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Forord

I Konkurrensverkets uppdrag ingar att frimja forskning pa konkurrens- och
upphandlingsomradet.

Konkurrensverket har gett professor Per Erik Eriksson vid Lulea tekniska
universitet i uppdrag att, inom ramen for Konkurrensverkets uppdragsforskning,
genomfora en granskning av entreprenadupphandlingar pa den svenska
byggmarknaden. Medforfattare ar advokat John Hane fran Foyen Advokatfirma.

Rapporten ger en 6versiktlig beskrivning av konkurrenssituationen pa den svenska
byggmarknaden. Utover detta ger rapporten en bra beskrivning av fordelarna och
nackdelarna med olika upphandlingsstrategier som offentliga och privata bestéllare
av byggentreprenader kan anvanda sig av.

Till projektet har knutits en referensgrupp bestdende av Anna Kadefors,
(Chalmers), Olof Johnson (Sveriges Byggindustrier), Par Ryttar (SLL-
Trafikforvaltningen) samt Annica Bengtsson (Trafikverket). Fran Konkurrensverket
har Henrik Gronberg samt Joakim Wallenklint deltagit.

Forfattarna ansvarar sjdlva for alla slutsatser och bedémningar i rapporten.
Stockholm, september 2014

Dan Sjoblom
Generaldirektor
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Sammanfattning

Det ar svart att Overskatta vikten av en effektiv och innovativ byggbransch for hall-
bar utveckling av vart moderna samhadlle. Betydelsen beror dels pa branschens
storlek och omfattning, vilket paverkar sysselsdttning och nationalekonomi, dels pa
byggprocessernas stora miljopaverkan, samt dels pa att branschens produkter i hog
grad paverkar samhallets, medborgarnas och miljons utveckling och vdlmaende (se
kap 1). I statliga utredningar, bade i Sverige och utomlands, argumenteras det ofta
for att byggbranschen kdnnetecknas av bristande effektivitet (exempelvis i form av
byggfel samt tids- och kostnadsoverskridanden) och innovation (exempelvis i form
av forandringsobendgenhet och bristande formaga att ta till sig ny teknik). Svenska
utredningar fokuserar ofta pa hur dessa problem och brister harror fran bristande
konkurrens i byggbranschen medan utredningar i andra lander snarare poangterar
bristen pa samarbete (se kap 7). Vi menar att byggbranschen ar under viss férand-
ring och att bestallarnas val av upphandlingsstrategier ar en viktig potentiell pa-
drivande faktor i denna forandring. Vi menar ocksa att samarbete och konkurrens
inte 4r mal i sig, de ar snarare viktiga medel fOr att framja okad effektivitet och
innovation. Denna rapport stravar efter kunskapsutveckling kring bestallares upp-
handlingsstrategier, eftersom dessa paverkar balansen mellan samarbete och kon-
kurrens i byggprojekt.

Byggbranschen ar projektbaserad vilket betyder att branschens produktivitet och
utvecklingsgrad till stor del beror av effektivitet och innovation i enskilda projekt.
Att utnyttja befintliga resurser for kortsiktig effektivitet och samtidigt utforska
langsiktiga innovationsmdajligheter kraver organisatorisk tvahanthet. Eftersom ut-
forskande och utnyttjande aktiviteter bygger pa helt olika typer av formagor ar det
en stor utmaning att uppna denna organisatoriska tvahanthet, sarskilt i projekt-
baserad verksamhet som kdnnetecknas av decentralisering, kortsiktigt projektfokus
och unika projektforutsattningar (se kap 4). Forutsattningarna for att framja
utnyttjande och utforskande aktiviteter inom ett byggprojekt paverkas i hog grad
av bestdllarens upphandlingsstrategier, eftersom dessa kan ge bade mdgjligheter och
drivkrafter for entreprendrer och konsulter att tillimpa sina befintliga resurser pa
ett effektivt satt och/eller investera i innovation. Professionella bestédllare har
darmed stor majlighet att paverka branschens utveckling genom att vélja
upphandlingsstrategier som framjar effektivitet och innovation.

I denna rapport diskuterar vi hur privata och offentliga bestallare kan framja effek-
tivitet och innovation i sina byggprojekt genom att valja lampliga upphandlings-
strategier som mojliggor en situationsanpassad balans mellan samarbete och kon-
kurrens. Ju mer ett byggprojekt kiannetecknas av komplexitet, kundanpassning,
osdkerhet och tidspress ju mer samverkan kravs mellan projektets aktorer. Enklare,
standardiserade projekt med lag osdkerhet och liten tidspress kan istdllet upp-
handlas med stort fokus pa konkurrens. Bestillare maste darmed forst analysera
projektforutsattningarna noggrant innan val och implementering av upphandlings-
strategi genomfdrs (se kap 3).



Val av upphandlingsstrategi ar ocksa starkt kopplat till juridik, i form av lagar,
regler och standardavtal. Entreprenadrétt, lagarna om offentlig upphandling (LOU
och LUF) samt vedertagen praxis kring standardavtal ar centrala aspekter for
entreprenadupphandlingar. Sarskilt offentliga bestéllare, som maste upphandla i
enlighet med LOU/LUF, maste i hog utstrackning ta hansyn till juridiska aspekter
vid val och implementering av upphandlingsstrategier. I denna rapport har vi
medvetet diskuterat dessa aspekter timligen ingdende for att skapa en solid grund
for upphandlingsrelaterad kunskapsutveckling som star pa en stabil juridisk bas.

I rapporten diskuterar vi framforallt fem centrala komponenter av en upphand-
lingsstrategi: entreprenadform, ersattningsform, upphandlingsforfarande (anbuds-
infordran), anbudsutvardering, samt samverkansform (se kap 6). For varje kompo-
nent har bestéllaren olika alternativ att vélja bland. Det alternativ som valjs for
varje komponent méaste vara forenligt med de alternativ som viljs for de andra
komponenterna, eftersom kombinationen av de valda alternativen tillsammans
formar en systematisk helhet i bestdllarens upphandlingsstrategi. Olika kombina-
tioner av dessa alternativ bildar olika upphandlingsstrategier som framjar sam-
arbete och konkurrens pa olika sitt. For att vélja lamplig upphandlingsstrategi
kravs darfor ett systematiskt helhetsperspektiv dar alla fem komponenter analy-
seras och kombineras pa lampligt satt.

Det finns ingen enskild basta metod att upphandla byggprojekt pa, upphandlings-
strategier maste skraddarsys till enskilda projekt och deras egenskaper. Daremot
har vi identifierat 8 olika kombinationer av upphandlingskomponenter som vi fin-
ner lampliga for 8 typer av projekt, det vill siga en lamplig upphandlingsstrategi
for varje typ av projekt. Var forhoppning ar att de 8 grundmodellerna av upphand-
lingsstrategier som vi presenterar och diskuterar (se kap 9.1.3) kan fungera som en
guide och vagledning vid val av upphandlingsstrategi. Genom att jamfora ett pro-
jekts egenskaper och forutsattningar med de 8 grundtyperna kan en bestallare fa
idéer och vdgledning om hur upphandlingsstrategin bor utformas for projektet. De
8 grundmodellerna kan darmed fungera som plattformar som bestillare sedan kan
tillampa pa sina olika projekt genom att finjustera detaljerna.

Forutom ovanstaende rekommendationer kring val av upphandlingsstrategier pre-
senteras dven forslag och rekommendationer kring exempelvis kompetensutveck-
ling och resursallokering i bestallar- och entreprendrs-organisationer. Dessa organi-
sationsrelaterade rekommendationer ar till stor del en f6ljd av utveckling av upp-
handlingsstrategierna. Den nedmontering av bestéllarorganisationer som har pa-
gatt under lang tid kan skapa negativa effekter for bestdllare med hoga krav pa
kvalitet, innovation och kundanpassning. Vi tror darfor med bestimdhet att manga
professionella bestdllare med regelbunden och stabil efterfragan pa byggprojekt bor
utveckla sin organisation och dess kompetens i riktning mot ”the intelligent client”.
En sddan bestallare sitter i forarsatet och driver projekten med bade samverkan,
kontroll och erfarenhet/kompetens som grund. For offentliga bestéllare ar det &ven
av strategisk betydelse att starka kompetensen kring LOU/LUF sa att upphandling-



arna kan fokusera mer pa affaren och mindre pa juridiken och risken for 6ver-
klaganden.

Uppdraget fran Konkurrensverket var innehallsmaéssigt valdigt omfattande, vilket
har resulterat i en tamligen lang rapport. For en lasare med begransad tid men
intresse av helheten férordar vi forst och framst lasning av avsnitten 1.4, 6.1-6 samt
9.1-3. For lasare med specifikt och begransat intresse for endast vissa upphand-
lingsstrategiska aspekter samt begransad tid for inlasning sa kan rapporten dven
fungera som "uppslagsverk” dar lasaren med hjalp av innehallsforteckningen valjer
ut och fokuserar pa de delar som uppfattas som mest intressanta. Men vi hoppas
och tror naturligtvis att rapportens alla delar har stor relevans for manga lasare och
att det finns en poang med att lasa rapporten fran borjan till slut for att forsta det
systematiska helhetsperspektiv som den bygger pa.
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Summary

It is difficult to overstate the importance of an efficient and innovative construction
industry for sustainable development of our modern society. The importance is
partly due to the industry's size and scope, thereby affecting employment and
economics, partly due to the significant environmental impact of the construction
process, and partly because its products greatly influence the development and
well-being of our society, citizens and environment (see Chapter 1). In govern-
mental studies, both in Sweden and abroad, it is often argued that the construction
industry is characterized by a lack of efficiency (e.g. in the form of errors and waste
as well as time and cost overruns) and innovation (e.g. in the form of change aver-
sion and lack of ability to absorb new technologies). Swedish investigations often
focus on how these problems and deficiencies are arising from a lack of competition
in the construction industry, while investigations in other countries rather point out
the lack of cooperation (see Chapter 7). We believe that the construction industry is
under some change and that clients' choice of procurement strategies is an
important potential driving factor in this change. We also believe that cooperation
and competition are not ends in themselves, rather they are important means to
promote greater efficiency and innovation. This report focuses mainly on
knowledge development related to clients” procurement strategies as they affect the
balance between cooperation and competition in construction projects.

The construction industry is project-based, which means that the industry's
productivity and degree of development largely depends on the efficiency and
innovation of individual projects. To exploit existing resources for short-term
efficiency and simultaneously explore long-term opportunities for innovation
requires organizational ambidexterity. Since exploration and exploitation activities
are based on completely different types of capabilities, it is a great challenge to
achieve organizational ambidexterity, especially in project-based organizations that
are characterized by decentralization, short-term project focus and unique project
conditions (see Chapter 4). Opportunities to promote exploitation and exploration
activities in a construction project are greatly affected by procurement and
contracting, as these can provide both opportunities and incentives for contractors
and consultants to apply their existing resources efficiently and / or invest in inno-
vation. Professional clients have a major opportunity to influence the development
of the industry by choosing procurement strategies that promote efficiency and
innovation.

In this report, we discuss how private and public sector clients can promote
efficiency and innovation in their construction projects by selecting appropriate
procurement strategies that enable a contingency-based balance between coopera-
tion and competition. The more a construction project is characterized by
complexity, customization, uncertainty and time pressure, the more interaction and
cooperation is required between project participants. Simpler, standardized projects
with low uncertainty and little time pressure may instead be procured with a major
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focus on competition. Clients must therefore first analyze the project conditions and
requirements carefully before choosing and implementing procurement strategy
(see Chapter 3).

Choice of procurement strategy is also strongly linked to juridical aspects, through
laws, rules and standard contracts. Construction law, laws on public procurement
(LOU and LUF) and accepted norms and practices around standard contracts are
key aspects for construction procurement. In particular, public sector clients, who
must procure in accordance with LOU / LUF, must largely take into account the
legal aspects in the choice and implementation of procurement strategies. In this
report, we consciously discussed these aspects in some detail in order to develop
procurement-related knowledge which stands on a solid legal basis.

In this report, we discuss in particular the five key components of a procurement
strategy: delivery system, form of payment, bid invitation, tender evaluation, and
collaboration terms (see Chapter 6). For each component the client has various
options to choose from. The option selected for each component must be compa-
tible with the options chosen for the other components, because the combination of
the selected options constitute the client’s procurement strategy. Different combi-
nations of these alternative options form procurement strategies that promote
cooperation and competition in different ways. To select the appropriate procure-
ment strategy therefore requires a systemic and holistic approach, in which all five
components are analyzed and combined appropriately.

There is no single best method of procuring construction projects, procurement
strategies must be tailored to individual projects and their prerequisites. However,
we have identified eight different combinations of procurement components that
we consider appropriate for 8 main types of projects, that is, one appropriate pro-
curement strategy for each type of project. Our hope is that the 8 basic models of
procurement strategies that we present and discuss (see Section 9.1.3) can serve as a
guide for the choice of procurement strategy. By comparing a project's characteris-
tics and conditions with the 8 basic project types a client can get ideas and guidance
on how to design a suitable procurement strategy for the project. The 8 basic
models can therefore serve as platforms that clients can then apply to their various
projects by fine-tuning the details.

In addition to the abovementioned recommendations concerning the selection of
procurement strategies we also present suggestions and recommendations in areas
such as human resource development and resource allocation in client and con-
tractor organizations. These organization-related recommendations are largely a
result of the development of procurement strategies. The dismantling and down-
sizing of client organizations that has been going on for a long time may create
negative effects for clients with high standards of quality, innovation and cus-
tomization. Thus, we strongly believe that many professional clients with regular
and stable demand for construction projects should develop its organization and its
expertise in the direction of "the intelligent client". Such clients sit in the driver's
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seat and run the projects with both cooperation, control and experience / expertise
as a foundation. For public clients, it is also of strategic importance to strengthen
expertise on LOU / LUF so that procurement can focus more on business oppor-
tunities and less on juridical aspects and fear of appeals.

The research comission from the Swedish Competition Authority was very exten-
sive in terms of scope and content. This has resulted in a rather long report. For a
reader with limited time but a holistic interest of the whole procurement process,
we recommend first and foremost reading of Sections 1.4, 6.1-6 and 9.1-3. For read-
ers with limited time for reading and a specific and limited interest in only certain
and specific procurement aspects, the report can also serve as a reference book
where the reader through the detailed table of contents may select and focus on the
parts that are perceived as most interesting. But we hope and believe, of course,
that all parts of the report are of great relevance to many readers and that there is a
point to read this report from beginning to end to understand the systemic and
holistic approach it is based on.
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Begrepp och forkortningar

I rapporten anvands en stor mangd begrepp och forkortningar som forklaras och
definieras nedan:

Byggbranschen avser verksamheter som bidrar till uppforande (inkl installations-
arbeten), andring, eller forvaltning av byggnadsverk. Med detta avses dels hus-
byggnader — sdsom bostdder, kommersiella lokaler, sjukhus och industrilokaler —
och dels anldggningar — sdsom broar, tunnlar, véagar, jarnvagar, flygfalt, hamnar,
bergrum, dammar, kraftverk, idrottsplatser och master.

Anlaggningssektorn dr en delméangd av byggbranschen som bidrar till uppférande,
andring, eller férvaltning av anldggningar.

Husbyggnadssektorn dr en delmangd av byggbranschen som bidrar till upp-
forande, andring, eller forvaltning av husbyggnadsverk.

Bostadssektorn ar en delméangd av husbyggnadssektorn som avser verksamheter
som bidrar till uppférande, andring, eller forvaltning av bostader.

Byggherre kallas enligt plan- och bygglagen (PBL) den som for egen rakning utfor
eller later utfora byggnads-, rivnings- eller markarbeten genom en byggentrepre-
nor. En byggherre kan darmed upphandla entreprendr(er) for att utfora arbeten
eller gbra dem i egen regi.

Bestillare betyder i denna rapport en byggherre som upphandlar entreprenor(er)
for att utfora byggnads-, rivnings- eller markarbeten. Eftersom rapporten handlar
om upphandling av byggentreprenader (ej arbete i egen regi) sa anvands som regel
begreppet bestillare istillet for byggherre i denna rapport.

BIM - Building Information Modelling. Arbetsmetoden BIM innebar att man
skapar en objektsbaserad tredimensionell modell av verkligenheten.

Byggbarhet — I vilken utstrackning den efterfragade byggprodukten gar att bygga
och producera pa ett enkelt och effektivt satt. Lag byggbarhet innebar att den
designade 16sningen ar svar och tidskravande att bygga, medan hog byggbarhet
framjar hog effektivitet i produktionsskedet.

BTA - Bruttoarean som &r alla vaningsplans area och begransas av de omslutande
byggnadsdelarnas utsida.

D&U - drift och underhall

Entreprenadupphandling avser i denna rapport upphandling av bade bygg- och
anlaggningsprojekt.
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FIA - Forandring i anlaggningsbranschen, skapades pa initiativ av generaldirektor-
erna pa Vagverket respektive Banverket i december 2003. FIA var ett forandrings-
initiativ som pagick under dren 2003-2012, dar bade bestéllare, entreprendrer, kon-
sulter och forskare inom anldggningsbranschen ingick.

FU - Forfragningsunderlag ar det underlag for anbud som bestéllaren tillhanda-
haller anbudsgivarna.

Forsorjningssektorerna — verksamheter som omfattas av LUF.

Generalentreprendr - En av bestéllaren anlitad huvudentreprentr som ansvarar for
att upphandla och samordna/koordinera de underentreprendrer som behovs i pro-
jektet.

Handldggningstid avser i denna rapport tiden fran och med den dag ett drende
kommer in till domstolen till och med den dag domstolen fattar ett slutligt beslut i
arendet.

LOU -lagen (2007:1091) om offentlig upphandling.

LUF - lagen (2007:1092) om upphandling inom omradena vatten, energi, trans-
porter och posttjanster.

Mjuka parametrar - avser i denna rapport andra tilldelningskriterier an pris /
anbudssumma vid bedémning av ekonomiskt mest fordelaktiga anbud. Att utvar-
dera mjuka parametrar innebdr som regel subjektiva moment som ofrankomligen
ingar vid bedomning av exempelvis gestaltning och organisation. Vissa tilldel-
ningskriterier, som driftkostnader och livscykelkostnader, ar forvisso egentligen
ekonomiskt och objektivt matbara pa samma satt som en anbudssumma men anses
forknippade med stora osdkerheter och svarigheter att mata och folja upp.

Offentlig upphandling avser i denna rapport inkép som omfattas av upphandlings-
reglerna (LOU och LUF).

Offentlig bestdllare avser i denna rapport en bestillare vars ink6p omfattas av upp-
handlingsreglerna.

