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Sammanfattning

| de flesta bygg-, anldggnings- och infrastrukturprojekt anlitas en huvudentreprendr
fér att driva produktionen. Resurs- och/eller kompetensbrist gor att
huvudentreprendren i sin tur anlitar underentreprendrer (UE). Enligt undersdékningar
utgors cirka 90 % av den totala produktionskostnaden av dessa underentreprenader.
Byggbranschen beskrivs ibland som trég och konflikifylld och det hdvdas emellandt
att man har problem med produktiviteten. | vért examensarbete har vi valt att
granska huvudentreprendrers upphandling av underentreprendrer for att se om
négra av dagens problem kan bero pd& hur upphandlingen genomfors. Frdgan vi
stallde oss var:

Hur ser huvudentreprendrers upphandling av underentreprenader ut i den svenska
byggbranschen idag och hur bér upphandlingen utvecklas for att skapa effektivare
byggprojekte

Vi har angripit frdgan genom att granska upphandlingsprocessens olika skeden. Vi
sag pd valet av underentreprendr, utformandet av avtal och dess pdverkan pé
produktionen och projekteringen samt hur erfarenheter tas till vara. Den teoretiska
referensramen omfattar agentteori, upphandlingsteori, litteratur om
erfarenhetsaterféring och partneringteori. Empirin bygger pd en faltstudie p&
Skanska Sverige AB i tvd steg. | det forsta granskade vi Skanska AB:s
upphandlingsforeskrifter. | det andra intervjuade vi Skanskas personal och
underentreprendrer i tre projekt. Darefter genomfoérde vi en gapanalys for aft
klargora skillnader och likheter mellan teorin och empirins olika delar.




Faltstudien visar att underentreprenader upphandlas med pris som viktigaste faktor.
Upphandlingsprocessen foljer samma steg oavsett entreprenadens komplexitet.
Avtalen dri stort likadana och fokuserar pd entreprenad- och ersattningsform.
Generellt 1Gggs lite fokus pd samverkan och erfarenhetséterfoéring. De intervjuade
personerna anser att tydliga handlingar, dmsesidigt fortroende och en god
kommunikation ar framgd&ngsfaktorer i projekten. Utifrén litteraturstudierna och
gapanalysen ldmnar vi féljande rekommendationer fér huvudentreprendrers
upphandling i syfte att skapa effektivare byggprojekt:

Skriv in underentreprendrens platsorganisation i avtalet: Det bér vara individer och
inte féretag som upphandlas. Genom prekvalificering och upphandling med mjuka
parametrar kan huvudentreprendrer sdkerstdlla att UE:n anvénder kompetent
personal inriktad pd samverkan.

Koppla incitament till projektmdlet: Avtalet bér utformas med en incitamentsdel som
tar hansyn fill projektets totala resultat. Detta for att séGkerstéalla att alla jobbar mot
samma mal.

Anvand underentreprendren i projekteringen: Genom att upphandla UE i ett tidigt
skede kan deras kompetens tas till vara i projekteringen. Praktiskt kan detta 1&sas
genom en upphandling i tvé steg.

Planera fér erfarenhetsdterféring: En framgdngsrik erfarenhetséterforing kréver
tydliga strukturer (syfte och mél) och ansvarsférdelning. Organisera projekten sé att
personer med information finns kvar éver projektets olika faser. Aven om ny teknik
underlattar informationsspridning ar den personliga kontakten fortfarande viktig.
Mobten mellan UE:n och konsulten bor ske kontinuerligt.

Bli bdéttre pd samverkan: Fungerande partnering dr samverkan ndr den fungerar som
bdst. Branschen som helhet gér mot utdkad samverkan. Att vara duktig p&
partnering kommer att bli en konkurrensférdel fér huvudentreprendrer. Aven om
partnering inte fullt infors i ett projekt, kan delar av teorin anvandas fér att férbatira
samverkan och dé&rmed projektet som helhet.
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Abstract

In most construction projects a main contractor is hired to perform the production.
However, lack of resources and/or competence, forces the main contractor to hire
subcontractors. Studies shows that approximately 90 percent of the total production
cost can be related to subcontractors. The construction industry in Sweden has a
reputation of being conservative, full of conflicts and of having productivity
problems. In this Master Thesis, we have chosen to study main contractors’
procurement of subcontractors to examine if there is a relation between the
procurement process and the problems mentioned. The question we asked ourselves
Was:

How is the present procurement process of subcontractors in the Swedish
construction industry designed and how should it develop in order to create more
effective construction projects?

We have solved the problem by examine the different phases of the procurement
process. We examined the selection of subcontractors, designing of contracts and its
impact on production, and how the knowledge management is organized. The
theoretical part of the report consists of agent theory, procurement theory,
knowledge management and partnering theory. The empirics consist of a two-
parted field study at Skanska Sweden AB. In the first one we examine Skanska's
policies regarding the procurement process. In the second we examine three
projects when Skanska has been the main contractor by interviewing employees




from both Skanska and the subcontractor firms. Finally we conducted a gap analyze
to highlight similarities and differences between the theoretical part and the
empirics.

The field-study shows that price is the most important factor when selecting
subcontractors. The procurement process follows the same steps regardless of the
complexity of the work of the subcontractor. The contracts have similarly designs and
focuses on the formal relation between main- and subcontractor and payment
methods. In general little attention is paid to cooperation and knowledge
management. The interviews show that accurate drawings, mutual trust and well
working communication are key factors in a successful project. We make the
following recommendations based on the theoretical part of the report and the gap
analyze:

Add the subcontractors organization to the contract : It is individuals and not firms
that are hired. By using prequalification and soft factors when selecting a
subcontractor, the main contractor secures competent personal that focuses on
cooperation.

Connect the incentives to the project objectives: The contract should be designed
with an incentive part connected to the overall result in the project. It makes the
stakeholders work against the same goal.

Use the subcontractor in the design process By selecting subcontractors early on in
the project process, the subcontractor's competence can be used in the planning
process. Practically, this is solved by a two-parted procurement process.

Organize for knowledge management: Requires defined structures (purpose and
goal) and delegated responsibilities. Organize the projects so that information-
holders remain during the whole project. Personal encounters are sfillimportant even
if new technology simplifies knowledge sharing. Therefore regular meetings between
the consultants and subcontractors should be held throughout the design process.
Improve cooperation skills: Well working partnering is cooperation at its best. The

construction industry is moving towards an extended cooperation. Being good at
partnering is going to be an advantage in tender competitions for main contractors.
Even if partnering is not implemented fully, parts of the theory can be used in order
to improve cooperation and thereby the whole project.

Vi



Forord

| vért examensarbete har vi haft ambitionen att underséka huvudentreprendrers
upphandling av underentreprendrer. Upphandlingsprocessen ar omfattande och
innehdller ménga olika skeden. Dessutom pdverkas dess resultat av manga faktorer
vilket har stallt stora krav pd& oss som rapportforfattare. Rapporten tacker ett stort
teoretiskt omrdde och faltstudien innehdller empiri frdn ménga olika aktérer. For att
underlatta lGsandet av rapporten ar varje avsnitt utformat fér att félja
upphandlingsprocessen kronologiskt, dvs:

1. Underentreprendren vdljs ut

2. Avtalet sluts

3. Produktionen och projektering genomfors
4. Erfarenheter uppkommer

Examensarbetet avslutar vara civilingenjérsstudier p& Kungliga Tekniska Hogskolan
och det finns vissa personer vi sarskilt vill tacka:

Skanska:

Marie-Louise Lorsell, handledare: For idéer, vagledning och engagemang utdver det
vanliga, i alla lagen.

Fredrik Svenfors, assisterande handledare: For kloka rad, praktisk hjdlp och
uppmuntrande.

Projektchefer, produktionschefer och produktionsledare: Fér er tid att intervjuas och
ett trevligt mottagande.

KTH:

Anette Hallin, kursledare Forskningsmetoder: For verktygen att angripa
examensarbetet.

Johann Packendorff, handledare: For att vi fatt fullfolja vara idéer.
Orjan Wikforss, examinator: Fér en utvecklande utbildning och stéd med
examensarbetet.

Ovriga Idrare samhdllsbyggnadsprogrammet: Fér all kunskap.

Underentreprendrer:
BHZ, Contiga, Harry J Mdleri & Consult AB, Larsson & Ornmark Mdleri, Skanska Electro,
Strédngbetong, Vreta El och Akerlunds Mdleri: For er tid att intervjuas och era &sikter.

Stockholm 2008-12-19

Andreas Buskas Ljunggren och Adam Cocozza
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

| traditionella byggprojektet finns det en bestdllare, konsulter, entreprendrer och
underentreprendrer. Med s& manga aktorer och intressenter ar det naturligt att
relationen, bdde den formella (avtal) och den informella (individernas relationer),
pdverkar utgdngen av projektet. Det finns mycket forskning som fokuserar p& dessa
relationer. Den visar pd att ett 6kat samarbete leder till battre projektresultat
avseende kostnad, fid, kvalitet, miljé och arbetsmiljé (Egan, 1998), (Black C, 2000),
(Scoftt, 2001) och (Haksever et al, 2001). Dock &r den mesta forskningen fokuserad p&
relationen mellan bestallare och huvudentreprendr. Det finns darfér ett behov av
forskning som rér relationen mellan huvudentreprendr och underentreprendr
(Eriksson, 2007).

Av projektets totalkostnad kan upptill 20 % hérréras till underentreprendrer (Nobbs,
1993). Att upphandla ratt féretag, till réitt pris och pd ratt satt bor darfér vara en kritisk
framgdngsfaktor for ett framgdangsrikt projekt.

Skanska Sverige AB delar upp inkdpen i tvd kategorier, inkdp som regleras via
centrala avtal och unika projektinkép. Upphandlingen av underentreprenader
innefattas i de unika projektinkdpen. Dessa stdr fér mer an 50 procent av de totala
ink&pskostnaderna och innefattar stora kostnadsposter som t.ex. stomsystems-,
malnings- och installationsentreprenader. Skanska Sverige AB anser sig ha ett relativt
valutvecklat arbete med upphandling av underentreprenader, men strévar hela
tiden efter forbattringar. Darfér visade dem upp ett stort intresse fér ett
examensarbete inom detta omréde (Lorsell, 2008).

1.2 Vetenskaplig fraga

Utifrdin Erikssons (2007) rekommendationer for vidare forskning kombinerat med
Skanskas intresse att utveckla sitt upphandlingsférfarande, formulerade vi var
vetenskapliga forskningsfréga:

Hur ser huvudentreprendrers upphandling av underentreprendrer ut i den svenska
byggbranschen idag och hur bér den utvecklas fér att skapa effektivare
byggprojekte

1.3 Syfte

Syftet med examensarbetet ar att komma med konkreta forslag pd hur
upphandlingsprocessen av underentreprendrer kan férbdattras for att skapa
effektivare byggprojekt. Effektivisering avser i detta sammanhang effektivisering som
leder fill forb&ttringar inom kostnad, kvalitet, tid, miljé och arbetsmiljo.



1.4 Avgransningar

Vi har bedrivit den storsta delen av vér faltstudie pd tre husprojekt inom Skanska
region Hus Stockholm Syd. Vi har dar undersokt tre typer av
underentreprendrsupphandlingar (mdleri-, stom- och elupphandlingar). De typerna
vi undersdkt ligger samtliga inom kategorin "unika projektinkdp”, dvs.
upphandlingarna ar unika fér varje projekt och som inte styrs av centrala avtal inom
Skanska. Faltstudien har bedrivits genom intervjuer med ansvariga fér upphandlingen
och genomférandet hos Skanska och hos de berérda underentreprendrerna.

1.6 Rapportens uppligg

Rapporten fortsatter nu med ett metodavsnitt (2 Metod och tillvagagdéngssétt) ddr vi
beskriver hur vilagt upp vart arbete och varfér vi gjort som vi har gjort. Darefter foljer
en sammanfattning pd& den forskning (3 Teoretisk referensram -
Upphandlingsprocessen) som dr ett av underlagen for vér analys och slutsats. Det
andra underlaget utgors av en faltstudie pd byggféretaget Skanska (4 Empiri —
Faltstudie pd Skanska)). Sedan félier analysen (5 Analys) och slutligen presenterar vi
véra slutsatser och (6 Slutsatser).



2 Metod och tillvagagangssaitt

Grunden i var rapport bygger pad litteraturstudier av upphandlingsteorier samt en
faltstudie pd byggféretaget Skanska. Faltstudien dr uppbyggd i tvd delar. | den férsta
undersdker vi hur Skanska vill att upphandlingen av underentreprendrer ska gaé till i
teorin och i den andra undersdker vi hur den gar till i praktiken. Darefter kommer en
analys ddr vi identifierar likheter och skillnader mellan den teoretiska referensramen,
Skanskas policys och verkligheten. Avslutningsvis presenter vi slutsatser och foérslag p&
hur upphandlingsprocessen av underentreprendrer bédr utvecklas.

2.1 Litteratur

Vi har byggt vér teoretiska referensram frén vetenskaplig litteratur som berér féljande
omr&den:

e Agentteori

e Partneringteori

¢ Upphandlingsteori

e Erfarenhets&terforing

Vi har darigenom bildat oss en uppfattning om hur upphandlingen av
underentreprendrer bor gd till i teorin. Detta beskrivs i kapitel tre, 3 Teoretisk
referensram - Upphandlingsprocessen.

2.2 Faltstudier

Faltstudierna bestdr av tva delar. | den férsta granskar vi interna dokument pd
Skanska. | den andra undersdker vi hur upphandlingen gar till i praktiken genom att
undersdka tre Skanska projekt.

2.2.1 Granskning av interna dokument

Vi har granskat de handlingar och dokument som Skanska har som riktlinjer och stéd
for projektledningsteamen nér det galler upphandlingsprocessen. Vi har darigenom
bildat oss en uppfattning om hur Skanska vill att upphandlingar av
underentreprendrer ska gd till i teorin. Handlingar finns pd Skanskas intrandt under
"vart satt att arbeta” vilket vi haft full tillgénglighet till. Detta beskrivs i kapitel 4.3
Skanska Sverige AB:s upphandlingsféreskrifter.

2.2.2 Semistrukturerade intervjuer

For att undersdka hur upphandlingen av underentreprendrer gar till i praktiken har vi
anvant oss av semistrukturerade intervjuer. Vi har stravat efter att underséka hela
upphandlingsprocessen frén forfrdgningsunderlag till genomférande. Olika individer
ansvarar normalt fér olika delar av upphandlingsprocessen och eftersom vi strévat
efter att undersdka hela processen har det krdvts ménga intervjuer. Vi har



huvudsakligen intervjuat inkdps- och genomférandeansvarig frén Skanska och
anbuds- och genomférandeansvarig frdn underentreprendren. Intervjuerna varade i
snitt ca 1 timme och totalt har 31 genomférts.

Den semistrukturerade intervjun karaktdriseras av férbestédmda frégor och
amnesomrdden. Frdgorna stdlls systematiskt men intervjuaren bér stalla foljdfradgor
och pd sa satt undersdka frégor som ligger 1dngt ifrén de ursprungliga frégorna i
frdgeformuldret (Bruce, 2007).

Valet av semistrukturerade intervjuer passade oss bra eftersom intervjuerna fick en
klar struktur och vi tvingades att noggrant ténka igenom inom vilka omrdden vi sokte
svar. Mojligheten att stélla foljdfrdgor och "grava djupare” i vissa frdgestaliningar
innebar att vi tagit del av synpunkter som vi annars hade missat och dven fatt
uppslag till nya omrédden att undersdka.

Vi har utformat intervjuguider som anpassats for de personer och roller vi valt att
intervjua. Vi har fyra intervjuguider (se bilaga 1-4) som utformats for Inképare
Skanska, Anbudsldmnare UE, Genomférandeansvarig Skanska och
Genomfdérandeansvarig UE.

| vart arbete att utforma intervjuguiderna har vi haft stor hjdlp av féljande modell:

Allmant fosknings- Specifika frage: Intervju- Formulering av
omride —* stallningar —* teman —* intervjufragor

\ Granskning av

ordalydelser

v

Pilotguide
Mya
fragestallningar

v

Omfarmulering
av fragor

Slutgiltig

utformning

Figur 1, Hur man utformar en intervjuguide (k&lla: Bryman et al, 2005, s 371)

2.3 Analys

Vi har valt att analysera vart material utifrdn de skillnader/gap som vi identifierat
mellan den teoretiska referensramen, Skanska Sverige AB:s féreskrifter och
verkligheten (se figur 2).
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Teori Skanska Sverige AB:s foreskrifter Skanska Sverige AB:s praktik
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Figur 2, Analysmodell fér examensarbetet (kélla: egen)
Gap 1: Skillnaden mellan upphandlingsteori och Skanska Sverige AB:s
upphandlingsféreskrifter.
Gap 2: Skillnaden mellan Skanska Sverige AB:s upphandlingsféreskrifter och
upphandlingen i praktiken.
Gap 3: Skillnaden mellan upphandlingsteori och Skanska Sverige AB:s upphandling i
praktiken.
Gap 4: Skillnad och likheter i hur Skanska Sverige AB:s personal upplever
upphandlingsprocessen och hur underentreprendrerna upplever den.



3. Teoretisk referensram — Upphandlingsprocessen

| byggbranschen har det traditionellt sett varit priset som varit styrande vid
upphandlingar (Eriksson, 2007). Forfrdgningsunderlag skickas ut till ett antal
entreprendrer som sedan Idmnar in sina anbud. Darefter utvarderas dessa och det
anbud med den lagsta anbudssumman far kontraktet.

Denna typ av upphandlingar ér bra vid enkla projekt med liten osékerhet
(Korczynski, 1996). Dock s& har byggbranschen gatt frdn att vara enkel och statisk till
komplex och dynamisk (Gidado, 1996) vilket gér att det idag finns eft behov av
andra upphandlingsmetoder och utvérderingsgrunder (Naoum, 2003). Korczynski
(1996), Lado et al (1997) med flera menar att den dkade osdkerheten och
komplexiteten i byggprojekt bor resultera i att storre fokus bor IGdggas pd samarbete
mellan parterna. Ett I&ngsiktigt samarbetsavtal skulle frdmja saker som
kunskapsdelning, integration och 6kad flexibilitet. Upphandlingar som baseras pd aft
den med lagst pris vinner ger inga férutsattningar for ett bra samarbete, utan kan
snarare I&dgga grunden for ett projekt med lagt fortroende och konfliktbendgenhet
(Cheung et al, 2001). Istallet for att se till det lGgsta priset borde man se till kvalitet,
sGkerhet, tidigare erfarenheter m.m. (Matthew et al, 2000) (Micelli, 2000). Denna typ
av utvardering skulle bidra till att féra den tekniska utvecklingen framat i
byggbranschen (Micelli, 2000). En upphandling som baseras pd lagsta pris gér att
enfreprendrerna ofta mdste goéra avsteg frdn sin vinstmarginal fér att pd det sattet
ldmna ett s& 1agt pris som majligt. Det leder till att den vinnande entreprenéren
sedan fér leta fel och brister i forfrdgningsunderlaget for att kunna fakturera mer an
kontraktssumman. Detta for att de har svért att f& projektet att gé ihop ekonomiskt
annars.

Foljande avsnitt beskriver upphandlingsprocessen utifrdn mycket av den teori som
finns inom dmnet. Vi kommer att beskriva agentteorin som handlar om kontraktets
betydelse fér affarsuppgdrelser mellan olika parter. Vi kommer beskriva de ramverk
som finns for upphandlingsprocessen i Sverige; entreprenadformerna,
ersattningsformerna och standaravtalsvillkoren. Vi kommer ocksé beskriva mycket av
den teori som handlar om relationerna i byggprojekten, samverkansformer. Férutom
detta tar vi upp andra omré&den som pdverkar upphandlingsprocessen och dérmed
utfallen i projekten. Exempelvis erfarenhets&terféring och Idrande, urvalskriterier nér
man ska utvardera anbud och vikten av att anpassa upphandlingsprocessen efter
den typ av entreprenad som ska upphandlas.

