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1. Introduktion  

Den här rapporten sammanfattar översiktligt aktuell internationell forskning om samverkansinriktade 

upphandlingsstrategier i byggandet, företrädesvis efter 2006. Dessutom ingår en översikt över den 

internationella utvecklingen inom området, med fokus på att inventera aktuella riktlinjer, hand-

böcker och utvärderingar av mer praktisk karaktär. Målet med studien är att dess slutsatser ska 

kunna ligga till grund för att utforma riktlinjer för hur samverkan ska hanteras inom Trafikverkets 

kontraktsrelationer samt vid upphandling.  

Rapporten börjar med att diskutera olika typer av definitioner av partnering, som är den vanligast 

använda termen för samverkansinriktade upphandlingsstrategier (kap 2). Därefter beskrivs den 

historiska utvecklingen i olika länder (kap 3). Syftet är att ge en bakgrund till den svenska tillämp-

ningen och skapa en djupare förståelse för de sammanhang där olika samverkansmodeller har 

utvecklats. I alla länder har policy och praxis inom området förändrats över tid, delvis till följd av de 

erfarenheter som gjorts, men också som svar på förändrade förhållanden i omvärlden, inte minst 

finanskrisen 2008. Samma begrepp kan ha olika betydelser i olika länder och även variera mellan 

olika tidpunkter, och en översikt behövs för att tolka resultaten av de studier som sammanfattas 

senare i rapporten. De länder vi valt att ta upp här är USA, Storbritannien, Australien och Danmark, 

som alla tidigt utvecklade officiella strategier och riktlinjer för ökad samverkan.  

I kapitel 4 ger vi en mer systematisk översikt över olika begrepp och former av samverkan som är 

aktuella idag. Därefter beskriver vi resultaten av ett antal större, kvantitativa studier av effekter av 

samverkan och diskuterar vilka sammanfattande slutsatser som kan dras av dessa (kap 5). I kapitel 6 

beskriver vi översiktligt innehållet i samverkansmodellerna, och behandlar aspekter som upphand-

ling, ersättningsformer och samverkansprocesser. Rapporten avslutas med rekommenda tioner till 

Trafikverket i kapitel 7. 

Avgränsningar 

Uppdraget har genomförts under kort tid – sammanlagt en arbetsmånad – och ett antal priorite-

ringar har gjorts. En är att vi inte behandlar underhållskontrakt utan enbart byggprojekt.  I detta 

begränsade uppdrag genomför vi heller ingen heltäckande forskningsöversikt utan hänvisar till 

existerande sådana (Bygballe m fl, 2012; Chen m fl, 2012; Walker och Lloyd-Walker, 2015). 

Forskningen inom området är omfattande men det empiriska underlaget är inte alltid av hög kvalitet. 

Det finns bra fallstudier som omfattar ett eller ett fåtal projekt, men många av de tidigare 

kvantitativa studierna baserades på enkäter till praktiker om deras allmänna uppfattningar om 

framgångsfaktorer för samverkan, utan koppling till verkliga projekt. Vi har valt att göra ett urval av 

de mest relevanta studierna, både kvantitativa och kvalitativa. Här har vi inkluderat en del större 

uppföljningar som har genomförts av myndigheter med varierande input av forskare, och en del 

riktlinjer av mer praktisk karaktär. Vi förutsätter att läsaren är insatt i vad traditionella kontrakt för 

byggentreprenader innebär. En mer allmän internationell översikt finns i ex vis Pakkala m fl (2007) 

(här ingår även underhållkontrakt på vägsidan) och en motsvarande svensk i Eriksson och Hane 

(2014). En allmän översikt över byggprocessen och byggsektorn finns i Bröchner och Kadefors (2010). 

En avgränsning vi gjort är att inte behandla offentlig-privat samverkan. Parallellt med att det utveck-

lats strategier och arbetsformer för att förbättra interorganisatorisk samverkan i byggandet har det i 

många länder funnits en utvecklingstrend att genomföra offentliga investeringar med privat finan-

siering, under etiketterna Public-Private-Partnerships (PPP) eller Private Finance Initiative (PFI) (på 

svenska: offentlig-privat samverkan, OPS). Eftersom termerna innehåller begreppen partnership och 
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samverkan blandas ibland PPP/OPS samman med partnering, men PPP/OPS handlar främst om 

riskfördelning och finansiering. Sedan införandet 1992 har en stor mängd sådana kontrakt 

upphandlats i Storbritannien, främst gällande skolor, fängelser, sjukhus, vägar och broar. Efter 

toppåret 2006 har dock användningen av OPS minskat kraftigt (Winch m fl, 2012) och ett mer 

restriktivt regelverk har införts (PF21). Översikter över samverkansformer och samverkansforskning 

brukar inte inkludera OPS-upplägg (se ex vis Lahdenperä, 2012, för en motivering), och även vi gör 

alltså denna avgränsning.  

2. Partnering – begrepp och definitioner 

Partnering används som ett övergripande begrepp för att beskriva relationerna i byggprojekt med 

någon form av formaliserad samverkan, oftast mellan beställaren och en eller flera leverantörer. 

Andra begrepp förekommer också, men de är oftast längre och därmed svårare att använda i 

löpande text. Exempelvis använder Walker och Lloyd-Walker (2015) uttrycket ”collaborative project 

procurement arrangements”. I svensk anläggningssektor används begreppet Utökad samverkan, men 

det är kopplat till en svensk modell och därför mindre användbart i en generell översikt. Vi har valt 

att företrädesvis använda begreppet partnering, eftersom det är kort, internationellt och omfattar i 

princip alla former av samverkan. Vi använder parallellt även begreppet partneringsamverkan, då för 

att poängtera att det är samverkan som är det centrala i arbetssättet. I både forskning och praktik 

brukar partnering i ett enskilt projekt benämnas projektpartnering, medan mer långsiktig partnering i 

en serie av projekt benämns strategisk partnering (se kapitel 4 för en systematisk genomgång av olika 

former). 

Det finns många olika och mer eller mindre likartade definitioner på partnering. En typ av defini-

tioner är ganska översiktliga och kortfattade. Chan m fl (2003) anger exempelvis att partnering är den 

enkla processen att skapa goda affärsrelationer mellan projektets parter. Partnering kan också 

beskrivas som ett försök att utveckla icke-konfliktfyllda affärsrelationer mellan projektdeltagare 

genom ömsesidigt engagemang och öppen kommunikation (Cheung m fl, 2003). I en annan definition 

ses partnering som en strategi som används av två eller flera organisationer för att uppnå specifika 

affärsmål genom att maximera effektiviteten av deras resurser (Bennett och Jayes, 1995). 

En annan typ av definitioner omfattar de viktigaste komponenterna i partnering, exempelvis 

gemensamma mål, förtroende, engagemang, konfliktlösningstekniker, öppenhet och ständiga 

förbättringar (Naoum, 2003; Cheng och Li, 2004; Nyström, 2005; Chen och Chen, 2007). Fördelen 

med dessa definitioner är att de ger ökad förståelse av hur partnering tillämpas genom samverkans-

aktiviteter och -verktyg. En nackdel är dock att de ofta blandar äpplen och päron genom att inte 

enbart inkludera input (aktiviteter och verktyg) men också deras resultat (förtroende, engagemang, 

öppenhet, etc.). Ett exempel på en inflytelserik definition som skiljer tydligt på medel och mål är 

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). 

                                                           
1https://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 alltså några processer som framför allt förknippas med partnering: 

- Workshops för teambuilding 

- Gemensamma mål uttryckta i ett dokument (ofta benämnt partneringdeklaration/partnering 
charter) 

- En process och struktur för konfliktlösning, där syftet är att konflikter ska lösas på låga nivåer 
och inte hamna i domstol eller skiljedom. 

- Ett system för att driva kontinuerliga förbättringar, dvs strukturer för innovativ samverkan 
och systematisk uppföljning av hur relationerna och arbetet inom projektet utvecklas. 

Som vi ska se nedan innebar partnering i de tidiga tillämpningarna ingen påverkan på upphandlings-, 

entreprenad-, eller ersättningsformer utan fokuserade främst på att utveckla samverkan inom i 

övrigt traditionella relationer. Det är dock vanligt idag att partneringprojekt kombineras med 

kommersiella villkor som uppfattas vara mer samverkansfrämjande, som öppna böcker, riktpris och 

incitament eller löpande räkning. Upphandling sker ofta på andra parametrar än en fast kontrakts-

summa. Eriksson och Hane (2014) definierar partnering som en samverkansinriktad upphandlings-

strategi som främjar affärsrelationer som strävar efter effektivisering och innovation mer genom 

samarbete än genom priskonkurrens. De menar att förutom samverkansform så påverkar även val av 

upphandlingsform, entreprenadform och ersättningsform möjligheten att uppnå samverkansinrik-

tade affärsrelationer i partneringprojekt (Eriksson och Hane, 2014).   

Partneringsamverkan kan väljas för olika syften. Beställare kan välja att tillämpa partnering exempel-

vis för att minska direkta och indirekta kostnader för konflikter, för att försäkra sig om att hålla tid 

och kostnad, för att engagera parterna för att gemensamt lösa problem, hantera risker eller sänka 

kostnader, för att attrahera fler eller mer kompetenta anbudsgivare, eller för att uppnå förbättrad 

arbetsmiljö och kompetensutveckling på kortare eller längre sikt. Partnering anses särskilt värdefullt i 

större projekt med stor osäkerhet där det är omöjligt, dyrt eller av andra skäl olämpligt att föra över 

risker på entreprenörerna.  Ett annat användningsområde är komplexa projekt där det finns en 

förbättringspotential i att tidigt integrera olika discipliner i en gemensam process, som kan fortsätta 

även under byggfasen. Eftersom partnering medför kostnader för att sätta upp en integrerad 

organisation brukar man säga att det krävs en viss storlek på projekt för att det ska vara motiverat.   

3. Historisk bakgrund och dagsläge 

Fenomenet partnering brukar härledas tillbaka till 1980-talet (se t ex Barlow, 2000; Weston och 

Gibson, 1993; Morwood m fl., 2008). I den anglosaxiska världen uppfattades konflikter och tvister då 

som ett stort problem, och på den privata sidan började mer samarbetsinriktade upphandlingsstrate-

gier tillämpas dels inom offshoreindustrin och dels av stora detaljhandelskedjor. På den offentliga 

sidan var USA en pionjär. En parallell internationell utvecklingstrend på en mer övergripande nivå var 

att Japan-inspirerade managementfilosofier började få inflytande i västvärlden (Naoum, 2003; 

Lahdenperä, 2012). En viktig del i dessa var att företag skulle driva ett kontinuerligt förbättrings-

arbete i samverkan med sina leverantörer. Sådana mer allmänna managementfilosofier har särskilt 

påverkat i de reformprogram som sjösattes i Storbritannien under 1990-talet. Här sammanfattar vi 

den internationella utvecklingen som en bakgrund till de studier vi går igenom i senare avsnitt.  
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3.1 USA 

Det vi idag kallar projektpartnering började först användas av US Army Corps of Engineers på 1980-

talet (Weston och Gibson, 1993). I den amerikanska modellen upphandlas entreprenören på 

traditionellt sätt, med traditionella ersättningsformer. Partnering införs efter att kontraktet skrivits, 

med workshops, gemensamma mål, konflikthanteringssystem och kontinuerlig uppföljning.  Idag 

används partnering regelmässigt av de flesta delstater och många har utvecklat egna guidelines2.  

