) CHALMERS

Samverkan i stOrre anlaggningsprojekt
Relationen mellan bestallare och entreprendr

Examensarbete inom hdgskoleingenjérsprogrammet

Samhallsbyggnadsteknik

KLARA OLSSON
MATTIAS OLSSON

Institutionen for arkitektur och samhéllsbyggnadsteknik
Construction Management

CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA

Examensarbete ACEX20-18-07

Goteborg, Sverige 2018






EXAMENSARBETE ACEX20-18-07

Samverkan i stbrre anlaggningsprojekt
Relationen mellan bestéllare och entreprentr
Examensarbete inom hogskoleingenjorsprogrammet
Samhallsbyggnadsteknik

KLARA OLSSON
MATTIAS OLSSON

Institutionen for arkitektur och samhé&llsbyggnadsteknik
Construction Management
CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA

Goteborg, 2018



Samverkan inom storre anldggningsprojekt
Relationen mellan bestéllare och entreprendr
Examensarbete inom hogskoleingenjérsprogrammet
Samhallsbyggnadsteknik

KLARA OLSSON

MATTIAS OLSSON

© KLARA OLSSON/MATTIAS OLSSON, 2018

Examensarbete ACEX20-18-07
Institutionen for arkitektur och samhé&llsbyggnadsteknik
Chalmers tekniska hogskola 2018

Institutionen for arkitektur och samhallsbyggnadsteknik
Construction Management

Chalmers tekniska hogskola

412 96 Goteborg

Telefon: +46 (0)31-772 10 00

Omslag:

En bild med flera hander som ska illustrera samverkan, att tillsammans ar man
starkast. Foto av rawpixel.com fran Unsplash

Institutionen for arkitektur och samhé&llsbyggnadsteknik
Goteborg 2018



Samverkan inom storre anldggningsprojekt
Relationen mellan bestéllare och entreprendr

Examensarbete inom hégskoleingenjorsprogrammet
Samhallsbyggnadsteknik

KLARA OLSSON
MATTIAS OLSSON

Institutionen for arkitektur och samhéllsbyggnadsteknik
Avdelningen for Construction Management
Chalmers tekniska hogskola

SAMMANFATTNING

Byggbranschen praglas av lag forandringsbenagenhet, en 6kning i antal byggfel, lag
produktivitet och svaga incitament for utveckling och effektivisering (Statskontoret,
2009). Som ett svar pa branschens problem uppstod olika typer av samverkansformer
med malet att undanrdja stora delar av problemen. Efter att ha tillampats i 20 ar
kvarstar fortfarande otydligheter kring hur samverkan bor se ut och déarav dven en stor
del av de ursprungliga problemen. Samverkan &r bevisligen inget som kan klistra fast
pa projektet och tro att allt 16ser sig (Eriksson & Hane, 2014).

Syftet med examensarbetet &r att belysa de problem och de framgangsfaktorer som
finns med samverkan inom anlédggningsbranschen i Sverige. Denna information ska
sedan anvandas till att forebygga eller atgarda det som inte fungerar och darmed
forbéattra forutsattningarna for lyckade samverkansprojekt.

Examensarbetet har utforts som en kvalitativ studie. Informationen har samlats in
genom en litteraturstudie. Litteraturstudien foljdes sedan av en kvalitativ
intervjustudie dar atta bestallare och fyra entreprenorer intervjuades om hur de
upplever dagens samverkansprojekt.

Studierna visar pa att det finns manga olika definitioner och modeller av samverkan,
vilken som ar lamplig skiljer sig fran projekt till projekt. Det viktiga &r att vava ihop
ratt upphandling- och ersattningsmetod med mjuka parametrar for att lyckas skapa
fungerande relationer.

Slutsatsen ar att samverkan ar komplex. Varje del av samverkan & sammankopplade
med varandra. Misskots en aspekt paverkar det de andra. Samlokalisering, externa
samverkansledare och 6ppna backer ar alla tydliga framgangsfaktorer for lyckade
samverkansprojekt. Forfragningsunderlagen ska vara genomarbetade och juridiken
ska vara nagot projektet kan falla tillbaka till. Utmaningen med konflikter ligger
framforallt i hur de hanteras. Prioriterar parterna projektets bésta ar det lattare att
komma fram till ett gemensamt beslut.

Nyckelord: Samverkan, partnering, kommunikation, samlokalisering, riktpris, fast
arvode, anlaggningsbranschen, samverkansledare, mjuka parametrar.
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ABSTRACT

The construction industry is characterized by slow changeability, an increase in
construction errors, low productivity and weak incentives for further development
(Statskontoret, 2009). As an answer to all the problems in the industry, different forms
of collaboration emerged. 20 years after they were implemented, there are still
uncertainties of what collaboration should look like and therefor a lot of the old
problems remain. Collaboration cannot be handled like it is a label that automatically
solves everything by itself, it requires hard work (Eriksson & Hane, 2014).

The purpose of this paper is to illuminate the problems and success factors of
collaboration in the Swedish construction industry. This information should be useful
to prevent or fix what does not work, and to improve the advantages of collaboration
projects.

The degree project is a qualitative study. The information has been collected through
an electronic literature study followed by a qualitative interview study in which eight
clients and four contractors participated.

The study shows that there are many different definitions and models of collaboration;
which one is the most appropriate differs from project to project. It is important to
successfully combine the right procurement- and compensation method with the right
amount of soft parameters to create healthy, successful relationships.

The conclusion is that collaboration is complex; each part relates to each other. If one
aspect is mistreated, it will affect the others. Co-location, external partnering
managers and open books are all success factors for successful collaboration projects.
The contract must be thorough and elaborate but only work as something you can fall
back to, not something that you depend on in every question. The challenge with
conflicts lay in how they are dealt with. If the priority lies in what is best for the
project, it will be easier to make mutual decisions.

Key words: Collaboration, partnering, communication, construction industry, co-
location, target cost contracting, fixed price, soft parameters, partnering
manager.
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Forord

Som avslutning av hogskoleingenjorsprogrammet inom Samhallsbyggnadsteknik vid
Chalmers Tekniska Hogskola har detta examensarbete utformats under varterminen
2018 i samarbete med Svevia AB. Arbetet har skrivits vid institutionen Arkitektur och
Samhallsbyggnadsteknik och omfattar 15 hdgskolepoang.

Vi vill tacka var handledare Rikard Landegren Hagen fran Svevia AB for all den hjalp
och stéttning han gett oss under arbetets gang samt Petra Bosch, var examinator och
handledare vid Chalmers Tekniska Hogskola. Era snabba svar, vérdefulla kritik och
reflektioner har lyft arbetet till en hogre niva av professionalitet &n vad vi sjélva hade
astadkommit.

Vi vill &ven tacka alla er som stéllt upp for intervju, for ert vanliga och inspirerande

bemdotande. Om branschen bara ar hélften sa 6ppen som ni ser framtiden ljus ut. Utan
er hade arbetet inte varit genomforbart.

Sty M

Klara Olsson Mattias Olsson
Goteborg maj 2018
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Begreppsforklaring
Begrepp som anvands i examensarbetet som vi vill fortydliga for att undvika
missforstand.

Harda parametrar Matbara aspekter sa som pengar och tid.

Leverantor Innefattar bade entreprendrer och konsulter. Var
anvandning av termen agerar dock synonym till
entreprendr da arbetet inte fokuserar pa konsulter.

LOU Lagen om offentlig upphandling, Lag (2016:1145).

Mjuka parametrar Subjektiva aspekter sa som kommunikation, tillit och
samarbetsformaga.

Nomenklatur-lista En lista av termer och beteckningar som anvénds inom

ett fackomrade.

Partneringdeklaration Ett maldokument som arbetas fram gemensamt, ofta
under en workshop, och undertecknas av deltagarna.
Deklarationen tacker &ven etiska aspekterna av
samarbetet och distribueras till alla involverade i
projektet.

Pre-kvalificeringen Olika krav som maste uppfyllas for att leverantorer ska
fa delta i upphandlingsforforandet. Ett verktyg som kan
anvéndas av bestallarna for att fa ner andelen anbud och
ta bort oseridsa aktorer.

ATA En forkortning for andrings-, tillaggs- och avgaende
arbeten som inte fanns fortecknade vid projektstart
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1 Inledning

Foljande kapitel syftar till att presentera anledningen till varfor relationen mellan
bestallare och entreprendrer i anlaggningsbranschen har undersokts. Det foljs av
examensarbetets syfte och malsattning, arbetets avgransningar, val av
forskningsfragor och metodik samt hur arbetet forhaller sig till de etiska aspekterna.

1.1 Bakgrund

Anldggningsbranschen behdver reformeras. Detta skrev Statskontoret (2009) i sin
rapport Sega Gubbar om nuléget i byggbranschen. De fortsétter och skriver att
branschen praglas av 1ag forandringsbenagenhet, en 6kning i antal byggfel, 1ag
produktivitet och svaga incitament for utveckling och effektivisering. Enligt Eriksson
& Hane (2014) kan det bero pa de spanningar som uppstar nar alla aktorer samtidigt
forsoker dra till sig storst del av kakan. Exempelvis forsoker anbudsgivarna vid
entreprenadupphandlingar hitta kryphal i forfragningsunderlagen. De brister som
hittas utnyttjas vid produktionsfasen dar de kan krava ersattning genom ATA-arbeten.
Entreprendren kan da lagga ett lagt, vinnande anbud med vetskapen att de kommer ga
med vinst i slutdndan &nda.

Anlaggningsbranschens motsatsférhallande harstammar fran att entreprendrerna pa
sin sida ofta har svag lonsamhet samtidigt som bestallarna pa sin sida flera ganger far
uppleva att deras budgetar 6verskrids (FIA, 2006). Ingen gar vinnande ur dessa
situationer da resultatet &r motsatsen till vad de bada parterna vill astadkomma -
bestéllaren vill ha en hégkvalitativ produkt for en 1ag kostnad medan entreprendren
stravar efter storsta mojliga vinst (Bjerle, 2014). Dessa symptom blir speciellt tydliga
inom stora och avancerade projekt (Eriksson & Kadefors, 2014).

En stor anledning till varfor anlaggningssektorn praglas av manga problem &r dess
komplexitet (Eriksson & Hane, 2014). Anlaggningsverk har en lang livslangd, de
byggs under tidspressade situationer och arbetslagen bestar av temporéra
konstellationer av olika yrkesarbetare som standigt forandras. Eriksson & Hane
(2014) fortsatter och forklarar att &ven om prefabricerade byggelement kan
produceras pa lopande band ska de sattas ihop pa olika platser med unika,
ofdrutsagbara markforhallanden.

Ur branschens problematiska forutsattningar vaxte partnering fram pa den svenska
arbetsmarknaden i slutet av 1990-talet (Bjerle, 2014). Partnering ar ett arbetssatt dar
atminstone tva aktorer gar ihop och arbetar tillsammans mot gemensamma mal for att
skapa forutsattningarna for en béattre samverkan och ddrmed en béttre slutprodukt
(FIA, 2006). AT A-arbeten ska drastiskt minska och en hogre kvalitet pa slutprodukten
ska uppnas samtidigt som projektets kostnader minskar ar nagra exempel pa
forbattringar som partnering ska féra med sig.

Kadefors och Eriksson (2014) sammanstéllde ett antal svenska kvantitativa studier
som undersokte resultatet av partnering. De olika studiernas slutsatser var
inkonsekventa. Anledningen till detta kan vara att det saknas en gemensam
beskrivning av vad begreppet partnering innebér. Det blir da svart att jamfora
huruvida traditionella projekt skiljer sig fran partneringprojekt. Det faktum att
partnering i stor grad tillampas pa storre och mer komplexa projekt gor det
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missvisande att jamfora med traditionella samarbetsformer, som ofta anvands for mer
rutinmassiga uppdrag. | en studie som Nystrom (2008) tar upp aterfanns inga tydliga
skillnader mellan 20 traditionella projekt och 20 partneringprojekt. I en annan studie,
dar 106 bestéllare medverkade, visade resultatet istéllet pa att en hog grad av
samverkan gav béttre projektresultat med avseende pa tid, kostnad och kvalitet
(Eriksson & Westerberg, 2011).