3.1 Att vilja underentreprendr

Féljande avsnitt beskriver faktorer att ta hénsyn fill vid upphandlingen av
underentreprendrer.

3.1.1 Upphandling med hinsyn till typ av entreprenad
Eriksson (2007) redovisar i sin doktorsavhandling en matris fér hur upphandling och
utvarderingsmetod beror av projektférutsattningarna (se figur 3).
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Transaktionens komplexitet, kundanpassning
och osiikerhet
Lag Medium Hég
Typ 3 Typ 5
Typ 1 Fokus pa Fokus pa
Korta och Fokus pa pris: medium auktoritet:
tillfilliga pris: hag fortroende: hog/medium
transaktioner | fsrtroende: lag medium fortroende:
auktoritet: lig auktoritet: medium/hg
Frekvens/ medium pris: lag
varaktighet
Typ 2
: Typ 4
. . Fokus pa :
Lingvariga och s ha ~ Fokuspa Typ 6
iterkommande Pris-N°g | fortroende: hog Intern
transaktioner foﬂ’:‘g:;’-iz:';a pris: medium produktion
- Auktoritet: lag
auktoritet: lag

Figur 3,Upphandlingsmodell med hdnsyn fill entreprenadens férutsattningar (kalla:
Eriksson, 2007a, s 1)

Han skriver att upphandlingar boér ske med hansyn till dess forutséttningar. Eriksson
definierar sex olika transaktionstyper utifrdn Idng- eller kortvariga transaktioner samt
graden av komplexitet, kundanpassning och osdkerhet i fransaktionen. Utifrdn
transaktionstypen bér den upphandlande parten Idgga olika fokus pd pris,
férfroende och auktoritet. Priset &r helt enkelt det marknadsmassiga priset som styrs
av utbud och efterfrdgan. Foértroende ér att parterna férvantar sig att béda ska
uppfylla sin del av avtalet utan radsla fér att den andre ska handla opportunistiskt.
Fortroendet delar han upp i tvd delar. Det férsta dr ekonomiskt fortroende som
innebdr att du kan lita p& den andra parten sé& ldnge det dr ekonomiskt rationellt for
denne att samarbeta med dig, det pdverkas av saker som incitament, garantier,
ers@ttning men aven framtida affarsmaojligheter. Den andra typen av fértroende ar
det sociala, det dr ett icke-ekonomiskt, psykologiskt begrepp som grundar sig p&
sociala den sociala miljdn och relationer. Auktoritet &r sammankopplat med
bestdllarens kontroll dver genomférandet och innebdr att denne vill péverka
leverantdrens projektering och arbetsprocesser och inte bara slutresultatet. Auktoritet
ar ett effektivt satt att uppnd stabilitet och vérdedkning, men resulterar i minskad
motivation och engagemang j@mfért med fértroendebaserade transaktioner.

"Vid enkla, standardiserade och tillfalliga/kortvariga tfransaktioner med 1&g osdkerhet
kan fraditionella prisfokuserade styrformer anvdndas. Men 6kad komplexitet,
kundanpassning, osdkerhet och varaktighet hos fransaktionen gér emellertid att
prisfokus blir oldmpligt och fértroende (samverkan) blir mer effektivt. Den
huvudsakliga transaktionen inom byggprojekt ar oftast den mellan bestéllare och
huvudentreprendr. Denna transaktion kan oftast kategoriseras som Typ 3, 4 eller 5
vilket betyder att foriroende och samverkan har betydelse. Vid stora, komplexa
projekt med hdg osékerhet blir samverkan extra viktigt. Transaktioner mellan
huvudentreprendr och underentreprendrer kan oftast kategoriseras som Typ 1-4.
Komplexa installationer ér av Typ 3 eller 4, varfér UE ansvariga fér el, VVS, och dylikt
bor upphandlas med fokus pd samverkan och inte bara pd Iagsta pris. Enklare
transaktioner (Typ 1 och 2) med 1&g osdkerhet som t.ex. inkdp av standardiserat
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material (gips, virke, isolering mm) och arbeten gdllande mdaleri, mattidggning mm
kan upphandlas med fokus pd Iagsta pris, men for kdpare som upphandlar dessa
typer av produkter ofta och regelbundet kan det dndd vara effektivt att etablera
I&ngvariga relationer med viss grad av samverkan istdllet for att goéra isolerade inkdp
baserade pd lagsta pris.” (Eriksson, 20074, s 2).

3.1.2 Upphandling med harda och mjuka parametrar

Traditionellt har underentreprendrer, leverantoérer och konsulter huvudsakligen
upphandlats pd hdrda parametrar sé som pris och erséttningsform. Eftersom
byggprojekten i Sverige gdr mot utékade samverkansformer innebdr det att kraven
pd& mjuka parametrar som urvalskriterier okar. Detta eftersom samverkan handlar mer
om samarbetsformdga och team egenskaper dn om tekniska frégor. Vilkka mjuka
parametrar som bdr anvandas varierar med projekten och bestdllarens dnskemail.
Exempel ar dock:

e Foretagets referenser. Tidigare samverkansprojekt, vilka underentreprendrer
anvdnda man sig av/samarbetade med samt namn och kontaktuppgifter fill
tidigare bestallare.

e Aft det finns en vilja att delta i projektledningsteamet.

e  Oppna bdcker/redovisning.

e Byggstyrningssystem, miljé- och kvalitetscertifiering.

e R4ttt resurser, kompetens, kvalitet och ledning. CV och intervjuer med
nyckelpersoner.

e Foretagets ekonomiska status och historik.

e |okala resurser som kommer att anvandas.

e Foreslag pd fardiga konceptldsningar.

e Foreslag pd forvaltningsldsningar med serviceavtal och/eller garantier.
(Fernstrom, 2007)

Fernstrom (2007) uppskattar att framtidens byggherrar kommer att handla upp
konsulter till ca 80 % pd& mjuka parametrar och entreprendrer till 60 %. De utbkade
samverkansformerna innebdr dessutom att bestdllaren vill vara mer delaktig i urvalet
av underentreprendrer dven vid totalentreprenad mot huvudentreprendren
(Kadefors, 2008). Séledes kommer det bli viktigt for huvudentreprendrer att behdrska
upphandlingar baserat p& fler parametrar an priset.

3.2 Att skriva avtal

Nar bestdllaren bestamt sig for vilken UE som ska f& arbetet ér det dags atft utforma
avtalet eller kontraktet. | foljande avsnitt beskrivs avtalets betydelse for parternas
relation och de delar som normalt ingdr i ett avtal i den svenska byggsektorn.

3.2.1 Agentteori
Avsnittet om agentteori bygger i sin helhet p& Norrman (2005).

Teorin véxte fram under 1970-talet och har sina rétter i nationalekonomisk forskning.
Teorin handlar om déverenskommelsen mellan tva parter:
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e Principalen: Den part som vill ha ndgot utfort. T.ex. en bestdllare eller
uppdragsgivare.
e Agenten: Den part som utfor. T.ex. en enfreprendr eller uppdragstagare.

Parternas dverenskommelse fastslds i ett kontrakt och det ar kontraktet som &r i fokus
i agentteorin. B&da parter forsdker utforma kontraktet for att f& bdsta majliga
resultat. Det utformas efter de kunskaper parterna har dd kontraktet sluts vilket
innebdr:

e Osdkerhet om omvarldsfaktorer som inte gér att férutse och darfor f& med
kontraktet, exempelvis konjunktur, rdvarumarknaden och naturkatastrofer.

e Asymmetrisk information, parterna har olika kunskap och tillgdng till relevant
information.

Detta leder till att en central frdga vid utformning av kontrakt ar hur man vdljer att
fordela risken. Ska den lIaggas pd uppdragsgivaren (principalen), uppdragstagaren
(agenten) eller delas? Kontraktet kan férdela risken pd olika sétt och passar dérfor
parterna olika bra beroende pd situation. Det paverkas av bland annat av parternas
riskprofil, partnernas information, uppdragets komplexitet och omgivningens
osdkerhet. N&gra centrala antagande inom agentteorin dr att: parterna alltid fattar
sina egna beslut, de handlar i eget intresse (maximerar den egna vinsten), de har
egna mal (st&mmer inte alltid dverens med den andra partens), olika instalining fill
risk, parterna kan hemlighdlla information och information ses som en
produktionsfaktor (den &r faktisk). Det finns tvd typer av kontrakt i agentteorin, dessa
ar:

e Beteendeorienterade kontrakt: Agenten beldnas efter beteende. Eft exempel
ar timlén dér agenten far betalt for att vara pd jobbet. Detta kompletteras
normalt med regler for policys for att stimulera det énskade beteendet.
Principalen tar den externa risken. Om agenten har Iag riskbendgenhet och
osGkerheten ar hdg, anses detta vara ett bra kontrakt.

e Resultatorienterade kontrakt: Poéngen med denna typ av kontrakt ar att
principalen och agentens mdl kopplas samman. Det medfér ocksd att
uppgiften kan utféras pd manga olika satt, det dr resultatet som réknas.
Exempel pd resultatorienterade kontrakt ér ackordsldner och optioner.
Agenten tar del av den externa risken. Om agenten har I&g riskbendgenhet
och osdkerheten arldg, anses detta vara ett bra kontrakt.

Generellt beter sig agenten mer i principalens intresse ndr kontraktet ar
resultatorienterat eller ndr principalen har god insyn i agentens verksamhet. Om det
finns bra matvarden for det utférda arbetet ar resultatorienterad kontrakt att féredra.
Om det bara finns en uppgift att utféra ar beteendeorienterade kontrakt att féredra.
Problemet bestdr i att valja nér b&da tvd ér mojliga. Att mata resultat medfor
kostnader och ibland saknas relevanta variabler att mata. En 16sning pd& problemet
ar att parterna har gemensamma sociala faktorer som t.ex. varden, normer och
traditioner. P& s& satt elimineras malkonflikten och parterna jobbar &t samma hall.
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Agentteorin podngterar kontraktens betydelse fér att skapa incitament, styra
beteende, skicka signaler samt betydelsen av parternas information dé& man vdaljer
kontraktsform. Den betonar risken med allt fér decentraliserade organisationer utan
ndgon form av central kontroll. | m&nga organisationer pdgadr ett kortsiktigt
forhandlingsspel dar man beroende av den tillfdlliga férhandlingsmakten
(exempelvis p.g.a. produktionskapacitet) tidvis "lurar” och fidvis "luras” av sina
partners beroende p& konjunkturcykeln. Om det finns intresse av ett ldngre
samarbete mellan parterna bér ett kontraktsramverk utformas s& att risker och vinster
delas pd ett rattvist satt. Det medfér att tydliga signaler och incitament skapas for
parterna att bete sig, av egetintresse, i linje med ett dvergripande perspektiv.

3.2.2 Upphandlingsform

Upphandlingsform definieras som en sammanvagning av hur anbudsinfordran sker,
vilken entreprenadform som vdljs samt vilken erséttningsform man anvénder sig av.
Det som ar styrande fér viken upphandlingsform som bér valjas ér fraémst ekonomi,
projekttid och risktagande, men det gdr inte att siga att EN viss upphandlingsform ar
ratt for ett projekt. Det har att géra med andra saker ocksd som byggherrens
kompetens och férutsattningar, konjunkturldget med mera. (Séderberg, 1998)

3.2.3 Entreprenadformer

| detta avsnitt beskrivs ett antal vanligt férekommande entreprenadformer.
Entreprenadformen anger hur de olika aktdrerna i ett byggprojekt ér organiserade
och beskriver i huvudsak férndllandet mellan byggherre, projektdr, entreprendr och
leverantor.

Totalentreprenad:
| en totalentreprenad dverldter byggherren eller huvudentreprendren ansvaret for

projektering och utférande p& en enfreprendr. Dock s& kan entreprendren i sin tur
anlita projektdrer och entreprendrer som hjdlper fill med arbetet. Eftersom det ar
totalentreprendren som svarar fér projekteringen kommer inte
forfrdgningsunderlaget att vara lika detaljerat som vid andra entreprenadformer.
Detta far som foljd att anbudsutvérderingen inte bara kan utvarderas pd priset, utan
man mdste ocksd se till vad det ar for produkt som erbjuds vad gdller
konstruktionsmetod, materialval, tekniska I6sningar med mera. (Séderberg, 1998)

Totalentreprenad ses som den enklaste formen ur bestdllarens synpunkt, eftersom
han bara har avtal med en part &r det till denne bestdllaren vénder sig i alla fragor.
Han minimerar dven sina risktaganden dd bdde projekterings- och
produktfionsansvar ligger pd totalentreprendren. Det som kan ses som oférdelaktigt
med denna entfreprenadform ar att totalentreprendren ar fri att valja mellan olika
I&sningar, vilket kan f& som foljd att han vdljer ett billigare och, kvalitetsmdssigt sett,
samre alternativ. Vilket i sin tur kan medféra hogre drift- och underhdliskostnader. For
att komma fill rtatta med det sé brukar bestdllaren ange ett referensobjekt som utgdr
en slags kvalitetsnorm. (Séderberg, 1998)
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Funktionsentreprenad:
Funktionsentreprenad &r en vidareutveckling av totalentreprenaden. Tanken med &r

atft entreprendrerna inte bara ska tavla med Iagsta pris, utan dven om bdsta
framtida funktion, uttryckt i arskostnader eller pd annat satt. Vanligtvis IGter
byggherren entreprendrerna ta ansvar fér drift och underhdll under hela eller en del
av brukstiden. Det &r viktigt att byggherren preciserar funktionskraven val s& att
entreprendren levererar den grundfunktion och de drift- och underhdllsdtaganden
som kravs for att hdlla byggnaden i det skick som férvaltaren krdver. |
forfrdgningsunderlaget mdste man ta med faktorer som i vilket tillstdnd
byggnadsdelar ska bytas ut, kravformuleringar i form av t.ex. rumstemperaturer, hur
ofta stdning ska ske m.m. Detta ar en oprévad entreprenadform som krdver fortsatt
forskning och utvecklingsarbete innan den kan komma till stérre anvdndning. Den
boér inte anvandas annat an i de fall dar sddana foérutsdttningar som goér att utfallet
av mal och anvandningsomréden dr direkt méatbara och gér att &terféra Hill
ekonomiska styrmedel.(Byggledarna, 2007)

Uiforandeentreprenad (Generalentreprenad):

| en utférandeentreprenad anlitar byggherren en generalentreprendr (GE) som
ansvarar for hela produktionen. GE, som s& gott som alltid &r byggentreprendren,
kan i sin fur kan anlita underentreprendrer for att utféra vissa delar av produktionen,
GE blir d& automatiskt ansvarig fér samordningen av underentreprendrerna. Till
skillnad fran totalentreprenaden sé& svarar bestéllaren for projekteringen vilket f&r som
féljd att denne ar ansvarig for eventuella projekteringsmissar som uppkommer. Dock
s& har bestdllaren stérre pdverkansmajligheter pd slutresultatet ani
totalentreprenaden. (Séderberg, 1998)

Vid en samordnad utférandeentreprenad tar byggherren éGven in anbud frdn andra
entreprendrer, som exempelvis installations- och stomentreprendrer. | samband med
upphandlingen av byggentreprendren I&ter man denna ta dver dessa
upphandlingar. De andra entreprenérerna blir sedan underentreprendrer &t
byggaren, som ocksd blir sedan samordningsansvarig for dessa. Upphandlingarna av
de andra entreprendrerna bér dock se i samforstdnd med byggentreprendren for att
tydliggéra ansvarsférdelningen och undvika tvister. (Séderberg, 1998)

Delad entreprenad:
| en delad entfreprenad svarar byggherren for projektering och upphandling av, om

inte alla, s& flertalet av enfreprendrerna. Detta ger byggherren bra mojligheter att
handla upp varje entreprenad till ett marknadsmassigt bra pris, men de
administrativa kostnaderna for att genomfora inkdpen okar, likasd eventuella
samordningskostnader. Denna entreprenadform mojliggoér att produktionen startar
innan all projektering ar gjord, vilkket gér att man far en férhallandevis snabb start och
en kortare produktionstid. De olika entreprenaderna i en delad entreprenad regleras
vanligtvis enligt AB 04. (S6derberg, 1998)

Vanligtvis blir byggentreprendren huvudentreprendr, vilket innebdr att han ansvarar
for allmdanna hjdlomedel &t sidoentreprendrerna, det kan vara exempelvis bodar,
stalining, skyddsanordningar. Dock s& innebdr inte huvudentreprendr att man har
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samordningsansvaret fér andra entreprendrer, det &r ndgot som byggherren och
byggentreprendren mdéste avtala om. (Séderberg, 1998)

.

Forhandlingsentreprenad:
Nackdelen med de enfreprenadformerna ovan ar att vissa entreprendrer kommer in

s& sent i projektet att de inte ges ndgon maojlighet att pdverka utformningen.

Ddarmed gdr man miste om deras kunskaper om produktionsmetoder och kostnader.
Tanken med férhandlingsentreprenaden &r att entreprendren engageras i ett tidigt
skede for att medverka vid framtagandet av produktionstekniska och ekonomiska
beddmningar (Séderberg, 1998). Avtalet kan slutas i form av en totalentreprenad,
och ersattningsformen ar vanligen I6pande rdkning med kostnadstak och
incitament. Denna enfreprenadform forutsatter ett stort fértroende mellan
byggherren och enfreprendren, eller att byggherren har kunskap om kostnaderna fér
entreprendren fér att beddma dennes ersattningskrav (Byggledarna, 2007).

3.2.4 Ersdttningsformer

Ersattningsformen beskriver pd vilket satt betalningen utgar il
entfreprendrer/projektdrer. | detta avsnitt redogérs fér ndgra av de vanligaste
ersattningsformerna i byggprojekt samt betydelsen av incitament.

Fast pris:
Fast pris &r den idag vanligaste ersattningsformen i byggprojekt. Att handla upp en

enfreprenad pad fast pris innebdr att man redan i upphandlingen faststdller ett pris for
hela entreprenaden. Spdnner projektet dver en Idng tidsperiod kan det fasta priset
komma att indexregleras, detta anges i s& fall i kontraktet. Foérdelen med fast pris ér
att byggherren minskar sina ekonomiska risker och tidigt fé&r en uppfattning om vad
slutkostnaden for projektet blir. Dock s& kan entfreprendren kréva ytterligare
ers@ttning for dndrings- och tilldggsarbeten om han finner handlingarna felaktiga
eller ofullstindiga, detta gor att slutkostnaden kan dra ivag avsevart frén det
ursprungliga priset. En upphandling pd fast pris kréver darfér att en omfattande
projekterings gors for att minska bristerna i forfrégningsunderlaget, detta gdller forstds
inte vid totalentreprenad. Eftersom entreprendéren har rérliga kostnader for
arbetsledning, maskinhyror med mera ligger det i hans intresse att avsluta
enfreprenaden s& fort som majligt, det gor att tid som férlorats vid den mer
detaljerade projekteringen kan arbetas in till viss del. (Séderberg, 1998)

Lopande rakning:
Denna ersattningsform férekommer i ndgra olika varianter, hér redogors for ett par

av de vanligaste.

