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Forord

I Konkurrensverkets uppdrag ingar att fraimja forskning pa konkurrens- och upphandlings-
omradet. En del av det arbetet genomf6rs genom uppdragsforskning; forskning som
genomfors pa vart uppdrag for att belysa eller undersoka en viss fraga inom véra
ansvarsomraden.

Inom bygg- och fastighetsbranschen ar bostadssektorn ett mycket stort och viktigt segment
for samhallets utveckling och vélfard. Privata och offentliga byggherrar spelar en strategiskt
viktig roll som bestillare av byggprojekt.

I en forstudie har Konkurrensverkets genomgang av offentliga upphandlingar av bostader
visat att en stor del av upphandlingarna foreskriver anvandning av tekniska losningar,
produkter, varumarken, produktbeddmningssystem och certifieringar. En sadan stark
styrning genom foreskrivning av produkter eller sarskilda varumérken snévar in
konkurrensen, och flera branschfdretradare har beskrivit att det inte finns incitament for
leverantorer att lamna forslag om alternativa 16sningar.

Pa uppdrag av Konkurrensverket har professor Per Erik Eriksson, vid Lulea tekniska
universitet, undersokt skillnader mellan offentliga och privata byggherrar inom
bostadssektorn utifran ett upphandlings- och styrningsperspektiv, samt hur eventuella
skillnader paverkar genomforande och utfall av byggprojekt.

Till projektet har det knutits en referensgrupp bestdende av Christer Kilersjo (Eksta Bostads
AB), Ola Stjarnborg (Upphandlingsmyndigheten) och Max Brimberg (Riksbanken). Fran
Konkurrensverket har Alma Hemberg, Stefan Jonsson, Lisa Sommarstrom Koert, John
Soderstrom och Joakim Wallenklint deltagit.

Forfattaren ansvarar sjdlv for bedomningarna och slutsatserna i rapporten.
Stockholm, oktober 2023

Rikard Jermsten
Generaldirektor
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Sammanfattning

Sveriges befolkning har vuxit med néastan 1,5 miljoner invanare de senaste 20 aren, vilket
medfor stora utmaningar f6r bostadsférsorjningen. En aktuell statlig utredning om socialt
hallbar bostadsforsorjning identifierar fyra tematiska omraden som behdver adresseras for
att fraimja bostadsforsorjningen: 1) produktion av bostdder och andra utbudsskapande
atgarder, 2) fordelning och férmedling av bostdder, 3) konsumtion och efterfrdgan pa
bostader, samt 4) forvaltning och renovering av bostéder.!

Denna rapport utgor slutrapportering av forskningsprojektet “Upphandling och styrning av
byggprojekt — skillnader mellan offentliga och privata byggherrar inom bostadssektorn”,
som fokuserar pa det forsta av ovan nimnda tematiska omrdden, namligen produktion av
nya bostdder, genom att studera upphandling av byggprojekt. Forskningsprojektet ar utfort
av professor Per Erik Eriksson, Lulea tekniska universitet, pa uppdrag av Konkurrensverket.
Syftet med forskningsprojektet ar att undersoka skillnader mellan offentliga och privata
bestallares upphandlingsstrategier utifran ett kontroll- och styrningsperspektiv, samt hur
eventuella skillnader paverkar genomfoérande av byggprojekt.

Forskningsprojektet borjade med en litteraturstudie som fokuserade dels pa internationell
vetenskaplig litteratur om organisatorisk kontroll och entreprenadupphandling utifran ett
styrningsperspektiv, och dels pa rapporter och utredningar om den svenska samhalls-
byggnadssektorn i allménhet och bostadssektorn i synnerhet. Den empiriska delen av
forskningsprojektet genomfordes i form av intervjuer (totalt 12 st.) med offentliga (5 st.) och
privata (3 st.) byggherrar, samt entreprenorer (4 st.). Eftersom de intervjuade entrepre-
norerna i sin tur utfor arbete at ett flertal offentliga och privata byggherrar i bostadssektorn
sa omfattar intervjustudien indirekt fler byggherrar dn de atta som intervjuats.

Intervjuerna visar att de bestdllarorganisationer som representeras (direkt av de atta
bestéallarrespondenterna och indirekt av de fyra entreprendrsrespondenterna) i denna studie
framst anvander sig av tva olika huvudtyper av upphandlingsstrategier: en mer samverkans-
inriktad strategi som baseras pa sa kallade tva-faskontrakt med l6pande rakning, och en mer
delegerande strategi med styrda totalentreprenader pa fast pris. Den delegerande strategin
baseras framst pa resultatkontroll med ABT 06 som entreprenadform, fast pris som
ersattningsform, ménga anbudsgivare och fokus pa lagst pris vid val av entreprendr samt
oftast en franvaro av samverkansform. Det finns dock inslag av processkontroll, eftersom
bestillarna styr produkt- och materialval i sina totalentreprenader i hog utstrackning. Den
samverkansinriktade strategin baseras framst pa en kombination av processkontroll och
social kontroll med en alternativ entreprenadform som baseras pé ett tva-faskontrakt (med
styrning av produkt- och materialval), ersdttningsformen baseras pa 1opande riakning, val av
entreprendr genomfors med fiarre anbudsgivare och storre fokus pa mjuka parametrar och
samverkansformen inkluderar manga samverkansaktiviteter. Utdver dessa tva huvudtyper
anvander sig privata bestéllare dven av en hybridversion dar den samverkansinriktade
strategin baseras pa fast pris i stéllet for I6pande rakning.

Under intervjuerna framkom att projektets komplexitet och osdkerhet, samt bestallarens
kunskap (och resurser) ar tre viktiga faktorer att ta hansyn till nér bestéllaren utformar sin
upphandlingsstrategi. Bestdllare med bristande kunskap om uppgiften 4r mer begransade i

1 Statens offentliga utredningar (2022). Sank troskeln till en god bostad. Betdnkande av utredningen om en socialt
hallbar bostadsforsérjning. SOU 2022:14



sina val av upphandlingsstrategier. Den delegerande strategin ar mest ldmplig for bestallare
med lag kunskap och bristande resurser, eftersom den framst baseras pa resultatkontroll.
Den samverkansinriktade strategin baserad pa processkontroll och social kontroll kraver
mer kunskap och resurser. Komplexitet och osdkerhet paverkar val av upphandlingsstrategi
pa liknande sétt. Den delegerande strategin ar mest lamplig vid projekt med lag komplexitet
och osidkerhet, eftersom den fraimst baseras pa resultatkontroll. Vid projekt med hog
komplexitet och osdkerhet dr den samverkansinriktade strategin baserad pa processkontroll
och social kontroll mest lamplig.

De tva mest patagliga skillnaderna mellan offentliga och privata byggherrars upphandlings-
strategier beror dels deras skilda hantering av férhandling med entreprendrerna, och dels
varaktigheten av deras relationer med entreprenadfdretagen. De offentliga bestallarna
upphandlar i enlighet med lagen (2016:1145) om offentlig upphandling (LOU) och &r darfor
mycket restriktiva med att anvanda forhandling. De privata bestdllarna utnyttjar daremot
alltid sina obegransade méjligheter till forhandlingar, som kan galla allt ifran prisreduktion
till andring av metoder, tekniska l6sningar samt bemanning av projektet. De privata
bestallarnas omfattande féorhandlingar upplevs vardeskapande eftersom de kan resultera i
reducerade kostnader men &dven en béttre balans mellan pris och kvalitet.

En annan intressant skillnad mellan offentliga och privata byggherrars upphandlings-
strategier beror varaktigheten av deras relationer med entreprenadforetagen. De privata
bestallarna utnyttjar mojligheten att etablera langsiktiga relationer med ett fatal duktiga
entreprendrer, vilket dr svarare for offentliga bestéllare inom ramen for LOU. De langa
samarbetena gor att entreprendrerna kan 6ka sin kunskap om bestéllarens produkter och
processer 6ver tid genom ackumulativt larande i liknande projekt ar efter ar. Den 6kade
kunskapen om produkter och processer samt fortroendet som skapas mellan individer i
ledningspositioner leder i sin tur till reducerad osdkerhet (man vet vad som kan forvantas)
och okad effektivitet tack vare repetitionseffekter. En annan fordel av det langsiktiga
samarbetet dr att bade entreprendrerna och bestéllarna forsoker maximera vinsten i den
langsiktiga relationen, i stillet for i det enskilda projektet, vilket underlattar samarbete och
minskar bendgenheten att ga in i konflikter.

En tredje skillnad som identifierats berdr anvandningen av erséttningsformen fast pris.

De tva fordelarna med langsiktiga relationer gora att privata bestillare 4r mer benédgna att
anvénda fast pris under fas 2 i sina tva-faskontrakt. Den reducerade osédkerheten (pga. av
ackumulativt larande) gor att entreprenorerna kan kalkylera ett mer rimligt pris an vad en
ny entreprendr skulle kunna gora, och genom att partners dmsesidigt vdarnar om relationen
s blir ATA-diskussionerna f& och icke-konfliktfyllda, jimfért med nér offentliga bestéllare
anvander sig av fast pris. Att kunna anvénda sig av ett fast pris (som inte ndmnvaért justeras)
uppleves som en stor fordel av de privata bestéllarna. Sarskilt vid byggnation av hyresrétter
(med sma vinstmarginaler) dr den slutliga kostnaden viktig att veta om pé férhand eftersom
hyresnivéer oftast dr forutbestimda och inte kan hgjas bara for att produktionskostnaderna
oOkat.



Summary

This is the final report of the research project "Procurement and governance of construction
projects - differences between public and private clients in the housing sector". The research
project has been carried out by Professor Per Erik Eriksson, Lulea university of technology,
on behalf of the Swedish Competition Authority. The purpose of the research project is to
examine differences between public and private clients' procurement strategies based on an
organizational control perspective, as well as how any differences affect the implementation
of construction projects. The research project began with a literature study that focused
partly on international scientific literature on organizational control and contracting from a
governance perspective, and partly on reports and investigations about the Swedish
construction / housing sector. The empirical part of the research project was carried out in
the form of 12 interviews with public (5) and private (3) clients, as well as contractors (4).

The interviews show that the client organizations represented in this study mainly use two
different main types of procurement strategies: a more collaborative strategy based on so-
called two-phase contracts with cost reimbursement, and a more delegating strategy with
design-build contracts at a fixed price. The delegating strategy is primarily based on output
control with ABT 06 as a delivery system, fixed price as a reward system, many tenderers
and a focus on the lowest price in bid evaluation, and usually an absence of a collaboration
model. There are, however, elements of process control, as the clients prescribe products,
solutions, and material in their tendering documents to a large extent. The collaborative
strategy is primarily based on a combination of process control and social control with an
alternative form of delivery system that is based on a two-phase contract, the reward system
is based on cost reimbursement, selection of contractor is carried out with fewer tenderers
and greater focus on soft parameters in bid evaluation, and the collaboration model includes
many collaborative activities. In addition to these two main procurement types, private
clients also use a hybrid version where the collaborative strategy is based on a fixed price
instead of cost reimbursement.

During the interviews, it emerged that the project's complexity and uncertainty, as well as
the client's knowledge (and resources) are three important factors to take into account when
the client designs its procurement strategy. Clients with a lack of knowledge about the task
are more limited in their choices of procurement strategies. The delegating strategy is most
suitable for clients with low knowledge and lack of resources, as it is primarily based on
output control. The collaborative strategy based on process control and social control
requires more knowledge and resources. Complexity and uncertainty affect the choice of
procurement strategy in a similar way. The delegating strategy is most appropriate for
projects with low complexity and uncertainty, as it is primarily based on output control. For
projects with high complexity and uncertainty, the collaborative strategy based on process
control and social control is most appropriate.

The two most obvious differences between public and private clients' procurement strategies
concern their different handling of negotiations with the contractors, and the duration of
their relationships with the contractor companies. The public clients procure in accordance
with the public procurement act and are therefore very restrictive in using negotiations. The
private clients, on the other hand, always use their unlimited possibilities for negotiations,
which can apply to everything from price reductions to changes in methods, technical
solutions and staffing of the project. The private clients' extensive negotiations are perceived
as valuable, because they can result in reduced costs but also a better balance between price



and quality. The difference in the duration of the client-contractor relationships results from
the fact that the private clients take advantage of their opportunity to establish long-term
relationships with a few capable contractors, which is more difficult for public clients. The
long collaborations enable the contractors to increase their knowledge of the client's
products and processes over time through accumulative learning across similar projects. The
increased knowledge and the trust created between individuals in management positions
lead to reduced uncertainty and increased efficiency thanks to repetition effects. Another
advantage of the long-term cooperation is that both the contractors and the clients try to
maximize the profit in the long-term relationship, instead of in the individual project, which
facilitates cooperation and reduces the risk for harmful conflicts.

A third difference identified concerns the use of fixed price. The two advantages of long-
term relationships make private clients more likely to use fixed price during phase 2 of their
two-phase contracts. The reduced uncertainty (due to accumulative learning) allows the
contractors to calculate a more reasonable price than a new contractor could, and as partners
mutually nurture the relationship, change order discussions become few and non-
conflictual, compared to when public clients use a fixed price. Being able to use a fixed price
(which is not significantly adjusted during the project) is perceived as a great advantage by
the private clients. Especially in the construction of rental housing (with small profit
margins), the final cost is important to know in advance because rents are usually
predetermined and cannot be increased just because production costs have increased.
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1. Introduktion

Denna rapport utgor slutrapportering av forskningsprojektet “Upphandling och styrning av
byggprojekt — skillnader mellan offentliga och privata byggherrar inom bostadssektorn”.
Forskningsprojektet &r initierat och finansierat av Konkurrensverket och utfort av professor
Per Erik Eriksson som ocksa ar forfattare till rapporten.

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

Sedan borjan av 2000-talet har Sveriges befolkning vuxit med nédstan 1,5 miljoner invanare,
vilket stéller stora krav pa bostadsforsorjningen.? De senaste aren har ett flertal rapporter
och studier identifierat och diskuterat ett brett spektrum av utmaningar i den svenska
bostadssektorn och kommit med olika typer av forslag pa hur bostadsforsorjningen kan
forbattras.? En nyligen rapporterad statlig utredning om socialt hallbar bostadsforsorjning
identifierar fyra tematiska omradden som behdver adresseras for att frdmja bostadsforsorj-
ningen: 1) produktion av bostdder och andra utbudsskapande atgérder, 2) fordelning och
formedling av bostader, 3) konsumtion och efterfragan pa bostader, samt 4) férvaltning och
renovering av bostader.*

Forskningsprojektet “Upphandling och styrning av byggprojekt — skillnader mellan offent-
liga och privata byggherrar inom bostadssektorn” fokuserar pa det forsta av ovan ndmnda
tematiska omraden, namligen produktion av nya bostdder, genom att studera upphandling
av byggprojekt. I en nyligen reviderad prognos, som grundas pa Statistiska centralbyrans
befolkningsprognoser, berdaknar Boverket att det totala byggbehovet ar ca 63 000 bostader
per ar under 2022-2030.5 Detta ar avsevart fler &n de 53 655 bostdder som har tillkommit
arligen under de byggintensiva aren 2016-2020.6 Det ar darfor viktigt att framja bostads-
forsorjningen genom att 6ka bostadsbyggandet i Sverige. Bade offentliga och privata
byggherrar spelar en strategiskt viktig roll for bostadsforsorjningen, eftersom de i sin
bestallarroll ”forverkligar slutligen bostadsprojektet under marknadsmissiga former”.” Genom
deras bestéllarroll och deras upphandlingsstrategier paverkar de ocksé utvecklingen av
leverantérsmarknaden och dess konkurrenssituation inom bostadssektorn.

250U, 2022.

3 Kalbro, T. & Lind, H. (2017). Bygg mer for fler! En ESO-rapport om staten, kommunerna och bostadsbyggandet.
Rapport 2017:2 till Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi (ESO). Regeringskansliet, Finansdepartementet.
Konkurrensverket (2015). Allmédnnyttans upphandling av bostadsbyggande: Anbudskonkurrens och utveckling.
Rapport 2015:2. Konkurrensverket (2018). Battre konkurrens i bostadsbyggandet: En uppfdljning av utvecklingen
2015-2018 samt en kartldggning av fortsatt utredningsbehov. Rapport 2018:7. Statens offentliga utredningar (2015).
Plats for fler som bygger mer. Betdnkande av Utredningen om battre konkurrens for 6kat bostadsbyggande. SOU
2015:105. Statens offentliga utredningar (2020). Bygg och bo till lagre kostnad — forslag for battre konkurrens i
bostadsbyggandet. Slutbetdnkande av Utredningen om béttre konkurrens i bostadsbyggandet. SOU 2020:75.

450U, 2022.

5 Boverket (2022). Behov av bostadsbyggande 2022-2030. Rapport pa Boverkets webbplats:
https://www.boverket.se/sv/samhallsplanering/bostadsmarknad/bostadsmarknaden/behov-av-
bostadsbyggande/nationell-byggbehovsberakning-2022-2030/

¢ Boverket (2020). Bostadsbyggnadsbehov 2020-2029. Rapport 2020:32.
7 Kalbro & Lind, 2017, s. 40.



Offentliga byggherrar star for omkring 20 procent av den totala produktionen flerbostads-
hus och allménnyttiga bostadsforetag (ofta kallade allmadnnyttan) bestdende av kommunala
och offentligt agda bostadsforetag utgor som grupp den storsta enskilda byggherren i
Sverige.® Eftersom allméannyttan &r en viktig aktor inom bostadsbyggandet har regeringen
och Konkurrensverket de senaste aren initierat ett flertal utredningar for att analysera
offentlig upphandling av bostadsbyggande och konkurrenssituationen inom bostads-
sektorn.® Offentliga byggherrar som omfattas av skyldigheten att upphandla enligt lagen
(2016:1145) om offentlig upphandling (LOU) har ett ramverk att luta sig mot for att undvika
att styra mot specifika leverantorer och deras produkter, vilket kan leda till kostnads-
drivande effekter pa grund av forsimrad konkurrens. Sveriges Allmannytta argumenterar i
sitt remissyttrande att de allméannyttiga bostadsforetagen begransas av LOU och de darfor
inte kan konkurrera pa lika villkor med privata fastighetsdagare.' LOU anses vara svar att
tillampa trots att de allménnyttiga bostadsforetagen hdvdas vara vana inkdpare med en hog
mognad.

I utredningen om socialt hallbar bostadsforsorjning foreslas en férandring s att

" allménnyttiga kommunala bostadsaktiebolag pd egen hand avgor om upphandlingsreglerna ska
tillimpas vid nybyggnation och renovering” .1 En sadan forandring bedoms medfoéra minskad
risk for dverprovningar, snabbare byggprocesser och ldagre transaktionskostnader for de
kommunala bostadsbolagen. Men i ett remissvar avstyrker Konkurrensverket utredningens
forslag om att allménnyttans foretag inte skulle behova tillampa LOU. Konkurrensverket
anser inte heller att upphandlingslagstiftningen behover férandras for att fraimja effektivitet i
upphandling av bostadshus.!? Vidare framgar att entreprenadforetagen har en annorlunda
asikt an de allménnyttiga bostadsbolagen och att det finns en stor oro hos byggentrepre-
norerna om negativa effekter om inte allmannyttan skulle omfattas av LOU.?3 Eftersom det
finns olika asikter om LOU:s férdelar och nackdelar och hur lagen paverkar upphandlings-
strategier och konkurrensen inom bostadssektorn sa dr denna aspekt viktig att studera
vidare.

En utredning av allmadnnyttans ramavtal visar att allmédnnyttiga bostadsforetag har hogre
byggkostnader an de privata, forutom nar bostadsbyggandet genomfors inom ramavtal
(exempelvis Kombohus), da blir allmannyttans byggkostnader ldgre an privata byggherrars
byggkostnader.* Dessa statistiska resultat dr intressanta, men utredningen studerar inte
vilka bakomliggande faktorer som orsakar skillnaderna mellan offentliga och privata
byggherrars byggkostnader. Eftersom privata byggherrar inte omfattas av skyldigheter
kopplade till LOU, sa har de ddrmed méjligheten att utforma upphandlingar precis som de
onskar. Offentliga och privata byggherrars upphandlingsstrategier kan darmed skilja sig at
och skulle kunna vara en faktor som paverkar aktdrernas projektresultat, exempelvis i form
av byggkostnader. Tidigare statliga utredningar har fokuserat pa offentlig upphandling,
medan det finns en brist pa studier om hur privata byggherrar upphandlar byggprojekt

8 Konkurrensverket (2021). Konkurrensen i byggmaterialindustrin: Redovisning av regeringsuppdrag att utreda och
kartlagga konkurrensen i svensk byggmaterialindustri. Rapport 2021:4.

9 Konkurrensverket, 2015, 2018; SOU, 2015, 2020.

10 SOU, 2020.

150U, 2022, s. 552.

12 Konkurrensverket (2022). Remissvar till betankandet Sank troskeln till en god bostad, SOU 2022:14.
13 SOU, 2020.

14 Sveriges Allméannytta (2020). Tio ar med Allméannyttans Kombohus - Férdjupad analys av byggpriser och hyror.
Teknisk rapport.
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inom bostadssektorn.!> Eftersom privata byggherrar upphandlar for en storre volym an
offentliga ar det darfor viktigt att studera vidare och ”kartligga hur privata och offentliga
byggherrar arbetar med upphandling som verktyg” .’ Denna studie amnar darfor jamfora hur
offentliga och privata byggherrar utformar sina upphandlingsstrategier och hur de
genomfor och styr byggprojekt i bostadssektorn. Genom en sadan studie ser Konkurrens-
verket “en mdjlighet att lirdomar om for- och nackdelar kan dras frin erfarenheter som de olika
typerna av byggherrar bidrar med” .7

Aktuell forskning inom svensk samhallsbyggnadssektor, med fokus pa infrastruktur,
betonar att byggherrars upphandlingsstrategier och kontraktshantering &r viktiga utifran ett
styrningsperspektiv, eftersom de utgor kritiska pusselbitar i projektens kontrollsystem.1#
Olika satt att utforma och implementera styrning och kontroll paverkar i sin tur projektens
genomforande och leverantdrernas prestationer (exempelvis resultataspekter kopplade till
tid, kostnad och kvalitet). Detta forskningsprojekt baseras pa grundantagandet att privata
och offentliga byggherrars kontroll och styrning kan skilja sig at eftersom LOU paverkar
offentliga byggherrars upphandlingsstrategier och kontraktshantering. For att skapa en
vetenskaplig grund for forskningen och mojliggora jamforelser med tidigare studier s&
baseras denna studie pa den omfattande litteraturen om organisatorisk kontroll och
styrning.' Den teoretiska referensramen sarskiljer mellan tre olika typer av kontroll- och
styrningssystem:

e Resultatkontroll dédr byggherren styr och kontrollerar resultatet/utfallet av arbetet,
genom att beskriva VAD som ska astadkommas.

e  Processkontroll déar byggherren mer i detalj styr och kontrollerar HUR entreprendren
utfor arbetet.

e Social kontroll déar byggherren genom social interaktion och samarbete paverkar
entreprendren i 6nskad riktning, exempelvis genom gemensamma mal och vérderingar.

1.2  Syfte och forskningsfragor

For att 6ka kunskapen om upphandlingsstrategier och projektstyrning inom den svenska
bostadssektorn studerar det foreslagna forskningsprojektet bade offentliga och privata
byggherrars upphandlingsstrategier och jamfor dem for att kunna analysera skillnader och
likheter. Syftet med forskningsprojektet ar att undersoka skillnader mellan offentliga och
privata bestéllares upphandlingsstrategier utifran ett kontroll- och styrningsperspektiv, samt

15 Konkurrensverket, 2015, 2018; SOU, 2015, 2020.
16 Konkurrensverket, 2021, s. 16.
17 Konkurrensverket, 2021, s. 16.

18 Granheimer, K., Karrbom Gustavsson, T. & Eriksson, P.E. (2022a). Public procurement of engineering services:
influence of task characteristics on organisational control. Engineering, Construction and Architectural
Management, (ahead-of-print). Granheimer, K., Eriksson, P.E. & Karrbom Gustavsson, T. (2022b). Adaptability in
Public Procurement of Engineering Services Promoting Carbon Reduction: An Organizational Control Perspective.
Sustainability, vol 14(10). Jarvenpaa, A-T., Eriksson, P.E. & Larsson, J. (2022a). Exploring a public client’s control
systems in infrastructure projects from a relationship history perspective. Construction Management and
Economics, vol. 40(1), 56-71. Jarvenpaa, A-T., Larsson, J. & Eriksson, P.E. (2022b). How public client’s control
systems affect contractors” innovation possibilities. Construction Innovation, (ahead-of-print).

19 OQuchi, W.G. (1979). A conceptual framework for the design of organizational control mechanisms. Management
Science, vol. 25(9), 833-848. Ouchi, W.G. (1980). Markets, bureaucracies, and clans. Administrative Science
Quarterly, vol. 25(1), 129-141.



hur eventuella skillnader padverkar genomforande av byggprojekt. Syftet preciseras i fyra
forskningsfrégor:

1) Hur utformar offentliga och privata byggherrar sina upphandlingsstrategier?

2) Vilka kontroll- och styrningssystem anvander sig bestédllarna av genom deras
upphandlingsstrategier?

3) Varfor utformas upphandlingsstrategier pa ett visst satt, vilka faktorer paverkar
utformningen?

4) Vilka skillnader finns mellan hur offentliga och privata byggherrar utformar och

implementerar sina upphandlingsstrategier?

