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1. Introduktion

Den har rapporten sammanfattar 6versiktligt aktuell internationell forskning om samverkansinriktade
upphandlingsstrategier i byggandet, foretradesvis efter 2006. Dessutom ingar en éversikt éver den
internationella utvecklingen inom omradet, med fokus pa att inventera aktuella riktlinjer, hand-
bocker och utvarderingar av mer praktisk karaktar. Malet med studien ar att dess slutsatser ska
kunna ligga till grund for att utforma riktlinjer for hur samverkan ska hanteras inom Trafikverkets
kontraktsrelationer samt vid upphandling.

Rapporten borjar med att diskutera olika typer av definitioner av partnering, som ar den vanligast
anvanda termen for samverkansinriktade upphandlingsstrategier (kap 2). Darefter beskrivs den
historiska utvecklingen i olika lander (kap 3). Syftet ar att ge en bakgrund till den svenska tillamp-
ningen och skapa en djupare forstaelse for de sammanhang dar olika samverkansmodeller har
utvecklats. | alla Iander har policy och praxis inom omradet fordandrats 6ver tid, delvis till féljd av de
erfarenheter som gjorts, men ocksa som svar pa férandrade forhallanden i omvarlden, inte minst
finanskrisen 2008. Samma begrepp kan ha olika betydelser i olika lander och dven variera mellan
olika tidpunkter, och en dversikt behovs for att tolka resultaten av de studier som sammanfattas
senare i rapporten. De lander vi valt att ta upp har ar USA, Storbritannien, Australien och Danmark,
som alla tidigt utvecklade officiella strategier och riktlinjer fér 6kad samverkan.

| kapitel 4 ger vi en mer systematisk oversikt dver olika begrepp och former av samverkan som ar
aktuella idag. Darefter beskriver vi resultaten av ett antal stoérre, kvantitativa studier av effekter av
samverkan och diskuterar vilka sammanfattande slutsatser som kan dras av dessa (kap 5). | kapitel 6
beskriver vi 6versiktligt innehallet i samverkansmodellerna, och behandlar aspekter som upphand-
ling, ersattningsformer och samverkansprocesser. Rapporten avslutas med rekommenda tioner till
Trafikverket i kapitel 7.

Avgrdnsningar

Uppdraget har genomforts under kort tid — sammanlagt en arbetsmanad — och ett antal priorite-
ringar har gjorts. En ar att vi inte behandlar underhallskontrakt utan enbart byggprojekt. | detta
begransade uppdrag genomfor vi heller ingen heltackande forskningsoversikt utan hanvisar till
existerande sadana (Bygballe m fl, 2012; Chen m fl, 2012; Walker och Lloyd-Walker, 2015).
Forskningen inom omradet ar omfattande men det empiriska underlaget ar inte alltid av hog kvalitet.
Det finns bra fallstudier som omfattar ett eller ett fatal projekt, men manga av de tidigare
kvantitativa studierna baserades pa enkater till praktiker om deras allménna uppfattningar om
framgangsfaktorer fér samverkan, utan koppling till verkliga projekt. Vi har valt att géra ett urval av
de mest relevanta studierna, bade kvantitativa och kvalitativa. Har har vi inkluderat en del storre
uppféljningar som har genomforts av myndigheter med varierande input av forskare, och en del
riktlinjer av mer praktisk karaktar. Vi forutsatter att lasaren ar insatt i vad traditionella kontrakt for
byggentreprenader innebar. En mer allman internationell 6versikt finns i ex vis Pakkala m fl (2007)
(har ingar daven underhallkontrakt pa vagsidan) och en motsvarande svensk i Eriksson och Hane
(2014). En allman 6versikt 6ver byggprocessen och byggsektorn finns i Brochner och Kadefors (2010).

En avgransning vi gjort ar att inte behandla offentlig-privat samverkan. Parallellt med att det utveck-
lats strategier och arbetsformer for att forbattra interorganisatorisk samverkan i byggandet har det i
manga lander funnits en utvecklingstrend att genomféra offentliga investeringar med privat finan-
siering, under etiketterna Public-Private-Partnerships (PPP) eller Private Finance Initiative (PFI) (pa
svenska: offentlig-privat samverkan, OPS). Eftersom termerna innehaller begreppen partnership och
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samverkan blandas ibland PPP/OPS samman med partnering, men PPP/OPS handlar frdmst om
riskférdelning och finansiering. Sedan inférandet 1992 har en stor mangd sadana kontrakt
upphandlats i Storbritannien, framst gallande skolor, fangelser, sjukhus, vagar och broar. Efter
topparet 2006 har dock anvandningen av OPS minskat kraftigt (Winch m fl, 2012) och ett mer
restriktivt regelverk har inforts (PF2'). Oversikter 6ver samverkansformer och samverkansforskning
brukar inte inkludera OPS-uppléagg (se ex vis Lahdenpera, 2012, fér en motivering), och dven vi gor
alltsa denna avgransning.

2. Partnering - begrepp och definitioner

Partnering anvands som ett 6vergripande begrepp for att beskriva relationerna i byggprojekt med
nagon form av formaliserad samverkan, oftast mellan bestéllaren och en eller flera leverantorer.
Andra begrepp forekommer ocksa, men de ar oftast langre och darmed svarare att anvindai
I6pande text. Exempelvis anvander Walker och Lloyd-Walker (2015) uttrycket "collaborative project
procurement arrangements”. | svensk anlaggningssektor anvands begreppet Utdkad samverkan, men
det ar kopplat till en svensk modell och darfér mindre anvandbart i en generell 6versikt. Vi har valt
att féretradesvis anvanda begreppet partnering, eftersom det ar kort, internationellt och omfattar i
princip alla former av samverkan. Vi anvander parallellt dven begreppet partneringsamverkan, da for
att podngtera att det ar samverkan som ar det centrala i arbetssattet. | bade forskning och praktik
brukar partnering i ett enskilt projekt bendmnas projektpartnering, medan mer langsiktig partnering i
en serie av projekt bendmns strategisk partnering (se kapitel 4 for en systematisk genomgang av olika
former).

Det finns manga olika och mer eller mindre likartade definitioner pa partnering. En typ av defini-
tioner ar ganska oversiktliga och kortfattade. Chan m fl (2003) anger exempelvis att partnering ar den
enkla processen att skapa goda affarsrelationer mellan projektets parter. Partnering kan ocksa
beskrivas som ett forsok att utveckla icke-konfliktfyllda affarsrelationer mellan projektdeltagare
genom 6msesidigt engagemang och 6ppen kommunikation (Cheung m fl, 2003). | en annan definition
ses partnering som en strategi som anvands av tva eller flera organisationer for att uppna specifika
affarsmal genom att maximera effektiviteten av deras resurser (Bennett och Jayes, 1995).

En annan typ av definitioner omfattar de viktigaste komponenterna i partnering, exempelvis
gemensamma mal, fortroende, engagemang, konfliktlosningstekniker, 6ppenhet och standiga
forbattringar (Naoum, 2003; Cheng och Li, 2004; Nystrom, 2005; Chen och Chen, 2007). Férdelen
med dessa definitioner ar att de ger 6kad forstaelse av hur partnering tillampas genom samverkans-
aktiviteter och -verktyg. En nackdel ar dock att de ofta blandar dpplen och paron genom att inte
enbart inkludera input (aktiviteter och verktyg) men ocksa deras resultat (fortroende, engagemang,
Oppenhet, etc.). Ett exempel pa en inflytelserik definition som skiljer tydligt pa medel och mal ar
denna:

"Partnering is a structured management approach to facilitate teamworking across
contractual boundaries. Its fundamental components are formalised mutual
objectives, agreed problem resolution methods, and an active search for continuous
measurable improvements” (Construction Industry Board, 1997).

https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment data/file/205112/pf2 infrastructure
new approach to public private parnerships 051212.pdf
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Det finns alltsa nagra processer som framfor allt férknippas med partnering:

- Workshops for teambuilding

- Gemensamma mal uttryckta i ett dokument (ofta benamnt partneringdeklaration/partnering
charter)

- En process och struktur for konfliktlosning, dar syftet ar att konflikter ska 16sas pa laga nivaer
och inte hamna i domstol eller skiljedom.

- Ett system for att driva kontinuerliga forbattringar, dvs strukturer fér innovativ samverkan
och systematisk uppféljning av hur relationerna och arbetet inom projektet utvecklas.

Som vi ska se nedan innebar partnering i de tidiga tillimpningarna ingen paverkan pa upphandlings-,
entreprenad-, eller ersattningsformer utan fokuserade framst pa att utveckla samverkan inom i
ovrigt traditionella relationer. Det ar dock vanligt idag att partneringprojekt kombineras med
kommersiella villkor som uppfattas vara mer samverkansframjande, som 6ppna bocker, riktpris och
incitament eller I6pande rakning. Upphandling sker ofta pa andra parametrar &n en fast kontrakts-
summa. Eriksson och Hane (2014) definierar partnering som en samverkansinriktad upphandlings-
strategi som framjar affarsrelationer som stravar efter effektivisering och innovation mer genom
samarbete dn genom priskonkurrens. De menar att férutom samverkansform sa paverkar dven val av
upphandlingsform, entreprenadform och ersattningsform mojligheten att uppna samverkansinrik-
tade affarsrelationer i partneringprojekt (Eriksson och Hane, 2014).

Partneringsamverkan kan valjas for olika syften. Bestallare kan valja att tillampa partnering exempel-
vis for att minska direkta och indirekta kostnader for konflikter, for att forsakra sig om att halla tid
och kostnad, for att engagera parterna for att gemensamt |6sa problem, hantera risker eller sdanka
kostnader, for att attrahera fler eller mer kompetenta anbudsgivare, eller for att uppna forbattrad
arbetsmiljo och kompetensutveckling pa kortare eller langre sikt. Partnering anses sarskilt vardefullt i
storre projekt med stor osdkerhet dar det ar omaijligt, dyrt eller av andra skal olampligt att féra 6ver
risker pa entreprendrerna. Ett annat anvdandningsomrade dr komplexa projekt dar det finns en
forbattringspotential i att tidigt integrera olika discipliner i en gemensam process, som kan fortsatta
dven under byggfasen. Eftersom partnering medfor kostnader for att satta upp en integrerad
organisation brukar man saga att det kravs en viss storlek pa projekt for att det ska vara motiverat.

3. Historisk bakgrund och dagslage

Fenomenet partnering brukar harledas tillbaka till 1980-talet (se t ex Barlow, 2000; Weston och
Gibson, 1993; Morwood m fl., 2008). | den anglosaxiska varlden uppfattades konflikter och tvister da
som ett stort problem, och pa den privata sidan boérjade mer samarbetsinriktade upphandlingsstrate-
gier tillampas dels inom offshoreindustrin och dels av stora detaljhandelskedjor. Pa den offentliga
sidan var USA en pionjar. En parallell internationell utvecklingstrend pa en mer évergripande niva var
att Japan-inspirerade managementfilosofier borjade fa inflytande i vastvarlden (Naoum, 2003;
Lahdenpera, 2012). En viktig del i dessa var att foretag skulle driva ett kontinuerligt forbattrings-
arbete i samverkan med sina leverantorer. Sddana mer allmanna managementfilosofier har sarskilt
paverkat i de reformprogram som sjosattes i Storbritannien under 1990-talet. Hir sammanfattar vi
den internationella utvecklingen som en bakgrund till de studier vi gar igenom i senare avsnitt.



3.1 USA

Det vi idag kallar projektpartnering borjade forst anvandas av US Army Corps of Engineers pa 1980-
talet (Weston och Gibson, 1993). | den amerikanska modellen upphandlas entreprendren pa
traditionellt satt, med traditionella ersattningsformer. Partnering infors efter att kontraktet skrivits,
med workshops, gemensamma mal, konflikthanteringssystem och kontinuerlig uppféljning. Idag
anvands partnering regelmassigt av de flesta delstater och manga har utvecklat egna guidelines®.
Aven AASHTO (American Association of State Highway and Transportation Officials) har tagit fram en
handbok. Trots detta finns en uppfattning att partnering inte anvands i den utstrackning som ar
motiverat med hénsyn till de positiva effekter man ser (Mollaoglu, 2014). International Partnering
Institute (IPI, http://partneringinstitute.org) bildades i USA 2009 for att vidareutveckla tillampningen

av partnering.