Även AASHTO (American Association of State Highway and Transportation Officials) har tagit fram en 

handbok. Trots detta finns en uppfattning att partnering inte används i den utsträckning som är 

motiverat med hänsyn till de positiva effekter man ser (Mollaoglu , 2014). International Partnering 

Institute (IPI, http://partneringinstitute.org) bildades i USA 2009 för att vidareutveckla tillämpningen 

av partnering.  

De senaste tio åren har det även blivit vanligare att offentliga beställare använder sig av totalentre-

prenader eller en modell som kallas Construction Management at risk, som är en annan samverkans-

inriktad ersättningsmodell. Dessa båda affärsformer står tillsammans för en stor andel av det offent-

liga byggandet (se kap 4.8).  En orsak till att CM at risk och totalentreprenader blivit vanligare är att 

beställarfunktionerna har skurits ned sedan 90-talet, vilket tvingar fram nya arbetsformer. En annan 

nyare samverkansmodell är IPD, Integrated Project Delivery (se avsnitt 4.7). Även om partnering 

initierades i USA så har andra länder, som t ex Storbritannien och Australien, blivit minst lika viktiga 

för konceptets vidareutveckling.                                                                                                                                                            

3.2 Storbritannien  

Den brittiska byggbranschen har varit föremål för en mängd olika politiska initiativ sedan i början på 

90-talet3. När EUs inre marknad skapades 1993 (med fri rörlighet för varor, tjänster, människor och 

kapital) uppstod en oro för att de brittiska byggföretagen inte skulle klara konkurrensen från andra 

EU-länder (Adamson and Pollington, 2006). Som bas för policyutveckling initierades en utredning av 

regeringen (Thatcher) och industrin gemensamt (Latham, 1994). Utredningen, som genomfördes 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 från 

offshoreindustrin och amerikanska försvaret drog Latham slutsatsen att förbättringar i bygg-

branschen förutsatte bättre samverkan och ökat förtroende mellan parterna. Utredningen föreslog 

en stegvis utveckling som började med samverkan (eller partnering) i enstaka projekt för att allt mer 

övergå till strategisk partnering, dvs långvariga relationer. Ett branschgemensamt utvecklingsarbete 

startades på basis av utredningens förslag, men förändringen gick trögt. Efter några år gav därför 

regeringen (nu labour/Blair) i uppdrag åt en grupp ledande beställare under ledning av Sir John Egan, 

VD för BAA (tidigare: British Airport Authority), att hitta metoder för att utveckla det brittiska 

byggandet och göra det mer konkurrenskraftigt. Gruppens rapport ”Rethinking Construction” (Egan, 

1998) låg sedan till grund för ett omfattande reformprogram med samma namn.  

                                                           
2 se ex vis California Transportation Authority CALTRANS 
http://www.dot.ca.gov/hq/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. 
3 En tidigare version av avsnittet om Storbritannien har publicerats i Eriksson m fl (2013). Här finns även en 
motsvarande beskrivning av utveckling inom upphandling i Nederländerna. 
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Egan hade en bakgrund i bilindustrin – han var tidigare VD för Jaguar – och tog med sig erfarenheter 

från Toyotainspirerade ledningsmodeller. Kärnan i hans budskap var att olika delprocesser måste 

planeras och integreras bättre, och liksom Latham kom utredningen fram till att ett bättre samarbete 

mellan företagen i byggbranschens leverantörskedjor var centralt. Andra viktiga ledord var ledarskap, 

personal, kundvärde, kvalitetsfokus, helhetssyn och förtillverkning. Målsättningen var att gå ifrån 

upphandling på lägsta pris i enskilda projekt och istället sträva mot långvariga samarbeten där det 

fanns förutsättningar för kontinuerliga förbättringar. I enstaka projekt med stor osäkerhet förorda-

des att beställaren skulle ta en större del av både risken och ansvaret för att organisera samarbetet. 

BAAs nästa stora projekt, Heathrow Terminal 5, genomfördes framgångsrikt enligt dessa principer 

(Caldwell m fl, 2009; Gil m fl, 2012).  

I förändringsprogrammet Rethinking Construction (RC) ingick informationskampanjer, stöd, verktyg, 

benchmarkingprogram och lokala förändringskontor.  När programmet startades sattes ambitiösa 

mål om att bland annat minska kostnader och byggtid med 10 % per år och olyckor och fel med 20 % 

per år. 2003 bildades organisationen Constructing Excellence (CE) genom en sammanslagning av 

Rethinking Construction och ett antal andra organisationer. CE, som finns än idag, ansvarar för att 

genomföra Rethinking Construction’s agenda med fokus på processintegration och samverkan, 

genom bland annat demonstrationsprojekt och benchmarking. CE har varje år sedan 1999 samlat in 

nyckeltal från tusentals projekt4.  De över 500 demonstrationsprojekt som genomförts inom RC/CE 

jämfördes med industrisnittet 2009 (Constructing Excellence, 2009) (se vidare kap 5).  

2009 gjordes även en summering av vad som faktiskt hade förändrats under de 10 år som gått 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 på en större survey till 

tusentalet beställare, konsulter och entreprenörer. Över 90 % av dem ansåg att RC har haft en positiv 

påverkan, men många var samtidigt besvikna på att inte mer hade hänt. Egan själv ger i rapporten 

industrin betyget 4 av 10, medan Latham menar att man har uppnått mer än han trodde, men 

mindre än han hade hoppats. Man konstaterade också att det inte funnits tillräckliga incitament 

inom den privata sektorn och att många av de bästa exemplen finns inom offentligt byggande, 

särskilt inom infrastruktur. När rapporten skrevs handlade debatten mycket om i vilken mån Egans 

agenda skulle överleva finanskrisen. De långsiktiga ramavtal som hade slutits under högkonjunkturen 

var mindre fördelaktiga för beställarna när priserna sjönk. Samtidigt konstaterades att det fanns en 

stark uppslutning kring principerna i Rethinking Construction och många exempel på att stora 

förbättringar är möjliga.  

New Engineering Contract (ECC, Engineering and Construction Contract)  

En parallell utvecklingstrend har ägt rum när det gäller standardkontrakt. När den höga konfliktnivån 

i brittiskt byggande alltmer upplevdes som ett problem i slutet av 1980-talet tog ICE (Institution of 

Civil Engineers) fram ”the New Engineering Contract”5. NEC är en helt ny typ av kontrakt som 

fokuserar mycket på att förebygga konflikter genom att etablera fungerande lednings- och sam-

arbetsformer (utöver att reglera ansvaret för problem som uppstår). NEC finns för olika typer av 

uppdrag men med samma huvudtext för alla, och med optioner för olika ersättningsformer. Kontrak-

ten kan användas för alla typer av projekt, inte bara byggprojekt, och är skrivna på begriplig 

                                                           
4 http://www.constructingexcellence.org.uk/zones/kpizone/industryreport.jsp  
5 www.neccontract.com 
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vardagsengelska.  Eftersom de inte innehåller referenser till engelsk lagstiftning kan de tillämpas 

även i andra länder.  

NEC (eller ECC, Engineering and Construction Contract, som själva kontraktet nu heter) har fått 

mycket stort genomslag även internationellt och har en stor del i att andelen projekt med konflikter 

som går till skiljedom eller domstol har minskat radikalt. 

Läget 2014 

I samband med finanskrisen 2008 gick många beställare tillbaka till att upphandla mer traditionellt. 

På infrastruktursidan höll man dock fast vid samverkansinriktade upphandlingsformer6, mycket 

beroende på att ägarna är långsiktiga och har mycket att förlora på att använda lägsta pris. Det finns 

ganska få entreprenörer, och därmed ett ömsesidigt intresse av goda relationer som främjar 

utveckling. Staten investerade också mycket i infrastruktur för att stimulera ekonomin, vilket bidrog 

till att entreprenörerna inte drevs till underprissättning och påföljande konkurser (en process som 

fortfarande pågår på den mer krisdrabbade husbyggnadsmarknaden). På så sätt hölls arbetssätten 

vid liv under krisen. Nu ser man en mycket snabb återhämtning av efterfrågan på husbyggnadssidan, 

och då kommer intresset för samverkan tillbaka även där. De beställare som var snabba att utnyttja 

konkurrensen för att få låga priser finner att de idag har svårare att få in anbud. Organisationen 

Constructing Excellence har en mindre omfattning än före finanskrisen, men man utvecklar nu även 

ett internationellt nätverk för att driva förändring i byggandet7.  

En Government Construction Strategy lanserades 2011 med syftet att sänka byggkostnaderna med 

upp till 20 % fram till 2015, samtidigt som kompetensen och innovationsgraden skulle öka och 

koldioxidutsläppen minska (Cabinet Office, 2011). Viktiga delar i strategin var: 

• Ökad förutsebarhet genom rullande tvårsplaner för statligt byggande.  

• En Major Projects Authority (MPA) med ansvar för att följa upp stora statliga projekt enligt 

ett system med grindar.  

• Ett utbildningsprogram (Major Projects Academy) som alla som är ansvariga för större 

projekt ska ha genomgått senast 20148.  

• Benchmarking, standardisering och BIM. 

• Bättre överlämnande och anpassning till driftsfasen. 

• Ett program för Supplier Relationship Management, där statliga beställare ska agera mer 

enhetligt i relation till leverantörerna.  

• Nya upphandlingsmodeller som främjar integration och sänker anbudskostnaderna9.   

Det finns särskilda program för att driva utveckling inom BIM och överlämnande (Soft Landings). 

Offentlig upphandling ska bli mer enhetlig och effektiv genom ett mer standardiserat arbetssätt 

                                                           
6 Detta avsnitt bygger mycket på en intervju med Don Ward, VD för Constructing Excellence, den 24 sept 2014. 
7 http://www.constructingexcellence.org.uk/news/Constructing%20Excellence%20in%202013-14.pdf 
8 http://www.sbs.ox.ac.uk/programmes/execed/custom/our-clients/major-projects-leadership-academy 
9 Här kan tilläggas att det har införts restriktioner för att använda konkurrenspräglad dialog utan särskild 
prövning, eftersom erfarenheten har varit att denna form har använts även i mindre komplexa projekt och att 
anbudskostnaderna då blivit omotiverat höga. 
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(LEAN Standard Operating Procedures). Tekniska standarder håller också på att ses över. 

Upphandlingsstödet finns idag inom Cabinet Office10, liksom LEAN-stödet11.  

Ramavtal står idag för mellan hälften och 2/3 av nybyggnadsvolymen på både infrastruktur och 

husbyggnadssidan. Highways Agency, Environment Agency och Defence Infrastructure Organisation 

använder alla ramavtal för repetitiva projekt, då inte bara för att förenkla upphandlingen utan även 

för att möjliggöra mer långsiktig effektivisering. Varje ramavtal omfattar 2-3 leverantörer och 

omfattar max 4 år. För tilldelning av delkontrakten används antingen förnyad konkurrensutsättning 

eller rangordning baserad på hur väl leverantören presterar inom ramavtalet. 

Aktuellt inom infrastruktur 

På infrastruktursidan leds utvecklingen på en övergripande nivå av Infrastructure UK, en enhet inom 

finansdepartementet (HM Treasury) som var ansvarig för PFI-projekten.  År 2010 togs en nationell 

infrastrukturplan fram och en utredning, Infrastructure Cost Review (HM Treasury och Infrastructure 

UK, 2011), fokuserade på hur kostnaderna kunde sänkas (på livscykelbasis) för infrastrukturbyggan-

de. Baserat på denna startades ett förändringsprogram under ledning av finansdepartementet 

(Infrastructure Cost Review Programme)12. Programmet stöds av The Infrastructure Alliance Group, 

som samlar ett antal olika branschorganisationer.  