1.3  Avgransningar

Forskningsprojektet avgransas till det férsta temat som utredningen om socialt hallbar
bostadsforsorjning identifierar, det vill sdga entreprenadupphandling f6r nyproduktion
inom bostadssektorn.? Det dr alltsa byggherrars upphandling av byggentreprendrer i nya
bostadsprojekt som star i fokus. Indirekt studeras dven det fjarde temat i utredningen, det
vill sdga forvaltning och renovering av bostéder, dels eftersom endast byggherrar som
bygger for langsiktig forvaltning ingdr i studien, och dels eftersom upphandling av stora
renoveringsprojekt har stora likheter med upphandling av nya bostader. Eftersom det ar
upphandlingsstrategier som stér i fokus sd ingér endast bestédllande byggherrar, medan
byggherrar som genomfor byggprojekt i egen regi inte ingér i studien. Begreppen byggherre
och bestéllare anvands dérfor synonymt i rapporten. For att framja studiens kunskaps-
utveckling och -spridning fokuserar den empiriska datainsamlingen pa aterkommande
bestallare med stor erfarenhet av att upphandla bostadsprojekt, inga ovana engéangs-
bestallare ingar i studien. Den empiriska metoden ar kvalitativ och intervjubaserad, dar
upplevda erfarenheter och resultat undersoks, ingen statistisk undersdkning ingar i studien.

250U, 2022.
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2. Organisatorisk kontroll och styrning genom
entreprenadupphandling

Forskningen baseras pa en teoretisk referensram grundad i den klassiska och tongivande
litteraturen om Organisatorisk kontroll och styrning (pa engelska Organizational Control)
som behandlar hur en 6verordnad uppdragsgivare (t.ex. bestillare) styr och kontrollerar en
underordnad agent (t.ex. entreprendr) som utfor arbetet.?? Organisatorisk kontroll och
styrning kan dédrmed definieras som de procedurer, rutiner samt formella och informella
strukturer som en 6verordnad uppdragsgivare tillimpar for att koordinera och styra
agenten mot specifika syften och mal.2 I denna rapport utgor bestéllaren den 6verordnade
uppdragsgivaren medan agenten utgors av entreprendren.

2.1 Litteraturoversikt och introduktion av ramverk

Det mest inflytelserika teoretiska ramverket inom omradet organisatorisk kontroll och
styrning ar utvecklat av William Ouchi.? Detta ramverk har vidareutvecklats och 6kat i
popularitet under de senaste aren. Ramverket identifierar tre kontroll- och styrningssystem:
resultatinriktad marknadskontroll (formell avtalskontroll med fokus pa resultatet av
agentens processer), processinriktad byrakratisk kontroll (formell avtalskontroll med fokus
pa de medel som kravs och innehallet i agentens processer), och samverkansinriktad
klankontroll (informell social kontroll med fokus pa gemensamma normer och interaktion
for att paverka agenten och dess processer). I senare forskning har Ouchis ramverk vidare-
utvecklats och tre motsvarande kontroll- och styrningssystem benamns resultatkontroll,
processkontroll, och social kontroll.2¢ Overgripande implementeras kontroll- och
styrningssystemen genom att uppdragsgivaren forst specificerar och beskriver uppgiften
och dess mal, sedan 6vervakar och méter maluppfyllelsen enligt specifikation, varefter
agentens prestation belonas.?

21 Eisenhardt, K. (1985). Control: organizational and economic approaches. Management Science, vol. 31(2), 134-149.
Kirsch, L.J. (1996). The Management of Complex Tasks in Organizations: Controlling the Systems Development
Process. Organization Science, vol. 7(1), 1-21.

2 Long, C.P., Burton, R. M. & Cardinal, L.B. (2002). Three controls are better than one: a computational model of
complex control systems. Computational & Mathematical Organization Theory, vol. 8, 197-220. Sitkin, S.B., Long,
C.P. & Cardinal, L.B. (2020). Assessing the control literature: looking back and looking forward. Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational Behavior, vol. 7(1), 339-368.

23 Quchi, 1979, 1980.

24 Aulakh, P., Kotabe, M. & Sahay, A. (1996). Trust and performance in cross-border marketing partnerships: a
behavioral approach. Journal of International Business Studies, vol. 27(5), 1005-1032. Chen, D., Park, S.H. &
Newburry, W. (2009). Parent contribution and organizational control in international joint ventures. Strategic
Management Journal, vol. 30(11), 1133-1156. Cardinal, L.B., Kreutzer, M. & Miller, C.C. (2017). An aspirational view
of organizational control research: re-invigorating empirical work to better meet the challenges of 21st century
organizations. Academy of Management Annals, vol. 11(2), 559-592.

% Sitkin, et al., 2020.



Tidigare forskning om entreprenadupphandling inom samhallsbyggnadssektorn har
studerat hur bestillarens upphandlingsstrategier kan framja olika kontroll- och
styrningssystem? genom fyra huvudsakliga strategikomponenter:

e Val av entreprenadform, inklusive kontraktsform (standardavtalen AB 04, ABT 06,

ABK 09) samt detaljeringsgrad och foreskrivning av specifika tekniska 16sningar och
produkter i forfragningsunderlag. I denna studie diskuteras de tva huvudsakliga
entreprenadformerna utférandeentreprenad (AB 04) och totalentreprenad (ABT 06), men
dven alternativet tidig entreprendrsmedverkan baserad pa ett tva-faskontrakt (ABK 09 +
ABT 06).

e Val av ersattningsform, inklusive eventuella incitament, bonusar och viten. I denna
studie diskuteras l6pande rakning, fast pris, samt alternativ med incitamentsbaserad
ersdttning och bonus.

e Val av entreprendr, inklusive upphandlingsforfarande, anbudsutvardering och
tilldelningskriterier. I denna studie diskuteras 6ppet och selektivt forfarande samt
anbudsutvardering baserad pa lagsta pris och/eller mjuka kvalitetsparametrar.

e Val av samverkansform, inklusive samverkansaktiviteter och —verktyg. I denna studie
diskuteras samverkansaktiviteter och —verktyg sdsom gemensam malformulering,
samverkansworkshops, samverkansledare och gemensamt projektkontor.?

Tabell 1 nedan summerar de huvudbegrepp som kannetecknar respektive kontroll- och
styrningssystem samt exemplifierar de upphandlingsrelaterade strategier som kan kopplas
till respektive system. I Ouchi’s originalramverk fungerade de tre kontroll- och styrnings-
systemen som substitut och beroende pa vissa kontextuella faktorer ansags en specifik typ
av kontroll och styrning vara bast lampad i en given situation. Under senare tid har
forskning emellertid visat att detta antagande inte &r rattvisande och att de tre kontroll- och
styrningssystemen i stéllet ofta fungerar som komplement till varandra och att de darmed
med fordel kan kombineras for basta resultat.® Det betyder ocksa att de upphandlings-
relaterade exemplen i den hogra kolumnen ofta med férdel kan kombineras.

26 Eriksson, P.E. (2006), Procurement and governance management — development of a conceptual procurement
model based on different types of control. Management Revue, vol. 17(1), 30—49. Eriksson, P.E. & Laan, A. (2007).
Procurement effects on trust and control in client-contractor relationships. Engineering, Construction and
Architectural Management, vol. 14(4), 387-399.

27 Eriksson, P. E. & Hane, J. (2014). Entreprenadupphandlingar: Hur kan byggherrar framja effektivitet och
innovation genom lampliga upphandlingsstrategier? Uppdragsforskningsrapport 2014:4, Konkurrensverket.
Eriksson, P. E. & Karrbom Gustavsson, T. (2016). Upphandlingsstrategier for utmanande projektforutsattningar i
tranga innerstadsprojekt. Rapport till exploateringskontoret, avd. for stora projekt, Stockholms stad.

28 Stouthuysen, K., Slabbinck, H. & Roodhooft, F. (2012). Controls, service type and perceived supplier performance
in interfirm service exchanges. Journal of Operations Management, vol. 30(5) 423-435. Kreutzer, M., Walter, J., &
Cardinal, L.B. (2015). Organizational control as antidote to politics in the pursuit of strategic initiatives. Strategic
Management Journal, vol. 36, 1317-1337. Kreutzer, M., Cardinal, L.B., Walter, J. & Lechner, C. (2016), Formal and
informal control as complement or substitute? The role of the task environment. Strategy Science, vol. 1(4), 235-255.
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Tabell 1

Summering av teoretisk referensram - tre olika kontroll- och styrningssystem

Kontroll- och
styrningssystem

Kéannetecknande huvudbegrepp och
relationens karaktar

Exempel relaterade till
entreprenadupphandling

Resultatkontroll
"marknadens
osynliga hand”

Pris, resultat, prestation, leverans, mal.
Uppdragsgivaren delegerar ansvar till
agenten och de arbetar oberoende av
varandra pa armlangds avstand

Funktionskrav i totalentreprenad
Anbudsutvardering pa lagsta pris
Fast pris som ersattningsform

Processkontroll
"ledningens
synliga hand’

Regler, standarder, procedurer, rutiner,
planering, évervakning, inspektion.
Uppdragsgivaren ar aktiv och involverad i
att styra agentens arbete.

Detaljerade forfragningsunderlag
Anbudsutvardering pa mjuka parametrar
Lépande rakning som ersattningsform

Social kontroll
"handslaget’

Social interaktion, fortroende, lojalitet,
Omsesidig forstaelse, gemensamma mal.
Uppdragsgivaren och agenten krokar arm
och samarbetar for att utféra uppdraget.

Gemensam projektering,
Anbudsutvardering pa mjuka parametrar
Lépande rakning med bonus
Samverkansform

I nedanstaende avsnitt 2.2-2.4 diskuteras respektive kontroll- och styrningssystem lite mer

ingdende, bade utifran litteraturen om organisatorisk kontroll och -styrning samt utifran ett
entreprenadupphandlingsperspektiv. Dérefter foljer en diskussion om olika faktorer som
paverkar val av (och lampligheten med) olika kontroll- och styrningssystem (se avsnitt 2.5).

2.2 Resultatkontroll

Resultatkontroll innebaér att specificera uttryckliga resultatkrav och efterféljande kontroll av
agentens prestation och uppnaende av sddana krav (dvs. resultat eller utfall); dédrefter far
agenten ersattning i enlighet med detta.? Detta kontroll- och styrningssystem kannetecknas
av "marknadens osynliga hand" och innebar en frankoppling mellan uppdragsgivaren och
agenten, da uppdragsgivaren inte behdver vara involverad i agentens arbete.? Vidare
representerar resultatkontroll en frihet under ansvar som ger agenten flexibilitet att vélja
tillvagagangssatt att uppna resultatmalen, forutsatt att agenten dr den som bést kan
bestimma hur arbetet bor utforas.?! Detta innebar att ansvar (och risker) delegeras fran
uppdragsgivaren till agenten i formella funktionskontrakt som foreskriver énskade resultat-
mal snarare dn processerna for att uppna dem.?? Detta kontroll- och styrningssystem
uppmuntrar dirmed oberoende agenter att driva sina egna, individuella ekonomiska
intressen, och att maximera sin interna produktivitet och effektivitet pa armlangds avstand
fran uppdragsgivaren. Det ar dock viktigt att papeka att resultatkontroll styr mot uppfyllelse

» Das, T. & Teng, B.S. (2001). Trust, control, and risk in strategic alliances: an integrated framework. Organization
Studies, vol. 22(2), 251-283. Cardinal, L.B., Sitkin, S.B. & Long, C.P. (2004). Balancing and Rebalancing in the
Creation and Evolution of Organizational Control. Organization Science, vol. 15(4), 411-431.

3 Anderson, E. & Oliver, R. (1987). Perspectives on behavior based versus outcome-based salesforce control
systems. Journal of Marketing, vol. 51(4), 76-88. Gencturk, E. & Aulakh, P. (1995). The use of process and output
controls in foreign markets. Journal of International Business Studies, vol. 26(4), 755-786. Sihag, V. & Rijsdijk, S.
(2019). Organizational controls and performance outcomes: a meta-analytic assessment and extension. Journal of
Management Studies, vol. 56(1), 91-133.

31 Aulakh, P. & Gencturk, E. (2000). International principal-agent relationships: control, governance and
performance. Industrial Marketing Management, vol. 29(6), 521-538.

32 Aulakh et al., 1996.



av forutbestdmda mal, vilket kraver tydligt kommunicerade syften, mal och krav som
agenten ska uppna.*®

Tidigare forskning om entreprenadupphandling inom samhallsbyggnadssektorn
argumenterar fOr att resultatkontroll fraimst framjas om bestéllarens upphandlingsstrategi
involverar: (i) entreprenadform som baseras pa funktionskrav i totalentreprenad,

(ii) ersdttningsform baserad pa fast pris, samt (iii) val av leverantor baserat pa 6ppet
forfarande och anbudsutvardering baserad pa lagsta pris.>*

2.3 Processkontroll

Vid proceskontroll specificerar uppdragsgivaren forst arbetet och processerna som agenten
maste utfora och dvervakar och styr sedan agentens utférande av de specificerade
processerna och metoderna.® Uppdragsgivaren tar alltsa fram en omfattande och detaljerad
specifikation av inte bara vad som ska utforas, utan ocksa hur agenten ska utfora det.3
Proceskontroll kdnnetecknas av “ledningens synliga hand” och anvandningen av formella
regler, instruktioner, standarder och foreskrifter som ger agenten detaljerad information och
vagledning om hur uppgiften ska utforas.?” Det kraver en aktiv och involverad uppdrags-
givare eftersom denne Overtar risker och ansvar fran agenten.® Nar uppdragsgivaren véljer
agent att utfora uppgiften, utvarderas deras input (t.ex. olika typer av resurser och for-
magor), eftersom input kommer att paverka agenternas formaga att utfora de specificerade
procedurerna.®® Processkontroll innebéar ocksé ett beloningssystem som técker agentens
kostnader, baserat pa arbetad tid och kostnader for insatsmaterial.*

Tidigare forskning om entreprenadupphandling inom samhallsbyggnadssektorn
argumenterar fOr att processkontroll fraimst fraimjas om bestéllarens upphandlingsstrategi
involverar: (i) entreprenadform som baseras pa detaljerade forfragningsunderlag i
utforandeentreprenad eller styrd totalentreprenad, (ii) ersattningsform baserad pa lopande
rakning, samt (iii) val av leverantor baserat pa selektivt forfarande och anbudsutvérdering
baserad pa mjuka parametrar som utvérderar entreprendrens kompetenser och resurser.*

3 Joslin, R. & Muller, R. (2016). The relationship between project governance and project success. International
Journal of Project Management, vol. 34, 613-626.

34 Eriksson & Laan, 2007; Granheimer et al., 2022a+b.

3% Bello, D. & Gilliland, D. (1997). The effect of output controls, process controls, and flexibility on export channel
performance. Journal of Marketing, vol. 61(1), 22-38.

3 Korczynski, M. (1996). The low-trust route to economic development: inter-firm relations in the UK engineering
construction industry in the 1980s and 1990s. Journal of Management Studies, vol.33(6), 787-808.

% Lin, L., Muller, R., Zhu, F. & Liu, H. (2019). Choosing suitable project control modes to improve the knowledge
integration under different uncertainties”, International Journal of Project Management, Vol. 37(7), 896-911. Ahola,
T., Stahle, M. & Martinsuo, M. (2021). Agency relationships in project-based firms. International Journal of Project
Management, vol. 39, 713-725.

38 Aulakh et al., 1996.

39 Anderson & Oliver, 1987.

40 Gencturk & Aulakh, 1995.

41 Eriksson, 2006; Eriksson & Laan, 2007; Granheimer et al., 2022a+b.
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24 Social kontroll

Social kontroll kdnnetecknas av ”ett handslag” och bygger péa social interaktion mellan
uppdragsgivaren och agenten for att utveckla fortroende, omsesidig forstaelse, lojalitet och
delade normer och vérderingar.*? I jimforelse med resultatkontroll, som kan utféras pa
armlangdsavstand, utfors social kontroll genom att uppdragsgivaren och agenten krokar
arm och samarbetar i uppdraget. Genom att skapa en gemensam organisatorisk kultur —
en klan -, kan uppdragsgivaren styra agenternas beteende och orientera dem mot
Omsesidiga mal.#* Nar man anvander social kontroll, "hdlls handelspartners tillbaka frin att
opportunistiskt driva sina egenintressen genom en socialiseringsprocess som leder till delade
virderingar".** Social kontroll kan betraktas som mer informell och mindre tvingande an
resultatkontroll och processkontroll.*> Dessutom dr 0verviaganden om relationen, sdsom
samarbetsforméga och delade varderingar, aspekter av social kontroll.*¢ Social kontroll
utdvas fraimst genom gemensamma samarbetsaktiviteter, saisom formulering av
gemensamma mal, sociala moten och samlokalisering.*” Val av agent att utfora uppgiften ar
ocksa en viktig grund for social kontroll eftersom uppdragsgivaren da kan valja en agent
med mal och vérderingar som 6verlappar deras egna.* Social kontroll kan ocksa involvera
ett beloningssystem baserat pa vinstdelning mellan uppdragsgivaren och agenten.®

Tidigare forskning om entreprenadupphandling inom samhallsbyggnadssektorn
argumenterar fOr att social kontroll frimjas av en samverkansintriktad upphandlingsstrategi
som involverar: (i) en alternativ entreprenadform som baseras pa ett tva-faskontrakt med
tidig entreprendrsmedverkan i planering/projektering, (ii) ersattningsform baserad pa
16pande rakning och bonusmojligheter/vinstdelning, (iii) val av leverantdr genom selektivt
forfarande och anbudsutvardering baserad pa mjuka parametrar som utvarderar
entreprendrens samverkansformaga, samt (iv) samverkansform som inkluderar
samverkansaktiviteter och verktyg sdsom exempelvis formulering av gemensamma mal,
gemensamt projektkontor, samverkansledare, etc.”® En sddan samverkansinriktad
upphandlingsstrategi kallas dven for partnering eller samverkansentreprenad som
behandlas synonymt i denna rapport.

2.5 Kontextfaktorer som paverkar kontroll- och styrningssystem

Tidigare forskning inom organisatorisk kontroll och styrning har framst betonat tva
huvudsakliga kontextfaktorer som ar kopplade till uppgiftens egenskaper och som paverkar
valet av kontroll- och styrningssystem, namligen méatbarheten pa agentens prestation och

4 Kirsch, L.J., Ko, D.G. & Haney, M.H. (2010). Investigating the Antecedents of Team-Based Clan Control: Adding
Social Capital as a Predictor. Organization Science, vol. 21(2), 469-489.

4 Ouchi, 1979; Sitkin et al., 2020.

4 Bello & Gilliland 1997, s. 28.

4 Ouchi, 1980; Stouthuysen, 2012; Cardinal et al., 2017.
46 Aulack & Gencturk, 2000; Sitkin et al., 2020.

47 Stouthuysen, 2012; Sihag & Rijsdijk, 2019.

4 Fryxell, G., Dooley, R. & Vryza, M. (2002). After the ink dries: the interaction of trust and control in US-based
international joint ventures. Journal of Management Studies, vol. 39(6), 865-886.

4 Das, T. & Teng, B.S. (1998). Between trust and control: developing confidence in partner cooperation in alliances.
Academy of Management Review, vol. 23(3), 491-512.

50 Eriksson, 2006; Eriksson & Laan, 2007; Granheimer et al., 2022a+b.



uppdragsgivarens kunskap om uppgiften som ska utforas.>! Vissa forskare har dven betonat
betydelsen av ytterligare tva kontextfaktorer som bor paverka valet av kontroll- och
styrningssystem; uppgiftens komplexitet och/eller osdkerhet.® I detta avsnitt beskrivs alla
dessa fyra kontextfaktorer.

Prestationens mdtbarhet syftar pa majligheten att satta upp mal och mata maluppfyllelse
(dvs. resultatet) pa ett objektivt och exakt satt.>> Om denna matbarhet ar hog sé ar resultat-
kontroll 1ampligt.5* Men om agentens prestation ar opalitlig och omdjlig att observera sa ar
férmagan att forutsaga kvaliteten inte bra; sdlunda anses matbarheten vara lag, vilket
omdijliggor resultatkontroll.’

Kunskap om uppgiften har att gora med uppdragsgivarens majlighet och formaga att
beskriva uppgiften i forvag for agenten.5 Darfor menar Kirsch att kunskap om uppgiften
bor definieras som "hur vil uppdragsgivaren forstir uppgiften” 57 For att utdva en aktiv
processkontroll behover uppdragsgivaren ha hog kunskap om produktionsprocessen med
vilken resultaten ska genereras, vilket inte 4r nodvandigt vid resultatkontroll.? Ouchi
argumenterar att social kontroll kommer att implementeras av uppdragsgivaren endast nar
bade kunskapen om uppgiften dr 14g och prestationen ar svér att méta. Senare forskning har
emellertid betonat att &ven social kontroll kraver kunskap om uppgiften.* Vidare har nagra
studier visat att social kontroll och processkontroll med fordel kan kombineras av en
kompetent och aktiv bestéllare med stor kunskap om uppgiften, eftersom leverantorer kan
uppfatta processkontroll som mer rattvist och rimligt nar den utfors i ett ssmmanhang
kdnnetecknat av interaktion, dmsesidigt delade varderingar och mal.®

En nérbeslaktad aspekt som ibland ocksa diskuteras i litteraturen ar uppdragsgivarens
resurser. Det racker namligen inte med att ha kunskap, man maste ocksa ha resurser att
utnyttja kunskapen. Eftersom resultatkontroll mestadels sker pa armlangdsavstand déar
uppdragsgivaren ldmnar 6ver ansvar till agenten sa ar det foljaktligen den mest resurs-
effektiva typen av kontroll och styrning, det vill sdga den kontrolltyp som krdver minst
resurser och involvering av uppdragsgivaren.®! Vid proceskontroll specificerar uppdrags-
givaren forst hur agenten ska utfora arbetet och 6vervakar sedan aktivt agentens utférande,
vilket gor denna typ av styrning mycket resurskrivande.®? Aven social kontroll kan

51 Ouchi, 1979, 1980; Das & Teng, 2001; Cardinal et al., 2017.
52 Gencturk & Aulakh, 1995; Lin et al., 2019; Sihag & Rijsdijk, 2019; Granheimer et al., 2022a+b.
53 Quchi, 1979; Das & Teng, 2001.

5 Eisenhardt, K. (1989). Agency theory: An assessment and review. Academy of Management Review, vol. 14(1),
57-74.

5% Quchi, 1979.

56 Ouchi, 1979; Eisenhardt, 1985.

57 Kirsch, 1996, s. 4.

% Kreutzer et al., 2015; Sihag & Rijsdijk, 2019.

% Turner, K. & Makhija, M. (2006). The role of organizational controls in managing knowledge. Academy of
Management Review, 31(1), 197-217.

¢ Das & Teng, 2001; Chen et al., 2009; Stouthuysen, 2012.
61 Quchi, 1979; Anderson & Oliver, 1987; Kreutzer et al., 2015.
62 Bello & Gilliland, 1997; Aulakh & Gencturk, 2000; Joslin & Miiller, 2016.
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betraktas som resursintensiv, eftersom den utévas genom deltagande och involvering i
gemensamma samarbetsaktiviteter.®

Komplexitet diskuteras vanligtvis i termer av teknisk och organisatorisk komplexitet. Teknisk
komplexitet involverar ofta méngfald och 6msesidigt beroende av efterfragade uppgifter och
teknologier, medan organisatorisk komplexitet involverar antalet inblandade aktorer och
deras beroenden.* Tidigare forskningsresultat &r lite motstridiga kring hur komplexitet
paverkar lampligheten hos olika kontroll- och styrningssystem. Eisenhardt menar att
processkontroll dr lampligare &n resultatkontroll vid hog komplexitet eftersom agenten far
ta for stor risk vid resultatkontroll nar komplexiteten dr hog.®> Men Turner och Makhija
argumenterar tvartom for att processkontroll fungerar simre vid hog komplexitet.® Detta
stods av resultaten i en metastudie av 108 kvantitativa studier.” Dessa motstridiga resultat
kan bero pa kopplingar mellan faktorerna kunskap och komplexitet, eftersom uppdrags-
givarens kunskapsbehov ar paverkat av uppgiftens komplexitet. Okad komplexitet gor det
namligen svarare att i detalj forsta uppgiften och beskriva den.® Detta argument betonar
vikten av att sdrskilja de tva faktorerna eftersom det kan finnas uppdragsgivare som har
tillracklig hog kunskap att beskriva lampliga processer trots hog komplexitet. Turner och
Makhija argumenterar for att social kontroll fungerar bra nér komplexiteten ar hog, om
uppdragsgivarens kunskap samtidigt ar hog. Slutligen fann Stouthuysen i sin studie av 252
interorganisatoriska relationer inom olika tjanstesektorer att bade processkontroll och social
kontroll fungerar béttre &n resultatkontroll vid hog komplexitet.®® Det ar dock vart att
podngtera att det rader brist pa forstéelse for relationen mellan komplexitet och kontroll,
varfor Sihag och Rijsdijk efterfragar mer forskning om hur komplexitet paverkar hur vél
olika kontroll- och styrningssystem fungerar.”