Lépande rdkning med procentuellt arvode innebdr att entreprendren far ett pdslag
pd alla sina kostnader. | anbudsutvarderingen vdljs den entreprendr som har lagst
procentuellt pdslag. Detta dr det klart dyraste séttet att driva ett projekt dd
entreprendren inte har ndgra incitament fér att bygga snabbt eller ekonomiskt
eftersom han fér ett p&slag pd dyrare materialval och nedlagda arbetstimmar.
Byggherren far heller ingen uppfattning om vad slutkostnaden kommer att bli, samt
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att han tar all risk i projektet. Denna erséttningsform ar tillémpbar vid mycket smé
projekt som maste igdngsattas fort. (Séderberg, 1998)

Lépande rdkning med kostnadstak och incitament ar ett satt for byggherren att
komma ifrdn osdkerheten med en [dpande rdkning. | detta fall sGtts ett kostnadstak
for entreprenaden, och om sedan slutsumman avviker frdn detta delar byggherren
och entreprendren pd merkostnaderna/vinsten, den procentuella férdelningen
bestdms i kontraktet. Detta ar ett bra satt for byggherren att motivera entreprenéren
aft komma med forbattringar och kostnadseffektivare 16sningar. Viktigt att komma
ihdg ar att entreprendren kan hdvda att kostnadstaket skall hojas pd grund av
felaktiga- och/eller ofullsténdiga handlingar samt vid ATA-arbeten' (Séderberg,
1998).

Fast a-priser:
| detta fall fér entreprendrerna I&dmna in en a-prislista dver material, omkostnader

och timarvoden. Det ar vanligt att byggherren tar fram en tadnkbar mangdlista som
man sedan for in de olika anbudsgivarnas a-priser i, detta ger eft
utvérderingsunderlag fér byggherren vid val av entreprendr. Férdelen med detta ér
att byggherren i projekteringen kan minska anvéndningen av dyra material, eller
byta ut det mot eftt biligare alternativ. En annan férdel ér att man snabbt kan
komma ig&ng med produktionen eftersom byggherren inte behdver projektera lika
ing&ende som vid exempelvis fast pris, och eftersom entreprendren gett a-pris p&
arbetsledning och &vriga allmanna omkostnader finns det incitament fér denne att
gora entreprenadtiden s& kort som majligt. (Séderberg, 1998)

3.2.5 Samverkansformer

Samverkansformen handlar om hur de olika parterna ett byggprojekt samverkar.
Den traditionella samverkan i byggprojekt bestér av formella moéten dér parterna
traffas. SGdana moten ér exempelvis startmdten, projekteringsmoten och
byggmoten som beskrivs i byggnadssektorn gemensamma standardavtalsvillkor
(Fornyelse i Anldggningsbranschen, FIA Sverige, 2006).

En annan form av samverkan ar arsavtal eller ramavtal som ar avtal som strécker sig
over en I&ngre period och mellan olika projekt. Dessa avtal reglerar vanligtvis priser
frén leverantérer till bestdllare (Fernstrém, 2007).

Under senare Ar har dock intresset for nya och utdbkade samverkansformer dkat inom
byggbranschen. Bakgrunden ar kunderna ofta fatt uppleva férseningar, férdyrmingar
och kvalitetsbrister som inte kommits &t i det traditionella byggprojektet. De nya
samverkansformerna syftar till att parterna i en hégre grad ska ta del av varandras
kompetens och arbeta i fidigare skeden (Fernstrém, 2007). Partnering dr en sddan
samverkansform och beskrivs i avsnitt 3.4.

1 ATA-arbeten &r en férkortning fér andrings-, tilléggs- och avgdende arbeten.
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3.2.6 Standardavtalsvillkor i den svenska byggbranschen

| Sverige finns det till skilnad frdn mdanga andra Iadnder ingen lagstiftning som direkt
styr entreprenadférhdllandet mellan de olika partnerna (Byggledarna, 2007). Andé
traffas Arligen tusentals avtal mellan olika intressenter i den svenska byggbranschen.
Det gdller avtal mellan byggherre - entreprendr, entreprendr - underentreprendr,
bestdllare — konsult osv. Sarskilt entreprenadupphandlingar é&r normalt
konkurrensutsatta dar flera olika anbudsgivare téviat om att f& uppdraget. Det ér dd
naturligtvis viktigt att parterna i varje fall kGnner till sina rattigheter och skyldigheter
och vilka risker och ansvar som féreligger. Fér att underldtta detta har byggsektorn i
Sverige sedan bérjan av 1900-talet arbetat med att ta fram standardiserade
avtalsvillkor. Fram fill 1970-talet togs de fram av Svenska Teknologféreningen men
ddrefter tog Féreningen Byggnads Kontraktskommité (BKK) dver. BKK:s medlemmar
utgdrs av organisationer som representerar bdde byggherrarna och entreprendrerna
vilket har medfért att avtalen har fatt en stor acceptans och spridning. De anvdnds
idag utan éndringar och tilladgg i de flesta husbyggnads-, anldggnings- och
installationsprojekt oavsett storlek. Genom att hénvisa fill villkoren i
anbudsforfrdgningar och avtal fér parterna ett paket av villkor som innehdller
uppgifter om vad som ska gdlla i de flesta situationer. Dessutom har parterna
generellt en mycket god kunskap om vad som ingdr i vilkoren eftersom de jobbar
kontinuerligt med dem. Praktiskt gér det fill s& att villkoren bifogas eller hanvisas till i
avtalen. (Institutet fér vardering av fastigheter och Samfundet fér fastighetsekonomi,
2005)

Det finns flera olika standardavtalsvillkor beroende pd vilkken entreprenadform som
avses. De revideras med jdmna mellanrum dé& intressenterna genom BKK anser att
det ar nédvandigt. Nedan félier ndgra exempel pd standardavtalsvillkor (Institutet for
vardering av fastigheter och Samfundet fér fastighetsekonomi, 2005):

e AB (Allmdnna Bestdmmelser fér Byggnads-, Anlédggnings- och
Installationsentreprenader)

AB har stérst spridning av alla standardavtalsvillkor och stérst ekonomisk
betydelse. Det anvdnds vid utanférandeentreprenader
(generalentreprenader), alltsé& d& bestdllaren ansvarar for projekteringen
tillsammans med sina konsulter och entreprendren for utférandet. Senaste
utgévan ar frén &r 2004 och heter AB 04.

e ABT (Alm&nna Best&@mmelser fér Totalentreprenader avseende byggnads-,
anlédggnings- och installationsentreprenader)

ABT anvdands vid totalentreprenader, alltsd d& entreprendren ansvarar for
bdde projektering och genomférande. Senaste utgdavan ar frédn ér 2006 och
heter ABT 06.

e ABK (Allm&nna BestGmmelser fér Konsultuppdrag inom arkitekt- och
ingenjorsverksamhet) ABK ar standardvillkor som anvénds vid avtal mellan
bestdllare och arkitekt- samt ingenjérskonsulter. Senaste utgévan ar frén 1996
och heter ABK 96.
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3.3 Erfarenhetsaterféring, kunskapsoverforing och lirande

Erfarenhetsaterforing, kunskapsoverforing eller IGrande ér alla begrepp som syftar till
o6kad kunskap i etft féretag. | denna rapport syftar begreppen pé
projektorganisationens formdga att generera och generalisera idéer med effekt
(férandring), éver organisatoriska gréinser, genom sdrskilda initiativ frédn ledningen
(Yeung, Ulrich, & Nason, 1999).

All yrkeskunskap &r praktisk och inriktad p& att 16sa problem och att dstadkomma
resultat i ett féretags verksamhet. Formdagan att se problemsituationer dr central for
att kunna fatta beslut och kan trdnas upp med erfarenhet. Erffarenhet ér sdledes
central for all problemlésning. Den kunskap som finns i ett foretag ar bdde individuell
och kollektivt och baseras pd enskilda och gemensamma erfarenheter. Darfér ligger
detialla foretags infressen att sprida kunskaper i féretaget, annars féorsvinner den om
exempelvis en individ byter arbete (Wikforss, 2003).

3.3.1 Nodvindiga forutsattningar for en lyckad erfarenhetsiterforing
Erfarenhetsaterforing i smé organisationer och féretag med ett fatal individer ér
normalt inget problem eftersom den individuella inlérningen och den kollektiva gdr
hand i hand. Men ju stérre organisationen blir desto komplexare blir
erfarenhetsdterféringen och desto stérre krav stélls pé utformning av system som kan
hantera den. Det system som organisationen eller féretaget anvénder sig av
fungerar som dess minne dér medarbetare kan h&dmta information. (Mellander &
Nystedt, 2005).

For att erfarenhetsaterforingen i ett foretag ska fungera maéste foljande krav uppfyllas
(Mellander & Nystedt, 2005):

e Det maste finnas en direkt nytta for féretaget i form av besparingar av tid och
pengar.

¢ De anstdllda mdste se atft nyttan med ett 6kat arbete med
erfarenhetsaterféring ar stérre dn den fid och energi de mdéste IGgga ner.

e Systemet fér erfarenhetséterféringen maste vara latthanterligt. Att anvénda
sig av systemet fér inte kannas jobbigt eller problematiski.

3.3.2 Nuldget i den svenska byggbranschen

Knauseder (2005) genomférde en studie pd ca 50 bygg- och anldggningsprojekt i
Sverige for att kartldgga hur lGrande och kunskapsdverféringen fungerar.
Enk&tundersdkningar besvarades av 10-25 personer i varje projekt och pd s& satt
bygger studien pd& ca 850 enkdatsvar och dessutom 40 djupintervijuer med personer
frdn sex av projekten. | studien strévade man efter att &tminstone tvéa personer ur
féljande grupper i varje projekt svarade: bestdllare och dennes representanter,
projektorer (inkl. arkitekter, konstruktorer, installationskonsulter m.fl.),
byggentreprendrers tjidnstemdan, byggentreprendrers yrkesarbetare samt
underentreprendrer (inkl. installations- och andra specialentreprendrer). Resultatet
av undersdkning presenterades i féljande punkter:
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"Larandet sker framst i arbetssituationen. Erfarenhet ar viktig i byggsektorn.
Erfarenhet byggs upp genom att vara med och arbetai projekt och dér méta
problem och goda arbetssatt. Kurser och andra akfiviteter anses ha lagt
varde.

Ldrandet dr IGgprioriterat. Den kortsiktiga strévan efter att maximera vinsten i
det enskilda projektet medfér att det mer I&ngsiktiga IGrandet fér 1&g prioritet.
Det lGrande som sker ar darfor i hog grad passivi.

L&randet dr osystematiskt. Det finns manga utarbetade system kring hur
l&drande och erfarenhetsaterforing ska ske i saval foretagen som i projekten,
men dessa system anvands sdllan. Det mesta |[Grandet sker darfor
osystematiskt och ad hoc.

Larandet ar frdmst problemorienterat. | byggprojekt ges sallan positiv respons.
Det &r forst dd det uppstdr problem som det sker respons och feedback som i
forlangningen maéjliggdér dndrade beteenden och arbetssatt.

Resultaten visar ddrutdver:

Ett samband mellan IGrande och ekonomiskt resultat. Projekt i vilka lGrande
fungerar val visar battre ekonomiska resultat &n projekt i vilkka ldrande fungera
mindre bra.

Larande varierar mycket mellan de undersékta projekten. Det verkar som aftt
l&rande ar beroende pd projektledarskap, normer och varderingar,
uppskattning och beldning, och organisation och kommunikation i projektet.
Uppskattning och beléning brister. De flesta projektmedlemmarna upplever
bristande uppskattning eller beldning fér deras goda insatser. Ledarskapet
upplevdes valdigt varierande mellan de olika projekten.” (s 4-5)

Andra undersdkningar visar ocksd brister i erfarenhetsdterféringen i byggsektorn.
N&gra av de orsaker som anges till den ar:

L&g prioritet hos foretagen och bristande engagemang frédn de anstallda.
Detta trots den allmdnna uppfattningen att erfarenhetséterféring ar ett viktigt
omré&de. (Enquist & Lidstrém, 2000)

Svarigheter att se nyttan av ett projekts erfarenheter i ett annat. (Enquist &
Lidstrém, 2000)

Ett i dvrigt pressat tidsschema gor att de anstdllda inte IGgger tid pd
erfarenhetsaterféring. (Enquist & Lidstrém, 2000)

Bristande kompetens avseende forfattandet och IGsandet av
erfarenhetsrapporter. (Enquist & Lidstréom, 2000)

Svéra uppfoliningssystem med ddliga sék- och dverféringsfunktioner och som
kraver utbildning. (Persson, 1996)

3.3.3 Rekommendationer for en forbdttrad erfarenhetsaterforing
Josephson et al (2003) presenterar i en rapport fér byggkommissionen ett antal
rekommendationer p& hur féretag i byggbranschen kan forbattra sin
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erfarenhetsdterféring. Forslagen de presenterar (se nedan) grundar sig p&
undersdkningen av Knauseder (2005) som ndmndes ovan:

Skapa bredare kontakter: Trots att projekten innehdller méanga olika mdten ér
kontakten mellan aktérerna begransad. Exempel @r att underentreprendrernas
representanter (oftast arbetsledare) pd de regelbundna UE-mdtena i projekten,
normailt inte vistas p& arbetsplatsen och har liten kontakt med de egna arbetslagen.
Det ar viktigt att bredda kontakterna fér att dka férstdelsen och ldrandet mellan
aktérerna i projekten.

Organisera fér kunskapsbdrare: Projektorganisationer féréndras standigt under
projekttiden. Olika skeden innehdller olika arbetsuppgifter och individer och vissa
projektdeltagare byts ut eller slutar. Det &r mycket viktigt att projekten innehdller
nyckelpersoner (kunskapsbdrare) som finns kvar mellan skedena. Det forbattrar
dverforingen av bdde projektkunskaper och ldrande.

Glém inte bort den mdnskliga kontakten: Teknikutvecklingen gér snabbt och ménga
nya hjdlpmedel fér informationséverféring och spridning kommer kontinuerligt. Det &r
dock viktigt att inte férsumma den personliga kontakten mellan olika aktoérer.

Genomfér mer disciplinerade projektutvéarderingar: Det finns en allmén uppfattning i
byggbranschen att erfarenhetsaterforing é@r viktigt men trots det ar den bristfallig.
Om projektutvarderingar éver huvudtaget genomfors ér de ofta passiva. Det ér en
nodvandighet att utvérderingarna blir skarpare och parterna vet vem utvéarderingen
och utvarderingsrapporten dr riktad till och vad den ska anvandas till. For att f& till
fullstdndiga utvarderingar och erfarenhetsaterféringar bér de omfatta alla stérre
aktorer i projekten.

Pass upp for att bygga administration: Rekommendationer om
verksamhetsforbattringar innehdller oftast nya aktiviteter, dokument och roller som
laggs till redan befintliga arbetsuppgifter. Detta bdr undvikas och
erfarenhetsaterféring kan tvartom férbéttras genom att nGgon aktivitet, ndgot
dokument eller n&gon roll tas bort.

Det som &r bra nu kan vara ett hinder i morgon: Byggsektorn befinner sig standigt
forandring och utveckling. Beprévade metoder som idag fungerar bra kommer
ocksé tvingas fornyas i framtiden. Darfor ar en sténdig utveckling med Idrande
nodvandig.

Skapa helt andra arbetssatte Forslagen ovan ar férbattringsforslag fér ldrandet och
erfarenhetsaterféring. Ett alternativ ar att ta fram nya arbetssétt och metoder som
kr&ver mindre ldrande.

3.4 Partnering — En samverkansform och arbetsprocess for alla skeden

Partnering misstas ofta for att vara en entreprenadform men det bor istéllet ses som
ett fundamentalt annorlunda sétt att driva projekt (Kadefors, 2002) eller som en
samverkansform och arbetsprocess (Fernstrom, 2007). Partnering gdér att kombinera
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med alla entreprenadformer under férutsattningen att upphandlingarna sker i eft
tidigt skede (Kadefors, 2002).

3.4.1 Definition

Partnering har ingen allmdént vedertagen definition, vilkket kan férklaras med att varje
partneringprojekt ér unikt i sig (Nystrom, 2007). Det ses mera som ett uttryck for
byggbranschens dnskan att 6ka samverkan mellan aktérerna fér att generera ett
gott resultat for alla inblandade (Andersson och Gustavsson Advokatbyrd, 2007). Det
finns dock en uppsjd av personer som har bidragit med sina tankar kring hur
partnering ska definieras (Bennet, 1998), (Nystrom, 2005), (Construction Industry
Institute, 1991) mfl.

Nystrém (2005) analyserade en mangd litteratur om partnering och reducerade ner
begreppet tills tvd gemensamma ndmnare kvarstod; Tillit och Omsesidig
forstdelse/gemensamma mal. Dessa begrepp ser han som centrala d& aterfinns i
alla granskade rapporter. Utdver dessa fann han ett antal begrepp som férekom
frekvent. Dessa illustrerade Nystrom i vad han kallar partneringblomman (se figur 4).
For att skapa en definition av partnering for ett specifikt projekt utgér man frén de
tv& centrala begreppen och kombinerar sedan dessa med olika varianter av de
resterande.

Uttalad
konfliktlosnings-
metod

Relations-
byggande
aktiviteter

Omsesidig
forstaelse/Ge
mensamma

mal

Ekonomiska
incitaments
kontrakt

Vilja

Tillst
medarbetare

Kontmuerliga
och
strukturerade
mditen

“Noderator™

Figur 4, Nystréms partneringblomma, kdalla: (Nystréom, 2005, s 478)

Kritik riktades dock mot denna metod dd& begreppen tillit och 6ppenhet ar allt for
vaga och dérmed svéra att klargdra huruvida de ingér eller ej. Banverket och
Vagverket vidareutvecklade denna metod tillsammans med representanter fran
bestdllare, konsulter och entreprendrer. Detta resulterade i FIA:s Partneringblomma
(se figur 5) d&r mer konkreta begrepp ingdr.
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Okad delaktighet av
dvriga aktorer

Omvirlds-
kommunikation

Benchmarking

Rutiner for kontmuerlig upp-
foljning och forbatrngsarbete

Fordjupad malstyming

Branschutvecklande Oppenhet i frigor av gemensam art Konfliktlgsningsmetoder

aktiviteter

Gemensam riskhantening Gemensam malstyming

Gemensam organisation
med processledning

Systematisk
kompetensutveckling Fordjupade insatser for

grupputveckling

Figur 5, FIA:s partneringblomma (k&lla: Nystrom, 2007, s 4)

Ett annat férsék att definiera partnering gjordes av Bennet och Jayes (1998), deras
definition lyder s@har:

"Partnering is a set of strategic actions that deliver vast improvements in consfruction
performance. It is driven by a clear understanding of mutual objective and
cooperative decision-making by a number if firms who are all focused on using
feedback to continuously improve their joint performance.” (s ii)

Fritt dversatt:

"Partnering &r en rad strategiska dtgdrder som medfér stora férbdttringar |
byggandet. Det drivs av en klar férstdelse av gemensamma mdl och beslut hos en
rad féretag, dessa féretag fokuserar pd att standigt férbdttra sitt arbete genom
kontinuerliga utvarderingar.”

En invGndning mot denna definition ar vikten av att infe nGmna positiva utfall i
definitionen (Eriksson, 2007) d& detta skulle innebdra att projekt som inte har ett
lyckat utfall per automatik inte &r ett partneringprojekt.

De grundlidggande idéerna i partnering finns i de flesta stora byggféretag i Sverige
idag men har olika namn. Exempel &r: partnering, samarbete, samverkan,
fértroendeentreprenad (PEAB), utdkad samverkan (FIA2) och samspillsentreprenader
(Norge). Eftersom byggherrar kommer Idgga ut partneringfoérfrégningar i en allt
hogre grad framoéver, skulle alla tjina pd att anpassa och dversdtta sina egna
bendmningar fill vad som avses, arbetsprocessen partnering (Fernstrém, 2007).