Privat bestéllare avser i denna rapport en bestéllare vars inkdp inte omfattas av
upphandlingsreglerna

Provningstillstand — i upphandlingsmal kravs ett sa kallat provningstillstand for
att kammarratten respektive Hogsta forvaltningsdomstolen ska ta upp malet. Om
sadant tillstand inte ges kommer underinstansens dom att sta fast.

Riktkostnad — &r en av parterna pa forhand overenskommen budget pa projektets
sjdlvkostnader (nettokostnader, utan vinstpaslag) som ligger till grund for incita-
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mentsberdakningar och som regel kombineras med ett fast entreprentrarvode, varpa
riktkostnaden (rorlig del) och det fasta arvodet (fast del) sammantaget utgor over-
enskommet riktpris.

Sidoentreprendr — En av bestéllaren anlitad entreprenor som utfor arbeten parallellt
med generalentreprendren.

SMEs — Sma och medelstora entreprenadforetag.

TED - Tenders Electronic Daily. TED ar EU:s gemensamma elektroniska databas
for annonsering av offentliga upphandlingar.

Troskelvarden — beloppsgranser som faststills av EU-kommissionen. Upphand-
lingar som omfattas av EU:s upphandlingsdirektiv och som overstiger troskelvar-
dena ska annonseras i TED. For upphandlingar som inte overstiger troskelvardena
racker det ofta med annonsering i en svensk annonsdatabas. Troskelvardet for
entreprenadupphandling under 2014-2015 ar 45 256 666 kr.

Upphandlingsstrategi ar en kombination av olika upphandlingskomponenter som
tillsammans formar en systematisk helhet. I denna rapport fokuserar vi framst pa
upphandlingskomponenterna entreprenadform, ersattningsform, anbudsinfordran,
anbudsutvardering samt samverkansform som tillsammans utgor vald upphand-
lingsstrategi.

ATA - Andrings- Tilliggs- och Avgaende arbete.
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1 Bakgrund till forskningsuppdraget

I detta forsta kapitel beskrivs bakgrunden till forskningsuppdraget. Vi gor en kort
beskrivning av svensk byggbransch samt presenterar Konkurrensverkets bak-
grundsbeskrivning till forskningsuppdraget. Vi diskuterar dven vikten av lampliga
upphandlingsstrategier innan vi slutligen presenterar rapportens syfte och
avgransningar.

1.1 Beskrivning av byggbranschen

Byggbranschens betydelse for Sveriges ekonomi och utveckling ar svar att over-
skatta, dels pa grund av dess storlek och omfattning och dels pa grund av att dess
produkter, i form av exempelvis bostdder, kommersiella lokaler och infrastruktur, i
hog grad paverkar samhallets utveckling och valmaende. Enligt Sveriges Bygg-
industrier (2013) arbetade ar 2012 ungefar 312 000 personer i byggbranschen vilket
utgjorde 6,8 % av samtliga forvarvsarbetande i Sverige. Utdver denna arbetskraft
som anstélls av olika typer av entreprenadftretag dr manga sysselsatta inom arki-
tektkontor och teknisk konsultverksamhet. En annan stor grupp ar de som arbetar
med samhallsbyggnadsfragor inom statliga och kommunala myndigheter och
landstingen. Aven inom fastighetsrelaterad verksamhet ar det atskilliga sysselsatta
som man bor rdakna till samhallsbyggarna. Inkluderar man dven denna arbetskraft
sa forvarvsarbetar enligt Sveriges Byggindustrier (2013) ca 500 000 personer i sam-
hallsbyggnadssektorn, vilket utgor 11 % av det totala antalet forvarvsarbetande i
Sverige. Totalt uppgick bygginvesteringarna till 309 Mdr ar 2012, vilket motsvarade
9 % av BNP (Sveriges Byggindustrier, 2013). Byggbranschen ar dock konjunktur-
kansligare an manga andra branscher och dess andel av BNP har saledes varierat
mellan 6-16 % de senaste 60 aren.

Ar 2012 hade 93 700 foretag sin verksamhet inom byggbranschen. Marknaden
domineras av de tre storsta foretagen Skanska, NCC och Peab som vardera har en
omsattning pa mer dn 30 Mdr/ar och mer dn 10 000 anstdllda i Sverige (Sveriges
Byggindustrier, 2013). Vart och ett av de tre storsta foretagen anstéller nédstan lika
manga personer som de tio darefter storsta foretagen gor tillsammans. Av bran-
schens 23 000 bygg- och anldggningsentreprenadforetag har dock 99 % farre an 100
anstdllda. Mer an halften (53 %) av den totala arbetskraften arbetar i foretag med
farre an 100 anstdllda (Sveriges Byggindustrier, 2013). Darmed &r dven sma fOretag
av stor betydelse, inte minst for sysselsattningen. Branschen kan alltsé sdgas kan-
netecknas av att de tre storsta foretagen dominerar marknaden samtidigt som
andelen sma foretag med farre an 100 anstallda ocksa ar mycket stor. Pa grund av
uppkop, sammanslagningar och konkurser (framst under 80- och 90-talen) ar dar-
emot andelen medelstora foretag mindre, vilket Okar de tre storsta foretagens
dominans.
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Byggbranschen med dess produkter och produktionsprocesser skiljer sig i manga
avseenden fran andra typer av industrier. Byggnadsverk ar praktiskt taget oflytt-
bara och oftast vildigt langlivade. De har ocksé en central roll i samhaéllet genom att
de utgor fysiska forutsattningar for boende, arbete, kommunikation och transpor-
ter. Produkternas kvalitet och andamalsenlighet ar darmed av mycket stor bety-
delse. De flesta byggnadsverk som uppfors numera &r stora och komplexa kon-
struktioner sammansatta av en mangd olika system, ofta tekniskt avancerade, som
ska samverka bade med andra system och med ménskliga anvandare (Brochner &
Kadefors, 2010). Denna komplexitet tillsammans med byggandets knytning till en
bestimd geografisk plats innebar att byggprocesser genomfors som temporara
hopkopplingar av manga olika foretags vardekedjor och aktiviteter. I jamforelse
med tillverkningsindustrin kdnnetecknas samhallsbyggandet oftast aven av hog
kundanpassning och samproduktion med kunden, hogt tjansteinnehall samt stora
miljoeffekter som inte marknadsprissatts (Brochner & Kadefors, 2010). Till detta
kan ofta adderas den osdkerhet som harstammar fran okanda geologiska forutsatt-
ningar i mark och berg dar byggnadsverket produceras och sedan brukas.

Tillsammans skapar byggbranschens egenskaper stora utmaningar fran ett upp-
handlingsperspektiv. Produkternas stora betydelse for samhallet, deras langa livs-
langd samt hoga livscykelkostnader tillsammans med begransade investeringsbud-
getar och tempordra projektorganisationer skapar spanningar mellan kortsiktighet
och langsiktighet. Behovet av koordinering och samverkan mellan manga olika
aktorer och deras aktiviteter i komplexa projekt samt behovet av konkurrens mel-
lan aktdrerna for att framja kostnadseffektivitet skapar ocksa spanningar. A ena
sidan finns dven stora behov av innovation och kreativitet for att framja en hallbar
samhillsutveckling. A andra sidan finns behov av stabila och sikra tekniska 16s-
ningar samt effektivt utnyttjande av befintliga resurser och kompetenser. Detta
skapar en spanning mellan langsiktigt innovationsbehov och effektivt resurs-
utnyttjande. Dessa spanningar maste bestallaren beakta och hantera vid val av
upphandlingsstrategi, vilket kraver en systematisk helhetssyn for att undvika
suboptimeringar.

1.2 Problem och utmaningar inom byggbranschen

I Konkurrensverkets bakgrundsbeskrivning till detta forskningsuppdrag specifice-
ras ett antal konkurrensrelaterade problem och utmaningar i byggbranschen. Kon-
kurrensverket menar att anbudsgivare ofta medvetet lamnar for laga anbud vid
entreprenadupphandlingar for att sedan i stdllet kompensera sig genom att
”“dammsuga” forfragningsunderlaget pa tvetydigheter och oklarheter {or att for-
sOka utkrdva ersattning for ATA-arbeten. Ett annat, av Konkurrensverket beskrivet,
aterkommande problem som uppstar vid l16pande rakning och inte minst vid ram-
avtal ar forekomsten av entreprenorer som 6verfakturerar antalet nedlagda timmar.
Detta giller olika typer av upphandlingar, inklusive storre infrastrukturprojekt.
Entreprenadavtal som saknar civilrattsliga sanktioner, exempelvis for forsenings-
vite, eller som inte f6ljs upp av bestéllaren har ocksa beskrivits som ett problem vad
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galler mojligheterna att motverka att leverantorer anvander lagovertradelser som
konkurrensmedel i upphandlingar (Konkurrensverket, 2013a). Dartill menar Kon-
kurrensverket att Sverige har en dalig konkurrenssituation pa byggmarknaden och
en dalig produktivitetsutveckling inom branschen.

Ett antal statliga utredningar och rapporter har d@ven de argumenterat for att kon-
kurrenssituationen i byggbranschen ar bristfallig samt att forandringstakten och
produktivitetsutvecklingen ar svag (Byggkostnadsdelegationen, 2000; Byggkom-
missionen, 2002; Statskontoret, 2009), se kapitel 7 f6r en mer ingadende redogorelse
av dessa utredningar fran ett internationellt perspektiv. Vi menar dock att det ar
svart att jamfora konkurrenssituationen i byggbranschen med andra branscher,
eftersom transaktionskostnaden for att kalkylera pa ett forfragningsunderlag och ge
in anbud pa ett bygg- eller anlaggningskontrakt i konkurrens generellt 4r mang-
dubbelt hogre jamfort med att offerera varor och tjanster. Ett generellt antagande i
de tre statliga utredningarna verkar vara att forandring och utveckling framst
framjas av 6kad konkurrens. Aven om det finns manga argument for denna
klassiska syn pa konkurrens, som enklast mats genom antal anbudsgivare i en
upphandling, menar exempelvis Lind (2011) att det kan finnas skal att ifrdgasatta
dess relevans for byggbranschen. Starka incitament f6r innovation och effektivitet
kan skapas dven pa andra sitt an genom priskonkurrens mellan manga anbuds-
givare, exempelvis genom samverkan i langsiktiga relationer i likhet med Toyota’s
hantering av leverantorskedjor. Vi kommer i denna rapport diskutera det stora
behovet att uppna en lamplig balans mellan samarbete och konkurrens i entrepre-
nadupphandlingar.

Vid en analys av konkurrensen inom byggbranschen ar det ocksa viktigt att
podngtera att branschen inte 4r homogen. Inom framfdrallt mindre projekt inom
husbyggnadssektorn dr konkurrensen tamligen stor da det kan finnas manga
anbudsgivare som slass om ett kontrakt. I stora och komplexa projekt, sarskilt inom
anldggningssektorn dr bilden en annan da antal anbudsgivare ofta ar fa. Under
2012 var antalet anbudsgivare i snitt 4,1 st vid offentliga upphandlingar av anlagg-
ningsprojekt (Konkurrensverket, 2013b). Det finns daremot ingen statistik som
beldgger att det finns farre problem med till exempel kostnadsoverskridanden och
svag produktivitetsutveckling inom husbyggnadssektorn @n inom anlaggnings-
sektorn (Nilsson, 2008). Det finns inte heller nagra beldgg eller bevis for att inno-
vationsgraden skulle vara hogre i branschsegment ddr antal anbudsgivare dar hogre.
Detta kan forklaras dels med den stora kostnaden och osdkerheten forknippad med
att lamna anbud vid entreprenadupphandlingar, och dels med att stora entrepre-
nadforetag kan vara vil sa innovativa som sma, eftersom de stora foretagen har
storre resurser for forskning och utveckling. Att strava efter att fa in s manga
anbud som mgjligt genom att involvera manga sma och medelstora entreprenad-
foretag (SMEs) i anbudsgivning dr darmed ingen sjadlvklar strategi for innovation
och utveckling. Daremot dar dverlevnaden hos SMEs av central betydelse f6r bran-
schens vdlmaende da de utgor en stor del av arbetskraften.
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Vi instdimmer till stor del i de problembeskrivningar av byggbranschen som gjorts i
de ovan ndmnda statliga utredningarna och kan heller inte se att ndgra revolution-
erande forbéattringar intréffat sedan dess. Men vi vill samtidigt papeka att tydliga
forandringsinitiativ har tagits och att manga forandringar av storre betydelse trots
allt har genomforts inom svensk byggbransch under senare tid, som exempelvis
centrala och internationella ink6p, 6kad anvandning av utlandsk arbetskraft, part-
nering och utdkad samverkan, mer hansyn och interaktion med 3:e man, industria-
liserat byggande och BIM, samt d&ven nya material och tekniska 16sningar (Szentes
& Eriksson, 2013). Madnga problem och utmaningar finns emellertid fortfarande
kvar och vi menar att det finns stor forbattringspotential som bestéllarna kan
paverka genom att implementera lampliga upphandlingsstrategier.

1.3 Offentlig upphandling av byggentreprenader

Enligt Konkurrensverket motsvarar de upphandlingspliktiga inkdpen, som omfat-
tas av EU-direktiven och lagarna kring offentlig upphandling, ungefar 560 — 670
Mdr/ar (Konkurrensverket, 2012). Omkring 68 % av dessa utgors av inkop for
offentliga medel. Dessutom omfattar upphandlingsreglerna dven vissa inkop som
inte gors med offentliga medel, bland annat av offentliga bolag, samt @ven vissa
inkdp som gors av privata foretag inom forsorjningssektorerna. I denna rapport
definieras offentlig upphandling som ink&p av varor, tjanster och byggentrepre-
nader som omfattas av direktiven och lagarna kring offentlig upphandling. Bak-
grunden till denna definition &r att vi i denna rapport inte fokuserar pa om inkdpen
gors med offentliga medel eller ej, utan endast om inkdpen omfattas av upphand-
lingsdirektiven eller ej. Trots att offentlig upphandling &ar av stor monetar betydelse
och att dess effektivitet paverkar allménheten i hog grad &r forskningen inom detta
omrade inte sa omfattande (Ballebye Olesen, 2008).

Nastan 4 av 10 offentliga upphandlingar utgors av entreprenadupphandlingar
inom anldggningssektorn (Konkurrensverket, 2012). P& grund av de stora offentliga
investeringarna i anldggningar och infrastruktur har det utforts ett antal mer speci-
fika utredningar om olika utmaningar och problem i offentlig upphandling av
byggentreprenader som ofta har fokuserat pa Trafikverket, som dr den storsta
bestéllaren. Aven i sdidana rapporter beskrivs situationen som témligen negativ och
otillfredsstédllande. Riksrevisionen har till exempel i tva rapporter beskrivit konkur-
rensen i anlaggningssektorn som bristfallig och att Trafikverkets upphandling och
styrning av anldggningsprojekt inte har framjat produktivitet och kostnadskontroll
i tillrackligt hog grad (Riksrevisionen, 2010; 2012). I en storre utredning konsta-
terade Produktivitetskommittén (2012) att forandringsviljan i anldggningssektorn
ar stark men att det fortfarande finns stor forbattringspotential i termer av 6kad
produktivitet och innovationsgrad. Bland rekommendationerna till Trafikverket
fanns ett flertal upphandlingsrelaterade strategier, fraimst 6kat ansvar till entrepre-
noren, bade i projektering och i drift och underhall, samt 6kad samverkan mellan
aktorerna.
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Av sarskild betydelse for offentlig entreprenadupphandling ar budgetprocesser och
organisatoriska forhallanden inom olika upphandlande myndigheter. Processerna
for att besluta om genomforandet av investeringsprojekt dr langa och omfattar
manga aktorer. For att storre projekt ska kunna bli av maste de forst finnas med i
regeringens beslutade atgardsplaner. Riksrevisionen (2010) menar att offentliga
anldggningsprojekt som val passerar nalsdgat och kommer med i en atgardsplan i
praktiken kommer att byggas oavsett kostnadsutveckling, vilket skapar sméa driv-
krafter till kostnadskontroll. I sin forskning inom anldggningssektorn fann
Flyvbjerg et al. (2003, 2004) att kostnadsoverskridanden dr mycket vanliga.
Grunden till kostnadséverskridanden var ofta undermaliga beslutsunderlag och for
laga budgetar till f6ljd av att de ansvariga omedvetet undervarderat problem och
overvarderat nytta och vinster, men dven att de medvetet manipulerarat underlaget
for att 6ka chansen att investeringsprojektet ska bli av (Flyvbjerg, 2007; Flyvbjerg et
al., 2009). Denna typ av medveten kostnadsunderskattning ar inte ovanlig i stats-
forvaltningen for att framja att stora och langsiktigt viktiga projekt blir av utan att
stoppas av kortsiktiga politiska budgetskal. Aven om dessa forberedande processer
ar av stor betydelse for upphandlingen och genomférandet av byggprojekt sa ligger
de utanfor denna rapports avgransningar.

Av storre intresse for denna rapport dr organisatoriska forhallanden inom bestal-
larorganisationerna. Manga bestallarorganisationer har kraftigt skurit ned sina
byggherrefunktioner under senare ar, och det dr en vanlig uppfattning att det finns
ett stort behov av kompetensutveckling pa byggherresidan (Brochner & Kadefors,
2010). En orsak till nedskarningarna ar att vissa bestéllare saknar ett jamnt flode av
projekt under langre tid, men det finns ocksa en uppfattning att konkurrens ger
mer kreativitet och varde for pengarna dn intern produktion.

Trafikverket till exempel genomfor sedan hosten 2011 ett stort férandringsarbete
mot en mer "Renodlad Bestéllarroll”, vilken far konsekvenser for hur de upphand-
lar anldggningsprojekt idag och i framtiden. Forandringen ska ge forutsattningar
for 6kad konkurrens i anldggningsbranschen, 6verlamna ett storre atagande och
ansvar till leverantorerna samt skapa forutsattningar och drivkrafter for 6kad inno-
vation och produktivitet hos entreprendrerna (Trafikverket, 2012). Trafikverket
stravar efter allt mindre detaljstyrning i kontraktshandlingar for att 6ka mojlighet-
erna till innovation och effektivisering hos entreprentrerna. En férstudie utford av
Eriksson et al. (2013) visar ocksa att “Renodlad bestdllare” har medfort tydliga
effekter pa marknaden och att bade konsulter och entreprendrer har borjat anpassa
sin verksambhet efter de nya forutsidttningarna. Forandringen kan emellertid ocksa
ses som ett tecken pa nedmontering av bestéllarorganisationen. En fara med denna
nedmontering ar att styrkeforhallandet mellan bestéllare och entreprendr forskjuts
ytterligare och att entreprendrerna till sist saknar en stark och kompetent med-
spelare att diskutera innovation och utveckling med. Detta scenario skulle kunna
hindra utvecklingen av nya kundanpassade tekniska l6sningar.