Starkt fokus ligger på att utveckla beställarkompetensen. Här har en ”Project initiation Routemap” 

(tidigare: Infrastructure Procurement Routemap) nyligen tagits fram för att stödja projektägare, 

projektledare och leverantörer i att välja rätt upphandlingsstrategi med hänsyn till projektets 

förutsättningar och behov, men också att säkra att både beställare och leverantörer har den 

kompetens och de resurser som krävs (HM Treasury, 2014). En översikt och fyra verktygsdelar har 

tagits fram för att utvärdera projektet, kontexten och organisationen. Utvecklingsarbetet i anslutning 

till routemapen drivs i samverkan mellan Universitetet i Leeds, Constructing Excellence och The 

Infrastructure Alliance Group. I första hand ska man arbeta med 40 projekt som identifierats som de 

mest prioriterade. Routemapen och relaterat material finns på en särskild hemsida13.   

Det finns också en brittisk standard, BS 11000 Collaborative Business Relationships
14. Network Rail 

var tidigt ute med att certifiera sig och driver ett tjugotal projekt enligt standarden. Även 

leverantörer, exempelvis Skanska UK, har certifierat sig. 

Constructing Excellence har tagit fram en rapport specifikt om infrastruktur som följer upp ”Never 

waste a good crisis” (Constructing Excellence and Pinsent Masons, 2011). Här diskuteras begreppet 

”Intelligent client” relativt ingående, och det konstateras att en sådan smartare beställarroll förut-

sätter att beställaren engagerar sig aktivt i projekten och arbetar strukturerat med att etablera 

samverkan mellan projektets aktörer. ”The intelligent client” driver projekten med kompetens och 

samverkan som grund för att säkerställa att man får den slutprodukt man behöver och vill ha. Man 

har även funnit att entreprenörernas nuvarande affärsmodeller, exempelvis inom ramen för 

konventionella totalentreprenader, fungerar som ett hinder för innovation och skapar en barriär 

                                                           
10 http://gps.cabinetoffice.gov.uk/ 
11 http://gps.cabinetoffice.gov.uk/sites/default/files/images/Government%20Sourcing%20-
%20A%20New%20Approach%20July%2012.pdf 
12 https://www.gov.uk/government/publications/infrastructure-cost-review 
13 https://www.gov.uk/government/publications/improving-infrastructure-delivery-project-initiation-routemap  
14 Denna bildar nu bas för en internationell ISO-standard som är under utveckling. 
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mellan beställaren och projektets samlade kompetens. Exempelvis är det först när det finns 

förtroende och ett bra samarbete som det går att eliminera de traditionella spegelfunktionerna.  

Enligt Institution of Civil Engineeers (2014) fokuserar begreppet intelligent client på beslut som tas av 

projektövergripande strategiska beställarfunktioner, men förmågan att etablera och leda 

samverkansprocesser ses som en nyckelkompetens både när det gäller att initiera och att genomföra 

projekt. 

3.3 Australien 

Ett annat centralt land i utvecklingen inom samverkan, framför allt på infrastruktursidan, är 

Australien. Man har utvecklat en egen och ganska väl definierad modell som benämns ”Alliancing” 

(Department of Infrastructure and Transport, 2011). Skillnaden mellan allianskonceptet och 

projektpartnering är att allianser även innebär en kommersiell modell där parterna delar risk i 

projektet (se vidare avsnitt 4.3). Bakgrunden var liksom i Storbritannien att det förekom många 

tvister som både var dyra i sig och ledde till ett dåligt och ineffektivt samarbete mellan de olika 

parterna i ett projekt (Morwood m fl, 2008). I slutet på 1980-talet togs en strategi fram för att minska 

tvisterna, även här baserad på internationella erfarenheter av partnering i olje- och gassektorn. I 

mitten på 90-talet genomfördes alliansprojekt med goda erfarenheter i den privata olje-och 

gassektorn. En tidig framgångsrik allians på den offentliga sidan var Northside Storage Tunnel 

Alliance för Sydney Water Corporation (1997-2001) (Clegg m fl, 2002). Här användes en intervju-

baserad urvalsprocess som fokuserade på att hitta de personer som var bäst för projektet 

kompetens- och attitydmässigt. Riktpriset togs fram i samverkan efter att kontrakt skrivits och fanns 

inte med som parameter i upphandlingen. Fram till 2007 hade ungefär 500 offentliga infrastruktur-

projekt genomförts som allianser och 2011 stod allianser för ungefär en tredjedel av den samlade 

volymen av infrastrukturbyggande i Australien.  

Under 2000-talet utarbetade olika delstater och beställare sina egna handböcker, men 2011 fick 

delstaten Victorias modell status som nationella guidelines (Department of Infrastructure and 

Transport, 2011). Efter att en ny regering tillsattes för ett par år sedan har allianskonceptet i viss mån 

modifierats och i de nya riktlinjerna baseras upphandlingsmodellen mer på priskonkurrens (se vidare 

avsnitt 4.3). Även Early Contractor Involvement (se avsnitt 4.7) används i Australien, men i en delvis 

annan form än i Storbritannien.  

3.4 Danmark och Sverige 

För att förstå utvecklingen i Sverige är det bra att även känna till lite om vad som har hänt inom 

området i Danmark. Även här har det förekommit statliga insatser för att främja samverkan i 

byggandet. Flera utvecklingsprogram (Projekt Hus, Byggepolitisk Task Force) kring år 2000 

identifierade samverkan som ett viktigt fokusområde.  Detta ledde 2001 till en ny upphandlingslag, 

som tillät att man tog hänsyn till andra kriterier än lägsta pris vid upphandling av utförande-

entreprenader.  2003 infördes en statlig byggherrepolicy som sade att statliga byggherrar måste 

motivera om man inte använder partnering och man tog också fram en handbok, Vejledning i 

partnering (Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2004). Under 2000-talet ökade användningen av 

huvudsakligen projektpartnering i Danmark, vilket ledde till att den danska grenen av byggentre-

prenören NCC utvecklade sin kompetens inom området. I detta tog man hjälp av ett brittiskt 

managementkonsultföretag med stor erfarenhet av partnering, och även av Sir Michael Latham. 

Denna strategiska satsning tog NCC sedan med sig och marknadsförde i Sverige. 



11 
 

Även i Sverige fanns tidiga initiativ att utveckla samverkan kring millennieskiftet (se ex vis fallstudier i 

Kadefors, 2002)15. Liksom i Storbritannien och Danmark genomfördes utredningar för att förbättra 

byggandet, som även här uppfattades som ineffektivt.  Medan statliga utredningar i andra länder 

identifierade brist på samverkan som orsak till förändringsobenägenhet och ineffektivitet fokuserade 

dock såväl Byggkostnadsdelegationen (2000) som Byggkommissionen (2002) framförallt på bristande 

konkurrens på entreprenör- och materialsidan, vilket får ses som anmärkningsvärt. Ingen av de 

svenska utredningarna resulterade emellertid i några tydliga politiska initiativ, varken för att främja 

samverkan eller med någon annan inriktning. 

I Danmark ökade alltså användningen av framför allt projektpartnering starkt fram till 2008. På 

husbyggnadssidan gick utvecklingen i Sverige till en början långsammare, men tog fart efter 2005. 

När finanskrisen kom 2008 minskade dock intresset för partnering i Danmark, medan andelen projekt 

som genomfördes med partnering i Sverige ökade. Under de senaste åren har också mer långsiktig 

samverkan, strategisk partnering, blivit allt vanligare i svenskt husbyggande (Rhodin, 2012; Anders-

son och Görgulu, 2014) medan detta är betydligt mer sällsynt i Danmark (Kadefors m fl, 2013). 

Samverkan inom svenskt anläggningsbyggande 

På infrastruktursidan har samverkan fått ett visst politiskt och officiellt stöd även i Sverige. Flera 

entreprenader i Södra Länken hade lett till stora tvister vilket bidrog till ett minskat intresse hos 

entreprenörer för att verka på den svenska anläggningsmarkaden.  I december 2003 lanserades FIA 

(Förnyelse i anläggningsbranschen) som ett branschgemensamt initiativ med det huvudsakliga syftet 

att samla hela den svenska anläggningsbranschen för att med gemensamma krafter skapa nödvändig 

förnyelse. Två av FIA:s mål var att uppnå ”Högre effektivitet som ger högre kvalitet, lägre kostnader 

och ökad lönsamhet” och att skapa ett ”Bättre samspel och samarbete mellan branschens aktörer ”.  

Ett utvecklingsprojekt om samverkan startades inom FIA och resulterade i en rapport som också 

fungerade som en vägledning (FIA, 2006; en tidigare version kom 2004). I FIA valde man att inte 

använda begreppet partnering, utan talade istället om tre nivåer av ”Utökad samverkan” (se fig 1). 

Nivå 1 och 2 innebär projektpartnering medan Nivå 3 avser strategisk partnering. Det kan vara värt 

att notera att skillnaderna mellan Nivå 1 och 2 inte ligger i upphandlings-, entreprenad- eller 

ersättningsform. En formell policy infördes att alla Vägverkets och Banverkets projekt skulle tillämpa 

Nivå 1 av Utökad Samverkan i alla projekt.  En enkätbaserad uppföljning av Trafikverkets (fd 

Vägverket och Banverket) FIA-arbete under framför allt 2010-2011 (både inom investering och inom 

drift) har gjorts av Lunds Universitet i samverkan med FIA-sekretariatet (Olander, 2012). Här 

konstateras att 30-40 % av investeringsprojekten använt Utökad samverkan och då i princip enbart 

Nivå 1. Fast pris eller fasta à-priser dominerade som ersättningsformer (andelen löpande räkning 

eller incitamentsavtal var 5-15 %).  

Ökningen i användningen av Utökad samverkan följdes av ett minskat intresse när det nya Trafik-

verket år 2010 (till följd av ett regeringsbeslut) valde att fokusera sitt förändringsarbete på att uppnå 

ökad produktivitet genom en ökad andel totalentreprenader. En studie av Eriksson m fl (2013) visar 

att strategin, som fick namnet Renodlad beställarroll, av många uppfattas som att Trafikverket 

strävar mot mer traditionella partsrelationer där beställaren överlåter till entreprenörerna att ta mer 

ansvar för att driva projekten med mindre inblandning av beställaren. Detta anses minska behovet av 

                                                           
15 Redan på 80-talet fanns enstaka tillämpningar med inspiration från användningen av japanska TQM-modeller 
i annan industri. 
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en stor beställarorganisation med egen teknisk kompetens. Det verkar därmed som att den svenska 

tillämpningen av begreppet ”Renodlad beställare” skiljer sig från det som avses med begreppet 

”intelligent client” i Storbritannien (se avsnitt 3.2).  

 

 

Fig 1. Översikt över samverkansnivåerna i FIA-modellen. Källa: FIA (2006). 