Osiikerhet definieras generellt som skillnaden mellan tillgénglig information och den
information som behovs for att slutféra en uppgift.”? Osdkerheten minskas alltsé i forsta
hand genom informationsinsamling och analys for att 6ka chanserna till ett fruktbart
projekt.”? Osakerhet skapar en ofdrmaga att planera och forutbestimma en uppgift, vilket
ocksa leder till 6kad risk.” Vid hog osdkerhet och ovéantade forandringar ar det svart for
aktorerna att forutsdga potentiella resultat, vilket gor forutbestamda kontrakt ofull-
stdndiga.” Nar osdkerheten ar stor blir det mer kostsamt att allokera mer ansvar och risk till
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agenten, vilket gor att resultatkontroll fungerar mindre effektivt &n processkontroll.”> Men
processkontroll krédver att bestallaren kan specificera uppgiften, vilket kan vara svart nar
osdkerheten dr hog.” Andra forskare argumenterar for att kombinationen resultatkontroll
och processkontroll fungerar bra vid lag osédkerhet, eftersom processkontrollen kan
specificera procedurerna som gor att agenten uppnar samma mal som resultatkontrollen ger
beloning for att uppna.” Eftersom det vid hog osdkerhet ar svart att specificera pa férhand
vad bestéllaren vill ha men ocksa att utvardera uppnédda resultat, 6kar betydelsen av social
kontroll vid hog osdkerhet.” Informell social kontroll ger da flexibiliteten att tillsammans
hantera ovantade storningar och oundvikliga avtalsméssiga osakerheter som uppstar i inter-
organisatoriska relationer.”

Tabell 2 Kontextfaktorers paverkan pa val av kontroll- och styrningssystem
Kontextfaktorer Hoég Lag
Prestationens Matbarhet Resultatkontroll Processkontroll

Social kontroll

Bestallarens kunskap om

uppgiften

Processkontroll
Social kontroll

Resultatkontroll

Processkontroll

Resultatkontroll

Uppgiftens komplexitet
Social kontroll

Resultatkontroll
Processkontroll

Osakerhet kring uppgiften Social kontroll

Det ar vart att notera att det teoretiska ramverket som presenteras i tabell 2 (baserat pa
tidigare forskning) har en statisk karaktdr eftersom den ger vagledning om hur man valjer

en enskild eller en kombination av flera kontroll- och styrningssystem vid en given situation.

Farsk forskning betonar dock bristen pa studier som undersoker hur olika kontroll- och
styrningstyper samspelar och fungerar tillsammans 6ver tid, till exempel hur kontroll- och
styrningssystem som baseras pa bade val av leverantor infor kontraktsskrivning och
overvakning och interaktion efter kontraktsskrivning samspelar och paverkar varandra.®
For att uppna ett mer dynamiskt perspektiv pa val och implementering av kontroll- och
styrningssystem kombineras dérfor detta ramverk (tabell 2) med ett entreprenadupphand-
lingsperspektiv (se hoger kolumn i tabell 1) som méjliggor val av olika kontroll- och
styrningssystem for de fyra huvudkomponenterna av en upphandlingsstrategi.

75 Eisenhardt, 1989; Stouthuysen, 2012.
76 Quchi, 1979; Eisenhardt, 1985.
77 Yang, F., Shinkle, G. & Goudsmit, M. (2022). The efficacy of organizational control interactions: External

environmental uncertainty as a critical contingency. Journal of Business Research, 139, 855-868.

78 Kreutzer et al., 2016; Granheimer et al., 2022a.

7 Das & Teng, 2001; Stouthuysen, 2012.

80 Chown, J. (2020). The Unfolding of Control Mechanisms inside Organizations: Pathways of Customization and
Transmutation. Administrative Science Quarterly, vol. 66(3), 1-42. Lou, Z., Ye, A., Mao, J. & Zhang, C. (2022).

Supplier selection, control mechanisms, and firm innovation: Configuration analysis based on fsQCA. Journal of
Business Research, vol. 139(1), 81-89.

21



22

3. Forskningsmetod

Detta forskningsprojekt baseras pa tva delstudier; en litteraturstudie och en intervjustudie.
De bada delstudierna beskrivs kortfattat nedan for att lasaren ska fa en inblick i hur
forskningen genomfordes och hur forskningsresultaten genererades.

3.1 Litteraturstudie

Forskningsprojektet borjade med en litteraturstudie for att forst skapa en bild 6ver
kunskapslaget och for att senare kunna relatera forskningsresultaten till tidigare studier och
utredningar. Litteraturstudien fokuserades pa tva huvudsakliga delar: (i) internationell
vetenskaplig litteratur om organisatorisk kontroll och entreprenadupphandling utifran ett
styrningsperspektiv, samt (ii) svenska rapporter och utredningar om samhallsbyggnads-
sektorn i allmanhet och bostadssektorn i synnerhet. Den omfattande vetenskapliga
litteraturen om organisatorisk kontroll och styrning utgor teoretisk referensram for detta
forskningsprojekt. Litteraturstudien fokuserade pa forskning som byggt vidare pa William
Ouchi's vilkanda och inflytelserika ramverk och som darmed baseras pa de tre kontroll- och
styrningssystemen resultatkontroll, processkontroll och social kontroll.8! Eftersom de tre
kontroll- och styrningssystemen kan relateras till de fyra olika komponenterna i en
bestallares upphandlingsstrategi s& ar de relevanta som referensram for att forsta hur en
bestallare kan styra projekt genom upphandlingsstrategier. Daremot har litteraturstudien
inte inkluderat allmaén litteratur om entreprenadupphandling. En viss forforstaelse om
entreprenadupphandling forutsatts darmed hos lasaren. For att skapa en storre kontextuell
forstéelse for den svenska samhallsbyggnadssektorn studerades dven ett flertal (statliga)
rapporter och utredningar som fokuserat pa upphandling och konkurrens inom bostads-
sektorn. Dessa utredningar ligger bade till grund for designen av studien genom
identifiering av kunskapsldget samt for diskussionen av forskningsresultaten.

3.2 Intervjustudie

Den empiriska delen av forskningsprojektet genomfordes i form av en kvalitativ intervju-
studie. Datainsamlingen bestod framst av intervjuer med offentliga och privata byggherrar,
samt entreprendrer som utfor arbete at offentliga och privata byggherrar i bostadssektorn.
Val av respondenter har utforts utifran ett kompetensperspektiv genom att identifiera
personer med hog kompetens och erfarenhet for att studien ska kunna framja utveckling och
spridning av ny kunskap. Urvalet av respondenter har darmed inte utforts i syfte att de ska
representera samhallsbyggnadssektorn i sin helhet, ddr bade erfarna och oerfarna personer
ar verksamma. Inga engéngsbestillare eller ovana bestéllare har intervjuats eftersom dessa
kan anses ha lagre kunskap och erfarenhet om utformning av upphandlingsstrategier och
projektstyrning. Val av respondenter har ocksa tagit hansyn till jamstélldhet och stravat efter
en representation av bade kvinnor och man. Detta har varit utmanande, sarskilt vad géller
entreprenorer.

Bestallarrespondenterna valdes ut for att de kan anses ha stor kunskap och erfarenhet om
utformning och implementering av upphandlingsstrategier, utvardering av anbud, och

81 Quchi, 1979; 1980.



styrning av projekt och kontrakt. De utvalda entreprendrsrespondenterna har stor kunskap
och erfarenhet om anbudsarbete (inkl. kalkylering), projektering och projektstyrning i
bostadsprojekt. De flesta respondenter har ocksa erfarenhet av att arbeta i olika
ledarskapsroller som mojliggdr bade operativt och strategiskt perspektiv pa upphandling
och styrning av bostadsprojekt.

Totalt har 12 intervjuer genomforts: 5 st. med offentliga bestallare, 3 st. med privata
bestdllare, samt 4 st. med entreprendrer, varav 8 st. 4&r mén och 3 st. ar kvinnor. Intervjuerna
genomfordes antingen fysiskt pa respondenternas arbetsplats (6 st.), eller digitalt via zoom
eller teams (6 st.). Langden pa intervjuerna (exklusive introduktion) varierade mellan 65-90
minuter. Se tabell 3 f6r en sammanstallning av genomfdrda intervjuer och respondenter. For
att frimja anonymisering anges inte namn pa organisationer eller personer. Alla intervjuer
spelades in for att underldtta analysarbetet och mojliggora exakta citat vid presentationen av
intervjumaterialet. Vid citat i rapportens resultatavsnitt anges endast respondentnummer.

Tabell 3 Intervjuer och respondenter

Respondent Nr | Aktorstyp Respondentens roll Langd [min] | Typ av intervju
R1 Offentlig bestallare VD, ombud 90 Zoom

R2 Byggentreprendr Regionchef, ombud 85 Fysiskt méte
R3 Offentlig bestallare VD, ombud 80 Teams

R4 Byggentreprendr Operativ chef, ombud 75 Teams

R5 Byggentreprenoér Kalkylchef, inkbpsansvarig 85 Fysiskt mote
R6 Privat bestallare Avdelningschef, ombud 75 Fysiskt mote
R7 Offentlig bestallare Projektchef, ombud 80 Fysiskt mote
R8 Privat bestallare Produktutvecklingschef, ombud 80 Fysiskt mote
R9 Offentlig bestallare Projektledare 65 Zoom

R10 Offentlig bestallare Upphandlare 70 Zoom

R11 Privat bestallare Gruppchef projektutv., ombud 90 Fysiskt méte
R12 Byggentreprendr Distriktschef, ombud 65 Zoom

Eftersom de fyra intervjuade entreprendrerna utfor arbete at ett flertal offentliga och privata
byggherrar i bostadssektorn sa omfattar intervjustudien indirekt manga fler byggherrar dn
de atta som intervjuats. Intervjuerna fokuserades pa hur respektive byggherre utformar sina
upphandlingsstrategier och vilka fordelar och nackdelar de upplever med olika alternativ.
Respondenterna uppmanades ocksa till att reflektera kring vilka kontextfaktorer som
paverkar deras val av upphandlingsstrategi, det vill sdga varfor de véljer att anvdnda en viss
strategi. I appendix visas intervjuguiden med intervjufragorna.

Den empiriska analysen genomférdes stegvis med koppling till de fyra forskningsfrdgorna.
Forst fokuserade analysen pa att sammanstélla och kartligga hur byggherrarna utformar
sina upphandlingsstrategier fOr att identifiera eventuella monster. I nista steg kopplas de
kartlagda upphandlingsstrategierna till de tre olika kontrollsystemen (som beskrivs i avsnitt
2.2-2.4) i det teoretiska ramverket (tabell 1) for att identifiera vilka kontrollsystem som de
vanligaste strategierna involverar. Dérefter sammanstalls respondenternas syn pa varfor
olika upphandlingsstrategier viljs vid olika situationer, varpa de jamfors med de teoretiska
kontextfaktorerna (som beskrivs i avsnitt 2.5.) och analyseras med hjélp av det teoretiska
ramverket i tabell 2. I det avslutande steget analyseras de viktigaste skillnaderna och vilka
lardomar offentliga och privata byggherrar kan gora av varandras strategier, det vill sdga
vad verkar fungera bra och mindre bra hos respektive aktor.
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4. Resultat — upphandlingsstrategier for bostadsprojekt

Overlag visar intervjuerna att bestéllarna inte varierar och dndrar sina upphandlings-
strategier sa mycket fran projekt till projekt. Oftast anvander sig en bestéllarorganisation av
en eller tva typer av upphandlingsstrategier som &r véldigt likartade mellan organisationens
projekt. Olika bestallare har daremot lite olika preferenser och anvénder sig av lite olika
upphandlingsstrategier, i alla fall om man studerar dem pa detaljniva. Upphandlings-
strategier varierar dirmed en del mellan olika bestillare men inte sa mycket mellan projekt
inom en och samma bestéllares projektportfolj. En orsak till att upphandlingsstrategierna
inte varierar sa mycket ar enligt flera respondenter att bostadsprojekt generellt dr ganska
enkla och likartade: "inom byggbranschen sd dr ju bostider det enklaste och mest likformade — ett
bostadshus dr ett bostadshus. I 80-90 procent av fallen dr de ritt lika” [R2].

Bland bestéllarorganisationerna som representeras (direkt av de atta bestéllarna och indirekt
av de fyra entreprendrerna) i denna studie sé dr tva huvudtyper av upphandlingsstrategier
vanligast forekommande. Den ena dr en samverkansinriktad upphandlingsstrategi (av
manga kallad partnering eller samverkansentreprenad) dar en alternativ entreprenadform
baserad pa ett tva-faskontrakt med l6pande rakning som ersattningsform, dér byggherren
aktivt involverar sig i projektets utférande. Den andra &dr en mer delegerande strategi
baserad pa styrda totalentreprenader med fast pris, dar entreprendren far utféra projektet
mer sjdlvstandigt pa armlangdsavstand fran byggherren. En byggentreprenor styrker denna
observation och beskriver att deras bestéllare (privata byggherrar) egentligen bara jobbar
med tva alternativa strategier: ” Det finns tvd huvudspdr, antingen kommer man in tidigt och gor
ett mdlpris och tillsammans tar fram systemhandlingar....... Det andra spdret dr att de har firdiga
systemhandlingar som de skickar ut till manga, fir in anbud och viljer den som ger den bista affiren”
[R2]. De tre privata bestallarna anvéander sig @ven av en hybridversion (dvs. ett mellanting
mellan de tva ovanstaende huvudalternativen), dér fas 2 i tva-faskontraktet ersatts med fast
pris. De empiriska beskrivningarna i detta resultatavsnitt fokuserar pa de tva huvudsakliga
upphandlingsstrategierna samt den mellanliggande hybridversionen och diskuterar dem
mer i detalj genom att utga fran de fyra huvudkomponenterna i en upphandlingsstrategi.

4.1  Val av entreprenadform

Alla tre typer av respondenter hdvdar att traditionella utférandeentreprenader upphandlade
pa fardiga bygghandlingar har blivit ovanliga i den svenska bostadssektorn. Bestéllarna
véljer i stéllet antingen totalentreprenader (oftast upphandlade pa systemhandlingar) eller
tidig entreprendrsmedverkan genom nagon typ av tva-faskontrakt déar entreprendren
involveras i planerings- och/eller projekteringsarbete beroende pa hur tidigt upphandling
sker (t.ex. detaljplanearbete, programhandlingsprojektering och/eller systemhandlings-
projektering).

4.1.1 Utférandeentreprenad (AB 04)

Alla respondenter hdavdar att utfdrandeentreprenader har blivit allt ovanligare i bostads-
sektorn och bland de intervjuade bestillarna ar det ingen som frekvent anvéander sig av det.
En offentlig bestéllare berattar att de endast anvént sig av utférandeentreprenader i undan-
tagsfall nar de inte fatt projektekonomin att ga ihop i en totalentreprenad pa grund av for



hoga anbud: "ndgra enstaka utforandeentreprenader och dd har det varit i projekt dir vi inte fitt
ihop ekonomin....//...Dd har vi tagit det ett varv till for att se om det dr nigot vi kan banta och
trimma tills vi gdr i mdl med vdr kalkyl...//...Dd har vi projekterat vidare och handlat upp en
utforandeentreprenad” [R9]. En byggentreprenor beskriver att bestéllarna generellt inte vill
lagga tid och resurser pa att utveckla detaljerade forfragningsunderlag for AB 04 kontrakt:
" Det dr vildigt fd bestillare idag som ritar firdigt, extremt fi” [R5].

Flera respondenter podngterar att bestallarens kunskap &r en viktig aspekt att beakta vid val
av entreprenadform; ju mer bestéllaren vill styra utformningen ju mer kunskap kravs. En
offentlig bestillare poédngterar att utférandeentreprenad darmed kréaver mer kunskap hos
bestallaren an totalentreprenad: "val av entreprenadform dr vildigt viktigt, det dr ju hur styrande
du vill vara sjilv och vilket ansvar du har sjilv som bestillare. Om du har en utforandeentreprenad sd
behover du veta vad du bestiller, du behdver kunna det. Om det ir en totalentreprenad sd blir det
entreprendren som tar ett annat ansvar” [R3]. Nagra respondenter kopplar den minskade
anviandningen av utférandeentreprenader till bristande kompetensutveckling och beskriver
att bestdllarnas kompetens har minskat 6ver tid. Darmed har bestéllarnas forméaga att styra
projekten genom vaélgjorda forfragningsunderlag blivit allt saimre. En entreprendr beskriver
utvecklingen: ”forfrigningsunderlagen har blivit tunnare och tunnare for varje dr” [R5].

En privat bestéllare betonar ocksé behovet av produktionskompetens och berittar att de inte
jobbar med utférandeentreprenader, f0r ”dd fir vi inte in entreprenadkunskapen i den tidiga
projekteringen” [R6]. Nagra respondenter menar att manga bestallare 6verskattar sin egen
kompetens: ”Bara for att man dr en offentlig bestdllare och har ett kommunalt uppdrag si betyder
inte det att man dr jittekunnig och erfaren, men man agerar som om man vore det” [R4]. Manga
respondenter beskriver att bristande bestéllarkompetens vid upphandling av utférande-
entreprenader leder till bristféalliga handlingar och halvfardiga forfragningsunderlag dar
delarna inte dr samordnade. Det brukar resultera i att vinnande anbud baseras pa valdigt
enkla och kostnadseffektiva 16sningar med lagre kvalitet, vilket kan férorsaka problem och
leda till nackdelar f6r bada parter, eftersom projektekonomin inte gar ihop i slutdindan. En
entreprendr berattar: ”Om man [bestillaren] har forlitat sig pa fel kompetens och det blir stora
fordndringar i projekten, da kostar det mer pengar och tar lingre tid. Det dr till nackdel for bestillaren
som ska betala det, men det dr till nackdel for entreprendren ocksd, det blir inte win-win, utan loose-
loose i stillet” [R4].

Flera respondenter betonar att 4ven graden av komplexitet paverkar val av entreprenad-
form. Enkla projekt som ar latta att definiera och beskriva i forfragningsunderlag kan
genomforas som utforandeentreprenader: ”ju enklare projektet ir, ju mer littdefinierat, dd dr det
en utforandeentreprenad” [R4]. Darmed uppstar ocksé en koppling mellan kompetens och
komplexitet: ju hogre komplexitet, ju hogre bestallarkompetens kravs for att kunna definiera
projektet i forfragningsunderlaget.

Respondenterna som representerar byggentreprendrer tycker att utvecklingen bort fran
utférandeentreprenader &r positiv eftersom de menar att deras kompetens inte tas till vara.
En entreprenor berattar att de helt undviker att arbeta i utférandeentreprenader eftersom de
inte har nagra konkurrensfordelar dar: ” Vi dr inte mycket bittre in ndgon annan entreprendr pd
att skotta grus eller skruva gips, vi g0r det inte snabbare. Men vi tycker att vi dr bittre pd att gora bra
produkter och i tidigt skede tinka till och komma med finurliga idéer. I en utforandeentreprenad ska
du bygga det som stdr pd ritningen och dir dr vi inte mycket bittre in nigon annan” [R2].

Eventuellt haller pendeln pa att sla tillbaks och kanske kommer utfdrandeentreprenader
anvandas i lite storre utstrackning framover, som alternativ till totalentreprenader. En
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offentlig bestéllare beréttar att de internt har borjat prata i termer av att 6ka anvandningen
av utférandeentreprenader for att fa storre kontroll pa produktutveckling utifran ett
hallbarhetsperspektiv: ” Det hir med dterbruk och miljékrav gor att vi troligen kommer gd mer mot
utforandeentreprenader” [R7]. Bestéllaren fortsatter att beskriva att kommunen (Stockholms
stad) har hojt miljokraven vilket gor totalentreprenader mindre lampliga. Ett miljospets-
projekt med byggstart 2023 kommer darfor bli en utférandeentreprenad med fardig-
projekterade bygghandlingar: ” Dir har vi sd hoga ambitioner att det blir svdrt att beskriva dem i
en totalentreprenad, si dir projekterar vi fardigt” [R7].

4.1.2 Totalentreprenad (ABT 06)

Vissa av de studerade bestéllarorganisationerna anvander sig ibland av totalentreprenader
och respondenterna som representerar byggentreprenorer foresprakar totalentreprenader
(eller tva-faskontrakt) ddr de menar att deras erfarenhet och kompetens tas till vara pa ett
helt annat satt an i utférandeentreprenader. Forfragningsunderlaget vid upphandling av
totalentreprenad baseras ofta pa en systemhandling och ménga respondenter berattar att de
(eller deras bestéllare) ofta vill styra produkt- och materialval. En entreprenor poangterar att
styrda totalentreprenader kréaver stor kunskap hos bestéallaren och att denna entreprenad-
form dr mycket vanlig och populér hos erfarna bestéllare: ” Ar du kunnig som bestillare, dd ir
det ofta styrda totalentreprenader, di vet du vad du fir” [R4]. Privata bestallare styr gdrna de
16sningar som ar synliga och paverkar kundens betalningsvilja och ndjdhet. Men privata
bestallares styrda val dr &ndé forhandlingsbara. Om entreprendren kommer pa béttre forslag
sa ar bestdllaren 6ppen for att byta till andra produkter och material: " bestdllaren kan avgira
om det dr virt for dem eller inte, de far ju en peng pd vad det dyrare materialet kostar” [R2]. Om den
dyrare 16sningen kan ge hogre hyra kan det vara vért det, annars inte.

Gemensamt for bade offentliga och privata bestéllare ar att de gdrna styr de 16sningar som
paverkar bestéllarens forvaltning i form av drift- och underhéllskostnader. En offentlig
bestallare berattar: “vi bygger for en egen forvaltning och vet ju vid det hir laget ganska vil hur vi
vill att saker och ting ska fungera for att passa vir verksamhet” [R9]. En entreprendr ar inne pa
samma spar och betonar att: ”offentliga bestillare har ju oftast mer specificerat, for de har ju ett
bestind de ska drifta. Offentliga bestillare som upphandlar ofta har oftast en kunskap inhouse .....
Aterkommande LOU-upphandlare vet vad de vill ha” [R5]. Men dven de privata bestéllarna
menar att de gdrna styr bygg- och projekteringsprocessen for att frdmja forvaltningsskedet:
" det dr ganska hdrd styrning for att det ska vara litt att forvalta vdra fastigheter” [R6].

En offentlig bestédllare erkdnner att de ofta styr sina totalentreprenader lite val mycket: ” Vi
ritar alldeles for mycket for att en totalentreprenad ska bli bra egentligen” [R7]. Ju mer bestallaren
styr, ju mindre flexibilitet fir entreprendren att effektivisera projektering och produktion.
Okad detaljstyrning ar darfor kostnadsdrivande i en totalentreprenad. En annan nackdel
med hog grad av detaljstyrning i totalentreprenader ar att det forskjuter ansvarsfor-
hallandena till bestéllaren. Det adr darfor viktigt att podngtera att styrda totalentreprenader
blir ganska lika utforandeentreprenader: ” Om du gir lite for ldngt som bestillare, di sitter du
snart med ett funktionsansvar och dd borjar du tangera utforandeentreprenad fast du kallar det
totalentreprenad. Den grinsen dr inte jittetydlig” [R4]. En privat bestillare forsvarar deras
behov av kontroll 6ver gestaltning och kvalitet och menar darmed att rena totalentrepre-
nader med funktionskrav "inte dr en vig vi ndgonsin kommer vandra, vi vill ha mer kontroll in sd,
i och med att vi ska dga och forvalta. En mer dppen totalentreprenad — absolut for andra byggherrar,
men inte for oss” [R6]. Aven en annan privat bestéllare berittar att de inte dr ndjda med rena
totalentreprenader (sa kallade turn key): ” Vi har fyra turn key projekt......... men de dr undantag,



jag tror inte de kommer upprepas speciellt minga gianger till. Vi fir inte riktigt det vi trodde att vi
skulle fi” [R8]. Bestéllarna upplever att de i rena totalentreprenader tappar kontrollen 6ver
manga krav och behov de har relaterade till forvaltningen. For att dra nytta av entrepre-
norernas produktionskompetens i projekteringen anvéander sig dessa bestéllare i stéllet av
tva-faskontrakt dar bestéllare och entreprendr samverkar i projekteringen.

Nagra respondenter menar att dven rena totalentreprenader baserade pa funktionskrav kan
vara utmanande att upphandla, inte minst for att det finns sd manga andra aspekter som
bestidllaren vill beakta (t.ex. miljdaspekter) forutom byggnadens tekniska funktion. En
offentlig bestillare poéngterar att manga hallbarhetsaspekter kan berora processen och kan
da inte enkelt utvarderas i efterhand eftersom matbarheten ar 14g: " Vi kanske har krav pd
hillbarhet. Byggnaden ska inte bara fungera utan det ska vara miljovinligt och massa andra saker.
Det kan man ju ligga med i upphandlingen men du ska ju ocksd ha kompetensen att veta att det ir sd
det sker....Jag tror man kan missa mycket, det ir mycket man inte vet om” [R3].

Aven om bostadsprojekt ar ganska likartade pa vergripande niva sa ar det pa detaljniva
valdigt fa likheter mellan projekt och l6sningar, eftersom produkter och material oftast ar
svara att anvanda i projekt med olika bestallare och pa olika geografiska platser. En entre-
prendr betonar utmaningarna med standardisering och repetition: ” Branschen dr sjukt dalig pd
standardisering, det finns ju nistan inga standarder” [R2]. En stor del av problematiken kring
standardisering ligger i olikheter i kommunernas detaljplaner: “nir det finns si specifika krav i
detaljplanerna sd dr det svdrt att stoppa in standardprodukterna, de passar inte dir. Det dr alltid
ndgot som hindrar att anvinda en standardprodukt, det mdste byggas frin scratch” [R2]. En annan
entreprendr ar inne pa liknande resonemang: ”jag tror inte si mycket pd det hir med koncepthus
om jag ska vara drlig. For att fd ekonomi i projektet miste man optimera projektet till platsen dir man
bygger. Och si linge inte detaljplanerna ser exakt likadana ut sd kommer det inte vara si ” [R12].
Aven bestillare poéngterar att kommunernas detaljplaner generellt hindrar effektivitet
genom upprepning och repetition. En privat bestdllare beréttar att de forsoker identifiera
mojligheter {or att ateranvanda deras produkter: ” Generellt ir de ganska olika, men dir detalj-
planen har lite [flexibilitets]mdn sd kan man lyfta in ett hus man byggt i Viixjé dven i Huddinge”
[R8]. Bestéllaren beréttar om tva projekt i norra Sverige som ar projekterade pa samma satt:
”Nu har vi projekterat samma hus i tvd olika stider med samma entreprendr........ /I Det ir klart att
det ir lonsamt. Projekteringskostnaden sinks...... och i ndgon mdn dven entreprenadkostnaden” [R8].
Bestallaren hoppas att den radande inflationen och lagkonjunkturen ska gora kommunerna
lite mer medgorliga vad galler flexibilitet i deras detaljplaner: ” Vi mirker det i vir kontakt med
kommuner, alla byggherrar kommer till dem och siger att vi har problem med vdr l[6nsamhet, vi
behdver se dver vira projekt. Det dr klart att de [kommunerna] lyssnar ndr de fir det argumentet frin
alla” [R8].