Sedan EU-intrddet har LOU tillkommit, vilket stadller stora krav pa kompetens hos
de offentliga byggherrarna. Rittsutvecklingen for tillaimpningen av LOU har gatt i
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en restriktiv riktning sedan dess och nagon storre forstaelse for branschens speci-
fika problem med LOU har inte gatt att skonja i rattspraxis. Flera utredningar har
ocksa visat att offentliga bestillare har storre fokus pa juridik dn pa vardeskapande
och resurshushallning i sina upphandlingar, vilket kan skramma bort anbuds-
givare, sarskilt SMEs (Edwardsson & Moius, 2009; Upphandlingutredningen, 2013).
For att inte LOU endast ska bli ett ok som tynger forsiktiga och oerfarna bestallare
utan i storre utstrackning fungera som en anvandbar guide som framjar affars-
massighet och réttvisa upphandlingar ar det viktigt att stirka kunskapsutveck-
lingen relaterad till offentlig upphandling inom LOUs ramar. I denna rapport
diskuterar vi darfor explicit huruvida olika upphandlingsstrategier ar forenliga
med LOU eller ej, samt pa vilket siatt de kan implementeras av offentliga bestéllare.

1.4 Syfte och avgransningar

Olika upphandlingsstrategier har olika fordelar och nackdelar och ar lampliga vid
olika situationer och vid olika typer av projektmal. I rapporten diskuterar vi fram-
forallt fem centrala komponenter av en upphandlingsstrategi: entreprenadform,
ersdttningsform, upphandlingsforfarande (anbudsinfordran), anbudsutvardering,
samt samverkansform. For varje komponent har bestéllaren olika alternativ att valja
bland. De olika komponenterna ar beroende av varandra och bor inte analyseras
isolerat fran varandra. Det alternativ som valjs for varje komponent méaste vara
forenligt med de alternativ som viljs for de andra komponenterna, eftersom kom-
binationen av de valda alternativen tillsammans formar bestillarens upphandlings-
strategi. Upphandlingsstrategier bor dairmed studeras utifran ett systematiskt hel-
hetsperspektiv.

Manga av de forslag och rekommendationer som framkommit i flera tidigare
utredningar och rapporter ar alldeles for forenklade och ytliga nar det galler upp-
handlingsfragor, de saknar dels ett systematiskt helhetsperspektiv och dels en teo-
retisk och empirisk grund. Denna rapport ar valdigt bred och omfattande da den
diskuterar ett brett urval av upphandlingsrelaterade komponenter och deras for-
delar och nackdelar. Denna bredd och stora omfattning forsvarar detaljerade och
djuplodande analyser om specifika aspekter men maojliggor istéllet ett systematiskt
helhetsperspektiv. Detta dr viktigt for att 6ka kunskapen om hur offentliga och pri-
vata bestallare kan kombinera olika upphandlingsrelaterade komponenter for att
anpassa sina upphandlingsstrategier till olika typer av projekt med olika forutsatt-
ningar och olika mal.

Syftet med detta forskningsuppdrag ar att belysa konsekvenser, i form av bade for-
delar och nackdelar, av olika upphandlingsstrategier som offentliga och privata
bestdllare av byggentreprenader kan anvianda sig av. Uppdraget dr avgransat sa att
fokus ligger pa upphandling av bygginvesteringar, ej forvaltning. Darmed disku-
terar vi inte upphandling av drift och underhallstjanster specifikt, men vi disku-
terar daremot integrerade upphandlingar som inkluderar bade investering och
efterfoljande forvaltning. Motsvarande avgransning galler dven projekterings-
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arbeten. Vi diskuterar inte upphandling av projekteringsarbeten specifikt, men vi
diskuterar daremot integrerade upphandlingar som inkluderar bade projektering
och efterféljande produktion. Uppdraget dr dven avgransat s att vi inte studerar
de forberedande processer, av speciell betydelse for offentliga anlaggningsprojekt,
som involverar beslutsunderlag och budgetar som foregar upphandling av entre-
prenader. Uppdraget dr dven avgransat pa sa vis att vi studerar professionella
bestéllares entreprenadupphandlingar. Vi har inte undersokt hur engangsbestallare
eller privatpersoner kan upphandla byggtjanster och smaprojekt pa basta satt.
Aven om vi gdr vissa jamfdrelser med upphandlingar i andra lénder sa fokuserar vi
pa byggbranschen i Sverige och de lagar, regler och normer som galler har. Vara
forslag och rekommendationer galler dirmed svenska entreprenadupphandlingar.
Huruvida dessa slutsatser ar generaliserbara till andra lander lamnar vi at lasaren
att avgora.

I nasta kapitel diskuterar vi de forskningsmetoder vi anvéant for att samla in
information och bygga kunskap i detta uppdrag. Kapitel 3 och 4 ar teoretiska
avsnitt som kort beskriver viktiga teoretiska ramverk som ligger till grund for
bestillares val av upphandlingsstrategier och for vara diskussioner i resten av rap-
porten. I kapitel 5 diskuterar vi branschens standardavtal samt regler och praxis for
s& kallade ATA-arbeten, eftersom de ligger till grund fér bestillarens upphand-
lingsstrategier. Kapitel 6 ar rapportens huvudkapitel dar vi gar igenom och reflek-
terar kring olika upphandlingsstrategier och deras fordelar och nackdelar. I kapitel
7 gor vi en kort internationell utblick dar vi diskuterar utvecklingen i byggbran-
schen i allméanhet och upphandlingsomradet i synnerhet i Sverige, Storbritannien
och Nederlanderna. I kapitel 8 presenterar vi en sammanstallning av vara inter-
vjuer som vi gjort med 10 st personer med stor kompetens och erfarenhet kring
upphandling och genomforande av byggentreprenader. Darefter foljer tva avslu-
tande kapitel dar vi ger forslag och rekommendationer relaterade till entreprenad-
upphandling i kapitel 9 och forslag till fortsatt forskning och utveckling i kapitel 10.
Allra sist foljer kallforteckning/referenser och bilagor.
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2 Metoder for datainsamling och analys

Inom ramen for detta forskningsuppdrag har vi forsokt bygga kunskap genom att
samla in och sammanstilla information, erfarenheter och kunskap pa ett flertal
olika satt, vilka beskrivs i detta kapitel. De huvudsakliga metoderna ér litteratur-
studier, intervjuer och tvarvetenskapliga reflektioner.

2.1 Litteraturstudier

Tre huvudtyper av litteratur har undersokts for att fraimja kunskapsutveckling i
detta uppdragsforskningsprojekt. 1) Internationella vetenskapliga studier om olika
upphandlingsstrategier och deras upplevda eller faktiska effekter, fraimst pa
projektresultat. 2) Rapporter och utredningar om svensk byggbransch, offentlig
upphandling och entreprenadupphandling. 3) Juridisk litteratur och domstols-
utslag och rattspraxis relaterat till entreprenadupphandling.

For att 6ka transparensen i rapportens diskussioner sa presenteras referenser i
l6pande text. Pa sd vis kan ldsaren tydligt se varifrdn information, erfarenheter och
argument har hamtats. I de fall vara argument framst baseras pa var egen bransch-
erfarenhet anges detta.

2.2 Intervjuer

Ett tiotal intervjuer har genomfdrts inom ramen f6r denna uppdragsforskning.
Respondenterna valdes for att fa representation fran olika typer av aktorer i bade
bygg- och anldggningssektorn. Intervjuer genomfordes med foretradare for stora
offentliga upphandlare inom anldggningssektorn (Trafikverket), stora och medel-
stora offentliga upphandlare inom husbyggnadssektorn (SABO, Uppsalahem och
Landstingsservice i Uppsala), stora svenska entreprenadforetag inom bade bygg-
och anlaggningssektorn (Skanska och PEAB), stora utlaindska entreprenadfdretag
inom anlaggningssektorn (Hochtief), samt sma och medelstora entreprenadforetag
inom husbyggnadssektorn (Naiden och Byggdialog).

2.3 Tvarvetenskapliga reflektioner

Denna forskningsrapport dr baserad pa ett tvarvetenskapligt perspektiv, da vi
explicit eller implicit baserar vara argument och reflektioner pa foretagsekono-
miska och nationalekonomiska teorier samt juridisk litteratur och praxis. Reflek-
tionerna bygger framst pa transaktionskostnadsteori och dess grundlaggande
antaganden om marknaden och dess aktorer i form av: ofullstindig information
(bade om nutid och framtid), informationsasymmetrier mellan olika aktdrer,
begransad rationalitet, risker for opportunistiskt beteende, etc. Av dessa
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antaganden foljer att det ar i princip nastan omdajligt (eller atminstone mycket
kostsamt) att utforma fullstandigt heltdckande kontrakt och forfragningsunderlag
och att leverantorer i méanga situationer kan forvantas utnyttja brister i kontrakt till
sin fordel.

Forutom att diskutera allmanna mojligheter och utmaningar med olika upphand-
lingsstrategier ska vi sarskilt diskutera majliga konsekvenser for 6kad effektivitet
och innovation. I tidigare forskning om upphandlingsstrategier har fokus framst
varit pa kortsiktig effektivitet relaterat till projektresultat, i form av kostnad, tid och
kvalitet. For att framja ett mer langsiktigt hallbarhetsperspektiv pa upphandling
anser vi att det dven ar viktigt att beakta larande och innovation vid val av upp-
handlingsstrategi. Reflektionerna bygger darmed dven pa teorier kring organi-
satoriskt larande och innovation management.

Valet av upphandlingsstrategier ar ocksa starkt kopplat till juridik, i form av lagar,
regler och standardavtal. Entreprenadratt, lagarna om offentlig upphandling (LOU
och LUF) samt vedertagen praxis kring standardavtal dr centrala aspekter for entre-
prenadupphandlingar. For att diskutera forutsattningar, mojligheter och utmaning-
ar med olika upphandlingsstrategier fran ett juridiskt perspektiv sa spelar dven
juridisk litteratur och rattspraxis en central roll i denna rapport.

Rapporten bygger dven pa ett systematiskt helhetsperspektiv, for att reflektera
kring mojligheter och utmaningar med olika komponenter av traditionella och nya
upphandlingsstrategier. I rapporten kommer vi att diskutera ett flertal olika upp-
handlingsrelaterade komponenter som kan kombineras pa olika satt for att skapa
en lamplig helhet. Eftersom komponenterna ofta dr beroende av och paverkar
varandra kan vissa kombinationer vara lampligare an andra. Olika kombinationer
ar ocksa lampliga vid olika forutsittningar. Bestdllare av byggentreprenader maste
darfor utforma sina upphandlingsstrategier pa ett systematiskt sétt sa att de framjar
maluppfyllelse i varje specifikt projekt.

Tvarvetenskaplighet och systemperspektiv har blivit allt viktigare i dagens
forskning for att kunna hantera komplexa fenomen dar méanga sinsemellan
beroende mekanismer hanger ihop och paverkar varandra. De reflekterande
diskussioner som presenteras i denna rapport kombinerar empirisk och teoretisk
upphandlingsforskning med juridisk erfarenhet och rattspraxis. Syftet med denna
tvarvetenskapliga kombination dr att skapa en solid grund f6r upphandlings-
relaterad kunskapsutveckling som star pa en stabil juridisk bas.
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3 Samarbete och konkurrens

Upphandling och styrning av byggprojekt ar en komplex process eftersom det ar
manga olika aktorer som maste koordineras pa grund av att deras arbete och
leveranser dr ihopkopplade och beroende av varandra. Affarsrelationerna mellan
aktorerna i ett byggprojekt paverkas av bestallarens upphandlingsstrategier.
Framforallt paverkas aktorernas ansvar, befogenheter, risk samt deras samarbete
och konkurrens. I detta kapitel ska vi diskutera vikten av att reflektera kring bade
samarbete och konkurrens nar man viljer upphandlingsstrategi.

3.1 Coopetition — balans mellan samarbete och konkurrens

Idén bakom konkurrens bygger pa antagandet att individer agerar for att maximera
sina egna intressen (Bengtsson & Kock 2000). Darfor ar konkurrens relaterat till
individualism och sjdlvcentrering (Ghoshal & Moran 1996), vilket leder till span-
ningar och konflikter nar aktorernas intressen skiljer sig at (Eriksson, 2008a). Nar vi
pratar om konkurrens tanker vi ofta pad det som en tavlan mellan konkurrenter.
Men konkurrens kan definieras som: “en situation av spanning mellan olika aktorer
som uppstar pa grund av en intressekonflikt mellan dem nér de stravar efter att
uppna sina respektive mal” (Anderson, 1988). Denna intressekonflikt blir ju sar-
skilt tydlig mellan konkurrenter men den kan ocksa uppsta mellan andra aktorer,
till exempel i vertikala relationer mellan kdpare och séljare dar varje aktor forsoker
maximera sin egen nytta. Trots vissa nackdelar med denna stravan efter egennytta
ar konkurrens viktigt eftersom det ger drivkrafter till utveckling och effektivitet hos
de enskilda aktorerna (Bengtsson & Kock, 1999).

Samarbete daremot bygger pa fortroende och 6msesidighet, vilket resulterar i
harmoniska affarsrelationer (Bengtsson & Kock 1999). Samarbete &r relaterat till
kollektivism och omsorg om andras behov (Ghoshal & Moran 1996) och innebar att
vara sanningsenlig och visa engagemang genom att gora insatser som kan gynna
andra an en sjilv (Das & Teng 1998). Samarbete kan darmed definieras som
“kollektivt arbete for att uppna gemensamma mal” (Bengtsson & Kock, 2000). En
viktig skillnad &r alltsa att konkurrens grundas pa motsatta mal medan samarbete
grundas pa gemensamma mal. Nar olika aktorer har gemensamma mal uppstar en
vinn-vinn situation dar aktorerna har ett msesidigt beroende av varandra och
darfor tjanar pa att samarbeta for att framja maluppfyllelse. Samarbete kan darmed
framja koordination, flexibilitet, anpassning och kunskapsutbyte mellan aktorer i en
affarsrelation (Uzzi, 1997).

Béde samarbete och konkurrens ar viktiga fOr att framja effektivitet och innovation
(Teece, 1992). Samtidigt ar konkurrens och samarbete varandras motsatser och i
konflikt med varandra (Das & Teng, 1998). Darfor ar det en stor och viktig
utmaning att hitta ratt balans mellan samarbete och konkurrens i en affarsrelation
(Teece, 1992), vilket pa engelska kallas coopetition. Begreppet ar helt enkelt en
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sammanslagning av forsta halvan av cooperation och andra halvan av competition.
Coopetition kan definieras som ”en samtidig forekomst av samarbete och
konkurrens som uppstéar pa grund av foretagens delvis 6verensstimmande
intressen” (Brandenburger & Nalebuff, 1996; Luo, 2004). Coopetition uppstar darfor
ofta ndr aktorerna har bade motsatta och gemensamma mal, vilket ar vanligt i
vertikala affarsrelationer mellan kopare och séljare.

3.2 Hur valjs lamplig balans mellan samarbete och konkurrens?

Coopetition i en enskild vertikal relation kan illustreras som ett kontinuum dar
konkurrens och samarbete dr varandras motsatser, det vill siga om man 6kar den
ena sa minskar den andra (Laseter, 1998; Luo, 2004). Samarbete ar extra viktigt och
lampligt vid transaktioner som kannetecknas av hog komplexitet, kundanpassning,
osédkerhet, lang varaktighet, och tidspress, eftersom sddana transaktioner kraver
koordinering av aktiviteter och aktorer, flexibilitet och anpassning av aktiviteter
och deras innehall, samt kunskapsutbyte och gemensam problemldsning (Eriksson,
2010b). Som exempel kan ndmnas anldggning av nya jarnvagsspar i tunnel i tat
stadsmiljo. Det vill sdga ett projekt med hog grad av teknisk komplexitet parat med
osdkerhet om de exakta geotekniska forutsattningarna och dessutom tidskritiskt
bade for fardigstallandetid och olika deltider pa grund av anpassning till
omgivande trafik och forekommande tillfalliga trafikomlaggningar under
projektets gang.

Vid motsatt situation sa kan enkla standardiserade transaktioner med lag oséker-
het, varaktighet och tidspress upphandlas i konkurrens och kopas in till lagsta pris.
Till exempel en standardiserad barnstuga som en kommunal {6rvaltning uppfor pa
mark med kidnda och oproblematiska geotekniska forutsattningar. Men eftersom
de flesta transaktioner varken har jattehoga eller jattelaga varden pa dessa variabler
sa dr nagon typ av coopetition oftast lampligast dar man stravar efter att uppna
vissa nivaer av bade konkurrens och samarbete. Om man vill illustrera balansen
mellan samarbete och konkurrens i ett kontinuum kan det se ut som i figur 1 nedan.
Modellen i figuren bygger pa transaktionsteori och agentteori for att forklara varfor
balansen mellan samarbete och konkurrens bor vara annorlunda vid olika typer av
transaktioner med olika egenskaper (Eriksson, 2008b).
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Figur 1. Coopetition kontinuum - balans mellan samverkan och konkurrens

Nar variablerna som beskriver projektets (eller transaktionens) egenskaper okar
fran mycket laga till mycket hoga nivaer bor man ga fran fullstindig konkurrens till
fullstandigt samarbete (Eriksson, 2008a). Men oftast rader ndgon slags mellanniva,
déar coopetition ar lampligt. Manga byggprojekt karaktariseras av ganska hog
komplexitet, kundanpassning, varaktighet, osdkerhet, och tidspress. For dem ar
samarbetsbaserad coopetition lamplig, det vill sdga mer fokus pa samarbete dn pa
konkurrens. Det dr ocksa har upphandlingsstrategin partnering kommer in i bilden.
Partnering anvands for att framja mer fokus pa samverkan &n pa konkurrens i
affarsrelationerna, men partnering kan danda baseras pa vissa konkurrensinriktade
inslag (Eriksson, 2010b).