Sammanfattningsvis kan sdgas att Gven om definitionerna &r manga sé ar de flesta
dverens om att grundtankarna med partnering ar ett steg i rétt rikining i utvecklingen
av byggbranschen (Palaneeswaran et al, 2003) (Packham, 2003)m.fl. En anledning
till att partnering spridits relativt Idngsamt kan bero p& att definitionen dr vag, vilket

2 Fornyelse i anldggningsbranschen, se www . fiasverige.se
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skapat forvirring (Matthews et al, 2000). Syftet med partnering skulle hjdlpas av aft
man bestédmde sig for EN definition av partnering i byggbranschen (Mason, 2007),
(Fernstrom, 2007)

3.4.2 Projektpartnering och strategisk partnering

Det finns tv& huvudinriktningar inom partnering, den ena ar projektpartnering, den
andra ar strategisk partnering (Eriksson, 2007). Projektpartnering saknar definition men
vad som avses ar att férdjupa marknadsrelationen (som enbart styrs av avtal) mellan
olika organisationer till ett sanmansatt projektteam med gemensamma mal och
tilvagagdangssatt for att hantera konflikter effektivt (Cowan, 1991). Projektpartnering
baseras pd begrdnsade samarbetsrelationer dar tvé eller fler parter strévar mot
kortsiktiga projekirelaterade férdelar. Det medfdr att det &r mindre troligt att djupare
koordination, samarbete och ldrande utvecklias.

Strategisk partnering definieras som Idngsiktigt samarbete mellan tva eller fler
organisationer som vill n& specifika affarsmdl genom att maximera effekfiviteten av
varje deltagares resurser (Construction Industry Institute, 1991). Det innebér normalt
att strategier for samarbetsformer utvecklas och resurser tilldelas for att utveckla
relationerna. Organisationer som utvecklar sddana relationer har bevisat fatt
minskade kostnader s& Idnge som dmsesidigt fortroende finns kvar mellan parterna
(Black et al, 2000). En anledning fill kosthaderna minskar, kan vara att relationen i sig
forstérker en organisations fdrméaga att kontinuerligt forbattras (Holt et al, 2000).
Dessutom skapas forutsattningar for en kontinuerlig férbattring av arbetsmetoder
genom upprepningseffekter vilket bidrar till sinkta kostnader (Fernstrom, 2007).

3.4.3 En ny yrkesroll och partneringprojektets faser

| Storbritannien finns idag féretag som ar specialiserade pd partneringledning. Om
utvecklingen i Sverige fortsatter att félja den i Storbritannien kommer det krévas en
ny yrkesroll &ven har, partneringledare. Partneringledarens uppgift ar att styra och
hdlla samman samverkan i projektet medans projektledaren dven fortsattningsvis
ansvarar for projektering och produktionsprocessen. Rollen stéller mycket héga krav
pd ledarskapsféormdga eftersom personen i frdga leder ett team med 15-25 personer
frdn helt olika féretag och med olika féretagskulturer. En av partneringledarens
viktigaste uppgifter ar att guida partnering gruppen genom partneringprojektets tre
faser dé@r det &r mycket viktigt att byggherren aktivt deltari alla tre. Faserna ar
(Fernstrém, 2007):

Fas 1 — Byggherren tar fram funktionskrav och eventuella andra krav fér projektet
med hjdlp av arkitekt och konsulter. Det ér har det avgdrs om det blir ett lyckat
projekt fér byggherren och det ar darfér mycket viktigt att denna del genomfors
noggrant.

Fas 2 — | denna fas tas alla handlingar fér upphandlingarna i projektet fram i form av
systemldsningar eller programhandlingar. Partnering gruppen satts samman och alla
som kan bidra med I6sningar till kunden bér vara med. Detta inbegriper
huvudentreprendr, konsulter och arkitekt men gdrna ocksd viktiga
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underentreprendrer, installatérer och leverantdrer. Fasen avslutas med att
upphandlingen genomfdrs och den slutgiltiga partnering gruppen satts samman.
Om ndgon inte varit tillrGekligt bra i fas 2 ska denne bytas ut och ersattas for nedlagt
arbete.

Fas 3 — Den sista fasen inleds med en tvaddagars konferens. Individerna frén de olika
foretagen f&r mojlighet att IGra kénna varandra, forstd och kdnna for projektet samt
skapa gemensamma visioner och mal. Dessa dagar dr avsatta fér samverkansfrdgor
och inte teknik. Darefter bér man utse en projektledare for projektering och
produktion. Slutligen genomférs detaljprojektering, produktion och éverlédmnandet.

3.4.4 Partnering som samverkansform och arbetsprocess

Partnering ar samverkansform och arbetsprocess. Arbetsprocessen innehdller
féljande delar (Fernstrom, 2007):

e Prekvadlificering — Intervjua anbudsgivare och nyckelpersoner fore tilldelning av
anbud.

¢ Tidiga skeden - Alla viktiga aktérer méste involveras i ett tidigt skede i
projektet viket mojliggor erfarenhetsspridning och fér alla att kénna
delaktighet. Sarskilt viktigt ar att byggherren tidigt engagerar sig med
funktions- och hyresgdstkrav.

¢ Upphandling - Bor ske till stor del p& mjuka parametrar som referenser, CV
och erfarenhet av tfidigare partneringprojekt.

e  Workshops — Dels som en starttraff for partnering gruppen men éven
kontinuerligt fér utvardering av projektet.

e Riskhantering — Riskanalys bér genomfdras av byggherren i ett tidigt skede och
sedan utgdra grunden i dem fortsatte riskdiskussionerna. | dessa diskussioner
ska partneringgruppen gemensamt gd igenom alla ténkbara risker och
ddarefteri forstahand eliminera dem men ddérefter minimera, kvantifiera,
prissafta och fordela ansvar till den som bdst kan hantera risken. De
aterstGende riskerna ingdr som delar i incitament. Kostnaderna sdkras
tillsammans och ingen av aktérerna ska behdva ldgga in ndgon buffert.

e Ratt, komplett team — Partnering gruppen maste bestd av individer som &r
engagerad och samarbetsinriktade. Partnering passar inte alla individer.

e Standiga foérbattringar — Genom I&dngsiktiga samarbeten kan sténdiga
forbattringar nds genom upprepningseffekter.

e Problemldsning — Partnering ger mindre problem att hantera eftersom de
viktigaste aktérerna varit med i projekteringen. Det medfér ocksé en
effektivare problemldsning ndr problem uppstdr eftersom parterna kdnner och
forstér varandra. Det dr viktigt att partnering gruppen planerar fér eventuella
konflikter. Om konflikter uppstdr ska dem I6sas pd lagsta méjliga nivd inom en
begrdnsad tid (2-5 dagar) innan det fors uppdt i beslutskedjan. Det leder Hill
snabbare konflikthantering eftersom ingen vill féra problem vidare.

e  Oppna bdcker — Med dppen insyn i varandras projektekonomi skapas ett
storre fortfroende och forstéelse mellan de olika aktérerna. Det dr viktigt att
man definierar vad dppna bdcker innebdr vad gdllande allt frdn nettopriser
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till Arsbonusavtal och ekonomiredovisning. Nettopriserna bor vara rena men
med det foljer att entreprendrernas timersattning justeras och blir r&tts, det
medfor att projektinkép kan samordnas. Alla mdste kunna tjiéina pengar sé
det ar viktigt att skapa vinn - vinn situationer for alla partnerna i projektet.

e Att m&ta och jGmfdra — Det &r viktigt att kontinuerligt félja upp och mata hur
projektet fortldper bdde samarbetsmdssigt och enligt de parametrar som
ingdr i bonussystem och incitament (exempelvis tider, kostnader och skador).
Samarbetet bér utvarderas ca en gdng i ménaden genom att
gruppmedlemmarna svarar pd ett antal frdgor om hur samarbetet fungerar.
Viktigast i framtiden kommer dock bli att jdmfora projektet mot andra projekt
(Fernstrom, 2007).

BQR, Radet for Byggkvalitet, driver ett projekt som heter BQR:s Best Practice
Projekt. Projektet startade Ar 2003 och syftar till att ta fram ett méatverktyg och
modell fér uppfdljining och utvardering av bygg- och anldggningsprojekt.
Projektet genomgdr nu en implementeringsfas och berdknas finnas pd&
marknaden i januari &r 2009 (BQR RAdet for Byggkvalitet, 2008). | England finns
liknande system idag som innehdller data frdn mer é&n 500 partneringprojekt
som gér att man effektivt kan utvardera sitt eget projekt (Fernstréom, 2007).

3.4.5 Upphandling av underentreprendrer i partneringprojekt

Den mesta partneringlitteraturen inriktar sig pd férhdllandet mellan bestdliare och
huvudentreprendr (Eriksson, 2007). Trots att underentreprendrerna i regel star f6r 90 %
av den totala kostnaden i ett byggprojekt (Nobbs, 1993) sd finns ytterst lite skrivet om
relationen mellan huvudentreprendr och underentreprendr (Eriksson, 2007). D&
underentreprendrer infe involveras i partnering gruppen sprider sig sdllan det goda
samarbetet ner till hantverkarna pd arbetsplatsen (Packham, 2003). Detta gor att
infentionerna med minskade kostnader genom bdattre samarbete och mindre
konflikter fallerar om inte UE involveras i ett tidigt skede (Bresnen & Marshall, 2000).
Bresnen och Marshall (2000) argumenterar for att alla aktérer vars arbete pdverkar
slutresultatet skall inkluderas i partnering gruppen och f& ta del av incitamenten.
Deftta for att 6ka deras engagemang i projektet, vilket enligt Eriksson (2007) leder fill
ett mer innovativt och samarbetsvanligt arbetsklimat i projektet. Bestallarens
upphandlingsmetoder pdverkar kraftig underentreprendrers engagemang men fér
att f& underentreprendrer att bidra till innovation och vérdeskapande mdaste
aktérerna ha ett Idngsiktigt perspektiv och aktivt arbete for att skapa ett
innovationsvanligt klimat (Eriksson et al, 2007). Underentreprendrers framsta mal ér att
ha jobb, en férutsatining fér att partnering ska lyckas &r att UE blir garanterade mer
jobb om de ingdri partneringavtal (Packham, 2003).

Sammanfasttningsvis bor alltsd bestdllaren sdkerstalla att UE ingdr i partneringteamet
och upphandias i ett tidigt skede samt fér ta del av gemensamma incitament i
projektet och erbjuds framtida jobb om resultatet ér bra.

3| byggbranschen dr det vanligt att entreprendrer goér sina vinster p&d material och inte pé
timersattningen som oftast ligger under entreprendrens verkliga timkostnad f&r arbete.

25



3.4.6 Att skriva avtal i partneringprojekt

Entreprenadform:

Som ndmnts tidigare &r partnering en samverkansform som gér att kombinera med
alla entreprenadformer, férutsattningen ar att parterna blir delaktiga i ett tidigt skede
i projektet. De entreprenadformer som vanligen anvands ar utférande- och
totalentreprenader. Om konflikter uppstér som gér till réttegdng ar det AB och ABT
som utgor grunden. Om sd sker ar dock hela tanken med partnering dod. (Fernstrém,
2007)

Ersattningsform:
Den normala ersattningsformen i partneringprojekt ar Idpande rékning med

kostnadstak och incitament. | Storbritannien dér man ldnge arbetat i
partneringprojekt ar avtalen oftast utformade med incitament dér man delar lika
bdde dver och under kostnadstaket. | Sverige dr det fortfarande vanligast att
avtalen utformas med incitament nedat dar byggherren avgér hur stor del som
fillfaller enfreprendren eller konsulten. Avtalen bor utformas med fast pris for
management och vinst s& incitamentsdelen kan koncentreras pd& produktionen
(Fernstrom, 2007). Ett rent fast pris vid partneringsamverkan &r oftast otdnkbart
eftersom det motverkar de grundliggande idéerna. Det kan dock anvéndas som
steg tvd i en tvastegsldsning ndr samarbetet kommit s& Idngt att projekteringen ar
klar. Det forutsatter dock att partneringavtalet specificerar vad som hdnder om
parterna inte kommer éverens om det fasta priset (Liman, 2007). Incitament och
bonusar bér dven finnas for sakerhet, hdlsa och eliminerande av olycksfall och dven
omfatta yrkesarbetarna (Fernstrém, 2007).

Partneringdeklaration:
| Sverige anvdnds dn sd l&nge inte juridiskt bindande partneringkontrakt. Istéllet

anvdnds en partneringdeklaration eller méldokument som alla parter som deltar i
partneringgruppen undertecknar. Dokumentet dr inte juridiskt bindande men
parterna férvantas leva upp fill det sarskilt eftersom de sjalva varit med och utarbetat
det. | Storbritannien har man idag fyra olika standard partneringkontrakt som kdps
som fardiga standardformuldr helt enligt de traditionella entreprenadformerna.
Formodligen kommer sddana standardavtal dven utformas i Sverige. (Fernstrom,
2007)

3.4.7 Erfarenhetsdterforing i partneringprojekt

Erfarenhetsaterféring ér nyckeln till framgdéng i partneringsammanhang. Genom att
byggherrar 16r av varandra och far tips om uppldgg, undviks onddiga
barnsjukdomare. Byggherreforum ar ett forum som fungerar som en erfarenhetsbank
ddar man kan f& tips av byggherrar och andra om hur man ska genomféra ett
partneringprojekt. BQR:s Best Practice Projekt, som ndmndes ovan, kommer att
utgdra en viktig kunskapsbas fér framtidens partneringprojekt. (Fernstrém, 2007)

3.4.8 Fordelar med partnering
Fernstrom (2007) listar féljande férdelar med partnering:

e Hdller budget, tider och kostnader — eliminerar tvister.
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e Bygger goda relationer for I&Gngsiktiga samarbeten.

e Alternativa I&sningar tas fram gemensamt for sénkta kostnader.
e Leder till minskade risker och battre riskhantering.
e Ger vinn-vinn situationer for alla i projektet genom gemensamma mdél och

incitament.

e Fungerar allra bdast i komplexa projekt med hég risk under férutsdttningen att

det startar i tidiga skeden.

Aven andra forskare pekar pd férdelarna med partnering. Beach et al (2005)
sammanstdaller ett flertal artiklar (Egan, 1998),(Black, et al, 2000),(Scott, 2001) och
(Haksever et al, 2001) som visar pd férbattringseffekterna med partnering. Egan har
publicerat de procentuella siffrorna, darefter har Beach kopplat de andra

rapporternas slutsatser for att matcha de olika omrddena.

Matbara effekter av partnering

Omrade Enligt Egan Forbattringar
rapporterade av Black et
al, Scott och Haksever

Arlig Avser
forbattring

Kapitalkostnader 10% Alla kostnader exkl. | Lagre anbudspriser.

minskning finansiella Minskade kostnader.
Farre konflikter.

Byggtid 10 % Tid frén beslut till Forbattrade tidskalor.

minskning fardigstéllande. Snabbare designprocess.

Forutsagbarhet 20 % 6kning Antal projekt som Farre
slutfors i tid och inom | budgetdverskridningar.
budget.

Defekter 20 % Reducering av Forbattrad kvalitet och

minskning byggfel vid utformning.
slutbesiktning. Mindre byggfel.

Olyckor 20 % Minskning av antalet | Inga.

minskning rapporterade
olyckor.

Produktivitet 10 % 6kning | Okning i Minskade
vardeskapande per | arbetsledningskostnader.
arbetare.

Omsattning och 10 % 6kning Omsattning och Farre

vinst

vinst for
byggbolagen.

budgetdverskridningar.
Effektivare
materialanvandning.
Okad marknadsandel.
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Black et al (2000), Scott (2001) och Haksever et al (2001) identifierade dessutom en
flera andra férdelar med partnering dn de ovan: 6kad vilja att dela pad risker, dkat
sjalvfortroende om framgdng, minskad exponering for projektrisker, battre
erfarenhetsaterforing till andra projekt, forbattrat samarbete, storre forstdelse for olika
parters svarigheter, battre lagkénsla, effektiva kommunikation, I&rdomar frén
partnering forbattrade hela féretagets konkurrensformaga, dkad kundndjdhet,
férbattrade kompetens hos personalen, ékad motivation hos personalen.

3.4.9 Nackdelar med partnering

En generell iakttagelse vi annars gjort dé vi studerat partneringlitteratur ar att valdigt
lite skrivs om nackdelarna. Huruvida det beror pd att nackdelarna verkligen ar ytterst
f& eller om det inte gjorts ndgra studier av de negativa fdljderna vet viinte.

Fernstrom (2007) n&dmner i fre nackdelar med partnering:

1. Partnering kréver extra motestid och byrdkrati.

2. Partnering passar inte alla ménniskor.

3. Det finns en mindre risk att medlemmarna i en partneringgrupp blir mer lojala
mot varandra dn mot sina egna féretag.

Andra nackdelar som ndmns ér att Idngsiktiga relationer mellan entreprendrféretag
kan gdra det svart for nya féretag att etablera sig, vilket leder till sténgda marknader
och minskade affarsmadjligheter. En annan nackdel &r att partneringsamverkan ofta
inte strcker sig ner till underentreprendrerna vilkket gér att bara huvudentreprendren
och bestdllaren tjignar p& det (Davey et al, 2001). Den kanske mest
anmarkningsvdrda nackdelen @r dock att den allménna dsikten hos entreprendrer ar
atft partnering inte férbattrat relationerna och minskat antalet dispyter (Davey et al,
2001). Detta beror till stor del p& att det goda samarbetet mellan tva féretag som
ingdr ett partneringavtal allt fér ofta inte sprider sig ner till hantverkarna pé& byggena
som gor det faktiska jobbet (Packham, 2003).
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4 Empiri - Faltstudie pa Skanska

4.1 Skanska, foretagsbeskrivning
Skanska koncernen:

Skanska d&r ett av varldens stérsta byggfdretag. Ar 2007 omsattes 139 miljarder SEK
och féretaget hade dver 60 000 anstdllda runt om i vérlden. Skanska verkar p&
utvalda hemmamarknader i Europa, USA och Latinamerika. Féretaget har fyra
huvudsakliga verksamhetsgrenar; byggverksamhet, bostadsutveckling, kommersiell
utveckling och infrastrukturutveckling.(Skanska, 2008)

Har finns Skanska

MNorge

Finland
Danmark
Storbritannien

Estland
Polen
Tjeckien
Slovakien
Ungern

UsA
Latinamerika

Figur 6, Skanskas verksamhetsliGnder (kdlla: Skanska, 2008, s 1)

Affdrsidé, vision och mal

"Affdrsidé: Skanskas affarsidé ér att utveckla, bygga och underhdlla den fysiska
miljén fér att bo, resa och arbeta.

Vision: Skanska ska vara ledande pd sina hemmamarknader — kundens forsta
val —inom byggverksamhet och projektutveckling.

Mal: Skanskas dvergripande mal ér att skapa varde fér kunder och
aktiedgare. Projekten ar kérnan i koncernens verksamhet och vardet
skapas i vél genomférda och IGnsamma projekt.
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Skanska ska vara ledande avseende storlek och Ibnsamhet inom sina
segment pd de byggande affarsenheternas hemmamarknader med
fokus p& "Outperform” — marginal och kassafléde.