4.1.3 Tidig entreprendrsmedverkan med tva-faskontrakt (ABK 09+ABT 06)

De flesta byggherrar som studerats anvéander sig helt eller delvis av tva-faskontrakt och de
respondenter som testat sddana alternativ tycker dessa generellt fungerar bra. Denna modell
har ocksa blivit vanligare 6ver tid. Flera bestallare (badde offentliga och privata) anvander sig
framst av samverkansentreprenader dar byggentreprendren upphandlas tidigt till ett tva-
faskontrakt dér projektering, utvecklingsarbete och kostnadskalkylering sker i fas 1 baserat
pa ABK 09 (eller ABT 06). Nar bestéllare och entreprendr tillsammans utformat produkten i
projektering (ofta program-, system-, och bygglovshandlingar) och kommit 6verens om
slutlig budget (eller riktkostnad) tar entreprendren 6ver handlingarna och genomfor
detaljprojektering och produktion i fas 2 pa ett ABT-kontrakt.
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Det unika med dessa tva-faskontrakt ar att bestéllare och entreprendr arbetar tillsammans i
tidiga planerings- och projekteringsskeden pa ett sdatt man normalt inte gor varken i
utforandeentreprenader eller totalentreprenader. Det mojliggor projekteringsarbete som
drar férdel av entreprendrens produktionskompetens pa ett sitt som inte ar majligt i
totalentreprenader. En offentlig bestéllare motiverar strategin med att de vill " tillfora
kompetens i ett tidigt skede. Det dr dirfor vi vill fd in entreprendrerna. De bygger och dr experter pd
det....... Fi in deras kompetens for att skapa bra produkter i slutindan” [R10]. Genom att till-
sammans arbeta med projekteringen 6ver tid sanks osédkerheten successivt under fas 1 och
priskalkylen som tas fram baseras pa mer information dn vad som ar méjligt vid entrepre-
norens kalkylarbete i anbudsskedet av en totalentreprenad. Samma offentliga bestallare
fortsdtter resonemanget med att det i tidiga skeden saknas kalkylerbara handlingar: ” Att vi
har tvd faser, det handlar ju om att det dr svdrt ndr vi inte vet var vi hamnar kostnadsmissigt.....
innan vi har tagit fram handlingar si vet vi inte vart vi landar” [R10]. En privat bestillare som
anvander sig av tva-faskontrakt beréttar att vid byggnation av hyresratter &r marginalerna
sma, vilket kraver att bestéllare och entreprenor aktivt jobbar tillsammans med att ”bevaka
kostnadssidan och oka intiktssidan” [R8], genom att forsoka hitta mer effektiva losningar som
ar billigare och/eller 6kar uthyrningsbar yta.

Eftersom entreprendren involveras tidigt ar bestéllarnas forfragningsunderlag mycket
kortfattade och 6vergripande vid upphandling av tva-faskontrakt. En offentlig bestéllare
beskriver att deras forfragningsunderlag framst innehéller deras syn pa partnering och lite
skisser, men utan tekniska detaljer: ” Vi har en plankarta, en skiss 6ver byggnaden och lite kriterier
kring passivhus. Det dr inte mycket som dr med i forfragningsunderlaget” [R1]. Men f0r att entre-
prendren ska fa insikt i bestdllarens ekonomiska ram for projektet kan ocksa en malbudget i
form av pris per kvadratmeter bruttoarea (kr/m2 BTA) anges i forfragningsunderlaget.
Denna malbild for ekonomin styr ocksa projekteringsarbetet under fas 1: “entreprendren ska
ha det som en ledstjirna” [R1].

Fordelen med tva-faskontrakt &r att de upplevs fraimja en battre kvalitet men ocksa inno-
vation och utveckling. En offentlig bestillare beskriver: "I en bra samverkan fir man en ékad
innovation, ett 6kat engagemang och vilja att komma med béttre losningar och att man tar vil-
grundade beslut. Det triggar ginget att tinka mer” [R1]. Bestdllaren far mycket mer hjilp av
entreprendren i projekteringsarbetet dn i en utférandeentreprenad (eller styrd totalentre-
prenad) och mycket storre majligheter att paverka projekteringen genom samverkan, dn i en
ren totalentreprenad. En byggentreprenor betonar ocksa de 6msesidiga fordelarna fran bade
kund- och leverantorsperspektivet: ”Ju tidigare vi kommer in, ju mer kan vi anpassa produkten
efter bestillarens och vira onskemdl” [R2].

I de offentliga bestdllarnas samverkansentreprenader upphandlas entreprendrerna ofta
redan for involvering i detaljplaneskedet. Att entreprendrerna involveras tidigare an i
totalentreprenader far konsekvenser utifran ett kompetensperspektiv. En offentlig bestéllare
beskriver att vissa entreprendrer har stora utmaningar med att komma in valdigt tidigt i
processen och bidra redan i detaljplanarbetet: “Min erfarenhet dr att entreprendrerna inte riktigt
dr rustade for detta, de dr inte vana att jobba i den hir planprocessen och komma med inspel. De vill
gdrna ha ndgot konkret att komma med synpunkter pd” [R7]. Det blir darfér en balansgang for
hur tidigt bestéllaren ska involvera entreprendren, eftersom arbete i tidiga planeringsskeden
stéller helt andra krav pa entreprendrerna an den produktionskompetens som &r deras
vanliga kdrnkompetens. En offentlig bestallare berattar att: ” Entreprendrerna dr inte vana att
jobba innan de har en ritning att kommentera pd. Man fdr inte ut sd mycket av dem, men nir de viil
fér ritningen pd bordet di blir det en aktivitet som heter duga. Men dd dr det inte sd litt att gora
forindringar. Det giller att hitta den dir gyllene medelvigen” [R7]. For de privata bestallarna i



denna studie finns ofta en detaljplan nar de upphandlar fas 1, det vill siga entreprendren
upphandlas dé lite senare till programskedet. Vissa bestdllare upphandlar entreprendren
efter att programhandlingen ar framtagen.

Flera respondenter menar att 6kad komplexitet driver ett 6kat behov av samverkan. En
entreprendr argumenterar i linje med detta att projekt med lag komplexitet inte motiverar en
samverkansstrategi: ”ska man bygga ndgot vildigt enkelt dr kanske inte samverkansentreprenad
ritt vig att gd” [R5]. En offentlig bestallare dr inne pad samma spér och menar att enklare
projekt kan genomforas som utfdrandeentreprenad i stéllet for en samverkansentreprenad
baserad pa ett tva-faskontrakt: ” Ar det ett lite enklare projekt kan man ta fram handlingarna sjilv,
dd vill man kanske inte ligga den tiden som det tar att gora allting tillsammans” [R3].

Komplexitet driver framfor allt ett behov att involvera manga olika kompetensomraden for
att kunna utveckla och implementera komplexa tekniska l6sningar bestdende av manga
olika delkomponenter. Flera respondenter beskriver att deras bestéllarorganisationer framst
bygger olika typer av miljocertifierade hus (t.ex. miljobyggnad silver), vilket driver
komplexitet och ett 6kat behov av samverkan mellan olika teknikomraden. En offentlig
bestallare beréttar att eftersom projekteringen av passivhus kraver manga olika kompetens-
omraden sa upplever de att partneringstrategin baserad pa ett tva-faskontrakt ger dem stor
mojlighet att involvera sig i projekteringsarbetet tillsammans med flera andra aktorer:

" Vi vill dt den samlade gruppens kompetens” [R1] i tidiga skeden innan man malat in sig i ett
hoérn. Samverkan i tidiga skeden framjar kunskapsbidrag fran alla nyckelaktorer och att
deras kompetenser och tidigare erfarenheter utnyttjas pa ett mer strukturerat satt.
Bestallaren fortsatter sitt resonemang med att poangtera att “en av anledningarna till varfor vi
dverhuvudtaget gick in i det hir med samverkan och partnering var att nir vi bygger vira passivhus
sd kriver det sd mycket av organisationen, det finns inget utrymme for att varken projektorer eller
entreprendrer gor fel. Det kriver att man gor det tillsammans” [R1]. Under fas 1 dr det darmed
viktigt att dven involvera flera av entreprendrens underentreprendrer och deras respektive
teknikkonsulter: ” Vi har en partneringfamilj med totalentreprendren, installatérer och projektirer,
dd dr det el, ror/vent” [R1]. En privat bestéllare som bygger enligt miljobyggnad silver
beskriver ett snarlikt forfarande dér de under fas 1 ”tillsammans med entreprendrerna navigerar
sig fram, hur uppnir vi nivdn silver pd billigaste sitt” [R8].

Nagra respondenter menar att dven osédkerhet paverkar val av entreprenadform, eftersom
osdkerhet skapar behov av flexibilitet och gemensam problemldsning for att hantera
plotsliga utmaningar som uppkommer. En offentlig bestéllare berattar om ett stort ROT-
projekt med stor osékerhet: ” Vi vet inte vad som finns i fastigheterna. Hur ser det ut nér vi vl
borjar griva? Det vet vi inte nir vi gor upphandlingen” [R3]. Bestéllaren poangterar darmed att
osdkerhet starker behovet av samverkan i tidiga skeden for att fa in manga kompetenser och
erfarenheter som kan utnyttjas for att tillsammans 16sa oférutsedda problem och
utmaningar. En byggentreprentr betonar betydelsen av osdkerhet kring slutprodukten och
hur det paverkar val av entreprenadform: ”dr slutprodukten for vildefinierad finns det inte lika
stor orsak att sitta sig i en samverkansentreprenad” [R5].

Nagra respondenter poédngterar att bestéllarens kompetensniva ar en viktig faktor vid
implementering av tva-faskontrakt, eftersom en delaktig bestéllare maste kunna diskutera
16sningar med entreprendren. En offentlig bestillare menar: i en partnering mdste bestillaren
ha byggkompetens for att kunna vara delaktiga och forstd for att kunna ha kontroll. Vir roll dr att
kunna vdra fastigheter och bidra med den kompetensen in i projekten” [R3]. En byggentreprendr
som ofta jobbar i projekt baserade pa nagon typ av tva-faskontrakt dr inne pa samma linje
och poangterar att denna "kriver mer engagemang och kunskap frin bestillaren, den dr inte helt
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enkel att gora.....Ar man ny eller osiker sd kan den kinnas liskig att gora, eftersom man inte vet vad
det dr man dr med och bestidmmer om nir man inte kan sakerna” [R2]. En offentlig bestéllare
menar ocksa att det ar latt att Overskatta sin egen kompetens och underskatta entrepre-
norernas kompetens: ” Man kanske tinker att man har den interna kompetensen......Men
entreprendrerna jobbar dt minga olika bestillare och ser manga olika saker, och det kan vi dra nytta av
som kund” [R3]. Bestéllaren foredrar darfor tva-faskontrakt fore utférandeentreprenader eller
styrda totalentreprenader dar entreprendrens kunskap inte utnyttjas fullt ut.

Flera bestallare poangterar ocksa att tekniska losningar som éar viktiga for forvaltningen av
huset dr de med och paverkar och styr extra mycket, t.ex. energiaspekter, i projekterings-
arbetet. Detta anses ge en battre balans mellan arkitektonisk gestaltning och kvalitet for
béttre forvaltning 4 ena sidan och produktionseffektivitet och kostnadsfokus i projektet a
andra sidan. En privat bestallare beskriver denna balansgang: " Vi vill ha hus med fin
gestaltning, och ofta dr det kommunala krav ocksd. Dd dr det viktigt att lagom ldng lina pd arkitekten,
sd han inte spdrar ur fullstindigt, men sd han inte ritar for snévt heller. Det dr en svdr balansging att
titta pd hur vi kan bygga bra, kvalitativa, hiftiga hus med ritt produktionsekonomi. Nir vi har
byggarna med frin borjan .... sd drar vi gemensam nytta av det” [R6]. En privat bestéllare som
inte har egen forvaltning utan séljer sina bostadsprojekt berattar att 4ven de dr med och styr
16sningar och material genom standarder i rambeskrivningar rumsbeskrivningar: ” Det hir
huset ska ju std hir i flera hundra dr och da giller det att vi gor ritt val bide ur kvalitetssynpunkt,
driftsynpunkt och forvaltningssynpunkt.....Husen blir vildigt lika” [R11]. Respondenten fortsatter
att beskriva att d&ven deras kunder som koper husen ar med och styr 16sningar och material
under projekteringen for att underldtta deras forvaltning: ” Det dr en sjilvklarhet for de har ju
forvaltningsavtal sd de vill ju ha samma saker for att fi ned driftkostnaderna. De har ju ocksd sd stora
bestind att de har erfarenhetsdterforing. De fir erfarenheter som de vill ta in i projekten” [R11]. En
offentlig bestdllare podngterar emellertid att de inte kan styra pa detaljniva kring fabrikat:

" Vi foljer lagen om offentlig upphandling och dd kan vi egentligen inte styra mot fabrikat for dd
likabehandlar vi ju inte leverantdrer. Vi pratar [styr] funktioner, inte fabrikat” [R10].

Jamfort med en vanlig totalentreprenad upplevs tva-faskontrakt ocksa ge storre majligheter
att avbryta kontraktet efter projekteringen om bestallaren upplever att entreprenoren inte
har lamplig kapacitet och férmaga att utveckla och producera huset. Om bestéllaren valjer
att avbryta kontraktet sa far entreprendren bara betalt {6r nedlagda kostnader och
bestillaren tar 6ver de producerade projekteringshandlingarna for att méjliggora en ny
upphandling. En offentlig bestéllare berattar att de internt diskuterar att de ska borja
projektera mindre inom ramen for fas 1, genom att projektera systemhandling men inte
bygghandling. Ett av skélen &r att det ska underlatta att avbryta relationen efter fas 1 om de
inte ar ndjda med entreprendren. Projekterar man for langt blir det svarare att avbryta:

”om vi ska ha en chans att tycka — det hiir funkar inte — sd dr det bittre att tycka det efter
systemhandlingarna” [R7].



4.2  Val av ersattningsform

Val av ersattningsform beror en del pa val av entreprenadform dér totalentreprenader
oftast baserar sig pa fast pris medan tva-faskontrakt ofta involverar l16pande rakning. Men
ersattningsformen varierar d@ven mellan offentliga och privata bestallare, dar de privata
bestédllarna i mycket hogre utstrackning anvénder sig av fast pris dven i tva-faskontrakt an
de offentliga bestallarna.

4.21 Fast pris

I de fall respondenternas organisationer upphandlar vanliga totalentreprenadkontrakt sa
baseras dessa oftast pa fast pris, med eller utan index. Den hoga inflationen under det
senaste aret (2022) har gjort flera fastpriskontrakt utan indexupprakning valdigt problema-
tiska bade ur ett kalkyleringsperspektiv och ett Ilonsamhetsperspektiv for entreprenorerna.
De materialpriser som entreprendrerna kalkylerat med i anbuden har gatt upp kraftigt.

I vissa fall kan materialkostnaderna ha 6kat med mer &n 50 procent mellan tidpunkterna for
anbudskalkylering och inkop i pagaende projekt. Inflationen har darfor gjort fast-pris
kontrakt utan indexupprakning mindre populéra hos entreprendrerna. Indexuppraknade
kontrakt &r i stdllet valdigt problematiska for bestallarna eftersom kraftigt kat pris kan gora
att affaren blir helt olonsam. En privat bestallare beréttar att de darfor helst undviker
indexuppraknade fastpriskontrakt: ”man énskar frin foretagets sida att inte ha det, man vill ldsa
kostnaden sd mycket det bara gdr. Det har att géra med att intikten okar ju inte. Om vi hade fitt
okade intikter i och med dkade kostnader, dd hade det varit litt att reglera entreprenadkontraktet pd
det viset” [R8].

Flera respondenter beskriver att fast pris ar lampligast vid 1ag komplexitet och 1ag osdkerhet,
eftersom det da ar enklare for entreprendren att kalkylera ett fast pris utan alltfor stora
riskpaslag. En entreprendr poangterar: ”ju mindre man vet, ju mer ligger man pd i risk...Sd fort
det dr mer risker involverade sd riskerar man [bestillaren] att fi betala for risker som inte faller ut”
[R12]. En privat bestéllare menar att fast pris déarfor ar lampligast i nyproduktion av bostider,
som dr en relativt enkel produkt” [R6]. En offentlig bestéallare dr inne pé liknande resonemang;:

" dir man siker pd vad man ska bygga och har bra handlingar, utan massa otydligheter, dd dr fast pris
ganska bra” [R9]. Ar osikerheten i stillet stor sa kan det bli stora forandringar som foranleder
att det fasta priset 0kar avsevart under projektets gang. En privat bestillare beskriver hur
osikerhet i projekt paverkar ATA-hanteringen i fastpriskontrakt. I mer speciella projekt med
storre osdkerheter uppstar oftare forandringar och darmed ATA-krav: ”i en ren nyproduktion
ir de [ATA-diskussionerna] ganska hanterbara i de allra flesta fall. Men om grundliggningen och
marken ger oanade utmaningar, eller om det ir nigon del ROT i det hela, dd ser man direkt att det
blir 6kad chans for ATA-krav” [R6). Bestéllaren beskriver ocksa att deras anvandning av fast
pris underléttas av att de har langsiktiga samarbeten med fyra entreprendrer som har lart
kidnna deras produkter och dédrmed kan gora sina egna kalkyler med mindre osdkerheter, de
hamnar sallan fel. Nya entreprenorer har en mycket hogre osikerhet i sina kalkyler vilket
kan leda till konfliktfyllda diskussioner: ” Om man fir in en byggare som har tagit ett jobb pi
grund av att de riknat fel i sin egen ekonomi, dd borjar det letas under varje sten for att hitta ATA
och da blir det en jobbig resa” [R6].

En generell nackdel med fast pris som tas upp av flera respondenter ar att det inte ger
drivkrafter for bestillaren att engagera sig i projektarbetet tillsammans med entreprendren
eftersom bestédllaren inte far ta del av eventuella besparingar. Flera av respondenterna
betonar darfor att fast pris inte framjar samverkan och en entreprenr menar att fast pris
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bara ar ”bra om du bara vill ha nyckeln och flytta in, dd dr den enklare, om du inte vill ha nigon
personal engagerad” [R2]. Entreprendren upplever ddarmed att fast pris inte ar lika lampligt
som lopande rakning med riktkostnad i tva-faskontrakt, eftersom fast pris medfor att
bestillaren inte far ndgon drivkraft att samverka och hitta billigare 16sningar under
detaljprojekteringen i fas 2: ”sitter man med ett fast pris och siger att vi skulle vilja byta den hir,
[sd siger bestillaren] men det vill inte jag, det stdr ju [i kontraktet] att det ska vara den hdir” [R2].
Eftersom bestéllaren inte far del av reducerade kostnader kan det saknas intresse att
effektivisera och gora produktion och inkop billigare for entreprendren. En privat bestéallare
menar dock att de ibland kommer 6verens med sin entreprendr om att dela pa vinsten
(50/50) om denne foreslar en billigare 16sning med motsvarande kvalitet: ” Om entrepreniren
har kommit med ett forslag att vi gor det hiir bytet och sd delar vi pd vinsten. Det dr ritat in
granitplattor av den hir typen pd gdrden men om vi byter pd det hdr viset sd kan vi spara 300 000 kr.
Did kan man gd med pd att reglera det” [R8].

Trots att fast pris av manga anses hindra samverkan sa beskriver flera respondenter att 4ven
tva-faskontrakt kan baseras pa fast pris under fas 2. De tre privata bestéllarna beskriver att
de som regel véljer fast pris for fas 2, eftersom osdkerheterna oftast dr laga efter en gemen-
sam fas 1. En entreprendr beskriver: ” Den stora grejen med att ha med oss tidigt dr ju att vi ska
jobba bort riskerna helt enkelt. Det ska inte finnas sd mycket riskpengar kvar, de ska vi ha tickt upp
for under projekteringen” [R12]. De privata bestéllarna upplever inte heller att fast pris leder
till onédiga och konfliktfyllda ATA-diskussioner, i alla fall inte i deras standardprojekt. De
har en bra dialog med entreprendrerna kring detta. Férdelen med fast pris (om det inte
&ndras sd mycket av ATA) dr att de privata bestillarna tidigt far en prislapp pa projektet. En
privat bestéllare som utvecklar projekt {or forséljning beskriver: ” Vi handlar pd fasta priser.
Eftersom vi siljer direkt mdste vi ha en slutkostnad. Sticker det [kostnaden] ivig sd har vi sdlt redan
till en viss [peng] och dd kan det bli sd att vi inte tjdnar ndgra pengar, sd vi mdste ldsa fast det
[priset]” [R11].

De privata bestéllarna betonar att anvandningen av fast pris bygger pa ett givande och ett
tagande fran bada parter over tid. Det &r inte bara entreprendrerna som ar mana om att
behalla en bra relation till bestéllaren, dven bestillaren maste vara man om relationen med
entreprendrerna. En privat bestallare beskriver: Vi ska alltid tinka pd nista entreprenad. Om vi
dr dumma mot entreprendren i den hir entreprenaden, och trycker pd dem en kostnad som de
egentligen inte borde ta, did kommer de att hoja sitt anbud i alla kommande entreprenader” [R6].
Darfor kravs dialog och taktkénsla hos bestéllaren som kan ge efter av rattviseskal, &ven om
de har juridiskt rétt att f4 betalt. Det dr ocksa viktigt att det fasta priset sétts pa en rimlig
niva som bada parter dr nojda med. En privat bestéllare beskriver: ” Det dr viktigt att man lir
sig jobba med varandra. Sd man inte skriver ett fas 2-kontrakt pd ett [1agt] mdlpris, och sd gdr de back
pé det. Dd har vi ingen bra relation, det blir problem med deras vinstmarginal och dd kan vi inte
arbeta lingsiktigt tillsammans” [R11]. Den gemensamma riskhanteringen ar ocksa viktig ur
denna aspekt. Riskerna bor hanteras tillsammans men den aktor som &r bast lampad bor ta
det ekonomiska ansvaret. Vissa risker bor byggherren ta, t.ex. kring miljéféroreningar i
marken, genom att det skrivs in i ABT-avtalet. Skulle forhallandena bli sdmre &n berdknat sa
blir det ett ATA-krav, men da &r bada parter beredda pa det i forvig.

4.2.2 LoOpande rakning

Generellt sa anvander respondenterna inte Iopande rakning i vanliga totalentreprenader
eller utférandeentreprenader, utan endast i samverkansinriktade tva-faskontrakt. Men
eftersom tva-faskontrakt dr vanligt férekommande bland respondenterna sa anvéands



lopande rakning i ganska hog utstrackning dnda, i alla fall bland de offentliga bestallarna.
En offentlig bestéllare betonar vikten av I6pande rdakning vid partneringprojekt:

" Ersittningsformen dr jitteviktig, speciellt om du ska jobba i partnering eller samverkan, for du styr
ju samarbetet vildigt mycket genom den typ av ersittningsform du har. Om du vill ha en riktigt ren
partnering fir du inte styra i ekonomin for dd skapar du drivkrafter i projektet it olika hdll” [R3].

De offentliga bestéllarna som framst anvander sig av samverkansentreprenader baserade pa
tva-faskontrakt, anvander alltid ersattningsformer dér byggentreprendren ersatts med
l6pande rakning (baserad pa verifierade sjalvkostnader) och rorligt eller fast arvode: ” Det
enda som verkligen fungerar ir en lopande rikning” [R3]. Fordelen med l6pande rakning och
rorligt arvode &r att man slipper standiga diskussioner och konflikter kring vad som ingar i
och justering av riktkostnaden som man far vid incitamentsbaserad ersittningsform. En
offentlig bestdllare argumenterar ocksa for att ersattningsformen resulterar i en rattvis
betalning for bada parter: ” Tanken dir att du betalar for det som projektet egentligen kostar. Det ir
inte tanken att nigon annan ska betala for vdra projekt...... Men vi ska inte betala mer in vad
projektet kostar” [R3].

Alla respondenter dr dock inte odelat positiva till I6pande rakning. En privat bestéllare med
entreprendrserfarenhet ar skeptisk till ren I6pande rakning under fas 2 eftersom det inte ger
entreprendren drivkrafter till effektivitet: “efter mina dr i branschen sd tror jag att alla dr vassast
nir de har ett fast pris att jobba emot. Man blir alltid lite mer avslappnad nir man har [opande
rikning, man behover inte ta dit A-laget, utan man kan ta B-laget som dr lite [dingsammare, det dr
lugnt for vi har dndd vira pdslag” [R6]. En offentlig bestidllare dr inne pa samma spar och
berattar att det pagar interna diskussioner inom organisationen att de ska 6verga till mer
incitamentsbaserad ersattning i deras tva-faskontrakt, i stéllet for ren 16pande rakning, for
att allokera mer risk till entreprendren och 6ka deras drivkrafter att kostnadseffektivisera:

" Minga av vira projektledare tyckte att........ det fanns ingen morot for entreprendren att hilla
kostnader” [R7].