For att avgora vilken balans mellan samarbete och konkurrens som ar lamplig i en
upphandling analyserar bestdllaren alltsa projektets egenskaper. Detta blir natur-
ligtvis en subjektiv beddmning som bygger pa tidigare erfarenhet och jamforelse
med andra projekt. Generellt sett sa kraver ofta ombyggnadsprojekt mer samarbete
an nybyggnad, allt annat lika. Ombyggnad av lat sédga en fabrikslokal till kontor &r
till exempel betydligt mycket mer komplicerat och med ett antal osdkerhetsfaktorer
om vad som goms i byggnaden, jamfort med att bygga en helt ny kontorsbyggnad.
En annan tumregel ar att byggarbeten under mark &r mer osdkra dn arbeten dver
mark, eftersom de geotekniska forutsdttningarna ar svara att undersoka. Installa-
tions- och tekniktunga byggnader, som till exempel sjukhus och fabriker, dr mer
komplexa och ofta mer kundanpassade an byggnader som exempelvis bostader och
hallbyggnader, varfor de ocksa kraver mer samarbete.

3.3 Hur uppnas lamplig balans mellan samarbete och konkurrens?

Balansen mellan samarbete och konkurrens paverkas i hog grad av bestillarens
upphandlingsstrategier. Olika upphandlingsstrategiska komponenter paverkar
samarbete och konkurrens pa olika sitt. Genom att kombinera komponenterna pa
olika satt kan bestdllare ddrmed uppna olika nivaer pa samarbete och konkurrens.
For att uppna en lamplig balans maste bestallaren foljaktligen ha ett systematiskt
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helhetsperspektiv pa sin upphandling dar alla upphandlingsstrategiska kompo-
nenter och deras konsekvenser analyseras med ett coopetitionsynsitt, se tabell 1
nedan. I kapitel 6 kommer de olika upphandlingsstrategiska komponenterna och
deras kopplingar till bland annat samarbete och konkurrens att diskuteras mer
ingdende.

Tabell 1. Komponenter i upphandlingsstrategin ur ett coopetitionperspektiv

Konkurrens Coopetition Samarbete
Proiekteri . . Gemensam projektering med Gemensam projektering
rojektening Utf(e){fde f‘é;::ﬁ:g%;%BT) en aktor ansvarig, tidig med delat ansvar, tidig
(entreprenadform) upphandling pa AB/ABT upphandling pa ABK 09
e s . Lopande riakning med Lopande riakning med
Ersittningsform Fast pos incitament eller fast arvode bonusmajligheter
Anbudsinford / . . . .
frbudsin .or r:?n Oppen, ménga anbud Begriinsad, nagra fa anbud Direkt fcl)rhandllqg med en
Upphandlingsforfarande everantor
" . . - . Fokus pa bade pris och mjuka Hogt fokus pa mjuka
Anbudsutviirdering Hogt fokus pd ligsta pris parametrar parametrar
S kansf Ingen samverkansform , Samverkansform med fa Samverkansform med flera
amverkansiorm inga samverkansaktiviteter samverkansaktiviteter samverkansaktiviteter

De olika alternativen i tabell 1 kan kombineras pa méanga olika satt for att fa en
lamplig balans mellan samarbete och konkurrens som passar ett specifikt projekt
och dess egenskaper. Det finns ingen universal kombination som alltid fungerar
bast. Grundformerna av utférandeentreprenad (AB 04) och totalentreprenad (ABT
06) framjar ett fokus pa konkurrens eftersom de sdrskiljer och tydliggor aktorernas
ansvarsforhallanden. Tidigt upphandlade entreprenader dar aktorerna genomfor
gemensam projektering baserad pa konsultkontrakt (ABK 09) ger hogt fokus pa
samverkan. Coopetition fraimjas av att entreprendren upphandlas tidigt och att
aktorerna genomfor gemensam projektering pa AB 04 eller ABT 06 dér ena parten
ar huvudansvarig och den andra ar mer rddgivande. Fast pris fraimjar
konkurrensfokus medan l6pande rakning med bonusméjigheter framjar
samverkan. Coopetition kan framjas genom en kombination av fast och rorlig del
baserat pa ldpande rakning med incitament eller fast arvode. Ett 6ppet
upphandlingsforfarande med méanga anbud framjar konkurrens medan
direktupphandling efter forhandling med endast en leverantor fraimjar samarbete.
En begransad anbudsinfordran med nagra fa anbudsgivare framjar coopetition.
Anbudsutvardering med hogt fokus pa lagsta pris framjar konkurrens medan fokus
pa mjuka parametrar fraimjar samarbete. Coopetition framjas av fokus pa bade
lagsta pris och mjuka parametrar. I konkurrensfokuserade entreprenader anvands
inga specifika samverkansaktiviteter. Men i partneringprojekt dr samverkans-
aktiviteter (exempelvis formulering och uppfoljning av gemensamma mal,
teambuildingaktiviteter, etc.) och samverkansverktyg (gemensamt projektkontor,
gemensam projektdatabas, partnering facilitator, etc.) viktiga for att framja ett
hogre fokus pa samarbete (Cheung et al., 2003; Bayliss et al., 2004).
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4 Kortsiktig effektivitet och langsiktig innovation

Tidigare forskning har visat att organisationer som utnyttjar befintliga kompetenser
och resurser pa ett effektivt sitt, samtidigt som de utforskar nya affarsmajligheter
och utvecklar nya kompetenser och teknologier, uppnar mer uthalliga konkurrens-
fordelar (March, 1991; Raisch et al., 2009). Foretag i de flesta industrier stravar
darmed efter att forena kortsiktig effektivitet (utnyttjande) och langsiktig inno-
vation (utforskande) (Benner & Tushman, 2003; Gupta et al., 2006).

4.1 Organisatorisk tvahanthet genom effektivitet och innovation

I Sverige var Saab Automobile ett foretag som under flera decennier var ként for
sina nyskapande och kreativa design- och tekniklosningar. Nagra exempel pa
innovationer: ar 1987 blir Saab 9000 den forsta framhjulsdrivna bilen att erbjuda
ABS-bromsar; ar 1990 introduceras uttrycket latt-trycks turbo nar Saab lanserar ett
nytt sdtt att anvanda turboladdning; &r 1991 ar Saab den forsta biltillverkaren att
presentera ett freonfritt luftkonditioneringssystem. Saab var dven pionjar nir de
erbjod eluppvarmda (1971) och ventilerade (1997) framstolar. Trots alla dessa
innovationer kannetecknades Saab Automobile tyvarr ocksa av stora lonsamhets-
problem och gick till sist i konkurs. Foretaget lyckades aldrig med konststycket att
balansera utnyttjande och utforskande genom att kapitalisera pa sina utvecklings-
satsningar och effektivisera produktionen (Eriksson, 2012). For stort fokus pa
utveckling och innovation och for litet fokus pa effektivt utnyttjande av befintliga
resurser kan skapa sddana standiga l1onsamhetsproblem pa grund av for manga
outvecklade idéer och innovationsinvesteringar som inte kan tjanas tillbaks (March,
1991).

Motsatt strategi innebar att ett foretag framgangsrikt utnyttjar sina befintliga kun-
skaper och resurser men negligerar eller dr inkapabelt att forutse behovet av
utveckling och innovation som behovs i framtiden. Tidigare forskning har visat att
manga foretag fokuserar for mycket pa kortsiktig effektivitet och for lite pa lang-
siktig innovation (Uotila et al., 2009). Det &ar de direkta férdelarna med att utnyttja
nuvarande resurser som gor att det ar vanligt att foretag fastnar i nuvarande hjul-
spar; man far framgang pa kort sikt men undergéng pa lang sikt (March, 1991).

Formagan att hantera bade utnyttjande av befintliga resurser for kortsiktig effek-
tivitet och utforskande av langsiktiga innovationsmajligheter kraver organisatorisk
tvahanthet (Tushman & O’Reilly, 1996). Eftersom utforskande och utnyttjande
aktiviteter bygger pa helt olika typer av formagor dr det en stor utmaning att uppna
denna organisatoriska tvahanthet (March, 1991). P4 grund av den stora praktiska
och teoretiska relevansen av dessa férmagor har forskningen kring organisatorisk
tvahanhet formligen exploderat de senaste 20 aren.
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Tidigare studier inom detta omrade har framst fokuserat pa foretags- eller affars-
enhetsniva och pa hogteknologisk verksamhet. Manga forskare menar dock att
denna typ av tvahanthet dven ar relevant for mogna branscher och att fenomenet
bor studeras dven pa projektniva och inom interorganisatoriska samarbeten
(Tiwana, 2008). Pa grund av dess tidsbegransade natur och begransade resurser ar
balansen mellan kortsiktig effektivitet och langsiktig utveckling extra utmanande
att uppna i projektorganisationer (Eriksson, 2013).

4.2 Effektivitet och innovation i byggbranschen

Byggbranschen beskrivs ibland som forandringsobendgen och inte tillrackligt
innovativ, se kapitel 1.2. I en enkétstudie av 44 bland de 50 storsta entreprenad-
foretagen i Sverige visade det sig att 30 av de 44 foretag som bedriver FoU faktiskt
har uppnatt innovationer (Brochner, 2010). Andra studier har dock visat att investe-
ringarna i FoU ar laga i byggbranschen jamfort med andra branscher (Miozzo &
Dewick, 2004; Reichstein et al., 2005). En vanlig uppfattning ar darfor att entre-
prenadforetag saknar innovationsférmaga (Barlow, 2000; Reichstein et al., 2005) och
att det finns behov att forstarka formagor och drivkrafter att utféra innovations-
arbete i byggprojekt (Tawiah & Russell, 2008; Ozorhon, 2012).

Branschen hdvdas dven vara ineffektiv och improduktiv med projekt som ofta lider
av sloseri och byggfel (Josephson & Saukkoriipi, 2005; Tam & Tam, 2008) samt tids-
och kostnadsoverskridanden (Chua et al., 1997; Odeh & Battaineh, 2002; Flyvbjerg
et al., 2003, 2004). Denna typ av tidigare forskning poangterar behovet av forbattrad
effektivitet och produktivitet i byggprojekt, vilket tyder pa att dven aktiviteter som
utnyttjar befintliga resurser kan forbattras.

Tidigare forskning och utredningar indikerar darmed att det finns potential att
forbattra bade utforskande aktiviteter for att framja langsiktig innovation och
utveckling samt utnyttjandet av befintliga resurser och kompetenser for att fraimja
kortsiktig effektivitet. Mojligheterna att framja utnyttjande och utforskande akti-
viteter inom ett byggprojekt paverkas i hog grad av upphandlings- och kontrakts-
former, eftersom dessa kan ge bade mojligheter och drivkrafter for entreprendrer
och konsulter att applicera sina befintliga resurser pa ett effektivt satt och/eller
investera i innovation (Eriksson, 2013). I kapitel 6 kommer ddarmed olika upphand-
lingsstrategier att analyseras utifran deras konsekvenser for kortsiktig effektivitet
och langsiktig innovation.
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5 Standardavtal och ATA-arbeten

Innan vi diskuterar val av upphandlingsstrategier i kapitel 6 ar det nédvandigt att
forst diskutera branschens standardavtal, som ligger till grund for i princip alla
upphandlingar, samt deras flexibilitet och paverkan pa @ndringsarbeten. Med
undantag for vissa bestaimmelser som galler mellan naringsidkare och konsument i
konsumenttjanstlagen dr den svenska entreprenadratten i princip inte reglerad i
lag. Istdllet har branschen genom Byggandets Kontraktskommitté (BKK) utvecklat
gemensamt framforhandlade standardavtal som reglerar parternas rattigheter i
entreprenadkontrakt. Detta har varit den i Sverige géllande ordningen sedan tidigt
1900-tal och déar de senaste nu gallande utgavorna rubriceras Allmdnna bestam-
melser for byggnads-, anlaggnings- och installationsarbeten AB 04 som avser
utférandeentreprenad och ABT 06 for totalentreprenad.

5.1 Kontraktshandlingarna begréansar atagandet

AB 04 och ABT 06 ar uppbyggda pa samma satt med till stor del exakt likalydande
bestammelser. En grundbult i bada standardavtalen ar portalbestimmelseni 1 kap
1 § enligt vilken omfattningen av kontraktsarbetena bestams av kontraktshandling-
arna. Med detta avses att entreprenoren har att utfora de arbeten bestillaren
beskrivit i sitt forfragningsunderlag och inte ndgot annat. Detta far anses vara en
relativt strikt utgangspunkt pa utférandeentreprenad medan en klart uttalad ventil
aterfinns i tredje stycket av 1 kap 1 § ABT 06 med tillhérande kommentartext.
Enligt denna kan entreprenaden d@ven omfatta arbeten som inte uttryckligen
angivits om det med hénsyn till bestallarens i forfragningsunderlaget redovisade
planerade anvandning av byggobjektet and& maste anses inga i entreprenorens
atagande.

I den man bestéllaren glomt att ta med nagot i sitt forfragningsunderlag ingar det
med andra ord inte att utfora som kontraktsarbeten for entreprenoren (Se exempel-
vis Hedberg, 2007 och Liman, 2005). Den regeln maste samtidigt lasas ihop med
deni AB och ABT likalydande regeln i 2 kap 3 § enligt vilken entreprendren inte
bara &r berattigad utan dartill skyldig att utféra av bestéllaren foreskrivna ATA-
arbeten. Det bestillaren glomt maste entreprendren danda utfora men har rétt att fa
betalt for utover kontraktssumman som ett ATA-arbete. For nagon som inte ar
insatt i entreprenadjuridik kan detta forefalla lite ovantat. Men reglerna skall ses i
ljuset av tva karaktaristika for entreprenad. For det forsta den omgjliga uppgiften i
att inte missa nagon eller nagra detaljer i ett kolossalt omfattande underlag av
tekniska beskrivningar och ritningar som kan inkludera 10.000-tals komponenter/
varor som skall sammanfogas pa byggarbetsplatsen till en teknisk helhet. For det
andra att entreprenadupphandlingar sker i konkurrens med flera anbudsgivare och
med utgangspunkt i att alla rdknar pa samma omfattning av entreprenaden sa att
anbuden fullt ut kan jamforas mot varandra, eller nollstéllas som det brukar heta.
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5.2 Entreprendrens tolkningsféretrade vid brister och motstridigheter i
bestallarens forfragningsunderlag

Med hénsyn till att bestdllaren ensidigt tar fram kontraktshandlingarna med sitt
forfragningsunderlag och konkurrensutsatter det utan ndgon féorhandling om
innehallet, finns naturligt nog ett antal regler i AB och ABT som ger entreprendren
tolkningsforetrade vid oklarheter och ofullstandigheter i kontraktshandlingarna.
Till att borja med finns en rangordning mellan olika kontraktshandlingar som
beskrivs i1 kap 3 § AB/ABT i hdandelse av motstridighet mellan olika kontrakts-
handlingar. Ett klassiskt exempel pa detta ar att det i teknisk beskrivning inte
framgar tydligt i hur manga eller vilka rum som ett utbyte av en luftinstallation
skall ske, vilket daremot kan utldsas tydligt pa ritning. Eftersom beskrivningen har
rang fore ritning har entreprendren ratt att i sin anbudskalkyl utga fran det lagre
antal som har kunnat utldsas av beskrivningen i princip med bortseende fran
ritningen. Vidare anges i 1 kap 4 § att vid motstridighet i en och samma handling
eller mellan handlingar i en och samma grupp av handlingar — exempelvis olika
ritningar — har entreprendren ratt att utga fran vad som medfor lagst kostnad.

Detta medfor att en anbudsgivande entreprendr har ratt att tolka motstridigheter
och ofullstandigheter i ett forfragningsunderlag till sin favor. Reglerna skall lasas
ihop med bestammelsen i 1 kap 2 § enligt vilken kontraktshandlingarna komplet-
terar varandra. Detta borde kunna tolkas som att entreprentren i exemplet ovan
med motstridighet mellan en ofullstandig beskrivning och en i och for sig komplett
ritning, alls inte kan lasa beskrivningen isolerat. Emellertid finns en kommentartext
infogad till 1 kap 3 § AB 04 som ger en anvisning om att det skall vara mycket
uppenbara fall innan bestédllaren med ndgon framgang kan havda att entreprendren
maste se till handlingarna i dess helhet. Denna strikta syn pa med vilket ansvar
bestallaren har att med exakthet uppratta och samordna sina kontraktshandlingar
aterfinns ocksa i kommentartexterna till 1 kap 2 § AB/ABT. Enligt dessa foreligger
en skyldighet for bestéllaren att uppratta sina kontraktshandlingar enligt vad som
kan anses utgora god sed i branschen. Med detta avses bland annat att ett atagande
bara behover redovisas pa ett stélle i kontraktshandlingarna och dessutom pa ratt
stélle sa att entreprendren inte skall beh6va missta sig om ett visst arbete ingar att
utfora.

5.3 AMA AF 12

For att undvika motstridigheter och missforstand och underlatta aktorernas
samforstand om detaljerna i ett forfragningsunderlag tillhandahaller branschen
genom Byggtjanst forlag sedan atskilliga decennier det s& kallade AMA-systemet.
Detta omfattar beskrivningstexter med olika koder for ett mycket stort antal
arbetsmoment inom olika tekniska discipliner som EI-AMA, Anldggnings-AMA,
Mark-AMA, etc. I detta ingar &ven AMA AF med AMA AF 12 som senaste utgava
vilken fungerar som nara nog normgivande mall for hur de administrativa
foreskrifterna (AF-delen) struktureras med olika avsnitt sasom
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upphandlingsforeskrifter och entreprenadforeskrifter m.m. och med olika
underliggande koder som bland annat fyller ut och objektsanpassar standard-
villkoren i AB och ABT. Det finns ddrmed en fast etablerad och f6r den oinvigde
forhallandevis komplicerad struktur f6r hur merparten kontraktshandlingar skall
utformas som bestallaren har att hélla sig till. Varje brist fran bestéllaren i det
hanseendet medfor en 6kad risk for att entreprendren f6r mer eller mindre
vilgrundade ATA-diskussioner efter det att kontrakt tecknats.

5.4 Likstallda ATA-arbeten

I detta sammanhang maste ocksa uppmarksammas den likalydande regeln i 2 kap 4
§ AB/ABT om sa kallade likstillda ATA-arbeten. Bestimmelsen handlar inte om
ATA-arbeten i egentlig mening utan om merarbete som entreprendren tvingas till
for att fardigstélla entreprenaden pa grund av fel i handling eller andra avvikelser
mellan férhallandena pa entreprenaden och vad entreprendren gt kalkylera med.
Ett typiskt exempel ar att bestéllaren foreskrivit flaktaggregat som inte ryms inom
den yta som inritats som fliktrum och entreprendren pa bestallarens bekostnad helt
i onddan tvingas riva och flytta ett par innervaggar som inte behovts om ritning-
arna varit korrekt samordnade och rittade fran borjan. Den typen av fel uppstar
inte sdllan pa grund av brister i bestallarens samgranskning av de bygghandlingar
som framtagits av olika konsulter inom olika teknikomraden och dar samgransk-
ningen ocksa utfors av en for andamalet anlitad teknisk konsult.