De senaste tio aren har det dven blivit vanligare att offentliga bestallare anvander sig av totalentre-
prenader eller en modell som kallas Construction Management at risk, som ar en annan samverkans-
inriktad ersattningsmodell. Dessa bada affarsformer star tillsammans fér en stor andel av det offent-
liga byggandet (se kap 4.8). En orsak till att CM at risk och totalentreprenader blivit vanligare ar att
bestallarfunktionerna har skurits ned sedan 90-talet, vilket tvingar fram nya arbetsformer. En annan
nyare samverkansmodell &r IPD, Integrated Project Delivery (se avsnitt 4.7). Aven om partnering
initierades i USA sa har andra ldnder, som t ex Storbritannien och Australien, blivit minst lika viktiga
for konceptets vidareutveckling.

3.2 Storbritannien

Den brittiska byggbranschen har varit foremal fér en mangd olika politiska initiativ sedan i borjan pa
90-talet®. Nar EUs inre marknad skapades 1993 (med fri rorlighet for varor, tjanster, manniskor och
kapital) uppstod en oro for att de brittiska byggféretagen inte skulle klara konkurrensen fran andra
EU-lander (Adamson and Pollington, 2006). Som bas for policyutveckling initierades en utredning av
regeringen (Thatcher) och industrin gemensamt (Latham, 1994). Utredningen, som genomférdes av
Sir Michael Latham, fick namnet ”Constructing the team” och pekade ut fragmentiserade projekt-
organisationer och konflikter som viktiga orsaker till branschens problem. Med inspiration fran
offshoreindustrin och amerikanska forsvaret drog Latham slutsatsen att forbattringar i bygg-
branschen forutsatte battre samverkan och 6kat foértroende mellan parterna. Utredningen foéreslog
en stegvis utveckling som borjade med samverkan (eller partnering) i enstaka projekt for att allt mer
Overga till strategisk partnering, dvs langvariga relationer. Ett branschgemensamt utvecklingsarbete
startades pa basis av utredningens forslag, men forandringen gick trogt. Efter nagra ar gav darfor
regeringen (nu labour/Blair) i uppdrag at en grupp ledande bestéllare under ledning av Sir John Egan,
VD for BAA (tidigare: British Airport Authority), att hitta metoder for att utveckla det brittiska
byggandet och gora det mer konkurrenskraftigt. Gruppens rapport “Rethinking Construction” (Egan,
1998) lag sedan till grund for ett omfattande reformprogram med samma namn.

? se ex vis California Transportation Authority CALTRANS
http://www.dot.ca.gov/hqg/construc/partnering/documents/Field Guide to Partnering on Caltrans Construc
tion Projects June 2012 final 9-18-13kls.pdf

Arizona Department of Transportation (2014): Partnering 101 A Guide to the Basics of Partnering with ADOT,
http://azdot.gov/business/programs-and-partnerships/partnering.

*En tidigare version av avsnittet om Storbritannien har publicerats i Eriksson m fl (2013). Har finns dven en
motsvarande beskrivning av utveckling inom upphandling i Nederlanderna.
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Egan hade en bakgrund i bilindustrin — han var tidigare VD for Jaguar — och tog med sig erfarenheter
fran Toyotainspirerade ledningsmodeller. Karnan i hans budskap var att olika delprocesser maste
planeras och integreras battre, och liksom Latham kom utredningen fram till att ett battre samarbete
mellan foretagen i byggbranschens leverantérskedjor var centralt. Andra viktiga ledord var ledarskap,
personal, kundvarde, kvalitetsfokus, helhetssyn och fortillverkning. Malsattningen var att ga ifran
upphandling pa lagsta pris i enskilda projekt och istallet strava mot langvariga samarbeten dar det
fanns forutsattningar for kontinuerliga forbattringar. | enstaka projekt med stor osakerhet férorda-
des att bestallaren skulle ta en storre del av bade risken och ansvaret for att organisera samarbetet.
BAAs nasta stora projekt, Heathrow Terminal 5, genomférdes framgangsrikt enligt dessa principer
(Caldwell m fl, 2009; Gil m fl, 2012).

| férandringsprogrammet Rethinking Construction (RC) ingick informationskampanjer, stéd, verktyg,
benchmarkingprogram och lokala forandringskontor. Nar programmet startades sattes ambitiosa
mal om att bland annat minska kostnader och byggtid med 10 % per ar och olyckor och fel med 20 %
per ar. 2003 bildades organisationen Constructing Excellence (CE) genom en sammanslagning av
Rethinking Construction och ett antal andra organisationer. CE, som finns an idag, ansvarar for att
genomfora Rethinking Construction’s agenda med fokus pa processintegration och samverkan,
genom bland annat demonstrationsprojekt och benchmarking. CE har varje ar sedan 1999 samlat in
nyckeltal fran tusentals projekt®. De dver 500 demonstrationsprojekt som genomforts inom RC/CE
jamfordes med industrisnittet 2009 (Constructing Excellence, 2009) (se vidare kap 5).

2009 gjordes dven en summering av vad som faktiskt hade forandrats under de 10 ar som gatt sedan
RC startades, "Never waste a good crisis. A Review of Progress since Rethinking Construction and
Thoughts for Our Future” (Wolstenholme, 2009). Rapporten baseras delvis pa en storre survey till
tusentalet bestillare, konsulter och entreprenérer. Over 90 % av dem ansag att RC har haft en positiv
paverkan, men manga var samtidigt besvikna pa att inte mer hade hant. Egan sjalv ger i rapporten
industrin betyget 4 av 10, medan Latham menar att man har uppnatt mer dn han trodde, men
mindre dn han hade hoppats. Man konstaterade ocksa att det inte funnits tillrackliga incitament
inom den privata sektorn och att manga av de basta exemplen finns inom offentligt byggande,
sarskilt inom infrastruktur. Nar rapporten skrevs handlade debatten mycket om i vilken man Egans
agenda skulle 6verleva finanskrisen. De langsiktiga ramavtal som hade slutits under hégkonjunkturen
var mindre fordelaktiga for bestallarna nar priserna sjonk. Samtidigt konstaterades att det fanns en
stark uppslutning kring principerna i Rethinking Construction och manga exempel pa att stora
forbattringar ar mojliga.

New Engineering Contract (ECC, Engineering and Construction Contract)
En parallell utvecklingstrend har dgt rum néar det géller standardkontrakt. Nar den hoga konfliktnivan
i brittiskt byggande alltmer upplevdes som ett problem i slutet av 1980-talet tog ICE (Institution of

> NEC &r en helt ny typ av kontrakt som

Civil Engineers) fram “the New Engineering Contract
fokuserar mycket pa att férebygga konflikter genom att etablera fungerande lednings- och sam-
arbetsformer (utbver att reglera ansvaret for problem som uppstar). NEC finns for olika typer av
uppdrag men med samma huvudtext for alla, och med optioner for olika ersattningsformer. Kontrak-

ten kan anvandas for alla typer av projekt, inte bara byggprojekt, och ar skrivna pa begriplig

* http://www.constructingexcellence.org.uk/zones/kpizone/industryreport.jsp
> www.neccontract.com




vardagsengelska. Eftersom de inte innehaller referenser till engelsk lagstiftning kan de tillampas
dven i andra lander.

NEC (eller ECC, Engineering and Construction Contract, som sjalva kontraktet nu heter) har fatt
mycket stort genomslag aven internationellt och har en stor del i att andelen projekt med konflikter
som gar till skiljedom eller domstol har minskat radikalt.

Liget 2014

| samband med finanskrisen 2008 gick manga bestallare tillbaka till att upphandla mer traditionellt.
P4 infrastruktursidan holl man dock fast vid samverkansinriktade upphandlingsformer®, mycket
beroende pa att dgarna ar langsiktiga och har mycket att forlora pa att anvanda lagsta pris. Det finns
ganska fa entreprendrer, och darmed ett 6msesidigt intresse av goda relationer som framjar
utveckling. Staten investerade ocksa mycket i infrastruktur for att stimulera ekonomin, vilket bidrog
till att entreprendrerna inte drevs till underprissattning och paféljande konkurser (en process som
fortfarande pagar pa den mer krisdrabbade husbyggnadsmarknaden). Pa sa satt holls arbetssatten
vid liv under krisen. Nu ser man en mycket snabb aterhdmtning av efterfragan pa husbyggnadssidan,
och da kommer intresset fér samverkan tillbaka dven dar. De bestallare som var snabba att utnyttja
konkurrensen for att fa laga priser finner att de idag har svarare att fa in anbud. Organisationen
Constructing Excellence har en mindre omfattning an fore finanskrisen, men man utvecklar nu dven
ett internationellt nitverk for att driva férandring i byggandet’.

En Government Construction Strategy lanserades 2011 med syftet att sdnka byggkostnaderna med
upp till 20 % fram till 2015, samtidigt som kompetensen och innovationsgraden skulle 6ka och
koldioxidutsldppen minska (Cabinet Office, 2011). Viktiga delar i strategin var:

e (Okad férutsebarhet genom rullande tvarsplaner for statligt byggande.

e En Major Projects Authority (MPA) med ansvar for att folja upp stora statliga projekt enligt
ett system med grindar.

e  Ett utbildningsprogram (Major Projects Academy) som alla som &r ansvariga for storre
projekt ska ha genomgatt senast 20142,

¢ Benchmarking, standardisering och BIM.

e Battre 6verlamnande och anpassning till driftsfasen.

e Ett program for Supplier Relationship Management, dar statliga bestallare ska agera mer
enhetligt i relation till leverantorerna.

e Nya upphandlingsmodeller som framjar integration och sinker anbudskostnaderna’.

Det finns sarskilda program for att driva utveckling inom BIM och éverlamnande (Soft Landings).
Offentlig upphandling ska bli mer enhetlig och effektiv genom ett mer standardiserat arbetssatt

® Detta avsnitt bygger mycket pa en intervju med Don Ward, VD for Constructing Excellence, den 24 sept 2014.
7 http://www.constructingexcellence.org.uk/news/Constructing%20Excellence%20in%202013-14.pdf
& http://www.shs.ox.ac.uk/programmes/execed/custom/our-clients/major-projects-leadership-academy

° Har kan tilldaggas att det har inforts restriktioner for att anvanda konkurrenspréglad dialog utan sarskild
provning, eftersom erfarenheten har varit att denna form har anvants dven i mindre komplexa projekt och att
anbudskostnaderna da blivit omotiverat hoga.



(LEAN Standard Operating Procedures). Tekniska standarder haller ocksa pa att ses 6ver.
Upphandlingsstédet finns idag inom Cabinet Office™, liksom LEAN-stodet™.

Ramavtal star idag for mellan hilften och 2/3 av nybyggnadsvolymen pa bade infrastruktur och
husbyggnadssidan. Highways Agency, Environment Agency och Defence Infrastructure Organisation
anvander alla ramavtal for repetitiva projekt, da inte bara for att forenkla upphandlingen utan dven
for att mojliggora mer langsiktig effektivisering. Varje ramavtal omfattar 2-3 leverantérer och
omfattar max 4 ar. For tilldelning av delkontrakten anvands antingen fornyad konkurrensutsattning
eller rangordning baserad pa hur val leverantoren presterar inom ramavtalet.

Aktuellt inom infrastruktur

Pa infrastruktursidan leds utvecklingen pa en évergripande niva av Infrastructure UK, en enhet inom
finansdepartementet (HM Treasury) som var ansvarig for PFl-projekten. Ar 2010 togs en nationell
infrastrukturplan fram och en utredning, Infrastructure Cost Review (HM Treasury och Infrastructure
UK, 2011), fokuserade pa hur kostnaderna kunde sédnkas (pa livscykelbasis) for infrastrukturbyggan-
de. Baserat pa denna startades ett forandringsprogram under ledning av finansdepartementet
(Infrastructure Cost Review Programme)*. Programmet stéds av The Infrastructure Alliance Group,
som samlar ett antal olika branschorganisationer.