Samverkan ar bevisligen inget man kan klistra fast pa projektet och tro att allt I6ser
sig (Eriksson & Hane, 2014). Utan det kréaver en hel del jobb da samverkan ar
komplext med manga lager och faktorer som maste tas i hansyn. Aven fast partnering
med dess arbetssatt och begrepp har tillampats i 20 ar kvarstar fortfarande
otydligheter kring hur samverkan bor se ut och dérav en stor del av de ursprungliga
problemen.

1.2 Syfte och malsattning

Syftet med examensarbetet &r att belysa de problem och de framgangsfaktorer som i
dagslaget finns med samverkan inom anlédggningsbranschen i Sverige. Denna
information ska sedan kunna anvandas till att forebygga eller atgarda det som inte
fungerar och darmed forbattra forutsattningarna for lyckade samverkansprojekt.

Malet &r att anlaggningsbranschen ska bli béattre pa att arbeta tillsammans.

Genom en kartldggning av gemensamma parametrar ska relationen mellan bestéllare
och entreprenorer beskrivas och forstaelsen for varandra oka. En ékad forstaelse som
ska vara anvandbar, oavsett vilken projekt- eller samverkansform som anvands.

1.3  Avgransningar

Examensarbetet fokuserar pa hur samverkan mellan entreprendrer och offentliga
bestallare inom den svenska anlaggningsbranschen fungerar, med ett fokus pa stora
projekt och de mjuka parametrarna av samverkansprocessen. Var utgangspunkt ar att
samverkan &r vagen att ga for lyckade projekt. Darav kommer inget fokus laggas pa
att undersoka huruvida samverkan &r bra eller inte.

1.4  Fragestallningar

= Vilka gemensamma framgangsfaktorer finns for lyckade samverkansprojekt?
» Vilka utmaningar star samverkansprojekt infor?

1.5 Metod

Examensarbetet har utforts som en kvalitativ studie. Informationen har samlats in
genom en litteraturstudie. Litteraturstudien foljdes sedan av en intervjustudie, dar
insamlade data analyserades och sammanstalldes.

1.5.1 Litteraturstudie

Inledningsvis genomfordes en kvalitativ litteraturstudie om samverkan dar relevanta
bocker, elektroniska rapporter och branschrelaterade artiklar inom omradet
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studerades. Detta for att forsta dess roll i Sverige och for att en djupare och bredare
forstaelse fas i vad samverkan innebar for att sedan fora intervjuer i &amnet samt
analysera det som s&gs i intervjustudien.

1.5.2 Intervjustudie

Semistrukturerad kvalitativ intervjuteknik har anvants for att genomfora samtliga
intervjuer, vilket gav mojlighet till att stalla foljdfragor till det utformade
intervjuunderlaget, se bilaga 1. Totalt genomférdes tolv intervjuer, varav atta var
offentliga bestallare fran bade kommuner och Trafikverket samt fyra entreprendrer
fran tre stora byggaktorer. For att forsakra en hog trovardighet valde vi att intervjua
personer som innehar erfarenhet och kunskap inom omradet. De intervjuade innefattar
alla en storre roll inom sina foretag eller ute i projekt. Nagra har mer 6vergripande
arbetsuppgifter inom foretagen exempelvis som foretagsstrateg, kontraktsexpert eller
enhetschef. Andra arbetar i projekt som projektledare eller projektchef. Langden pa
intervjuerna varierade mellan 45-90 minuter, dar medianen ligger pa 60 minuter.

Bade bestallare och entreprendrer intervjuades i syfte av att fa ta del av bada parternas
syn pa hur de tycker samverkan fungerar. | resultatet skiljs de tva genom att namna
om de ar entreprendr eller bestéllare, det for att hitta likheter och olikheter dem
emellan. Intervjuerna har genomforts i person, via Skype och dver telefon. Alla
intervjuer spelades in och transkriberades for att eliminera onddiga feltolkningar av
givna svar. Mojligheten att da helt fokusera pa vad som sades istallet for vad som
skulle skrivas skapade forutsattningar for att relevanta foljdfragor stalldes.
Intervjufragorna skickades till de som skulle bli intervjuade minst tva dagar innan
intervjun dgde rum, detta for att ge dem tid att forbereda sig.

1.5.3 Analysmetod av litteraturstudie och intervjustudie

Den information som samlats in under litteratur- och intervjustudien bearbetades for
att kunna besvara fragestallningar genom att binda teori och intervjuer till en analys
och slutsats. Det transkriberade materialet kategoriserades in i olika teman baserat pa
fragestallningarna genom att innehallet analyserades och darefter tilldelas en
fargkodning. Da en tydlig disposition efterstravades sammanstélldes all data under en
rubricering som &ven passar in med resultat och analyskapitlen. Ddrav tydliggors
jamfdrelsen mellan de olika studierna.

1.5.4 Etik

Kallorna har granskats pa ett kritiskt satt. Det vore dock naivt att séga att vi helt
lyckats skdarma av vara personliga asikter. Vi ar bada valdigt positiva till samverkan
och vill att branschen ska bli battre. De personer som intervjuades meddelades i
forvag om syftet, vilken metod vi anvande, samt att intervjuerna halls anonyma, det
enligt Brinkmann & Kvale (2009) for att alla deltagare ska kénna sig bekvdma och
séga vad de faktiskt tycker. Den enda identifieringen som gjorts &r att n&mnda om de
ar bestéllare eller entreprendr. Alla deltagare gav oss deras medgivande for att
intervjuerna spelades in.
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2 Litteraturstudie

Litteraturstudien ar uppdelat i tre huvudomraden. Det bérjar med en beskrivning av
olika samverkansformers anvandningsomraden och hur de uppstod. Vidare undersoks
vad litteraturen skriver om samverkan. Kapitlet inleds med att identifiera hur
samverkan paverkas av branschens grundforutsattningar féljt av en redogdrelse av
vikten av fungerande relationer.

2.1 Samverkansdefinition

Detta kapitel &r till for att introducera lasaren i &mnet. Redogora for de till
examensarbetet relevanta samverkansformer som partnering, samverkan och ECI.
Kapitlets disposition &r baserat pa vid vilken tid de olika samverkansformerna
introducerades pa den svenska marknaden.

2.1.1 Partnering

Rhodin (2002) tar upp problemet med att termen partnering ar svar att definiera och
argumenterar for att den darfor gar att applicera pa vilken god relation som helst.
Nystrom (2005) poangterar att termen partnering bade kan ses som ett viktigt verktyg
for att fa bukt pa den ohdlsosamma byggindustrin eller som en trendig rubrik att
stampla pa en affarsrelation som &r byggd pa sunt fornuft.

Eriksson & Kadefors (2014) sammanfattar partnering som en samverkansform mellan
bestéllaren och en eller flera andra leverantorer. | dagslaget anvands begreppet for
mer eller mindre alla samverkansformer da det ar kort och dven fungerar
internationellt. De tar upp nagra processer som speciellt associeras med partnering:

- Det ska hallas workshops for teambuilding.

- En partneringdeklaration ska skapas dar gemensamma mal star uppskrivna.

- Konfliktlésningsmetoder med syfte att 16sa problemen nara ursprungskéllan.

- Systematisk uppféljning om hur relationer och arbetet kan utvecklas.

Enligt Eriksson & Hane (2014) bor anbudsutvérderingar ta storre hansyn till mjuka
parametrar och att ersattningsformen ska vara kompatibel med samverkan. Mer om
incitament finns att l&sa i kapitel 2.2.2 Incitament.

Utover ovanstaende karnkomponenter finns aven valbara komponenter och strategier
for att utveckla samarbetet (Eriksson & Hane, 2014):

- Genom att tidigt upphandla entreprenéren och skapa en gemensam
projektering med entreprendren av hogre kvalitet, s.k. ECI — Early Contractor
Involvement (se kapitel 2.1.4).

- Att entreprendren och bestéllaren gemensamt upphandlar underleverantorer
for att se till att ratt kompetens och prioriteringar kommer in i projektet.

- Inkludera underleverantorerna i partneringandan, fa dem att kanna sig
delaktiga och mojligheten att bidra med kritik och smarta l6sningar.

- Samlokalisering dar de olika akt6rerna placeras under ett och samma tak med
ett gemensamt IT-system.

- Riskhanteringen ska inte laggas pa en part utan delas rattvist mellan de
inblandade.
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Eriksson & Kadefors (2014) skriver att partnering lampar sig sarskilt till storre,
komplexa projekt med Iag sékerhet. Da partnering kostar mycket pengar kravs en viss
storlek for att det ska vara ekonomiskt hallbart. Det lampar sig i komplexa projekt da
flera olika kompetenser och instanser behdver samarbeta med varandra for att 16sa
problemen. Det kan vara arbete ndra tredje man eller dar de geologiska
forutsattningarna satter hog press pa de tekniska I6sningarna. Partnering bor aven
anvandas i projektet med lag sakerhet dar det kan vara olampligt, oméjligt eller
valdigt dyrt att Iata entreprendren sta med all risk sjalv.

2.1.2 Utdkad samverkan

Konceptet utokad samverkan kommer ifran initiativet FIA — Fornyelse i
Anlaggningsbranschen som lanserades 2006 och &r en tillampning av
partneringbegreppet, anpassat for anldggningsbranschen (Bjerle, 2014). Projektet
resulterade i en vagledande rapport med malet att skapa en hogre effektivitet for en
lagre kostnad, battre kvalitet och hogre I6nsamheten (Eriksson & Kadefors, 2014).
Arbetsséttet kallas for utékad samverkan och &r indelat i tre nivaer. Niva 1 innehaller
moment som ar obligatoriska for att projektet ska fa kallas sig for utokad samverkan. |
niva 2 erbjuds valbara moment som kan vara anvandbara i mer komplexa projekt.
Niva 3 innefattar strategisk partnering. Strategisk partnering innebér att flera
entreprenader i foljd upphandlas och det &r hér de storsta potentiella férdelarna finns
att hamta (Bjerle, 2014). Anvéandningen av arbetssattet utokad samverkan har kraftigt
minskat efter ett regeringsbeslut 2010 da Trafikverket gick 6ver till att bli s.k.
renodlad bestallare (se kapitel 2.2.3 Renodlad bestéllare). De ska nu istéllet fokusera
pa att upphandla fler totalentreprenader dér entreprendren tar ett storre ansvar for att
driva projekten framat (Eriksson & Kadefors, 2014).

2.1.3 Samverkan bas & samverkan hdg

FIA-rapporten beskrev ett forhallningssétt med frivillig tillampning. Baserat pa den
rapporten arbetades sedan en ny riktlinje fram som togs i bruk 2015. Trafikverket ska
nu upphandla alla sina projekt med denna nya, obligatoriska samverkansnivan, som
kallas Samverkan bas (Trafikverket, 2016).

Samverkan bas innebar (Trafikverket, 2016):
- Gemensam malstyrning och riskhantering
- Konfliktldsningsmetoder
- Kontinuerlig uppfoéljning, forbattring och benchmarking
- Oppenhet mot varandra i fragor av liknande art
- Eventuell samlokalisering med ett upplagg anpassat efter varje projekt
- En samverkansledare ska utses, intern eller extern.

Nasta niva hos Trafikverket ar Samverkan hog. Malet ar att ge samverkan béttre
forutsattningar for att lyckas (Domas, 2017). Utover kraven for Samverkan bas
innebar Samverkan hog dven krav pa samlokalisering, objektanpassade aktiviteter,
exempelvis teambuilding och en projektanpassad kommunikationsplan (Bosch et al.,
2017).
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2.1.4 ECI - Early Contractor Involvement

ECI ar en kontraktsmodell som framforallt anvands inom valdigt stora och komplexa
infrastrukturprojekt dar entreprendéren involveras tidigt i designfasen. Syftet ar att dra
nytta av entreprenodrens kompetenser i ett tidigt skede for att 0ka byggbarheten ute i
produktionen (Love et al., 2014).