3.5 Sammanfattning 

Samarbetsinriktade upphandlingsstrategier förekommer alltså i många länder. I en litteraturöversikt 

fann Chen m fl (2012) att Australien stod för nära 40% av alla vetenskapliga artiklar om allianser och 

partnering, Storbritannien för 23 % och Kina (Hongkong) för 19% . Från Nederländerna, Sverige och 

USA kom mellan 4 och 6 artiklar per land. Denna fördelning speglar intresset i respektive land, även 

om man givetvis behöver ta hänsyn till folkmängden och antalet aktiva forskare. I USA används också 

andra begrepp (se vidare nedan), vilket kan förklara den låga siffran. 
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4. Former av samverkan 

Som framgått av genomgången ovan finns det många olika men besläktade former av samverkans-

inriktade upphandlingsstrategier. Några övergripande begrepp eller samlingsnamn för sådana former 

är voluntary arrangements for collaborative working (Rigby m fl, 2009), relational project delivery 

arrangements (Lahdenperä, 2012), collaborative project procurement arrangements och relationship-

based procurement (Walker och Lloyd-Walker, 2015). 

Formerna varierar alltså mellan olika länder, och det sker också en utveckling över tid där olika länder 

hämtar inspiration från varandra men ofta anpassar terminologin till vad som fungerar lokalt.  Även 

om det inte har utvecklats någon enhetlig och internationellt accepterad terminologi för olika former 

finns ett flertal tentativa klassifikationer.  En översikt över samverkansbaserade relationer i ett antal 

europeiska länder genomfördes av Manchester Business School (Rigby m fl, 2009). Här identifieras 

fem typer av samverkansrelationer: projektpartnering, strategisk partnering, allianser, ramavtal och 

leverantörskonsortier. Författarna påpekar att relationer i praktiken kan innehålla element av flera 

olika former. Vi har valt att utgå från denna studie och komplettera med några andra relevanta 

begrepp.  

4.1 Projektpartnering  

Projektpartnering innebär att parterna gör en formell överenskommelse att samarbeta i ett enstaka 

projekt, ofta uttryckt i en partneringdeklaration (partnering charter). Projektpartnering karakteri-

seras av att riskfördelningen är mer traditionell; i de tidiga modellerna användes fast pris. Över tid 

har konceptet dock utvecklats mot att involvera entreprenören tidigare och att risker delas genom 

riktprisavtal med incitamentslösningar. Fortfarande behåller dock beställaren en stor del av 

kontrollen och upprättar avtal med varje part separat (även om det finns en utveckling mot 

formaliserad samverkan mellan fler parter inom ramen för enstaka projekt, se allianser och IPD i 

avsnitt 4.3 och 4.7). Översikten (Rigby m fl, 2009) visade att detta var den vanligaste formen av 

samverkan i flera länder och hade använts i alla de studerade länderna. Bygballe m fl (2010) fann att 

44 artiklar behandlade projektpartnering, 11 strategisk partnering och 27 båda.  

4.2 Strategisk partnering  

Strategisk partnering innebär att en beställare bestämmer sig för att arbeta med en eller flera 

leverantörer över ett antal projekt, med gemensamma intentioner att förbättra relationen och 

projektresultaten över tid (Bennet and Jayes, 1998). Innehållet i uppdragen behöver inte vara 

definierat när relationen etableras. Även denna form förekom i alla de studerade länderna.    

4.3 Allianser  

Allianser är en särskilt stark form av projektpartnering där beställaren och de mest centrala leveran-

törerna etablerar en gemensam självständig organisation för att genomföra projektet. Parterna bär 

risk gemensamt och beslut ska tas i konsensus. Beställaren är då mer en ibland de andra i teamet än 

den självklara ledaren, även om den risk andra parter tar oftast är begränsad.  Exempel på allianser i 

infrastruktursektorn fanns i flera länder men modellen används framför allt inom infrastruktur-

byggande i Australien. Viktigt är en ”non-litigation clause”, där parterna förbinder sig att inte stämma 

varandra (utom för vissa definierade frågor). Det finns också en tredjepartsrevision för att säkerställa 

att kostnadsnivån är rimlig. Enligt de nuvarande riktlinjerna (Dept of Treasury and Finance, 2011), ska 

beslutet att välja alliansformen baseras på en strategisk analys av vilken modell som bedöms ge bäst 
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värde för pengarna med avseende på målen i just detta projekt. Projektet bör vara på minst 350 mkr 

för att kunna bära kostnaderna för att starta upp en allians. Därutöver ska projekten uppfylla minst 

ett av följande krav:  

- Projektet har risker som inte kan definieras eller mätas I tidiga skeden. 

- Kostnaderna för att överföra projektrisker till entreprenören är för höga.  

- Projektet behöver starta så tidigt som möjligt, innan riskerna kan identifieras fullt ut, och 
beställaren är beredd att ta den kommersiella risken att priset kan bli högre än om 
upphandlingen görs i ett senare skede på ett mer utvecklat underlag.  

- Beställaren har kunskap och kompetens att tillföra projektet, även när det gäller 
detaljutformning och produktion. 

- När ett bättre resultat uppnås med en kollektiv modell för att dela risker än genom att 
allokera risk till enskilda parter i kontrakt.  

- Beställaren vill dela risken för att utveckla ny teknik med övriga parter.  

4.4 Ramavtal  

Det engelska begrepp som används är framework arrangements16. Dessa liknar strategisk partnering i 

det att beställaren väljer ut ett antal leverantörer att samarbeta med under en definierad tidsperiod 

och att det finns ömsesidiga intentioner att förbättra relationen och resultatet över denna tid. De 

enskilda uppdragen är inte definierade från början, utan för varje uppdrag genomförs en andra 

urvalsprocess för att välja vilken eller vilka leverantörer som ska tilldelas kontraktet. Denna typ av 

ramavtal (arrangements) skiljer sig från traditionella ramavtal (agreements), som inte har förbätt-

ringsambitioner. Rigby m fl (2009) fann att den här samarbetsformen framför användes allt i 

Storbritannien. Det kanske främsta exemplet på ett sådant ramavtal (arrangement) är det brittiska 

ProCure 21, där ett antal leverantörskonsortier (se nedan) specialiserade på vårdbyggande har 

upphandlats på nationell nivå för att kunna avropas av lokala sjukvårdsproducenter (Department of 

Health, 2012). ProCure 21 har varit mycket framgångsrikt och är nu inne på sin andra omgång.  

4.5 Leverantörskonsortier  

Leverantörskonsortier innebär att en grupp av leverantörer går samman för att utveckla och erbjuda 

tjänster gemensamt. I översiktsstudien skilde man på konsortier som bildades för att lämna ett 

gemensamt anbud för ett enstaka projekt (vanligt) och konsortier med intentioner om ett mer 

långvarigt samarbete.  Även här fanns exempel i flera studerade länder. Leverantörskonsortier kan 

vara av typen ”supply chain”, med företag med olika kompetenser, eller ”aggregated supply” där ett 

flertal mindre eller medelstora leverantörsföretag med samma inriktning går samman (ofta över 

längre tid) för att kunna ge anbud på större projekt och leverera större volymer än vad de enskilda 

företagen skulle kunna göra vart och ett för sig.  

4.6 Early Contractor Involvement (ECI)  

Early Contractor Involvement är ett begrepp som har olika innebörd i olika delar av världen (Rahmani 

m fl, 2013). Det som är gemensamt är att ECI innebär ett tvåstegsförfarande där entreprenörer och 

andra parter upphandlas i ett tidigt skede på företrädesvis mjuka parametrar för att gemensamt med 

beställare och projekterande konsulter definiera projektet fram till dess att det går att sätta en 

                                                           
1616 Arrangements är ett bredare begrepp än agreements (Lahdenperä, 2012) men svårt att översätta 
tillsvenska. 
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kostnad och skriva kontrakt för byggfasen. Under den inledande fasen ersätts parterna för sina 

kostnader enligt ett löpanderäkningsförfarande. Termen ECI började först användas i Storbritannien 

och är där starkt förknippat med arbetsformer enligt standardkontraktet PPC2000 (Mosey, 2009). Då 

fortsätter hela teamet samarbetet under byggfasen, med öppna böcker och ofta ett riktpriskontrakt 

och/eller andra ekonomiska incitament17. PPC2000 definierar processer för olika skeden och 

omfattar fler än två parter.  På infrastruktursidan används ECI framför allt av Network Rail och British 

Highways Agency.  

I Australien och Nya Zealand, där allianser är en vanlig genomförandeform, har Early Contractor 

Involvement använts lite annorlunda (Rahmani m fl, 2013). ECI började användas 2005, som ett sätt 

att involvera entreprenörer í projekteringen utan att gå så långt ifrån de traditionella kontrakten som 

i ett allianskontrakt. Även här används ett tvåstegsförfarande där ett team upphandlas på mjuka 

parametrar och ersätts enligt löpanderäkning. När den gemensamma projekteringen har drivits så 

långt att det går att sätta ett tillräckligt säkert riktpris omvandlas kontraktet till ett traditionellt 

totalentreprenadkontrakt till fast pris.  

4.7 Integrated Project Delivery 

I USA har även begreppet Integrated Project Delivery (IPD) börjat användas de senaste åren. IPD är 

kopplat till ett par specifika kontrakt (se Lahdenperä, 2012). IPD har fokus på att etablera och 

organisera samverkan mellan centrala kompetenser i tidiga skeden och managementmetoder (lean, 

etc) är definierade i kontrakten. Modellen för riskfördelningen varierar, det förekommer både 

riktprisavtal och att fler parter bär risk gemensamt. För IPD finns ett standardkontrakt framtaget av 

American Institute of Architects (AIA). De två viktigaste aspekterna hos IPD är att alla nyckelaktörer 

ingår ett gemensamt kontrakt (istället för att beställaren har enskilda kontrakt med ett flertal 

nyckelleverantörer) och att dessa nyckelaktörer upphandlas och involveras redan innan designskedet 

och därmed börjar med gemensam projektering av projektet (El Asmar m fl, 2013).  

I en guideline för IPD (National Association of State Facilities Administrators m fl, 2010) delas 

samverkan i likhet med den svenska FIA-modellen in i tre nivåer, men här definieras samverkan på 

den lägsta nivån av att man använder löpande räkning med takpris, öppna böcker och upphandling 

på kompetens snarare än pris (Qualifications Based Selection). Som exempel på den lägsta nivån av 

IPD anges CM at risk som beskrivs nedan. Nivå tre innebär att man ingår ett gemensamt kontrakt 

enligt ovan. 

4.8 Construction Management at risk 

En annan form som blivit vanlig i USA är Construction Management at risk (CM at risk). Detta innebär 

att beställaren anlitar ett designteam, ledd av arkitekten, och projekterar ca 30%18. Därefter upp-

handlas en CM-entreprenör på kompetens, system och projektgenomförande. Pris anges som ett 

spann och ett 2-kuvertsystem används. Entreprenören arbetar sedan tillsammans med beställaren 

och projektörerna med att utveckla projektet. Ofta används incitamentsavtal med vinstdelning och 

takpris. Vissa UE upphandlas på samma sätt och är med i projekteringen, andra upphandlas på pris. 