Starkt fokus ligger pa att utveckla bestadllarkompetensen. Har har en ”Project initiation Routemap”
(tidigare: Infrastructure Procurement Routemap) nyligen tagits fram for att stoédja projektagare,
projektledare och leverantoérer i att valja ratt upphandlingsstrategi med hansyn till projektets
forutsattningar och behov, men ocksa att sdkra att bade bestallare och leverantorer har den
kompetens och de resurser som kravs (HM Treasury, 2014). En oversikt och fyra verktygsdelar har
tagits fram for att utvardera projektet, kontexten och organisationen. Utvecklingsarbetet i anslutning
till routemapen drivs i samverkan mellan Universitetet i Leeds, Constructing Excellence och The
Infrastructure Alliance Group. | forsta hand ska man arbeta med 40 projekt som identifierats som de
mest prioriterade. Routemapen och relaterat material finns p& en sarskild hemsida®.

Det finns ocksa en brittisk standard, BS 11000 Collaborative Business Relationships™*. Network Rail
var tidigt ute med att certifiera sig och driver ett tjugotal projekt enligt standarden. Aven
leverantorer, exempelvis Skanska UK, har certifierat sig.

Constructing Excellence har tagit fram en rapport specifikt om infrastruktur som féljer upp “Never
waste a good crisis” (Constructing Excellence and Pinsent Masons, 2011). Har diskuteras begreppet
"Intelligent client” relativt ingdende, och det konstateras att en sadan smartare bestallarroll forut-
satter att bestdllaren engagerar sig aktivt i projekten och arbetar strukturerat med att etablera
samverkan mellan projektets aktérer. "The intelligent client” driver projekten med kompetens och
samverkan som grund for att sakerstalla att man far den slutprodukt man behdver och vill ha. Man
har dven funnit att entreprendrernas nuvarande affairsmodeller, exempelvis inom ramen fér
konventionella totalentreprenader, fungerar som ett hinder fo6r innovation och skapar en barriar

% http://gps.cabinetoffice.gov.uk/

" http://gps.cabinetoffice.gov.uk/sites/default/files/images/Government%20Sourcing%20-
%20A%20New%20Approach%20July%2012.pdf

2 https://www.gov.uk/government/publications/infrastructure-cost-review

B https://www.gov.uk/government/publications/improving-infrastructure-delivery-project-initiation-routemap
! Denna bildar nu bas fér en internationell 1SO-standard som ar under utveckling.
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mellan bestallaren och projektets samlade kompetens. Exempelvis ar det forst nar det finns
fortroende och ett bra samarbete som det gar att eliminera de traditionella spegelfunktionerna.
Enligt Institution of Civil Engineeers (2014) fokuserar begreppet intelligent client pa beslut som tas av
projektovergripande strategiska bestallarfunktioner, men formagan att etablera och leda
samverkansprocesser ses som en nyckelkompetens bade nar det galler att initiera och att genomfora
projekt.

3.3 Australien

Ett annat centralt land i utvecklingen inom samverkan, framfor allt pa infrastruktursidan, ar
Australien. Man har utvecklat en egen och ganska val definierad modell som benamns ”Alliancing”
(Department of Infrastructure and Transport, 2011). Skillnaden mellan allianskonceptet och
projektpartnering ar att allianser aven innebar en kommersiell modell dar parterna delar risk i
projektet (se vidare avsnitt 4.3). Bakgrunden var liksom i Storbritannien att det férekom manga
tvister som bade var dyra i sig och ledde till ett daligt och ineffektivt samarbete mellan de olika
parterna i ett projekt (Morwood m fl, 2008). | slutet pa 1980-talet togs en strategi fram for att minska
tvisterna, dven har baserad pa internationella erfarenheter av partnering i olje- och gassektorn. |
mitten pa 90-talet genomfordes alliansprojekt med goda erfarenheter i den privata olje-och
gassektorn. En tidig framgangsrik allians pa den offentliga sidan var Northside Storage Tunnel
Alliance for Sydney Water Corporation (1997-2001) (Clegg m fl, 2002). Har anvandes en intervju-
baserad urvalsprocess som fokuserade pa att hitta de personer som var bast for projektet
kompetens- och attitydmassigt. Riktpriset togs fram i samverkan efter att kontrakt skrivits och fanns
inte med som parameter i upphandlingen. Fram till 2007 hade ungefar 500 offentliga infrastruktur-
projekt genomforts som allianser och 2011 stod allianser for ungefar en tredjedel av den samlade
volymen av infrastrukturbyggande i Australien.

Under 2000-talet utarbetade olika delstater och bestéllare sina egna handbdcker, men 2011 fick
delstaten Victorias modell status som nationella guidelines (Department of Infrastructure and
Transport, 2011). Efter att en ny regering tillsattes for ett par ar sedan har allianskonceptet i viss man
modifierats och i de nya riktlinjerna baseras upphandlingsmodellen mer pa priskonkurrens (se vidare
avsnitt 4.3). Aven Early Contractor Involvement (se avsnitt 4.7) anvénds i Australien, men i en delvis
annan form an i Storbritannien.

3.4 Danmark och Sverige

For att forsta utvecklingen i Sverige ar det bra att dven kédnna till lite om vad som har hant inom
omrédet i Danmark. Aven har har det férekommit statliga insatser foér att framja samverkan i
byggandet. Flera utvecklingsprogram (Projekt Hus, Byggepolitisk Task Force) kring ar 2000
identifierade samverkan som ett viktigt fokusomrade. Detta ledde 2001 till en ny upphandlingslag,
som tillat att man tog hansyn till andra kriterier an lagsta pris vid upphandling av utférande-
entreprenader. 2003 infordes en statlig byggherrepolicy som sade att statliga byggherrar maste
motivera om man inte anvander partnering och man tog ocksa fram en handbok, Vejledning i
partnering (Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2004). Under 2000-talet 6kade anvandningen av
huvudsakligen projektpartnering i Danmark, vilket ledde till att den danska grenen av byggentre-
prendren NCC utvecklade sin kompetens inom omradet. | detta tog man hjalp av ett brittiskt
managementkonsultféretag med stor erfarenhet av partnering, och dven av Sir Michael Latham.
Denna strategiska satsning tog NCC sedan med sig och marknadsforde i Sverige.
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Aven i Sverige fanns tidiga initiativ att utveckla samverkan kring millennieskiftet (se ex vis fallstudier i
Kadefors, 2002)". Liksom i Storbritannien och Danmark genomfordes utredningar for att forbattra
byggandet, som dven har uppfattades som ineffektivt. Medan statliga utredningar i andra lander
identifierade brist pa samverkan som orsak till forandringsobendgenhet och ineffektivitet fokuserade
dock saval Byggkostnadsdelegationen (2000) som Byggkommissionen (2002) framférallt pa bristande
konkurrens pa entreprendr- och materialsidan, vilket far ses som anmarkningsvart. Ingen av de
svenska utredningarna resulterade emellertid i nagra tydliga politiska initiativ, varken for att framja
samverkan eller med nagon annan inriktning.

| Danmark 6kade alltsa anvandningen av framfor allt projektpartnering starkt fram till 2008. Pa
husbyggnadssidan gick utvecklingen i Sverige till en bérjan langsammare, men tog fart efter 2005.
Nar finanskrisen kom 2008 minskade dock intresset fér partnering i Danmark, medan andelen projekt
som genomfordes med partnering i Sverige 6kade. Under de senaste aren har ocksa mer langsiktig
samverkan, strategisk partnering, blivit allt vanligare i svenskt husbyggande (Rhodin, 2012; Anders-
son och Gorgulu, 2014) medan detta ar betydligt mer sallsynt i Danmark (Kadefors m fl, 2013).

Samverkan inom svenskt anldggningsbyggande

Pa infrastruktursidan har samverkan fatt ett visst politiskt och officiellt stod dven i Sverige. Flera
entreprenader i S6dra Lanken hade lett till stora tvister vilket bidrog till ett minskat intresse hos
entreprendrer for att verka pa den svenska anlaggningsmarkaden. | december 2003 lanserades FIA
(Fornyelse i anlaggningsbranschen) som ett branschgemensamt initiativ med det huvudsakliga syftet
att samla hela den svenska anldaggningsbranschen for att med gemensamma krafter skapa nédvandig
fornyelse. Tva av FIA:s mal var att uppna "Hogre effektivitet som ger hogre kvalitet, ldgre kostnader
och 6kad I6nsamhet” och att skapa ett "Battre samspel och samarbete mellan branschens aktoérer ”.

Ett utvecklingsprojekt om samverkan startades inom FIA och resulterade i en rapport som ocksa
fungerade som en vagledning (FIA, 2006; en tidigare version kom 2004). | FIA valde man att inte
anvanda begreppet partnering, utan talade istdllet om tre nivaer av "Utékad samverkan” (se fig 1).
Niva 1 och 2 innebar projektpartnering medan Niva 3 avser strategisk partnering. Det kan vara vart
att notera att skillnaderna mellan Niva 1 och 2 inte ligger i upphandlings-, entreprenad- eller
ersattningsform. En formell policy infordes att alla Vagverkets och Banverkets projekt skulle tillampa
Niva 1 av Utokad Samverkan i alla projekt. En enkatbaserad uppféljning av Trafikverkets (fd
Véagverket och Banverket) FIA-arbete under framfor allt 2010-2011 (bade inom investering och inom
drift) har gjorts av Lunds Universitet i samverkan med FIA-sekretariatet (Olander, 2012). Héar
konstateras att 30-40 % av investeringsprojekten anvant Utdkad samverkan och da i princip enbart
Niva 1. Fast pris eller fasta a-priser dominerade som ersattningsformer (andelen l6pande rakning
eller incitamentsavtal var 5-15 %).

Okningen i anvandningen av Utdkad samverkan foljdes av ett minskat intresse nar det nya Trafik-
verket ar 2010 (till foljd av ett regeringsbeslut) valde att fokusera sitt forandringsarbete pa att uppna
Okad produktivitet genom en 6kad andel totalentreprenader. En studie av Eriksson m fl (2013) visar
att strategin, som fick namnet Renodlad bestallarroll, av manga uppfattas som att Trafikverket
stravar mot mer traditionella partsrelationer dar bestallaren overlater till entreprenérerna att ta mer
ansvar for att driva projekten med mindre inblandning av bestallaren. Detta anses minska behovet av

> Redan pa 80-talet fanns enstaka tillampningar med inspiration fran anvandningen av japanska TQM-modeller
i annan industri.
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en stor bestallarorganisation med egen teknisk kompetens. Det verkar darmed som att den svenska
tillampningen av begreppet “Renodlad bestallare” skiljer sig fran det som avses med begreppet
"intelligent client” i Storbritannien (se avsnitt 3.2).

7 NIVA |||\' Strategisk samverkan
Flera entreprenader | foljd
\-_ __-/ upphandias samiat
LW X | Jne—
LW X | J—

L - 1 pa—
4.2.8 Branchutveckling

iﬁv_A‘ﬁ 4.2.7 Omviridskommunikation
Valbara 4.2.6 Aktiv design
-

4.2.5 Systematisk kompetensutveckling
4.2.4 Okad delaktighet av évriga aktorer
4.2.3 Benchmarking

4.2.2 Fordjupad malstyrning

4.2.1 Fordjupade insatser for grupputveckling

* 4.1.6 Oppenhet i fragor av gemensam art
-’1'\7 A.i\ 4.1.5 Kontinuerlig uppfoljning och forbattring
(oe-mnrnn /' 4.1.4 Konfliktlésningsmetoder
S 4.1.3 Gemensam riskhantering
4.1.2 Gemensam malstyming
4.1.1 Gemensam organisation med processledning

~

Traditionell samverkan
Startméte, projekteringsméten och byggméten enligt AB, ABT och ABK

Fig 1. Oversikt dver samverkansnivderna i FIA-modellen. Kélla: FIA (2006).