ECI ar en tvastegsprocess som innehaller tva separata kontrakt. Ett kontrakt for
design- och projekteringsfasen och ett kontrakt for byggproduktionen. | det forsta
steget kommer parterna 6verens om ett riktpris for byggfasen med tillhérande villkor
ifall slutbeloppet ar lagre eller hogre an riktpriset. Har betalas entreprendren pa
I6pande rékning (Love et al., 2014). Om bestallaren &r ndjd med entreprendrens
arbete i det forsta steget far entreprendren dven kontraktet for steg tva. Om bestéllaren
ar missnojd med arbetsinsatsen eller om parterna misslyckas na en éverenskommelse
éver beloppet pa riktpriset kan bestéallaren vélja att upphandlas en ny entreprendr
mellan fas ett och tva (Hallgren & Haggblad, 2017).

Wondimu et al. (2016) tar upp viktiga saker att tanka pa for att fa ett lyckat ECI-
projekt:

1. Tidig involvering av entreprendren gor att deras kompetens har stor inflytande
for att effektivisera samt 6ka kvaliteten pa slutprodukten. Dock leder en tidig
involvering till hogre kostnader for den forlangda projekteringsfasen och
administrationen av de sammanslagna organisationerna.

2. | tidiga skeden &r osakerheten hogre pga. brist pd information. Det ar darfor
viktigt att risken fordelas mellan entreprenéren och bestéllaren. En hogre risk
for entreprendren innebér att de raknar med en hogre riskpremie vilket innebar
hogre kostnad for bestallaren.

3. Det ar viktigt med kompetenta bestallare med bra teknisk kunskap, kompetens
inom upphandling och tidigare erfarenheter av liknande projekt.

4. Entreprendren ska bli skéligt kompenserad for den kunskap som de delar med
sig utav. Kadefors & Badenfelt (2009) rekommenderar darfor riktpris da det
passar val med samverkan med avseende pa riskdelning, effektivitet och tillit.

5. Kompetenta entreprendrer kravs och dérav récker det inte att bara upphandla
pa lagsta pris. Mjuka parametrar som tidigare erfarenheter och
projektrelevanta kunskaper bor ocksa vagas in i utvarderingen av anbuden.

6. Hogre tillit mellan bestallare och entreprendr leder till en stérre dppenhet och
battre kommunikation. Bestallaren & da mer benagen att ge mer ansvar till
entreprendren som i sin tur gor ett battre jobb. Det stoder &ven Kadefors
(2004) som skriver att hogre tillit forbattrar kvalitet pa slutprodukten.

ECI-modellen bor inte anvandas vid mindre eller enklare projekt da kostnaden av
informationsutbytet blir htgre an vardet av sjalva informationen. Modellen bor heller
inte anvandas om bestéallaren inte vill delta i processen utan bara stéller krav pa
kvalitet och pris (Hallgren & Haggblad, 2017).

2.1.5 Begreppsdefinition

Branschen har flera termer for samma och olika samarbetsmetoder. Da rapporten
fokuserar pa sjalva samarbetet i projekten och inte pa vilken modell som anvénds
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kommer ordet samverkan hadanefter anvandas for partnering, ECI eller uttkad
samverkan. Ett gemensamt uttryck som ar latt for lasaren att forsta.

2.2 Grundforutsattningar

Vilka forutsattningar varje projekt har avgors till storsta del redan i valet av vilken
kontrakts- eller samarbetsform som ska anvandas eller hur entreprendren ska fa
betalt. Hur dessa omraden kan paverka samarbetet kommer presenteras i féljande
avsnitt.

2.2.1 Anbud & Upphandling

Eriksson & Hane (2014) skriver att varje projekt ar unikt. Det innebar att varje
upphandlingsstrategi maste skraddarsys efter varje enskilt projekt. Det gar inte att
applicera en mall och forvénta sig att alla delar automatiskt ska falla pa plats. Redan i
upphandlingen sétts grundforutsattningarna for samverkan och leverantdrernas
mojlighet till innovation. Val av ratt upphandlingsform ar av stor vikt da det paverkar
hela projekt.

Anbudsutvérderingar som prioriterar lagst pris frdmjar konkurrens och de som
prioriterar mjuka parametrar framjar samverkan (Eriksson & Hane, 2014). Hur de bast
bor viktas mot varandra ar svart att siga men en tumregel &r att ju tidigare
entreprendren blir involverad i projektet desto storre fokus pa mjuka parametrar. |
samverkansprojekt, dar riskerna ofta ar hdga och det ar svart att exakt kalkylera
projektets omfattning, lampar det sig darfor inte att fokusera pa lagsta pris da den
initiala kalkylen med storsta sannolikhet anda ar felaktig.

Vid upphandling av mjuka parametrar bor fokus ligga pa organisationen, tidigare
erfarenheter och arbetsmodeller (Eriksson & Hane, 2014). En viktig del av
utvarderingen &r att intervjua nyckelpersonerna, for att utvardera om entreprentrens
engagemang och kunskaper passar for det specifika projektet och inte utvéardera
foretagets eller personens kunskaper i allmanhet.

Forfragningsunderlaget ges ut av bestéllaren och ar det material anbudsgivarna
baserar sitt anbud pa (Eriksson & Hane, 2014). Vid oklarheter och ofullstandigheter i
kontraktshandlingarna ges entreprendren tolkningsforetrade. Det vill séga att vid
eventuella motstridigheter i forfragningsunderlaget kan entreprendren tyda fragan till
sin favor. Ett ofullstandigt forarbete leder da till att projektet dras med fler
tillaggsarbeten, vilket &r en stor kélla till konflikter (Eriksson & Hane, 2014). Daliga
forfragningsunderlag leder darmed till ett jobbigare samarbete och ett dyrare projekt
(Sundstrand, 2015). Men det &r inte bara genom ATA-arbeten som kostnaderna kan
bli hogre for bestallaren. Nar entreprendren tilldelas undermaliga
forfragningsunderlag blir det svart for entreprendren att berdkna kostnaderna. Denna
osakerhet ses som en risk vilket kalkyleras in i anbudet vilket leder till hogre
anbudssummor.

Byggbranschens standardavtal ar for det mesta nagot som framjar enkelhet (Eriksson
& Hane, 2014). Jamfort med manga andra lander, dér de juridiska dokumenten kan bli
valdigt langa och komplicerade ar Sveriges standardavtal ett verktyg for att
effektivisera arbetet kring byggprocessen. Enligt Eriksson & Hane (2014) upplever
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vissa dock att dagens avtal hindrar samverkansprojekt och att en uppdaterad version
kravs. Andra menar att det ar upp till de inblandade parterna om hur stor plats de later
juridiken fa i sjalva genomforandet.

Branschens asikter kring hur LOU paverkar samverkansprojekt ar nyanserad
(Eriksson & Hane, 2014). Flera hévdar att det snarare ar bristande kunskaper om LOU
som stéaller till det dn att det vore fel pa sjalva lagen och att kunskapsbristen for LOU
gor bestallare forsiktiga. Radslan for dverklaganden leder till samre upphandlingar
med storre fokus pa harda parametrar och dar projektets basta inte hamnar i fokus.

2.2.2 Incitament

Incitament &r ett verktyg for bestéllare att anvanda mot sina entreprendrer med syfte
att stimulera en hogre anstrangning (Brochner et al., 2015). Incitament kan skapas pa
olika s&tt. Den forsta varianten, som existerar i alla upphandlingar, &r val av
ersattningsform (Eriksson & Kadefors, 2014). Dar fast pris finns pa ena sidan av
spektrumet och lopande rakning pa den andra. Den andra varianten &r
bonusincitament. Uppfylls de krav som utlysts tilldelas en bonus, vid misslyckade kan
leverantorerna kravas pa viten.

Fast pris kombineras ofta med lagsta pris vilket leder till hog konkurrens men
kortsiktig effektivitet som saknar fokus pa livscykelkostnader (Eriksson & Hane,
2014). Har &r det bara byggpriset som star i fokus. Lopande rakning innebar att
entreprendren far erséttning for det arbete som utfors, varken mer eller mindre. Har
star istallet tid eller kvalitet i fokus (Eriksson & Hane, 2014). For att framja
samverkan och ge bra grundférutsattningar ar en kompromiss oftast den bésta
I6sningen (Nystrom, 2005). Darfor anvands oftast riktkostnadsavtal dér ett riktpris
gemensamt faststélls mellan parterna, dér eventuella vinster eller forluster delas
mellan bestallaren och leverantérer (Brochner et al., 2015). Genom att dela pa
riskerna uppnas en samsyn om projektets mal och parterna varnar om projektets basta.
Man kan dven vélja att inte anvénda riktpris och istéllet ha ett fast arvode till
leverantoren (Eriksson & Kadefors, 2014). Sjalvkostnadsprincipen anvands dar
foretagen ersatts for utgifter likt I6pande rakning men foretagens vinst ar lasta till en
fast procentsats. Incitamentet &r darav svagare an vid riktpris men de administrativa
kostnaderna och risken for konflikter blir mindre (Eriksson & Kadefors, 2014).
Konflikterna blir mindre da parterna slipper argumentera huruvida ett arbete ar en
riktprishGjande atgard eller inte, vilket i sig liknar de konflikter som uppstar vid ATA-
arbeten (Hambraues, 2016).

Incitament ar en svar fraga dar balansen mellan for lite och for mycket &r olika for
varje projekt (Hambraues, 2016). Om priset pressas ner for mycket 6kar risken for att
en vi-och-dem-kansla uppstar. Kostnaderna bor istéllet sainkas genom smarta
I6sningar i samverkan och inte genom prispressning (Eriksson & Kadefors, 2014).

Hur riktprisandringar ska hanteras &r en svar fraga som bor definieras samtidigt som
riktpriset fastslas (Fredlund et al., 2010). Ett kort, éverskadligt dokument bor skapas
dar exempel pa vilka situationer som ar skaliga for riktprisandringar star listade. For
ofta &r en riskbuffert inlagd i riktpriset. Dérav ska inte varje kostnadsokning medféra
en riktprishojning da det ingar som en del av riskbufferten. Riktprisandringar bor
komma fran tillagg av byggaktoren genom andrade tidsplaner, bruttoareor eller tillagg
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av nya funktioner. Fredlund et al. (2010) fortsatter och skriver att andra
riktprisdndringar kan vara myndighetsbeslut, miljoprévningar eller
valutafdrandringarna som paverkar kostnaderna.

Riktprisfordelningen ska anpassas till varje projekt (Brochner et al., 2015). Ett
alternativ ar att bestallare och entreprendr kan dela lika pa vinster och forluster. Om
bestallaren istéllet tar pa sig 80-90 % av vinsten/forlusten ter sig kontraktet mer likna
I6pande rakning dar bestéllaren star med risken. Det omvanda blir istallet likt fast
pris. Parterna kan dven komma 6verens om att ha olika procentférdelningar vid vinst
och forlust (Brochner et al., 2015). Exempelvis kan vinsten delas lika men bestallaren
tar en storre procentsats om projektet 6verskrider riktpriset. Detta anvénds for att
sénka entreprendrens riskpremie och darmed riktpriset. Enligt Eriksson & Kadefors
(2014) &r huvudsaken att fordelningen upplevs rattvis och att delningsparametrarna
gar att andra i efterhand ifall resultaten blir orimliga at nagot hall.

Vilket incitament som an anvands galler det att vara forsiktig (Eriksson & Kadefors,
2014). Ekonomiska incitament uppfattas som nddvéndiga for att skapa drivkrafter for
samverkan. Forskning visar dock pa tendenser att dess inverkan ar 6verskattad.
Intressanta arbetsuppgifter och majligheten att vaxa i sin roll ar ofta viktigare pa
individniva an vad ekonomiska incitament ar. Enbart I6ften om mer pengar racker inte
for att skapa en bra samverkan. Nystrom (2005) skriver att mer individanpassade
kriterier inte bara leder till battre incitament for arbetarna utan aven ger béttre
projektresultat &n ekonomiska incitament.

Incitament, vilken typ det &n &r, bor vara relevanta, métbara och exakta (Eriksson &
Kadefors, 2014). Beltna det som efterstravas samtidigt som ingen annan aspekt
forsamras. Anvands en tidshonus &r risken att kvaliteten blir lagre da entreprendren
kan fuska med noggrannheten for att snabbt bli fardig och darmed tjana mer pengar
(Brochner et al., 2015). Darfor ar det viktigt att belona projektets viktigaste
prestationsmal, vilket kan vara mer an bara tid och pengar.