En skillnad mellan IPD och CM at risk är att AIA-kontrakten för IPD ger arkitekten en central roll 

medan CM at risk ger mer ansvar åt entreprenören. I praktiken är arbetsätten annars ganska lika. För 

                                                           
17 Enligt Don Ward är det vanligt att projektet i fas 2 går ut på marknaden, och att även de först kontrakterade 
entreprenörerna lämnar anbud.  
18 Detta avsnitt baseras delvis på samtal med Professor Edd Gibson, Arizona State University USA.    
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CM at risk finns inget standardkontrakt utan varje beställare har sina egna kontrakt, men när det 

gäller arbetssättet generellt finns det en guideline framtagen för offentliga beställare (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 (IPI) och Two Stage Open Book (2SOB) är 

de tre upphandlingsmodeller som rekommenderas för att förverkliga den brittiska regeringens nya 

strategi för 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 leverantörer i tidigare skeden är centralt i alla tre modellerna, och CLP och i viss 

mån 2SOB är tänkta att utnyttja mer långsiktiga ramavtal (se 4.4 ovan). I alla tre modellerna ska 

beställaren initialt sätta ett kostnadstak kopplat till tydliga funktionskrav. I CLP ges 2-3 leverantörs-

team, utvalda från ett ramavtal, möjlighet att utveckla sina anbud tillsammans med beställaren för 

att försöka sänka kostnaden. Det team som fungerar bäst kompetens- och samarbetsmässigt och har 

det bästa förslaget kostnads- och kvalitetsmässigt kontrakteras. Teamet kan sedan få ytterligare 

uppdrag beroende på utfall. Lyckas inget team få ned kostnaden under budget går projektet ut på 

den öppna marknaden. IPI innebär att beställaren handlar upp en grupp leverantörer (på mjuka 

parametrar och arvode), som sedan utvecklar ett förslag gemensamt. En tredje part tar fram en 

försäkringslösning för att hantera alla byggrelaterade risker som överstiger en viss tröskel (därunder 

delas vinster och förluster mellan parterna). Projektet går igenom en process med olika grindar 

(gateways) som leds av försäkringsbolaget. Systemet bygger alltså på en oberoende 

expertutvärderare. 2SOB, slutligen, motsvarar i princip Early Contractor Involvement enligt 

beskrivningen i avsnitt 4.6.  

4.10 Skillnader mellan olika former och orsaker till dessa  

Lahdenperä (2012) för en intressant diskussion om skillnader mellan projektpartnering  (PP), 

projektallianser (PA) och Integrated Project Delivery (IPD) och hur de har förändrats över tid. Både 

projektpartnering och allianser har en längre historia, medan IPD är en relativt ny företeelse under 

stark utveckling. De tre formerna har olika syften och används i olika sammanhang med olika risker 

och potential, vilket till stor del förklarar skillnaderna mellan dem. De mest centrala av Lahdenperäs 

observationer summeras nedan: 

• Förtroende och goda relationer är lika viktiga i alla formerna, men formaliserad teambuilding 
och återkommande workshops är betydligt mer centralt i PP än i PA och IPD. Att PP har sitt 
ursprung i en miljö som var präglad av tvister har påverkat fokus på relationsbyggande. Vid 
IPD är istället managementmetoderna (lean, mm) tydligt beskrivna i kontraktet, och sådana 
integrerade processer minskar behovet av organiserat relationsbyggande. Det är också 
vanligt med gemensamt projektkontor. När det gäller PA fungerar den gemensamma 
organisationen där alla parter delar risk som en integrerande faktor, och även här används 
fysisk samlokalisering.  

• En annan skillnad ligger i hur stor vikt som läggs vid att involvera underentreprenörer och 
konsulter. I PA är detta mindre centralt än i IPD. Detta menar Lahdenperä kan förklaras av att 
projektallianser i Australien huvudsakligen har tillämpats för (horisontella) infrastruktur-
projekt. Riskbilden präglas då av att riskerna inte kan planeras bort utan oförutsedda 
händelser inträffar under hela genomförandet till följd av geologi, miljö eller externa parter. 
Det centrala är då inte tidig involvering utan att ha en gemensam organisation som 
kontinuerligt kan hantera de problem som uppstår. IPD har istället utvecklats för att hantera 
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(vertikalt) husbyggande, där värdet framför allt ligger i att kunna integrera ett stort antal 
discipliner i gemensam, tidig planering.  En integrerad organisation är då något som krävs för 
att kunna utnyttja effektiva managementmetoder och verktyg som BIM fullt ut.  Därför 
fokuserar IPD mer på tidig involvering av många olika parter och metoderna för hur de ska 
samverka.   

• Ett annat område som skiljer är upphandlingen. PA har använts huvudsakligen i offentliga 
projekt och IPD i den privata sektorn. Detta påverkar sättet att upphandla: ett tvåstegs-
förfarande verkar enligt Lahdenperä bara användas i den offentliga sektorn, medan detta 
inte behövs på den privata sidan där man är friare i valet av partners. 

Lahdenperä (2012) ser en utvecklingsprocess som i viss mån 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 förändrats mot ett större inslag av 

pris och mindre vikt på mjuka parametrar. I USA kan Integrated Project Delivery ses som en vidare-

utveckling av projektpartnering genom att ett formellt kontrakt införs för att reglera hur samarbetet 

ska bedrivas (men där det alltså är mindre fokus på relationsbyggande).  

5. Kvantitativa studier kring effekterna av samverkan  

Det finns en mängd fallstudier som beskriver hur (oftast) framgångsrik implementering av partnering 

främjat goda projektresultat i enskilda projekt. Omfattande kvantitativa studier där forskare försökt 

undersöka effekter av partnering på basis av ett större empiriskt underlag är däremot ovanliga. Här 

Nedan sammanfattas ett mindre antal kvantitativa studier som antingen har undersökt hur partne-

ringsamverkan påverkar projektresultat eller har jämfört 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 än övriga projekt i termer av kostnader, kvalitet och 

kundnöjdhet. 

Gransberg m fl (1999) jämförde 204 partneringprojekt med 204 icke-partneringprojekt i USA och 

fann att partneringprojekten presterade bättre i termer av både kostnad och tid än icke-

partneringprojekt. Skillnaderna var särskilt tydliga vid lite större projekt över 5 M USD. 

I en jämförande studie av 20 partneringprojekt och 20 liknande ”icke-partneringprojekt” av olika 

typer i Sverige fann Nyström (2008) inte några tydliga skillnader i projektresultat mellan de två 

grupperna av projekt. Implementering av partnering tycktes därmed inte påverka resultat i form av 

tid, kostnad eller antal konflikter. 

I en enkätstudie som omfattade 106 svenska beställare (medlemsföretag i intresseorganisationen 

Byggherrarna) fann Eriksson och Westerberg (2009) att de beställare som uppfattade att de 

uppnådde en hög grad av samverkan i sina projekt också var mer nöjda med projektresultaten, i 

termer av tid, kostnad och kvalitet.  

I Storbritannien har Constructing Excellence (2009) samlat in nyckeltal från tusentals projekt, 

däribland de över 500 demonstrationsprojekt som genomförts sedan 1998. Dessa data gör det 

möjligt att både följa utvecklingen i industrin i allmänhet och att jämföra resultaten i demoprojekten 

med industrigenomsnittet. Uppföljningarna visar jämförelsevis mycket goda resultat för demonst-

rationsprojekten, som alltså följer principerna i Rethinking Construction om samarbete och 



18 
 

kontinuerliga förbättringar. På områdena säkerhet, antalet fel vid överlämnande, produktivitet, 

miljöpåverkan hos den färdiga byggnaden och förmågan att hålla tidplaner visade även industrin som 

helhet stora förbättringar på 10 år, men demonstrationsprojekten ligger ändå skyhögt över 

industrigenomsnittet. Dessutom uppvisar demonstrationsprojekten mycket goda resultat på flera 

områden där industrin som helhet stod och stampade, exempelvis förmågan att hålla budget, 

utbildningsnivån hos anställda, medarbetarnöjdhet och miljöeffekter i byggprocessen.  

Finansdepartementet i delstaten Victoria i Australia gjorde 2009 en enkätbaserad uppföljning av över 

70 infrastrukturprojekt där alliansmodellen hade använts (Departement of Treasury and Finance, 

2009). 14 av projekten valdes ut för djupare fallstudier. Undersökningen, som omfattade tre manår 

och genomfördes av en grupp erfarna praktiker, visade att beställare, entreprenörer och konsulter 

generellt var mycket positiva till arbetssättet och tyckte att både samarbetet och resultaten hade 

överträffat deras förväntningar i de flesta avseenden. De framhöll den låga konfliktnivån, möjligheten 

att starta projektet tidigare och en rad andra effekter. Nästan alla projekten hade också hållit den 

riktkostnad som sattes före byggstart. Utredningsgruppen fann dock att kostnadsökningarna i tidiga 

planeringsfaser tenderade att vara högre i alliansprojekten än i traditionella projekt. En närmare 

analys visade att alliansformen ofta valdes av vad utvärderarna uppfattade som fel skäl: för att 

snabbare komma igång med projektet, för att få bättre personer på entreprenörsidan eller för att 

beställaren inte hade tillräcklig kunskap om projektet eller saknade egna resurser för att genomföra 

projektet enligt den traditionella modellen.  

I en studie av 22 stora vägbyggnadsprojekt i USA fann Shrestha m fl (2012) att partneringprojekt gav 

kortare genomförandetid från projektering till projektöverlämning och mindre förseningar än projekt 

i form av vanliga utförandeentreprenader eller totalentreprenader.  

En enkätbaserad uppföljning av trafikverkets FIA-arbete under framför allt 2010-2011 (både inom 

investering och inom drift) (Olander, 2012) visade att aktörerna i projekten huvudsakligen var nöjda 

med samarbete och kvalitet, även om det också fanns tecken på att förväntningarna inte uppfylldes 

fullt ut. Många mätresultat var svårtolkade men författarna konstaterar att FIA haft en viss påverkan. 

Man ser dock en stor utvecklingspotential, eftersom många projekt drivs helt traditionellt och att 

samverkan även i de flesta projekt med Utökad samverkan varit ganska begränsad och inte fokuserat 

på innovation.   

I en omfattande studie av 389 bostadsprojekt och 55 kontorsprojekt (totalt 444 byggprojekt) fann 

Josephson (2013) inga signifikanta skillnader mellan de 70 projekt som ansåg att de tillämpade 

partnering och övriga 184 projekt vad gäller tidplanhållning och störningsfri byggprocess. Möjligtvis 

kan man skönja en tendens till att beställarna var något mindre nöjda med samverkan i partnering-

projekt, och även att de upplevde att tidplanen hölls något sämre och att byggprocessen var något 

mindre störningsfri i partneringprojekten.  Även här är dock resultaten svåra att tolka eftersom 

begreppet partnering inte definierades närmare, varken i termer av aktiviteter eller i termer av 

kontraktsparametrar, och även för att byggentreprenörernas egenregiprojekt inte skildes ut som 

separat kategori. 

In en studie av 12 IPD-projekt och 23 ”vanliga” projekt som främst omfattade komplexa sjukhus och 

laboratorier i USA fann El Asmar m fl (2013) att IPD-projekten hade högre kvalitet, snabbare 

projektleverans och mindre materialslöseri än liknande projekt som inte genomfördes som IPD. 
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En syntesstudie av totalt 60 allianser i Australien (Walker mfl, 2013) visade att de medverkande var 

mycket nöjda med resultatet i samtliga undersökta dimensioner (generellt, kostnad, tid, samarbete, 

innovation, arbetstillfredsställelse).  