Valet mellan fast och rorligt arvode vid lI6pande rakning diskuteras av nagra respondenter.
En offentlig bestdllare som anvénder sig av fast arvode motiverar detta val med att " entrepre-
ndrerna inte behdver ligga in massa riskpdslag. Det ir en bra affir for bida parter......... Ar de
kostnadseffektiva och bygger pd ett bra sitt sd blir de premierade for det....... De behover inte tulla pd
kovaliteten for att behdlla sin vinst” [R10]. En annan offentlig bestallare beréttar att de véljer fast
respektive rorligt arvode ”beroende pi vad entreprendren mits pd” [R3]. Genom att i forfrag-
ningsunderlaget beskriva att beslutet mellan fast och rorligt arvode tas efter kontrakts-
skrivning sa kan bestéllaren avvakta med beslutet och lata den valda entreprendren vara
med och paverka det. Bestédllaren menar att olika entreprenadfretag méts pa olika satt vad
giller vinst i absoluta eller relativa termer vilket bor fa konsekvenser for arvodet: ” beroende
pd vem det blir som vinner sd pdverkar det om man vill ldsa arvodet eller inte” [R3].

Flera respondenter resonerar ocksa kring att I6pande rakning kraver mer kunskap, resurser
och engagemang av bestallaren, inte minst kravs en stark ekonomistyrning: ” Det blir en mer
utmanande och tidskrivande ekonomisk uppfoljning jamfort med fast pris” [R10]. Bestallaren maste
ha kompetens och tydliga rutiner {or att kontinuerligt halla koll pa kostnaderna sa att de inte
drar ivdg jamfort med 6verenskommen budget. En offentlig bestéillare beskriver: ”Iopande
rikning kriver ritt mycket av projektorganisationen, att ha riktigt bra ekonomiuppfoljningar” [R1].
Da kan aktorerna parera under projektets gang genom att hoja/sanka kvaliteten (t.ex. ligga
till eller dra bort inglasning av balkonger) for att landa i en eventuell forutbestamd budget.
Bestallaren beskriver ocksa att de har byggt upp kompetensen {or att hantera 16pande
rakning over tid: " Vi har kint oss tryggare och tryggare, vi skulle inte ha hoppat pd en ren lopande
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rikning i projekt nr 17 [R1]. Utifran ett resursperspektiv nimner flera respondenter att
lopande rakning kraver att bestéllaren engagerar sig i entreprendrens upphandlingar och
inkdp av underentreprendrer (UE) och materialleverantorer. En offentlig bestéllare beskriver
detta pa ett malande sétt: ”Dd dr ju projektledaren med och fattar gemensamma beslut, dr med i
inkdp och fir se offertutvirderingar. Dd slipper vi ju inte entreprendrerna helt fria. Vid lopande
rikning jobbar ju de med vdr plinbok som stdr oppen for dem, och dd mdste vi ju veta vad de har for
sig. Dd dr vi delaktiga pd ett helt annat sitt i deras upphandlingsprocesser och val av UE, for att
sikerstilla att det dr det bista vi fir” [R9]. En privat bestdllare beréttar att de inte anvander
l6pande rakning, just darfor att det ar sa resurskravande: ”Jag dr ingen viin av lopande
[rikningl. Byggherren behdver vara organisatoriskt rustad for det. For det dr ett helt annat
forfaringssitt for byggherren. Man ska ju vara med pd alla upphandlingar och studera underlag, si
jag skulle behéva 6ka pd mina resurser” [R6].

En annan faktor som flera respondenter podangterar som viktig att beakta vid val av
ersattningsform ar osédkerhet och okédnda férutsattningar, till exempel angaende slut-
produkten, geologiska forutsattningar och befintliga byggnadsverk. I bostadsprojekt s& ar
ombyggnadsprojekt forknippade med mycket storre osdkerhet an nybyggnad, vilket gor det
mer lampligt med I6pande rakning. En byggentreprenor berattar: ”ombyggnad av fastigheter
som kan innehdlla bide det ena och det andra, du vet inte hillfastheten, du vet inte kvaliteten pd
stommen, du vet inte hur mycket asbest det finns, du vet inte vad som héinder nir du borjar riva
viggarna, dd dr ndgon form av l6pande rikning det du fdr ha” [R4]. Entreprenoren kan da inte ta
ansvar for skicket pa den befintliga fastigheten och kan darmed inte kalkylera ett fast pris,
vilket vissa offentliga bestallare kan ha lite svart att forsta: ” Hur prissitter man fororeningar i
fastigheten, som till exempel asbest och kvicksilver, eller grundforutsitiningar man inte har koll pd,
som kriver omfattande geotekniska undersékningar som inte dr rimliga att vi ska gora i ett
anbudsskede?” [R4]. Vid tillrackligt hog osdkerhet kravs darmed 16pande rakning eftersom
kalkylering av ett fast pris skulle leda till véldigt stora riskpaslag.

4.2.3 Lopande rakning med riktkostnad och incitament

Lopande rakning med riktkostnad och incitament upplevs framst anvandas i partnering-
projekt med tva-faskontrakt men en byggentreprendr beskriver att denna erséttningsform
ibland anvands dven i vanliga totalentreprenader. I totalentreprenader kalkylerar entrepre-
noren fram en riktkostnad i sitt anbudsarbete och summan anges i anbudet. Incitaments-
nyckeln varierar mellan projekt men entreprendren tar ofta en stor del av risken, t.ex. 50/50
ar vanligt. Overlag ar denne entreprendr valdigt positiv till incitamentsbaserad erséttning
jamfort med fast pris, for att det skapar drivkrafter till samverkan: " det dr mycket roligare att
jobba i projekt med incitament, man gor det tillsammans, man har ett gemensamt incitament att gora
det bra” [R2]. I likhet med ren l6pande rakning kraver dock incitamentsbaserad ersittnings-
form en engagerad och aktiv bestédllare som lagger ned resurser pa att arbeta i projektet.

Respondenterna har lite olika asikter om hur vl riktkostnad och incitament fungerar i
partneringprojekt. En byggentreprenor beskriver att deras partneringprojekt baserade pa
tva-faskontrakt oftast involverar ersittningsformen l6pande rakning med riktkostnad och
incitament. Riktkostnaden kalkyleras da fram gemensamt under fas 1 och om bestallaren &r
ndjd med den sa gar parterna in i fas 2. Eftersom " bestdllaren dr med pd resan att ta fram
riktkostnaden” [R2], s& ar den oftast val forankrad ndr den presenteras. Jamfort med fast pris
upplevs incitament vara en stor férdel under detaljprojekteringen i fas 2 eftersom " bestillaren
dr mer bendgen att gd med pd entreprendrens forslag nir man delar pd vinsten” [R2].



De offentliga bestédllarna som anvander sig av tva-faskontrakt ser emellertid stora nackdelar
med incitament och undviker att anvdnda en saddan ersattningsform i sina partneringprojekt,
som i stdllet &r baserade pé ren l6pande rakning. En offentlig bestéllare har tidigare anvant
ekonomiskt incitament kopplat till riktkostnad men slutat med det pa grund av negativa
erfarenheter: " Vi gled tillbaka i det hir ATA-triisket....Det dr svdrt att lita pa riktkostnaden, i

99,9 procent [av fallen] dr det uppkort” [R1]. Bestdllaren beskriver ocksa att det blev
diskussioner kring vad som motiverar en hojning/sankning av riktkostnaden: ” Vi fick mycket
trassel och tjafs med det” [R1]. Det grundldggande problemet ar att faststdllande av
riktkostnaden ofta paverkas negativt av aktorernas motsatta egenintressen. En annan
offentlig bestéllare beskriver att incitament ”skapar drivkrafter att inte jobba for projektets bista
utan att jobba for det egna foretagets bista, och det dr inte det man ska gora i en partnering” [R3]. En
annan offentlig bestéllare menar att de hellre véljer fast arvode dn incitament for att slippa
diskussionerna kring riktkostnaden: ”jag foredrar ju fast arvode, jag tror vi fir mindre
diskussioner under resans ging....Med incitament blir det mer diskussioner kring nivderna, vad som
dr hojning och inte hojning. Man vill undvika det, man vill ju koncentrera sig pd produkten” [R7].
Enligt bestdllaren pagar emellertid diskussioner inom organisationen att de ska 6verga till
mer incitamentsbaserad ersattning i deras tva-faskontrakt for att allokera mer risk till
entreprendren och 6ka deras drivkrafter att kostnadseffektivisera: " Mdnga av vira
projektledare tyckte att........ det fanns ingen morot for entreprendren att hdlla kostnader” [R7].

Till skillnad mot de offentliga bestéllarna upplever entreprendrerna och de privata
bestallarna inte att denna ersattningsform brukar resultera i jobbiga och negativa
diskussioner om justering av riktkostnaden under fas 2 i tva-faskontrakt. En viktig orsak
till det &r att parterna ser sin relation som mycket mer varaktig dn endast 6ver det enskilda
projektet. En privat bestéllare betonar ”bigge parter mdste striva efter lingsiktigt samarbete, det
hir dr ett projekt som vi gor tillsammans nu, och det kommer fler framéver” [R8]. En entreprenor
som endast jobbar med privata bestéllare med vilka de vill ha langsiktiga relationer betonar
att de undviker att strida for 6kad ersattning i ett enskilt projekt pa bekostnad av den
langsiktiga relationen: ”vi har bara dterkommande kunder. Vi kan inte bete oss sd for vdr affirsidé
dr att vi ska bygga fler projekt dt vdr bestillare, sd vi har aldrig haft ndgon tvist eller oenigheter som
inte kan [0sas pd ombudsnivd” [R2].

4.2.4 Bonusmdjligheter

Bonusmdijligheter anvéands inte i sa hog utstrackning i respondenternas organisationer och
det rader olika mening kring betydelsen av bonusmgjligheter. Flera offentliga bestéllare som
framst anvander sig av samverkansstrategier baserade pé 16pande ridkning tycker att
bonusar ar overflodiga eftersom de komplicerar affaren och skapar fel fokus: ”affiren ska vara
ganska ren” [R3]. En annan offentlig bestéllare beskriver: ”jag tror inte pd inbakade bonusar och
dolda incitament. Jag tror man ska forsoka skala av sd mycket som mdojligt for att skapa en bra
forutsitining for bida parter” [R10].

En privat bestéllare som anvénder sig av fast pris under fas 2 beréttar att de ofta ger
entreprendren mojlighet till bonus om de kan 6ka antal kvadratmeter boarea (m2 BOA) i
projektet. Eftersom en 6kad uthyrningsbar yta ger bestallaren dkade intdkter dver tid sa ger
bestéllaren en bonus pa 15kkr/m2 6kad BOA om entreprendren kommer pa losningar
(minska schaktstorlekar, minska korridorlangder, minska tjocklekar pa mellanvéiggar) som
kan 6ka BOA-ytan i huset. Pa sa vis ger det fasta priset drivkrafter att sanka kostnaderna och
bonusen ger drivkrafter att hoja intédkterna.
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4.3  Val av entreprenor

Val av entreprenor bestar bade av upphandlingsforfarande (anbudsinfordran) och
anbudsutvardering. Denna strategikomponent skiljer sig mycket at mellan offentliga och
privata bestéllare eftersom LOU foreskriver tydliga och transparenta metoder for val av
entreprenor.

4.3.1 Upphandlingsférfarande/Anbudsinfordran

De flesta offentliga bestédllare anvénder sig mestadels av 6ppet forfarande dar de far bra
konkurrens med flera anbud bade i totalentreprenader (5-10 st.) och partneringprojekt

(3-5 st.). De anvénder sig oftast inte av selektivt forfarande for de ser ingen poang med att
begréansa antalet anbudsgivare. Daremot stéller de kvalificeringskrav (kring t.ex. ekonomisk
stabilitet, hygienfaktorer rorande legala aspekter, samt erfarenhet av bostadsproduktion)
som anbudsgivarna maste klara av for att ga vidare i anbudsutvarderingen. En bestallare
stéller aven kvalificeringskrav kring erfarenhet av partnering och passivhusteknik vid
samverkansentreprenaderna. Med hjilp av hoga kvalificeringskrav kan de offentliga
bestallarna séalla bort olampliga anbudsgivare med bristande forutséttningar att genomfora
projektet, vilket blir extra viktigt nar komplexiteten &r hog. En offentlig bestéallare beréttar:
"dr det ett stort och komplicerat projekt med hoga risker, dd vill vi ju kanske inte ha Kalle Kulas
Byggentreprenad. Dd jobbar vi hellre med nigon som vi tror klarar av det pd ett annat sitt...//
...For vdr del blir det ett enormt sték nir en entreprendr gar i konkurs till exempel” [R9]. En annan
offentlig bestillare diskuterar balansgangen mellan att ha for hoga kvalificeringskrav som
ger for f& anbudsgivare och for ldga krav som inte sallar bort olampliga anbudsgivare:

" Bdde ja och nej. Det har varit viktiga krav for oss for att sikerstilla kompetens och erfarenheten......
Men det ir klart att det blir en avvigningsfriga om vi inte fir in tillrickligt manga anbud” [R10].

For de privata bestéllarna varierar det mer. En byggentreprendr, som endast arbetar at
privata bestéllare, berdttar att antalet inbjudna entreprendrer varierar lite beroende pa
upphandlingsstrategi. Om det &r en vanlig totalentreprenad bjuds ofta 5-10 entreprendrer in
att lamna anbud (men alla véljer ju inte att delta i anbudstdvlingen) medan upphandling av
tva-faskontrakt endast brukar involvera 2-3 anbudsgivare. De privata bestéllarna (som
anvénder sig av tva-faskontrakt) berattar att de arbetar kontinuerligt med en grupp
“hovleverantorer” bestdende av ca 4-6 entreprendrer. Merparten av byggprojekten utfors da
av nagon entreprendr i hovleverantérsgruppen, dven om det forekommer att de vander sig
mer Oppet till andra entreprenorer. De intervjuade entreprendrerna verifierar att detta ar
mycket vanligt och att de i mycket hog utstrackning arbetar med aterkommande privata
bestéllare. Bade de privata bestéllarna och entreprendrerna ser stora fordelar med att skapa
langsiktiga relationer ddr duktiga entreprendrer dteranvénds i stéllet for att bjuda in nya
entreprendrer till varje projekt. En entreprendr beskriver att det dmsesidiga larandet sanker
riskerna: ”Man lir kiinna varandra, man forstdr varandra, vad som dr viktigt, hur projektutform-
ningen ska vara, hur man hanterar ekonomin och den administrativa delen...... De vet vad de fir for
produkt av oss. De kan kinna sig trygga med vad det ska kosta, pd bida sidor kan man sinka
riskpengen” [R12].

En privat bestéllare som anvénder sig av tva-faskontrakt betonar att de oftast fragar en enda
entreprendr av de fyra aterkommande entreprenorer de brukar jobba med: ” Vi bjuder in en
byggare exklusivt och skriver ett ABK-avtal” [R6]. Bestallaren berattar att valet av vilken entre-
prendr de fragar baseras pa tva huvudsakliga aspekter. Forst vilken typ av hus som ska



byggas, dar stomsystem och byggmetod dr avgorande. Om det ar lampligast med plats-
gjuten stomme med utfackningsvéggar sa ligger de entreprendrer med internt
(kollektiv)anstéllda yrkesarbetare bast till, medan prefabstommar &r mer lampliga for
entreprendrer som forlitar sig pa underentreprendrer. Bestéllaren jobbar kontinuerligt med
tva byggentreprendrer av varje typ och véljer sedan den entreprendr som har fatt lite mindre
arbetsmangd den senaste tiden: “vi gor en bedomning av hur fordelningen har sett ut pd sistone sd
att det blir ndgon rittvisa i det hela, men de dr duktiga pd olika saker, framfor allt olika stomsystem.
Tvd av entreprendrerna har egen kollektivpersonal si de jobbar gdrna med platta och utfackning,
vilket dir bra pd vissa fastigheter. De andra tvd jobbar mer med prefabstommar” [R6]. Over tid
fordelas darmed en ganska likartad arbetsméangd 6ver de fyra entreprendrerna som
bestallaren brukar jobba med, vilket leder till langsiktiga relationer och ackumulativ
kunskapsuppbyggnad: Vi har fyra medelstora byggare som vi snurrar pd. De dr vana med vir
produkt och vet vad vi vill ha. Sd linge de skiter sig och levererar i ritt tid med ritt kvalitet och med
ritt ekonomi sd fortsitter vi nyttja dem” [R6]. En annan privat bestéllare dr ocksa man om att
flera duktiga entreprendrer kontinuerligt ska fa projekt och att ingen entreprenor ska fa for
mycket jobb: “Vi vill ha ett antal entreprendrer att arbeta med sd att ingen vixer sig for stor och
dominant i korgen. Vi vill att det ska vara Ionsamma och vilmdende entreprendrer som ska finnas
kvar” [R8]. De privata bestillarna betonar vikten av kontinuitet for att frimja ackumulativ
kunskapsuppbyggnad, inte bara hos entreprenadfdretaget utan dven pa individniva i
platsorganisationerna. En privat bestillare berattar: ” Helst har vi 2-3 av deras arbetsplats-
organisationer som vi beldgger med jobb hela tiden” [R11].

For att ge nya entreprendrer chansen att komma in sé bjuder en privat bestéllare ocksa
ibland in fler att lamna anbud for att testa bade befintliga och nya entreprendrers férmagor:
" Relativt ofta knackar det nya entreprendrer pd dorren, de vill in och visa vad de gdr for. Sd med
jamna mellanrum gdr vi ut med en generellt stdlld forfragan dir vi bjuder in bdde vira samarbets-
partners och de som knackat pd och visat intresse. Och det dr sd man kommer innanfor vir dorr”
[R6]. Nyligen fick man in en ny entreprendr pa detta sétt. De kom tvaa i en anbudstavling
men fick dnda chansen att jobba i ett projekt. De gjorde sedan ett sa bra jobb att de kommer
fa fler jobb i framtiden. Samtidigt var bestdllaren missndjd med en av de fyra befintliga
entreprendrerna som darmed byttes ut eftersom ”de inte levererade ritt i tid och ritt i kvalitet”
[R6]. Alla tre privata bestallare betonar att det ar viktigt att deras hovleverantorer presterar
bra och utvecklas, annars riskerar de att bli utbytta. En bestallare berattar ocksa att majlig-
heten att byta ut samarbetspartners &r viktig att beakta for att halla befintliga entreprendrer
pa tarna och undvika en mattnadskansla hos dem: " Det kan vara litt som entreprendr, om man
dr en av fyra samarbetspartners, att man blir lite avslappnad, man dr inte pd td lingre. Da fir vi
hjilpas dt att boosta upp varandra, det dr ingen sjilvklarhet att vara kvar innanfor viggarna om man
inte skoter sig. De giller att de dr pd td” [R6].

4.3.2 Anbudsutvardering

De flesta respondenterna menar att anbudsutvardering oftast baseras pa en kombination av
pris och mjuka parametrar, badde hos offentliga och privata bestéllare. De respondenter som
foretrader offentliga bestdllare upplever sig alltsa inte ha storre fokus pa lagsta pris dn de
privata bestéllarna, trots LOU. I de fall totalentreprenader upphandlas dr dock lagsta pris
fortfarande den viktigaste och ibland den enda parametern som utvarderas efter att
anbudsgivaren har uppfyllt skall-kraven. Flera respondenter menar att ensidigt fokus pa
lagsta pris har minskat under senare &r och att hansyn till mjuka parametrar har 6kat, som
en del i 6kad forekomst av partneringprojekt. En entreprendr ser positivt pa okat fokus pa
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mjuka parametrar: ”Den utveckling som har varit, att man forsoker hitta en balans mellan hdrda
krav och mjuka parametrar, det dr bra. Det ir en positiv utveckling som har skett helt klart” [R4]. En
annan entreprendr menar att fokus pa lagsta pris forvisso kan framja kostnadseffektivitet
men pa bekostnad av hallbarhetsaspekter sasom sdker arbetsmiljo: ” Man dr vildigt het pd att
hitta det ligsta priset, men man ser inte konsekvenserna. Incitamenten med ligst pris driver en
utveckling som inte dr bra for samhiillet. Men samtidigt ska man ha ett kostnadseffektivt forhdllnings-
sitt sd de tvd aspekterna viger lite mot varandra” [R12].

Flera respondenter berittar att hallbarhetsaspekter har blivit en allt viktigare del av anbuds-
utvdrderingen de senaste aren: “Kraven i detaljplanen kan kriva ett vildigt hogt engagemang och
en profil for hillbarhetsarbete, och dd krivs det att entreprendren har den typen av referenser som
visar att de har gjort det hir forut” [R8]. Men en entreprenor beréttar att den begynnande lag-
konjunkturen kan minska detta fokus och aterféra mer fokus pa ekonomi for att projekten
overhuvudtaget ska bli av: “koldioxidavtrycket har blommat upp senaste dret och har blivit super-
viktigt, men nu dr det inte lika mycket ett mdste, om det avg6r om det ska bli ett projekt eller inte har
man blivit beredd att tumma pad koldioxidavtrycket” [R2].

Respondenterna namner flera olika men narbesldktade faktorer som paverkar hur anbud bor
utvdrderas. En byggentreprendr anser att bade komplexitet och osékerhet paverkar hur
anbudsutvarderingen bor utformas. Enbart fokus pa lagsta pris funkar framst vid ”enkla
projekt som dr litta att definiera........ Ju mer komplext och ju mer osikert, da dr riskerna storre......,
for det blir alltid dyrare och det tar alltid lingre tid” [R4]. En offentlig bestallare resonerar pa
liknande satt: ”ir det en vildigt komplicerad produkt, det vill siga byggnad, da vill man hellre
utvirdera pd andra parametrar....//...for da ligger de [entreprendrernal pd en massa riskpdslag i sina
offerter” [R9].

Flera respondenter beskriver ocksa att utvarderingen skiljer sig at vid en jamforelse av
traditionella upphandlingar pa fardiga handlingar och upphandling av partneringprojekt i
tidiga skeden pa grund av olika grader av osdkerhet. Ju tidigare upphandling, ju storre
betydelse far mjuka parametrar, eftersom osékerheten gor att det inte gar att kalkylera ett
exakt pris. En offentlig bestallare beskriver hur priset har storre betydelse i en traditionell
upphandling déar bestéllaren genomfort projekteringen, dn i en samverkansentreprenad som
upphandlas tidigt: ”Om du upphandlar pa firdiga handlingar kan du ju antingen gd bara pd pris
eller ligga in vissa faktorer som dr viktiga for projektet. Gor du en partnering har du ju inget pris du
kan utvirdera forutom [arvodet i] ersittningsformen.....I en partnering har du ju inte tinkt si mycket
sjdlv utan grunden dr ju att vi ska tinka tillsammans och hjilpas it med olika kompetenser. Dd kan
du inte ha gjort sd mycket innan [upphandlingen], sd dd far du utvirdera pd andra kriterier” [R3].

Aven bestillarens kunskap kan kopplas till utformningen av anbudsutvérderingen och

val av tilldelningskriterier, eftersom det &r ldttare att utvardera pris dn mjuka parametrar.
En offentlig bestdllare som fokuserar pa ldgst pris vid upphandling av totalentreprenader
berattar: ” Det dr oftast det ligsta priset vi utvirderar pd, det blir en ganska enkel utvirdering.
Uppfyller man skall-kraven sd tittar man pd priset sedan” [R9]. En entreprendr ar inne pa samma
resonemang och poangterar att prisfokuserad anbudsutvardering vid vanliga totalentrepre-
nader krdver mindre kunskap och erfarenhet hos bestéllaren: ” det dr litt, man fir in ett antal
offerter och sd utvirderar man dem och ser pd raden lingst ned, vem dr bist, dd har du facit...och sd
hoppas du bara att pengarna ricker till den. Men du har ingen aning om det dr ritt pris eller inte, du
vet bara att det dr bist av de hir” [R2]. En offentlig bestéllare som utvéarderar mjuka kvalitets-
parametrar vid upphandling av samverkansentreprenader poangterar behovet av
objektivitet, transparens och likabehandling: ”Jag brukar siga att vi viljer ju inte [entreprenér],



eftersom vi dr en upphandlande myndighet, utan det blir ju den det blir utifrdn upphandlings-
dokumenten” [R10].

De offentliga bestdllarna som framst anvander sig av partneringstrategier upphandlar
byggentreprendren genom en anbudsutvirdering baserad bade pa lagsta pris och mjuka
parametrar. Priset bestar av att entreprendren anger sitt paslag i form av en procentsats pa
rorligt arvode. Entreprendrens arvode kan ges en vikt av 10-40 procent vid anbudsutvard-
eringen, ju lagre arvode ju hogre podng. For att inte entreprendrer ska lockas till prisdump-
ning for att vinna kontraktet s anger en av de offentliga bestdllarna lagstanivaer for arvodet
for fas 1 (projektering) och fas 2 (produktion), ldgre anbud &n exempelvis 4 procent
respektive 6 procent forkastas. En annan bestallare som inte anger miniminivaer anser inte
att detta behovs, da arvodet endast ges en vikt av ca 10-20 procent vid utvarderingen: Vi
utvdrderar inte arvodet sd hdrt, det blir inte avgorande” [R3]. Samtidigt poangterar bestallaren att
for laga arvoden inte ar bra for projektet. En annan offentlig bestéllare poéngterar att det inte
langre ar tillatet att ange lagstanivaer fOr entreprendrens arvode: " Man fir ju inte det enligt
LOU lingre. Det har ju kommit domar om att vi inte fir anvinda golvpriser. Det dr inte majligt”
[R10].