Det finns med andra ord ett klart samband mellan kvaliteten pa de handlingar
(tekniska beskrivningar, ritningar, rambeskrivningar, icke prissatta mangdforteck-
ningar, etc.) som bestdllaren lagger med i sitt forfragningsunderlag for att definiera
omfattningen av entreprenaden och vilken mangd ATA-arbeten som entreprendren
kommer kunna begdra ersittning for av bestillaren utover kontraktssumman.
Situationen underldttas inte for bestdllaren av att det stélls sa pass laga krav i
AB/ABT pa entreprendren nar det géller att varsla om motstridigheter och fel i
handlingarna. I 2 kap 9 § AB 04 finns forvisso en skadestdndssanktionerad sadan
skyldighet som galler “om han upptacker” fel eller motstridighet i handling innan
den felaktiga handlingen medfort en byggnadsatgard. Det kravs alltsa att entre-
prendren de facto upptackt en felaktighet och att bestéllaren kan visa detta. Att
entreprendren borde ha upptackt nagot racker inte, vilket i praktiken medfor att
den aktuella regeln om underrattelseskyldighet far mycket liten betydelse.

5.5 Omfattning av ATA-arbeten

Medan kontraktsarbetena upphandlas i konkurrens, ar det langt ifran alltid priser
for ATA-arbeten de facto konkurrensutsitts vid upphandlingen, vilket heller inte
alla ganger later sig goras i praktiken. Eftersom ATA-arbeten per definition utgor
en och samma tekniska helhet som kontraktsarbetena ar det, pa grund av entrepre-
norens ansvar for entreprenaden, normalt inte heller mojligt att lata andra entre-
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prendrer konkurrera om ett AT A-arbete som skall utféras med den pa byggarbets-
platsen etablerade entreprendren. Den monopolritt till ATA-arbeten som foreskrivs
for entreprendren i AB/ABT vilar alltsa pa praktiska realiteter. Inte for inte talas det
ibland om 80/20 regeln for att ange den forvantan om ATA-arbeten en bestéllare
normalt bor vara beredd pa. Detta betyder att man far rakna med att 20 procent av
den slutliga entreprenadsumman pa 100 Mkr har mast ga till ATA-arbeten vid en
ursprunglig kontraktssumma pa 80 Mkr, varav bortemot hélften avser rena fel i
bestillarens handlingar. Detta géller forstas i hogre grad vid utférandeentreprenad
an vid totalentreprenad.

Vidare foreligger en betydande skillnad mellan att uppftéra en ny byggnad och
ombyggnad av en befintlig byggnad, liksom det finns vissa typer av arbeten (mark
och grundldggning, sprangning, tunneldrivning, brofundament i vatten, muddring,
etc.) som till sin art dr svara att i forvag bedoma omfattningen av i detalj. Mot
bakgrund av att ndgon konkurrensutsittning i princip inte later sig goras av ATA-
arbeten hade man kunnat vinta sig att bestdllare i allmdnhet lagger valdigt mycket
tid, kraft och kostnader pa att ta fram handlingar infor sina entreprenadupphand-
lingar. Tyvarr ar istéllet var erfarenhet den motsatta. Det snélas in i tidiga skeden,
vilket straffar sig bade i form av ATA-arbeten pa entreprenaden och med paverkan
ytterst pa kvaliteten i byggobjektet.

Det bor framhaéllas att den typ av “armbrytning” om ett visst arbete ingar att utfora
som kontraktsarbete eller skall ersittas separat som ATA, vilket praglar manga
entreprenadkontrakt, endast galler vid ersattningsformen fast pris. Vid l1opande
rakning finns av forklarliga skal inte alls samma dramatik ifrdga om vad som ingar
och inte ingdr att utfora enligt kontraktshandlingarna. Under intervjuerna framkom
dock att merparten av respondenterna inte upplever detta som nagot storre pro-
blem. Att entreprendrer soker tilliggsersittning for ATA-arbeten tillhr spelets
regler. Enligt respondenterna uppstar problemen fraimst pa grund av bestillarnas
och konsulternas bristande arbete med forfragningsunderlaget, ej pa grund av
bristande etik och moral hos entreprendrerna.

5.6 Forhandlingar for att klarlagga omfattningen

Inom forsorjningssektorerna finns ocksa en ibland forekommande tradition att
forhandla fore anbudsingivande, vilket naturligt nog ar ett sjalvklart moment i
privata bestéllares entreprenadupphandlingar. Detta genom att i olika former
forsoka fa klarhet i om anbudsgivarna forstatt forfragningsunderlaget, i syfte att
undvika ATA-tvister. Problemet med den fraga/svar rutin som annars anvands &r
att anbudsgivare som dari patalar en oklarhet i forfragningsunderlaget, ddrmed
rojer den konkurrensfordel han upptackt. En oklarhet som kan anvandas for ett
ATA-krav i kontraktet och som méjliggor for den anbudsgivaren att som en
konkurrensfordel for denne sitta ett lagre fast pris dn vad den anbudsgivaren
annars varit beredd till. De till synes entreprendrsvénliga reglerna i AB/ABT om att
motstridigheter och oklarheter i ett forfragningsunderlag tolkas till entreprendrens
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favor ar sidledes svara att fanga upp for en bestéllare fore kontraktstecknandet i en
upphandling enligt LOU dar férhandling med anbudsgivare f6r upphandlingar
over troskelvardena (+ 45,4 MSEK) som huvudregel inte &r tillatet.

Forsorjningssektorerna daremot som handlar upp enligt LUF har som huvudregel
ratt att vilja forhandlat forfarande med féregaende annonsering. En forhandling
med anbudsgivare far dock inte heller enligt LUF medfdra att forhandlingen
utmynnar i nagra visentliga forandringar av foremalet for upphandlingen utan &r i
forsta hand tankt som ett verktyg for bestallaren att driva fram forbattringar i
anbuden infor utvardering. Daremot moter inte nagot hinder att reda ut eventuella
oklarheter i kontraktshandlingarna som mé kunna foranleda ATA-krav pa grund
av motstridiga eller utelamnade uppgifter. For inte sa lange sedan var det alltjamt
vanligt forekommande att upphandlande myndigheter lika med privata bestillare
kallade till anbudsgenomgang for att nollstédlla anbuden och darmed uppna
konkurrensneutralitet mellan dem. Under sddana genomgangar kunde anbuds-
givares reservationer prissdttas eller franfallas och eventuella oklarheter i bestal-
larens forfragningsunderlag adresseras och prissattas redan i anbudet under
konkurrens, istillet for att dyka upp som ATA-krav i kontraktet (se exempelvis
Liman, 2005). Successivt har branschen lart sig och inréttat sig efter att den typen av
formldsa genomgangar med smarre justeringar av anbudsgivarnas anbud, typiskt
sett inte later sig forenas med LOU eller LUF, varfor dessa i praktiken upphort.
Under intervjuerna framgick det tydligt att offentliga bestallare mestadels undviker
forhandlingar, mycket pa grund av att man saknar kompetens kring vad man far
forhandla om och hur férhandlingar ska ga till. Vi vill diremot poédngtera att den
typen av genomgangar dar eventuella oklarheter i forfragningsunderlagens
kontraktshandlingar reds ut, mycket val gar att hantera inom ramen for en
forhandling enligt LOU och LUF.

5.7 ATA-relaterade problem fran entreprenérens perspektiv

I detta sammanhang bor dock framhallas att AB/ABT inte bara innehaller entre-
prendrsvanliga regler om tolkningsforetrade vid motstridighet och oklarhet mellan
kontraktshandlingarna. Ett antal bestaimmelser far ocksé anses vara utformade
ganska mycket till bestdllarens favor, vilket inverkar negativt pa entreprendrens
vinstmojligheter. Detta kan i forekommande fall entreprendren pa det ena eller
andra sdttet fa behov av att ta igen, ibland kanske dven for att 6verleva. Som exem-
pel kan namnas bestéllarens obegransade rtt att bestilla ATA-arbeten oavsett
omfattning som entreprendren har att “klamma in” bland kontraktsarbetena utan
alltfor stor storning pa tider och samordning med 6vriga arbeten. ATA-arbeten som
entreprendren kanhanda forbundit sig att utfora till i forvag avtalade 4-priser som
pa grund av mangden andringar inte langre ger det overskott som fran borjan
kalkylerats. Hartill kommer att entreprendren har att bara risk for sin forlangda
etableringstid vid force majeurehinder (AB/ABT 4 kap 3 § jamford med 5 kap 4 §)
dar strejker och otjanlig vaderlek ar en praktisk realitet, samt svarigheter 6verlag
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att fa ersattning for 6kade etableringskostnader och effektivitetsbortfall vid andra
storningar.

Vidare utgar AB/ABT fran en prestationsbunden betalningsplan som huvudregel.
Detta innebar att entreprenoren har att kopa in material, bekosta etablering, hyra in
yrkesarbetare och kontraktera underentreprendrer innan han kan pardakna ens en
forsta delbetalning av kontraktssumman och att hela entreprenaden gar med likvi-
ditetsmassigt underskott i stort sett fram till det sista lyftet pa betalningsplanen da
entreprendren i basta fall kan rakna hem ett 6verskott. Att bestallare avtalar med
entreprendrer om betalningsplaner dir entreprendren tillerkdnns betydande for-
skott for att tdcka sina utlagg som vid andra typer av leveransavtal forekommer
men ar enligt var erfarenhet ovanligt.

5.8 Direktupphandling av ATA-arbeten, optioner, etc.

[ uppdraget fran Konkurrensverket ingar sarskilt att narmare analysera forhallan-
det mellan anvindande av ATA-arbeten, risken for dverdebitering och reglerna for
direktupphandling av kompletterande byggentreprenader i 4 kap 8 § LOU och 4
kap 2 § punkt 6 LUF. Dessa fragor har berorts i en rapport fran Konkurrensverket
fran 2011 (2011:2, Fallgropar vid entreprenadupphandling) som darefter vare sig
foranlett vidare studier eller rattspraxis. Konkurrensverket slot sig i den rapporten,
med hédnvisning till ett beslut fran Konkurrensverket (d nr 582/2010) som rorde
tillampning av bestimmelsen i 3 kap 15 § ALOU, att undantagsreglerna som
mojliggor direktupphandling av kompletterande byggentreprenader i LOU och
LUF var tillimpliga pa ATA-arbeten.

Vi kan dock inte se att det finns nagot egentligt stod for att applicera LOU:s och
LUEF:s regelverk om forhandlat forfarande med foregdende annonsering (direkt-
upphandling) pa ATA-arbeten i ett entreprenadkontrakt som handlats upp med
stod av LOU/LUEF. Bade en spraklig och dndamalsenlig lagtolkning anger att
kompletterande byggentreprenader utgor nagot artskilt mot den snava avgrans-
ning av AT A-arbeten till en och samma tekniska helhet som AB och ABT bygger
pa. Det finns i huvudsak endast ett rdttsfall fran EU-domstolen (C-57/94) som beror
fragan. Fallet rorde en italiensk upphandlande myndighet som lade till tva del-
strackor av en motorvag i ett kontrakt. Kontraktssumman for bada delstrackorna
oversteg da géllande troskelvarde for entreprenadupphandling. Delstrackor som
heller inte ingétt i det ursprungliga forfragningsunderlaget. Vi uppfattar att
fragestéllningen om ATA-arbeten kan behdva konkurrensutsittas separat enligt
LOU/LUEF beror pa ett missforstand som i sin tur kommer av en felaktiv over-
sattning av EU-direktivens ordval “additional works” till “tilliggsarbeten” som
kom att inflyta i 3 kap 15 § ALOU. Detta har numera réttats till genom att i
LOU/LUF istéllet hanvisas till kompletterande byggentreprenader. Att ATA-
arbeten kommer att inga som en integrerad del av ett entreprenadkontrakt ar kant
av varje anbudsgivare. Miangden ATA-arbeten star som ovan anforts ocksa i direkt
relation till kvaliteten pa bestallarens kontraktshandlingar. For en mer fyllig
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redogorelse 6ver vara grunder och kallor for den slutsatsen hanvisas till en sarskild
rattsutredning som intagits i bilaga 2.

Den grans dar en upphandlingsrattslig fraga kan uppsta utgors emellertid av nar
ett enskilt ATA-arbete till sin storlek i extrema fall kan komma i konflikt med det
forbud mot vasentlig andring av offentligt upphandlade kontrakt som faststllts av
EU-domstolen (C-454/06 Pressetext). Enligt var mening kravs en hel del innan ett
AT A-arbete skulle kunna kvalificera som vasentlig dndring med tanke pa den
forvantan om ATA-arbeten som entreprenadkontraktet forutsitter (Samuelsson,
2011; Kallenius, 1960; Motiv AB 72). Problematiken med vasentlig andring torde
daremot fa storre relevans for forandringar under entreprenaders 16ptid av vasent-
liga kontraktsvillkor sdsom eftergifter av annars betungande viteskrav, etc.

Déremot forekommer inte séllan att bestillare under namn av ATA-arbete bestiller
arbeten av den etablerade entreprendren som bestéllaren ovéntat far behov av och
mojlighet att lata utfora. Till exempel att ett vaningsplan till blir tomstallt under
pagaende renovering av underliggande vaningsplan. I en sddan situation dar den
entreprenadgrans och dartill kopplat ansvar som bestamts i de kontraktshandlingar
som handlats upp, utvidgas till att avse nya ytor kan ifrdgasattas om det utgor en
och samma tekniska helhet och ddrmed ocksa om det utgor ett ATA-arbete i AB:s
och ABT:s mening. Vad som driver bestéllare att vanda sig till den redan etablerade
entreprendren for dessa arbeten ar inte sdllan den tidsbesparing bestallaren menar
sig kunna gora med att lata utfora arbetena samtidigt. Det kan enligt var erfarenhet
heller inte bortses fran att sa ibland sker av bekvamlighetsskal for att slippa gora en
ny upphandling. I den typen av situationer ar det dock enligt var mening formellt
korrekt att tala om just kompletterande byggentreprenader och majligheten att
direktupphandla sddana skall i s& fall provas mot de sndava undantagsregler for
direktupphandling som LOU och LUF innehaller.

Ingen av respondenterna i vara intervjuer beskriver dock detta som nagot problem.
Overlag ér respondenterna ocksa tillfreds med den reglering med ATA-arbeten
som AB och ABT byggt pa som etablerade spelregler f6r branschen sedan decen-
nier. Till den del en bestallare frestas att av bekvamlighetsskal bestalla arbeten som
géar utdver vad som raknas som ATA-arbeten av den redan etablerade entrepre-
noren skall det sdttas i relation till den naturliga aterhdllsamhet som foljer av att
entreprendren i kraft av sin monopolstillning kan ta bra betalt. Vad géller den av
Konkurrensverket vickta fragan om risker for 6verdebitering vid ATA-arbeten, ar
det heller inte nagot som respondenterna vid vara intervjuer beskrivit som nagot
problem. Eventuella risker for 6verdebitering motverkas ocksa som regel av att
bestillaren utvirderar en fiktiv méangd ATA-arbeten i tilligg till anbudssumman
och darmed far en prissattning av vissa arbetsmoment som beddms inga i kom-
mande ATA-arbeten. Vidare bygger AB och ABT pa sjélvkostnadsprincipen som tar
vid for sddana situationer dér parterna inte kan enas om priset for ett ATA-arbete
och nagot a-pris att applicera pa ATA-arbetet heller inte finns att tillga. Sjalvkost-
nadsprincipen ar strukturerad sa att 6verdebitering i princip inte skall kunna ske.
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En situation som skiljer sig fran bestillning av ATA-arbeten eller kompletterande
byggentreprenader fradn den entreprendr som ar pa plats och utfor arbeten, utgors
av reglerna i LOU 4 kap 8 § punkt 2 och LUF 4 kap 2 § punkt 7 som ger bestallare
ratt att direktupphandla byggentreprenader som utgor en upprepning av tidigare
byggentreprenader. Med andra ord en bestillning frdn en entreprendr som redan
avetablerat sig. En sadan foreteelse som “upprepning” ar i princip okand i svensk
entreprenadratt. I svensk doktrin (Falk, 2011) har med vidare hanvisning till dansk
litteratur antagits att man harmed avser optioner. Avvikande mening har framforts
(Bergqvist et al., 2012) om att optioner enligt vedertagen juridisk teknisk termino-
logi preciseras och prissitts vid en upphandling och normalt ocksa avropas under
tiden entreprendren har sin etablering och darmed maste anses redan ha upphand-
lats. I internationell upphandlingsrattslig litteratur (Arrowsmith 2006) exemplifi-
eras regeln om upprepning av tidigare entreprenad med att en bestéllare efter det
att ett husbyggnadsprojekt fardigstallts vander sig till samma entreprenor for att
forhandla om uppforandet om ett likadant hus till. Enligt var erfarenhet har den
undantagsreglen knappast alls anvants i Sverige, mdjligen under antagandet att
den ar begransad till just optioner.