Ytterligare en stor studie har nyligen genomförts av över 300 samverkansprojekt i infrastruktursek-

torn i Australien (Chen och Manley, 2014). Respondenter med (ofta stor) erfarenhet av samverkans-

projekt besvarade ett antal frågor om det projekt de senast medverkat i. Frågorna rörde 1) ekono-

miska aspekter av kontrakten (modellen för att fördela risk och vinst värderades samt om 

riktkostnaden tagits fram gemensamt), 2) åtgärder för att leda och utveckla relationer (projekt-

ledningens ledarskap, utformning av gemensamma workshops, om det fanns en relationsansvarig i 

projektet, vilka verktyg för kommunikation som användes, om underentreprenörer medverkade i 

projekteringen) samt 3) projektresultat. Projektresultatet mättes genom respondenternas uppfatt-

ningar om hur väl projektet lyckades inom hållbarhet (miljö, samhälle, arbetsmiljö), innovation och 

samarbete (innovation, samarbete, kvalitet) samt kostnads- och tidseffektivitet. Denna enkät 

jämförde alltså inte samverkansprojekt med traditionella projekt, utan undersökte hur projekt-

resultaten påverkades av hur ”samverkansintensiva” kontrakten och relationerna var. Man fann 

positiva samband både för ekonomiska faktorer och för relationsfaktorer, dvs ju mer samverkans-

inriktade kontrakt och ju högre värden på variabler relaterade till ledarskap, workshops, kommu-

nikation och medverkan av underleverantörer, desto bättre projektresultat. Projekt med högre 

värden på de ekonomiska aspekterna tenderade att ha högre värden på ledarskap och fler 

samverkansaktiviteter men man fann ingen direkt länk mellan ekonomiska aspekter och resultat. Det 

var alltså bara om de förra kombinerades med relationsorienterat ledarskap och relationsbyggande 

aktiviteter som projektresultaten blev bättre.  

Sammanfattningsvis visar de större studier som genomförts av samverkansprojekt att det är möjligt 

att uppnå stora förbättringar inte bara i enstaka projekt utan också ganska brett i industrin. Särskilt 

tydligt är detta i de brittiska uppföljningarna, där de över 500 demonstrationsprojekten uppvisar 

mycket goda resultat jämfört med traditionella projekt. De nya, stora australiska studierna visar 

också att det finns goda förutsättningar att med väl definierade verktyg och arbetssätt etablera ett 

samarbete som i sin tur leder till ett bra resultat. Samtidigt finns det ingen garanti för att samarbetet 

blir effektivt, och detta verkar ofta ha att göra med bristande beställarkompetens och otillräckliga 

förberedelser. Förutsättningarna för att få ett lyckat resultat är att det uppstår en verklig samverkan 

som involverar de tyngsta kompetenserna.  

De svenska studierna har dock genererat olika och delvis motsägande resultat. En förklaring är att en 

del studier riskerar att jämföra äpplen med päron då de inte inkluderar kontrollvariabler relaterade 

till projektens förutsättningar och egenskaper. I Sverige, liksom i många andra länder, är inte 

begreppet partnering särskilt väl definierat. Utan mer precisa frågor om arbetsformer och kontrakt 

blir det svårt att göra jämförelser och identifiera orsakssamband och framgångsfaktorer. En annan 

aspekt är att partnering har störst potentiell nytta vid komplexa och osäkra projekt, och är därmed 

vanligare i sådana. En jämförelse med mer ordinära projekt blir då missvisande. Det kan också vara så 

att förväntningar på samarbete och resultat är större i partneringsprojekt, vilket påverkar bedöm-

ningarna negativt. Men detsamma gäller andra länder, och där visar de stora undersökningarna att 

man är mer nöjd med samverkansprojekten. Inom svenskt husbyggande uppfattar också många att 

skillnaderna mellan partneringprojekt och traditionella projekt minskar, vilket de menar avspeglar 

både en urvattning av samverkansambitionerna och ett förbättrat samarbete i traditionella projekt. 
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Men en möjlig delförklaring är ändå att man i Sverige inte är så bra på att samverka på ett effektivt 

och resultatinriktat sätt, eftersom resurserna som investerats i systematiskt utvecklingsarbete och 

hjälpmedel varit begränsade.  

6. Centrala komponenter i partneringsamverkan 

I detta kapitel går vi närmare in på några av de komponenter som är centrala i partneringsamverkan. 

De områden vi tar upp är Upphandling av leverantörer, Kontrakt och ersättningsformer, Stöd för 

kreativ samverkan samt Projektövergripande strukturer för utveckling. 

6.1 Upphandling av leverantörer 

Två centrala och relaterade frågor i alla byggprojekt är hur leverantörer upphandlas och ersätts. 

Omfattningen av denna översikt har inte medgivit en genomgång på en mer detaljerad nivå av 

modeller för att välja leverantörer. Det finns inte så mycket forskning inom området, men de 

riktlinjer för partneringsamverkan i olika länder som citeras på annan plats i rapporten innehåller 

även modeller för upphandling. 

När entreprenörer ska involveras tidigare för att samverka med beställare och konsulter i 

projektering ligger förbättringspotentialen i att etablera en gemensam process som integrerar 

kompetenser från olika nyckelaktörer i att hantera risker och skapa värde. För stort fokus på pris i 

upphandlingen kan leda till att ”fel” entreprenör (eller konsult) tilldelas kontrakt, det vill säga 

antingen någon som inte har kompetens att samverka eller - än värre - någon som aldrig riktigt haft 

den ambitionen (Eriksson och Pesämaa, 2013; Eriksson och Hane, 2014). Beställaren behöver då 

säkerställa att de individer som medverkar har rätt förutsättningar och att de får rätt stöd av sina 

respektive företag. Detta betyder att kriterier som avser individernas kompetens, erfarenhet och 

attityder, särskilt vad gäller kommunikation och samverkan, ofta får stor vikt vid upphandling av 

leverantörer i partneringprojekt. Intervjuer och anbudspresentationer är vanliga. Mjuka parametrar 

kan också inkludera genomförandebeskrivningar, problemlösningsuppgifter eller workshops med 

fokus på beteende . Lahdenperä (2012) använder begreppet approach-oriented participant selection, 

eftersom urvalet baseras inte bara på kompetens och erfarenhet utan även på hur leverantörerna 

angriper uppgiften och vilken attityd de uppvisar. För att bedöma samverkans- och innovationsför-

måga går man alltså ofta utanför de metoder som traditionellt används för att bedöma kompetens. 

I Early Contractor Involvement, där samverkan sker enligt en tvåstegsmodell, upphandlas konsulter 

och entreprenörer framför allt på basis av kompetens och resurser. Som priskriterium används ofta 

arvodet för att medverka i tidiga projekteringsskeden, eller timpriser (framför allt för konsulter). När 

projekteringen drivits tillräckligt långt sätts ett riktpris i samverkan (se vidare under 6.2 nedan). Både 

i Sverige och utomlands ser man också ibland att riktpriset används som en urvalsparameter vid 

upphandlingen, ungefär som vid en fastprisupphandling.  

I Australien har urvalsprocessen varit en viktig del av alliansformen. Här har man använt sig av två 

modeller (Walker och Lloyd-Walker, 2015): Single Target Outturn Cost och Dual Target Outturn Cost.  

I det första fallet upphandlas ett enda (single) team på basis av kompetens och timpriser/arvode. För 

att säkerställa att prisnivån är rimlig görs en oberoende revision av företagens självkostnadsnivå. 

Teamet arbetar sedan tillsammans med beställaren för att ta fram ett koncept och ett riktpris som 

blir bas för att fördela risk och vinst i projektet. I det andra fallet väljs två team ut på enbart mjuka 

parametrar och får arbeta parallellt, båda tillsammans med beställaren, för att ta fram ett koncept 
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och tillhörande riktkostnad19. I allmänhet tilldelas teamet med den lägsta riktkostnaden kontraktet 

medan det andra teamet ges viss kompensation för sin insats. Detta ger en ökad priskonkurrens 

jämfört med modellen med bara ett team. Samtidigt har modellen kritiserats för att den medför ett 

fokus på pris snarare än värde, och för den kan leda till att beslut om koncept/design tas i ett för 

tidigt skede (Walker och Lloyd-Walker, 2015).  

En intressant modell för tilldelning på basis av tillfört värde finns inom ramavtal i Storbritannien, där 

prestationerna inom ramavtalet används för att bestämma den löpande fördelningen av uppdrag 

mellan leverantörerna. 

I den svenska anläggningssektorn är intervjuer och presentationer ovanliga (även om det förekom-

mer). Trenden har de senaste åren varit att värdera företagens kompetens och inte individernas 

(Eriksson m fl, 2013). Det är dock vanligt att använda andra utvärderingskriterier än pris (detta sker i 

ungefär 50% av upphandlingarna enligt Olander, 2012), men nästan alltid tilldelas anbudsgivaren 

med den lägsta anbudssumman kontraktet (i 90% av fallen enligt samma källa). En genomgång av 

förfrågningsunderlag för svenska partneringprojekt på husbyggnadssidan (Kadefors m fl, 2007) visade 

att det var vanligt att anbudsgivarna ombads definiera samverkan och beskriva olika processer och 

framgångsfaktorer. Ett problem var då att undvika att basera bedömningen på texter som skrivits av 

centrala stabsfunktioner och istället engagera platschefer och andra som skulle vara aktiva i 

projektet. Det var dock inte alltid som beställaren hade definierat tydligt i förfrågningsunderlagen 

hur anbudsgivarna skulle styrka sin förmåga och hur deras input skulle bedömas, och i flera fall 

fungerade kriterierna i praktiken mer som ett sätt att få rätt personer knutna till anbuden än som 

faktiska urvalsparametrar. Intervjuer och anbudspresentationer var ovanligt även i husbyggnadssek-

torn vid denna tid men verkar användas mer idag (se t ex Kadefors, 2010; Andersson och Görgulu, 

2014).  

6.2 Kontrakt och ersättningsformer 

Som vi redan har varit inne på i genomgångarna av historik och samverkansformer varierar kont-

rakts- och ersättningsformerna i partneringprojekt mycket, framför allt i kontrakten med entrepre-

nörerna. Allt från helt traditionella fastpris- eller à-priskontrakt till integrerade arbetsformer med 

gemensam riskdelning förekommer. Både totalentreprenader och utförandeentreprenader används, 

beroende på vilket inflytande beställaren önskar ha över valet av projektörer och hur dessa 

medverkar i projektet. Hur långt projekteringen drivits när entreprenörerna upphandlas varierar 

också. När entreprenörer upphandlas tidigt för att medverka i projektering används ofta ABK även 

för dem. 

Vanliga ersättningsformer  

Den vanligaste ersättningsformen vid partnering i svenskt husbyggande är löpande räkning, ofta med 

öppna böcker och incitament och/eller bonusmöjligheter (Olsson, 2012; Eriksson och Hane, 2014). 

Som beskrivs i avsnittet om upphandling ovan ersätts entreprenören oftast med ett fast arvode för 

sin medverkan i tidiga projekteringsskeden. När projekteringen drivits tillräckligt långt sätts ett 

riktpris, ofta bestående av dels en fast del för att täcka vissa delar av entreprenörens organisation, 

risk och vinst, och dels en rörlig del som ska täcka de kostnader som varierar beroende på byggna-

dens utformning. Vid incitament fördelas över- och underskridanden i förhållande till riktpriset 

mellan avtalsparterna enligt överenskomna principer (ofta 50/50, men beställaren väljer ibland att ta 
                                                           
19 Detta liknar Competitive Dialogue, se ex vis Hoezen (2012). 
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70-80 % av både risk och vinst).  Sådana riktpriskontrakt (target cost contracts) är också vanliga 

internationellt. Man kan också välja att inte föra in riktpriset i kontraktet, och istället använda enbart 

löpande räkning med en fast del. Det fasta arvodet funderar då som ett incitament, eftersom den 

procentuella vinsten ökar om totalkostnaden kan minskas. Detta innebär ett svagare incitament, men 

också mindre administration och mindre risk för konflikter.  