Skanska ska vara en ledande projektutvecklare pd lokala marknader
och inom utvalda produktomrédden sésom bostéder, kontor och handel
samt inom utvalda typer av infrastrukturprojekt.” (Skanska 2008 s 6)

Skanska, Hus Stockholm Syd:

Vi har genomfért var faltstudie inom Skanska Sverige AB p& en av husregionerna, Hus
Stockholm Syd. Regionen omsatte &r 2007 2 611 MSEK och hade i genomsnitt 542
heltidstjanster. Regionen verkar inom byggverksamhet, anlitas allts& som entreprendr
av diverse byggherrar, och bygger huvudsakligen bostdder och kontorsbyggnader.
(Skanska Sverige AB, 2008)

4.2 De undersdkta projekten

Vi har genomfort intervjuer i féljande projekt och undersdkt foljande
enfreprenadupphandlingar:

Projekt Entreprenader
e Gdangaren 3-5 e Stomme
e Klassférestdndaren e  Mdlning
e Medicinaren 21 e El

Entreprenaderna ovan skiljer sig avsevart &t bland annat avseende pris och teknisk
komplexitet. Valen av enfreprenader var ett medvetet val frdn var sida och 1&g
ocksd i linje med Skanskas 6nskemadl. Nedan féljer en kort presentation av de olika
projekten och basfakta om entreprenadupphandlingarna.
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4.2.1 Kvarteret Medicinaren 21

Projektet Kvarteret Medicinaren 21 ligger infill Flemingsbergs Centrum och omfattar
nyproduktion av eft hdghus med 169 studentldgenheter. Byggstart var i september
2007 och projektet berdknas vara fardigt i augusti ar 2009. Parallellt med projektet
har dven ett ombyggnadsprojekt av Flemingsbergs Centrum genomforts. Det fardiga
huset kommer att rymma ett garage med 80 parkeringsplatser i k&llarplan, 1500

m2 butiker i markplan, 13 vaningar med studentrum samt allmdnna lokaler och
tvattstugor. For projektet har Huge (Huddinge Kommuns Fastighetsbolag) och
Skanska traffat ett samverkansavtal vilkket innebdr att parterna samarbetat avseende
projektering och genomférande av studenthuset och garaget. Arbetet har bedrivits
med stor dppenhet avseende alternativa I6sningar, metoder, tillvigagdngssatt osv.
Samtliga upphandlingar av underentreprendrer har skett i samréd. Parterna har med
jédmna mellanrum haft s.k. projektrdd dér man motts, diskuterat och beslutat om
Svergripande frdgor avseende tid, utformning, kvalitet och ekonomi. (Tello, 2008)

Skanskas bestdllare

Malningsentreprenad

Bestdllare: Huge
Enfreprenadsumma: 188 MSEK
Entreprenadform:
Totalentreprenad

ErsGttningsform: Lépande rakning
med kostnadstak och incitament
Samverkansform: Samverkansavtal

Underentreprendr: Larsson och
Ornmark AB
Entfreprenadsumma: 1.81 MSEK
Entreprenadform:
Utférandeentreprenad

ErsGttningsform: Fast pris utan index
Samverkansform: Traditionell

(Tello, 2008)

Elentreprenad

(Ekelund, 2008)

Stomentreprenad

Underentreprendr: BHZ
Entfreprenadsumma: 6.85 MSEK
Entreprenadform:
Utférandeentreprenad
Ers&ttningsform: Fast pris utan index
Samverkansform: Traditionell

Underentreprendr: Strangbetong
Entreprenadsumma: 44 MSEK

Entreprenadform: Totalentreprenad

Ers&ttningsform: Fast pris utan index
Samverkansform: Traditionell

(Ekelund, 2008)

(Ekelund, 2008)
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4.2.2 Klassforestindaren

Projektet Klassforestdndaren ar ett kontorsbygge i Vasastan i Stockholm. Byggstart
var i november &r 2006 och projektet berdknas vara fardigstallt i december ér 2008.
Kontorshuset bestdr av tvé huskroppar dér atta vaningar dr ovan mark och en
garagevaning under mark och dr pd totalt 21 000 m2 bruttototalarea (BTA). For
projektet har Skanska Sverige och Skanska Fastigheter upprattat ett samarbetsavtal.
Ersattningen sker enligt Ibpande rakning medkostnadstak och incitament. Dessutom
har ett internt konsortium mellan Region Hus Stockholm Syd och Region Véag &
Anlé&ggning Stockholm/Mdélardalen upprattats fér markarbetena i projektet.

(Landerby, 2008)

Skanskas bestdllare

Madlningsentreprenad

Bestdllare: Skanska Fastigheter

Entreprenadsumma: 364 MSEK
Entreprenadform: Totalentreprenad
ErsGttningsform: Lopande rékning med
kostnadstak och incitament

Samverkansform: Samarbetsavtal

Underentreprendr: Harry J Mdleri&
Consult AB

Entreprenadsumma: 2.08 MSEK

Entreprenadform: Utférandeentreprenad
Ersatiningsform: Fast pris utan index

Samverkansform: Traditionell

(Landerby, 2008)

Elentreprenad

(Arnlund, 2008)

Stomentreprenad

Underentreprendr: Skanska Electro

Entreprenadsumma: 17 MSEK
Entreprenadform: Totalentreprenad
Ersattningsform: Lépande rékning med
kostnadstak och incitament
Samverkansform: Partnerliknande
samarbete

Underentreprendr: Contiga
Entreprenadsumma: 60 MSEK

Entreprenadform: Totalentreprenad
Ersatiningsform: Fast pris med index

Samverkansform: Traditionell

(Kall, 2008)

(Landerby, 2008)

32




4.2.3 Gangaren 3-5

Gdangaren 3-5 dr det andra delprojektet i projektet Gangaren. Platsledningen dr i
stort densamma som i den forsta etappen, Gangaren 1-2. Gdngaren omfattats totalt
av 254 |dgenheter, lokaler samt eft garage i tre plan. Byggstart var i januari &r 2006
och projektet berdknas vara fardigt i juli &r 2010.

Skanskas bestdllare

Malningsentreprenad

Bestdllare: Skanska Nya Hem

Enfreprenadsumma: 350 MSEK
Entreprenadform:
Totalentreprenad
Ersattningsform: Lopande
rékning med kostnadstak och
incitament

Samverkansform:
Samverkansavtal

Underentreprendér: Akerlunds
Mdaleri

Entreprenadsumma: 5 MSEK
Entreprenadform:
Utférandeentreprenad
Ersattningsform: Fast pris utan index

Samverkansform: Traditionell

(Stattin, 2008)

Elentreprenad

(Stattin, 2008)

Stomentreprenad

Underentreprendr: Vreta El

Entreprenadsumma: 17.5 MSEK
Entreprenadform:
Totalentreprenad
Ers&ttningsform: Fast pris utan
index

Samverkansform: Traditionell

Underentreprendr: Contiga
Entreprenadsumma. 84.5 MSEK
Entreprenadform:
Totalentreprenad

Ersatiningsform: Fast pris utan index
Samverkansform: Traditionell

(Hillerstrém, 2008)

(Hillerstrém, 2008)
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4.3 Skanska Sverige AB:s upphandlingsforeskrifter

Detta avsnitt bygger i sin helhet pd& text och dokument hédmtade frén Skanskas
intranat under avsnittet Vart Satt Att Arbeta - Inkop.

Inkdpta varor och tjanster stéridag fér 70 % av Skanskas totala kostnader, det dr
darfor 1att att inse att inkdpsarbetet ar ett viktigt arbete for att dka Ibnsamheten i
féretaget. Skanska delar upp sitt inkdpsarbete i tre kategorier, dessa ar Ledning
inkép, Samordnat inkép samt Projekt- och verksamhetsinkdp. Ledning inkdp beskriver
hur inkdpsarbetet planeras, styrs och foljs upp, Samordnat inkdp ér de kdp som
samordnas centralt inom Skanska Sverige och pé& koncernnivé och Projekt- och
verksamhetsinkdp beskriver arbetsgdngen vid upphandling av projektspecifika inkdp.
| detta examensarbete kommer vi att titta nédrmare pd de sistnédmnda inkdpen d&
det arinom ramen fér dessa som entreprenadupphandlingar sker i regel.

Projekt- och verksamhetsinkép

Planering > Upphardling > Qmsorgdnﬁ:aﬂ!-uing> Betalning >

Figur 7, Schematisk beskrivning av Skanska Sverige AB:s arbetsgdng vid projekt- och
verksamhetsinkép

Arbetsgdngen vid projektspecifika upphandlingar ask&dliggors i figur 8.

Avrop pd&
ramavtal ] ..
Ink&ps- Kc?’:g;:t;@k yrsw_oferiol— t(tevvgrrgg:iiz_
Startmote lanerin 5 i
P ° Distrikts- och kop ‘fyﬂmﬂfn
projekt-
specifika kép

Figur 8, Skanska Sverige AB:s arbetsgdng vid projektspecifika kép

Vid starmétet férdelas ansvaret i upphandlingen och faststdller den dvergripande
planeringen och strategierna. Det &r viktigt att tidigt i processen prioritera och
planera inkdpsarbetet for att uppnd det optimala resultatet. P& startmotet gors
ocksé en projektanpassad inkdpsplan. Inkdpsplanen dr ett hjdlp- och styrmedel vid
inkbp och redogdr for de varor och fjé@nster som ska handlas upp i projektet, det
framgdr dven vem som ar ansvarig for respektive del samt ndri tiden
upphandlingarna ska ske. Eventuellt kan tidplaneringen av inkdpen ldggas i en
separat inkdpsplan och materialinkdépen ldggas i en materialleverensplan fér att
|&ttare kunna styra logistiken och materialflédet. Under inkbpsplaneringen gér dven
en projektanpassad AF-del (Administrativa Féreskrifter) som reglerar férndllandet
mellan Skanska och byggherren. D& det inte ror sig om etft avrop pd ramavtal sé
klassas det som ett projektspecifikt kop, alltsé ett kdp som endast gdller i det aktuella
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projektet. Arbetet bdrjar med att en inkdpsberedning analyserar de behov, krav och
férvantningar som finns, detta for att sGkerstalla att bestallarens krav filgodoses.
Ink&psberedningen delas in i:

o Aff@rsmassig beredning — har faststalls exempelvis prefabriceringsgrad,
monteringsmetoder, hur grédnsdragningen mellan de olika
underentreprendrerna ser ut m.m.

¢ Totalkostnadsberedning - fér att géra s& ekonomiskt korrekta inkdp och
upphandlingar som mojligt gors en totalkostnadsberedning fér de aktuella
varor och tjansterna. Det innebdr att kostnader p& for logistik, emballage, spill,
hantering, samordning m.m. I&ggs till det ursprungliga priset.

e Arbeftsplatsberedning — denna utfdrs av personal som kommer vara
engagerade i arbetet pd byggena. Har sammanstdlls byggherrens krav
utifrén ritningar, beskrivningar och andra tekniska dokument, samt
arbetsplatsens krav pd samordning och tidplanering.

Arbetet i inkdpsberedningen resulterar i ett forfrdgningsunderlag som skickas ut till
materialleverantdrer och underentreprendrer som dterkommer med sina offerter. For
att f& ett urval av féretag att skicka sin forfrdgan till anvénder sig Skanska av ndgot
som de kallar Leverantdrsportalen. Det ér en plats dédr Skanska samlar all sin
information om sina leverantoérer. | den redovisas kontaktuppgifter, foretagets
ekonomiska status, UE 2004, eventuella certifieringar samt egna utvarderingar som
Skanska gor efter avslutade projekt. Har finns information om entreprendrers- och
leverantorers:

e Konkurrenskraft

e leverans av varor och tjé@nster

e Teknik och kompetens hos leverantdrer

e Miljo, arbetsmiljd och etik

e  Kommunikation, samarbete och fértroende

D& offerterna kommer in till Skanska sker en sammanstdlining och utvérdering av
dem. Leverantérsbeddmningen utférs enligt en mall dér féljande punkter ar
obligatoriska:

e Arleverantéren UE 2004-godkdnd

e Arleverantdren utvérderad under de senaste 12 manaderna

e |everantérens ekonomiska status (skatteskulder, betalningsanmarkningar)
e Tillg&ngliga resurser/teknisk kompetens fér att utféra arbetet

Utvarderingens omfattning anpassas efter leverantérens betydelse i projektet. D& det
ror sig om en leverantér vars pdverkan pd projektresultatet ér betydande i frdga om
tid, ekonomi, kvalitet, miljé och/eller arbetsmiljé skall utvarderingen alltid
dokumenteras. Hit hér alltid konsulter och leverantérer vars arbete identifierats som
kritiskt i riskbeddmningen. Det finns riktlinjer som klargor vilka befogenheter en viss
befattning har att underteckna avtal beroende pd dess kontraktssumma, dverstiger
kontraktssumman dennes befogenheter mdaste han/hon vénda sig till sin chef for
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godkd&nnande. Efter att Skanska bestémt sig for viken leverantor de vill anlita hélls ett
startmdte med denne i syfte att dverldmna och gé igenom férutsattningarna som
ligger till grund for avtalet, och innan arbetet p& plats borjar skall de dven f& en
sdkerhetsintroduktion samt kvittera att de fatt denna. Ddrefter ses inkdpsarbetet som
avklarat och genomférandet tar vid, men en viktig del kvarstdr for att forbattra
kommande upphandlingar och det ér utvdrderingen av leverantérerna i slutet av
projektet. N&gra av de férdelar som Skanska ser med utvérderingarna 4r:

e Leverantdrer som presterar bra identifieras och kan anvéndas i kommande
projekt for att dka forutsattningarna foér ett lyckat projekt.

e Leverantérer som presterar ddligt identifieras och kan undvikas i kommande
projekt.

e Kategoriansvariga har ett bra underlag vid férhandling med
ramavtalsleverantoérer vilket ger forutsattningar fér battre avtal.

e Skanska kan folja upp huruvida leverantdrerna ndr de stdllda kraven inom
vissa omrdden som exempelvis arbetsmilié och miljé.

D& utvarderingarna ér gjorda ska de foras in i Leverantdrsportalen, dock dr det inga
klara riktlinjer for vem det ar som bdér ansvaret fér att utvdrderingarna ska féras in.

4.4 Milningsupphandling

Skanska har i sin inkdpsplan bestédmt ndr i tiden mdalningen ska vara upphandlad och
sedan réknat bakat for att f& reda pd naér forfrdgningsunderlaget ska vara klart, nér
det ska skickas ut och ndr anbuden mdste vara inne. Forfrdgningsunderlaget har i
samtliga fall varit ritningar, méiningsbeskrivning/rumsbeskrivning och AMA-AF. Det
som skiljt sig &t ar att man i tvé av projekten anvdnde sig av referensytor i stdllet for
AMA-koder fér att beskriva hur de fardiga ytskikten ska se ut, det ar féordelaktigt nar
man inte vet hur pass mycket jobb som kravs fér att f& ett tillfredsstéllande resultat.
Skanska har i viss man anvant sig av Leverantdrsportalen for att ta fram
entfreprendrer som man ska tillfrdga, men inkdparen utgar framférallt frén
projektdeltagarnas tidigare erfarenheter av mdlerifirmor, samt listor dver firmor som
personer inom deras distrikt har jobbat med tidigare och tyckt varit bra. Nar man
kom fram till vilka som skulle tillfrdgas kontaktade man dem och hérde om de var
intresserade av att ldmna pris. D& anbuden sedan kom in nollstdllde man dem,
ddrefter valdes ett par av anbudsl@mnarna ut for vidare férhandling och slutligen
valde man en av dem. Priset har varit det kriterium som lagts mest vikt vid, meni ett
par av projekten var priserna s& pass lika att man valde att gé& pd referenser frén
tidigare Skanska projekt istdllet.

Per Arnlund, Distriktsinkbpschef Skanska: "Priserna skilde ndstan ingenting, och
mdnga hade uttryckt sig likartat och anvént samma ord. Det visade att alla hade
anvdant samma madlerikonsult som réknat pa jobbet at dem”

Nd&r Skanska valt en kontraktspart satte man sig ner med denna for att gé igenom
forfrdgningsunderlaget, tidplanen och férutséttningarna fér projektet. Det &r mycket
vanligt att UE:n vid detta méte tar upp en mangd brister som han hittat i underlaget,
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men bortsett frdn att ta med i anbudsberdkningen dd de endast IGdmnar pris pd det
Skanska fradgar efter. Detta for att de skulle f& en hdgre anbudssumma om de
inkluderat felen och bristerna i kalkylen, och dérmed riskera att g& miste om
kontraktet. Det goér att kontraktssumman maste justeras upp pd grund av alla
tilkommande arbeten innan kontraktet slutligen skrivs pa.

Torsten Karlsson, VD Larsson & Ornmark: I det stadium man Idmnar anbud mdste
man lédmna pa det de fragar om eftersom alla Idmnar pa det. Det é&r inte sa kul nér
man vél fatt jobbet och komma med allt exira som maste géras... men Iégger man
pa det pa priset ér man ju rékt.”

Ur malningsentreprendrens synvinkel ser upphandlingen ut séhdér: Skanska tar kontakt
med dem och frdgar om de dr intresserade av atft vara med och rékna pé ett jobb,
om de inte redan har fullt upp s& tackar de ja varpd de far handlingar dversdnda.
Oftast skickas dessa vidare till en kalkylator som berdknar anbudet, sedan ldgger de
pd sina procentuella pdslag fér material, arbetstimmar och vinst. Sedan skickar de
anbudet till Skanska som sedan bjuder in dem till genomgdng av FFU, ddr gdr de
igenom oklarheter och brister fér att sedan skriva under kontraktet dé& de enats om
summan. Det absolut svdraste i anbudsprocessen for mainingsentreprendren dr att
gobra en avvagning av vilket pris man ska Idgga sig pd. Oftast prutar de helt bort sin
vinst for att de ska tro sig ha en chans att f& kontraktet, de réknar istéllet med att ta
igen det p& andrings- och tilldggsarbeten.

Upphandlingen av méiningsentreprenaden har sett ut pd ndstan samma séatt i alla
tre projekt vi undersokt. | samtliga fall har Skanska handlat upp det som en
utférandeentreprenad med fast pris utan indexreglering. Anledningen fill detta ar att
alla ser utférandeentreprenaden som det smidigaste sattet att handla upp mdlning
och det fasta priset vdljs for att minska riskerna och I&sa pengarna. Nér avtalet ér
skrivet I&mnas det dver till produktionsorganisationen. Detta skedde lite olika i de
studerade projekten, i vissa fall var produktionsledarna med i upphandlingen, i andra
kom de in senare och fick en genomgdng pd vad som stod i kontraktet. Det som de
flesta foredrar ar dock det férstndmnda, alltsé att de far vara med i upphandlingen
och vid kontraktsférhandlingen. Innan arbetet startade genomférdes startmdten ute
pd byggplatsen, ddr gick personer frdn Skanskas produktionsteam igenom
férutsattningarna vad gdller tider och ekonomi med UE:ns platsorganisation. Dessa
mobten ansdg underentreprendrerna fungera bra och hade inte ndgra 6nskemdl om
foréndringar i uppldgget pd dem.

N&r underentreprendrerna satte igdng med sitt arbete uppdagades flera oklarheter i
kontaktshandlingarna. Den vanligaste bristen berodde p& att stomentreprendrens
toleranser inte matchar mdélarens. Det innebdr att stomentreprendren kan leverera
en stomme som dr godkd&nd enligt hans kontrakt, men malaren fér for ddliga
forutsattningar fér att kunna leverera ett godkant slutresultat enligt hans kontrakt.
Som det ser ut idag dr kan inte Skanska h&nvisa kostnaderna till en av
entreprendrerna, utan det blir en férhandling mellan parterna som vanligtvis slutar
med att man delar kostnaderna mellan sig. Alla tillfrdgade dr dverens om att en

37



battre matchning mellan stomentreprendrens och malarens toleranser i
forfrdgningsunderlaget skulle vara bra for alla parter. Ett annat vanligt
férekommande problem ar att mdélarna fér méla om sina ytor ett flertal gdnger
under projektet. Eftersom mdlaren idag inte ligger sist i produktionskedjan &r det
andra entreprendrer som férstér deras ytskikt nér de sedan é&rinne och jobbar. Ofta
beror det pd att tidplanen ér s& pressad att mdlaren tvingas att méla innan andra ér
klara for att hinna med, men det beror lika ofta pd ofdrsiktighet och bristande
respekt for de mdlade ytorna. Som det ser ut idag sd kollas det for mycket pd det
fasta priserna, det borde kollas mer pd priserna for de 16pande jobb som uppstar dé
man mdste battringsmadla redan madalade ytor. | ett av projekten uppgdr kostnaderna
fér ATA-arbeten till 50 % av entreprenadsumman.