Optioner ar daremot nadgot som ar vanligt forekommande att i olika former inklu-
dera i entreprenadkontrakt som bor prissattas i anbud och inkluderas i anbudsut-
varderingen (Bergquist et al., 2012). Detta dr i praktiken inte begransat till nagon
upprepning i teknisk mening av ndgot delmoment av kontraktsarbetena dven om
sadant ocksa forekommer, till exempel en tillkommande stracka ledningsdragning.
Det forekommer bade att optioner har 16ptid som stracker sig under kontraktets
16ptid och som kan avropas for igdngsattning viss tid darefter. En viktig sak ar att i
forfragningsunderlaget klarldgga huruvida optionen utgor en del av entreprenaden
— ungefir som ett ATA-arbete — och foljer samma tider for fardigstallande och
garantitid som galler for entreprenaden i ovrigt — eller om den utgor en separat
entreprenad. I det senare fallet har entreprenadkontraktet och dess entreprenad-
foreskrifter 16pt ut. Det maste i sa fall regleras redan i forfragningsunderlaget vilka
regler om fardigstdllandetid, viten, sdkerhet, betalningsplan, besiktning, hansyn till
omgivningen, forsakring m.m. som skall géilla for optionen. I praktiken ar det inte
ovanligt att bestdllare slarvar med detta och forsoker reglera det genom férhand-
ling i samband med att optionen ropas av. Nagot som i sa fall torde medfdra risk
for att forfarandet bedoms som en otillaten direktupphandling, sdvida inte undan-
tagsregeln for direktupphandling av upprepningar av tidigare utford entreprenad i
sallsynta fall kan &beropas. I kapitel 6.6.1 diskuterar vi optioner som upphandlings-
strategi.
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6 Upphandlingsstrategier och deras konsekvenser

Entreprenadupphandling gar i all enkelhet ut pa att forst valja den mest effektive
och innovative entreprendren for ett specifikt projekt och sedan ge denne méjlig-
heter och drivkrafter att gora sitt basta under genomforandet av kontraktet. Nedan
gors en kritisk genomgang av olika typer av upphandlingsstrategier och deras
konsekvenser, i form av fordelar och nackdelar vid olika projektforutsattningar.
Konsekvenser av valda upphandlingsstrategier kan vara i form av projektresultat
(ekonomi, tid, kvalitet, ATA, juridiska tvister, etc.) men dven mer langsiktiga och
makroekonomiska konsekvenser som konkurrenspaverkan och innovations-
potential. Olika upphandlingsstrategier baseras ocksa pa olika forutsattningar.
Projektforutsattningar som kan paverka kopplingarna mellan upphandlings-
strategier och deras konsekvenser ar exempelvis projektets egenskaper (som
diskuterades i kap 3), till exempel grad av komplexitet, osdkerhet och tidspress,
men dven bestdllarens forutsattningar i form av typ av bestallare (offentlig/privat),
bestillarens kompetens och erfarenhet, etc. Aven aktorernas formaga att bara risk
bor paverka valet av upphandlingsstrategi. Framfdrallt fokuseras hur val av
upphandlingsstrategier paverkas av juridiska forutsattningar, som till exempel
offentliga bestéllares upphandling enligt LOU och den risk for betydande tids-
forskjutning av ett byggprojekt och darav foljande merkostnader for en bestillare
som foljer av risken for Overprovning.

Viktiga delkomponenter av upphandlingsstrategier som fokuseras i studien ar:
entreprenadform (framst totalentreprenad och utférandeentreprenad, men dven
andra varianter sdsom funktionsentreprenad, tidigt upphandlad utférandeentre-
prenad och styrd totalentreprenad), ersattningsformer (inklusive olika former av
incitamentsmodeller), upphandlingsfoérfarande/anbudsinfordran, anbuds-
utvdrdering, samt samverkansform (projektpartnering). En 6versiktlig belysning
och kort diskussion av upphandlingsstrategier baserade pa langa kontrakt
(inklusive optioner, ramavtal och strategisk partnering) samt “nya” alternativa
upphandlingsstrategier sdsom Offentlig-Privat Samverkan (OPS), konkurrens-
praglad dialog och innovationsupphandling kommer dven att utforas.

6.1 Entreprenadform och entreprenadsrattslig upphandlingsform

Att védlja lamplig entreprenadform ér ett viktigt val vid entreprenadupphandling.
De tva huvudtyperna ar utforandeentreprenad och totalentreprenad, varav
utforandeentreprenad har varit den vanligaste i svensk byggbransch (Eriksson,
2008b). Men det finns dven specialvarianter av dessa sasom styrd totalentreprenad
och funktionsentreprenad, vilka diskuteras nedan. Dessa entreprenadformer avgor
ytterst vem av bestéllaren och entreprendren som svarar for projekteringen och
andamalsenligheten i de tekniska l9sningar som valjs.
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6.1.1 Utférandeentreprenad

Utfoérandeentreprenad innebdr som ovan namnts att bestéllaren svarar for
projekteringen. Sa sker normalt genom att bestéllaren i sitt forfragningsunderlag
sammanstaller en betydande méangd arkitekt- och konstruktionsritningar jamte
daremot svarande tekniska beskrivningar som i detalj beskriver vad entreprendren
skall utfora. Det 4r med andra ord bestéllaren som tar fram de tekniska l6sningar
som definierar vad som skall utforas och ddrmed ocksa bestimmer kvaliteten i det
byggobjekt som skall utforas. Till sin hjalp anlitar bestéllaren vanligen ett antal
tekniska konsulter (arkitekter och konstruktorer, inte sillan flera for varje
fackomréade sdsom for el, ventilation, ror, etc.) vilka var och en for sig tar fram
handlingar inom sitt fackomrade, att sedan samgranskas av bestallaren for att
sakerstalla att dessa &dr val avgransade mot varandra.

I en utférandeentreprenad har entreprendren i princip att utféra vad som anges i
kontraktshandlingarna och har inte nadgot ansvar for att de av bestéllaren valda
tekniska losningarna ar andamalsenliga i och for sig. Detta betyder att bestallaren
bar den fulla risken for projekteringens andamalsenlighet. Entreprendrens risk ar i
huvudsak begransad till dels att utforandet maste vara fackmassigt och dels fore-
komsten av hinder och storning pa entreprenaden som bestadllaren inte ger ersatt-
ning for, exempelvis strejker och besvarande vaderleksférhallanden (Liman, 2005;
Hedberg, 2007). Denna riskfordelning kan vara en férdel nar bestillaren vill fraimja
konkurrens (Cheung et al., 2001), sarskilt mellan sma och mellanstora entreprenad-
foretag (sa kallade SMEs) eftersom sma foretag har samre forutsattningar an stora
att bara risk.

En annan férdel med utférandeentreprenad dr att bestdllarens omfattande projek-
teringsarbete presenteras i forfragningsunderlaget vilket gor att entreprendrernas
anbudsarbete blir mindre omfattande dn vid totalentreprenad. Detta framjar fore-
komsten av flera anbudsgivare och underlattar framst for SMEs med begransade
kalkylerings- och projekteringsresurser att anda vara med och lamna anbud. En
tredje fordel dr att en kompetent och erfaren bestillare ldttare kan sakerstalla att de
far den kvalitet de vill ha genom att detaljspecificera utforandet (Cheung et al.,
2001). Nar en viss kvalitetsniva dr av central betydelse kan darmed utférandeentre-
prenad vara att foredra om bestdllaren har tillracklig kompetens och erfarenhet for
att veta vad denne vill ha och hur detta kan uppnas. I praktiken ar utférandentre-
prenad den vanligast anvanda entreprenadformen och enligt var erfarenhet ar den
sarskilt vanlig i situationer dar bestéllaren har speciellt hoga krav pa sakerheten i
en byggnad eller anldggning, typ polisstationer, larmcentraler m.m. men ocksa
historiskt sett tidigare Banverkets projektering av jairnvag. Banverksdelen inom
Trafikverket har av naturliga skél kunnat samla pa sig en unik kompetens och
erfarenhet av hur man projekterar jarnvag. Ur ett livscykelperspektiv kan
utforandeentreprenad dven leda till mer kostnadseffektiv drift och underhall
eftersom bestallaren genom detaljspecifikation av tekniska losningar kan
standardisera sitt bestdnd. Detta kan exempelvis hdlla nere kostnaderna for
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lagerhallning av reservdelar och skapa mer enhetliga behov av utrustning och
kompetens kopplade till drift och underhall (Nilsson, 2008).

En nackdel med utforandeentreprenad ar att bestdllarens detaljspecifikation
minskar entreprentrens majligheter till innovation, det finns helt enkelt inte sa
manga aspekter av utforandet att utveckla efter att upphandlingen ar genomford.
Den vanliga skilsmdssan mellan projektering och produktion minskar ocksa
larandet mellan aktorerna i de olika skedena (Styhre et al., 2004), vilket kan
forlanga projekttiden och forsamra byggbarheten. Franvaron av entreprendrernas
produktionskunskap under projekteringsskedet riskerar darmed att forsamra
effektiviteten under produktionsskedet.

En annan nackdel med den tidigt utforda detaljspecifikationen ar att forandrade
forutsattningar och omstéandigheter skapar behov av tidskrdvande omprojektering
och férhandlingar bade med konsult och entreprendr om tilldggsarbeten, vilket kan
vara dyrt och problematiskt da bestéllarens konsulter kanske redan gatt vidare till
nasta projekt. Problemet blir extra tydligt vid vdldigt stora projekt da bestallaren
betalar for en valdigt omfattande projektering flera ar innan den kommer till
anvandning, vilket leder till onddigt hoga rantekostnader {or sjdlva investeringen
och till att risken okar for att projekteringen i vissa delar hinner bli obsolet innan
den anvands (BKK, 2009).

I forfragningsunderlaget kan bestédllaren uppmuntra anbudsgivarna att foresla
alternativa utforanden for vissa specifika delar av en utférandeentreprenad som
bestillaren exempelvis anser extra problematiska och darfor behover hjalp med att
utveckla. Ett problem med detta dr att bestdllarens projektering normalt avser ett
mycket stort antal tekniska losningar som var for sig samverkar for att uppna vissa
funktionskrav med avseende pa temperatur, luftfloden, fukthalt, barkraft, etc. Den
entreprendr som vill foresld ndgon alternativ 16sning har darvid som regel ocksa att
ta ansvar for denna som en insprangd totalentreprenad. Foljaktligen &r det ocksa
mycket ovanligt att anbud inkluderar sa kallade alternativa utféranden vid
utforandeentreprenad (Bergquist et al 2012).

6.1.2 Totalentreprenad

I en totalentreprenad ar det istdllet entreprendren som har projekteringsansvaret
och darmed ytterst ansvarar for att den produkt som arbetet utmynnar i verkligen
fungerar for avsett andamal. I en totalentreprenad anger bestéllaren istillet sina
funktionskrav i olika tekniska rambeskrivningar varefter det ar upp till entrepre-
noren att sjalv avgora med vilken eller vilka tekniska losningar angivna funktions-
krav skall uppfyllas.

Fran ett effektivitetsperspektiv kan totalentreprenadkontrakt framja ett 6kat
kunskapsutbyte mellan konsulter och entreprendrer och darmed en integration
mellan projekteringskompetens och produktionserfarenhet. Detta kan leda till
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produktdesign med forbattrad byggbarhet, eftersom entreprenorernas produk-
tionserfarenheter tas till vara under projekteringsskedet, vilket kan resultera i battre
tids- och kostnadseffektivitet. Totalentreprenad innebéar ocksa en upphandling
mindre och att entreprendren kan borja bygga innan produkten ar helt fardigpro-
jekterad, vilket spar tid (Tam, 2000; Cheung et al., 2001). Totalentreprenad kan
darmed forbattra kortsiktig effektivitet i projektet.

En nackdel, framst for stora bestéllare, ar att entreprendrernas frihet i totalentre-
prenader medger storre variantrikedom i de fardiga produkterna. Detta kan for-
svara standardisering, upprepning och stordriftsfordelar vid drift och underhall
och darmed ge 6kade livscykelkostnader (Riksrevisionen, 2012). En bestallare med
stort bestand av fastigheter/anldggningar kan darmed fa simre effektivitet ur ett
livscykelperspektiv om projekten baseras pa rena totalentreprenader.

En annan nackdel med totalentreprenadkontrakt ar att de 6kar kraven pa entre-
prendren och dennes kompetens och erfarenhet eftersom atagandet ar mycket
storre dn i en utforandeentreprenad. Detta faktum kan hamma konkurrensen,
sarskilt bland SMEs, eftersom det finns farre anbudsgivare som har tillracklig
kompetens och kapacitet att ata sig totalentreprenadkontrakt jamfort med utfo-
randeentreprenader (Chan, 2000; Eriksson et al., 2013). A andra sidan kan storre
totalentreprenadkontrakt locka stora utlandska entreprenadforetag med egna
utvecklingsavdelningar till Sverige, vilket kan 6ka konkurrensen (Eriksson et al.,
2013).

En annan nackdel ar att totalentreprenadkontrakt okar transaktionskostnaderna
totalt sett da flera entreprendrer maste utfora en viss forprojektering for att kunna
lamna anbud, istéllet for att endast bestédllaren utfor projektering for att kunna
presentera ett forfragningsunderlag (Mandell et al., 2013). Detta innebar resurs-
sloseri da endast ett av flera anbud ar framgangsrikt och leder till fortsatt arbete. I
slutandan far bestdllaren betala for entreprendrernas 6kade transaktionskostnader
och totalentreprenader riskerar dven att resultera i farre anbudsgivare. Sarskilt
SMEs kan tveka att ge sig in i kostsamma och riskfyllda anbudstavlingar f6r
totalentreprenader eftersom de inte har ndgon mdajlighet att sprida ut anbudskost-
naderna inom en stor projektportfdlj (Nilsson, 2008). Denna nackdel kan mildras
genom att bestdllaren ger forlorande anbudsgivare viss ersattning for deras
anbudsarbetskostnader (Upphandlingsstodet, 2010b). En studie av anlaggnings-
sektorn i USA fann emellertid att inblandningen av SMEs inte var mindre i total-
entreprenader dn i utférandeentreprenader, forutsatt att man inte bara raknade
anbudsgivarna utan dven raknade med deras underleverantérer (USDOT, 2006).

Fran ett innovationsperspektiv ar effekterna av totalentreprenadkontrakt med
funktionskrav mer oklara, eftersom bade majligheter till och drivkrafter for
innovations kravs for att innovationsbendgenheten ska oka. I vara intervjuer
framkom att de flesta respondenterna var positiva till totalentreprenader eftersom
de 6kade entreprendrernas méjligheter till innovation. Produktivitetskommittén
(2012) foresprakar ocksa okad andel totalentreprenader for Trafikverkets projekt
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eftersom de Okar entreprendrernas frihetsgrader och darmed deras méjligheter till
innovation. I praktiken kan dock totalentreprenader vara lika styrda nar det galler
valet av teknik som om man anvander utférandeentreprenad, vilket da inte ger
okad maojlighet till innovation, se nedanstdende diskussion om styrd totalentre-
prenad. Den intressanta aspekten for att 6ka entreprenorernas mojligheter till
innovation ar egentligen hur man konkret ska ga tillvaga for att utvidga dessa
frihetsgrader. Utmaningen med att 6ka frihetsgraderna och stélla upp funktions-
krav ligger i hog grad i processerna och kraven nar det géller verifiering att en viss
teknisk 16sning uppfyller funktionskraven. Bestdllaren maste darmed kunna
formulera relevanta och métbara funktionskrav som sakerstaller att efterfragad
funktion tillhandahalls av entreprendren.

En utmaning jamfort med utférandeentreprenad ar just matning av resultatet.
Eftersom mycket av ansvaret {for att produkten verkligen fungerar enligt avtalet
ligger pa entreprendren maste bestdllaren kontrollera att funktionen verkligen
uppnas. Det dr ocksa en invandning som ofta framfors av byggherrar infor upp-
handling, att det &r svart att definiera funktionskrav som pa tillrackligt tydligt satt
anger kvalitetskrav for driftkostnader och energiférbrukning eller gestaltning och
att det ocksa anses svart att kontrollera och mata skillnader mellan anbudsgivare i
det avseendet vid upphandling. Foljden anses bli att totalentreprenad dnda landar i
lagsta pris till dalig kvalitet och att bestédllaren genom att projektera darmed anda
far en viss styrning och kontroll 6ver kvaliteten. Brochner och Kadefors (2010)
menar darfor att totalentreprenader mest anvands for enklare eller mer standar-
diserade byggnader som industrilokaler och bostader samt av byggherrar med sma
egna resurser. Nagra av respondenterna poangterar i intervjuerna att det ar viktigt
att bestéllare engagerar och involverar sig under projekteringen i totalentrepre-
nader for att kunna vara med och paverka val av 16sningar, etc. Sddan involvering
kan framja battre kvalitet vid komplexa och kundanpassade projekt, sarskilt om
nagon typ av samverkansform anvands tillsammans med ersattningsform baserad
pa lopande rakning.

I en arkivstudie som inkluderade 1463 infrastrukturprojekt hos Trafikverket fann
Mandell et al. (2013) att totalentreprenader framst anvandes for stora komplexa
projekt. Detta resultat ligger ocksa i linje med Trafikverkets forandring mot en mer
renodlad bestéllarroll dar 6kad andel totalentreprenader ska fradmja innovation i
stora komplexa projekt (Trafikverket, 2012). Entreprendrernas drivkrafter till
innovation i totalentreprenadkontrakt dr dock inte sadlvklara. Eftersom funktions-
kraven anger krav pa mininiva har entreprendren ingen storre motivation att
investera i innovation som majliggor prestationer utover faststdllda krav. Nivan pa
funktionskraven kommer darmed fa stor betydelse for entreprendrernas motivation
till kvalitetsh6jande innovation. Eftersom entreprendren i totalentreprenad har
ansvar for de tekniska losningar som utvecklas och byggs in i produkten sa finns
det sannolikt stor tveksamhet till att anvianda nya otestade 16sningar vars lang-
siktiga funktion ar osdker. Detta 0kade ansvar innebér en ytterligare nedsattning i
entreprendrens motivation till 6kad innovation i totalentreprenader. Nar totalentre-
prenader upphandlas med sedvanlig konkurrensutsattning baserad pa lagsta pris
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har entreprendren inte nagra tydliga incitament att spendera tid och pengar pa
utforskande projektering (Ahola et al., 2008). For att minimera risken att 6verskrida
sndva tids- och budgetramar baseras produktionen istallet pa kdanda losningar och
befintlig kunskap. For att frimja innovation boér dirmed andra motivationshdjande
upphandlingskomponenter implementeras, vilket diskuteras i senare avsnitt.

6.1.3 Andra varianter av entreprenadformer

Styrd totalentreprenad

I praktiken &r det ovanligt med rena totalentreprenader. Snarare brukar bestallaren
i hogre eller mindre grad inkludera ett antal mer eller mindre fardigprojekterade
tekniska losningar i sitt forfragningsunderlag d@ven for totalentreprenad. Tekniska
l6sningar som bestéllaren enligt 1 kap 6 § ABT 06 ansvarar for ar riktiga oavsett val
av entreprenadform. Detta kallas populart for styrd totalentreprenad och ar ett satt
for bestdllaren att liksom i en utfdrandeentreprenad behalla kontroll 6ver vissa
tekniska 16sningar (Chan, 2000). Nackdelar med styrd totalentreprenad ar att den
liksom utférandeentreprenad minskar entreprendrens frihet och innovationsmdoj-
lighet, samt att den innebar att bestéllaren tar pa sig en hogre risk pa grund av
ansvaret for de styrda losningarna. Vid vara intervjuer framkom att respondenterna
overlag dr negativa till styrda totalentreprenader, eftersom minskade frihetsgrader
ger minskade innovationsmdjligheter, och vissa menade att alla bestéllare inte ar
medvetna om deras 6kade ansvar och darmed forhdjda risk vid styrd totalentre-
prenad. Populariteten av styrd totalentreprenad ligger sannolikt i att manga
bestillare uppfattar den som en mojlighet att styra utférandet sdsom i en utférande-
entreprenad med begransat ansvar sdsom i en totalentreprenad. Denna falska
trygghet ar en olamplig grund till val av denna entreprenadform. En valdigt styrd
totalentreprenad dr darmed bade i praktisk och juridisk mening valdigt lik en
utférandeentreprenad.