3.5 Sammanfattning

Samarbetsinriktade upphandlingsstrategier forekommer alltsa i manga lander. | en litteraturdversikt
fann Chen m fl (2012) att Australien stod for nara 40% av alla vetenskapliga artiklar om allianser och
partnering, Storbritannien fér 23 % och Kina (Hongkong) fér 19% . Fran Nederléanderna, Sverige och
USA kom mellan 4 och 6 artiklar per land. Denna férdelning speglar intresset i respektive land, dven
om man givetvis behover ta hansyn till folkmangden och antalet aktiva forskare. | USA anvands ocksa
andra begrepp (se vidare nedan), vilket kan forklara den laga siffran.

12



4. Former av samverkan

Som framgatt av genomgangen ovan finns det manga olika men besléktade former av samverkans-
inriktade upphandlingsstrategier. Nagra dvergripande begrepp eller samlingsnamn fér sadana former
ar voluntary arrangements for collaborative working (Rigby m fl, 2009), relational project delivery
arrangements (Lahdenpera, 2012), collaborative project procurement arrangements och relationship-
based procurement (Walker och Lloyd-Walker, 2015).

Formerna varierar alltsd mellan olika lander, och det sker ocksa en utveckling 6ver tid dar olika lander
hamtar inspiration frdn varandra men ofta anpassar terminologin till vad som fungerar lokalt. Aven
om det inte har utvecklats nagon enhetlig och internationellt accepterad terminologi for olika former
finns ett flertal tentativa klassifikationer. En 6versikt 6ver samverkansbaserade relationer i ett antal
europeiska lander genomfoérdes av Manchester Business School (Rigby m fl, 2009). Har identifieras
fem typer av samverkansrelationer: projektpartnering, strategisk partnering, allianser, ramavtal och
leverantorskonsortier. Forfattarna papekar att relationer i praktiken kan innehalla element av flera
olika former. Vi har valt att utga fran denna studie och komplettera med nagra andra relevanta

begrepp.

4.1 Projektpartnering

Projektpartnering innebar att parterna gor en formell 6verenskommelse att samarbeta i ett enstaka
projekt, ofta uttryckt i en partneringdeklaration (partnering charter). Projektpartnering karakteri-
seras av att riskférdelningen ar mer traditionell; i de tidiga modellerna anvédndes fast pris. Over tid
har konceptet dock utvecklats mot att involvera entreprendren tidigare och att risker delas genom
riktprisavtal med incitamentslosningar. Fortfarande behaller dock bestéllaren en stor del av
kontrollen och upprattar avtal med varje part separat (dven om det finns en utveckling mot
formaliserad samverkan mellan fler parter inom ramen for enstaka projekt, se allianser och IPD i
avsnitt 4.3 och 4.7). Oversikten (Rigby m fl, 2009) visade att detta var den vanligaste formen av
samverkan i flera lander och hade anvants i alla de studerade landerna. Bygballe m fl (2010) fann att
44 artiklar behandlade projektpartnering, 11 strategisk partnering och 27 bada.

4.2 Strategisk partnering

Strategisk partnering innebar att en bestallare bestammer sig for att arbeta med en eller flera
leverantorer Over ett antal projekt, med gemensamma intentioner att forbattra relationen och
projektresultaten over tid (Bennet and Jayes, 1998). Innehallet i uppdragen behover inte vara
definierat nér relationen etableras. Aven denna form férekom i alla de studerade linderna.

4.3 Allianser

Allianser ar en sarskilt stark form av projektpartnering dar bestallaren och de mest centrala leveran-
torerna etablerar en gemensam sjalvstandig organisation for att genomfora projektet. Parterna bar
risk gemensamt och beslut ska tas i konsensus. Bestéllaren ar da mer en ibland de andra i teamet an
den sjalvklara ledaren, dven om den risk andra parter tar oftast ar begréansad. Exempel pa allianser i
infrastruktursektorn fanns i flera lander men modellen anvands framfér allt inom infrastruktur-
byggande i Australien. Viktigt ar en “non-litigation clause”, dar parterna forbinder sig att inte stamma
varandra (utom for vissa definierade fragor). Det finns ocksa en tredjepartsrevision for att siakerstalla
att kostnadsnivan ar rimlig. Enligt de nuvarande riktlinjerna (Dept of Treasury and Finance, 2011), ska
beslutet att vélja alliansformen baseras pa en strategisk analys av vilken modell som bedéms ge bast
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varde for pengarna med avseende pa malen i just detta projekt. Projektet bor vara pa minst 350 mkr
for att kunna bara kostnaderna for att starta upp en allians. Darutover ska projekten uppfylla minst
ett av foljande krav:

- Projektet har risker som inte kan definieras eller matas | tidiga skeden.
- Kostnaderna for att overfora projektrisker till entreprenéren ar fér hoga.

- Projektet behover starta sa tidigt som majligt, innan riskerna kan identifieras fullt ut, och
bestallaren ar beredd att ta den kommersiella risken att priset kan bli hogre an om
upphandlingen gors i ett senare skede pa ett mer utvecklat underlag.

- Bestallaren har kunskap och kompetens att tillféra projektet, aven nar det galler
detaljutformning och produktion.

- Nar ett battre resultat uppnas med en kollektiv modell for att dela risker an genom att
allokera risk till enskilda parter i kontrakt.

- Bestallaren vill dela risken for att utveckla ny teknik med 6vriga parter.

4.4 Ramavtal

Det engelska begrepp som anviands ar framework arrangements™®. Dessa liknar strategisk partnering i
det att bestallaren valjer ut ett antal leverantorer att samarbeta med under en definierad tidsperiod
och att det finns dGmsesidiga intentioner att férbattra relationen och resultatet 6ver denna tid. De
enskilda uppdragen ar inte definierade fran borjan, utan for varje uppdrag genomférs en andra
urvalsprocess for att valja vilken eller vilka leverantérer som ska tilldelas kontraktet. Denna typ av
ramavtal (arrangements) skiljer sig fran traditionella ramavtal (agreements), som inte har férbatt-
ringsambitioner. Rigby m fl (2009) fann att den har samarbetsformen framfor anvandes allt i
Storbritannien. Det kanske framsta exemplet pa ett sddant ramavtal (arrangement) ar det brittiska
ProCure 21, dér ett antal leverantorskonsortier (se nedan) specialiserade pa vardbyggande har
upphandlats pa nationell niva for att kunna avropas av lokala sjukvardsproducenter (Department of
Health, 2012). ProCure 21 har varit mycket framgangsrikt och ar nu inne pa sin andra omgang.

4.5 Leverantorskonsortier

Leverantérskonsortier innebér att en grupp av leverantorer gar samman for att utveckla och erbjuda
tjanster gemensamt. | dversiktsstudien skilde man pa konsortier som bildades for att lamna ett
gemensamt anbud for ett enstaka projekt (vanligt) och konsortier med intentioner om ett mer
l&ngvarigt samarbete. Aven hir fanns exempel i flera studerade ldnder. Leverantdrskonsortier kan
vara av typen “supply chain”, med féretag med olika kompetenser, eller "aggregated supply” dar ett
flertal mindre eller medelstora leverantérsforetag med samma inriktning gar samman (ofta 6ver
langre tid) for att kunna ge anbud pa storre projekt och leverera storre volymer dn vad de enskilda
foretagen skulle kunna gora vart och ett for sig.

4.6 Early Contractor Involvement (ECI)

Early Contractor Involvement &r ett begrepp som har olika innebdérd i olika delar av varlden (Rahmani
m fl, 2013). Det som dr gemensamt ar att ECl innebar ett tvastegsforfarande dar entreprendrer och
andra parter upphandlas i ett tidigt skede pa foretradesvis mjuka parametrar for att gemensamt med
bestéllare och projekterande konsulter definiera projektet fram till dess att det gar att satta en

1616 Arrangements ar ett bredare begrepp dn agreements (Lahdenperd, 2012) men svart att 6versatta

tillsvenska.
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kostnad och skriva kontrakt for byggfasen. Under den inledande fasen ersatts parterna for sina
kostnader enligt ett I6panderdkningsforfarande. Termen ECI bérjade forst anvandas i Storbritannien
och ar dar starkt forknippat med arbetsformer enligt standardkontraktet PPC2000 (Mosey, 2009). D3
fortsatter hela teamet samarbetet under byggfasen, med 6ppna bocker och ofta ett riktpriskontrakt
och/eller andra ekonomiska incitament’. PPC2000 definierar processer for olika skeden och
omfattar fler dn tva parter. Pa infrastruktursidan anvands ECI framfor allt av Network Rail och British
Highways Agency.

| Australien och Nya Zealand, dar allianser ar en vanlig genomférandeform, har Early Contractor
Involvement anvants lite annorlunda (Rahmani m fl, 2013). ECI bérjade anvandas 2005, som ett satt
att involvera entreprendrer i projekteringen utan att ga sa langt ifran de traditionella kontrakten som
i ett allianskontrakt. Aven har anvands ett tvastegsférfarande dir ett team upphandlas pa mjuka
parametrar och ersatts enligt [6panderdkning. Nar den gemensamma projekteringen har drivits sa
langt att det gar att satta ett tillrackligt sdkert riktpris omvandlas kontraktet till ett traditionellt
totalentreprenadkontrakt till fast pris.

4.7 Integrated Project Delivery

| USA har dven begreppet Integrated Project Delivery (IPD) bérjat anvdndas de senaste aren. IPD ar
kopplat till ett par specifika kontrakt (se Lahdenperd, 2012). IPD har fokus pa att etablera och
organisera samverkan mellan centrala kompetenser i tidiga skeden och managementmetoder (lean,
etc) ar definierade i kontrakten. Modellen fér riskfordelningen varierar, det férekommer bade
riktprisavtal och att fler parter bar risk gemensamt. For IPD finns ett standardkontrakt framtaget av
American Institute of Architects (AIA). De tva viktigaste aspekterna hos IPD &r att alla nyckelaktorer
ingar ett gemensamt kontrakt (istallet for att bestallaren har enskilda kontrakt med ett flertal
nyckelleverantorer) och att dessa nyckelaktorer upphandlas och involveras redan innan designskedet
och ddarmed borjar med gemensam projektering av projektet (EI Asmar m fl, 2013).

| en guideline for IPD (National Association of State Facilities Administrators m fl, 2010) delas
samverkan i likhet med den svenska FIA-modellen in i tre nivaer, men har definieras samverkan pa
den ldgsta nivan av att man anvander I[6pande rakning med takpris, 6ppna bocker och upphandling
pa kompetens snarare an pris (Qualifications Based Selection). Som exempel pa den lagsta nivan av
IPD anges CM at risk som beskrivs nedan. Niva tre innebar att man ingar ett gemensamt kontrakt
enligt ovan.

4.8 Construction Management at risk

En annan form som blivit vanlig i USA ar Construction Management at risk (CM at risk). Detta innebar
att bestallaren anlitar ett designteam, ledd av arkitekten, och projekterar ca 30%'®. Darefter upp-
handlas en CM-entreprendr pa kompetens, system och projektgenomférande. Pris anges som ett
spann och ett 2-kuvertsystem anvands. Entreprendren arbetar sedan tillsammans med bestallaren
och projektorerna med att utveckla projektet. Ofta anvands incitamentsavtal med vinstdelning och
takpris. Vissa UE upphandlas pa samma satt och ar med i projekteringen, andra upphandlas pa pris.
En skillnad mellan IPD och CM at risk ar att AlA-kontrakten for IPD ger arkitekten en central roll
medan CM at risk ger mer ansvar at entreprendren. | praktiken ar arbetsatten annars ganska lika. For

v Enligt Don Ward ar det vanligt att projektet i fas 2 gar ut pa marknaden, och att dven de férst kontrakterade
entreprendrerna lamnar anbud.
' Detta avsnitt baseras delvis pa samtal med Professor Edd Gibson, Arizona State University USA.
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CM at risk finns inget standardkontrakt utan varje bestallare har sina egna kontrakt, men nar det
galler arbetssattet generellt finns det en guideline framtagen for offentliga bestéllare (Associated
General Contractors of America och National Association of State Facilities Administrators, 2007).