For att framja val av en kompetent och kapabel entreprendr utvarderar bestallarna ocksa ett
flertal mjuka kvalitetsparametrar: ”vi vill premiera kvalitet, det ir huvudsyftet” [R10]. Nagra
respondenter podngterar att kvalitetsparametrarna bor anpassas efter projektets egenskaper
och behov: ”Det dr lite olika saker man utvérderar beroende pd vilket projekt man ska gora. Vad dr
det som dr viktigt for det hir projektet? Det ir det som man ska utvirdera entreprendrerna pd” [R3].
Vanliga mjuka parametrar som anses viktiga ar: projektorganisation (nyckelroller), genom-
forandebeskrivning av arbetsmodeller f6r samverkan, kommunikation, inkdp och ekonomi-
uppfoljning, system och processer for kvalitet, miljo och arbetsmiljo, samt referensprojekt
med exempelvis energieffektivt byggande. Nagra offentliga bestillare poangterar att
muntliga anbudspresentationer och intervjuer spelar en viktig roll vid utvérderingen av
entreprendrens organisation, inte bara vad som ar skrivet i anbudet. Eftersom beskrivningar
i anbudet kan skrivas av personer som inte kommer vara delaktiga i projektet ar det viktigt
att tréffa nyckelpersonerna och héra dem berétta om deras syn pé projektet: ”vissa dr ju
jatteduktiga pd att skriva, men sedan kanske de inte dr lika duktiga pd att presentera. Det hinger inte

alltid ihop, for da dr det en [annan] person som har skrivit, men de har en organisation som inte
funkar” [R7].

En offentlig bestédllare utvarderar ytterligare en parameter (ofta till en vikt av 10 procent),
namligen entreprendrens eget utvecklingsbidrag i form av en investering i innovations-
arbete. Bestéllaren berattar att entreprendren gar in med en centralt finansierad pése pengar
for att ”jobba med innovation i projektet, vi vill kanske testa en ny solfingare eller nya isolerings-
material, vi vill driva den utvecklingen framdt” [R1]. Detta ar sarskilt viktigt vid byggnation av
passivhus eller andra nya koncept for att frimja utveckling och testning av nya effektiva
16sningar, “annars blir det ofta att man stryker sidana saker for att det inte finns pengar till det”
[R1].

De privata bestéllarna utvarderar bade pris och mjuka parametrar, men med lite olika
prioritet. Tva privata bestillare betonar att ekonomin &r sérskilt viktig vid byggande av
hyresratter eftersom hyresnivan oftast inte kan héjas om produktionskostnaderna drar ivag:
”det dr svdrt att bygga hyresriitter, att hitta nivdn. Det fir inte kosta for mycket att bygga, dd kommer
inte vdra hyresgister ha rdd att bo ddr. Det ir en evig kamp att hdlla ned produktionskostnaden, men
vi vill inte hdlla ned kvaliteten. Det ska vara fina ligenheter” [R6].
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Nar privata bestéllare upphandlar entreprendrer till ett tva-faskontrakt s& utvarderar de
priset i storre utstrackning an de offentliga bestéllarna, eftersom entreprendrerna ofta
ombeds ta fram ett malpris/budgetpris i sitt anbudsarbete dven i ett tva-faskontrakt.
Kalkylen och mélpriset baseras da pa tidigare erfarenheter och schabloner/nyckeltal.

En entreprendr berattar: “om jag fir en forfrigan sd prissitter jag den med erfarenhetsvirden......
jag tror att jag kan bygga det hir for x antal kr/m2 BOA, med de hir forutsitiningarna” [R2].

En annan entreprendr dr inne pa samma typ av resonemang kring anbudsarbete i tva-
faskontrakt at privata bestallare: ”Jag gor mycket tidiga kalkyler, grova kalkyler och budgetar dt
privata bestillare som frigar efter en idé om vad det kan kosta” [R5].

Aven mjukare parametrar dn pris utvdrderas ocksa bland privata bestillare. Miljdaspekter,
projektorganisation och social hallbarhet brukar utvarderas. En privat bestallare beskriver
betydelsen av en kompetent platsorganisation: ” Det handlar mycket om vilka team det ir pd
individnivd, man vill 6ronmirka en platsorganisation: de har rutin och erfarenhet, de har ordning och
reda och bra arbetsmiljo. Dir vill ocksd de duktiga underentreprendrerna vara. Dir man vet att man
kommer fram och fir jobbet gjort enligt tidplan. Dd vet de att de tjinar de pengar de riknat med”
[R11].

Entreprendrerna beréttar ocksa att privata bestéllare dédremot inte brukar ange hur anbud
ska utvdrderas. En byggentreprendr beréttar att privata bestéllare viljer entreprendr till en
samverkansentreprenad pa ett valdigt subjektivt satt: ” Bestdllaren triffar ett fital och sedan
skaffar han sig en magkinsla; vem kinns det bist att gd med, och sedan har ju riktkostnaden ocksd
betydelse” [R2]. Bestadllarna anger bara vad de vill att entreprendren ska inkludera i anbud
och darmed VAD de kommer utvardera, men inte HUR de kommer utvardera
informationen, det vill sdga inga procentsatser for viktning anges.

Priset men dven organisation och 16sningar som anges i anbudet ar ocksa alltid féremal for
forhandling, innan en privat bestéllare valjer vilken entreprenor de ska gé vidare med. En
entreprendr beskriver att erfarna privata bestéllare alltid utnyttjar sina mojligheter till
forhandling: ”allt blir en forhandling innan man ska skriva avtalet, alla rader i AF-delen” [R2].
Beroende pa vilka antaganden och férutsattningar som anbudsgivarna har raknat med sa
kan mojligheterna att jamfora anbuden skilja sig. Da foljer sedan en férhandling med den
privata bestéllaren som forsoker likstédlla anbuden sa att de baseras pa liknande antaganden
och forutsattningar. Entreprendrens malpris i anbudet ligger sedan till grund {or arbetet
med att ta fram den gemensamma riktkostnaden under fas 1. Eftersom de entreprenérer som
framst arbetar at privata bestéllare stravar efter langsiktiga relationer sa finns det inga
drivkrafter att ange ett lagt malpris i anbud for att sedan férsoka hoja det i gemensamt
arbete med riktkostnaden i fas 1. De privata bestéllarna betonar betydelsen av att
riktkostnaden (dven kallat anbudspris nar fas 2 ska ersittas med fast pris) efter fas 1 hamnar
ndra entreprendrens initiala malpris om inte stora forandringar i produkten skett under
projekteringen. En privat bestéllare beskriver: ” Forutsatt att anbudet hamnar dir mdlpriset dr,
eller att det finns skil for att produkten pd ndgot sitt har fordndrats sd att de kan motivera om
anbudssumman skiljer sig frin mdlpriset, sd gdr vi vidare och skriver ett rent ABT-avtal” [R6].
Entreprendrer som har svart att halla malpriset under fas 1 kan bli utbytta i kommande
projekt eftersom det dr sa viktigt for de privata bestéllarna att det initiala priset ocksa blir
slutpriset. Sarskilt illa &r det om bestéllaren upplever oarlighet hos entreprendren i
kommunikationen kring kalkyl av malpris och anbudspris sa att t.ex. sena fordyringar
uppstar strax innan kontraktsskrivning for fas 2: ” Vi har avstimningsméten for att se hur
malpriset dndrar sig lings vigen.....Sedan kanske entreprenéren kommer tvd mdnader innan man ska
skriva [kontrakt for fas 2] och siger nej nu stack kalkylen.....och hinvisar till saker som hinde for



linge sedan. De har morkat saker och dd sitter vi i en ddlig sits nir det dr sd nira
[kontraktsskrivningl. Sddana entreprendrer vill vi inte jobba med” [R11].

4.4 Val av samverkansform

Utformning och implementering av samverkansform upplevs variera beroende pa hur
Ovriga strategikomponenter ar utformade. I traditionella totalentreprenader med fast pris &r
det ovanligt med samverkansaktiviteter (dven om det finns undantag hos privata bygg-
herrar) medan de &r valdigt centrala i samverkansentreprenader baserade pa tva-faskontrakt
med l6pande rakning. Privata bestdllare som anvander sig av tva-faskontrakt med fast pris i
fas 2 anvander sig av samverkansaktiviteter i ndgot mindre utstrackning an de offentliga
bestdllarna som upphandlar partneringprojekt. En byggentreprendr beskriver emellertid att
de tar initiativ till att implementera samverkansaktiviteter oavsett om projektet bendmns
partnering eller ej av bestallaren: ” Vi behandlar alla projekt som de dr samverkan, oavsett
upphandlingsform och ersittningsform, det dr vdr grundfilosofi” [R2]. Anledningen till att
entreprendren alltid implementerar ndgon typ av samverkansform &r att: ” Vi tror att vi fir
ndjdare kunder genom att jobba si [i samverkan], eftersom de fir en bittre affir” [R2]. Men dven om
samverkansaktiviteter anvands i alla entreprendrens projekt sa blir samverkan mer intensiv
och omfattande i projekt med tva-faskontrakt. En annan entreprenor beskriver val av
samverkansform som ett viktigt komplement till val av leverantor genom att exemplifiera
med en metafor fran lagidrotten dar man forst valjer en bra laguppstallning och sedan
utvecklar laget under traningarna: ” Hur sannolikt dr det att vi fir ihop ett fungerande team frin
dag 1, det dr inte jittesannolikt. Du mdste trina en stund for att prestera” [R4].

En entreprendr menar att privata bestéllare ofta vill ha en dialog kring hur aktorerna ska
utforma samverkansformen medan offentliga bestéllare brukar ge entreprendren ansvar att
utforma samverkansformen genom att den beskrivs i anbudets genomférandebeskrivning
som sedan utvarderas: ” Privata bestillare vill vara med och bestdmma hur samverkan ska gd till,
medan LOU-bestillare vill att vi ska bestdmma hur vi vill att samverkan ska ga till i genomforande-
beskrivningen. LOU-bestidllare vill att nidgon tar dem i handen och visar hur man driver en
samverkansentreprenad, medan privata bestillare vill att vi utformar sittet tillsammans” [R5].

En offentlig bestéllare med stor erfarenhet av partneringprojekt betonar betydelsen av den
formella samverkansformen och behovet av att tidigt och strukturerat diskutera och
bestamma hur samverkan ska se ut i projektet, t.ex. vad géller ekonomin och gemensamma
processer och rutiner: ” Man behdver ligga vildigt mycket tid i borjan, prata om samverkan och hur
vi ska jobba tillsammans, hur ska hela samarbetet gd till? Det dr dir jag tycker att mdnga gor fel i
partnering, man pratar om det som om dr vi alla glada blir projektet bra. Men det dr otroligt
strukturerat att arbeta i partnering, vi ska anvinda rutiner och processer som vi dr dverens om. Och
allt det dir mdste man sitta vildigt tidigt, det dr ju inget kramkalas, det dr ett strukturerat arbetssitt
for att fi fram ett bra projekt” [R3].

Flera respondenter betonar att startworkshopen &r den viktigaste delen av samverkans-
formen, den satter tonen for relationen i projektet och fungerar som ett forum for att
diskutera och bestaimma projektets mal. En entreprendr berittar att ett gemensamt malmote
fungerar som kick-off i alla projekt och ar en viktig del i att skapa en gemensam malbild for
att genomfora projektet tillsammans: ”100 procent av vdra projekt ska ha ett mdlméte med kunden
innan vi drar igding, for oss finns bara samverkan, vare sig kunden vill eller inte” [R2]. En offentlig
bestallare dr av samma &sikt och beskriver betydelsen av startworkshopen sa har: ” Det som
har varit viktigast och som dr litt att slarva med dr startworkshopen. Dir kommer man samman

41



42

innan man borja slita med tidplaner och kostnader. Dir sitter man spelreglerna, vad gir vi om ndgot
gdr snett, om nigon faller ur ramen” [R1]. Flera respondenter diskuterar ocksa att uppfoljnings-
workshops ar viktiga. En entreprendr betonar betydelsen av att f6lja upp de gemensamma
malen som sattes under start-workshopen: “uppfoljningsméten dir man stimmer av mdlbilden”
[R2], ofta 2—4 moten/ar dar man diskuterar arbetet mot de gemensamma malen.

Flera respondenter beskriver att samlokalisering &r viktigt och att bestéllaren och entrepre-
noren bor dela kontor dtminstone delvis. Det &r dven en fordel om strategiska UE kan
omfattas av samlokaliseringen. En offentlig bestéllare poéngterar behovet av samlokal-
isering men att det ibland kan vara svart att fa bestéllarens projektledare att anamma detta:
" Vi mdste bli bittre pd att vara ute pd byggarbetsplatsen, vi kan inte skota det via datorn, for dé dr vi
uppe pd liktaren direkt” [R7]. En entreprendr framhaller ocksa gemensamt projektkontor som
ett viktigt samverkansverktyg, sarskilt i stora och langa projekt eftersom det framjar social
interaktion: ” Att motas dr det viktiga....Ar det ett stort komplext projekt som varar i flera dr, di ir
det en jittebra losning. Kaffebordssnacket, man kan inte nog betona virdet av det, for att fd minniskor
att trivas ihop, samverka och prestera” [R4]. En annan entreprendr beskriver att denna typ av
samlokalisering upplevs mer utmanande under projekteringsarbetet dar projekterande
konsulter sitter pa olika stillen langt fran byggplatsen. Trots utmaningarna anses sam-
lokalisering och mer méten i verkligheten viktigt, vilket har blivit svart under pandemin.
Flera respondenter beskriver att partneringprojekten och relationsbyggande har blivit lite
mer utmanande pa grund av pandemin: " Det dr viktigt att triffas i verkliga livet. Pandemin har
gjort att vi hamnat i ett TEAMS-trisk. Man hinner aldrig prata och lira kiinna folk” [R5]. En
offentlig bestallare &dr inne pa samma spar och menar ocksa att det inte ar helt enkelt att ga
tillbaka till fler fysiska moten ute pa byggarbetsplatsen nu nar pandemin ar over: ”Jag
forsoker fd mina projektledare att sitta ute, det dr dir vi [oser saker och ting, mejl blir bara missfor-
stand. Men en del gillar inte att sitta ute” [R7].

En annan lite mer underskattad aktivitet ar erfarenhetséaterforingsmoten dér man diskuterar
vad som gatt bra i projektet och vad man kunde ha gjort battre. Detta brukar vara svart att fa
till men ar en viktig pusselbit i ett mer langsiktigt utvecklingsarbete dar man over tid
forbéttrar sina processer: ” Dir har branschen mycket att [ldral, det dr ofattbart att man inte kan
plocka med sig de sakerna som blivit fel, utan man gor samma fel igen, vi ldr oss inte mycket dér”
[R1]. En privat bestéllare betonar vikten av 6vergripande samverkansméten dar parterna
jobbar gemensamt med forbéttring och utveckling sa att bade bestallare och entreprendr ar
nojda och drar nytta av relationen: ” Vi har kontinuerliga samarbetsméten med varje entreprendr
ddr vi pratar igenom vad som hint sedan senast. Vad dr vi ndjda med, vad dr vi missndjda med, vad
kan vi gemensamt gora bittre sd att vi utvecklar ett samarbete som fungerar bra for bigge” [R6].

Tva offentliga bestéllare som tillsammans med en tredje bestéllare har upphandlat ett ram-
avtal (Stockholmshusen) med tre entreprendrer beréttar att de har haft mer dvergripande
samverkansmoten dar alla bestéllare och entreprendrer tillsammans diskuterade ramavtalet
i stort och utvecklingen i projekten inom ramavtalet. En av de offentliga bestallarna poang-
terar ocksé vikten av att bibehélla fokus och utvecklingsambitioner i dessa samverkans-
relationer sa att parterna inte blir néjda och stagnerar: ” Det blir litt att man blir bekvim i
projekten, att det bara rullar pd. Det blir ingen fornyelse, sd det giller att man fortsitter skruva hela
tiden” [R7]. Den andra av bestédllarna berattar lite mer om hur parterna har jobbat med detta
inom ramavtalet: " Vi har varit ndgra representanter frin varje entreprendr och nigra represen-
tanter frin de olika byggherrarna som har varit med i de hdr storre samverkansgrupperna och sedan
har uppgiften varit att sprida det vi har pratat om ned i vdra respektive organisationer. Vi har haft
entreprenadforum...//...ddr vi har suttit tillsammans for att delge varandra erfarenheter och kunna
stota och blota det som inte har fungerat” [R9].



4.5 LOU:s roll i entreprenadupphandling

Nar det géller synen pa LOU sa skiljer den sig tydligt mellan bestéllare och entreprendrer.
De offentliga bestéllarna som lyder under LOU &r mer positiva dn entreprendrerna som
upphandlas enligt LOU. De intervjuade offentliga bestdllarna upplever dverlag inte att LOU
innebédr nagot stort hinder for dem: ” Det stiller krav pd oss att vara en bra bestillare.....

Det hindrar inte innovation och utveckling” [R1]. LOU tvingar bestéllaren att bli tydlig och
transparent med vad man vill ha och hur man kommer utvardera det, vilket anses extra
viktigt vid hantering av offentliga medel: " Jag skulle inte vilja ha ett samhiille dér inte LOU
fanns. Jag tycker det dr bra nir det ir offentliga pengar, att [LOU] styr upphandlingarna” [R3].

Eftersom de offentliga bestallarna 6verlag &r ganska ndjda med LOU s skulle de inte vilja
gora markant annorlunda upphandlingar om de inte skulle behova forhalla sig till LOU.
Mojligtvis skulle vissa skippa det 6ppna upphandlingsforfarandet och bjuda in farre och
handplockade leverantorer med hog kapacitet for att undvika att fa in anbud av leverantorer
som inte ar lampliga for projektet. Men da kan man ocksa ga miste om nya duktiga entrepre-
norer som man inte har testat tidigare och inte har erfarenhet av: ”det kan finnas guldkorn som
vi inte har jobbat med, som dr jittebra for projektet” [R3]. Ett alternativ skulle darfor vara att i
stéllet utnyttja majligheten (som privata bestéllare har) att vélja bort och forkasta anbud av
entreprendrer som inte verkar bra: “man kan ju vilja bort mycket littare om man tycker att nigon
inte...... man behdver ju inte ange ndgot skil till det” [R3].

De offentliga bestdllarna tycker inte heller att anbudsutvéarderingen forhindras markant av
LOU. En bestéllare menar att ”jag skulle gora utvirderingen pd ungefir samma sitt” [R3],
eftersom det ar en fordel att genomfora utvarderingen pa ett strukturerat och transparent
satt. De offentliga bestéllarna som anvander sig av partnering betonar att LOU inte ar ett
hinder {6r upphandling av partneringprojekt pa mjuka parametrar: ” Man behéver inte vara s
ridd att handla upp pd mjuka parametrar, bara man dr tydlig med hur man kommer utvirdera dem”
[R1]. De poangterar emellertid att det kréavs storre kompetens att anvdnda mjuka parametrar
i enlighet med LOU.

De offentliga bestallarna berattar ocksé att de har utvecklat sin kompetens att upphandla
enligt LOU oOver tid: ” Det har varit en resa” [R10]. Bestéllarna har sarskilt fokuserat pa att
forbéttra sina samverkansinriktade upphandlingar sa att de nu &r mer juridiskt lampliga d4n
vad de var ndr de borjade testa samverkansentreprenader. En bestéllare poangterar ocksa att
det ar en laroprocess att bli en bra upphandlare: ”ser jag tillbaka pd vir forsta partnering-
upphandling for 10 dr sedan sd dr den helt virdelds, den dr verkligen inte bra LOU-missigt. Det har
tagit tid att bli bra pd det” [R1]. For att frdmja denna laroprocess poangterar bestéllaren att det
ar viktigt med en egen intern byggherreorganisation som kontinuerligt kan lara fran projekt
till projekt, i stdllet for att forlita sig pa upphandlingskonsulter. En annan offentlig bestéllare
poangterar betydelsen av forandringsbendgenhet och en vilja att ldra sig nya saker: " alla som
jobbar pd [bolaget] idag dr fordndringsbendigna och vill testa nytt” [R10]. Bestallaren podngterar
ocksa behovet av ett bra internt samarbete och kunskapsutbyte mellan projektlednings-
funktion och inkdpsfunktion for att framja kunskapsutvecklingen: ”vi har ett otroligt bra
samarbete med nyproduktion som arbetar med de hir projekten....... Da blir det ocksi ganska litt att
alla runt omkring anammar det hir forhillningssittet” [R10].

I stark kontrast med de positiva offentliga bestallarna i denna studie sa ser respondenterna
som representerar byggentreprenorer i stdllet stora nackdelar med LOU. Framfor allt &r flera
respondenter kritiska till de traditionella upphandlingar som ofta utfors av offentliga
bestéllare inom ramen f6r LOU. En entreprendr beskriver: ”LOU driver en slags ligst pris och
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gena i kurvorna...... Det dr svdrt att jobba pad ligst pris och samtidigt ha en siker och hilsosam
arbetsplats, att ha koll pd att det dr rittvist byggande” [R12]. En annan entreprendr poangterar
att “en LOU-upphandling pd ligst pris med firdiga handlingar, den dr ju ddlig av alla anledningar
utom korruption” [R2]. En sddan upphandling upplevs ineffektiv eftersom inga erfarenheter
och kompetenser tas till vara forutom av den/de som skrev forfragningsunderlaget, entre-
prendrens kompetens tas inte till vara och beaktas inte. En annan entreprendr resonerar
kring att LOU-upphandlingar baserade pa lagsta pris kan ha vissa fortjanster i och med att
de 6kar konkurrensen pa marknaden men for det enskilda projektet kan det ha stora
nackdelar: ” Det hir smash-and-grab, att hitta den pd marknaden som riknat bort sig eller ger ligst
pris, pd ndgot sitt tror jag att det behévs for det ger oss andra en signal om var marknadspriset dr.
Men jag tror inte det blir den bista slutprodukten for bestillaren” [R12]. En privat bestéllare med
erfarenhet av LOU som entreprenor ar ocksa negativ till LOU och det lagsta-pris-fokus som
ofta uppstar. Bestallaren betonar fordelen att ibland kunna undvika anbudsgivaren med
lagst pris och i stillet vélja en annan entreprendr, kanske den med nést bést pris, eftersom
"ldgsta pris dr inte alltid bista pris” [R6]. En offentlig bestéllare ar inne pa liknande resone-
mang och beskriver att lagsta-pris-upphandlingar har resulterat i problematiska projekt for
dem: " Det beror pd hur vi sitter utvirderingsmodellen, for blir det bara pris si misslyckas vi oftast i
leveranserna, det funkar inte bra” [R7].

LOU hindrar ocksa langsiktiga relationer som byggs upp over tid, eftersom offentliga
bestallare negligerar tidigare goda prestationer vid anbudsutvardering pa lagsta pris for att
det ar svarare att utvardera objektivt. En entreprendr betonar franvaron av leverantérernas
drivkrafter for goda prestationer: ” Ar det LOU si kan man ju krasst siga att det dr ligsta pris
som giller. Och di kan man misskdta sig men ndsta ging kan man limna pris och har du ligst sd ska
du ju ha projektet” [R4]. En privat bestéllare tycker ddrmed att det ar en fordel att inte behova
forhalla sig till LOU: ” Det dr en stor skillnad med att vara privat [bestdllare] utan LOU, att fd
entreprendrerna att kinna OK den hdr forutsittningen var inte kind for mig, men den var inte heller
kiind for bestillaren. Det dr ingen som forsokt lura mig. Hur ska vi forséka losa problemet, for vi vill
ju fortsitta gora projekt tillsammans” [R8]. Bestallaren resonerar att i en LOU-upphandling dir
ligst pris har gdllt kanske man [entreprendren] hade forsokt driva igenom den frigan. For det spelar
ingen roll, man har lika god chans ndsta vecka dndd nir det dr en ny upphandling” [R8]. En av de
offentliga bestdllarna som ar lite mindre positiv till LOU &n de andra betonar just
forsvarandet av langsiktiga relationer som den storsta nackdelen med LOU: ”om vi hittar en
vildigt bra leverantor som lir sig vir produkt och hur vi vill ha det...//...att hela tiden behova lira
upp ndgon ny dr ingen fordel for vdr del och jag dr absolut inte siker pd att det blir billigare” [R9].
Bestallaren fortsatter med att beskriva att utan hansyn till LOU hade de garna jobbat med
"”en bank av entreprendrer som man kan lita pd och dir samarbetet har fungerat” [R9].

Entreprendrerna upplever ocksa att LOU hindrar eller atminstone forsvarar langsiktig
samverkan: “samverkan for en LOU-bestillare dr ju lite mer komplicerad for bestillaren, svdrt att
gora det sd transparent som mdjligt. Vi har ju haft entreprenader som blivit avbrutna pd grund av att
det inte dr sd ldtt att gora det transparent och likriktat” [R5]. Entreprendrerna menar att ménga
offentliga bestillare uppfattar det som att LOU inte &r forenligt med samverkan vilket gor
att entreprendrer som efterstravar starkare interaktion och langsiktiga relationer med farre
bestéllare kan kdnna frustration att arbeta med offentliga bestéllare. En entreprendr
undviker helt att arbeta at offentliga bestéllare eftersom “vdr affirsidé funkar inte med LOU”
[R2]. En annan entreprendr dr inne pa samma typ av resonemang och betonar betydelsen av
langsiktiga relationer och att de hellre arbetar at privata bestallare och ddrmed prioriterar att
lamna anbud at dem: ”Vi har haft fullt upp med vdra privata bestillare. Vi jobbar gdrna med
dterkommande bestillare som vi kinner och kan. Man vet vad man fir” [R5].