Det är också vanligt med olika bonusmodeller, dels sådana med anknytning till projektresultat (tid, 

kvalitet, säkerhet, kostnad) och dels sådana som kopplas till processkriterier i samverkans-

/partneringdeklarationen (samarbete, kommunikation, innovation, mm). 

Fastprisavtal är ovanligt i partneringprojekt. Internationellt förekommer fast pris efter det att 

projektet först definierats tillräckligt långt i en gemensam projektering (se avsnitt 4.6 om ECI i 

Australien). I anläggningssektorn används ofta sen partnering i kombination med traditionella 

mängdkontrakt baserade på fasta à-priser, vilket är en mer flexibel modell än fasta priser i 

husbyggandet.  Även här är det dock svårt att uppnå en bra samverkan om priset är orimligt lågt. Då 

styrs entreprenören mot att leta ÄTA-arbeten för att tjäna pengar snarare än att arbeta för 

projektets bästa (Wood och Ellis, 2005; Alderman och Ivory, 2007). Det är därför viktigt att priset 

utvärderas med så pass låg viktning att risken för underprissättning minimeras.  

En annan distinktion som kan göras är om alla nyckelaktörer, inte bara beställare och entreprenörer, 

är med och delar risk och vinst. Detta kan göras antingen genom separata avtal med respektive aktör, 

eller med ett gemensamt avtal för alla parter. Sådana gemensamma avtal (multiparty agreements) 

har använts framför allt i Australien (se kapitel 3 och 4), men verkar bli vanligare även i andra länder 

(exempelvis Storbritannien, Finland och USA).  

Forskning om incitament 

Ekonomiska incitament uppfattas ofta som viktiga för att skapa drivkrafter för samverkan och 

gemensamt förbättringsarbete (Bresnen och Marshall, 2000; Bayliss m fl, 2004; Caldwell m fl, 2009).  

Allmän forskning visar att det finns en tendens att överskatta betydelsen av ekonomiska incitament 

för att skapa motivation hos andra människor (Miller och Ratner, 1998; Heath, 1999). I praktiken har 

andra faktorer, som hur intressant arbetsuppgiften är och vilka förutsättningar man har att utvecklas 

i sin roll, ofta större betydelse för motivationen på individnivå (Ryan och Deci, 2000). Att ekonomiska 

incitament uppfattas som viktiga för att skapa samarbete kan alltså återspegla tendensen att fästa 

stor tilltro till ekonomiska incitament snarare än faktiska effekter.  Chens och Manleys (2014) studie 

visade tydligt att enbart ekonomiska incitament inte räcker för att skapa samverkan (se kap 5). 

Uppfattningarna om värdet av ekonomiska incitament varierar dock starkt mellan olika personer. 

Kadefors och Badenfelt (2009) fann att framför allt beställare tenderade att ha olika men ofta mycket 

starka åsikter om behovet av incitament i samverkansprojekt. De flesta var antingen för eller emot 

medan enbart ett fåtal ansåg att det berodde på projektet om incitament var lämpligt eller inte. 

Nyligen fann Eriksson och Hane (2014) liknande mönster även för entreprenörer. Man ska också vara 

medveten om att ekonomiska incitament har andra effekter än direkt påverkan på motivationen. 

Exempelvis kan incitament signalera en samverkansintention, eller att ett visst mål är viktigt, och 

även ge upphov till nya innovativa och effektivitetshöjande kommunikationsprocesser (Kadefors och 

Badenfelt, 2009). Riktprisavtal kombineras oftast med öppna böcker, och denna transparens är i sig 

ett viktigt värde. 
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Generellt gäller att incitament ska vara relevanta och exakta, dvs belöna det beteende som 

eftersträvas och inget annat (Milgrom och Roberts, 1992; Akerlof och Kranton, 2005). Med alla 

belöningssystem finns en risk att det som inte explicit mäts och belönas inte utförs. Det är alltså 

viktigt att hitta mätbara kriterier som inte styr åt fel håll. En annan fråga är när prestationer ska 

värderas och belöningen betalas ut: successivt eller när kontraktet är slut? Eftersom omständigheter 

kan förändras utan att parterna kan påverka det är det en fördel om det finns en flexibilitet så att 

incitamenten kan anpassas under kontraktstiden (Rose och Manley, 2010). Det kan också vara ganska 

komplicerat att beräkna utfallet av incitamentskonstruktioner och det är inte ovanligt att de som ska 

påverkas inte fullt ut inser hur avtalen slår. Incitament bör alltså vara så enkla och väl kommunice-

rade att aktörerna förstår hur de ska agera för att uppnå ett positivt utfall och även vilka risker de tar.  

Det är också viktigt att processen för att fördela belöningar uppfattas som rättvis, vilket bland annat 

innebär att den är transparent, objektiv och möjlig att korrigera om resultaten blir orimliga. Detta 

underlättas om de som omfattas av incitament har medverkat i processen att ta fram kriterier och 

bedömningsmallar (Rose och Manley, 2010). Det personliga bemötandet har också stor betydelse för 

upplevelsen av rättvisa.  

Som beskrevs ovan är riktprisavtal vanliga i partneringsamverkan. Dessa är dock komplexa och 

problematiska i flera avseenden (Perry och Barnes, 2000). En förutsättning för att lyckas är att det 

finns ett utrymme för förändring. Får entreprenören inte gehör för några av sina förslag kommer det 

att bli konflikter. Samtidigt får inte osäkerheten vara för stor, eftersom underlaget måste vara 

tillräckligt definierat för att sätta ett riktpris och fungera som bas för att beräkna incitamentsutfall 

(Bajari och Tadelis, 2001; Broome, 2002). Kriterierna för förändring av riktpriset skapar ofta problem i 

praktiken (Kadefors och Badenfelt, 2009; Eriksson, 2014). Många beställare vill komma ifrån ständiga 

diskussioner om ändrings- och tilläggsarbeten och kan då föreskriva att riktpriset bara ska ändras om 

det är förändringar av yta eller funktion (t ex från kontor till laboratorium eller kök). Men då finns en 

möjlighet för beställaren att utnyttja avtalet för att smyghöja kvaliteten, vilket skapar en osäkerhet 

som kan hindra öppenhet och samarbete (Dewulf och Kadefors, 2012).  Om riktpriset å andra sidan 

justeras för alla mindre ändringar finns risken att det uppstår samma typer av diskussioner som i ett 

fastpriskontrakt, fast om riktpriset istället. Entreprenören kan då komma att fokusera mer på att 

bevaka grunder för riktprisändringar än på innovativ samverkan.  

På grund av denna komplexitet har det i den svenska husbyggnadssektorn blivit vanligare att inte 

använda sig av riktprisavtal i samverkanskontrakt, utan istället välja det svagare incitament som 

skapas med löpande räkning med fast arvode. Man kompletterar ofta med bonuskonstruktioner 

knutna till mål formulerade i en partneringdeklaration. Incitament kan också kopplas till avgränsade 

deluppgifter.  

Sammanfattningsvis kan man säga att forskningen manar till viss försiktighet när det gäller incita-

ment. Ofta blir det mer komplicerat än parterna har förutsett att definiera och administrera 

incitamentskonstruktioner. Skarpa riktprisavtal kräver förtroende, lagom stor osäkerhet och en 

kompetent  ledning med rätt attityd. En annan lärdom är att inte fastna så mycket i diskussioner om 

incitament och ersättningsformer att man försummar att vidta tillräckliga åtgärder för att etablera 

ett verkligt samarbete med integrerade processer. Det är genom sådan konstruktiv samverkan som 

projektet ska uppnå mer värde för pengarna.  
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6.3 Stöd för kreativ samverkan  

Sedan partnering infördes och kopplades till en uppsättning verktyg på olika nivåer har det funnits en 

kritik mot tanken att det skulle gå att skapa förtroende genom formaliserade processer och direktiv 

(Bresnen och Marshall, 2002). Med en stark styrning från myndigheter och företagsledningar följer 

också en risk för ytliga tillämpningar (lip service, läpparnas bekännelse, är ett begrepp som ofta 

används). Green (1999) har kritiserat glappet mellan retorik och verklighet och menar att sådan 

partnering i praktiken kan medföra en ytterligare press på leverantörerna. Men även om verktyg och 

policies inte är en garanti för verklig samverkan är förutsättningarna för att fullt ut utnyttja 

potentialen i en samverkansrelation bättre med tydlig och professionell ledning och ändamålsenliga 

strukturer och verktyg. Detta visar inte minst studien av Chen och Manley (2014). Det är svårt att 

utveckla arbetssätt utan att ha en förståelse för de ibland outtalade processer som samverkan består 

av och hur de kan styras. Inte minst finns en risk för förenklade och naiva förväntningar på 

deltagande och konfliktfritt samarbete. God vilja och sunt förnuft förslår inte långt när det gäller att 

organisera och leda samverkan i komplexa projekt med många aktörer. 

Under de senaste decennierna har det tagits fram många olika verktyg och modeller för samverkan, 

från de tidiga amerikanska projektpartneringguiderna till de senaste handböckerna för integrerade 

projekteringsprocesser. I Storbritannien finns generationer av hjälpmedel framtagna av olika 

organisationer som existerat under någon tid20, och även den tidigare (avsnitt 3.2) nämnda 

standarden Collaborative Business Relationships (BS 11000). I Storbritannien och USA har olika 

organisationer även utvecklat särskilda partneringkontrakt som också innehåller processer (NEC/ECC, 

PPC2000, AIA m fl). Vi går inte in på dessa här, men en jämförelse av några kontrakt finns i Rigby m fl 

(2009). De teman som tas upp i riktlinjerna är olika aktiviteter och verktyg dels för att aktörerna ska 

lära känna varandra och skapa en samsyn på projektet, och dels för att främja kommunikation och 

kunskapsutbyte (Cheung m fl, 2003; Bayliss m fl, 2004). Det är också vanligt med en ledningsstruktur 

med en styrgrupp bestående av parternas högsta ledningsfunktioner och en mer operativ projekt-

grupp (se även FIA, 2006). Ofta används facilitatorer och coacher för att stödja samverkan. Om 

projektledaren ansvarar för samverkansprocessen är det lätt att den prioriteras bort när tiden blir 

knapp. En facilitator bör också besitta – eller kunna involvera – kompetens inom beteendevetenskap 

som kompletterar gängse projektledningskompetens. 

Samverkansaktiviteter bör komma in tidigt i projektet så att projektdeltagarna snabbt lär känna 

varandra och tillsammans skapar ett bra samverkansklimat. Om samverkansformen implementeras 

för sent finns det risk för att relationerna redan har hunnit bli ansträngda och konfliktfyllda, vilket 

sedan är svårt att ändra på (Eriksson, 2014). I många projekt är det lämpligt att etablera ett 

gemensamt projektkontor där nyckelaktörerna är samlokaliserade. Samlokaliseringen kan vara ett 

nog så effektivt verktyg som teambuildingövningar för att skapa ett gott samverkansklimat baserat 

på ömsesidig kommunikation och informationsutbyte, samförstånd, respekt, öppenhet, mm. 

Samverkansprocessen är inte bara viktig för att skapa en grund för att främja effektivitet och 

innovation utan kan också ses som en del i projektresultatet, eftersom beställarnas uppfattning om 

vilka projekt som är framgångsrika och misslyckade projekt påverkas av hur nöjda de är med 

samverkansprocessen (Jacobsson och Roth, 2014).   