4.9 CLP, IPI och 2SOB

Cost-led procurement (CLP), Integrated Project Insurance (IP1) och Two Stage Open Book (2SOB) ar
de tre upphandlingsmodeller som rekommenderas for att férverkliga den brittiska regeringens nya
strategi for det statliga byggandet, Government Construction Strategy (2011), och den motsvarande
strategi som tagits fram av industrin (Construction 2025) (Cabinet Office, 2014). Mer innovativ
samverkan mellan leverantorer i tidigare skeden ar centralt i alla tre modellerna, och CLP och i viss
man 2SOB &r tankta att utnyttja mer langsiktiga ramavtal (se 4.4 ovan). | alla tre modellerna ska
bestéllaren initialt satta ett kostnadstak kopplat till tydliga funktionskrav. | CLP ges 2-3 leverantors-
team, utvalda fran ett ramavtal, mojlighet att utveckla sina anbud tillsammans med bestallaren for
att forsoka sanka kostnaden. Det team som fungerar bast kompetens- och samarbetsmassigt och har
det bésta forslaget kostnads- och kvalitetsmdssigt kontrakteras. Teamet kan sedan fa ytterligare
uppdrag beroende pa utfall. Lyckas inget team fa ned kostnaden under budget gar projektet ut pa
den 6ppna marknaden. IPl innebar att bestallaren handlar upp en grupp leverantorer (pa mjuka
parametrar och arvode), som sedan utvecklar ett forslag gemensamt. En tredje part tar fram en
forsakringslosning for att hantera alla byggrelaterade risker som 6verstiger en viss troskel (darunder
delas vinster och forluster mellan parterna). Projektet gar igenom en process med olika grindar
(gateways) som leds av forsakringsbolaget. Systemet bygger alltsa pa en oberoende
expertutvarderare. 2SOB, slutligen, motsvarar i princip Early Contractor Involvement enligt
beskrivningen i avsnitt 4.6.

4.10 Skillnader mellan olika former och orsaker till dessa

Lahdenpera (2012) for en intressant diskussion om skillnader mellan projektpartnering (PP),
projektallianser (PA) och Integrated Project Delivery (IPD) och hur de har fordndrats 6ver tid. Bade
projektpartnering och allianser har en langre historia, medan IPD &r en relativt ny foreteelse under
stark utveckling. De tre formerna har olika syften och anvands i olika sammanhang med olika risker
och potential, vilket till stor del forklarar skillnaderna mellan dem. De mest centrala av Lahdenperas
observationer summeras nedan:

e Fortroende och goda relationer ar lika viktiga i alla formerna, men formaliserad teambuilding
och aterkommande workshops ar betydligt mer centralt i PP an i PA och IPD. Att PP har sitt
ursprung i en miljo som var préglad av tvister har paverkat fokus pa relationsbyggande. Vid
IPD ar istallet managementmetoderna (lean, mm) tydligt beskrivna i kontraktet, och sadana
integrerade processer minskar behovet av organiserat relationsbyggande. Det ar ocksa
vanligt med gemensamt projektkontor. Nar det galler PA fungerar den gemensamma
organisationen dar alla parter delar risk som en integrerande faktor, och aven har anvands
fysisk samlokalisering.

® Enannan skillnad ligger i hur stor vikt som laggs vid att involvera underentreprendrer och
konsulter. | PA ar detta mindre centralt an i IPD. Detta menar Lahdenpera kan forklaras av att
projektallianser i Australien huvudsakligen har tillampats for (horisontella) infrastruktur-
projekt. Riskbilden préglas da av att riskerna inte kan planeras bort utan oférutsedda
handelser intraffar under hela genomforandet till f6ljd av geologi, miljo eller externa parter.
Det centrala ar da inte tidig involvering utan att ha en gemensam organisation som
kontinuerligt kan hantera de problem som uppstar. IPD har istallet utvecklats for att hantera
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(vertikalt) husbyggande, dar vardet framfor allt ligger i att kunna integrera ett stort antal
discipliner i gemensam, tidig planering. En integrerad organisation ar da nagot som kravs for
att kunna utnyttja effektiva managementmetoder och verktyg som BIM fullt ut. Darfor
fokuserar IPD mer pa tidig involvering av manga olika parter och metoderna for hur de ska
samverka.

e Ett annat omrade som skiljer &r upphandlingen. PA har anvants huvudsakligen i offentliga
projekt och IPD i den privata sektorn. Detta paverkar sattet att upphandla: ett tvastegs-
forfarande verkar enligt Lahdenpera bara anvandas i den offentliga sektorn, medan detta
inte behovs pa den privata sidan dar man ar friare i valet av partners.

Lahdenpera (2012) ser en utvecklingsprocess som i viss man har minskat skillnaderna mellan de tre
olika formerna: projektpartnering har utvecklats mot tidig involvering av fler parter och mer risk- och
vinstdelning, medan upphandlingen av alliansprojekt i Australien forandrats mot ett storre inslag av
pris och mindre vikt pa mjuka parametrar. | USA kan Integrated Project Delivery ses som en vidare-
utveckling av projektpartnering genom att ett formellt kontrakt infors for att reglera hur samarbetet
ska bedrivas (men dar det alltsa ar mindre fokus pa relationsbyggande).

5. Kvantitativa studier kring effekterna av samverkan

Det finns en mangd fallstudier som beskriver hur (oftast) framgangsrik implementering av partnering
framjat goda projektresultat i enskilda projekt. Omfattande kvantitativa studier dar forskare férsokt
undersoka effekter av partnering pa basis av ett stérre empiriskt underlag ar daremot ovanliga. Har
Nedan sammanfattas ett mindre antal kvantitativa studier som antingen har undersokt hur partne-
ringsamverkan paverkar projektresultat eller har jamfort partneringprojekt med ”vanliga” projekt.
Studierna presenteras i kronologisk ordning.

Larson (1995) fann i en tidig studie av 280 byggprojekt i USA att de 57 projekt som kategoriserades
som formella partneringprojekt var mer lyckade an ovriga projekt i termer av kostnader, kvalitet och
kundndjdhet.

Gransberg m fl (1999) jamforde 204 partneringprojekt med 204 icke-partneringprojekt i USA och
fann att partneringprojekten presterade battre i termer av bade kostnad och tid an icke-
partneringprojekt. Skillnaderna var sarskilt tydliga vid lite storre projekt éver 5 M USD.

| en jamfoérande studie av 20 partneringprojekt och 20 liknande ”icke-partneringprojekt” av olika
typer i Sverige fann Nystrom (2008) inte nagra tydliga skillnader i projektresultat mellan de tva
grupperna av projekt. Implementering av partnering tycktes darmed inte paverka resultat i form av
tid, kostnad eller antal konflikter.

| en enkatstudie som omfattade 106 svenska bestéllare (medlemsféretag i intresseorganisationen
Byggherrarna) fann Eriksson och Westerberg (2009) att de bestallare som uppfattade att de
uppnadde en hog grad av samverkan i sina projekt ocksa var mer néjda med projektresultaten, i
termer av tid, kostnad och kvalitet.

| Storbritannien har Constructing Excellence (2009) samlat in nyckeltal fran tusentals projekt,
daribland de 6ver 500 demonstrationsprojekt som genomforts sedan 1998. Dessa data gor det
maijligt att bade folja utvecklingen i industrin i allmédnhet och att jamfora resultaten i demoprojekten
med industrigenomsnittet. Uppfoljningarna visar jamférelsevis mycket goda resultat for demonst-
rationsprojekten, som alltsa foljer principerna i Rethinking Construction om samarbete och
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kontinuerliga forbattringar. Pa omradena sdkerhet, antalet fel vid 6verlamnande, produktivitet,
miljopaverkan hos den fardiga byggnaden och formagan att halla tidplaner visade dven industrin som
helhet stora férbattringar pa 10 ar, men demonstrationsprojekten ligger anda skyhogt 6ver
industrigenomsnittet. Dessutom uppvisar demonstrationsprojekten mycket goda resultat pa flera
omraden dar industrin som helhet stod och stampade, exempelvis formagan att halla budget,
utbildningsnivan hos anstéllda, medarbetarndjdhet och miljéeffekter i byggprocessen.

Finansdepartementet i delstaten Victoria i Australia gjorde 2009 en enkatbaserad uppfoljning av 6ver
70 infrastrukturprojekt dar alliansmodellen hade anvants (Departement of Treasury and Finance,
2009). 14 av projekten valdes ut for djupare fallstudier. Undersdkningen, som omfattade tre manar
och genomfdrdes av en grupp erfarna praktiker, visade att bestallare, entreprenérer och konsulter
generellt var mycket positiva till arbetssattet och tyckte att bade samarbetet och resultaten hade
overtraffat deras férvantningar i de flesta avseenden. De framholl den laga konfliktnivan, majligheten
att starta projektet tidigare och en rad andra effekter. Nastan alla projekten hade ocksa hallit den
riktkostnad som sattes fore byggstart. Utredningsgruppen fann dock att kostnadsdkningarna i tidiga
planeringsfaser tenderade att vara hogre i alliansprojekten an i traditionella projekt. En ndarmare
analys visade att alliansformen ofta valdes av vad utvarderarna uppfattade som fel skal: for att
snabbare komma igang med projektet, for att fa battre personer pa entreprendrsidan eller for att
bestéllaren inte hade tillrdacklig kunskap om projektet eller saknade egna resurser for att genomfoéra
projektet enligt den traditionella modellen.

| en studie av 22 stora vagbyggnadsprojekt i USA fann Shrestha m fl (2012) att partneringprojekt gav
kortare genomforandetid fran projektering till projektéverlamning och mindre férseningar dn projekt
i form av vanliga utférandeentreprenader eller totalentreprenader.

En enkatbaserad uppfoéljning av trafikverkets FIA-arbete under framfor allt 2010-2011 (bade inom
investering och inom drift) (Olander, 2012) visade att aktorerna i projekten huvudsakligen var néjda
med samarbete och kvalitet, dven om det ocksa fanns tecken pa att férvantningarna inte uppfylldes
fullt ut. Manga matresultat var svartolkade men forfattarna konstaterar att FIA haft en viss paverkan.
Man ser dock en stor utvecklingspotential, eftersom manga projekt drivs helt traditionellt och att
samverkan aven i de flesta projekt med Utdokad samverkan varit ganska begrdansad och inte fokuserat
pa innovation.

| en omfattande studie av 389 bostadsprojekt och 55 kontorsprojekt (totalt 444 byggprojekt) fann
Josephson (2013) inga signifikanta skillnader mellan de 70 projekt som ansag att de tillampade
partnering och ovriga 184 projekt vad galler tidplanhallning och stérningsfri byggprocess. Mojligtvis
kan man skdnja en tendens till att bestallarna var nagot mindre néjda med samverkan i partnering-
projekt, och dven att de upplevde att tidplanen holls nagot simre och att byggprocessen var nagot
mindre stdrningsfri i partneringprojekten. Aven har dr dock resultaten svara att tolka eftersom
begreppet partnering inte definierades narmare, varken i termer av aktiviteter eller i termer av
kontraktsparametrar, och dven for att byggentreprenérernas egenregiprojekt inte skildes ut som
separat kategori.

In en studie av 12 IPD-projekt och 23 "vanliga” projekt som framst omfattade komplexa sjukhus och
laboratorier i USA fann EI Asmar m fl (2013) att IPD-projekten hade hégre kvalitet, snabbare
projektleverans och mindre materialsloseri an liknande projekt som inte genomférdes som IPD.
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En syntesstudie av totalt 60 allianser i Australien (Walker mfl, 2013) visade att de medverkande var
mycket néjda med resultatet i samtliga undersokta dimensioner (generellt, kostnad, tid, samarbete,
innovation, arbetstillfredsstallelse).