Anders Klum, Produktionsledare Skanska: "Man borde ldgga en peng pd
béttringsmalning fér man vet att det alltid blir det, det blir alltid skador. Har har man
fatt ga och béttra pa i flera omgangar... i detta projekt handlar det om otroliga
timmar. ”

En av mélningsentreprendrerna féreslog att man skulle ta ett helhetsgrepp om all
extramdlning, som det ser ut idag anser han att det blir fér mycket "duttande” fér att
battringsarbetet ska vara rationellt. Skulle han dédremot sjalv f& Idgga upp arbetet,
mot en fr&n bdrjan bestdmd ersattning, skulle det dels gynna Skanska ekonomiskt
samt aft han skulle kunna anvdnda det som ett konkurrensmedel gentemot andra
malningsentreprendrer. Detta forslag var Skanskas produktionsledare positivt instélld
till, dock var inte de andra madlningsentreprendrerna intresserade av det arbetssattet.
Det som alla inblandade, b&de Skanskas personal och madlningsentreprendrerna,
anser vara den viktigaste framgdngsfaktorn ér relationen fill varandra. Har man en
bra och éppen dialog och ar tidigt ute och annonserar att man ligger efter i arbetet
eller att det kommer bli ATA-arbeten s& blir det battre arbetsklimat &n om man gér
och hdller pd information. Frdn Skanskas sida upplever man att erfarna arbetsledare
hos malaren &r vikigt for att produktionen ska flyta pd bra, de tillfrdgade anser att
det skulle vara bra att skriva in i kontraktet att UE:n mdste ha en viss arbetsledare
med i produktionen. Dock anser de att det kan vara svart fér mdlaren att tilgodose
det kravet. Ett problem som ibland uppstar dr att méainingsentreprenéren kanner att
de mdste bréka mer om pengar dn de entreprendrer som ligger tidigare i
byggprocessen. UE:na upplever det som att Skanska ar relativt frikostiga mot dessa
enfreprendrer, vilket de tror beror pd att Skanska har mer pengar i bérjian och inte
pressar de entreprendrerna lika hart. De har inget direkt forslag fill 16sning av
problemet, men vill uppmarksamma Skanska om detta.

Det har inte skett nGgon erfarenhetsaterféring, och de inblandade tror inte atft det
kommer aftt ske d& projekten ér avslutade. Dock kommer man stdmma av ekonomin
fér att se hur utfallet blev. Skanskas personal ser det intfe som en sjalvklarhet att
utvardera underentreprendrerna i Leverantérsportalen. De upplever den allt for
svararbetad samt att de ofta vid tidpunkten for utvarderingen &r involverade i eft
nytt projekt
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De definitioner av partnering som intervjupersonerna hade var samverkan i tidiga
skeden, gemensamma mal, tjiéna pengar tillsammans, delade incitament och att
man |dr sig av varandra. Ingen av de tillfrdgade ar negativt installd fill en
partneringsamverkan mellan Skanska och mainingsentreprendren. Av de tillfrdgade
p& Skanska var fyra av fem positivt instélida medan en var neutral. Hos
underentreprendrerna var alla relativt neutrala i frdgan. Nagot som ndmndes av
bdda parter var att man inte har mojlighet att tjiana nagra stérre pengar i ett
partneringprojekt.

4.5 Elupphandling

| elupphandlingarna brukar inkdparna vanligtvis utgd frdn interna listor dver bra
elentreprendrer for att gdra ett urval dver vilka som ska tillfradgas. Dessa listor &r dock
inte gemensamma for hela Skanska utan har jobbats fram antingen inom distrikten
eller personliga erfarenheter hos inkdparen, utéver dessa listor har i ett fall regionens
installationssamordnare konsulterats. | projektet Klassférestdndaren fick Skanska
Electro tidigt information om att projektet skulle genomféras och kontaktade dérfor
inkdparen och lobbade fér en partneringsamverkan. Efter mycket om och men fick
de ocksd arbetet pd totalentreprenad och med partneringsamverkan. Dock var de
fortfarande valdigt styrda och hade svart att bidra med sin fulla kompetens eftersom
bestdllaren fill hela projektet, Skanska Fastigheter, huvudsakligen valde att anvénda
sina egna konsulter i projekteringen.

Nd&r man i de andra projekten kommit fram till vilka som skulle tillfradgas ringde
Skanska upp dem for att underséka om de var intresserade av att vara med och
rakna pd projektet. Efter det skickades forfrdgningsunderlag ut och entreprendrerna
aterkom med sina anbud, ddarefter bjod Skanska in de entreprendrer de fann
intressanta till forhandling. Det som tagits mest hansyn till i upphandlingen har forst
och frémst varit priset. D& man var éverens om kontraktsdetaljerna skrevs ett kontrakt
mellan parterna.

Projektet Gangaren har genomférts i flera etapper. | den forsta (GAngaren 1-2)
gjordes upphandlingen enligt ovan ndmnda férfarande. Eftersom elentreprenaden
fungerade mycket bra valde man dock samma entreprendr i den andra etappen,
utan att gd ut och frdga pd nytt. Eftersom projekten &r i stort sett identiska gjordes
mindre justeringar i det gamla avtalet, samt att det indexreglerades. Elentreprendren
upplevde att de fick positiva upprepningseffekter i projektet i etapp tvd eftersom de
byggt upp ett fériroende med arbetsplatsiedningen och ldgenheterna var mycket
lika demietapp 1.

| de tre undersdkta projekten har upphandlingsformerna skiljt sig &t mellan alla
projekt. | projektet Klassforestdndaren dr det en utférandeentreprenad och
ersattningsformen ar ett takpris med incitament utan indexreglering. Gar man under
takpriset delas vinsten 70/30 mellan Skanska och UE:n (70 fill Skanska, 30 till UE:n), och
gdr man &éver stdr UE:n for hela merkostnaden sjélv. Dock finns méjlighet till reglering
av takpriset om stérre &dndrings- och filldggsarbeten tillkommer, exempelvis vid
hyresgdstanpassningar. | projektet GAngaren handlades elentreprenaden upp som
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en totalentreprenad med fast pris utan indexreglering och i Flemingsberg var det en
utférandeentreprenad med fast pris utan indexreglering. Den ersattningsform som
Skanska Electro och BHZ féredrar ar Ibpande rakning med kostnadstak och
incitament, Vreta El jobbar ocksd gdrna med denna ersdttningsform om
handlingsunderlaget ar oklart, annars féredrar de fast pris. Anledningen till detta ér
att de anser att det medfér mer administrativt arbete. Generellt anser
elentreprendrerna att en Ibpande rdkning ger eft battre slutresultat, kvalitén blir
battre samt att man far ett battre arbetsklimat. Anledningen ar att de da slipper
pressa sina priser s& hart att man mdste jaga ATA-arbeten i projekten fér att det ska
gd ihop ekonomiskt i slutdndan.

Owe Ericsson, VD BHZ: "Med fast pris har man kniven pa strupen fér man har ett lagt
pris... man skriver ner varenda jévla skruv som inte ingar, man far bevaka allt for
man har inte rad att bjuda pa nagonting.”

Skanska Electro har tagit det s& I&dngt att de bara gérin i projekt dér de jobbar med
kostnadstak och incitament kombinerat med partneringsamverkan. Detta fér att de
anser att arbetet med fasta priser ar férlegat. Med I6pande rakning med
kostnadstak och incitament f&r man betalt for det joblb man goér, men det kréver
ocksd ett stort fortroende mellan parterna i projektet. De anser att det ér viktigt att
huvudentreprendrens platsorganisation ér val insatta i vad det innebdr att jobba pd
detta satt. | det aktuella projektet handlades de upp alldeles for sent for att f& en val
fungerande partneringsamverkan.

Jukka Kankkunen, Distriktschef Skanska Electro: "Det ér gammalmodigt att halla pa
och arbeta i krigsentreprenader [utférandeentreprenader], man borde kolla
gemensamt pa vad det &r som ska géras och inte halla pa och légga energi pa att
brédnna varandra. Man ska fa betalt fér det man gér plus vinst.”

| samtliga projekt har samarbetet i produktionen i huvudsak fungerat bra. En av
entreprendrerna ndmnde att det storsta hindret for att hdlla tidplanen var Skanskas
egna snickare. De tar alldeles for lite hdnsyn till andra yrkesgrupper och ser inte fill
projektets helhet. Detta trodde han berodde pd att de saknar incitament fér detta.

Startmdte har genomférts i tvd av projekten, medan det i det tredje mest var en kort
genomgdng av sdkerhet och rutiner. Dock upplever ingen av UE:na upplever atft de
saknade ndgon information ndr deras arbete startade. Det som de flesta pd Skanska
ser som den viktigaste faktorn till att arbetet fungerat bra ér kompetenta och
engagerade platsansvariga hos UE:n, och det som UE:n ser som viktigast ar en
platsledning med tydliga ansvarsomrdden och god kompetens hos de
omrddesansvariga. Gemensamt for b&de Skanska och UE:na dr att de ser stora
fordelar med att ha arbetat med personerna i tidigare projekt, d& man vet hur de
arbetar och att de hdller vad de lovar. Att det ér just personerna som dar viktiga och
inte bara féretaget pdvisades i Flemingsberg, dd man fér ombyggnadsprojektet
handlade upp Vreta El p& grund av tidigare val genomférda projekt. Dock
fungerade arbetet i detta projekt mycket ddligt, vilkket enligt Skanska berodde pé&
undermdliga montdrer, medan Vreta El ansdg sig ha alldeles for f& och ddliga
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handlingar samt att beslut frdn bestdllaren kom alldeles for sent. Det hela slutade
med att Vreta El inte fick fortsatt fortroende for arbetet med studenthuset och
tillfrdgades inte vid upphandlingen, istéllet handlades BHZ upp. P& GAngaren 1-2
fungerade samarbetet mellan Skanska och Vreta El sé bra att de fick kontraktet pd
ndsta etapp utan att Skanska gick ut och frdgade andra. Dock har arbetet i denna
etapp fungerat sémre, vikket enligt Skanska beror mycket pd att de har bytt lagbas
till en mindre kompetent. Skanskas inkdpare anser att det vore bra om man i
kontraktet kunde ange vilken personal UE:n ska ha i projektet, dock inser de att det
kan vara svart fér UE:n att tillmdtesgd detta. Aven elentreprendrerna anser att det ar
viktigt att veta vilka som ingér i Skanskas platsledning.

Alex Hubinette, Projektchef och kalkylator Vreta El: "Jag kollar valdigt noga nér jag
ska réikna vem som dér platschef. Ar det sa att det ér en som jag vet ér problemfylld
radknar jag med ett hogre pris... vet jag att det ér en bra platsledning réknar jag
lagre... det vet jag att alla gér.”

Generellt anser bdde Skanska och elentreprendrerna att handlingarna haller for Idg
standard, detta tror de beror till stor del p& de pressade tiderna, vilkket gor att
projekteringen stressas igenom samt att kompetensen hos konsulterna i méanga fall ér
for 1dg. Detta leder ofta till att man mdste rita om handlingarna flera génger, vilket
gor att man tappar dnnu mer tid. Det leder fill en pressad produktionstidplan,
merkostnader i form av ATA-arbeten och ett ogynnsammare arbetsklimat i
produktionen dd de inte f&r ndgon tidsférldngning frots att deras arbetsomfattning
okat. Lésningen pd detta dr, enligt manga av intervjuobjekten, att dels att ge mer tid
till en noggrannare projektering, samt att ta in entreprendérerna i ett tidigare skede.
Tar man in dem redan i projekteringen kan man dels tillgodogdra projektet deras
kompetens samt att fel i handlingarna kan fdngas upp pd ritbordet istdllet for ute |
produktionen. Tanken var att man pd KlassférestGndaren skulle ha det upplégget,
men eftersom bestdllaren inte fattade beslutet att handla upp elenfreprenaden
med partneringsamverkan férrédn projekteringen i stort sett var klar, férlorade man de
synergieffekter som kunde uppkommit tillféljd av att entreprendren togs in i ett tidigt
skede.

Anders Kall, Installationssamordnare Skanska: "Det récker inte med att fa ritningar
tidigt fér UE har inte tid att granska handlingarna, de maste med i projekteringen.”

En forbattringsmaéjlighet som lyftes fram av en av elentreprendrerna ar att minska
detaljgraden i rambeskrivningen. | dagsldget ar materialvalen ofta specificerade
utan att ldmna utrymme fér "eller likvardigt”. Anledningen fill detta, enligt
elentreprendrerna, ar att konsulterna har avtal med leverantdrer som garanterar
dem bonusar om de féreskriver deras material. Det gor att elentreprendrerna inte har
mojlighet att sjalva hitta billigare alternativ, och dérmed kunna sédnka sina anbud. Ett
annat alternativ ér att beskriva funktionskraven som en produkt mdste ha och
ddrigenom sdkerstdlla kvalitén, och IGmna utrymme for elentreprendéren att hitta
billiga produkter. Ett till problem som ocksd kan harréras fill ddlig projektering ar
installationssamordningen. | flera fall &r det uppenbart att ingen samgranskning av
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handlingarna som pdverkar varandra sker (exempelvis el, ror och ventilation). Detta
kan bero pd ddlig kompetens hos installationssamordnarna men dven att
samgranskningen faller mellan stolarna dé ingen ér direkt ansvarig fér den.

Alex Hubinette, Projektchef och kalkylator Vreta El: "Jag har varit pa valdigt manga
byggen ddar installationssamordnaren har alldeles for ddlig kompetens... de staller till
mer problem &n nytta. Ibland kdnns det skont nar de ar borta, det flyter battre da.”

En del menar att de korta tiderna dr ett systematiskt problem som &r genomgdende
i byggbranschen. For att f& jobben tvingas man att godta bestdllarens tidplaner
istallet for att entreprendrerna sjdiva far lédgga upp tidplaneringen.

Anders Hillerstrom, Distriktsink6pschef Skanska: "En Idngre projektering skulle nog
inte leda till ett dyrare projekt... daliga handlingar fér med sig sG mycket annat
schabbel.”

Elentreprendrerna anser att Skanska ér generellt ddliga pd att tillvarata
erfarenheterna i slutet av projekten. Alla intervjupersoner har jobbat med Skanska
tidigare och ingen gemensam erfarenhetsaterféring har skett, det enda som brukar
goras ar en ekonomisk avstdmning. Inte heller Skanska anser sig ha ett utvecklat
arbete for erfarenhetsaterféring. De anser att tanken med Leverantdrsportalen dr
god, men den upplevs vara fér krénglig och alldeles for svar att hitta, s& i dagsldget
sprider man bara erfarenheterna vidare inom gruppen och distriktet genom
informella samtal. Ett forslag som uppkom var att Skanska borde ha en central
funktion med en person som ansvarar for att samla in och sprida erfarenheter frén
projekten. Vi ndmnde forslaget for en del av intervjuobjekten som ansdg att det var
ett bra forslag.

Jan Larsson, produktionschef Skanska: "Leverantérsportalen ér en jéttebra idé. Skulle
man fa den att fungera fullt ut skulle den vara en jéttegrej. Men hur man ska fa den
att fungera fullt ut vet jag inte riktigt. Det kanske mdste vara nagon som dr helt
ansvarig och aker runt efter varje bygge och intervjuar folk som varit med i projektet
och skriver in det.”

De definitioner av partnering som intervjupersonerna hade var éppna kort, insyn i
varandras redovisningar, mojlighet att paverka i tidiga skeden och gemensamma
mal. Av de fillfrdgade pd Skanska dr alla positivt instélida fill en partneringsamverkan
mellan Skanska och elentreprendren. Av elentreprendrerna var tvd positiva och en
neutral. Skanska Electro har t.o.m. tagit det s& Idngt att de endast medverkar i
projekt med partneringuppldgg. En av elentreprendrerna sa att det ar svart for
elentreprendrerna aftt tjidna ndgra stérre pengar i ett partneringprojekt, dock tar man
inte heller nGgon stor risk.

4.6 Stomhandling

Skanskas inkdpare ar alla eniga om att stomleverantérsmarknaden ér mycket
begrdnsad, och att det idag endast finns tre-fyra stycken stomleverantérer som har
resurser aft driva ett projekt av de storlekar vi undersdkt. Speciellt under
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hdgkonjunktur gor det att inkdparna maste vara ute i mycket god tid for att kunna
knyta en entreprendr till projektet. Att marknaden bestdr av ett fatal aktoérer visade
sig ocksd i vart examensarbete. | tvd av projekten var stomentreprendren Contiga

(dock har anbudsprocessen och genomférandet styrts av olika personer) och i ett

Strdngbetong.

Upphandlingsférfarandet har varit ganska lika mellan projekten, eftersom det inte
finns s& manga aktérer pd marknaden har man tagit kontakt med dessa och sett om
de var intresserade av att [Gdmna pris.

Jorgen Sighurdsson, Kalkyl- och forsdljiningschef Contiga: "Under h6gkonjunkturen
har vi haft ndstan ett ars leveranstid, vi har ringt gamla kunder och sagt att ska du ha
en stomme maste du agera nu, och da har de gjort det. Vi har fatt jobb pa néstan
hundra miljoner pa ett handslag och lite a-priser.”

De som var intresserade fick forfrégningsunderlaget, som i vissa fall bestod av en del
K-handlingar, skisser och ett fatal A-ritningar, medan det i andra fall endast bestod
av en bygglovshandling. Fér att kunna rakna fram en anbudssumma krdvs att
stomentreprendrerna gor en relativt omfattande projektering for att sedan prissétta
det underlag som tas fram i denna. Efter det skickas anbuden till Skanska som
utva@rderar dem och vdljer en kontraktspart. D& stommen &r en relativt komplicerad
entreprenad har Skanska inte bara sett till priset vid utvérderingen av anbuden, utan
till andra kriterier som logistik, prefabsystem, kompetens och pdlitighet. | ett av fallen
var priserna valdigt lika, dé& valde man den entreprendr vars tekniska 16sning gav
mojlighet fill en snabb byggprocess. | vanliga fall s& vager priset tungt i slutdndan
eftersom alla aktérer beddmdes vara ungefdar lika bra vad gdller dessa kriterier.

| samtliga projekt handlades stommen upp som en totalentreprenad, vilket innebdar
aft entreprendren projekterar sin stomme sjdlv, vilket ytterligare understryker behovet
av att ta in stomentreprendren tidigt i projektet. Dock rdder meningsskiljaktigheter
Sver hur styrda de blev av Skanska i projekteringen. | tvé av projekten ansdg Skanska
att UE:n fatt stor frinet att projektera stommen, vilkket en av dem hoéll med om medan
den andra UE:n ansdg sig vara ganska hart styrd p& grund av de forutsattningar de
f&tt av konstruktoren. | det tredje projektet ansdg Gven Skanska att
stomentreprendren var styrd av konstruktdren.

Ersattningsformen har i alla fre projekt varit fast, varav Contigas var indexreglerade
dd de I6per 6ver en langre tidsperiod. Skanska anser att fast pris ar det bdsta sattet
att handla upp en stomentreprendr, ndgot som uppskattas av Stréngbetong som
anser att en av deras konkurrensfordelar ar att kunna IGdmna precisa anbud frofs
odefinierade produkter. Contiga féredrar dock helst Ibpande rdkning med
kostnadstak och incitament i en partneringsamverkan. Detta fér att de anser att
stommen ofta &r en odefinierad produkt som gér det svart att ldmna ett fast pris, pd
detta satt skulle man férdela riskerna jdmnare och f& ett battre arbetsklimat.

43



Daniel Ericsson, Kalkyl och foérsdljning Contiga: ”I jobb med partneringsamverkan har
vi bra méjlighet att kunna styra produkter och effektivisera, sa i sluténdan blir nog en
sadan stomme billigare an att képa pa férdiga handlingar.”