                                                           
20 De flesta går att hitta genom Constructing Excellence hemsida: 
http://www.constructingexcellence.org.uk/resources/themes/default.jsp 
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För en heltäckande genomgång av både forskningslitteraturen och internationell praxis när det gäller 

partneringsamverkan hänvisar vi till Walker och Lloyd-Walker (2015). Baserat på ett mycket 

omfattande material har de utvecklat en modell för att bedöma samverkansrelationer. Modellen 

består av tre kategorier av faktorer: basförutsättningar (Platform Foundational Facilities), 

beteendeaspekter (Behavioural Factors) samt processer, rutiner och åtgärder (Processes, Routines 

and Means). Totalt identifierar de 16 faktorer, som kan utgöra underlag för att bedöma hur utvecklad 

en samverkansrelation är (se rutan nedan). 

 

 

  

Basförutsättningar (grundläggande omständigheter som bestämmer vilken nivå av samverkan 

som potentiellt kan uppnås): 

• Vilka är drivkrafterna för samverkan i projektet och hur starka är de: hur stark är 
motivationen att uppnå best value eller finna nya lösningar, hur hög är risknivån och 
behovet av att hantera oförutsedda händelser?  

• Vilka är marknadsförutsättningarna vid tiden för upphandling och hur förhåller sig 
projektet till de medverkandes långsiktiga intressen? 

• I vilken mån har parterna utvecklat långsiktiga övergripande ledningsstrukturer 
(utanför det enskilda projektet) för att driva samverkansrelationer?  

• Hur leds och organiseras samarbetet på en övergripande nivå mht struktur, kultur 
och kompetens?  

• I vilken mån finns gemensamma strategier och integrerade system för riskhantering 
och kommunikation?  

• I vilken utsträckning förekommer samlokalisering? 

Beteendeaspekter:  

• Ledarskap hos alla medverkande: är de reflekterande, pragmatiska, visa, uthålliga, 
öppna och pålitliga? Har de förmåga att lära av erfarenheter, förståelse för andra 
parter och tåga (spirit)?  

• Balansen mellan förtroende och kontroll: vilka förutsättningar ges/har individer att 
agera så att de inspirerar till förtroende och hur väl utvecklad är deras förmåga att 
bedöma när de kan lita på andra parter?  

• Hur starka är viljan och engagemanget i teamet att vara innovativa och arbeta med 
kontinuerliga förbättringar? 

• Har medarbetarna fokus på projektets bästa och gemensamma mål och belönas de 
för detta?  

• Finns en No blame culture, dvs problemlösningsfokus snarare än försvarsstrategier? 

Processer, rutiner och åtgärder: 

• I vilken mån sker beslutsfattande i konsensus (i motsats till traditionell hierarki)? Hur 
stödjer kultur och organisation konsensusbaserade processer som främjar öppenhet 
och gemensamt ansvarstagande? 

• Vilket fokus finns på lärande och kontinuerliga förbättringar? Hur aktiva är 
medarbetarna i att se förbättringsmöjligheter och vilka resurser och metoder 
tillämpas för att främja lärande och kompetensutveckling? 

• I vilken mån fokuserar de ekonomiska incitamenten på gemensamt risk- och 
ansvarstagande? 

• Transparens och öppna böcker: hur öppna är parterna för extern granskning?  
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6.4 Projektövergripande strukturer för utveckling 

En tydlig trend är att riktlinjer och stödfunktioner allt mer fokuserar på att etablera långsiktiga 

strukturer för lärande som griper över flera projekt. En av frågorna om grundläggande principer i 

Walker och Lloyd-Walkers modell ovan är: 

 ”I vilken mån har de medverkande parterna utvecklat långsiktiga övergripande 

ledningsstrukturer (utöver det enskilda projektet) för att driva samverkansrelationer?”  

Det handlar då dels om att ha kompetens, resurser och processer för att välja rätt 

upphandlingsstrategi, organisation och bemanning för varje projekt och dels om att ha långsiktiga 

målsättningar och strategier. Detta förutsätter att det finns en organisation utanför projekten som 

utvärderar och utvecklar arbetssätten över tid. Framför allt tänker man här på beställarsidans 

resurser, men forskningen visar även att leverantörer behöver ha sådana funktioner för att vara 

framgångsrika i sina externa samarbeten (Kale och Singh, 2007).  

I Storbritannien finns sedan ett par år en Major Projects Authority som ska hantera samtliga större 

statliga projekt, inte bara infrastruktur, kopplad till ett utbildningsprogram. Särskilt för infrastruktur 

har man på nationell nivå tagit fram en ”Project initiation routemap” för att säkra att offentliga 

beställare väljer rätt upphandlingsstrategi och har tillräcklig kompetens för att lyckas. I Australien 

förordade studien av Departement of Treasury and Finance (2009) en övergripande funktion utanför 

projekten för att ansvara för lärande och förbättringsarbete mellan projekt, och även 

utbildningsprogram både för val av upphandlingsstrategi och för genomförandet av allianser. 

Projektövergripande funktioner finns också i USA, som hos Arizona Department of Transport som har 

utvecklat ett program för att systematiskt utvärdera och utveckla partnering21.  

7. Rekommendationer till Trafikverket 

Det finns idag en omfattande erfarenhet av olika former av interorganisatorisk samverkan i 

byggandet, framför allt internationellt men även i Sverige. Förbättringspotentialen jämfört med 

traditionella genomförandeformer har visat sig vara stor, särskilt för komplexa och osäkra projekt. 

Utvecklingen går mot ökad integration i projekteringsskedet, där alliansmodeller och formaliserad 

flerpartssamverkan verkar sprida sig, inte minst kopplat till ökad användning av BIM. Det sker 

fortlöpande en utveckling av nya och modifierade modeller, där Early Contractor Involvement, 

Construction Management at Risk, Integrated Project Delivery, Two-Stage Open Book Tendering  och 

Project Alliances är de mest kända.  

Det är viktigt att ha en systematisk helhetssyn vid entreprenadupphandling i allmänhet och 

partneringsamverkan i synnerhet. Detta innebär att olika delar av en upphandlingsstrategi måste 

vara kompatibla. Traditionella prisfokuserade upphandlings- och ersättningsformer är möjliga – om 

än ofta mindre lämpliga – att tillämpa vid sen partnering och upphandling på färdiga handlingar. När 

entreprenören upphandlas i tidigare skeden för att medverka i projektering behövs andra modeller. 

Denna trend, i kombination med nedskärningar i beställarorganisationerna, ligger bakom 

utvecklingen av nya formaliserade modeller och kontrakt för partneringsamverkan.   

                                                           
21 https://www.azdot.gov/business/programs-and-partnerships/partnering/overview 
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Trafikverket och FIA (2006) har tidigare haft utgångspunkten att en och samma modell för Utökad 

samverkan ska kunna kombineras med samtliga förekommande upphandlings-, entreprenad- och 

ersättningsformer. Det har också funnits en policy att tillämpa sådan Utökad samverkan i alla projekt. 

FIA hade en målsättning att fungera som stöd i tillämpningen av Utökad samverkan och ansvara för 

en långsiktig och systematisk utveckling av arbetsformer, men detta verkar inte ha fungerat i 

praktiken (se Olander, 2012).  

Under de senaste åren har Trafikverkets upphandlingspolicy istället fokuserat på 

förändringsprogrammet Renodlad beställarroll, med målen att öka dels andelen totalentreprenader 

och dels andelen konsultupphandlingar till fast pris (Eriksson m fl, 2013). Många stora 

infrastrukturprojekt kännetecknas dock av hög komplexitet, osäkerhet och fortlöpande 

kundanpassning vilket gör dem olämpliga och dyra att upphandla som totalentreprenader till fast 

pris. Partneringsamverkan kan då vara ett sätt för en beställare att även i en totalentreprenad bidra 

med sin egen kompetens och behålla de risker som entreprenören inte råder över. Internationellt 

används begreppet ”Intelligent client” som ofta innebär att beställaren både 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 några rekommendationer till Trafikverket baserade på den genomgång vi gjort 

av forsknings- och praxisbaserad litteratur om partneringsamverkan i byggandet. I avsnitt 7.1 listar vi 

ett antal åtgärder som vi menar att Trafikverket bör vidta när det gäller att utveckla tillämpningen av 

partneringsamverkan i sin egen upphandlingsverksamhet. I avsnitt 7.2  ger vi några synpunkter på 

processen för att ta fram, införa och vidareutveckla arbetsformerna.   

7.1 Rekommendationer för Trafikverkets tillämpning av partneringsamverkan 

Vi förespråkar följande åtgärder för tillämpningen av partneringsamverkan i Trafikverkets 

upphandlingsverksamhet: 

1. Ta fram en långsiktig strategi och organisation för utveckling inom upphandlingsområdet 
generellt, där samverkan är ett delområde.   

2. Etablera en funktion för att driva långsiktig utveckling av modeller för partneringsamverkan 
och stöd för kompetensutveckling. Funktionen ska ha resurser för omvärldsbevakning och 
internationell samverkan, uppföljning av projekt samt återföring av erfarenheter. Det är 
viktigt att de som ska implementera de nya arbetssätten medverkar. 

3. Definiera ett urval modeller för partneringsamverkan, inklusive kontrakt och ersättnings-
former, och koppla dessa till förutsättningar, kompetenskrav, guidelines/verktyg och 
kompetensutvecklingsprogram.  

4. Utveckla utbildningar för projektsponsorer (högre chefer), upphandlare, projektledare, 
leverantörer och partneringfacilitatorer. 

5. Ersätt den allmänna regeln att alla projekt ska genomföras med Utökad samverkan med 
utvecklade riktlinjer för val av upphandlingsstrategi som även inkluderar val mellan olika 
samverkansmodeller enligt punkt 3. Riktlinjerna ska ta hänsyn till projektens egenskaper och 
förutsättningar, konkurrenssituation och kompetens på marknaden, samt tillgänglig 
kompetens hos beställaren. Det bör även definieras hur valet ska dokumenteras och 
motiveras. 
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6. Använd mjuka parametrar för att välja lämpliga leverantörer med både vilja och kompetens 
att samverka kring projektering och produktion. Val av leverantörer bör inte endast göras på 
företagsnivå. Intervjuer (eller andra övningar) med individer föreslagna för nyckelbefatt-
ningar ökar möjligheten att välja ett team med medlemmar som kompletterar varandra och 
samarbetar bra. 

7. Ekonomiska incitament bör omfatta andra aktörer än bara huvudentreprenören, framför allt 
viktiga konsulter och underleverantörer. Alternativen vid val av incitament bör inkludera 
löpande räkning och fast arvode och/eller bonusmöjligheter vid sidan av riktprisavtal.   

7.2 Rekommendationer för processen att utveckla nya former för partneringsamverkan 

Följande åtgärder menar vi är viktiga för att lyckas med processen att utveckla tillämpningen av 

partneringsamverkan i Trafikverkets upphandlingsverksamhet:  

1. Tillsätt en styrgrupp samt en projektgrupp som får i uppdrag att ta fram en plan för att driva 
långsiktig utveckling inom området. Både styrgruppen och projektgruppen behöver innehålla 
kompetens inom såväl upphandling/inköp som projektledning, gärna personer med 
internationell överblick. Man bör även definiera hur leverantörer och forskning involveras i 
arbetet.    

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

3. Basera arbetet på inventering av svenska och internationella erfarenheter. Modellerna 
utvärderas med avseende på användningsområde, förutsättningar, fördelar och risker. 
Inventera även relaterade internationella riktlinjer, guidelines, verktyg, utbildningsprogram 
och standardkontrakt, samt funktioner för att driva långsiktig utveckling. 
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