Ytterligare en stor studie har nyligen genomforts av éver 300 samverkansprojekt i infrastruktursek-
torn i Australien (Chen och Manley, 2014). Respondenter med (ofta stor) erfarenhet av samverkans-
projekt besvarade ett antal fragor om det projekt de senast medverkat i. Fragorna rérde 1) ekono-
miska aspekter av kontrakten (modellen for att fordela risk och vinst viarderades samt om
riktkostnaden tagits fram gemensamt), 2) atgarder for att leda och utveckla relationer (projekt-
ledningens ledarskap, utformning av gemensamma workshops, om det fanns en relationsansvarig i
projektet, vilka verktyg for kommunikation som anvandes, om underentreprendrer medverkade i
projekteringen) samt 3) projektresultat. Projektresultatet mattes genom respondenternas uppfatt-
ningar om hur val projektet lyckades inom hallbarhet (miljo, samhélle, arbetsmilj6), innovation och
samarbete (innovation, samarbete, kvalitet) samt kostnads- och tidseffektivitet. Denna enkat
jamforde alltsa inte samverkansprojekt med traditionella projekt, utan undersokte hur projekt-
resultaten paverkades av hur “samverkansintensiva” kontrakten och relationerna var. Man fann
positiva samband bade fér ekonomiska faktorer och for relationsfaktorer, dvs ju mer samverkans-
inriktade kontrakt och ju hogre varden pa variabler relaterade till ledarskap, workshops, kommu-
nikation och medverkan av underleverantoérer, desto battre projektresultat. Projekt med hogre
varden pa de ekonomiska aspekterna tenderade att ha hogre varden pa ledarskap och fler
samverkansaktiviteter men man fann ingen direkt lank mellan ekonomiska aspekter och resultat. Det
var alltsa bara om de forra kombinerades med relationsorienterat ledarskap och relationsbyggande
aktiviteter som projektresultaten blev battre.

Sammanfattningsvis visar de stdrre studier som genomforts av samverkansprojekt att det ar mojligt
att uppna stora férbattringar inte bara i enstaka projekt utan ocksa ganska brett i industrin. Sarskilt
tydligt ar detta i de brittiska uppfdljningarna, dar de 6éver 500 demonstrationsprojekten uppvisar
mycket goda resultat jamfort med traditionella projekt. De nya, stora australiska studierna visar
ocksa att det finns goda forutsattningar att med val definierade verktyg och arbetssatt etablera ett
samarbete som i sin tur leder till ett bra resultat. Samtidigt finns det ingen garanti for att samarbetet
blir effektivt, och detta verkar ofta ha att géra med bristande bestallarkompetens och otillrackliga
forberedelser. Forutsattningarna for att fa ett lyckat resultat &r att det uppstar en verklig samverkan
som involverar de tyngsta kompetenserna.

De svenska studierna har dock genererat olika och delvis motsdagande resultat. En forklaring ar att en
del studier riskerar att jamfora applen med paron da de inte inkluderar kontrollvariabler relaterade
till projektens forutsattningar och egenskaper. | Sverige, liksom i manga andra lander, ar inte
begreppet partnering sarskilt val definierat. Utan mer precisa fragor om arbetsformer och kontrakt
blir det svart att gora jamforelser och identifiera orsakssamband och framgangsfaktorer. En annan
aspekt ar att partnering har storst potentiell nytta vid komplexa och osakra projekt, och ar darmed
vanligare i sadana. En jamforelse med mer ordindra projekt blir dd missvisande. Det kan ocksa vara sa
att férvantningar pa samarbete och resultat ar storre i partneringsprojekt, vilket paverkar bedom-
ningarna negativt. Men detsamma galler andra lander, och dér visar de stora undersékningarna att
man ar mer ndjd med samverkansprojekten. Inom svenskt husbyggande uppfattar ocksa manga att
skillnaderna mellan partneringprojekt och traditionella projekt minskar, vilket de menar avspeglar
bade en urvattning av samverkansambitionerna och ett forbattrat samarbete i traditionella projekt.
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Men en mojlig delforklaring ar anda att man i Sverige inte ar sa bra pa att samverka pa ett effektivt
och resultatinriktat satt, eftersom resurserna som investerats i systematiskt utvecklingsarbete och
hjdlpmedel varit begransade.

6. Centrala komponenter i partneringsamverkan

| detta kapitel gar vi ndrmare in pa nagra av de komponenter som ar centrala i partneringsamverkan.
De omraden vi tar upp ar Upphandling av leverantérer, Kontrakt och ersattningsformer, Stod for
kreativ samverkan samt Projektovergripande strukturer for utveckling.

6.1 Upphandling av leverantorer

Tva centrala och relaterade fragor i alla byggprojekt ar hur leverantérer upphandlas och ersatts.
Omfattningen av denna Oversikt har inte medgivit en genomgang pa en mer detaljerad niva av
modeller for att valja leverantorer. Det finns inte sa mycket forskning inom omradet, men de
riktlinjer for partneringsamverkan i olika lander som citeras pa annan plats i rapporten innehaller
daven modeller for upphandling.

Nar entreprendrer ska involveras tidigare for att samverka med bestallare och konsulter i
projektering ligger forbattringspotentialen i att etablera en gemensam process som integrerar
kompetenser fran olika nyckelaktorer i att hantera risker och skapa varde. For stort fokus pa pris i
upphandlingen kan leda till att "fel” entreprenér (eller konsult) tilldelas kontrakt, det vill sédga
antingen nagon som inte har kompetens att samverka eller - &n varre - nagon som aldrig riktigt haft
den ambitionen (Eriksson och Pesdamaa, 2013; Eriksson och Hane, 2014). Bestéllaren behover da
sdkerstalla att de individer som medverkar har ratt férutsattningar och att de far ratt stod av sina
respektive foretag. Detta betyder att kriterier som avser individernas kompetens, erfarenhet och
attityder, sarskilt vad géller kommunikation och samverkan, ofta far stor vikt vid upphandling av
leverantorer i partneringprojekt. Intervjuer och anbudspresentationer ar vanliga. Mjuka parametrar
kan ocksa inkludera genomforandebeskrivningar, problemldsningsuppgifter eller workshops med
fokus pa beteende . Lahdenperé (2012) anvander begreppet approach-oriented participant selection,
eftersom urvalet baseras inte bara pa kompetens och erfarenhet utan dven pa hur leverantérerna
angriper uppgiften och vilken attityd de uppvisar. For att bedéma samverkans- och innovationsfor-
maga gar man alltsa ofta utanfor de metoder som traditionellt anvands for att bedéma kompetens.

| Early Contractor Involvement, dar samverkan sker enligt en tvastegsmodell, upphandlas konsulter
och entreprendrer framfor allt pa basis av kompetens och resurser. Som priskriterium anvands ofta
arvodet for att medverka i tidiga projekteringsskeden, eller timpriser (framfor allt for konsulter). Nar
projekteringen drivits tillrackligt langt satts ett riktpris i samverkan (se vidare under 6.2 nedan). Bade
i Sverige och utomlands ser man ocksa ibland att riktpriset anvdnds som en urvalsparameter vid
upphandlingen, ungefar som vid en fastprisupphandling.

| Australien har urvalsprocessen varit en viktig del av alliansformen. Har har man anvént sig av tva
modeller (Walker och Lloyd-Walker, 2015): Single Target Outturn Cost och Dual Target Outturn Cost.
| det forsta fallet upphandlas ett enda (single) team pa basis av kompetens och timpriser/arvode. For
att sdkerstalla att prisnivan ar rimlig gors en oberoende revision av foretagens sjalvkostnadsniva.
Teamet arbetar sedan tillsammans med bestéllaren for att ta fram ett koncept och ett riktpris som
blir bas for att fordela risk och vinst i projektet. | det andra fallet véljs tva team ut pa enbart mjuka
parametrar och far arbeta parallellt, bada tillsammans med bestéllaren, for att ta fram ett koncept
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och tillhérande riktkostnad™. I allménhet tilldelas teamet med den lagsta riktkostnaden kontraktet
medan det andra teamet ges viss kompensation for sin insats. Detta ger en 6kad priskonkurrens
jamfort med modellen med bara ett team. Samtidigt har modellen kritiserats for att den medfor ett
fokus pa pris snarare dn varde, och fér den kan leda till att beslut om koncept/design tas i ett for
tidigt skede (Walker och Lloyd-Walker, 2015).

En intressant modell for tilldelning pa basis av tillfért varde finns inom ramavtal i Storbritannien, dar
prestationerna inom ramavtalet anvands for att bestimma den |6pande férdelningen av uppdrag
mellan leverantorerna.

| den svenska anlaggningssektorn ar intervjuer och presentationer ovanliga (dven om det férekom-
mer). Trenden har de senaste aren varit att vardera foretagens kompetens och inte individernas
(Eriksson m fl, 2013). Det ar dock vanligt att anvanda andra utvarderingskriterier an pris (detta sker i
ungefar 50% av upphandlingarna enligt Olander, 2012), men nastan alltid tilldelas anbudsgivaren
med den lagsta anbudssumman kontraktet (i 90% av fallen enligt samma kalla). En genomgang av
forfragningsunderlag for svenska partneringprojekt pa husbyggnadssidan (Kadefors m fl, 2007) visade
att det var vanligt att anbudsgivarna ombads definiera samverkan och beskriva olika processer och
framgangsfaktorer. Ett problem var da att undvika att basera bedémningen pa texter som skrivits av
centrala stabsfunktioner och istallet engagera platschefer och andra som skulle vara aktiva i
projektet. Det var dock inte alltid som bestallaren hade definierat tydligt i forfragningsunderlagen
hur anbudsgivarna skulle styrka sin formaga och hur deras input skulle bedémas, och i flera fall
fungerade kriterierna i praktiken mer som ett satt att fa ratt personer knutna till anbuden an som
faktiska urvalsparametrar. Intervjuer och anbudspresentationer var ovanligt aven i husbyggnadssek-
torn vid denna tid men verkar anvdandas mer idag (se t ex Kadefors, 2010; Andersson och Gérgulu,
2014).

6.2 Kontrakt och ersittningsformer

Som vi redan har varit inne pa i genomgangarna av historik och samverkansformer varierar kont-
rakts- och ersattningsformerna i partneringprojekt mycket, framfor allt i kontrakten med entrepre-
norerna. Allt fran helt traditionella fastpris- eller a-priskontrakt till integrerade arbetsformer med
gemensam riskdelning forekommer. Bade totalentreprenader och utférandeentreprenader anvands,
beroende pa vilket inflytande bestallaren énskar ha 6ver valet av projektérer och hur dessa
medverkar i projektet. Hur langt projekteringen drivits nar entreprendrerna upphandlas varierar
ocksa. Nar entreprendrer upphandlas tidigt for att medverka i projektering anvands ofta ABK dven
for dem.

Vanliga ersdttningsformer

Den vanligaste ersattningsformen vid partnering i svenskt husbyggande ar I6pande rakning, ofta med
Oppna bocker och incitament och/eller bonusmajligheter (Olsson, 2012; Eriksson och Hane, 2014).
Som beskrivs i avsnittet om upphandling ovan ersatts entreprendren oftast med ett fast arvode for
sin medverkan i tidiga projekteringsskeden. Nar projekteringen drivits tillrackligt langt satts ett
riktpris, ofta bestaende av dels en fast del for att tacka vissa delar av entreprendrens organisation,
risk och vinst, och dels en rorlig del som ska tacka de kostnader som varierar beroende pa byggna-
dens utformning. Vid incitament fordelas 6ver- och underskridanden i forhallande till riktpriset
mellan avtalsparterna enligt 6verenskomna principer (ofta 50/50, men bestéllaren véljer ibland att ta

 Detta liknar Competitive Dialogue, se ex vis Hoezen (2012).
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70-80 % av bade risk och vinst). Sadana riktpriskontrakt (target cost contracts) ar ocksa vanliga
internationellt. Man kan ocksa vilja att inte fora in riktpriset i kontraktet, och istallet anvdnda enbart
I6pande rakning med en fast del. Det fasta arvodet funderar da som ett incitament, eftersom den
procentuella vinsten 6kar om totalkostnaden kan minskas. Detta innebar ett svagare incitament, men
ocksa mindre administration och mindre risk for konflikter.