Ar bonusincitamenten inte matbara och exakta kan entreprendren uppleva en misstro
mot bestéllaren da denne kan tolka resultaten till sin fordel (Bréchner et al., 2015).
Motivationen for att forsdka fullfolja bonuskriterierna férsdmras och syftet med
bonusen forsvinner. Incitament kan aven skicka fel signaler till entreprenoren da de
kan uppleva att bestallaren inte litar pa att leverantérerna kommer gora sitt béasta och
att de behover styra dem med incitament (Brochner et al., 2015).

2.2.2.1 Oppna bocker

Oppna bocker innebér en total transparens mellan de olika parternas
kostnadsredovisning. Ett verktyg som kan anvandas for att 6ka tilliten mellan parterna
genom att undanrdja misstron om dolda agendor (Bjerle, 2014; Brochner et al., 2015).
Oppna bocker innebar aven att bestallaren ser exakt hur stor vinst entreprendren gor.
Om kunden inte forstar entreprendrens affarsupplagg kan storleken pa deras arvode
verka oproportionerligt och anses stotande (Tellberg, 2018).
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2.2.3 Renodlad bestallare

Alla upphandlingsstrategier har for- och nackdelar (Eriksson et al., 2014). Det finns
inga oproblematiska metoder att genomfora upphandlingar pa eller sjalvklara sétt att
utforma rollférdelningen mellan bestéllare och entreprentr. Darfor medfors en risk
nar Trafikverket implementerar sin nya, skarpa roll som renodlad bestéllare. Syftet
med évergangen till en renodlad bestéllare ar att overlamna ett storre ansvar till
leverantdrerna, skapa drivkrafter for 6kad innovation och produktivitet samt 6ka
konkurrensen i anlaggningsbranschen (Bosch et al., 2017). Trafikverket ska dka
andelen totalentreprenader och satta fler krav pa funktion. De ska bli tydligare i deras
ansvars- och rollférdelning samt bli battre pa att valja ratt entreprenadform med en
projektetanpassad ersattningsmodell.

En renodlad bestallare bor ha ett storre fokus pa helheten an pa tekniska detaljer
(Bosch et al., 2017). Fokus bor laggas pa att skapa en valfungerande kommunikation
och kultur dar forvantningar enkelt kan férmedlas mellan parterna. Det bor aven
laggas fokus pa att skapa en transparens och darmed tydlighet i projektet.

| en totalentreprenad ansvarar entreprenoren for att leverera den slutprodukt som
kunden bestéallt och att arbetet utfors pa ett korrekt satt (Bosch et al., 2017). Det ar
viktigt att Trafikverket kontrollerar rétt saker och i rétt grad. Annars kan
leverantorerna uppleva att de kénner sig styrda av bestallaren, aven fast de upphandlas
som en totalentreprendr. Orena eller styrda totalentreprenader ar nagot leverantorerna
ser valdigt negativt pa (Eriksson et al., 2014), da de far sta med risken fast inte losa
problemen pa deras sétt.

Renodlad bestéllare gar hand i hand med ett 6kat behov av samverkan (Bosch et al.,
2017). En fara med detta skifte i styrkeforhallandet mellan Trafikverket och dess
leverantOrer ar att entreprendren forlorar en kompetent medspelare att diskutera
forslag och lésningar med (Eriksson & Hane, 2014). Det i sin tur kan hindra fortsatt
utveckling och innovation vilket ar direkt motsatt till vad Trafikverket vill fa ut med
sin nya roll (Eriksson et al., 2014).

Branschoverskridande problem ar att leverantdrerna inte har en tydlig rollbeskrivning
Over vad Trafikverket menar med renodlad bestallare (Hallgren & Haggblad, 2017).
Trafikverket har sjélva heller inte varit konsekventa med hur de formedlat och utfort
sin roll. Hallgren & Haggblad (2017) menar pa att Trafikverkets nya roll skulle kunna
fungera val men det kraver mer tydlighet, bade internt inom Trafikverket samt externt
ut mot leverantorerna.

Eriksson & Hane (2014) argumenterar aven for att den brittiska rollen som den
intelligenta bestéllaren kan vara ett battre alternativ till att skapa stark samverkan &n
vad var svenska renodlade bestéllarroll &r. Den intelligenta bestéllaren lamnar ocksa
ett storre ansvar till leverantérerna men sitter fortfarande kvar i forarsatet och styr
projektet tillsammans med de andra nyckelaktérerna. Med sin kompetens och
erfarenhet engagerar sig bestéllaren i projektet och ser till att entreprentren levererar
den basta maojliga 16sningen.
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2.3 Relationer & samverkan

Efter att grunden &r satt ar det dags att bygga pa relationerna. Mycket kan goras for
att ge ett projekt bra forutsattningar. Grundligt genomarbetade forfragnings-
underlag, val av den mest lampliga kontraktsformen samt rétt grad av incitament.
Forarbetet ar viktigt. Fundamentalt &r dock personen. For att ett projekt ska lyckas
kravs det att de som jobbar i projektet kommer Gverens, forstar och litar pa varandra.

2.3.1 Aktivt samverkansarbete

Workshops och andra samverkansframjande aktiviteter kostar bade tid och pengar att
genomfora (Eriksson & Hane, 2014). Darav lampar de sig framforallt i stOrre projekt
dar investeringarna hinner bli Ionsamma. En workshop bér innehalla nyckelpersoner
fran bestallare, konsulter, entreprendrer och underentreprendrer (Nystrém, 2005).
Forsta traffen bor vara pa en neutral plats och upplevas som en mindre formell
tillstallning. Genomfdrandet av en workshop bor ske direkt i projektuppstartfasen.
Eriksson & Hane (2014) séger att det ar viktigt att de olika projektdeltagarna lar
ké&nna varandra och att skapa ett bra samverkansklimat innan relationerna hinner bli
anstrangda.

2.3.2 Rollférdelning

Samverkan satter hog press pa att personkemin fungerar mellan projektets deltagare
(Nystrém, 2005). Att ratt person hamnar pa ratt plats ar darfor extra viktigt. Om
deltagarna har en positiv syn pa varandra och projektet i helhet ar det lattare att fa ett
framgangsrikt resultat.

For effektiv samverkan krévs en tydlig rollfordelning och en val fungerande
organisationsstruktur hos alla parter (FIA, 2006). Alla ska veta sitt eget
ansvarsomrade och enkelt kunna ta reda pa vem som ansvarar for projektets
resterande delar. FIA-rapporten fortsatter och skriver att detta arbete ar speciellt
viktigt om ndgon av parterna ar nya i samverkansrollen.

Aven om en bra ledningsgrupp inte &r ngon garanti for lyckade samverkansprojekt ar
det en forutséttning for att de ska lyckas (Eriksson & Kadefors, 2014). Utan en
professionell ledning med samverkanskompetens okar risken for naiva forvantningar.
Samverkan betyder inte att projektet kommer vara konfliktfritt eller att ett aktivt
deltagande inte kravs (Eriksson & Kadefors, 2014). Det &r darfor viktigt att ledningen
trycker ut ratt information till sin organisation om vad just samverkan i varje enskilt
projekt innebar. Bestallare och entreprendrer bor darfor ha en organisation utanfor
projekten som standigt jobbar med langsiktiga mal och kunskapsaterforing.

En viktig komponent i samverkan &r att ha en samverkansledare, en opartisk person
som staller svara fragor och ser till att alla blir hérda (Nystrom, 2005). En
samverkansledare for diskussionen framat och &r speciellt viktigt i inledningsfasen av
relationsbyggandet for att undvika att de slar fel innan parterna ar pa samma sida.
Denna person bor ha tidigare erfarenheter av samverkan. Dels for att kunna leda
gruppen genom projektet samt att introducera konceptet till oerfarna parter.
Samverkansledaren kan bade vara extern eller intern (Eriksson & Kadefors, 2014).
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Risken med att ha en intern tillgdng som ansvarar for samverkansprocessen dr att nar
tiden blir knapp tenderar just samverkan vara det forsta som prioriteras bort.

Om samverkansledaren &r extern kan denne agera medlare i konflikter (Berg et al.,
2010). En intern samverkansledare kan ha svart att bidra med en positiv effekt da
misstankar om att den &r lojal till sitt moderféretag ar storre an till motparten. Darfor
ar det bast om samverkansledaren sjélv inte féreslar 16sningar, det ar battre om
parterna tillsammans kommer fram till vad som ska goras.

2.3.3 Samlokalisering & moten

Den gemensamma etableringen framjar bade formella och informella méten
(Tellberg, 2018). De olika parterna far en gemensam syn pa sjalva arbetsplatsen.
Beslutsvagarna blir kortare, dialogen battre och det gar snabbare att komma till beslut
(Trafikverket, 2016). En bonus ar dven att man lar k&nna sina arbetskollegor utanfor
yrkesrollen. Samlokalisering skapar darav forutsattningar for att bra beslut tas som
gynnar projektets bésta snarare &n en enskild part (Tellberg, 2018)

Tjell & Bosch-Sijtsema (2015) undersokte samlokalisering dér bestallaren var
narvarande i projekteringen. Nar bestallaren var involverad pd métena fick
projektorerna en battre insikt i hur bestéllaren resonerade. Det skapade ett storre
engagemang att uppfylla bestéllaren 6nskemal. Att bestéllaren ar narvarande betyder
ocksa att denne kan styra projektet pa ett battre satt. Hen far en allmant storre
forstaelse i hur projekteringen fungerar, vilket leder till att bestallaren forstar hur sena
forandringar fran dennes sida paverkar projektet. Bosch et al. (2017) tar upp ett
exempel fran Statsbygg déar samlokalisering ledde till kortare kommunikationsvagar
och battre mojligheter till att fatta beslut pa plats. Nar alla parter kom ifran sina
respektive foretag och samlades tillsammans blev det ett storre engagemang och
béttre fokus pa arbetet. En negativ aspekt med samlokaliseringen som Bosch et al.
(2017) namner &r att specialisterna kande sig ensamma da mojligheten att diskutera
svara lésningar med sina kollegor fran samma tekniska bakgrund inte langre fanns.

Enligt Lindkvist (2010) & manga i branschen inte ndjda med hur de flesta motena i
dagslaget utfors. Antalet och langden anses vara de storsta problemen. Aven att
onddigt manga personer sitter pa samma méten och att flera personer ofta kommer
sent till motena ar bada vanliga fordrojningsmoment. Tellberg (2018) skriver att en
annan bidragande faktor till att det blir for manga moéten &r att parterna saknar
representanter med beslutsmandat pa plats och fragor kan darmed inte slutforas utan
maste foras vidare till ett annat mote.

2.3.4 Konflikter och konflikthantering

Manga upplever konflikter som negativa och att de bor undvikas (Berg et al., 2010).
Meningsskiljaktigheterna sopas darfor under mattan istéllet for att de diskuteras
vidare vilket kan leda till en férandringstroghet i projektet. Andra ser konflikter som
en del av den kreativa processen dar asikter och vérderingar synliggors och darmed
bidrar till battre 16sningar. Bara for att man ar med i ett samverkansprojekt betyder
inte det att konflikter inte far uppsta. Aktorerna behover inte vara basta kompisar utan
det &r snarare i hur konflikterna hanteras som ké&nnetecknar om det &r ett fungerande
samverkansprojekt eller inte (Eriksson & Hane, 2014). Skulle individer inte fungera
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tillsammans ar det viktigt att de snabbt och oproblematiskt kan bytas ut, antingen i en
specifik fraga eller fran hela projektet (Nystrom, 2005). Da personkemin i
samverkansprojekt dr av stor vikt bor ett forutbestamt protokoll finnas tillgangligt for
hur bytet pa basta satt ska ga tillvéaga.