Ett sitt att skapa lite mer langsiktiga relationer inom ramen f6r LOU dar att upphandla
ramavtal for serieproduktion, vilket tva av de offentliga bestallarna har gjort tillsammans
med en tredje bestéllare (Stockholmshusen). I den forsta versionen av ramavtalet upp-
handlades fyra entreprendrer (varav en hoppade av) som tilldelades en viss volym
byggande. I den nya versionen genomfors upphandlingen som ett dynamiskt inkdpssystem
(DIS), dar nio entreprendrer ar kvalificerade hittills. Bestdllarna gor sedan objektspecifika
upphandlingar infor varje nytt projekt och de kvalificerade entreprendrerna kan da vilja om
de vill lamna anbud eller ej pa aktuellt objekt. En stor fordel med detta ramavtal &r att det
framjar kunskapsutbyte och stindiga forbattringar mellan projekten eftersom produkterna,
det vill siga byggnaderna, ar véldigt likartade, vilket mdjliggor seriell produktion och
aterupprepningseffekter. En av de offentliga bestillarna beskriver ” Skanska dr lyriska, dntligen
far de diskutera detaljforbittringar........ sd att projekten blir bittre och bittre” [R7].

En annan anledning till att entreprendrerna ar negativa till LOU ér att den skapar rigiditet
och hindrar forhandling dar bristfalliga forfragningsunderlag kan justeras sa att kostnads-
drivande 16sningar och val byts ut. Nar privata bestéllare upphandlar sa sker alltid en
kontraktsférhandling dar man kommer 6verens om pris och innehdll innan man gér vidare
med kontraktet. Den begransade férhandlingsfriheten i LOU-upphandlade projekt leder till
manga problem i projekten, sarskilt i kombination med begransade resurser och kompe-
tenser hos bestéllarorganisationerna. Denna nackdel anges dven av tva offentliga bestallare
som i Ovrigt dr positiva till LOU. En av dem beskriver att frdnvaron av forhandlings-
mojlighet gor att ”for oss blir det lagt kort ligger” [R10]. Den andra offentliga bestallaren anser
att LOU skapar lite onodig rigiditet hos dem i upphandlingen, och att forandrade krav och
onskemal da inte gar att implementera: “vi mdste ju beskriva sd tydligt vad vi ska utvirdera. Det
himmar vingelutrymmet. Man kan inte komma pd ndgonting under upphandlingens gdng” [R7]. En
viktig aspekt som det ofta forhandlas kring &r alternativa losningar. Ndr entreprendrerna
arbetar at privata bestallare sa dr det mer regel an undantag att de foreslar alternativa
l6sningar som parterna forhandlar om. Vid anbudskalkylering kan langsiktiga relationer
leda till lagre riskpaslag av entreprendren eftersom de kénner bestéllaren och kan ha en
uppfattning om hur villig bestéllaren ar att samverka och forhandla kring forslag pa billigare
och effektivare alternativa l6sningar. Om entreprendren inte har tidigare erfarenhet av
bestallaren maste man forutsdtta att det som ar bestamt i forfragningsunderlag och kontrakt
det géller och kan inte dndras dven om béttre alternativa forslag dyker upp.
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5. Diskussion

I detta avsnitt analyseras och diskuteras de empiriska resultaten fran intervjuerna med de
fyra forskningsfragorna som utgangspunkt, genom att jamfora resultaten med tidigare
studier och rapporter, samt den teoretiska referensramen.

5.1 Koppling mellan upphandlingsstrategi och styrningssystem

I detta delavsnitt anvands det teoretiska ramverket i tabell 1 for att diskutera de tva forsta
forskningsfrdgorna:

1) Hur utformar offentliga och privata byggherrar sina upphandlingsstrategier?
2) Vilka kontroll- och styrningssystem anvander sig bestéllarna av genom deras
upphandlingsstrategier?

Intervjuerna med entreprendrerna och de bestéllarorganisationer som representeras i denna
studie visar att bestdllare av bostadsprojekt framst anvander sig av tva olika huvudsakliga
upphandlingsstrategier: en mer delegerande strategi baserad pa styrda totalentreprenader
pa fast pris, och en mer samverkansinriktad strategi med en alternativ entreprenadform
baserad pa ett tva-faskontrakt med lopande rakning. I tabell 4 nedan illustreras hur dessa
tva huvudtyper av upphandlingsstrategier medfor olika kontroll- och styrningssystem.

Tabell 4 De tva huvudtyperna av upphandlingsstrategier och deras paverkan
pa styrning

Upphandlingsstrategi- Resultatkontroll Processkontroll Social kontroll
komponenter
Val av entreprenadform Styrd totalentreprenad Tva-faskontrakt
Val av erséattningsform Fast pris Lopande rakning med fast arvode eller incitament
Val av entreprendr Maéanga anbudsgivare och Farre anbudsgivare och stort fokus pa mjuka

P fokus pa lagst pris kvalitetsparametrar
Val av samverkansform Fé eller inga Manga

samverkansaktiviteter samverkansaktiviteter

Den delegerande strategin (markerad i kursiv stil) baseras framst pa resultatkontroll med
ABT 06 som entreprenadform, fast pris som ersittningsform, manga anbudsgivare och fokus
pa lagst pris vid val av entreprendr samt oftast en franvaro av samverkansform. Det finns
dock inslag av processkontroll, eftersom bestéllarna styr produkt- och materialval i sa
kallade styrda totalentreprenader. Den samverkansinriktade strategin (markerad i fet stil)
baseras framst pa en kombination av processkontroll och social kontroll dér en alternativ
entreprenadform baseras pa ett tva-faskontrakt (med viss styrning av produkt- och material-
val), ersdttningsformen baseras pa lopande rikning, val av entreprendr genomfors med farre
anbudsgivare och storre fokus pa mjuka parametrar och samverkansformen inkluderar
manga samverkansaktiviteter (se tabell 4). Utover dessa tva huvudsakliga strategier
anvander sig flera privata bestéllare d@ven av en hybridversion déar den samverkansinriktade
strategin baseras pa fast pris i stéllet for I1opande rakning under fas 2 i tva-faskontraktet.



Att bestdllarnas upphandlingsstrategier medfor olika kombinationer av Ouchi’s tre kontroll-
och styrningssystem stddjer aktuell forskning som argumenterar for att olika typer av
kontroll ofta fungerar som komplement till varandra och att de darmed med férdel kan
kombineras for basta resultat.’? Men denna studie visar ocksa hur kontroll- och styrnings-
systemen kan kombineras mer i detalj genom de fyra komponenterna i bestillarens
upphandlingsstrategi.

Att bada de huvudsakliga strategierna baseras pé processkontroll genom styrning av
produkt- och materialval i férfragningsunderlaget stodjer en tidigare studie av Konkurrens-
verket som fann att bade utférandeentreprenader och rena totalentreprenader dr ovanliga
inom bostadssektorn, medan styrda totalentreprenader ar mycket vanliga. I studien fram-
kom att 71 procent (27 av 38) av de studerade upphandlingarna styrde detta, oftast genom
att foreskriva ett visst fabrikat/varumarke “eller likvardigt”.s? I rapporten argumenteras
ocksa att "eftersom ersitiningen for det foreskrivna materialforslaget ofta utformas som ett
procentuellt pdslag, saknas incitament att foresld alternativa produkter eller losningar som dr mer
kostnadseffektiva” #* Det ar dock viktigt att podngtera att offentliga byggherrar enligt 9 kap.

6 § LOU inte far hdnvisa till ett fabrikat av ett specifikt varumarke i tekniska specifikationer
om det kan leda till att en leverantr gynnas eller missgynnas. Orsaken till att byggherrar
valjer att styra val av produkter och material dr ocksa samstammig med orsaker
identifierade i tidigare studier. Den framsta orsaken till styrning kopplas till férvaltnings-
skedet, eftersom styrning “underlittar framtida underhdll och service om nybyggda hus anvinder
samma produkter som det befintliga bostadsbestindet” 8> Det kan argumenteras for att det ar
logiskt att forvaltande byggherrar har ett langsiktigt perspektiv pa livscykelkostnader och
dérfor vill styra genom processkontroll. Ur ett hallbarhetsperspektiv kan detta ocksa anses
vara lampligt och pé lang sikt d&ven kan motiveras trots att det kan ske pa bekostnad av
fokus péa sankta produktionskostnader genom resultatkontroll. Denna studie indikerar att
aven byggherrar som utvecklar och bygger bostadsprojekt for forséljning kan drivas av ett
langsiktigt forvaltningsperspektiv, eftersom deras kund som koper fastigheten ska forvalta
den. For att underlatta forsdljning av projektet kan darmed inte forvaltningsaspekter
negligeras.

5.2  Kontextfaktorers paverkan pa upphandlingsstrategier

I detta delavsnitt anviands det teoretiska ramverket i tabell 2 for att diskutera hur bestallarna
valjer att utforma sina upphandlingsstrategier och darmed kontroll- och styrningssystem,
det vill sdga vilka underliggande kontextfaktorer som paverkar deras val av strategi. Detta
ar kopplat till den tredje forskningsfragan:

3) Varfor utformas upphandlingsstrategier pa ett visst sitt, vilka faktorer paverkar
utformningen?

Under intervjuerna framkom att projektets komplexitet och osékerhet, samt bestéllarens
kompetens och resurser &r de tre viktigaste faktorerna som bestéllaren bor ta hansyn till vid

82 Stouthuysen, 2012; Kreutzer et al., 2016; Cardinal et al., 2017, Sitkin et al., 2020.
83 Konkurrensverket, 2021.
84 Konkurrensverket, 2021, s. 10.

85 Konkurrensverket, 2021, s. 115.
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utformning av upphandlingsstrategi. Resultaten visar ddrmed att tre av de fyra kontext-
faktorer som diskuterats i tidigare litteratur kring organisatorisk kontroll och styrning (se
avsnitt 2.5 och tabell 2) anses vara avgorande vid bestdllarens val av upphandlingsstrategi.
Endast en faktor fran det teoretiska ramverket verkade vara av mindre betydelse, ndmligen
prestationens matbarhet. Nedan diskuteras de fyra kontextfaktorerna (dven prestationens
matbarhet), men med fokus pa de tre kontextfaktorer som respondenterna anser ha stor
betydelse for val av upphandlingsstrategi; bestallarens kunskap om uppgiften (samt
bestidllarens resurser), uppgiftens komplexitet, och osakerhet kring uppgiften, samt hur
dessa kontextfaktorer bor paverka utformningen av respektive strategikomponent.

5.2.1 Prestationens matbarhet

Prestationens matbarhet syftar pa mojligheten att satta upp mal och mata maluppfyllelse
(dvs. resultatet) pa ett objektivt och exakt sétt.8 Intervjuerna indikerar att respondenterna
inte beaktar aspekter som kan kopplas till prestationens métbarhet vid val av upphandlings-
strategi. Att fa respondenter diskuterade matbarhet skulle kunna bero pa att de inte
anvéander funktionskrav. Undantaget var en offentlig bestillare som poédngterade att projekt
med hoga héllbarhetskrav relaterade till byggprocessen medfor simre métbarhet och att
rena totalentreprenader baserade pé funktionskrav darmed blir olampliga. Indirekt skulle
dédrmed den vanliga forekomsten av styrda totalentreprenader kunna vara ett tecken pa att
matbarheten dr l1ag, eftersom det &r svart att formulera lampliga funktionskrav och maéta
uppfyllelse av dem.

5.2.2 Bestallarens kunskap om uppgiften

Intervjuerna visar att bestéllarens kunskap om uppgiften och resurser att anvianda kun-
skapen ar viktigt att beakta nér bestallarna valjer upphandlingsstrategi. Kunskapsnivan
paverkar till att borja med val av entreprenadform: ju mer bestallaren vill styra utform-
ningen genom processkontroll, ju mer kunskap och resurser kréavs. Utforandeentreprenad
och valdigt styrda totalentreprenader kraver mycket mer kunskap &n rena totalentrepre-
nader som baseras pa resultatkontroll med hjilp av funktionskrav. Sarskilt utférandeentre-
prenader kraver mycket kunskap och resurser hos bestéllarorganisationen, vilket dr en
viktig anledning till att denna entreprenadform blivit valdigt ovanlig. Resultaten rimmar val
med en utredning av allmdnnyttans upphandling, som visade att 6ver 80 procent av
nybyggnadsprojekten upphandlas som totalentreprenad for att ge samordningsférdelar och
béttre tillgang till entreprendrernas resurser och kompetens.®” Ett annat skal ar for att
bestdllarorganisationerna ar anpassade for totalentreprenad, eftersom de allmannyttiga
bostadsforetagen har en liten byggherreorganisation med begransade erfarenheter och
resurser.® [ en annan studie fann Konkurrensverket pa liknande satt att oerfarna offentliga
byggherrar med liten produktion, eller organisationer som har genomgatt generationsskiften
och dar erfarenhetsaterforingen inte fungerat tillfredsstéllande, forlitar sig pa en 6kad
anvandning av totalentreprenader.® Intervjuerna indikerar ocksa att tva-faskontrakten blir

86 Ouchi, 1979; Das & Teng, 2001.

87 Konkurrensverket, 2015.

88 Konkurrensverket, 2015; SOU, 2015.

8 Konkurrensverket (2020). Forstudie: konkurrens pa byggmarknaden vid nybyggnad av flerbostadshus.



ett mellanting (mellan utférandeentreprenad och totalentreprenad) utifran ett kunskaps-
behovsperspektiv. Respondenterna betonar att bestallaren méste ha tillrdckligt stor kunskap
(samt resurser) for att kunna fungera som ett bra bollplank och en diskussionspartner till
entreprendren i tidiga skeden (fas 1), annars &r det svart att uppna férdelarna med
samverkan.

Respondenterna anser ocksa att bestdllarens kunskap och resurser har stor paverkan pa val
av ersattningsform. Manga respondenter poangterar att I16pande rakning (med eller utan
incitament) kraver stor kunskap och erfarenhet hos bestillaren for att kunna utféra ekonomi-
styrningen tillrackligt vdl. Denna kunskap, men dven resurser att anvanda den, kravs for att
inte bestéllaren ska riskera att tappa kontroll 6ver ekonomin i projektet. Om bestéllaren
saknar kunskap och resurser for att genomfora en effektiv ekonomistyrning sa ar ersatt-
ningsformen fast pris mer lamplig. Brist pa resurser anges ocksa som en av orsakerna till att
privata bestéllare valjer att genomfora fas 2 i sina tva-faskontrakt pa fast pris i stéllet for
l6pande rakning. Omvant kan ocksa konstateras att bestéllare som vill anvédnda I6pande
rakning behover utveckla kunskap och resurser i tillrackligt hog utstrackning for att de
potentiella fordelarna med ersittningsformen ska kunna uppnas.*

Négra respondenter relaterar bestillarens kunskap dven till hur anbudsutvarderingen
utformas. Det anses mycket lattare att utvardera lagst pris an att utvardera mjuka
parametrar. Detta géller sarskilt offentliga bestéllare som maste vara transparanta i hur
anbudsutvarderingen gér till, annars riskerar bestédllaren 6verprévningar som kan férsena
projektet. Privata bestallare kan ju ga pa subjektiv magkéansla medan objektiv utvardering av
mjuka parametrar i enlighet med LOU kraver stor kompetens och erfarenhet hos bestallaren.
Att forekomsten av lagsta pris dr vanlig stods av Konkurrensverkets studie av 38 upphand-
lingar dar pris var den vanligaste tilldelningsgrunden, medan kostnad inte angetts som
utvérderingsgrund i ndgon av upphandlingarna.” Att kostnad ar ovanligt att utvardera kan
anses bero pa att livscykelkostnader dr mycket utmanande att berdkna for hela system och
byggnadsverk. Att det finns en koppling mellan fokus pa lagsta pris och bristande
bestallarkompetens stdds ocksa av en studie av Konkurrensverket som fann att oerfarna
offentliga byggherrar med liten produktion och som har langt mellan projekten har
bristande kunskaper i att vardera anbud.*? Detta kan i sin tur innebara att lagsta pris i for
stor grad blir den utslagsgivande faktorn.

Respondenterna poangterar ocksa betydelsen av att bestéllaren har tillrackliga resurser for
att kunna engagera sig i samverkansprocesser nar samverkansentreprenader &r baserade pa
l6pande rakning. Det rdcker inte att ha tillracklig kunskapsniva, respondenterna betonar
ocksa att bestallaren dven maste ha tillrackliga resurser for att involvera sig i gemensamma
samverkansprocesser (t.ex. upphandling av UE) for att kunna utnyttja potentialen med
samverkan och lIopande rakning.

Sammantaget kan dessa resultat tolkas som att en bestallare med bristande resurser och lag
kunskap om uppgiften dr mer begransad i sitt val av upphandlingsstrategi och att ett fokus
pa resultatkontroll da blir mest lampligt. Av de tva huvudsakliga upphandlingsstrategier
som identifierats i denna studie &r alltsa den delegerande strategin mest lamplig for
bestéllare med lag kunskap och bristande resurser, eftersom den framst baseras pa

9 Eriksson & Hane, 2014.
91 Konkurrensverket, 2021.

92 Konkurrensverket, 2020.

49



50

resultatkontroll. Dessa resonemang stods av tidigare forskning kring organisatorisk kontroll
och styrning som argumenterar for att resultatkontroll dr det kontroll- och styrningssystem
som dr minst resurskravande och kraver minst kunskap om uppgiften.*

Att de empiriska resultaten indikerar att social kontroll (i likhet med processkontroll) kraver
en hel del bestéllarkompetens och resurser motsager Ouchi som argumenterat for att social
kontroll kommer att implementeras av uppdragsgivaren endast ndr bade kunskapen om
uppgiften ar 14g (vilket hindrar processkontroll) och prestationen &r svar att mata (vilket
hindrar resultatkontroll). Resultaten stodjer emellertid senare forskning som har betonat att
dven social kontroll kraver kunskap om uppgiften.®* De empiriska resultaten visar att
respondenterna argumenterar for att den samverkansinriktade strategin kraver att
bestallaren har mer kunskap om uppgiften och mer resurser for att kunna kombinera
processkontroll och social kontroll pa ett bra sitt. Aven detta stods av tidigare forskning som
har visat att social kontroll och processkontroll med férdel kan kombineras av en kompetent
bestallare med tillrackliga resurser och stor kunskap om uppgiften.®

5.2.3 Uppgiftens komplexitet

Flera respondenter betonar att graden av komplexitet paverkar val av upphandlingsstrategi,
sarskilt entreprenadformen. Enkla projekt som ar latta att definiera och beskriva i forfrag-
ningsunderlag kan genomf&ras som utforandeentreprenader (eller styrda totalentre-
prenader), medan mer komplexa projekt bor genomforas med tva-faskontrakt dar bestéllare
och entreprendr samverkar i tidiga skeden for att utforma projektet.

Nagra respondenter kopplar dven komplexitet till val av ersittningsform. Overlag anses fast
pris mer lampligt i projekt med lag komplexitet eftersom anbudskalkyleringen blir lattare att
genomfora da. Vid hog komplexitet blir anbudssumman svérare att kalkylera och det ar
lattare att entreprendrerna hamnar fel i anbudspriset alternativt lagger pa stora riskpaslag.

Négra respondenter relaterar graden av komplexitet dven till hur val av leverantor utfors.
Aven om selektivt forfarande anvinds vildigt séllan av de offentliga bestillarna sa kan de
genom hoga kvalificeringskrav paverka anbudsgivarnas lamplighet dven i 6ppet forfarande.
Ju hogre komplexitet, ju hogre kvalificeringskrav kan stéllas for att sékerstédlla kompetenta
anbudsgivare. Vad giller anbudsutvérderingen sa &dr det olampligt att forlita sig enbart pa
lagsta pris nar komplexiteten dr hog, eftersom entreprenorernas anbudskalkylering
forsvaras av hog komplexitet. Dessutom kraver komplexitet (t.ex. drivet av miljocertifiering)
storre kompetens och erfarenhet hos entreprendren for att kunna genomfora projektet
effektivt. Konkurrensverket dr inne pa likande resonemang nér de argumenterar {or att
hogre krav (kopplade till miljocertifieringar) ofta leder till 6kade kostnader dé farre utforare
och leverantdrer innehar kompetensen att folja de krav som uppstalls. Konkurrensverket
poéangterar ocksa att ”dven om miljébedomningssystem och certifieringar av hus kan leda till bittre
bostider kan de dven begrinsa vilka alternativ och material-leverantérer som dr mojliga for en
byggherre att vilja mellan” % Byggkonkurrensutredningen anammar ett lite annorlunda
perspektiv och argumenterar for att det rader en brist pa dynamisk konkurrens inom den

9 Kirsch, 1996; Ouchi, 1979; Kreutzer et al., 2015; Sihag & Rijsdijk, 2019.
% Turner & Makhija, 2006.
% Das & Teng, 2001; Chen et al., 2009; Stouthuysen, 2012.

% Konkurrensverket, 2021, s. 12.



svenska bostadssektorn.”” Mer dynamisk konkurrens skulle innebéra att foretag som
utvecklar ny teknik for att tillfredsstélla hogre krav eller p& andra sétt effektiviserar sin
verksambhet far konkurrensfordelar jamfort med foretag som inte utvecklar verksamheten.
Att inkludera innovationsinvestering som mjuk parameter i anbudsutvérderingen skulle
kunna vara ett sitt att fraimja mer dynamisk konkurrens. Ovanstaende resonemang kan
summeras som att mjuka parametrar blir viktigare att utvardera an lagsta pris vid
upphandling av komplexa projekt (t.ex. drivet av hoga krav for miljocertifiering), dels pa
grund av ett 6kat kompetensbehov hos entreprendren och dels pa grund av att
entreprendrens kalkyleringssvarigheter talar emot lagsta pris.

Av de tva huvudtyperna av upphandlingsstrategier som identifierats i denna studie &r alltsa
den delegerande strategin mest l1amplig vid projekt med lag komplexitet, eftersom den
framst baseras pa resultatkontroll. Detta stods av tidigare forskning som argumenterar for
att agenten far ta for stor risk vid resultatkontroll ndr komplexiteten &r hog.* De empiriska
resultaten visar ocksa att respondenterna argumenterar for att den samverkansinriktade
strategin dr mest lamplig vid komplexa projekt. Aven detta stdds av tidigare forskning som
har visat att bade processkontroll och social kontroll fungerar battre an resultatkontroll vid
hog komplexitet.”

5.2.4 Osakerhet kring uppgiften

Intervjuresultaten visar att osdkerhet kring uppgiften ar en viktig faktor att beakta vid val av
upphandlingsstrategi. Nagra respondenter menar att graden av osdkerhet paverkar val av
entreprenadform. Okad osikerhet skapar behov av flexibilitet och samverkan i tidiga skeden
for att fa in manga kompetenser och erfarenheter som kan utnyttjas i gemensam problem-
16sning for att hantera plotsliga utmaningar och oférutsedda problem som uppkommer.
Darfor anses samverkansentreprenader baserade pa tva-faskontrakt lampliga vid hog
osikerhet. Ar osdkerheten 1ag kan slutprodukten definieras i hog utstrickning redan i
forfragningsunderlaget, vilket i stallet talar for utforandeentreprenad eller styrd total-
entreprenad.

Manga respondenter poédngterar att graden av osdkerhet har stor paverkan pa val av
ersattningsform. Konkurrensverket argumenterar for att fastprisavtal har blivit vanligare,
och att en av orsakerna till detta &ar ”den osikerhet som lopande rikning kan innebira for
slutkostnaden i ett projekt” ' Resultaten frdn denna empiriska studie nyanserar och férdjupar
detta resonemang. Anvandningen av fast pris forutsatter namligen lag osédkerhet for att
mojliggora entreprendrens kalkylering av ett rattvisande anbudspris. Hog osakerhet
resulterar i stora riskpaslag i entreprendrernas anbud och/eller stora utmaningar med ATA-
diskussioner nér entreprendrerna vill ha mer betalt &n det fasta priset for att genomféra
oforutsedda arbeten. Vid hog osédkerhet anser respondenterna att Idpande rakning ar mycket
mer lampligt, eftersom denna ersattningsform framjar en flexibilitet och en anpassnings-
férmaga dar entreprendren far betalt for det arbete som genomfors, oavsett om det ar
planerat eller oférutsett. Lopande rakning med incitament blir lite av ett mellanting déar viss
osdkerhet kan hanteras battre &n vid fast pris men stora och/eller ménga of6érutsedda

97 SOU, 2015.
98 Eisenhardt, 1989.
9 Stouthuysen, 2012.

100 Konkurrensverket, 2021, s. 11.
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héndelser kommer leda till konfliktfyllda diskussioner kring riktkostnadsjusteringar (som
liknar ATA-diskussionerna). Darfor &r det flera av respondenterna som undviker incitament
nér osdkerheten ar lite for hog. Eftersom privata bestillare samarbetar med ett begransat
antal entreprendrer over tid kommer dessa lara sig bestéllarens produkter och processer,
vilket minskar osakerheten. Att aktdrerna upplever en lagre osakerhet tack vare ett
langsiktigt samarbete dr en av orsakerna till att privata bestéllare kan vilja att genomfora
fas 2 i tva-faskontrakt pa fast pris.