Det ar ocksa vanligt med olika bonusmodeller, dels sddana med anknytning till projektresultat (tid,
kvalitet, sakerhet, kostnad) och dels sddana som kopplas till processkriterier i samverkans-
/partneringdeklarationen (samarbete, kommunikation, innovation, mm).

Fastprisavtal dr ovanligt i partneringprojekt. Internationellt férekommer fast pris efter det att
projektet forst definierats tillrackligt langt i en gemensam projektering (se avsnitt 4.6 om ECl i
Australien). | anlaggningssektorn anvands ofta sen partnering i kombination med traditionella
mangdkontrakt baserade pa fasta a-priser, vilket dr en mer flexibel modell &n fasta priser i
husbyggandet. Aven har ar det dock svart att uppna en bra samverkan om priset ar orimligt 13gt. D&
styrs entreprendren mot att leta ATA-arbeten for att tjana pengar snarare an att arbeta for
projektets basta (Wood och Ellis, 2005; Alderman och Ivory, 2007). Det ar darfor viktigt att priset
utvarderas med sa pass lag viktning att risken for underprissattning minimeras.

En annan distinktion som kan goéras dr om alla nyckelaktorer, inte bara bestallare och entreprendrer,
ar med och delar risk och vinst. Detta kan géras antingen genom separata avtal med respektive aktor,
eller med ett gemensamt avtal for alla parter. Sadana gemensamma avtal (multiparty agreements)
har anvants framfor allt i Australien (se kapitel 3 och 4), men verkar bli vanligare dven i andra lander
(exempelvis Storbritannien, Finland och USA).

Forskning om incitament

Ekonomiska incitament uppfattas ofta som viktiga for att skapa drivkrafter fér samverkan och
gemensamt forbattringsarbete (Bresnen och Marshall, 2000; Bayliss m fl, 2004; Caldwell m fl, 2009).
Allman forskning visar att det finns en tendens att 6verskatta betydelsen av ekonomiska incitament
for att skapa motivation hos andra méanniskor (Miller och Ratner, 1998; Heath, 1999). | praktiken har
andra faktorer, som hur intressant arbetsuppgiften ar och vilka forutsattningar man har att utvecklas
i sin roll, ofta storre betydelse for motivationen pa individniva (Ryan och Deci, 2000). Att ekonomiska
incitament uppfattas som viktiga for att skapa samarbete kan alltsa aterspegla tendensen att fasta
stor tilltro till ekonomiska incitament snarare an faktiska effekter. Chens och Manleys (2014) studie
visade tydligt att enbart ekonomiska incitament inte racker for att skapa samverkan (se kap 5).

Uppfattningarna om vardet av ekonomiska incitament varierar dock starkt mellan olika personer.
Kadefors och Badenfelt (2009) fann att framfor allt bestallare tenderade att ha olika men ofta mycket
starka asikter om behovet av incitament i samverkansprojekt. De flesta var antingen fér eller emot
medan enbart ett fatal ansag att det berodde pa projektet om incitament var lampligt eller inte.
Nyligen fann Eriksson och Hane (2014) liknande monster aven for entreprenérer. Man ska ocksa vara
medveten om att ekonomiska incitament har andra effekter an direkt paverkan pa motivationen.
Exempelvis kan incitament signalera en samverkansintention, eller att ett visst mal ar viktigt, och
dven ge upphov till nya innovativa och effektivitetshdjande kommunikationsprocesser (Kadefors och
Badenfelt, 2009). Riktprisavtal kombineras oftast med 6ppna bocker, och denna transparens ar i sig
ett viktigt varde.
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Generellt galler att incitament ska vara relevanta och exakta, dvs beléna det beteende som
efterstravas och inget annat (Milgrom och Roberts, 1992; Akerlof och Kranton, 2005). Med alla
beléningssystem finns en risk att det som inte explicit mats och beldnas inte utfors. Det ar alltsa
viktigt att hitta matbara kriterier som inte styr at fel hall. En annan fraga ar nar prestationer ska
varderas och beléningen betalas ut: successivt eller nar kontraktet ar slut? Eftersom omstandigheter
kan férdndras utan att parterna kan paverka det &r det en fordel om det finns en flexibilitet sa att
incitamenten kan anpassas under kontraktstiden (Rose och Manley, 2010). Det kan ocksa vara ganska
komplicerat att berdkna utfallet av incitamentskonstruktioner och det ar inte ovanligt att de som ska
paverkas inte fullt ut inser hur avtalen slar. Incitament bor alltsa vara sa enkla och vdl kommunice-
rade att aktorerna forstar hur de ska agera for att uppna ett positivt utfall och dven vilka risker de tar.

Det ar ocksa viktigt att processen for att fordela beloningar uppfattas som rattvis, vilket bland annat
innebar att den ar transparent, objektiv och maojlig att korrigera om resultaten blir orimliga. Detta
underlattas om de som omfattas av incitament har medverkat i processen att ta fram kriterier och
bedémningsmallar (Rose och Manley, 2010). Det personliga bemoétandet har ocksa stor betydelse for
upplevelsen av rattvisa.

Som beskrevs ovan ar riktprisavtal vanliga i partneringsamverkan. Dessa ar dock komplexa och
problematiska i flera avseenden (Perry och Barnes, 2000). En forutsattning for att lyckas ar att det
finns ett utrymme for forandring. Far entreprendren inte gehor fér nagra av sina férslag kommer det
att bli konflikter. Samtidigt far inte osdkerheten vara for stor, eftersom underlaget maste vara
tillrackligt definierat for att satta ett riktpris och fungera som bas for att berakna incitamentsutfall
(Bajari och Tadelis, 2001; Broome, 2002). Kriterierna for forandring av riktpriset skapar ofta problem i
praktiken (Kadefors och Badenfelt, 2009; Eriksson, 2014). Manga bestéllare vill komma ifran stdndiga
diskussioner om andrings- och tillaggsarbeten och kan da féreskriva att riktpriset bara ska dndras om
det &r forandringar av yta eller funktion (t ex fran kontor till laboratorium eller kok). Men da finns en
mojlighet for bestallaren att utnyttja avtalet for att smyghdoja kvaliteten, vilket skapar en osdkerhet
som kan hindra 6ppenhet och samarbete (Dewulf och Kadefors, 2012). Om riktpriset a andra sidan
justeras for alla mindre dndringar finns risken att det uppstar samma typer av diskussioner som i ett
fastpriskontrakt, fast om riktpriset istallet. Entreprendren kan da komma att fokusera mer pa att
bevaka grunder for riktprisandringar dn pa innovativ samverkan.

Pa grund av denna komplexitet har det i den svenska husbyggnadssektorn blivit vanligare att inte
anvanda sig av riktprisavtal i samverkanskontrakt, utan istallet valja det svagare incitament som
skapas med I6pande rakning med fast arvode. Man kompletterar ofta med bonuskonstruktioner
knutna till mal formulerade i en partneringdeklaration. Incitament kan ocksa kopplas till avgransade
deluppgifter.

Sammanfattningsvis kan man sdga att forskningen manar till viss forsiktighet nar det galler incita-
ment. Ofta blir det mer komplicerat an parterna har férutsett att definiera och administrera
incitamentskonstruktioner. Skarpa riktprisavtal kraver fértroende, lagom stor osdkerhet och en
kompetent ledning med ratt attityd. En annan lardom &r att inte fastna sa mycket i diskussioner om
incitament och ersattningsformer att man férsummar att vidta tillrackliga atgarder for att etablera
ett verkligt samarbete med integrerade processer. Det ar genom sadan konstruktiv samverkan som
projektet ska uppna mer varde fér pengarna.
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6.3 Stod for kreativ samverkan

Sedan partnering infordes och kopplades till en uppsattning verktyg pa olika nivaer har det funnits en
kritik mot tanken att det skulle ga att skapa fortroende genom formaliserade processer och direktiv
(Bresnen och Marshall, 2002). Med en stark styrning fran myndigheter och foretagsledningar foljer
ocksa en risk for ytliga tillampningar (lip service, lapparnas bekannelse, ar ett begrepp som ofta
anvands). Green (1999) har kritiserat glappet mellan retorik och verklighet och menar att sadan
partnering i praktiken kan medfora en ytterligare press pa leverantérerna. Men dven om verktyg och
policies inte ar en garanti for verklig samverkan ar forutsattningarna for att fullt ut utnyttja
potentialen i en samverkansrelation battre med tydlig och professionell ledning och andamalsenliga
strukturer och verktyg. Detta visar inte minst studien av Chen och Manley (2014). Det ar svart att
utveckla arbetssatt utan att ha en forstaelse for de ibland outtalade processer som samverkan bestar
av och hur de kan styras. Inte minst finns en risk for forenklade och naiva forvantningar pa
deltagande och konfliktfritt samarbete. God vilja och sunt fornuft forslar inte langt nar det géller att
organisera och leda samverkan i komplexa projekt med manga aktorer.

Under de senaste decennierna har det tagits fram manga olika verktyg och modeller fér samverkan,
fran de tidiga amerikanska projektpartneringguiderna till de senaste handbdckerna for integrerade
projekteringsprocesser. | Storbritannien finns generationer av hjadlpmedel framtagna av olika
organisationer som existerat under nagon tid®°, och dven den tidigare (avsnitt 3.2) namnda
standarden Collaborative Business Relationships (BS 11000). | Storbritannien och USA har olika
organisationer dven utvecklat sarskilda partneringkontrakt som ocksa innehaller processer (NEC/ECC,
PPC2000, AIA m fl). Vi gar inte in pa dessa hadr, men en jamforelse av nagra kontrakt finns i Rigby m fl
(2009). De teman som tas upp i riktlinjerna ar olika aktiviteter och verktyg dels for att aktérerna ska
lara kdnna varandra och skapa en samsyn pa projektet, och dels for att framja kommunikation och
kunskapsutbyte (Cheung m fl, 2003; Bayliss m fl, 2004). Det &r ocksa vanligt med en ledningsstruktur
med en styrgrupp bestdende av parternas hogsta ledningsfunktioner och en mer operativ projekt-
grupp (se aven FIA, 2006). Ofta anvands facilitatorer och coacher for att stodja samverkan. Om
projektledaren ansvarar for samverkansprocessen ar det latt att den prioriteras bort nar tiden blir
knapp. En facilitator bor ocksa besitta — eller kunna involvera — kompetens inom beteendevetenskap
som kompletterar gangse projektledningskompetens.

Samverkansaktiviteter bér komma in tidigt i projektet sa att projektdeltagarna snabbt lar kanna
varandra och tillsammans skapar ett bra samverkansklimat. Om samverkansformen implementeras
for sent finns det risk for att relationerna redan har hunnit bli anstrangda och konfliktfyllda, vilket
sedan &r svart att andra pa (Eriksson, 2014). | manga projekt ar det lampligt att etablera ett
gemensamt projektkontor dar nyckelaktérerna ar samlokaliserade. Samlokaliseringen kan vara ett
nog sa effektivt verktyg som teambuildingdévningar for att skapa ett gott samverkansklimat baserat
pa 6msesidig kommunikation och informationsutbyte, samforstand, respekt, 6ppenhet, mm.
Samverkansprocessen ar inte bara viktig for att skapa en grund for att framja effektivitet och
innovation utan kan ocksa ses som en del i projektresultatet, eftersom bestéllarnas uppfattning om
vilka projekt som ar framgangsrika och misslyckade projekt paverkas av hur néjda de & med
samverkansprocessen (Jacobsson och Roth, 2014).