Den basta strategin for att undvika skadliga konflikter & samverkan (Berg et al.,
2010). Dels for att bra kommunikation och stor transparens i projektorganisationen
leder till farre konflikter. Da arbetet utfors efter gemensamma gruppbeslut ligger
konflikten inte hos nagon part utan parterna maste tillsammans I6sa problemen som
de tillsammans har skapat. Inom samverkansprojekt anvands ofta den s.k.
konfliktlosningstrappan (Bjerle, 2014). Det &r ett arbetssatt dar man snabbt och
effektivt ska losa konflikten sa nara ursprungskallan som majligt. Fungerar inte det
flyttas fragan upp ett steg. Da det anses vara ett misslyckande att flytta fragan uppat i
projektorganisationen skapas ett incitament for att I6sa konflikten pa en lagre niva och
darav snabbare. Léagsta nivan i konfliktlosningstrappan brukar vara arbetsplatsen foljt
av projektledningen (Berg et al., 2010). P& hogsta nivan ar ombuden. For att bibehalla
ett bra beslutstempo kan man pa forhand begransa hur lange en fraga for stanna pa en
viss niva, exempelvis 1-2 dygn, innan den maste lyftas uppat.
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3 Resultat intervjustudie

Intervjuerna ar baserade pa ett intervjuunderlag, se bilaga 1, dar representanter fran
bade bestéllare och entreprendrer har intervjuats. Uppdelat i tre delar ar resultatet
sammanstéallt i en sammanhangande text tillsammans med relevanta citat fran
intervjustudien. Inledningsvis kommer Samverkansdefinition med de intervjuades
uppfattning om vad de tycker samverkan ar. Det avsnittet f6ljs av Grund-
forutsattningar dar asikter om hur samverkansprojekt paverkas av gallande ramverk
av lagar, regler och ekonomi presenteras. Den avslutande delen i resultatkapitlet ar
Relationer och samverkan dar de mer mjuka parametrarna tas upp i hur samarbetet
fungerar efter att kontrakten ar paskrivna.

3.1 Samverkansdefinition

Att det inte finns en gemensam definition om vad samverkan &r och innebér upplevs
som problematiskt av de intervjuade. En uppfattning hos majoriteten &r att samverkan
innebar att flera organisationer jobbar tatt tillsammans mot gemensamma mal, med en
gemensam organisation som arbetar samlokaliserat. Det sags att samverkan &r mycket
mer en resa an ett slutmal och att samverkan utfors i det dagliga arbetet, genom att
man jobbar tillsammans varje dag i alla fragor istéllet for att vara mer traditionell med
ett vi-och-dem-ténk.

Oppenhet frén alla parter och ett intresse att jobba pa ett snt har satt, det ar
A och O. Jag tror att det har att gora med personligheter ocksa. Man maste
vara beredd att ge och ta, man far inte ha ndgon prestige utan man ska se till
projektets basta oavsett vad motparten séager och vad vi som bestéllare sager.
— Bestéllare

Det sags aven att samverkan &r en grundforutsattning for att uppna bra och I6nsamma
resultat. En entreprendr menar att samverkan innebadr att genom tillit utveckla ett
projekt. De involverade litar pa varandra och vagar komma med kreativa idéer utan att
behdva oroa sig for att bli dumforklarad. Manga namner dven att samverkan innebéar
att det tillsammans tas fram handlingar och l6sningar och att det projekteras samtidigt
som det byggs, vilket kortar ner processen.

En bestéllare forenklar begreppet och hénvisar till att det i grund och botten bara
handlar om sunt fornuft.

Jag tycker bara att det ar sunt ménskligt forstand, sa som jag sjalv vill bli
behandlad av andra ska jag behandla dem s att séga, har jag problem sa vill
jag ha hjalp av dem och har de problem sa vill jag hjalpa dem sa det bygger
mest pa arlighet och 6ppenhet och att inte mdrka och vara dum helt enkelt.
— Bestallare

En bestéallare ser samverkan som vilken relation som helst dar man inte bor ta nagot
forgivet, den maste vardas val.

Samverkan ar som ett giftermal. Man kan inte bara tro att det ska fungera.
Man maste prata med varandra - vart man vill och hur man kénner.
— Bestallare
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3.2  Grundforutsattningar

| foljande avsnitt framstalls resultatet av de intervjuades erfarenheter och asikter
angaende hur samverkan fungerar ihop med olika anbud- & upphandlingsformer, hur
de olika incitament paverkar projektet samt Trafikverkets nya roll som renodlad
bestéllare och dess inverkan pa samarbetet.

3.2.1 Anbud & upphandling

Lagen om offentlig upphandling, LOU, uppleves inte av de flesta intervjuade som
nagot hinder for att samverka. Entreprendrerna papekar dock att det blir ett hinder nar
bestéllare inte k&nner sig helt sakra med hur LOU fungerar och hur
samverkanskontrakt kan tillampas i LOU-upphandlingar. Problem uppstar dven vid
upphandlingar dar mjuka parametrar anvéands da bestallarna upplever att antalet
overklaganden 6kar. De aktorer med forlorande anbud kan dverklaga pa bl.a.
likabehandlingsprincipen dar parterna yrkar att viktningen av foretagens olika
kvaliteter inte utforts pa ratt satt. Bestallarna som genomfort liknande upphandlingar
tycker det ar svart att vardesatta de mjuka parametrarna. De papekar darfor att
upphandlingskriterierna kraver att de ar extra tydliga mot entreprenéren med vad som
ska beddmas samt hur det ska bedomas for att alla ska kénna sig rattvist utvarderade
och darmed undvika omprévningar. Det &r inte bara viktigt att vara tydliga innan och
under anbudsprocessen utan &ven efter. Darfor kontaktar flera bestallare de
entreprendrerna med forlorande anbud for att forklara varfor de inte vann for att
ytterligare fa dem att forsta hur utvarderingen gick till.

Bada sidor &r dock tydliga med att partnering eller liknande bara ar en typ av
samverkansform och inte en entreprenadform, vilket ibland sétter dem i en grazon om
vem som bar det juridiska ansvaret nar nagot gar fel. For i samverkansandan ska felen
snarare ligga hos projektet an hos en part. Darfor ar det viktigt att vaga slappa taget
om vem som bar ansvar och istéllet fokusera pa att gemensamt l6sa problemet.

Den bésta produkten blir ju oftast nar det juridiska snacket utelamnas. —
Entreprendr

En bestallare gick ut med en kompensation pa upp till 100 000 kr till de anbud som
klarade pre-kvalificeringen men som sedan forlorade i anbudsprocessen. Det
fungerade som en morot till entreprendrerna att vaga lagga ner de resurser som kravs
for att skapa ett bra anbud. Forhoppningarna fran bestallarens sida var att fa in fler
anbud av hogre kvalitet, som i sin tur skulle leda till ett battre slutresultat och en
storre konkurrens.

Att komma 6verens om kontraktshandlingarna ar en komplex process. Att fa alla
parter att vara 6verens om hela projektet pa en gang kan vara svart. En bestéllare brot
darfor istéllet upp kontraktet i flera delprojekt. Att bocka av del for del var betydligt
smidigare och de kunde ga vidare i processen. Ett annat argument for att bryta ner det
ar for att minska risken for stora missforstand. Da olika organisationer har olika
kulturer och vokabuldr &r det bra att diskutera alla delar mer noggrant. Bestéllaren har
darfor med en nomenklaturlista i avtal och andra viktiga styrande dokument dér de
forklarar olika ords innebord.
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3.2.2 Incitament

Bada sidor uttrycker att upphandling pa lagsta pris tillsammans med fast pris ar en
stor utmaning. Rent juridiskt ar det tydligare men entreprenéren maste lagga ner stora
resurser pa att f igenom sina AT A-arbeten som tillkommer med upphandlings-
formen. Aven bestallarna kanner svarigheter med ersattningsmodellen.

Det svara &r ratt pris. Inte 1agst pris utan réatt pris. Leverantérerna far betalt
for ratt pris. Jag forstar ju att det ar tufft i konkurrens. De maste satta ratt
pris och géra en vinnande affar, annars gar foretagen tillslut under. —
Bestéllare

| samverkansprojekt anvéander flera av de intervjuade istéllet riktpris for att komma
bort ifran negativa och tidskravande konflikter kring tillaggsarbeten. Med riktpris
slipper de diskutera pengar i samma utstrackning och entreprendrerna upplever att de
slipper lagga ner lika mycket tid pa det administrativa arbetet som normalt annars
tillkommer.

Riktpris har dock en del utmaningar och det speglas i intervjustudiens mangfaldiga
svar. Vid fragan om hur bestallarna tycker procentsatserna ska fordelas vill de flesta
ha en uppdelning dar bestallarna star med 80 % av risken och darav tar 80 % av den
eventuella vinsten.

... jag haft ndagot projekt ddr vi har kért 50/50. Och det dr klart, far
entreprendren 50 % om den gar under riktpriset kommer de ju leta 6verallt
for att gora besparingar. Men jag har inga problem att en entreprenad tjanar
pengar, de maste fa lov att tjana skéliga pengar, men inte sno pengar. Hittar
de en 16sning dar jag tjanar pengar sa ska ju de ocksa fa tjana pengar. —
Bestéllare

Motiveringen till att de flesta bestéllare vill std med en stérre del av fordelningen
sjalva ar for att incitamentet annars blir for stora for entreprendrens och deras fokus
riskerar att skifta fran projektets basta till att tjana mest pengar. En bestéllare sticker
dock ut och sager att situationen nastan bor vara omvand da entreprendren ska tjana
pengar om denne kommer pa en bra l6sning samt sta med risken ifall det gar over.

Entreprendrens har skilda asikter. Vid en fordelning pa 80/20, med fordel till
bestallare, vagar entreprendrerna komma med mer vagande och innovativa lésningar
da de star med en mindre del av risken. Samtidigt papekas det att 20 % av en
potentiell vinst kan vara for lagt incitament for entreprenoren da marginalerna oftast
ar véldigt sndva. Deras omkostnader forvandlar snabbt en 20 procentig vinst till en 10
procentig.

Andra entreprenorer haller istallet med bestallarna och séger att en 50/50 uppdelning
tar bort fokus fran projektets basta samt att det ar konstigt att ha samma riskfordelning
pa bagge parter nar det ar bestallarna som har pengarna.

Ju fler saker som entreprendren har att fokusera pa, desto mer splittrad blir vi
och det viktigaste maste ju dnda vara att vi bygger ndgot bra. — Entreprendr
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Det finns bara en som dger planboken och det ar kunden. Att lata
entreprendren ansvara for 50 % for risken tycker jag kénns valdigt konstigt
och darfor tycker jag att 80/20 ar dar man bor ligga. — Entreprentr

Nagra entreprendrer hade garna sett olika procentsatser for olika utfall. Om de lyckas
ga under riktpriset bor de fa mer an 50 % av besparingarna. Om de gar 6ver bor
bestallaren sta for en storre del. For det ar inte alltid det ar entreprendrernas fel att
kostnaderna okar. Aspekten om att allt inte ligger pa entreprendrens axlar haller de
intervjuade bestallarna med om.

| och med att vi ar i anlaggningsbranschen &r det en del som inte syns pa
underlaget. Det som inte syns maste jag ju alltid betala, sa ar det ju. Det ar
inte alla projektledare som gor det men det ar min standpunkt. — Bestéllare

Nésta stora utmaning ar att ta fram ratt riktpris samt vad som ska raknas som
riktprishdjande och vad som ska inga i priset. Fran bestallarens sida &r det viktigt att
kanna att riktpriset inte bara stiger utan det ska dven kunna sénkas. Parterna ké&nner att
det hittills varit oklart vad som ingar och att en mer djupgaende diskussion kravs i
framtiden for att sudda ut tveksamheter. Bagge sidor har varit med om projekt dar det
last sig och processen dragits ut i flera manader.

Majoriteten av de intervjuade ar éverens om att det bésta incitamentet for samverkan
ar att kora med fast arvode. Istéllet for att fastna i spekuleringar kring hur manga
dagar arbetet kommer sta still pga. daligt vader eller bli stillasittandes i
riktprisdiskussioner kan fokus laggas pa att diskutera kvalitet istéllet for pengar.

Vid fast arvode betalar jag inte for nagra risker alls, jag betalar bara for det
som ar det verkliga utfallet. — Bestallare

Entreprendrens ersatts da likt 16pande rakning fast med en garanterad vinst som enligt
bestallarna bor och brukar ligga mellan 7-12 %. Da parterna slipper diskutera pengar i
samma utstrackning upplever de att arbetsklimatet blir béttre.

