvar. Detta &ar viktigt
for att skapa en kultur dédr parterna inte beskyller varandra, samt for att kontraktet
ska fa rigiditet enligt Hart och Moores teori om det optimala kontraktet.

Det sista fokusomradet som jag anser vara viktigt for att eliminera tankeséttet ”vi mot
dem” och forbattra samarbete mellan bestéllare och entreprendr, ar att vara 6ppna.
For det forsta handlar det om att arbeta 6ppet mellan bestéllare och entreprenor. Det
har ar nagonting som préglat bada fallprojekten, i synnerhet fallprojekt A. Jag anser
att en persons trovirdighet eller goda avsikter blir tydliga vid oppet agerande mot
den andra parten. Dérfor anser jag 6ppenhet vara ett sétt att uppna tillit, som &r en
forutsattning for att skifta fokus fran 6verenskommelsen till relationen. Vidare handlar
oppenhet inte endast om att agera 6ppet gentemot den andra parten. Det handlar
dven om att vara oppen till denna arbetsform, som skiljer sig distinkt fran det gamla
tankesédttet ”vi mot dem” som tidigare genomsyrat byggbranschen. Arbetsformen &r
beroende av att parterna kompromissar for projektets och relationens bésta. Enligt
studien kravs det ett engagemang fran bada parter. Annars kan ofullstdndigheter och
den aterstaende kontrollrdtten utlosa opportunistiskt beteende enligt studien.

Syftet med denna studie var att studera kontraktuella detaljers paverkan pa sam-
arbete i byggsektorn. Pa végen till detta mal har virdeskapande, samt teorier om
ofullstédndiga kontrakt och relationella kontrakt behandlats. Information erholls fran
tidigare forskning, kontrakt och intervjuer. Slutsatsen blev tre fokusomraden som jag
tror utgor en god utgangspunkt for att skapa och bygga relationer. Fokusomradenas
syfte ar att forbattra relationen mellan parter for okat vardeskapande i byggbranschen.
De ar kontraktuella detaljer med paverkan pa samarbete i byggsektorn.
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10 Fortsatt arbete

Vi dr inte bara hdr for att tjina pengar, vi dr hdir for att bygga nagonting som vi
kan vara stolta dver sen. Vi vill hjdlpa skattebetalarna att bygga nagonting bra.
Intervjuobjekt 3

Studien har identifierat tre fokusomraden som bor implementeras i kontrakt for att
forbattra samarbete. Jag ser en mojlighet att bygga vidare pa detta och studera hur
dessa fokusomraden kan implementeras i kontrakt mellan parter. Har anser jag att det
krévs juridisk kunskap som jag sjilv inte besitter. Det hade &ven varit intressant att
utfora en studie kring incitamentsindelning. Intervjuobjektens asikter kring det rorliga
arvodet i kontrakt B var delade. Det hade varit intressant att analysera huruvida
rorliga arvoden kan anviandas, utan att de upplevs som styrmedel fran bestéllaren. Det
kan upplevas markvirdigt att tankesdttet ”vi mot dem”, till viss del, existerar internt
pa ett foretag. Det hade varit intressant att gora en jamforelse med hur tankeséittet
praglar externt samarbete. Det gar inte att kommentera detta med goda belédgg enligt
studien, eller med de &mneskunskaper jag sjilv besitter. Parternas drivkrafter och hur
de definierar framgang kan bli relevant for att forklara varfor tankeséttet existerar och
hur det kan motarbetas. For att gora detta kravs goda kunskaper inom psykologi.

Avslutningsvis vill jag bertra faktumet att kontrakten studerats i sa pass liten ut-
striackning efter skrivandet. Jag tror att deras potential dr outnyttjad, vilket 6ppnar
upp for ytterligare en intressant aspekt, kontrakts 6verflodighet. Vad ar egentligen syf-
tet med kontrakt? Vad &r den onskvérda effekten av kontrakt? Hur uppfyller dagens
kontrakt vara onskemal? Fragestallningar likt dessa tror jag hade kunnat revolutione-
ra kontraktsutformningen, men ocksa hur parter samarbetar. Jag tror att det finns en
oerhdrd potential i forskning av detta slag. Jag vill sdtta punkt for min studie med
citatet ovan. Vi som ar verksamma inom byggsektorn har ett stort ansvar. Jag tror
att det forsta och viktigaste steget till att ta detta ansvar dr samarbete.
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Appendix

Intervjufragor

1 Kontrakt A
Vad krévs av bestéillaren/entreprendren for fungerande samarbete?

I AFB.13 star det att bestéllare och entreprenor ”tar aktiv del i den slutliga pro-
duktutformningen”. Hur har detta fungerat i praktiken i en utférandeentreprenad
dér bestéllaren generellt ansvarar for projektering?