En viss styrning av totalentreprenader kan emellertid vara en fordel, sarskilt for
stora forvaltande bestédllare, da vissa tekniska 16sningar som &r av central betydelse
fran ett drift- och underhallsperspektiv kan styras av forfragningsunderlaget for att
minska risken for ett alltfor spretigt bestand som ar svart och kostsamt att forvalta.
En viktig utgangspunkt for upphandling av styrd totalentreprenad bor vara att
bestallaren verkligen projekterar fardigt de tekniska losningar som skall styras och
att det tydligt anges i forfragningsunderlaget vilka delar som bestdllaren pa detta
vis fullt ut svarar for projekteringen av.

16 kap 9 § LOU respektive 6 kap 10 § LUF regleras mojligheten for bestéllaren att
tillata anbudsgivare att offerera alternativa utféranden. For detta géller att
bestallaren dels anger att alternativa utféranden ar tilldtna i och for sig, dels att
utvarderingsmodellen ekonomiskt mest fordelaktiga anbud och inte lagsta pris
anvands, samt dels ocksa att bestdllaren anger vilka minimikrav som galler for de
alternativa utférandena och hur dessa skall presenteras i anbuden. Anbud med
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alternativa utféranden ar att anses som huvudanbud i den mening som avses i
AMA AF (Bergquist et al., 2012) och skall jamforas pa lika villkor med andra anbud
i anbudsutvarderingen. Det dr enligt var erfarenhet ovanligt att bestéllare efter-
fradgar anbud med alternativa utféranden vid entreprenadupphandling. Sarskilt vid
styrd totalentreprenad torde det vara hanterbart for bestillare att avgransa ett antal
av bestdllaren valda (styrda) tekniska l6sningar och vilka minimikrav som géller for
dessa (funktionskraven) och 6ppna for alternativa utforanden i dessa delar. I sam-
manhanget kan tilldggas att en till synes viktig drivkraft bakom de reformerade
forfarandedirektiven om upphandling som antogs av EU den 15 januari 2014 har
varit att i hogre grad 6ppna for innovation vid offentlig upphandling och att man
darvid bland annat uppmanar bestéllare (beaktandesats 48) att tillata alternativa
anbud sa ofta som mgjligt.

Tidigt upphandlad utférandeentreprenad

Ett annat mellanliggande alternativ ar tidigt upphandlad utférandeentreprenad. Da
baseras forfragningsunderlaget pa en mindre omfattande projektering an normalt.
Darmed upphandlas entreprendren tidigt och involveras i den avslutande detalj-
projekteringen, som alltsa utfors av bestallaren i samrad med entreprendren. En
fordel med detta alternativ ar att upphandlingen och darmed byggstarten kan ske
tidigare. Tidig medverkan av entreprenorer samt integrerad projektering och pro-
duktion kan ocksa ge upphov till kostnadsbesparingar och kortare projekttider tack
vare forbattrad byggbarhet. Tidig medverkan stodjer ocksa utveckling och inno-
vation (Caldwell et al., 2009) genom gemensam problemldsning och kunskaps-
overforing mellan projektering och produktion. Gemensam projektering framjar en
integration av projekterings- och produktionskompetens och tillater en synkro-
niserad fokusering pa utforskande projekteringsfragor och kortsiktigt resurs-
utnyttjande i effektiv produktion. I likhet med en samverkansinriktad totalentre-
prenad och tidig upphandling av entreprendrer pa konsultkontrakt sa framjar
denna variant av entreprenadform bade kortsiktig effektivitet och langsiktig
innovation.

En nackdel jamfort med vanlig utférandeentreprenad ar att det blir svarare for
entreprendrerna att ta fram anbudspris, vilket minskar anbudens homogenitet och
darmed konkurrensen i upphandlingen. Att ge anbud till fast pris forekommer av
naturliga skal inte da entreprenadens definitiva omfattning och kvalitetsnivaer inte
ar faststallda vid upphandlingen. I sddana upphandlingssituationer brukar man
arbeta med riktpris. En variant dr att man i upphandlingen konkurrensutsatter det
procentpaslag for fast del som faststalls for att tacka entreprendrens risk, vinst och
centraladministration enligt vad som narmare definieras i forfragningsunderlaget
efter det att parterna langre fram i projektet enats om entreprenadens omfattning
och en riktkostnad (budgeterade sjdlvkostnader) for att firdigstalla den. I situa-
tioner dar bestédllaren kommit langre i projekteringen kan en konkurrensutsattning
istdllet ske bade av i anbudet offererad riktkostnad och fast del eller en kombi-
nation av dessa. I situationer dar bestallaren vill upphandla entreprendren riktigt
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tidigt kan de istallet vara battre att upphandlingen forst sker pa konsultkontrakt, se
nedanstaende avsnitt.

Tidig upphandling av entreprendrer pa konsultkontrakt

Istdllet for att upphandla entreprendrer tidigt i en utférandeentreprenad eller i en
totalentreprenad kan bestéllaren forst upphandla entreprentr pa konsultkontrakt
(ABK 09). Detta ar kanske sarskilt lampligt for offentliga bestallare nar osakerheten
ar for stor fOr att anvanda totalentreprenad. Ett for daligt forfragningsunderlag
med stora osdkerheter dr inte en bra grund for totalentreprenader.

Byggherrarnas modell av partnering utgar fran att upphandling gors i ett tidigt
skede, dar entreprendren handlas upp och kontrakteras under fas 1 och fas 2 som
konsult pa ABK 09 med l6pande rakning. Under fas 1 utfor entreprendren i samrad
med bestéllaren en forstudie och tar fram programhandlingar for att efter bestal-
larens godkannande fortsatta projekteringen med att under fas 2 ta fram system-
handlingar, aven det i samrad med bestéllaren. Darefter tar entreprendren fram en
detaljerad kalkyl over sina sjdlvkostnader for att utfora entreprenaden. Efter det att
bestallaren kontrollerat och godkant kalkylen ligger den sedan till grund for entre-
prenadens riktkostnad. En viktig del i byggherrarnas mallavtal ar att bestallaren
har rétt att avbestalla entreprenaden utan nagon annan skyldighet an att ersatta
entreprenoren for dittills upparbetad tid enligt avtalat konsultarvode. Kommer
parterna inte 6verens om riktkostnaden eller att bestédllaren av andra skal inte
kanner erforderlig tillit for entreprendren och dennes kompetens upphor entre-
prendrens uppdrag med framtagandet av systemhandlingar. En viktig utgangs-
punkt dr ocksa att bestillaren far full forfoganderitt till projekteringshandlingarna
for att bestallaren ska kunna borja om med en ny upphandling av fas 3 (Bergquist
et al.,, 2012; Bjerle, 2014).

Bergqvist et al. (2012) podngterar att offentliga bestéllare maste tanka pa vissa
viktiga saker for att denna typ av upphandlingsstrategi ska vara forenlig med
LOU/LUEF. Dels ar det viktigt att entreprenadkontraktet (for fas 3) i dess helhet
finns framtaget och bifogas forfragningsunderlaget till upphandlingen av fas 1.
Det ar ocksa lampligt att bestdllaren forsoker ta hdansyn till ekonomiska aspekter i
anbudsutvarderingen genom att dels utvardera timpriser (for fas 1 och 2) och dels
utvdrdera offererat entreprendrsarvode (for fas 3) (Bergqvist et al., 2012).

Funktionsentreprenad

Upphandling av funktion innebar att bestdllare och utforare ingar avtal om
byggande och underhall av ett byggnadsverk baserat pa att slutkunderna
(brukarna) far tillgang till preciserade tjanster, istdllet for att byggnadsverket
uppfyller ett antal tekniska egenskaper. Funktionsentreprenad dr darmed egent-
ligen en totalentreprenad som dven inkluderar drift och underhall (D&U) av
byggnadsverket (Olsson, 2012a). Denna integration fraimjar kunskapsutbyte mellan
projektering, produktion och drift. Kunskap om hur den fardiga anlaggningen
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fungerar i driftskedet kan spridas tillbaks till aktorer som var ansvariga for
projektering och produktion vilket pa langre sikt kan leda till battre utformning av
produkten fran ett driftsperspektiv (férbattrad driftbarhet) och darmed 6kad
effektivitet.

Forutsatt att underhallskontraktet ar tillrackligt langt ger det langsiktiga ansvaret
ocksa entreprenoren incitament att fokusera pa livscykelkostnader och miljo-
aspekter snarare dn endast kortsiktiga investeringskostnader (VTI, 2006; Olsson,
2012a). Aven detta kan resultera i forbattrad driftbarhet och hogre kvalitet. Funk-
tionsupphandling skapar ocksa starkare drivkrafter till innovation eftersom kost-
naderna for innovationsarbetet inte behover tjanas tillbaks redan under projekt-
tiden genom ldgre investeringskostnader utan kan spridas ut 6ver hela forvalt-
ningsskedet, det vill sdga langre aterbetalningstid. Upphandlingutredningen (2013)
och Statskontoret (2009) foreslar darfor att funktionsentreprenader anvands i storre
utstrackning for att frimja bade effektivitet och innovation. Aven Produktivitets-
kommittén (2012) och Innovationsupphandlingsutredningen (2010) menar att
funktionsentreprenader ar ett satt for offentliga bestallare att bli mer innovations-
vanliga.

Kontraktslangden ar av stor betydelse for funktionsentreprenader. Ju kortare
kontraktslangd ju mer likt blir det en vanlig totalentreprenad. For att skapa
incitament till innovation och fokus pa livscykelkostnader maste underhalls-
kontraktet vara tillrickligt langt. A andra sidan kan for langa kontrakt skramma
bort vissa anbudsgivare (sarskilt SMEs) som inte vill lsa in sig i ett uppdrag under
for lang tid. Kontraktslangder 6ver 15 ar kan kdnnas onaturliga for manga entre-
prendrer eftersom det dr mycket svart att ha ett sa langt perspektiv pa entreprenad-
arbeten och dess risker redan i anbudsskedet (Olsson, 2012a). Teknisk utveckling
gor ocksa att metoder och 16sningar férandras pa lang sikt, varfor inte kontrakts-
langden bor vara for lang. Under vara intervjuer menade nagra respondenter att en
kontraktslangd pa 10 ar racker gott och val. Entreprendrer har svart att planera och
forutse framtiden langre bort dn 10 ar och enskilda individer har svart att kinna
ansvar for tidsperioder langre bort dn 10 ar. Att kontraktera drift och underhall for
20 ar eller langre kan darmed bli kontraproduktivt.

Funktionsentreprenaden innebar att entreprendren tar pa sig dannu storre risk an
vid totalentreprenad eftersom denne dven maste ansvara for férvaltningen av det
byggverk som har projekterats och producerats. Detta kan resultera i farre anbud
och darmed konkurrensbegransningar (Olsson, 2012a). For att vaga upp risken for
olyckliga utfall kan entreprendren lagga in en riskpremie i sitt anbud, vilket atmin-
stone delvis dter upp Ovriga besparingar och effektivitetsvinster som gors (Nilsson,
2008). En annan negativ aspekt av det 6kade ansvaret ar att det kan gora entrepre-
noren mindre bendgen att testa nya tekniska losningar. Radslan for att innovativ
teknik inte ska visa bra prestanda under forvaltningsskedet kan gora entrepre-
ndrerna mindre innovationsbendgna och dairmed upphédva ovan diskuterade
effekter av innovationernas aterbetalningstid. For att inte D&U-arbetet ska bli for
ineffektivt bor funktionsentreprenader vara tillrackligt stora, alternativt tillrackligt
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manga, for att entreprenoren ska kunna utforma en standardiserad verksamhet
som utnyttjar stordriftsfordelar.

En utmaning med funktionsentreprenad ar de 6kade behoven av matning, bade av
att funktionskraven uppnas kontinuerligt (exempelvis jamnhet pa en vag), att
restviardet uppnas (exempelvis aterstdende livslangd hos en bro) och att forutsatt-
ningarna stimmer 6verens med verkligheten (exempelvis trafikbelastning). Efter-
som resultatet av dessa matningar paverkar entreprenorens ersattning maste
bestallare kunna visa upp trovardig kompetens och rattvisa metoder for att genom-
fora matningsarbetet, fOr att inte riskera att skramma bort potentiella anbudsgivare.
Ett annat problem som ibland beskrivs ar att formulera en fungerande gransdrag-
ning mellan 4 ena sidan entreprendrens ansvar att utan ersiattning avhjilpa fel som
framtrader under garantitiden och entreprendrens arbete med att som regel mot
ersdttning utfora felavhjalpande underhall under samma tid.

6.1.4 Entreprenadsrattsliga upphandlingsformer

Gemensamt for ovan diskuterade entreprenadformer ar att de antingen upphandlas
som generalentreprenad eller som delad entreprenad. I detta avsnitt diskuterar vi
kort de entreprenadsrattsliga upphandlingsformerna generalentreprenad, delad
entreprenad, samt mellantinget samordnad generalentreprenad.

Generalentreprenad

Generalentreprenad definieras som en situation ddr en entreprendr, generalentre-
prendren, gentemot bestdllaren ansvarar for hela produktionen. Vid generalentre-
prenad ar det saledes en entreprendr, vanligen en byggentreprendr, som handlar
upp olika underentreprenader for de delar av entreprenaden dér generalentrepre-
noren saknar specialistkompetens, utrustning eller bara lampligt manskap.
Vanligen laggs alla installationsentreprenader, sasom for VS, ventilation, styr och
regler, el m.m. som underentreprenader. En generalentreprendr ansvarar for sina
underentreprendrers arbeten sdsom fOr sina egna och har fullt ut att bara ansvar for
att dessa arbeten utfors kontraktsenligt och i tid. Vidare har generalentreprenoren
ansvaret fOr att samordna samtliga underentreprendrers arbeten med varandra och
med generalentreprendrens egna arbeten. Samordningsansvaret avser att arbetena
skall goras i rdtt f6ljd och inte kollidera med eller hindra varandra. Samordnings-
ansvaret avser bade fysisk, teknisk och tidsmassig samordning.

Bade utférandeentreprenad och totalentreprenad utfors oftast i form av general-
entreprenad, dédr en generalentreprendr som sagt ansvarar for samordningen av
alla sina underentreprendrer. For bestéllaren kan detta vara en fordel da denne star
i kontraktsforhdllande med endast en aktor och darmed slipper samordningsansvar
gentemot de andra aktorerna som avilar bestillaren vid delad entreprenad. Dartill
tar inte bortses fran att bestdllaren med upphandlingsformen generalentreprenad
ocksa for over risken pa generalentreprendren for att nagon eller nagra av
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underentreprendrerna inte utfor sin arbeten kontraktsenligt, till exempel att
entreprenadens godkannande forsenas pa grund av ett icke fackmassigt utforande
av en underentreprendr eller forsenade materialleveranser, konkurs hos under-
entreprendr och materialleverantor eller motsvarande. Nackdelen ar istéllet att
bestallaren normalt inte har ndgon paverkan pa generalentreprendrens val av
underentreprendrer och heller inte har nagon kommunikation direkt med dessa
vad géller deras respektive utférande.

Delad entreprenad

Med delad entreprenad avses enligt forordet till AB 04 en situation dar var och en
av entreprendrerna star i direkt avtalsforhallande med bestillaren, som dérmed har
kontrakt med flera entreprendrer parallellt i en och samma produktion. Dessa
svarar da for olika delar, exempelvis byggnadsarbeten, el-arbeten, markarbeten och
VS-arbeten medan bestéllaren svarar for samordningen av dessa arbeten, bade
tekniskt, fysiskt och tidsmassigt. Delad entreprenad och olika modeller av CM
(construction management) eller EPCM (engineering, procurement, and construc-
tion management), dar ett konsultforetag tar ansvar bl a for samordning, kan vara
ett lampligt satt for att fa in fler entreprendrer som kan konkurrera om relativt sett
mindre delar i en stor helhet. Enligt var uppfattning ar det vanligare med l6sningar
som delad entreprenad och EPCM inom det privata naringslivet an vid offentlig
upphandling. Delad entreprenad anges ofta som en speciell typ av utférandeentre-
prenad (se exempelvis Soderberg, 1998; Nordstrand, 2003), vilket egentligen ar
missvisande. Delad entreprenad kan vara baserad bade pa utférande- eller
totalentreprenad, d4ven om det férstndmnda sannolikt dr vanligast.

I larobocker och praxis beskrivs ofta delad entreprenad som en lamplig entrepre-
nadform for att fraimja 6kad konkurrens eftersom den ger bestillaren mojlighet att
hitta basta anbud for varje delentreprenad pa marknaden (Soderberg, 1998). Detta
angreppssatt som oftast baseras pa utforandeentreprenad framjar ocksa mojlig-
heten for SMEs att lamna anbud da varje kontrakt blir mer specialiserat och av
mindre storlek. Om syftet med delad entreprenad ar att framja konkurrens i projekt
som inte kiannetecknas av komplexitet och kundanpassning kan en bestillare med
liten intern organisation istéllet anvanda sig av ett projektledningsforetag som
tillhandahaller samordningstjansten. En ovan bestillare som inte vill riskera att bli
ett offer fOr informationsasymmetri som utnyttjas av en storre och mer erfaren
entreprendr kan med fordel anvanda sig av ett projektledningsforetag for att leda
och styra projektet. For att skorda frukterna av inblandningen av denna aktor kan
da delad entreprenad vara lampligt for att hitta basta anbud for varje delentrepre-
nad pa marknaden. I vara intervjuer blev det dock tydligt att flera respondenter ar
negativa till denna typ av delad entreprenad da de latt blir kaotiska, rent samord-
ningsmassigt. Storre entreprendrer véljer ofta darfor att inte lamna anbud vid
denna typ av projekt.