Ingen av entreprendrerna tror att ersattningsformen pdverkar arbetssattet i ndgon
vidare omfattning, men vissa upplever att Skanska dr mer bendgna att lyssna pd
besparingsdtgdrder om det dr ett projekt med fast pris. Detta eftersom att Skanska
har mer tillit till férslaget om det gagnar dem och inte UE:n i forsta hand.

| starten av enfreprenaden har det genomférts startmaote i alla projekt, det har
upplevts som meningsfullt och entreprenérerna har inte saknat ndgot i
introduktionen. Dock s& mdste Skanska se till att alla férutséttningar som lovats finns
pd platsen i bdrjan, s& som bygghiss, fungerade byggstrom och internettillgdng.
Under projektet ar det ocksd viktigt att framkomligheten for stomentreprendren
tilgodoses, eftersom de har stora element som krdver mycket plats krévs en
noggrann logistikplanering s& att de far de upplagsplatser de blivit lovade. | tva av
projekten har Skanska bytt ut nyckelpersonal, i ena fallet var det projekteringsledaren
i det andra var det projektchefen och produktionschefen. Det har medféort att
diskussioner som férts angdende ATA-arbeten och andra ersattningsfragor har fallit
mellan stolarna i deras interna éverldmning. UE:na upplevde det som att frdgor som
var utredda och avklarade &ter vart aktuella, och Skanskas nya projektdeltagare
andrade saker som redan var éverenskomna. Det skulle ha avhjdlpts med en
noggrannare dokumentering dver dverenskomna fradgor, bdde frén Skanskas- och
entreprendrens sida.

Peter Hansson, Projektledare Contiga: "Vi hade nagra punkter som vi har diskuterat
hur mycket som helst och vi kom ingen vart, Skanska hade sin uppfattning och vi
hade var. Vi brét ut dem och kallade de fér "elefantpunkterna” och hanterade dessa
separat. Det blev ett givande och tagande, sa méttes vi pa mitten istéllet for att ga
vidare till jurister.”

Susanne Wedin, Projektledare Contiga: "Vi pratade med Mats och Carina [Skanskas
produktionsledare och projekichef] och var éverens... sen i och med att
platsorganisationen byttes kvarstod inte den uppgérelsen, och det kdnns for
rackigt.”

Martin Landerby, Projektchef Skanska:”[Pa fragan om hur han ser pa att Contiga
blivit lovade tva veckors férléingning av den gamla platsledningen] Jassd, dom
sdger det? Va kul!”

Det har inte gjorts nGgon utvardering eller erfarenhetsaterfoéring av
stomentreprenaden i de undersdkta projekten. Stomentreprendrernas generella &sikt
ar att Skanska inte har ett utvecklat arbete fér detta. Skanskas personal anser
Overlag att det borde genomféras ordentliga utvarderingar och att
Leverantorsportalen borde nyttjias d& grundtanken med den dr mycket bra. En
anledning till att man inte gor det ar att personerna ofta dr involverade i ett nytt
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projekt och k&nner att det saknas tid. En annan &r att Leverantdrsportalen upplevs
som onddigt kréanglig.

Martin Landerby, Projektchef Skanska: "Vi maste sprida vara erfarenheter fill de
andra Skanskaenheterna, det dr ju det som dr fordelen med att vara ett stort bolag...
annars ér vi ju bara sma bolag.”

Som férbattringsférslag for stomentreprenaden nédmndes bland annat att den borde
samprojekteras mer med installationsentreprenaderna. Ibland kommer de in efter att
stommen dr fardigprojekterad och d& de sedan mdrker att exempelvis schakten ér
for smad for att rymma deras kanaler tvingas stomentreprendren projektera om. | ett
av projekten har stomentreprendrens personal delat kontor med Skanskas
platsorganisation, vilkket upplevdes mycket positivt frdn bada héll eftersom man
snabbt fick tag pd varandra och enkelt kunde samgranska handlingar. Ett problem
som ar mycket vanligt ar att tilkommande kostnader i slutdndan férhandlas fram och
tilbaka mellan Skanska och underentreprendrerna. Ofta slutar det med att alla fér
ge och tq, vilket UE:na ofta upplever ordttvist. Vissa kostnader som inte direkt kan
hd&nvisas till en entreprenad kan dndd hamna pé& den i sluténdan, detta gor att
UE:na skulle vilia se battre specificerade underlag och kontrakt s& att dessa problem
kan undvikas i framtiden. Det némndes dven att toleranserna gentemot méinings-
och hissentreprenaden borde synkas mer, for att undvika konflikter i projekten.

De definitioner av partnering som lyftes fram var 6ppenhet, fértroende,
gemensamma mal och éppna bocker. Ingen av de intervjuade p& stomsidan &r
negativt installd till en partneringsamverkan. Hos Skanska var tre av fyra positiva och
hos stomentreprendrerna var tvé positiva medan den tredje inte ville dela med sig
av sin asikt. Dock framholl de att det mdste till en rimlig férdelning av riskerna genom
att dela pd b&de dver- och understigande kostnader. En av infervjupersonerna
framholl vikten av att vaga ha fértroende foér varandra och inte falla tillbaka i gamla
arbetssatt dé konflikter uppstér.
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5 Analys

Nedan fdljer en gapanalys enligt den modell som beskrevs i avsnitt 2.3. De gap som
analyseras ar:

Gap3

il Skanska Sverige ABJ..

|| Gapa

Teori Skanska Sverige AB:s foreskrifter Skanska Sverige AB:s praktik

§ a—

Gapl Gap2

Figur 2, Analysmodell fér examensarbetet (kélla: egen)
Gap 1: Skillnaden mellan upphandlingsteori och Skanska Sverige AB:s
upphandlingsféreskrifter.
Gap 2: Skillnaden mellan Skanska Sverige AB:s upphandlingsféreskrifter och
upphandlingen i praktiken.
Gap 3: Skillnaden mellan upphandlingsteori och Skanska Sverige AB:s upphandling i
prakfiken.
Gap 4: Skillnad och likheter i hur Skanska Sverige AB:s personal upplever
upphandlingsprocessen och hur underentreprendrerna upplever den.

Gapanalysen utgdr frén huvudavsnitten i teorin, dvs:

e Aftt vdlja underentreprendr
o Aft skriva avtal

o Erfarenhetsdterforing

e Samverkansform Partnering

5.1 Gap 1: Skillnaden mellan upphandlingsteori och Skanska Sverige AB:s

upphandlingsforeskrifter

| Skanska Sverige AB:s upphandlingsféreskrifter bestams tidpunkten fér inkdpen via
inképsplanen, vilken i sin tur tas fram efter eget tycke av de personer i projekten som
tilldelats detta ansvar. Vikten av att tidigt planera och prioritera inképen belyses,
dock framgdr det inte nér i tiden enfreprenaderna bér handlas upp. Enligt teorin ska
underentreprendrerna komma in s tidigt som majligt i projektet, men detta regleras
alltsd inte via foreskrifterna, utan Idmnas fill personerna som deltar i
inkdpsplaneringen.

Enligt teorin ska anbudsutvdrderingarna fokusera pd olika kriterier beroende pd typ
av entreprenad, men enligt Skanska Sveriges upphandlingsféreskrifter gors ingen

46



skilnad pé& olika entreprenader. Den enda grénsdragning som gors dr aft
utvarderingarnas omfattning anpassas efter entreprendrens betydelse for projektet.
Det framgadr heller inte exakt vad som menas med detta, utan dr upp till var och en
att tolka. Teorin sdger aftt stor fokus bér ligga pd mjuka parametrar vid
upphandlingar (exempelvis CV och referenser frdn lyckade projekt). | Skanskas
foreskrifter stéringet om detta.

Det finns fardiga strykmallar for utformning av kontrakt och standardavtal, dock
framgdr inte hur man bor vdlja dessa utifrédn den aktuella entreprenadens
férutsattningar. Det finns heller inga riktlinjer for viken ersattningsform som bor
anvandas vid olika forutsattningar.

Vad gdller erfarenhetsaterforingen finns det klara riktlinjer for hur den ska ga Hill.
Skanska belyser nyttan fér bdde féretaget och individen samt har ett verktyg for att
sprida erfarenheterna inom hela organisationen.

Det finns inget avsnitt i VSAA som belyser partnering som samverkansform. Dock
beskrivs storskalsfordelarna Skanska fér genom att samla sina inkdp i det centrala
inkdpssystemet IBX.

5.2 Gap 2: Skillnaden mellan Skanska Sverige AB:s

upphandlingsforeskrifter och upphandlingen i praktiken

| uppstarten av projekten ska det enligt upphandlingsféreskrifterna géras en
inképsplan dér det ska framgd nér i tiden upphandlingarna ska ske samt vem som &ér
ansvarig fér dem. Detta har gjorts i samtliga undersdkta projekt. Vidare ska en
inkdpsberedning som bestdr av en affdrsmdssig-, totalkostnads-, och
arbetsplatsberedning goéras. Aven detta har gjort i projekten, dock s& gérs séllan en
totalkostnadsberedning fér de studerade entreprenaderna.

D& man i upphandlingen ska ta fram I&mpliga underentreprendrer att skicka
forfradgan fill foresprékas Leverantorsportalen i upphandlingsforeskrifterna. Denna
anvdands dock i mycket begrénsad omfattning i praktiken. Istallet utgér man frén
upparbetade listor inom distrikten samt de personliga erfarenheter som inkdparna
besitter.

D& anbuden inkommer utvarderas dem, och man bjuder in en eller ett par av
anbudsldmnarna till férhandling. D& man bestamt sig for en kontraktspart hélls etft
startmdte med denna dér man gér igenom forutsattningarna for projektet vad gdller
tider och ekonomi. | ett fatal fall har man endast férhandlat med en part, utan att
skicka ut en allman férfrégan.

| foreskrifterna stér det att entreprendrerna ska utvarderas efter projektets
slutférande. Dessa utvarderingar ska sedan féras in i Leverantorsportalen, vilket inte
sker i praktiken. Det ar sdllsynt att en ordentlig utvardering sker, oftast gérs bara en
ekonomisk avstdmning. De erfarenheter avseende de upphandlade UE som
uppkommer i projektet férs inte in i Leverantérsportalen och kommer dérfér bara
projektdeltagarna och eventuellt andra personer i distriktet genom informell
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kommunikation . Anledningen fill att man inte fér in utvarderingarna ségs vara aft
Leverantorsportalen ar for svérarbetad, samt att man ofta har hunnit vidare till ndsta
projekt och dd& inte har tid att genomféra utvérderingen. Dock ser man férdelarna
med att ha en val fungerande Leverantérsportal.

5.3 Gap 3: Skillnaden mellan upphandlingsteori och Skanska Sverige AB:s

upphandling i praktiken

| teorin beskrivs vikten av att ta in alla som bidrar fill slutresultatet i ett tidigt skede.
Deftta for att tilgodogdra projektet deras kunskaper och erfarenheter, samt att skapa
ett bra och innovativt samarbetsklimat. Dock kommer de studerade
underentreprendrerna generellt in i projektet senare &n de borde, vilket leder till att
de inte har mojlighet till att bidra i den utstréckning som hade varit mojlig om de kom
in tidigare. | de f& fall som de f&tt delta i projekteringen upplever de ofta att det
redan producerats s& pass mycket handlingar att de ar allt for styrda for att kunna
bidra med den egna kompetensen fullt ut.

Skanska tar i dagsldget en viss hdnsyn fill projektférutséttningarna dd man handlar
upp underentreprendrer. Jamfort med Eriksson (2007a) modell (se figur 3) handlas de
studerade entreprenaderna ofta upp enligt hans rekommendationer.
Malningsupphandlingarna har hég fokus pd pris, och i viss mén etablerar dven
Skanska Idngvariga relationer genom att de frémst anlitar entreprendrer som de
jobbat med fidigare och tyckt varit bra. | elupphandlingarna har fokus legat p&
bdde pris och fértroende. Har har Skanska tagit en stdrre hdnsyn till entreprendrernas
kompetens och samarbetsférmdéga och inte bara fokuserat pd priset. Vid
stomupphandlingarna bér, enligt Erikssons modell, fokus ligga pd fortroende eller
auktoritet samt pris. Dock har den allmdnna &sikten varit att de f& aktdrer som finns
p& marknaden i stort sett ar likvardiga vad gdller de mjuka parametrarna. Detta har
gjort att man frdmst valt att betrakta priset.

Skanskas forfrdgningsunderlag utgors i regel av tekniska beskrivningar och
handlingar. | anbudsutvarderingarna har Skanska gjort sina val grundat pd priset och
i ett f&tal fall tagit hdnsyn till tidigare erfarenheter av entreprendren. Teorin menar att
stor vikt bor Idggas p& mjuka parametrar d& anbuden utvéarderas, vilket inte ér
mojligt dé forfrégningsunderlagen ser ut som de gor.

Mélningsupphandlingarna har i samtliga fall varit en utférandeentreprenad pé fast
pris. Enligt de tillfrdgade ses mdlningen som en enkel och okomplicerad entreprenad
vilket gor att dessa val féljer teorin om upphandling av entreprenad utifrdn dess
forutséttningar. Dock dr inte mainingsentreprenaden fullt s& enkel som inkdparna pd
Skanska ser den. Ofta inser mdlningsentreprendrerna att arbetet kommer bli mer
omfattande &n vad férfrdgningsunderlaget anger. Dock dr de I&sta att rédkna pé& de
aktuella handlingarna fér att kunna f& jobbet. Det medfér ocksé att de ldgger
priserna lagre an de verkliga kostnaderna dd de vet att de kan rékna hem projektet i
slut&dndan pd& grund av alla ATA-arbeten. Det gor att det fasta priset ger en mycket
missvisande bild av vad mdlningen kommer att kosta i slutdndan.
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Elentreprenaderna har i tva fall varit utférandeentreprenader och i ett falll
totalentreprenad. Eftersom bestdllaren haft klara krav éver vad han velat ha sé har
utférandeentreprenaderna varit en |6sning som gdr i linje med teorin, dock borde
entfreprendrerna, som tidigare n&dmnts, kommit in i ett tidigare skede av projektet. |
tvd projekt valde Skanska att handla upp elen till ett fast pris, och i det tredje valde
man ett takpris med incitament.

| samtliga projekt har stomentreprenaden handlats upp som en totalentreprenad,
vilket gér i linje med teorin. Stomentreprendrerna har bdst kunskap om hur de ska
utforma och producera stommen och ska dérfor projektera den. ErsGttningsformen
har ocksd varit den samma med undantaget att det fasta priset i ett par fall varit
indexreglerat.

Enligt agentteorin har kontraktet en stor betydelse for att skapa mal fér agenten som
ligger i linje med principalens. Enligt partneringteorin skulle ett takpris med incitament
kopplade till projektets utfall vara den bdsta I6sningen for att f& entreprendren att se
till helheten i projektet. Eft av avtalen innehdll incitament, dock kopplade mot
enfreprenadens riktkostnad i projektet. | samtliga entreprenadupphandlingar har
avtalen saknat incitament kopplat fill projektets totala utfall.

Erfarenhetsaterféringen och kunskapsdelningen i projekten brister. Teorin om
erfarenhetsaterféring podngterar vikten av att organisera projekten med
kunskapsbdrare, dvs. personer som finns med &ver tiden i projektets alla faser. | tva
av projekten vi undersdkt har delar av Skanskas platsledning bytts ut. Féljderna har
blivit att information har féorsvunnit och konflikter med underentreprendrer har
uppstatt.

Ser man p& de faktorer som krévs for att f& ett fungerande system for
erfarenhetsaterféring s& har Skanska idag uppfyllt tvé av tre kriterier. Det finns en
direkt nytta for foretaget i form tids- och kostnadsbesparingar. Att sprida
erfarenheterna av en ddlig underentreprendr hindrar andra i féretaget att géra
samma misstag och dérmed sparar man pengar. Vidare ser de anstdllda ser nyttan i
att ha ett val fungerande erfarenhetsdterféringssystem, alla intervjuade personer
anser att tanken med Leverantdrsportalen ar mycket bra. Dér det brister i dagslaget
ar att systemet for erfarenhetsaterféringen kénnas jobbigt och problematiskt, alla
upplever att det ar alldeles for krdngligt att arbeta med Leverantérsportalen.
Dessutom saknas en tydlig ansvarsférdelning for vem som ska genomféra
utvé@rderingarna.

Ingen av de intervjuade p& Skanska har en klar bild av vad partnering ar. Manga av
de saker som n&dmns i intervjuerna ér dock férenliga med teorin om partnering. S&
gott som alla ar positiva till partneringsamverkan mellan Skanska och deras
underentreprendrer
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5.4 Gap 4: Skillnad och likheter i hur Skanska Sverige AB:s personal
upplever upphandlingsprocessen och hur underentreprenoérerna upplever

den

Det rader klara skillnader i &sikten om ndr i projektet underentreprendrerna ska
komma in. De tillfrdgade pd Skanska anser ofta att de tagit in underentreprendren i
ratt skede. Entreprendrernai sin tur skulle vilja komma in tidigare i processen for att ha
mojlighet att tillféra sin kompetens och kunna péverka sitt arbete i produktionen.
Md&nga av problemen som uppkommer under produktionen kan direkt harréras till en
bristande projektering. Det kan bdde réra sig om fel i handlingarna, men dven aft
handlingarna inte blir klara i tid. Underentreprendrerna tror att deras medverkan i
projekteringen skulle kunna férebygga mdnga av dessa problem. | flera fall dér
Skanska ansett att underentreprendren haft stora maojligheter att fritt projektera en
I6sning har UE:na sett sig vara relativt styrda pd grund av redan befintliga handlingar.
Det tror de beror frdmst p& att Skanska har en bristande forstdelse for hur
enfreprendrerna ldgger upp sitt arbete.

B&de Skanska och underentreprendrerna uttrycker vikten av att ha ett bra
samarbete for att projekten ska lyckas. Det de ser som en av de frédmsta
framgdngsfaktorerna ar att bdda parter har komptent personal som man gdrna har
arbetat med i tidigare projekt. Detta for att man I&r sig mycket av varandras
arbetssatt och vet vilka forutsattningar som krévs for att b&da ska kunna gora ett bra
arbete. Oftast tillfrdgar Skanska ocksé endast entreprendrer som de jobbat med
tidigare ndr de handlar upp i projekten.

| mélningsentreprenaderna anser bdde Skanska och underentreprendren att
utférandeentreprenad ér den bdsta entreprenadformen, men det rdder delade
meningar om vilken ersattningsform som ar den bdsta. De flesta anser att det fasta
priset ar det som fungerar b&st medan vissa anser att det fasta priset ar for
missvisande pd& grund av alla ATA-arbeten som uppkommer i form av
kompletteringsmdining och ddliga handlingar. | elentreprenaderna skulle UE:na
gdrna komma in tidigt och projektera sjalva, eller i alla fall medverka i projekteringen.
De féredrar alltsd en totalentreprenad foére en utférandeentreprenad. Detta anser
aven Skanska vara en bra idé, men det hindras ibland av att bestdllaren har &sikter
om vem som ska projektera och vilka material som ska anvandas.

Ett par av elentreprendrerna skulle vilja se att man gér mot en ersattningsform som ar
incitamentsbaserat, gérna pd I6pande rékning med riktkostnad. Den tredje anser att
detta ar bra d& handlingsunderlaget ar for oklart for att Idmna ett fast pris. P&
Skanska rader delade meningar om vilken erséttningsform som ar att féredra vid
elupphandlingar, ingen dr starkt for eller emot ndgon av dessa.

| stomentreprenaden ér bdde Skanska och UE:na dverens om att totalentreprenad
ar den bdsta entreprenadformen. Vad gdller ersattningsformen rdder Gven hér
delade meningar om vilken form som &r att féredra. Skanska och en av
stomentreprendrerna anser att fast pris ar det mest Ildmpliga, medan den andra
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(som deltagit i tvd av de undersdkta projekten) skulle vilja se att de fick en
takkostnad med incitament. De anser att det skulle ge en jdmnare riskférdelning och
ett battre arbetsklimat.