. I AFB.13 star det att entreprenaden ska genomforas i ”partnering”. Hur skulle

ni definiera ett partnerskap i detta fall och hur skiljer det sig rent konkret mot
hur ni arbetar med externa bestéllare/entreprenorer?

Skrevs kontraktet mellan bestéllare och entreprenor innan, i samband med, eller
efter att overenskommelse skett kring den preliminéra riktkostnaden som nédmns
i AFB.1/?7 Kan kontraktet hévas efter 6verenskommen preliminér riktkostnad?

. Vid ATA-arbeten finns enligt AFC.23 en 6vergripande malsittning ”att beslu-

tade kostnader ska hallas genom eventuella omprioriteringar istéllet for hojande
av riktkostnaden”. Vem har ansvar for dessa omprioriteringar? Har lyckade om-
prioriteringar gjorts i projektet vid ATA-arbeten, eller har riktkostnaden hojts?

Enligt AFC.23 ska ATA-arbeten goras ”incitamentsneutralt vid incitaments-
berdkning”. Hur forsédkrar ni er att detta foljs i praktiken?

Enligt AFC.41 har parterna en ”gemensam Overgripande tidplan”. Hur arbetar
ni med denna och sker uppdateringar kontinuerligt under projektets gang?

I AFC.511 och AFC.518 star det hur entreprendren kan vitesbeldggas med av-
seende pa forsening och regelbrott. Kan bestéllaren vitesbeldggas enligt kontrak-
tet? Vad tror ni syftet dr med detta?

. 1 AFB.13 star det att "de for projektet basta 16sningarna” ska finnas. Hur anser

ni att kostnadsincitamentet i AFC.61 hjélper er att na dit? Finns det incitament
for entreprencren att understiga den 6verenskomna slutliga riktkostnaden?

Har ni under projektets gang upplevt situationer diar bestdmmelser saknats och
kontraktet upplevts ofullstéandigt?

Hur har ni agerat i situationer da kontraktet upplevts ofullstéandigt?

Ar en god relation en forutsittning for att kontraktet ska fungera?
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A.1.2 Kontrakt B

10.

11.

12.

20

. Vad krévs av bestéllaren/entreprendren for fungerande samarbete?

. Vilka ekonomiska konsekvenser uppstar vid ATA-arbeten? Hojs riktkostnaden

eller gors omprioriteringar i projektet fér att undvika denna hojning?

. Det star inte i kontraktet att ATA-arbeten ska goras incitamentsneutralt. Hur

sikerstiller ni att utforda ATA-arbeten #r vil motiverade?

Enligt AFC.41 ska entreprendren tillhandahalla underlag fér samordnad tidplan.
Varfor tror ni inte att det gors i samverkan med bestéllaren? Hur arbetar ni med
den samordnade tidplanen enligt AFC.41 och sker uppdateringar kontinuerligt
under projektets gang?

Skrevs kontraktet mellan bestéllare och entreprendr innan, i samband med, eller
efter att overenskommelse skett kring riktkostnaden? Kan kontraktet havas efter
overenskommen riktkostnad?

. T AFD.518 ndmns hur entreprentren kan vitesbeldggas med avseende regelbrott,

utebliven nérvaro o.s.v. Kan bestéllaren vitesbeldggas enligt kontraktet? Vad tror
ni syftet ar med detta?

Har ni en 16pande dialog géllande det rorliga arvodet enligt PM Arvode Mark-
och finplaneringsentreprenad Hyllie Terrass och huruvida kriterierna mots for
att erhalla detta?

. Hur togs kriterierna till det rorliga arvodet fram? Vem tog fram kriterierna?

. Hur anser ni att incitamentsindelningen i PM Arvode Mark- och finplanerings-

entreprenad Hyllie Terrass ger entreprendren incitament att understiga riktkost-
naden?

Har ni under projektets gang upplevt situationer dar bestdmmelser saknats och
kontraktet upplevts ofullstéandigt?

Hur har ni agerat i situationer da kontraktet upplevts ofullstandigt?

Ar en god relation en forutséttning for att kontraktet ska fungera?
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