Alla de intervjuade ar Gverens om att viten inte hor hemma i samverkansprojekt. De
negativa incitamenten bor anvéandas ytterst sparsamt. Bonusincitament ser de mer
positivt pa, dock skiljer sig asikterna at kring hur det ska utforas. Tidsbaserade
bonusincitament ar komplicerade da bestallaren tycker det ar svart att uppskatta vad
som ar en rimlig tidsgréans. Det ar da béttre att bestéllaren redan i
forfragningsunderlaget tar med att tiden &r prioriterad. Entreprenoren far da ta med de
extrakostnader som tillkommer direkt i anbudet och de undviker darmed svara
bonusmodeller. Hos de offentliga bestallarna ar det dven viktigt att hela tiden vikta
nyttan for skattebetalarna. Kan dessa identifieras och en bra produkt levereras av
entreprendren finns inga problem att dela ut en bonus till dem. Om dessa inte gar att
identifiera bor incitament helt och hallet undvikas. Entreprendrerna pa sin sida
upplever att otydliga incitament eller incitament dar de inte kan paverka utfallet &r
verkningsldsa och forvirrande.

3.2.2.1 Oppna bocker

De intervjuade tycker att Oppna bocker &r en forutsattning for att ha en vélfungerande
samverkan. Full insyn gor att bestéllaren kanner sig trygga da de nar som helst kan ga
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in och kolla hur det gar for de olika parterna. Entreprendrerna papekar att storleken pa
vinsten har varit likadan i flera ar men den nya insikten kan vara skrammande for nya
bestallare. Samtidigt kan det vara skont att visa kunden att vinsten inte ligger pa 20—
30 % som de ibland tror, utan snarare 2—3 %.

3.2.3 Renodlad bestéallare

Trafikverket ar positiva till deras nya roll men den maste skétas tydligt och
malmedvetet. De berattar om kollegor som har missuppfattat rollen och tror att de kan
luta sig tillbaka och inte gora nagonting.

Du ska veta exakt hur mycket sylt du har i burken utan att ha fingrarna i den.
Du ska inte slappa kontrollen. Du maste vara involverad och fora
kommunikationen pa de fysiska métena. Men du ska inte in och tafsa i de
grejer som entreprendrerna kan battre. — Bestallare

Ett svart stallningstagande blir som bestallare huruvida man ska dela med sig av
relevant kompetens till entreprendrerna eller lata dem gora sitt jobb sjalva.
Gransdragning pa nar fingrarna doppas i sylten &r svar att dra. Erfarna bestéllare ser
det inte som ett problem att bidra med nyttig kunskap, allt for att fora projektet
framat.

En bestallare fran Trafikverket uttrycker dock oro for att deras nya arbetssétt inte
fungerar bra tillsammans med samverkan. Istéllet for att ta ett steg bakat vill hen
fortfarande vara del av den beslutsfattande kretsen. Aven om en stérre narvaro i de
tidiga skedena initialt bidrar med hogre administrativa kostnader blir projektet i
slutdndan battre.

En stor del av samverkan ar delaktighet och att man ska finnas pa plats och
vara lite olja i maskineriet ... Som jag ser det dr renodlad bestdllare och
samverkan tva helt olika saker. Narvaro ar jatteviktigt. Du kan inte samverka
om du inte &r dar. — Bestéllare

Samma bestallare fortsatter och séger att problemet nar du blir tillrackligt renodlad,
och inte langre tar fram forfragningsunderlaget, ar att du inte langre kan det du ska
granska.

Kommer du for l1angt ifran det ar det inte sa himla roligt langre. Da finns det
tyvarr inte sa manga som vill arbeta med det. For jag tycker samverkan &r
sattet man ska arbeta pa. Det ar det effektivaste sattet och det ar den enda

vagen vi kan ga om vi ska kunna locka studenter som er att komma in i
branschen. — Bestallare

Entreprendrerna har ocksa upplevt en forandring. De har manga ganger erfarit att
bestéllaren inte har varit tillrdckligt bemannade. En annan spaning ar att de k&nner att
Trafikverket har skiftat fran teknisk till juridisk kompetens. Att deras roll som
renodlad bestéllare blir for fyrkantig vilket motverkar samverkan och darmed syftet
med rollforandringen.
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3.3 Relationer & samverkan

| féljande avsnitt sammanfattas hur de intervjuade upplever relationen mellan
bestallare och entreprendrer. Hur de aktivt arbetar for att samverka, hur
kommunikationen upplevs i dagslaget, vilka konflikter som uppstar och hur
rollférdelningen fungerar i samverkansprojekt.

3.3.1 Aktivt samverkansarbete

For att fa en gemenskap, motverka ett vi-och-dem-tank och for att fa ett lyckat projekt
tycks det vara bra om man alltid ser till projektets basta och ser projektet som sin
arbetsgivare.

Sdg "Vi” sa ofta det gar och prata alltid om projektets bdsta. Det var mina
storsta lardomar om partnering. Borja tidigt. Samverkansledaren skall trycka
pa att det ar projektet som ar uppdragsgivaren och inte bestallaren. —
Bestéllare

De intervjuade ar ense om att workshops é&r ett bra instrument for att jobba aktivt for
samverkan. En bestéllare startar alltid sina kontrakt med att forlanga det forsta
byggmotet till en samverkansworkshop dar de gar igenom vad samverkan innebar for
projektet. Langden pa workshopen varierar fran nagon timma till en heldag beroende
pa projektets storlek. Det viktigaste med en workshop ar inte alltid innehallet, utan att
den utfors, helst i ett tidigt skede eftersom allt da &r farskt och alla ar pigga pa att
samarbeta. Merparten rekommenderar att startworkshopen inte ska vara for formellt,
utan man ska skapa relationer och lara kanna varandra, inte bara i sina yrken utan
aven som manniskor. Det forbattrar kommunikationen och gor det enklare att
identifiera risker och mojligheter.

Workshops behdvs for forstaelsen. Nar vi inriktar oss pa samverkan gar det
valdigt bra, nar det gloms bort gar det samre. Ett stort problem &r att det inte
finns en gemensam definition om vad samverkan ar. — Bestéllare

Bestallare har markt att olika parter har olika uppfattningar om vad samverkan ar.
Efter avklarad workshop upplever de dock att man ar pa samma spar, folk borjar
forsta vad som ska goras och vad samverkan betyder i just det har projektet. Under en
workshop, géarna den forsta, ar det darfor bra att tillsammans ta fram ett maldokument,
en vision, olika varderingar och en gemensam malbild.

Jag brukar sdga att "vi dr samhdllsbyggare”, det dr liksom tre ord, men bara
den meningen talar om fér entreprendren att jag vill att slutresultatet ska bli
bra. Det vi bygger, det ska sta dar i 100 ar och om de da kostar nio, tio eller

elva miljoner det &r inte det som &r det viktigaste utan det ska vara snyggt och

prydligt. — Bestallare

Forutom att ha gemensamma mal ar det ocksa viktigt med en gemensam planering
och att jobba med visuell planering i borjan av projektet. Det foreslas att man satter
upp planeringen pa en tavla som innehaller “var vi ska” och “hur vi tar oss dit”. En
entreprendr anmérker &ven vikten av att ha uppfoljningar eftersom det annars kan
rinna ut i sanden och bli mer som ett traditionellt projekt. Alla intervjuade tror att det
ar viktigt att man skapar en bra relation till den andra parten, inte bara i startskedet
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utan genom projektet. | ett exempel fran en entreprendr var det samverkansledare som
anordnade uppfdljande workshops, studerade hur stdmningen var i fikarummet och
anpassade det kontinuerliga arbetet efter det.

3.3.2 Rolifordelning

Eftersom man inte har en gemensam syn pa vad samverkan ar kan rollférdelningen
enligt en bestéllare bli oklar. En entreprendr instammer och séger att det delvis beror
pa att det &r en annan hierarki an i ett klassiskt projekt med ett delat ledarskap dar de
olika partnernas projektledare maste samarbeta och tydligt kommunicera deras
gemensamma syn pa vad det &r som géller.

En entreprendr foresprakar att projektet har ett gemensamt rum dar det sétts upp foton
pa alla som &r delaktiga i projektet med deras namn, titel, ansvarsomrade och
kontaktuppgifter for att tydliggora rollférdelningen.

Flera bestéllare berattar om problemen som kan uppsta nar en person far for manga
kontaktytor dar alla beslut ska ga genom en och samma person. Hos bestallaren beror
det pa att de hade for fa personer involverade i projekten och hos entreprendren att
viktiga personer faller bort och inte ersattes med en likvardig roll. For trots att de fran
bdrjan var utvalda med omsorg kan de behdvas bytas ut. Det krdvs mer an kompetent
personal. Individerna maste dven kunna arbeta tillsammans. De intervjuade tycker att
nar samverkansprojektet val har startat ska inte loggan pa ryggen langre spela nagon
roll, alla ar anstélld av projektet och ska jobba for projektets basta.

Den nya rollen som samverkansledare kan vara en intern eller extern person. En av de
intervjuade bestéllarna brukar sjalv agera samverkansledare men anser att det kan bli
fel eftersom det kan uppsta en maktfaktor da bestéllarna sitter pa planboken.
Merparten av de intervjuade bestallarna tror pa att ha en extern samverkansledare. En
person som inte &r nagons forlangda arm utan som &r anstalld av projektet. En
bestallare haller stenhart pa att ha en extern och professionell samverkansledare da
den kan titta pa projektet utifran. Det ar viktigt att bada parter ska vara ungefar lika
infor samverkansledaren och inte att anlita en person som en av parterna redan har
jobbat med i manga ar. En av entreprenorerna papekar dock att en intern
samverkansledare kan vara positivt da hen upplevs kunna processen, dér den externa
samverkansledaren istallet kan misstankas for att enbart vara ute efter konsultarvodet
och inte engagera sig mer an nédvandigt. En bestéllare fastslar dock att det viktigaste
ar att samverkansledaren bestdms tillsammans.

Ett flertal av de intervjuade tror att projektdeltagarnas engagemang att arbeta i
samverkan &r en av de framsta framgangsfaktorerna. Att projektet bestar av ratt
personer, med ratt personlighet, pa ratt plats.

Allt handlar om vilja hos parterna skulle jag vilja séga, en utav de viktigaste
sakerna, att man faktiskt vill géra det har tillsammans och att man forstar att
det just ar tillsammans man gor det. D& maste man ibland ge och ta lite och
Oppna sig. — Entreprendr
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3.3.3 Samlokalisering & moten

Av de tolv personerna som blivit intervjuade tycker elva att samlokalisering &r bra,
enbart en bestéllare tycker att samlokalisering inte behdvs. Anledningen till varfor
majoriteten av de intervjuade ser positivt pa samlokalisering &r for att hitta varandra
tidigare och lara k&nna den andres drivkrafter tidigt i samarbetet. Det tycks vara
lattare att samarbeta om man vet vad folk gor pa fritiden. Manga namner &ven att en
stor fordel med samlokalisering &r att fler informella méten intréffar genom
gemensamma fikapauser och liknande. En entreprendr menar att de basta moten sker
vid just kaffemaskinen.

En av entreprendrerna poangterar vikten av att anvanda sig av riktig samlokalisering.
Placeras foretagen pa var sin sida av lokalen skapas en vi-och-dem-kénsla i hela
projektet. Placera istallet personalen efter teknikomraden och inte efter foretag.

Sitter man nara varandra sa forstar man varandra. Da kan man vara med dar
och ta de svara besluten. Man har ingen lust att blasa eller lura den andra
personen som sitter precis bredvid dig bara for att tjana lite extra pengar. Nar
man sitter tillsammans blir det helt plétsligt andra drivkrafter i det, man
forstar varandra battre och da kan man kommunicera battre. Jamfort med om
vi inte kénde varandra da finns det ju ett helt spektrum pa hur jag kan tolka
mejl eller liknande. — Bestallare

Alla personer behdver inte vara tillkallade till varje moéte. En entreprendr anmérker att
vikten av att ha ratt personer med pa ratt mote ar stor, annars finns en risk att man
sitter och gissar vilket kan leda till felaktiga beslut, som i sin tur innebér att det
kommer behovas ta ett ombeslut vilket kostar bade tid och pengar. En entreprenor
menar dock pa att det ar viktigt att motesprotokollet i efterhand delas for att undvika
misstankar om hemliga agendor.