2 pe flesta gar att hitta genom Constructing Excellence hemsida:
http://www.constructingexcellence.org.uk/resources/themes/default.jsp
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For en heltdckande genomgang av bade forskningslitteraturen och internationell praxis nar det géller
partneringsamverkan hanvisar vi till Walker och Lloyd-Walker (2015). Baserat pa ett mycket
omfattande material har de utvecklat en modell for att bedéma samverkansrelationer. Modellen
bestar av tre kategorier av faktorer: basférutsattningar (Platform Foundational Facilities),
beteendeaspekter (Behavioural Factors) samt processer, rutiner och atgarder (Processes, Routines
and Means). Totalt identifierar de 16 faktorer, som kan utgéra underlag for att bedéma hur utvecklad
en samverkansrelation &r (se rutan nedan).

Basférutsdttningar (grundldggande omstédndigheter som bestémmer vilken niva av samverkan
som potentiellt kan uppnds):
e Vilka ar drivkrafterna for samverkan i projektet och hur starka ar de: hur stark ar
motivationen att uppna best value eller finna nya l6sningar, hur hog ar risknivan och
behovet av att hantera oférutsedda handelser?

e  Vilka &r marknadsforutsattningarna vid tiden for upphandling och hur forhaller sig
projektet till de medverkandes langsiktiga intressen?

e | vilken man har parterna utvecklat langsiktiga 6vergripande ledningsstrukturer
(utanfor det enskilda projektet) for att driva samverkansrelationer?

e Hurleds och organiseras samarbetet pa en dvergripande nivd mht struktur, kultur
och kompetens?

e | vilken man finns gemensamma strategier och integrerade system for riskhantering
och kommunikation?

e |vilken utstrackning férekommer samlokalisering?

Beteendeaspekter:
e Ledarskap hos alla medverkande: ar de reflekterande, pragmatiska, visa, uthalliga,
Oppna och palitliga? Har de férmaga att lara av erfarenheter, forstaelse for andra
parter och taga (spirit)?

e Balansen mellan fortroende och kontroll: vilka férutsattningar ges/har individer att
agera sa att de inspirerar till fortroende och hur val utvecklad ar deras férmaga att
bedéma nar de kan lita pa andra parter?

e Hur starka ar viljan och engagemanget i teamet att vara innovativa och arbeta med
kontinuerliga forbattringar?

e Har medarbetarna fokus pa projektets basta och gemensamma mal och belénas de
for detta?

®  Finns en No blame culture, dvs problemldsningsfokus snarare an forsvarsstrategier?

Processer, rutiner och dtgdrder:

e | vilken man sker beslutsfattande i konsensus (i motsats till traditionell hierarki)? Hur
stodjer kultur och organisation konsensusbaserade processer som framjar 6ppenhet
och gemensamt ansvarstagande?

e  Vilket fokus finns pa larande och kontinuerliga forbattringar? Hur aktiva ar
medarbetarna i att se forbattringsmajligheter och vilka resurser och metoder
tilldampas for att framja larande och kompetensutveckling?

e | vilken man fokuserar de ekonomiska incitamenten pa gemensamt risk- och
ansvarstagande?

e  Transparens och 6ppna bocker: hur 6ppna ar parterna for extern granskning?
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6.4 Projektovergripande strukturer for utveckling

En tydlig trend ar att riktlinjer och stodfunktioner allt mer fokuserar pa att etablera langsiktiga
strukturer for larande som griper 6ver flera projekt. En av fragorna om grundlaggande principer i
Walker och Lloyd-Walkers modell ovan ar:

"] vilken man har de medverkande parterna utvecklat langsiktiga évergripande
ledningsstrukturer (utover det enskilda projektet) for att driva samverkansrelationer?”

Det handlar da dels om att ha kompetens, resurser och processer for att valja ratt
upphandlingsstrategi, organisation och bemanning for varje projekt och dels om att ha langsiktiga
malsattningar och strategier. Detta forutsatter att det finns en organisation utanfor projekten som
utvarderar och utvecklar arbetssatten 6ver tid. Framfor allt tanker man har pa bestallarsidans
resurser, men forskningen visar dven att leverantérer behéver ha sadana funktioner for att vara
framgangsrika i sina externa samarbeten (Kale och Singh, 2007).

| Storbritannien finns sedan ett par ar en Major Projects Authority som ska hantera samtliga storre
statliga projekt, inte bara infrastruktur, kopplad till ett utbildningsprogram. Sarskilt for infrastruktur
har man pa nationell niva tagit fram en ”Project initiation routemap” for att sdkra att offentliga
bestallare valjer ratt upphandlingsstrategi och har tillrdcklig kompetens for att lyckas. | Australien
forordade studien av Departement of Treasury and Finance (2009) en 6vergripande funktion utanfor
projekten for att ansvara for larande och férbattringsarbete mellan projekt, och dven
utbildningsprogram bade for val av upphandlingsstrategi och for genomférandet av allianser.
Projektovergripande funktioner finns ocksa i USA, som hos Arizona Department of Transport som har
utvecklat ett program for att systematiskt utvardera och utveckla partnering®.

7. Rekommendationer till Trafikverket

Det finns idag en omfattande erfarenhet av olika former av interorganisatorisk samverkan i
byggandet, framfor allt internationellt men dven i Sverige. Forbattringspotentialen jamfért med
traditionella genomférandeformer har visat sig vara stor, sarskilt for komplexa och osakra projekt.
Utvecklingen gar mot 6kad integration i projekteringsskedet, dar alliansmodeller och formaliserad
flerpartssamverkan verkar sprida sig, inte minst kopplat till 6kad anvandning av BIM. Det sker
fortlépande en utveckling av nya och modifierade modeller, dar Early Contractor Involvement,
Construction Management at Risk, Integrated Project Delivery, Two-Stage Open Book Tendering och
Project Alliances ar de mest kanda.

Det ar viktigt att ha en systematisk helhetssyn vid entreprenadupphandling i allmanhet och
partneringsamverkan i synnerhet. Detta innebar att olika delar av en upphandlingsstrategi maste
vara kompatibla. Traditionella prisfokuserade upphandlings- och ersattningsformer ar mojliga — om
an ofta mindre lampliga — att tillampa vid sen partnering och upphandling pa fardiga handlingar. Nar
entreprendren upphandlas i tidigare skeden for att medverka i projektering behévs andra modeller.
Denna trend, i kombination med nedskarningar i bestallarorganisationerna, ligger bakom
utvecklingen av nya formaliserade modeller och kontrakt for partneringsamverkan.

2! https://www.azdot.gov/business/programs-and-partnerships/partnering/overview
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Trafikverket och FIA (2006) har tidigare haft utgangspunkten att en och samma modell fér Utokad
samverkan ska kunna kombineras med samtliga férekommande upphandlings-, entreprenad- och
ersattningsformer. Det har ocksa funnits en policy att tillampa sadan Utokad samverkan i alla projekt.
FIA hade en malsattning att fungera som stdd i tillampningen av Utdkad samverkan och ansvara for
en langsiktig och systematisk utveckling av arbetsformer, men detta verkar inte ha fungerat i
praktiken (se Olander, 2012).

Under de senaste aren har Trafikverkets upphandlingspolicy istéllet fokuserat pa
forandringsprogrammet Renodlad bestallarroll, med malen att 6ka dels andelen totalentreprenader
och dels andelen konsultupphandlingar till fast pris (Eriksson m fl, 2013). Manga stora
infrastrukturprojekt kannetecknas dock av hog komplexitet, osdkerhet och fortlépande
kundanpassning vilket gor dem oldmpliga och dyra att upphandla som totalentreprenader till fast
pris. Partneringsamverkan kan da vara ett satt for en bestallare att dven i en totalentreprenad bidra
med sin egen kompetens och behalla de risker som entreprendéren inte rader éver. Internationellt
anvands begreppet ”"Intelligent client” som ofta innebar att bestéllaren bade formulerar tydliga krav
och tar en ledarroll i att skapa en effektiv samverkan mellan de parter som medverkar i ett projekt
(jfr avsnitt 3.2).

Nedan formulerar vi nagra rekommendationer till Trafikverket baserade pa den genomgang vi gjort
av forsknings- och praxisbaserad litteratur om partneringsamverkan i byggandet. | avsnitt 7.1 listar vi
ett antal atgarder som vi menar att Trafikverket bor vidta nar det galler att utveckla tillampningen av
partneringsamverkan i sin egen upphandlingsverksamhet. | avsnitt 7.2 ger vi nagra synpunkter pa
processen for att ta fram, inféra och vidareutveckla arbetsformerna.

7.1 Rekommendationer for Trafikverkets tillimpning av partneringsamverkan

Vi foresprakar foljande atgarder for tillampningen av partneringsamverkan i Trafikverkets
upphandlingsverksamhet:

1. Tafram en langsiktig strategi och organisation for utveckling inom upphandlingsomradet
generellt, dar samverkan ar ett delomrade.

2. Etablera en funktion for att driva langsiktig utveckling av modeller for partneringsamverkan
och stod for kompetensutveckling. Funktionen ska ha resurser for omvarldsbevakning och
internationell samverkan, uppféljning av projekt samt aterforing av erfarenheter. Det ar
viktigt att de som ska implementera de nya arbetssatten medverkar.

3. Definiera ett urval modeller for partneringsamverkan, inklusive kontrakt och ersattnings-
former, och koppla dessa till foérutsattningar, kompetenskrav, guidelines/verktyg och
kompetensutvecklingsprogram.

4. Utveckla utbildningar for projektsponsorer (hogre chefer), upphandlare, projektledare,
leverantorer och partneringfacilitatorer.

5. Ersatt den allmdnna regeln att alla projekt ska genomféras med Utokad samverkan med
utvecklade riktlinjer for val av upphandlingsstrategi som aven inkluderar val mellan olika
samverkansmodeller enligt punkt 3. Riktlinjerna ska ta hansyn till projektens egenskaper och
forutsattningar, konkurrenssituation och kompetens pa marknaden, samt tillgénglig
kompetens hos bestéllaren. Det bor dven definieras hur valet ska dokumenteras och
motiveras.
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Anvand mjuka parametrar for att valja lampliga leverantorer med bade vilja och kompetens
att samverka kring projektering och produktion. Val av leverantorer bor inte endast goras pa
foretagsniva. Intervjuer (eller andra 6vningar) med individer foreslagna for nyckelbefatt-
ningar 6kar mojligheten att valja ett team med medlemmar som kompletterar varandra och
samarbetar bra.

Ekonomiska incitament bor omfatta andra aktérer an bara huvudentreprendéren, framfor allt
viktiga konsulter och underleverantoérer. Alternativen vid val av incitament bor inkludera
I6pande rakning och fast arvode och/eller bonusmojligheter vid sidan av riktprisavtal.

7.2 Rekommendationer for processen att utveckla nya former for partneringsamverkan

Foljande atgarder menar vi ar viktiga for att lyckas med processen att utveckla tillampningen av

partneringsamverkan i Trafikverkets upphandlingsverksamhet:

1.

Tillsatt en styrgrupp samt en projektgrupp som far i uppdrag att ta fram en plan for att driva
langsiktig utveckling inom omradet. Bade styrgruppen och projektgruppen behdéver innehalla
kompetens inom saval upphandling/inkép som projektledning, gdrna personer med
internationell 6verblick. Man bor dven definiera hur leverantérer och forskning involveras i
arbetet.

Koppla insatserna till (eller integrera med) den organisation som etableras (enligt punkt 1-2
under 7.1 ovan) for att ansvara for att driva langsiktig utveckling av partneringsamverkan.

Basera arbetet pa inventering av svenska och internationella erfarenheter. Modellerna
utvarderas med avseende pa anvandningsomrade, forutsattningar, fordelar och risker.
Inventera dven relaterade internationella riktlinjer, guidelines, verktyg, utbildningsprogram
och standardkontrakt, samt funktioner for att driva langsiktig utveckling.
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