Underentreprendrerna anser dverlag att Skanska ar ddliga pd aftt tillvarata
erfarenheter i slutet av projekten. De flesta av entreprenérerna har ett utvecklat
arbete med erfarenhetsaterféring och genomfér det alltid i slutet av projekten.
Skanska anser sig ta fillvara pd erfarenheterna pd projektnivé och il viss del
distriktsnivd, men de anser sig vara ddliga pd att sprida erfarenheterna inom
organisationen.

Nd&r det gdller erfarenhet av partnering som samverkansform skiljer det sig mycket
mellan de olika underentreprendrerna. Vissa foretag har ingen erfarenhet medans
andra alltid féredrar att arbete i partneringprojekt. Inom Skanska ar bilden liknande,
personalen har stor spridning pd sin kompetens inom omrddet.
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6 Slutsats

| borian av detta arbete stdllde vi oss frdgan:
Hur ser huvudentreprendrers upphandling av underentreprendrer ut i den svenska

byggbranschen idag och hur bér den utvecklas fér att skapa effektivare
byggprojekte

| nuldget upphandlas underentreprendrer i princip enligt samma férfarande oavsett
enfreprenadens komplexitet. Stor fokus I&ggs p& entreprenadens grundpris nér
anbuden utvarderas. Projekteringen &r ofta bristfallig, handlingar saknas och
enfreprenaderna krockar med varandra. Avtalen skiljer sig inte ndmnvart at férutom
skillnader i entreprenadform . Liten vikt I&ggs vid samverkansfrdgor men bestdllare i
branschen har borjat stélla hdgre krav pd en fungerande samverkan.
Erfarenhetsaterféringen ér ofta ostrukturerad och sker mestadels informelit.

Utifrdn gapanalysen i avsnitt 5 har vi kommit fram till ett antal rekommendationer for
hur huvudentreprendrer kan utveckla sin upphandlingsprocess for effektivare
byggprojekt. MAnga av rekommendationer bygger pd partneringteorin och handlar
om samverkansfréagor. Vi vill dock podngtera att manga av foérslagen gdr att inféra
utan fullskaliga partneringprojekt. Det gdr sGkerligen att dra ytterligare slutsatser
utifrdn vart material, men dessa ser vi som viktigast.

Generella rekommendationer till huvudentreprendrer i byggbranschen:
Skriv i platsorganisationen i avtalet: Generellt bér man jobba mer med

prekvalificering (vika som ombeds [dmna anbud) och mjuka parametrar i
upphandlingar (ta hénsyn ftill andra kriterier an priset). Det viktiga dr inte vilken
entreprendr man jobbar med, utan vilka personer entreprendren har i projektet. Med
den anledningen foresldr vi att platsorganisationen skrivs in i avtalen, for att
sakerstalla att ratt personer tillsGits.

Anvdnd underentreprendren i projekteringen: Det &r allmdant ként att ménga av de
problem som uppkommer i produktionen beror pd fel i handlingarna, eller att
handlingarna helt enkelt inte ar klara i tid. Fér att komma &t dessa problem krdvs en
noggrannare projektering. Aven om tidsbrist ofta r&der i projekteringsfasen gér den
att forbattra. Vi foresldr att underentreprendrerna handlas upp tidigt i projektet i
syfte att tillgodogdra projektet deras erfarenheter och kompetens redan i
projekteringsfasen. Detta skulle formodligen f&dnga upp ménga av problemen redan
pd ritbordet. Praktiskt kan det I16sas genom att upphandlingen sker i tvé steg. Den
férsta delen ror projekteringen och den andra produktionen. Som huvudentreprendr
bdr man se fill att konsulterna och underentreprenérerna traffas kontinuerligt under
projekteringsfasen. Aven om nya tekniska hjdlpmedel underlattar
informationsspridning ér de personliga kontakterna fortfarande mycket viktiga.
Handlingarna bér dven samgranskas i storre utstréckning for att sakerstélla att inte
entfreprenaderna krockar med varandra.
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Detaljstyr inte specialister: Arkitekter och tekniska konsulter bér i stoérsta méjliga mén
undvika att skriva fér detaljerade rambeskrivningar dé detta medfér att man I&ser
fast entreprendren vid vissa material. Kan han valja fritt har han stérre mojlighet att
finna billigare alternativ. For att séGkerstalla att kvalitetskraven uppfylls bér man
tildgga "eller likvardigt” alternativt beskriva funktionen som ska uppfyllias.

Koppla incitament till projektmdlen: Dagens utformning av avtal ldmpar sig inte fér
att f& en val fungerande samverkan. Ersattningsformerna borde anpassas s& att
underentreprendrerna i forsta hand ser till projektets bdsta, istéllet for att sld vakt om
sin egen entfreprenad. Det skulle kunna ske genom att avtalen innehdller incitament
som dr kopplade till projektets totala utfall och dér man delar lika p& kostnader och
vinster. Vi tror att det skulle gynna byggbranschen pd sikt d& undermdliga
entfreprendrer skulle sdllas bort. Detta fér att andra entreprendrer inte skulle vilia delta
i samma projekt som dem dé de riskerar att g& miste om incitamentsbonusen.

Sdkerstdll att projekten innehdller kunskapsbdrare: M&nga av de problem som
uppstatt i projekten vi undersokt beror pd att information férsvunnit mellan projektets
olika faser. Det &r mycket viktigt att projekten organiseras s& att ansvariga personer
finns med &ver faserna alternativt att dokumentationen férbatiras.

Alla bér ta del av partneringsamverkan: Partnering sprids inte nerdt i projektet utan
stannar ofta mellan bestdllare och huvudentreprendren. Litteraturen visar att
effekterna av partneringsamverkan till stor del uteblir om det inte omfattar alla
viktiga aktérer i projektet. Det innefattar &ven yrkesarbetarna som utfér det verkliga
arbetet.

Stréva efter att arbete i partneringprojekt: Utvecklingen i byggbranschen gdr mot att
allt fler projekt handlas upp i partneringsamverkan. Darfér kommer férmégan att
arbete i partneringprojekt vara en stor konkurrensférdel framdéver. Bestallaren har
sj@lvklart ansvaret fér om partnering ska anvandas i projektet eller inte. Dock kan
huvudentreprendrer foresld partneringsamverkan till bestallaren men ocksd anvdnda
det mot sina egna underentreprendrer.

Specifika rekommendationer till Skanska:

Tydliga grénsdragningar: Att sdkerstdlla att inget faller utanfér ndgons
ansvarsomrdde dr ett stort steg mot minskade konflikter. Ofta far man kompromissa
om kostnader som enligt avtalen inte faller p& ndgon part. T.ex. bor
malningsentreprenadens toleranser synkas med stomentreprenadens i syfte att
sAkerstdlla att de kan utféra sin entreprenad enligt deras avtal.

Installationssamordnaren mdste ha rétt kometens: Ska en installationssamordnare
finnas i projektet ar det viktigt att denne har stor erfarenhet och kompetens om
samtliga installationsentreprenader. Vi tror Gven att det kan vara férdelaktigt att
dverldta detta ansvar till en av installationsentreprendrerna, eftersom de besitter
storst kunskap och teknisk kompetens.
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Utnyttja intern kompetens vid utveckling av partneringsamverkan: Skulle Skanska vilja
arbeta mer med partneringsamverkan féresldr vi att de utnyttjar Skanska Electro
kompetens inom detta omrdde. | dagsldget ér kunskapen om hur partnering bor
inféras och tillémpas ddlig inom Skanska. | stallet for att ta in externa resurser borde
de dra ldrdomar av de framsteg Skanska Electro gjort inom omrdadet.

Skapa struktur och tilldela ansvar fér erfarenhetsaterféring: En anledning till att
erfarenhetsaterforing inte sker i stérre utstréckning ar att ingen kdnner ett direkt
ansvar fér den. Detta kan 16sas genom en klarare uppgiftsférdelning. Syftet med
utvarderingen mdste ocksd bli battre, vem riktar den sig mot och vad ska
utvérderas? Vi vill dven belysa méjligheten att fillsétta en central resurs for att gora
utva@rderingar av underentreprendrer inom Skanska. Om det ska finnas ndgon
anvdndning av Leverantdrsportalen mdste grénssnittet férenklas.
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Bilaga 1, INTERV]UFRAGOR ANBUDSLAMNARE UE
Tema - Bakgrund

Beratta lite om ditt féretag.
Verksamhete
Verksamhetsomrdde?
Aldere
Omsattning?
Antal anstalldae
Antal projekt som normalt drivs parallellt?

Berdatta lite om dig sjalv:
Namn:
Titel:
Utbildning:
Yrkesbakgrund:
Roll i projektet:

Vad har du fér utbildning i kalkyl, anbud och férhandlingar?

Tema - Anbudsidmnande

Kan du ge en utforlig beskrivning av hur processen frén forsta kontakt med Skanska
till avtal gick fille

Vad ingick i férfrédgningsunderlaget frdn Skanska (pd vilkka handlingar upphandlades
ni)e

Nar skedde upphandlingen (i viket skede i projektcykeln)2

Hur berdknar ni anbudet?

Tema - Avial

Vilken méjlighet gavs ni att pdverka ert arbete (deltog nii projektering)2

Vad var deft for entreprenadform?

Hur ser ni p& dete

Vill ni komma in tidigare?2

Vad var det fér ersattningsform (I6pande rakning/fast pris med index? etfc.)?
Varfér valdes den ersattningsformen?

Vill ni ha annan?

Vilken ersattningsform féredrar ni (Ibpande rakning/fast pris med index? etc.)?
Paverkar ersdttningsformen ert arbete i projektet, hure

Tema - Overlémnande

Hur skedde 6verldmnandet av avtalet fill den ansvariga fér genomférandet hos er?
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Tema - Relation till Skanska

Hur vanligt fdrekommande dr det med konflikter mellan er och Skanska dd ni arbetar
ihop?

Uppstod nagra konflikter i detta projekt?

Hur I&stes dem?

Kunde konflikterna ha undvikitse Hure

Hur vanligt férekommande dr det med konflikter mellan er och andra UE i projekten?
2

Uppstod nagra konflikter i detta projekt?

Hur I&stes dem?

Kunde konflikterna ha undvikitse Hure

Arbetar ni ofta &t Skanska?

Varfore

Ar Skanska bra att jobba &te

Vilka férdelar finns det med att anlitad av samma bestallare i olika projekt?e
Vilka nackdelar finns det med att anlitad av samma bestdllare i olika projekt?
Vad aér viktigt for ett bra samarbete med Skanska?

Hur skapar ni forfroende?

Hur skapar Skanska fortfroende?

Hur vanligt fdrekommande ar det att ni Idmnar férbattringsférsiag at Skanska (ex.
besparingsatgdrder genom konstruktionséndringar) 2

Vad innebdr begreppet partnering for dige
Vad tycker du om partnering?

Tema - Utveckling/Forbattring

Vad ar ett lyckat avtal enligt dige

Vad ar svért med anbudsprocessen?

Sker det ndgon gemensam utvdardering av projektet tillsammans med Skanska?
Sprids erfarenheterna internt, hur?

Avslutning

Om du fick bestdmma Skanskas regler och policys. Hur skulle du dé vilia utveckla
upphandlingsprocessen av UE?

Har vi glomt att frdga ndgot?
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Bilaga 2, INTERV]UFRAGOR ANSVARIG GENOMFORANDET UE
Tema - Bakgrund

Beratta lite om dig sjélv:
Namn
Titel
Yrkesbakgrund
Roll i projektet

Tema - Overldmnande

Hur infroducerades du fill projektet av ditt eget foretag?
Deltog du i anbudsskedet, om ja, vad hade du for arbetsuppgiftere

Vad kdnde du till om projektet som helhet innan ni pdbdriade arbetet?
Hur mycket kande du till om avtalet mellan er och Skanska ndr arbetet pdbodrjiades?

Hur infroducerades ni pd arbetsplatsene

Genomfordes ndgot startmdtee Om ja, vilka deltog? Vad diskuterades?
Brukar det gd till p& det sattet?

Var det ndgonting du saknade i introduktionen?

Vilka var dina forsta infryck av platsorganisationen?

Tema - Genomforande

Vad ar det som krévs for att ni ska kunna goéra ett bra arbete?
Var det ndgonting av detta som ni saknade under detta arbete?
Vad berodde det pd?e

P&pekade ni detta for Skanska?

Atgérdades det d&2

Skedde ndgon utvardering av projektet mellan er och Skanska?
OM JA - Vad gicks igenom?2
OM NEJ - Vad berodde detta pd?2

Tema - Konflikthantering

Hur vanligt forekommande ar det med konflikter/meningsskiljaktigheter mellan er och
Skanskae

Uppstod négra konflikter/meningsskiljaktigheter i detta projekt?

Hur |6stes dem?e

Kunde konflikter/meningsskiljaktigheter ha undvikits, hure

Uppstod nagra konflikter/meningsskiljaktigheter mellan er andra UE2

Hur |6stes dem?e

Kunde de ha undbvikits, hur?
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Tema - Relation till Skanska

Ar det nagra férdelar med att jobba med Skanska?

Ar det ndgra nackdelar?

Vad tycker du utmdarker en bra bestdllare?

Tycker du Skanska &@r en bra bestdllare? Varfére

Vilka férdelar finns det med att jobba fér samma bestéllare?
Vilka nackdelar finns det med att jobba for samma bestdllare?
Vad ar viktigt for ett bra samarbete med en bestdllare?

Tema - Avslutning (forbattringsforslaq)

Om du var produktionschef pd Skanska, hur skulle du underlatta arbetet for din egen
entfreprenad?
Vilka andra forbattringsdtgdrder skulle du goéra i projektete

Har vi glémt att frdga ndgot?
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Bilaga 3, INTERV]UFRAGOR INKOPARE SKANSKA
Tema - Bakgrund

Beratta lite om dig sjalv:
Namn:
Titel:
Utbildning:
Yrkesbakgrund:
Roll i projektet:

Vad har du fér utbildning avseende inkdp och upphandling?

Vilka verktyg och hjdlpmedel anvénder du dig av vid upphandlingare (VSAA m.m.)

Tema - UE generellt

Genomférdes ndgot inkdpsstartmote i projektet?
Vilka deltog?

Gjordes nadgon inkdpsplan?g

Gjordes ndgon materialleverensplan?

Hur férbereddes de projektspecifika inkbpen?

Om inte inkdpsberedningen (afférsmdssig, totalkostnad, arbetsplats) némns, frdga
om respektive.

Tema - UE specifika

Kan du ge en utforlig beskrivning av hur stomme/mdaining/el handlades upp?
(Om viinte far svar pd vilka handlingar entreprenaden handlades upp pd, frdga
det)

Hur kom ni fram till vilka UE som ftillfrdgades?

Vilka urvalskriterier anvinde du dig ave

Vilket kriterium lades mest vikt vid?

Paverkar entreprenadens tekniska svarighetsgrad urvalskriterierna2

Nar skedde upphandlingen (i vilket skede i projektcykeln)?
Gavs UE mdjlighet att pdverka sitt arbete i projektering. Om ja, hure Om inte, varfére

Vad &r det for entreprenadform?
Varfér valdes denna entreprenadform?e
Kunde UE pdverka projekteringen?

Vad var det fér ersattningsform (I6pande réakning/fast pris med index etfc.)?

Varfér valde du den ersattningsformen?
Hur stor var kontraktssumman?
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Vem i Skanska var ansvarig for genomférandet?
Hur skedde dverl@mnandet av avtalet till den ansvariga fér genomférandet?2

Tema - Overlémnande

Hur infroducerades UE p& arbetsplatsen?
Gar det alltid till p& det sattet?

Vilka deltog?

Vad gicks igenom?

Tema - Relation

Hur vanligt fdrekommande dr det med konflikter mellan er och UE?
Uppstod nagra konflikter med de olika UE2

Hur I&stes dem?

Kunde konflikterna ha undvikitse

Vad innebdr begreppet partnering fér dige
Vad tycker du om partnering?

Tema - Intern Samverkan

Ar det ndgon skilnad p& att arbeta med en intern samverkanspartner (annat
Skanska bolag) eller en vanlig UE?2
OM JA - Vad ér skillnadene

Vilka férdelar ser du med intern samverkan@
Vilka nackdelar finns med intern samverkan@

Tema - Utveckling/Forbatiring

Vad ér en lyckad upphandling enligt dige

Vad ar svart med upphandlingare

Har du ndgra forslag p& andra urvalskriterier du skulle vilja anvénda dig ave
Sker det ndgon utvérdering av UE i slutet av projektet?

Vad kommer gds igenom?

Sprids erfarenheterna, hur?

Avslutning

Om du fick bestdmma Skanskas regler och policys. Hur skulle du dé vilia utveckla
upphandlingsprocessen av UE?2

Ar det ndgot som vi glémt att frdga?
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Bilaga 4, INTERV]UFRAGOR ANSVARIG GENOMFORANDET,
SKANSKA
Tema - Bakgrund

Beratta lite om dig sjélv:
Namn
Titel
Utbildning
Yrkesbakgrund
Roll i projektet

Tema - Overldmnande

Vilka UE ansvarar du for direkt av Stom, Mdalning, VS och EI2

For respektive upphandling intervjuobjektet ansvarar for:

Deltog du i upphandlingsprocessen?

P& vilket satte

Vem var inkdépsansvarig?

Hur skedde dverldmnandet av avtalet frdn den inkdpsansvarige fill dig?

Hur infroducerades UE pd arbetsplatsen?
Gar det alltid fill pd det sattet?

Vilka deltog?

Vad gicks igenom?

Tema - Genomforande

Hur skdtte sig UE:n (utifrdn avtal och arbetsplatsregler)2
M.a.p. *Tid

* Kostnad

* Kvalitet

* Samverkansmassigt

* Arbetsmiljé och milj6

Vad var orsaken till att det gick bra/ddligte

Vilka medel har du till att styra UE?
Vilka anvdnde du dig av i detta projekte

Vad tycker du utmarker en bra UE?

Har du mojlighet att p&verka vilka UE du vill arbeta med?

Vilka férdelar finns det med att anlita samma UE mellan projekt?

Vilka nackdelar finns det med att anlita samma UE mellan projekt?2

Vad ar viktigt for ett bra samarbete med en UE?

Hur vanligt férekommande &r det att UE kommer med egna forslag pd forbattringar
(besparingar)2
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Hur vanligt forekommande &r det med konflikter/meningsskiljaktigheter mellan er och
UE?

Uppstod nagra konflikter/meningsskiljaktigheter med de olika UE2

Hur |6stes dem?

Mellan olika UE?

Hur 16stes dem?

Kunde konflikter/meningsskiljaktigheter ha undvikitse
Vad innebdr begreppet partnering for dige

Vad tycker du om partnering?

Tema - Intern Samverkan

Ar det ndgon skillnad pd att arbeta med en intern samverkanspartner (annat
Skanska bolag) eller en vanlig UE?2
OM JA - Vad ar skillnaden?

Vilka fordelar ser du med intern samverkan@
Vilka nackdelar finns med intern samverkan?

Tema - Utveckling/Forbattring

Sker det ndgon utvérdering av UE i slutet av projektet?

Sprids erfarenheterna, hur?

Om inte leverantorsportalen utvarderingsfunktion namns ovan

Varfér anvander du dig inte av leverantérsportalens utvarderingsfunktion?

Avslutning

Om du fick bestdmma Skanskas regler och policys. Hur skulle du dé vilia utveckla
upphandlingsprocessen av UE fér att underldtta genomférandete

Ar det ndgot vi har glémt att fréga om?e
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