Négra respondenter relaterar graden av osdkerhet dven till hur anbudsutvarderingen
utformas. Det anses vara olampligt att forlita sig pa stort fokus pa lagsta pris nar
osdkerheten dr hog eftersom entreprendrernas anbudskalkylering forsvaras av hog
osakerhet. Hog osédkerhet stéller d&ven hogre krav pa entreprentrens kompetens och
samverkansformaga. Vid upphandling i valdigt tidiga skeden néar osédkerheten ar hog blir
ddrmed mjuka parametrar viktigare att utvardera an lagsta pris.'!

Av de tva huvudsakliga upphandlingsstrategier som identifierats i denna studie ar alltsa
den delegerande strategin mest lamplig vid projekt med 1ag osdkerhet, eftersom den framst
baseras pa resultatkontroll med inslag av processkontroll. Detta stods av tidigare forskning
som argumenterar for att kombinationen resultatkontroll och processkontroll fungerar bra
vid lag osdkerhet.? Nar osakerheten ar hog blir det for kostsamt att allokera ansvar och risk
till agenten genom resultatkontroll.!®® Osédkerhet skapar ocksa en oférmaga att planera och i
forvag specificera uppgiften, vilket gor forutbestaimda kontrakt ofullstandiga.'% Detta talar
emot utférandeentreprenader och styrda totalentreprenader nar osédkerheten ar hog. De
empiriska resultaten visar ocksa att respondenterna argumenterar for att den samverkans-
inriktade strategin ar mest lamplig vid projekt med hog osikerhet. Aven detta stods av
tidigare forskning som har visat att social kontroll ger en flexibilitet att hantera ovantade
storningar och oundvikliga avtalsmassiga osdkerheter som uppstar.10

5.2.5 Summering — val av upphandlingsstrategi baserad pa kontextfaktorer

Ovanstaende forskningsresultat fran litteraturstudien och den empiriska intervjustudien
visar att bestéllare med hog kunskap och tillrackligt stora resurser bor anvéanda sig av en
samverkansinriktad strategi baserad pa tva-faskontrakt, 16pande rakning, mjuka parametrar
och ménga samverkansverktyg vid genomforande av komplexa projekt med stor osakerhet.
I'motsatt situation bor bestéllare med 1ag kunskap och otillrackliga resurser anvénda sig av
en delegerande strategi baserad pa totalentreprenad, fast pris, lagsta pris och fa/inga
samverkansverktyg vid genomférande av enkla projekt med liten osékerhet (se tabell 5).

101 Eriksson & Hane, 2014.

102 Yang et al., 2022.

103 Eisenhardt, 1989; Stouthuysen, 2012.

104 Bello & Gilliland, 1997; Eisenhardt, 1989.

105 Das & Teng, 2001; Stouthuysen, 2012; Lou et al., 2022.



Tabell 5 Kontextfaktorers paverkan pa val av upphandlingsstrategi

Kontextfaktorer Hoég Lag
Bestallarens kunskap Utférandeentreprenad/Tva-faskontrakt | Totalentreprenad
och resurser Lopande réakning Fast pris
Mjuka parametrar Lagst pris
Manga samverkansaktiviteter Ingen samverkansform
Uppgiftens komplexitet | Tva-faskontrakt Utférandeentreprenad/Totalentreprenad
och osékerhet Lopande réakning Fast pris
Mjuka parametrar Lagst pris
Manga samverkansaktiviteter Ingen samverkansform

Problemet uppstar om/nér bestillare med lag kunskap och otillrdckliga resurser ska upp-
handla och genomfdra komplexa projekt med stor osdkerhet, eftersom den samverkans-
inriktade strategin, som dr lamplig utifran projektets egenskaper (komplexitet och
osdkerhet), dr svara att implementera pa grund av bestéllaren egenskaper (kunskap och
resurser). Detta problem forvérras dessutom av kopplingen mellan komplexitet och
kunskap. Ju hogre komplexitet ju hogre krav stills pa bestallarens kunskap for att kunna
anvénda processkontroll och social kontroll. Det ar ddrfor strategiskt viktigt att bestallar-
organisationer som aterkommande upphandlar komplexa projekt med stor osékerhet
utvecklar kunskap och resurser sa att de kan utforma och implementera lampliga
upphandlingsstrategier.

5.3  Skillnader mellan offentliga och privata byggherrar

I detta delavsnitt diskuteras de identifierade skillnaderna mellan offentliga och privata
bestéllares upphandlingsstrategier (som till stor del beror pa LOU), vilket ar kopplat till den
fjarde forskningsfragan:

4) Vilka skillnader finns mellan hur offentliga och privata byggherrar utformar och
implementerar sina upphandlingsstrategier?

5.3.1 LOU:s roll for offentlig upphandling

En utredning har visat att allmadnnyttiga bostadsforetag har hogre byggkostnader &n privata
byggherrar vid objektspecifika upphandlingar (dvs. ej inom ramavtal som exempelvis
Kombohus). Syftet med utredningen var att ” gynna en utveckling dir ligre produktions-
kostnader dterspeglas i boendekostnaderna och dir foretag med siddana affirsmodeller ges biittre
forutsittningar att verka”.1% Den kvalitativa studie som presenteras i denna rapport har inte
jamfort offentliga och privata byggherrars projektresultat (vilket skulle kréva en statistisk
undersokning), men jamforelsen av deras upphandlingsstrategier visar nagra intressanta
skillnader som skulle kunna orsaka skillnader i projektresultat, sasom produktions-
kostnader.

De identifierade skillnaderna i upphandlingsstrategier som diskuteras nedan i avsnitt 5.3.2—
5.3.4 (forekomsten av forhandlingar, langsiktiga relationer samt fast pris) orsakas framst av
att offentliga bestallare maste forhalla sig till LOU. De empiriska resultaten visar emellertid
att det rader lite olika mening om hur mycket LOU faktiskt begransar de offentliga

106 SOU, 2020, s. 21.
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bestdllarna (se avsnitt 4.5). I denna studie ar de intervjuade offentliga bestéllarna overlag
inte sarskilt negativa till LOU, medan de intervjuade entreprendrerna dr mer patagligt
negativa. Attityderna till LOU verkar vara kopplad till bestédllarkompetens. De intervjuade
respondenterna i denna studie ar Overlag valdigt erfarna och de offentliga bestéllarna har
utvecklat sin kompetens att upphandla i enlighet med LOU o6ver lang tid. Detta Gverens-
stimmer med resonemangen i en statlig utredning dar det hdavdades att " de allminnyttiga
bostadsforetagen har hég inkdpsmognad, de har ett strategiskt forhdllningssitt till upphandling,
arbetar med uppfoljning och dr vana att gora inkdp genom LOU” .17 Men det &r viktigt att
podngtera att samma utredning beskrev att ett av huvudsyftena med att initiera allman-
nyttans ramavtal var att ”fi de bostadsbolag som inte byggt pd 15-20 dr att kunna bygga igen” 108
Vidare sa framforde byggkonkurrensutredningen att ”flera av de allminnyttiga kommunala
bostadsforetagen har en liten byggherreorganisation med begrinsade resurser och de dirfor oftast
handlar upp totalentreprenader” 1

Ovanstaende motstridiga formuleringar tyder pa att erfarenheten och kompetensen varierar
mycket mellan olika bestdllarorganisationer. Detta kan i sin tur férklara varfor de inter-
vjuade entreprendrerna (som dven arbetar at oerfarna bestallare med bristande kompetens)
ar negativa till LOU. En viktig lardom fran denna studie dr ddrmed att ju mer kompetens
och erfarenhet en bestéllarorganisation har av att upphandla och genomfora projekt inom
ramen for LOU, ju mindre av ett hinder upplevs LOU vara. I motsats till vissa tidigare
rapporter som efterfragar ett frivilligt anviandande av LOU, visar denna studie pé att LOU
framst ar ett kunskapsproblem pa sa sétt att lagen mestadels begrénsar oerfarna bestéllare.
Det verkar darmed som att daven kunskap om LOU bor inkluderas i kontextfaktorn
"bestéllarens kunskap om uppgiften”. Detta eftersom den paverkar val av upphandlings-
strategi pa sa satt att samverkansinriktad upphandling kraver hogre kunskap om LOU &n
delegerande upphandlingsstrategier.

5.3.2 Skillnad avseende férhandlingsmdjligheter

En intressant skillnad mellan offentliga och privata byggherrars upphandlingsstrategier
berdr deras skilda hantering av féorhandling, vilken paverkas av LOU. Enligt respondenterna
som representerar de privata bestéllarna och entreprendrerna sa utnyttjar de privata
bestallarna alltid sina obegransade mojligheter till forhandling. Forhandlingarna kan galla
allt ifran prisreduktion till andring av metoder, tekniska l6sningar samt bemanning av
projektet. De privata bestallarnas omfattande forhandlingar upplevs vardeskapande efter-
som de kan resultera i reducerade kostnader men dven en béttre balans mellan pris och
kvalitet.

De offentliga bestallarna ar tvartom mycket restriktiva med att anvanda férhandling. LOU:s
principer om likabehandling och transparens gor namligen att offentliga byggherrar inte kan
anvinda sig av forhandlingar pa samma sétt som privata byggherrar. Eftersom alla leveran-
torer ska fa samma information vid samma tillfille (likabehandling) och upphandlings-
dokumenten ska vara klara och tydliga och innehalla samtliga krav pa det som ska
upphandlas (transparens) kan enskilda forhandlingar som innebar férandringar i krav inte
genomforas av offentliga byggherrar. Aven det forhandlade férfarandet inom ramen for

107500, 2020, s. 156.
108 SOU, 2020, s. 71.
109 50U, 2015, s. 19.



LOU anses begréansat utifran ett férhandlingsperspektiv ”eftersom det stiller krav pd mycket
forarbete och innebir svdrigheter att fordndra kravbilden och mdlen under upphandlingens ging” .10 1
flertalet utredningar efterfragar dairmed de intervjuade upphandlarna fran allmannyttan en
forenkling eller avveckling av LOU i syfte att ge battre mojlighet for forhandling med
leverantorerna.'

Manga respondenter i denna studie poangterade att den begransade férhandlingsfriheten i
LOU-upphandlade projekt ofta leder till problem i projekten, sérskilt eftersom begriansade
resurser och kompetenser hos bestéllarorganisationerna ofta gor att forfrdgningsunderlagen
ar bristfalliga. Detta problem forvarras nér projekten praglas av hog komplexitet och
osdkerhet. I brist pa forhandlingsmdjligheter d4r samverkansentreprenader baserade pa tva-
faskontrakt och 16pande rakning mer ldmpliga dn delegerande strategier, eftersom de i sig
sjalva framjar flexibilitet och anpassning. Ett annat satt att oka forhandlingsmojligheterna ar
att anvidnda andra upphandlingsformer som till exempel konkurrenspraglad dialog. Denna
strategi ger 6kad mojlighet till forhandling men dess anvandning verkar véldigt begransad
pa grund av bristande erfarenhet, kunskap och resurser hos bestallarna. Aterigen kan det
darmed argumenteras for att bestdllare bor utveckla kunskap och resurser, dels for att kunna
forbattra sina forfragningsunderlag (vilket minskar behov av forhandling) och dels for att
kunna anvéanda sig av upphandlingsstrategier som framjar flexibilitet och féorhandling.

5.3.3 Skillnad avseende langsiktiga relationer

En annan intressant skillnad mellan offentliga och privata byggherrars upphandlings-
strategier beror varaktigheten av, och kontinuiteten i, deras relationer med entreprenad-
foretagen. De studerade privata bestéllarna utnyttjar mojligheten att etablera langsiktiga
relationer med ett fatal duktiga entreprendrer (ibland kallade “hovleverantorer”), vilket ar
svarare for offentliga bestillare inom ramen f6r LOU. De langa samarbetena anses ha tva
huvudsakliga fordelar som diskuteras nedan.

En stor fordel ar att entreprendrerna kan 6ka sin kunskap om bestéllarens produkter och
processer &ver tid genom att arbeta med liknande projekt ar efter ar. Tack vare att
bestdllarna bara arbetar med ett fatal entreprendrer uppnas en kontinuitet och det blir aldrig
langa uppehall mellan projekten. Eftersom bade bestallare och entreprenér dessutom
forsoker anvianda sig av samma personal sa skapas ocksé langsiktiga relationer och
samarbeten pé individniva. Det ackumulativa larandet, som ger 6kad kunskap om
produkter och processer, samt fortroendet som skapas mellan individer i ledningspositioner
leder i sin tur till reducerad osdkerhet (man vet vad som kan forvantas) och 6kad effektivitet
tack vare standardisering och repetitionseffekter. I en tidigare studie av Konkurrensverket
poéngteras fordelarna med att tillampa ett standardiserat produktionssitt, eftersom det “kan
leda till effektiviseringar av inkdp, bittre framforhdllning och planeringsmdjligheter, storre
transparens mellan byggprojekt och firre osikerhetsfaktorer som 6kar kostnaderna” 112 De empiriska
resultaten i denna studie visar hur privata byggherrar kan framja sadan standardisering
genom langsiktiga relationer. Kommunala sarkrav, i form av att kommuner staller sarskilda
krav pa material och gestaltning i deras detaljplaner, forsvéarar emellertid mojligheten till

110 SOU, 2020, s. 155.
111 Konkurrensverket, 2015; SOU, 2020.

112 Konkurrensverket, 2021, s. 14.
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upprepade koncept och 16sningar, samt gor byggprocessen mindre férutsagbar.!® Dessa
sdrkrav forsvarar standardisering och repetition for nationella byggherrar och entreprendrer,
eftersom projekterade produkter och 18sningar ar svara att ateranvanda i flera projekt i olika
kommuner. Sarkraven forsvérar dven nationella ramavtal hos allménnyttan, som exempelvis
Kombohus. Lokala initiativ till ramavtal, som exempelvis Stockholmshusen, kan vara ett bra
sdtt att minska betydelsen av kommunala sarkrav. En tidigare rapport poangterar ”att detalj-
planer som ska genomforas pd marknadsmdssiga grunder mdste vara lonsamma ur byggherrens
perspektiv” 114 ] enlighet med detta resonemang indikerar resultaten fran denna studie att den
annalkande lagkonjunkturen kan resultera i att kommunerna ar 6ppna for att skapa
flexiblare detaljplaner som framjar kostnadseffektivitet hos byggherrarna.

En annan férdel av det ldngsiktiga samarbetet dr att bAde entreprendrerna och bestéllarna
maximerar vinsten i den langsiktiga relationen, i stéllet for i det enskilda projektet. Genom
att flytta fokus fran kortsiktiga till langsiktiga vinster blir bada parter mer bendgna att
samarbeta fOr att bibehalla och stirka relationen, en vilja till reciprocitet uppstar. Intervju-
resultaten visar med tydlighet att bdde entreprendrer och bestéllare dmsesidigt vardesatter
de langsiktiga relationerna och undviker att gd in i onddiga konflikter for att tjana kort-
siktiga vinster i enskilda projekt, eftersom konflikter och kortsiktiga prioriteringar anses
skadliga for organisationernas langsiktiga och 6msesidiga intressen. Over tid bor detta
langsiktiga och 0msesidiga fokus framja battre projektresultat. De empiriska resultaten visar
pa ett exempel (de sa kallade Stockholmshusen) pa hur offentliga bestallare kan forsoka
skapa langsiktiga relationer med duktiga entreprendrer genom ramavtal eller dynamiskt
ink&pssystem (DIS). Aven om detta inte ar helt jimforbart med privata bestéllares
langsiktiga relationer med “hovleverantorer” sa ar det ett intressant exempel ur ett
langsiktigt samverkansperspektiv.

5.3.4 Skillnad avseende anvandningen av ersattningsformen fast pris

Intervjuresultaten visar att privata bestéllare &r mer bendgna att anvanda ersattningsformen
fast pris under fas 2 i tva-faskontrakt &n vad offentliga bestéllare ar. Det &r de tva ovan
diskuterade huvudsakliga fordelarna med langsiktiga relationer som verkar gora att privata
bestéllare kan anvénda sig av fast pris under fas 2 utan att forstora samarbetet med
entreprendren. Den reducerade osdkerheten gor att “hovleverantorerna” kan kalkylera ett
mer rimligt pris 4n vad en ny entreprendr kan gora, och genom att partners 6msesidigt
vérnar om relationen sa blir ATA-diskussionerna fa och icke-konfliktfyllda, jamfért med nar
offentliga bestillare anvéander sig av fast pris. Tack vare att de langsiktiga relationerna
bygger pa att entreprendrerna kontinuerligt levererar bra prestationer och gor kunden nojd,
sa har entreprenorerna dessutom en stor drivkraft att se till att det preliminédra malpris som
tas fram i anbudsskedet bibehalls och ar jamforbart med det fasta priset som parterna
kontrakterar for fas 2. De privata bestéllarna upplever i sin tur att det dr en stor fordel att
kunna anvénda sig av ett fast pris for att kunna avgora om affaren kan bli Ionsam eller ej.
Sarskilt vid byggnation av hyresrétter (med smé vinstmarginaler) dr den slutliga kostnaden
viktig att veta om pa forhand eftersom férutbestimda hyresnivaer inte kan hdjas for att
produktionskostnaderna okat. De langsiktiga relationerna dkar mojligheten f6r privata
bestillare att anvianda sig av fast pris i tva-faskontrakt, vilket i sin tur ger en minskad
osdkerhet kring slutpriset.

113 Konkurrensverket, 2018; 2020.
114 Kalbro & Lind, 2017, s. 47.



6. Slutsatser och rekommendationer

Intervjuerna visar att bestallare av bostadsprojekt framst anvéander sig av tva olika
huvudtyper av upphandlingsstrategier: en delegerande strategi och en samverkans-
inriktad strategi. Den delegerande strategin baseras framst pa resultatkontroll med ABT
06 som entreprenadform, fast pris som ersattningsform, manga anbudsgivare och fokus
pa lagst pris vid val av entreprendr. Sa kallade styrda totalentreprenader ger dven inslag
av processkontroll. Den samverkansinriktade strategin baseras framst pa en kombi-
nation av processkontroll och social kontroll med en alternativ entreprenadform som
baseras pa ett tva-faskontrakt, ersattningsformen baseras pa lI6pande rakning, val av
entreprendr genomfors med farre anbudsgivare och storre fokus pa mjuka parametrar
och en samverkansform som inkluderar manga samverkansaktiviteter. Utover dessa tva
huvudtyper anvénder sig privata bestillare ofta av en hybridversion dar den
samverkansinriktade strategin baseras pa fast pris i stéllet for Iopande rakning.

Forskningsresultaten visar att projektets komplexitet och osdkerhet samt bestallarens
kunskapsniva (och resurser) bor paverka utformning av upphandlingsstrategi och
darmed kontroll- och styrningssystem. Ju hogre komplexitet och osédkerhet, ju
lampligare blir en samverkansinriktad strategi baserad pa processkontroll och social
kontroll. Men dessa kontroll- och styrningssystem kraver ocksé hogre kunskap och mer
resurser hos bestéllaren. Bestdllare bor darmed analysera projektets grad av komplexitet
och osdkerhet, men dven sin egen kunskap och resurser, innan val av upphandlings-
strategi.

Flera respondenter har beskrivit en brist p& resurser och kunskap hos manga bestallar-
organisationer. Okade resurser och utveckling av bestéllarkompetens ar darmed vildigt
viktigt for att frdmja battre upphandlingar och projektstyrning, speciellt for att mojlig-
gora anvandningen av processkontroll och social kontroll i komplexa projekt med hog
osdkerhet. Bestéllare som kontinuerligt bygger bostadsprojekt med hogre grad av
komplexitet och osdkerhet bor darmed vidareutveckla kompetenser och resurser
relaterade till sin bestillarroll, &ven om de inte avser anvéanda sig av utférande-
entreprenader.

Aven om respondenterna i denna studie har stor kompetens och erfarenhet sa visar
resultaten pa kompetensutvecklingsbehov bland offentliga bestéllare i sektorn som
helhet. Enligt entreprendrsrespondenterna saknar manga offentliga bestallare kunskap
och vilja att anvanda mer samverkansinriktade upphandlingsstrategier baserade pa
processkontroll och social kontroll, med héanvisning till att LOU hindrar dem. Manga
offentliga bestéllare behdver darmed utveckla sin kunskap om samverkansinriktad
upphandling inom ramen fér LOU for att kunna utnyttja de majligheter som lagen anda
ger utrymme for.

Intervjuerna visar ocksa att bestallarnas kunskapsutvecklingsprocess ar viktig.
Aterkommande bestillare bor anta ett langsiktigt och strategiskt perspektiv pa sin
bestallarroll och sin bestallarkompetens genom att utveckla kunskap och resurser
ackumulativt over tid. Kunskapsutvecklingen framjas genom samverkan mellan interna
funktioner och roller, sdsom upphandling/inkép, ombud och projektledning, for att fa
till battre upphandlingar med lampligt affarsfokus inom juridikens ramar.
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Manga bostadsprojekt staller hogre krav pa hallbarhet och miljéfokus som kraver
utveckling och innovation. Vid val av entreprendr kan bestéllare adressera innovations-
behov genom utvardering av entreprendrernas egna utvecklingsbidrag. Det skulle ocksé
kunna forstarkas ytterligare genom utvardering av en genomforandebeskrivning av
innovationsprocesser. Bestallare som upphandlar projekt med innovationsbehov bor
dérmed utvérdera entreprendrernas utvecklingsfdrmaga genom deras utvecklingsbidrag
och genomforandebeskrivning av innovationsprocesser.

Forskningsresultaten visar pa nagra betydelsefulla dilemman som byggherrar maste
hitta en lamplig balans for. Ett dilemma beror balansgangen mellan a ena sidan
bestidllarnas behov av att styra val av system, produkter och material for att effektivisera
forvaltningsskedet genom standardisering, och & andra sidan entreprendrernas behov av
flexibilitet och frihet att vélja de mest kostnadseffektiva l6sningarna for att effektivisera
produktionsskedet. En annan balansgang galler miljocertifiering av bostadshus. A ena
sidan kan miljocertifiering leda till battre bostadshus med hogre kvalitet och lagre
miljopaverkan pa lang sikt. A andra sidan kan miljocertifiering 6ka kompetensbehov
och minska konkurrensen, vilket pé kort sikt kan driva redan hoga produktions-
kostnader annu hogre, vilket i sin tur kan leda till hogre hyror och boendekostnader.
Dessa dilemman é&r strategiskt viktiga, inte bara for den enskilda byggherren utan dven
for bostadssektorn och samhallet i stort. Att vaga valja I6sningar med langsiktiga
fordelar trots kortsiktiga nackdelar ar extra viktigt i samhallsbyggnadssektorn pa grund
av byggnadsverkens langa livslangd och stora miljopaverkans, men ocksa extra
utmanande pé grund av sektorns projektbaserade natur.
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Bilaga — Intervjuguide

Nedanstdende intervjuguide anvandes for alla intervjuer, oavsett typ av respondent (privat
bestillare, offentlig bestéllare, byggentreprendr). Formuleringarna som anges inom parentes
anvandes vid intervjuerna av byggentreprendrer.

Kan du kort beskriva din organisation och din roll inom organisationen?
Hur &r din roll relaterad till upphandling?
Kan du beskriva hur ni (era bestéllare) vanligtvis upphandlar era (sina) byggentreprenérer?

Vilken entreprenadform anvander ni/(era bestéllare) oftast? (Skillnad offentlig/privat
bestéllare?)

Vilka faktorer bor paverka val av entreprenadform?

Nar bor man viélja totalentreprenad?

Nar bor man vélja utférandeentreprenad?

Nar bor man viélja tidig entreprendrsmedverkan i partnering?

I vilken utstrackning brukar ni/(bestéllare) framst beskriva funktionskrav FU?
Vilka fordelar/nackdelar finns med att framst beskriva funktionskrav?

I'vilken utstrackning brukar ni/(bestéllare) foreskriva specifika tekniska l6sningar,
produkter, varumaérken, i FU?

Vilka fordelar/nackdelar finns med att foreskriva manga detaljer i FU?

Vilken ersdttningsform anvander ni/(era bestéllare) oftast? (Skillnad offentlig/privat
bestéllare?)

Vilka faktorer bor paverka val av ersdttningsform?

Nar bor man viélja fast pris?

Nar bor man vélja ren 16pande rakning?

Nar bor man vilja 16pande rakning med riktkostnad och incitament?
Nar bor man vilja ndgon form av bonusmojlighet?

Vilka fordelar/nackdelar finns med fast pris resp. 16pande rakning?

Vilket upphandlingsforfarande anvander ni/(era bestéllare) oftast?

Vilka faktorer bor paverka val av upphandlingsforfarande?
Nér bor man vélja Oppet respektive selektivt forfarande?
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Vilken anbudsutvardering anvander ni/(era bestéllare) oftast, lagst pris/mjuka parametrar?

(Skillnad offentlig/privat bestallare?)

Vilka faktorer bor paverka val av utvarderings- och tilldelningskriterier?
Nar bor man viélja lagsta pris vid anbudsutvardering?

Nar bor man vélja mjuka parametrar vid anbudsutvardering?

Vilka mjuka parametrar ar viktiga att utvardera och varfor?

Vilka fordelar/nackdelar finns med lagst pris resp. mjuka parametrar?

Hur ofta anvander ni/(era bestéllare) nagon samverkansform? (Skillnad offentlig/privat
bestéllare?)

Vilka faktorer bor paverka val av samverkansform?

Vilka férdelar/nackdelar finns med att implementera en samverkansform?
Vilka samverkansaktiviteter och samverkansverktyg ar extra viktiga?
Anser Du att LOU fungerar bra eller utgor ett hinder?

Hur paverkar LOU er som offentliga bestéllare, hur hade du upphandlat om du inte
behovde forhélla dig till LOU?

Finns det ndgon upphandlingsstrategi som fungerar extra bra/daligt, som borde anvéandas
mer/mindre?
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