Majoriteten tror pa korta och tata fysiska moten eftersom det ger béttre dialoger och
det blir lattare att prata med varandra nar man se hur folk reagerar, vilket ar svarare
over telefon eller mejl. Angaende langden pa moten foreslas allt fran femton minuter
till heldagsmaten, en person haller dock hart i att ett méte far vara max tva timmar
langt. En bestallare poangterar vinningen av att initialt lagga mycket tid pa moten
eftersom de involverade i borjan ofta ar valdigt lyckliga, 6verens och 6ppna och da
finns det mojlighet att 1dgga en bra grund. Sen nédr samarbetet val fungerar ska det inte
behdvas sittas i moten hela tiden.

3.3.4 Konflikter & konflikthantering

Orsaker till konflikter &r manga men majoriteten av de intervjuade har svarat pengar,
tid och kvalitet. Konflikter om pengar kan uppsta da entreprendren anser att nagot inte
ingér i forfragningsunderlaget och darmed anser att det ar en ATA. Konflikter om tid
kan uppsta da en tidsplan upplevs for snav vilket i sin tur kan bidra till stress.
Konflikter om kvalitet kan uppsta nar motpartens leverans saknar den kvalitet som
efterfragas. Alla dessa konflikter kan sammankopplas till missforstand i
kommunikation eller bristande fértroende och forstaelse for varandra. Missforstand i
kommunikationen kan forebyggas med hjalp av att tidigt ta fram en
kommunikationsplan och skriva veckorapporter. En annan enkel 16sning for att
forebygga konflikter dverlag &r att vara noga med att fran dag ett anvanda ordet vi
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istallet for ni, vilket en bestallare upplevde bidrog starkt till ett projekts goda
gemenskap.

Manga tror att bara vi skapar en samverkansentreprenad sa kommer det inte
finnas nagra problem eller risker. Men det finns ju precis lika mycket risker
och problem i samverkansentreprenaderna men man hanterar dem pa ett
annat satt. - Entreprenor

Jag skulle vilja saga att det nastan alltid ar kommunikationsmissar nar det
inte gar bra, kommunikationen ar jatteviktigt i samverkan. Mycket viktigare
an vanliga projekt. — Bestallare

En annan bestallare sager att man inte ska lita pa att allt kommer ga bra bara for att
det ar ett samverkansprojekt med kompetenta personer, det bor dnda finnas en plan for
om det gar daligt.

Allt i det vi haller pa med [samverkansprojekt] handlar ju mycket om
relationer, relationsbygge och tillit. Att vaga sdga att “det ddr beslutet det
blev inte ratt”, vi maste backa, det kravs ju en del mod eller erfarenhet. —
Entreprendr

En entreprendr sdger att manga tror att allt kommer att 16sa sig enbart for att man ar
bra kompisar, men allt maste dokumenteras minst lika noga som i vanliga projekt.
Den formella dokumentationen &r fortfarande véldigt viktig dven om det inte alltid
forekommer formella moéten.

Samverkan &r inte att man gar runt och klappar varandra pa axeln hela tiden.

Man maste se det som alla andra méanskliga relationer man har. Har man en

relation som ar stark kan man klara de svara tiderna. Det &r det man vill ha.

Det &r inte svart att klara det nar allt gar bra. Samverkan sétts ju pa prov nar

det hander nagot svart. Om man maste bdrja jobba pa sin relation nar det val
hander nagot svart sa ar det redan forsent. — Bestéllare

Att forebygga konflikter ar att foredras. Om en konflikt &nda uppstar finns det olika
satt att hantera den pa. Den allra vanligaste hos de intervjuade &r
konfliktlosningstrappan. | forvag bor det bestdmmas hur trappan ska fungera. Vilka
som ska inga och hur lang tid varje steg far ta. Bestéllarna har i flera projekt varit for
fa, vilket lett till att samma person fran bestallarsidan befinner sig pa fler an en niva
pa trappan. Trappan blir skev och det &r svarare att anvanda verktyget pa ratt stt.
Konflikthanteringstrapporna ar nagot merparten av de intervjuade tycker fungerar bra.
En viss stolthet uppstar dar det vill férhindras att problemen flyttas upp och garna
forsoker I6sa dem sjalva forst. Om trappan inte fungerar och konflikten har last sig
maste man vaga forflytta personerna fran antingen sakfragan eller hela projektet. Det
ar da viktigt att bada personerna byts ut.

Det poangteras att problemen bor tas tag i direkt nar de uppstar for att undvika att
irritation hinner byggas upp. Det kan med fordel goras med hjélp av en
samverkansledare som kan ge coaching och hjélpa gruppen. Nér irritation har byggts
upp foreslar en bestdllare att jobba med “’krakmdten”, méten dér man far krékas ur sig
vad man tycker och lagga allt pa bordet for att rensa luften, sen appliceras 24-
timmarsregeln som innebdr att man gar hem och tanker igenom sina svar innan motet
fortsatter nastkommande dag.
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4 Diskussion & analys

| foljande kapitel analyseras litteraturstudien och intervjustudien. Likheter och
skillnader diskuteras for att pavisa olika monster som ar relevanta for
examensarbetets fragestallningar: vilka gemensamma framgangsfaktorer finns for
lyckade samverkansprojekt och vilka utmaningar star samverkansprojekt infor?
Rubriceringen foljer i stora drag kapitel tva och tre for att underlatta jamforelsen
mellan de tva olika studierna.

4.1 Samverkansdefinition

Inom anl&ggningsbranschen finns det flera olika samverkansformer. Enligt Nystrém
(2005) ar det en anledning till varfor samverkansbegreppet har flera olika
bendmningar. Nystrom (2005) fortsétter och skriver att vissa ser samverkan som ett
viktigt verktyg for att fa bukt pa den ohalsosamma byggindustrin. Andra ser det
istallet som en trendig rubrikstampel pa en affarsrelation. Merparten av de intervjuade
tror dock att samverkan ar den vag som branschen behdver ga for att se en positiv
utveckling. Bada studierna ar 6verens om att samverkan i grund och botten ar byggt
pa sunt fornuft (Nystrom, 2005). For att det ska fungerar kréavs det arbete och tillit.
Fungerar inte grunderna sa spelar det ingen roll vilken metod man anvénder eller vad
man titulerar arbetsformen.

4.2  Grundférutsattningar

Enligt Eriksson & Hane (2014) ligger problemen med LOU inte i sjalva lagen utan i
bristande kunskap hos brukarna. Vidare &r bestallarnas radsla for omprévning vid
anvandningen av mjuka parametrar i offentliga upphandlingar ett hinder for att hitta
den mest lampliga entreprendren att samverka med. Da mjuka parametrar ar en mer
subjektiv anbudsutvardering, dar entreprendrerna poangsatts dels baserat pa deras
presenterade material och dels pa bestallarnas magkansla, skapas mer utrymme for
entreprendrerna att Overklaga. Det hindrar i sin tur i vilken utstrackning de mjuka
parametrarna implementeras. Mjuka parametrar staller darav hogre krav pa tydlighet
fran bestéllarna for att undvika omprévning. Ar de da inte tillrackligt palasta blir
fordelarna svarare att se. Bestéllarna faller da garna tillbaka till gamla monster och
utvarderar pa det traditionella sattet i tid och pengar.

Att bara anvanda sig av harda parametrar ar enligt studierna inte nagot som lampar sig
i samverkan da det har ett kortsiktigt ekonomiskt forhallningssétt till investeringar
(Eriksson & Hane, 2014). Exempelvis ndr leverantdrerna upphandlas med ett fast pris.
De far da lagga ner stora resurser pa att motivera varfor en atgard skulle anses vara ett
ATA-arbete istallet for att fokusera pé& projektets basta och fora projektet framat.

Juridiska problem &r alltid jobbiga att handskas med, speciellt i samverkan nér
projektets framgang till stor del &r beroende av att parterna har fortroende for
varandra (Kadefors, 2004). Studierna sager att det &r upp till de inblandade parterna
hur stor plats juridiken far ta och det basta resultatet uppnas nar de juridiska
diskussionerna uteblir (Eriksson & Hane, 2014). Juridiken &r viktig men bor bara
finnas i bakgrunden, som en plan B ifall det gar riktigt daligt. For samarbetet ar det
bast om man i projektet sallan behdver hanvisa till forfragningsunderlag eller
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standardavtalen nar man forsoker fa nagot utfort. Om problemen inte gar att 16sa
tillsammans utan konstant maste l6sas via vad som star i de styrande dokumenten ar
samarbetet langt ifran fungerande (Eriksson & Hane, 2014)

Ur studierna framkommer det tydligt att bade bestéllare och entreprendrer behover
klargora vad anvandningen av riktpris innebér och definiera hur det bést kan tillampas
I projekten (Fredlund et al., 2010). En stor anledning till varfor riktpris anvands ar for
att undvika onddiga 6verlaggningar om pengar, men i flera projekt hamnar man
fortfarande i gamla hjulspar och fastnar antingen i diskussioner om vad som &r
riktprishdjande eller pa vilken niva riktpriset bor ligga. Som resultatet av
intervjustudien visar pa kan just denna process i varsta fall dras ut i flera manader.

En annan oklarhet med riktpris ar hur procentférdelning ska se ut om man gar 6ver
eller under riktpriset. Enligt Eriksson & Kadefors (2014) finns det heller inga ratta
svar pa hur procentsatserna ska se ut, utan huvudsaken &r att det upplevs rattvist. Just
vad som ar rattvist verkar enligt intervjustudien inte vara sjéalvklart, da flera olika
procentuppdelningar presenteras som den béasta lsningen.

Fast arvode tas darfor upp som en mer effektiv ersattningsmetod for samverkan
(Hambraues, 2016). Entreprendren vet att vinsten ar last och kan darfor helt fokusera
pa att gora ett sa bra jobb som mojligt. Det finns helt enkelt inga incitament annat an
att vara latt att arbeta med. En nackdel med att ga ifran riktpris &r att bestallaren
forlorar ett starkt incitamentsverktyg, vilket kan leda till en hogre slutkostnad for
bestallaren da entreprendren med ett fast arvode inte behdver kampa for att halla ner
kostnaderna.

Oppna backer &r ndgot som bor anvandas med samverkan (Bjerle, 2014). Resultat
visar pa att det okar tilliten och undanréjer misstro vilket gor att det finns ytterst fa
anledningar att inte anvanda sig av 6ppna bocker

Syftet med Trafikverkets nya roll som renodlad bestéllare ar bra men utférandet gar
att ifrdgasatta. Da bagge sidor upplever att rollen ar otydlig skulle nog Trafikverket
sjalva behovt fa en storre forstaelse dver rollens innebdrd innan den trycktes ut i
projekten (Hallgren & Haggblad, 2017). De maste ge tydligare besked till sina
leverantdrer i hur och i vad de ska bista projekten med samt vara tydligare mot sina
anstallda i hur mycket och i vilka fragor de ska fokusera pa.

Eriksson & Hane (2014) tar upp Storbritanniens intelligenta bestéllare som en béttre
I6sning for Trafikverket. En bestéllare fran Trafikverket var inne pa samma sak om att
de inte bor slappa platsen vid forarsatet utan ska finnas kvar och aktivt paverka
projekten. Samverkansprojekt kraver fortfarande mycket av bestéllaren och de
behdver vara mer néarvarande an de ar i dagslaget. Genom att snabbt godkanna
handlingar och bidra med sin kompetens inom upphandling och projektledning drivs
projekteten framat.

4.3 Relationer & samverkan

Varje projekt ar unikt och alla projekt bestar av nya konstellationer av manniskor
(Eriksson & Hane, 2014). Darfor kan inga deltagare i ett nytt projekt ga in med
installningen att samverkan &r ndgot som man har koll pa pga. tidigare erfarenheter.
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Bade litteraturstudien och intervjustudien tar upp vikten av att tidigt diskutera vad
som galler for just detta projekt innan fel uppfattning eller en dalig kultur hinner
uppsta. Ur intervjustudien framgar det tydligt att de inledande traffarna inte bara ska
handla om projektet utan dven fokusera pa att lara kdnna personerna utanfor deras
yrkesroll. De upplever att personliga relationer till sina kollegor avsevért forbattrar
samarbetets sinsemellan.

Har bestallaren och entreprendren tillsammans strukturerat upp gemensamma mal och
visioner upplevs det av de intervjuade mycket lattare att se helheten. Istéllet for att
fastna i argumentationer om vilken belysning som ska anvéandas kan de hanvisa till
projektets mal — att exempelvis skapa en saker anlaggning som ska sta i upp till
hundra ar. Att fuska med utforandet eller vélja en 16sning av samre kvalitet blir da helt
emot vad de har kommit fram till.

For att uppehalla en bra stamning i arbetslaget ar det viktigt att ha staende
samverkansaktiviteter som paminner deltagarna varfor de gor det har tillsammans. For
langs projektets gang, speciellt nar parterna blir stressade, ar samverkan annars det
forsta som forsvinner fran dagordningen.

For att fa ut de positiva aspekterna av samlokalisering papekar intervjustudien att det
ar viktigt att inte bara sitta i samma lokal. Riktig samlokalisering kréver att granserna
mellan foretagen suddas ut. Genom att exempelvis lata personer fran de olika
foretagen med liknande arbetsuppgifter dela rum. Kommunikationsvagarna blir da
kortare nar parterna tillsamman kan diskutera fram den bésta I6sningen ansikte mot
ansikte istallet for att behdva spendera onddiga resurser pa utdragna
mejlkonversationer (Lindkvist, 2010). Att sitta tillsammans med de andra foretagen
ger ocksa en okad forstaelse for varandra da man pa nara hall ser och hor hur deras
arbete faktiskt fungerar. Det skapar battre forutsattningar for att undvika missforstand
samt mojligheten att fatta beslut direkt pa plats.

Samverkansledare dr nagot som bagge studier anser ar viktigt for projektet och
samarbetet (Nystrom, 2005). Parterna kan ha svart att sjalva agera opartiskt och de
kan behova hjélp att halla uppe kontinuerliga samverkansaktiviteter nar det blir
stressigt i projekten. En extern part ar darav vardefull att ha som padminner dem att
man inte bara kan bygga anlaggningar utan man maste aven bygga pa sina relationer.

Konflikter ar inget daligt. Aktorerna i ett samverkansprojekt ska inte vara radda for att
bli oense, de maste inte alltid vara 6verens. Det ar hur konflikten hanteras som &r det
absolut viktigaste (Berg et al., 2010). Att det finns uppgifter som saknas i
forfragningsunderlaget ar nagot bada parter far rdakna med. Bestéllaren och
entreprendren bor fokusera pa att snabbt levererar nya, korrekta handlingar istéllet for
att skylla pa varandra. Samverkan ska enligt Berg et al., (2010) vara det basta séttet att
undvika skadliga konflikter da det leder till en hogre transparens och en béttre
kommunikation, vilket bada &r direkta losningar till upphovet av flera konflikter.
Resultat av intervjustudien visar pa att ursprunget till konflikter ofta harstammar fran
just nagon typ av missforstand eller kommunikationsmiss.

Da samverkan ar valdigt relationsberoende kravs ett férhallningssatt som snabbt

hanterar de konflikter som uppstar, speciellt om de &r pa individniva eller i nagon
bemérkning hammar projektet (Nystrom, 2005). Att byta ut personer ar inte att
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foredra da mycket vardefull kunskap om projektet forsvinner och resurser maste
laggas pa att lara upp ersattarna. Det viktiga ar snarare att personerna i konflikt har
fortroende i deras konfliktldsningsmetoder, vilket ofta ar konfliktlésningstrappan.
Innan relationen hinner blir infekterad ska de inblandade tillsammans komma fram till
att fragan bor lyftas for att de har kort fast. Nar fragan val ar lyft ska de slappa
konflikten och ar malet att de ska fortsatta arbeta samtidigt som fragan bearbetas pa
en hogre niva.
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5 Slutsatser

Foljande kapitel innehaller slutsatser baserade pa tidigare analys av litteratur- och
intervjustudien. Med dessa slutsatser hoppas vi kunna besvara vara fragestallningar:
vilka gemensamma framgangsfaktorer finns for lyckade samverkansprojekt och vilka
utmaningar star samverkansprojekt infor? Genom att besvara dessa énskar vi kunna
bidra till en battre samverkan i anlaggningsbranschen.

Komplexiteten med samverkan tycks ligga i att det kan ses som att allt gar i cirklar.
For en battre samverkan behdvs personer med rétt installning, for att knyta ratt
personer till projektet behdvs en bra upphandling med mjuka parametrar, for en bra
upphandling behovs en kompetent och palést bestallare, for en palast bestéllare
behovs viljan att skapa en battre samverkan.

Analysen kommer fram till att deltagarnas samarbetsformaga starkt paverkar
utgangen for om projekt pa ibland flera miljarder kronor kommer vara lyckade eller
inte. De mjuka parametrarna har alltsa stor betydelse fér slutprodukten men dess
implementationen ar en utmaning. Utmaningen ligger framforallt i att skapa en tydlig
upphandling utan 6verklagan. I tidiga skeden for stora, komplexa projekt ar inte tid
och pengar langre det viktigaste, utan det &r de mjuka parametrar som ska ligga i
fokus. Fallerar relationsbygget fallerar &ven andra delar i projektet. Det behdver inte
alltid resultera i en forlust i pengar, utan det kan paverka andra viktiga saker som
forsémrad arbetsgladje.

Samlokalisering ar en tydlig framgangsfaktor som reducerar kommunikationsvégarna,
okar forstaelsen for varandra och skapar majligheter till att skapa personliga relationer
med personer man annars bara kommunicerar med via telefon eller mejl. | ett aktivt
samverkansarbete ar det en stor fordel att ta hjalp av en extern samverkansledare som
kan leda det dagliga samverkansarbetet, en person som inte &r beroende av hur
projektet presterar utan standigt stravar efter att fa en fungerande samverkan.

Studierna visar pa att juridiken, forfragningsunderlag och dokumentation ar minst lika
viktigt i samverkansprojekt som i traditionella. FOr ett smidigt samarbete &r det alltid
viktigt att veta hur och var besluten kommer ifran. Det optimala projektet bestar av
tydliga juridiska ramar, ett nast intill felfritt forfragningsunderlag och konsekvent
protokollféring av vilka samt hur besluten tagits under projektets gang. Malet bor
dock vara att aldrig behtva ga tillbaka till dem, vilket &r en stor utmaning. Tva
framgangsfaktorer for ett bra samverkansprojekt ar darav att diskutera juridiken i sa
liten skala som majligt och att kvaliteten pa forfragningsunderlaget leder till klarhet i
utforandet istallet for att skapa irritation mellan parterna.

Att forebygga uppkomsten av konflikter &r att féredra, dar man genom tydliga
kommunikationskanaler tryggt och enkelt kan ta upp problem eller funderingar som
man upplever kan leda till konflikt. Med l&ampliga konflikthanteringsmetoder skapas
forutsattningarna for att parterna ska kunna hantera svara situationer pa bésta satt.

En annan framgangsfaktor ar att anvanda fast arvode. Det lampar sig speciellt i
komplexa projekt och da bada parter gar in med instéllningen att de tillsammans vill
bygga nagot av hog kvalitet. Incitament kan bade framja och hamna ett projekt
beroende pa hur och i vilken grad man implementerar dem. Studien visar dock pa att
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de inte behovs for att uppna en bra slutprodukt. En stravan for att alla trivs pa jobbet
samt viljan att skapa en bra slutprodukt bor vara tillrackligt med incitament.

Enligt resultatet av studierna ar éppna bocker nagot som behdévs for att uppna en god
samverkan da det okar tilliten. Ett valdigt enkelt satt for att eliminera misstanksamhet.

Slutsatsen kring Trafikverkets roll som renodlad bestéllare &r att den &r for fyrkantig
och den behdver anpassas till radande situation for att battre passa in med samverkan.
En stor fordndring hos Sveriges storsta offentliga bestéllare tar dock en viss tid att
implementera och kanske har branschen inte sett hela effekten av den &n.

I teorin tycks samverkan vara valdigt enkelt men i praktiken ar det desto svarare. Det
marks eftersom branschen fortfarande anvander samma retorik som nér partnering
introducerades pa den svenska marknaden for 20 ar sedan med ledord att
kommunicera, lita pd varandra och ta vara pa relationerna. Trots den till synes troga
utvecklingen, dar en stor del av problematiken idag kvarstar, finns det ett stort
engagemang for att fortsatta att utveckla samverkansarbetet inom branschen da det
upplevs vara lésningen och framtidens arbetssétt.

5.1 Forslag pa framtida studier

Examensarbetes avgransningar utelamnar flera intressanta omraden vi garna hade
undersokt djupare.

- Hur paverkas yrkesarbetarna av att jobba i ett samverkansprojekt? Upplever de
nagon skillnad, hur kan de vara med och pa vilka satt kan de paverka for att
frdmja ett battre samarbete?

- Hur man kan f& kommuner och andra bestéllare att bli battre pa att upphandla
och genomfora samverkansprojekt?

- Genomfora en studie om huruvida Trafikverkets samverkansformer behover
en uppdatering. Ar samverkan bas tillrackligt?

- Gora en djupare jamférelse mellan riktpris och fast arvode. Vad ar deras for-
och nackdelar?

- Vi har bara kollat pa offentliga bestallare, & det nagon skillnad pa privata
bestallare?

- Jamfora den intelligenta bestallaren med den renodlade bestéllaren. Vad kan
de bada rollerna léra sig av varandra?
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Bilagor
Bilaga 1 — Intervjufragor

Intervjun kommer bérja med information till er som ska intervjuas:

1) Kort om oss

2) Intervjun a@r anonym.

3) Intervjun kommer att spelas in.

4) Intervjun ar semistrukturerad, vilket innebar att vi har forberett fragor men vi
uppmuntrar till férdjupning/vidareutveckling. Vi kan aven stalla nya fragor baserat pa
vad som diskuteras.

Intervjufragor:

1) Vad ar din befintliga yrkesroll?

2) Hur val kanner du till samverkan och vad ar din uppfattning om vad samverkan
innebar?

a. Vilka samverkansprojekt har du tidigare deltagit i?
b. Kontraktsform? Mellan vem? P4 vilken niva?

3) Ge exempel pa samverkanssituationer dar det gick valdigt bra.
a. Varfor gick det bra, vad var era framgangsfaktorer?

4) Ge exempel pa samverkanssituationer dar det gick samre i samarbetet.
a. Varfor gick det samre, vad var utmaningarna i dessa fall?

5) Hur fungerar kommunikationen pa samverkansprojekt?
a. Hur kan kommunikationen forbattras?
b. Via vilka medium, mellan vilka personer?

6) Hur fungerar rollférdelningen inom samverkansprojekt?
a. Ar de tydliga/oklara?

7) Finns det situationer dar ni kdnner misstro for bestallaren/entreprendéren?

8) Kan du ange de tre vanligaste orsakerna till konflikter och bakgrunden till dessa?
(Med konflikter syftar vi pa stérre problem som ger negativa biverkningar pa
samarbetet.)

9) Hur brukar ni l6sa dessa konflikter?

10)Vad tycker du om olika incitament?

a. Finns det nagra som ger battre/samre resultat?

11)Hur jobbar ni aktivt med samverkan? (Workshops, After Work, samlokalisering, etc.)
a. Hur fungerar det?

12)Hur skapar man en bra relation mellan entreprenér och bestallare?

a. Hur gér man for att bibehalla den goda relationen genom hela arbetet?
b. Hur gér man for att bibehalla den goda relationen efter arbetets slut?
13)Vad behdvs for ett bra samverkansprojekt?

Avslutande fragor:

1) Ar det nagot vi missat och/eller du vill tillagga?
2) Ardet ok att vi kontaktar dig igen ifall det var nagot som var oklart?
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