I forskarens tidigare fallstudier av industriella byggprojekt har professionella och
kompetenta bestallare inom verkstads- och gruvindustri framgangsrikt anvant sig
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av delad entreprenad (Eriksson, 2010a,b). Studierna illustrerar hur delad entre-
prenad anvands for att dstadkomma specialisering och samverkan i komplexa och
kundanpassade projekt, snarare dn ovan namnda lagsta-pris-konkurrens. I indust-
riella investeringsprojekt ar ofta sjdlva byggdelen en mindre viktig aspekt dn
process- och installationsdelarna. Darmed blir det naturligt att l1ata maskinleve-
rantorer, el-installatorer, byggentreprendrer med flera jobba sida vid sida med
varsin totalentreprenad istallet for att 1ata exempelvis byggentreprendren vara
generalentreprendr och ansvara dven for delar som ligger utanfér dennes kom-
petensomrade. Enligt respondenterna i vara intervjuer kan denna logik dven vara
relevant i andra typer av installationstunga byggprojekt, som till exempel sjukhus.
Denna variant av entreprenadrattslig upphandlingsform stiller hoga krav pa en
kompetent bestéllarorganisation med resurser att jobba tillsammans med de ovriga
huvudaktorerna. Bestéllaren samordnar de olika entreprendrerna och agerar som
“champion” i arbetet att frimja samverkan och koordinering mellan de olika
aktorerna och deras aktiviteter. Modellen ar dock riskabel for offentliga bestéllare
pa grund av att risken for 6verprovningar 6kar med okat antal kontrakt (Bergquist
et al., 2012). Exempel fran 2012: Landsting som bygger om sjukhus for en miljard
kronor handlar upp ombyggnaden pa 40 delkontrakt. De far 6verprovning pa fyra
av dessa (generellt 6verprovas 7 procent av alla upphandlingar enligt Konkurrens-
verket, 2013) med svara tidsforskjutningar av efterfoljande delar och skyldighet att
betala hindersiattning m.m. som fo6ljd.

Samordnad generalentreprenad

En blandning av delad entreprenad och generalentreprenad kan erhallas genom
samordnad generalentreprenad, vilket kan vara ett alternativ till delad entreprenad
samordnad av projektledningsforetag. Da upphandlar bestéllaren entreprendrerna
pa samma satt som vid delad entreprenad men later efter upphandlingen en entre-
prendr (ofta byggentreprendren) ta 6ver samtliga rattigheter och skyldigheter enligt
bestallarens kontrakt med ovriga av bestallaren upphandlade entreprendrer och
darmed ocksa samordningsansvaret for att se till att de olika entreprendrerna och
deras arbete koordineras.

Fordelen for bestdllaren ar att denne dels kan bibehélla samma hoga konkurrens-
fokus som vid delad entreprenad genom att sjalv handla upp pa lagsta pris for
varje del, och dels f& 6kad kontroll av val av lampliga leverantorer med ratt
kompetens och erfarenhet, till exempel installationsentreprendrer, samtidigt som
bestallaren slipper samordningsansvaret. Nackdelen med denna strategi ar att
samordningen kan bli problematisk da flera av varandra beroende entreprendrer
ska samordnas utan att de kanske har samverkat tidigare. Det vill sdga bestdllaren
lagger installatorer i knat pa byggentreprendren som denne exempelvis tidigare
varit i tvist med. I delad entreprenad samordnad av bestéllare eller dennes projek-
teringsledarkonsult kan samma samordningsproblem uppsta men entreprendrerna
kan da vara mer samarbetsvilliga eftersom man ogérna vill skapa konflikter med
bestéllaren da detta kan ge negativa konsekvenser for projekt i framtiden. Ovriga



51

entreprendrer kan daremot vara minde konfliktradda om motparten dr en general-
entreprendr som man inte brukar gora affarer med.

Tills for nagra ar sedan var det relativt vanligt att bestdllaren vid samordnad
generalentreprenad lag kvar med sitt betalningsansvar for kontraktssumman till de
entreprenorer bestallaren handlat upp trots att rattigheter och skyldigheter i 6vrigt
enligt dessas kontrakt med bestillaren 6vergatt pa generalentreprendren. Sedan det
ifragasatts om ett sddant forfarande overensstimde med géllande mervardesskatte-
lag rekommenderas bestidllare numera istéllet att ga i borgen mot underentrepre-
noren for generalentreprendrens betalningsskyldighet (BKK, 2011). Det kan antas
att samordnad generalentreprenad darmed ocksa kommer minska nagot i
omfattning.

6.1.5 Empirisk forskning om entreprenadformer

Forskning om upphandling och dess paverkan pa projektresultat har ofta fokuserat
pa just val av entreprenadform. Det finns darmed ett flertal empiriska studier
(framst fran USA) kring hur olika entreprenadformer paverkar projektresultat, men
de har kommit fram till blandade resultat.

I en studie av 75 byggprojekt i USA fann Chua et al. (1997) att nar detaljprojek-
teringen var klar innan upphandling av entreprendr sa resulterade det i lagre
kostnadsoverskridanden. Denna studie indikerar darmed att risken for kostnads-
overskridanden dr mindre i utférandeentreprenader &n i totalentreprenader.

I en mer omfattande studie av 351 husbyggnadsprojekt av olika typer i USA fann
Konchar och Sanvido (1998) generellt att totalentreprenad gav battre projektresultat
an tidigt upphandlad utforandeentreprenad som i sin tur gav béttre resultat 4n
traditionell utférandeentreprenad. Mer specifikt gav totalentreprenad och tidigt
upphandlad utférandeentreprenad battre kvalitet &n traditionell utférandeentre-
prenad. Totalentreprenad gav lagre enhetskostnad, kortare byggtid och projekttid,
samt mindre tidsforseningar an tidigt upphandlad utférandeentreprenad som i sin
tur gav béttre resultat kring dessa aspekter an traditionell utférandeentreprenad.
Nar det galler kostnadsoverskridanden gav totalentreprenad béttre resultat an
traditionell utférandeentreprenad, som i sin tur gav battre resultat an tidigt
upphandlad utférandeentreprenad.

I en enkétstudie som bland annat omfattade 84 utférandeentreprenader och 32
totalentreprenader i Australien fann Love (2002) inga signifikanta skillnader mellan
entreprenadformerna varken vad galler kostnadsoverskridanden, tidsforseningar
eller mdngden omarbete (rework).

I en jamforande studie av 24 totalentreprenader och 30 utfdrandeentreprenader
med storlek fran ca 35 Mkr till 7 Mdr (5-1000 M USD) i framst USA, men d@ven
nagra projekt i andra lander, fann Ibbs et al. (2003) att utférandeentreprenad
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resulterade i mindre kostnadsoverskridanden (0 %) an totalentreprenaderna (7 %),
medan tidsforseningarna var nagot storre for utforandeentreprenader (6 %) an for
totalentreprenader (4 %).

I en enkatstudie omfattande 60 projektledare for totalentreprenader géllande
anlaggningsprojekt i USA fann man enligt projektledarnas subjektiva bedomning
att totalentreprenad hade reducerat projekttiden med 14 % och kostnaden med 3 %
jamfort med utforandeentreprenad medan kvaliteten var opaverkad (USDOT,
2006). Men vid en jamforelse mellan 19 totalentreprenader med likartade utfor-
andeentreprenader blev resultatet ndgot annorlunda. Jamforelsen visade da att
totalentreprenaderna hade 9 % kortare projekttid och nagot hogre kostnader medan
kvalitetsnivaerna var likartade.

I en jamforande studie av 38 totalentreprenader och 39 utférandeentreprenader av
militdra bostadsprojekt med storlek mellan ca 25-250 Mkr (4-37 M USD) i USA, fann
Hale et al. (2009) att totalentreprenader resulterade i mindre kostnadsoverskrid-
anden och tidsforseningar an utférandeentreprenader.

I en jamforande studie av 42 totalentreprenader och 65 utférandeentreprenader
upphandlade av Trafikverket fann Riksrevisionen (2012) att totalentreprenader inte
gav battre projektresultat an utférandeentreprenader. Riksrevisionen antyder dar-
for att Trafikverkets nya upphandlingsstrategi som innebar en “Renodlad bestallar-
roll” genom Okat antal totalentreprenader saknar empiriskt stod. Rapporten varnar
istallet for att det pa langre sikt finns risker for ineffektivitet eftersom kvaliteten kan
forvantas bli lagre och drift- och underhallskostnaderna hogre till f6ljd av den
okade variantrikedom som totalentreprenaderna medger. I en studie av 11 total-
entreprenader hos Trafikverket fann Offrell (2012) att entreprendrerna medvetet
hade raknat med laga vinster for att etablera sig pa den “nya marknaden” for
totalentreprenader som foljer av Trafikverkets fordndring mot en mer “Renodlad
bestallarroll”. Det ar dairmed @n mer anmarkningsvart att Riksrevisionen inte
hittade nagra beldgg for lagre kostnader for bestallaren i totalentreprenadprojekt.

I en mindre studie av 16 utférandeentreprenader och 6 totalentreprenader som alla
gallde stora viagbyggnadsprojekt i USA fann Shrestha et al. (2012) att totalentrepre-
nader gav snabbare projektleverans (project delivery) i form av kortare genom-
forandetid fran projektering till projektoverlamning. Skillnader i kostnad var inte
statistiskt signifikanta (Shrestha et al., 2012).

I en jamforande studie av 30 totalentreprenader och 30 utfdrandeentreprenader av
infrastrukturprojekt med storlek 6ver ca 50 Mkr (>7 M USD) i Florida (motsvarande
Trafikverksprojekt) fann Minchin et al. (2013) att utfdrandeentreprenad resulterade
i mindre kostnadsoverskridanden an totalentreprenaderna. Studien hittade inga
signifikanta skillnader for tidsoverskridanden.

Ovanstaende studier har gett olika resultat vad galler val av entreprenadform, men
vi kan se en tendens att totalentreprenader i alla fall framjar kortare projekttid och
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mindre risk for forseningar. Vi kan ocksa se att det inte finns nagra tydliga
empiriska beldgg for att kvaliteten skulle bli lagre vid totalentreprenad an vid
utférandeentreprenad, vilket ofta anges som en negativ risk med totalentreprenad.
Studierna visar sarskilt spridda resultat vad galler ekonomi och kostnad, varfor det
ar svart att dra ndgra generella slutsatser kring entreprenadformens paverkan pa
projektkostnad. Aven om val av entreprenadform &r en mycket viktig del av en
upphandlingsstrategi sa kan man inte se det som en isolerad del utan kopplingar
till de andra delarna. Det ar darfor inte forvanande att empirisk forskning inte har
visat nagra tydliga och homogena resultat kring val av entreprenadform, eftersom
detta val dels ar beroende pa forutsattningarna och dels dr beroende av de andra
delarna av upphandlingsstrategin. I denna rapport argumenterar vi for att det
kravs ett systematiskt helhetsperspektiv, dar alla delar analyseras tillsammans.
Nedan fortsatter diskussionen av andra komponenter i upphandlingsstrategin.

6.2 Ersattningsform

Fast pris och 16pande rakning ar de tva huvudtyperna av ersattningsformer, varav
fast pris ar den vanligaste i den svenska byggbranschen (Eriksson, 2008b). I detta
avsnitt diskuteras dessa men dven andra vanliga varianter av ersattningsformer.

6.2.1 Fast pris

Vid fast pris kommer kopare och siljare redan initialt 6verens om slutpriset innan
kontraktet skrivs. Ersattningsformen majliggor en enkel jamforelse mellan olika
anbud och framjar darmed konkurrensutsattning. En fordel for bestdllaren ar att
entreprendren tar risken for ovantade hdndelser eller ineffektivt arbete som kan
paverka kostnaden i projektet. Detta skapar ocksa incitament for entreprendren att
arbeta effektivt och komma fram med innovationer som kan sanka kostnaderna.
Nilsson (2008) menar darfor att ju béattre mojligheter entreprendren har att paverka
projektets slutresultat desto narmare fast pris bor ersattningsmodellen vara.

Brochner och Kadefors (2010) menar att bestillaren genom att upphandla en
entreprendr i konkurrens till fast pris vill sédkerstilla att man erhaller marknadens
lagsta pris. Men i praktiken forutsatter detta att forfrdgningsunderlaget ar bade
felfritt och uttommande, nagot som ofta ar svart att dstadkomma. Det blir mycket
dyrt att ta fram perfekta ritningar och beskrivningar for ett unikt projekt, sarskilt
ndr forutsattningarna inte ar helt kanda (Brochner och Kadefors, 2010). Denna
nackdel forstarks av den struktur som AB/ABT bygger pa med ett stort ansvar for
bestallaren bade att ta fram ett fackmassigt och kalkylerbart forfragningsunderlag
samordnat enligt god sed pa marknaden och de tolkningsregler till entreprendrens
favor som intrader vid i stort sett minsta brist darvidlag. Som beskrivits ovan avgor
saledes kvaliteten pa bestéllarens handlingar i vilken omfattning entreprendren har
grund for att i kontraktet framstilla ersittningsansprak for ATA-arbeten som
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bestallaren utgatt fran skulle ingd i kontraktssumman. Man kan séga att parterna
darmed kommer in i ett konfliktorienterat samarbete redan fran borjan.

Bajari och Tadelis (2001) menar att fast pris ar lampligast i enkla projekt med lag
osdkerhet déar produkten ar latt och billig att beskriva och projektera. Risken for
ersittningsansprak for AT A-arbeten utdver den fasta kontraktssumman pa grund
av forandringar eller fel i handlingarna ar da liten varfor det initialt bestimda
priset kan galla dven i slutet. Trots detta ar det inte ovanligt att fast pris aven
anvands i komplexa och osdkra projekt (Brochner & Kadefors, 2010), inte séllan
med dndringar och osdkerheter i tidplan och pris som f6ljd, vilket i sin tur leder till
omfattande diskussioner kring ATA-arbeten och tidsforlingningar for att undvika
viten. I en omfattande arkivstudie av 6ver 800 infrastrukturprojekt upphandlade av
Kaliforniens trafikverk (Caltrans - California’s department of transportation) fann
Bajari et al. (2011) att entreprendrernas anpassningsskostnader (adaptation costs)
uppgick till 8-14 % av anbudspriset. Anpassningskostnaderna uppkommer pa
grund av storningar i det normala arbetsflodet. Dessa storningar hade kunnat
undvikas med adekvat planering i forvig, vilket ofta inte &r méjligt vid ATA-
arbeten som forvantas ske relativt omgaende. Omférhandlingar av kontraktet
genererar ocksa anpassningskostnader i form av férhandlingar, tvistlosning och
opportunistiskt beteende. Studien visar att entreprenorerna inte tjanar sa mycket
pengar pa ATA-arbeten eftersom de dven innebér stora kostnader. Eftersom ATA-
arbeten kan forvantas i alla projekt 6kade darfor entreprendrerna sina anbudspriser
for att tacka forvantade framtida anpassningskostnader (Bajari et al., 2011).

En nackdel med fast pris ar att ekonomiska drivkrafter saknas for att med
gemensamma insatser hitta kostnadseffektiva 10sningar for projektet (Olsson,
2012b). Detta blir tydligast i komplexa projekt dar gemensam problemldsning och
koordinering mellan manga aktorer kravs. En annan nackdel med fast pris ar att
entreprendren inte har nagot incitament att leverera mervarde i form av hogre
kvalitet an utlovat (Ballebye Olesen, 2008). Tvartom strdvar en rationell entreprendr
att leverera lagsta godtagbara kvalitet inom ramen for kravet pa fackmassigt
utférande och vad kontraktshandlingarna utvisar eftersom okad kvalitet ofta 6kar
entreprendrens kostnader. Fast pris dr ocksa olampligt da bestéllaren vill fraimja
innovation i projektet. Innovation innebar per definition att man forsoker utveckla
och implementera ndgot som man inte provat forut, vilket innebar hog osékerhet.
Utforskande innovationsprocesser kraver flexibilitet och kreativitet snarare an
kontroll och begransningar. Fast pris fungerar daligt vid hog osdkerhet och gor
snarare att entreprendrer valjer beprévade metoder fOr att minimera risker.

6.2.2 Lopande réakning

Vid l6pande riakning far entreprendren betalt for de faktiska kostnaderna for att
utfora uppdraget. [ entreprenadavtal regleras detta ofta genom a-priser. Ett a-pris
ar enligt begreppsbestimningarna i AB 04 och ABT 06 ett pris som skall tacka
entreprenodrens samtliga kostnader for fullt fardig enhet av det arbete a-priset avser
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inklusive kostnader for rantor, centraladministration och vinst. Om inte nagot a-
pris avtalats for ett visst arbete, géller enligt AB och ABT att entreprendren istallet
ersatts enligt sjdlvkostnadsprincipen i enlighet med 6 kap 9 — 10 §§ AB 04 och ABT
06. Enligt denna ersatts entreprenoren for sina verifierade sjalvkostnader for att
utfora arbetet i fraga, samt darutover ett entreprendrarvode berdknat genom ett
procentpaslag pa sjdlvkostnaderna, avsett att tdcka kostnader for rantor, central-
administration samt ge vinst. Det dr vanligt forekommande att parterna avtalar om
timpriser for yrkesarbetare och arbetsledning som 6verensstimmer med entrepre-
norens sjalvkostnader for att tillhandahalla dessa pa entreprenaden, for att pa sa vis
slippa redovisa krona for krona sjdlvkostnaden for varje sddan personal i form av
l6ner, pensionsavsattningar, etc.

Lopande rakning innebar att bestéllaren i princip tar hela risken for att projektet
kan genomforas som planerat. Detta stdller stora krav pa byggherrens kostnads-
styrning och kréaver alltsa en mer kompetent bestéllare dn vid fast pris (Brochner &
Kadefors, 2010). En ovan bestéllare som inte inte anstranger sig att kontrollera och
styra kostnaderna riskerar att fa ett projekt som blir ovantat och onddigt kostsamt
utan att kvaliteten Okar.

Forvisso galler alltjamt att entreprenaden kan drabbas av hinder och darav foljande
stillestand (AB/ABT 4 kap 3 § pp 2 — 5) som strejker och otjanligt vider m.m. som
foranleder forlangd etablering och 6kade etableringskostnader for entreprendren
som inte ar ersattningsgilla. Det finns ocksa reglerati AB/ABT 2 kap 5 § att 6kad
mangd arbete som uppstar till f6ljd av entreprendrens sétt att utfora arbetena inte
anses utgora ATA-arbete, liksom att entreprendren inte anses ha ritt att f& betalt for
att avhjadlpa andra fel 4n sddana som kan rubriceras som brist — dvs att arbetet inte
utforts alls. Vidare finns ett antal allmént hallna forpliktelser for entreprendren vid
tillampning av sjalvkostnadsprincipen om att gora ett sa kostnadseffektivt arbete
som mdjligt. Bland annat heter det att entreprendren skall fullgdra sin uppgift sa att
bestéllaren erhaller basta tekniska och ekonomiska resultat (AB/ABT 6 kap 10§ p 1)
och att entreprendren vid upphandling av material, vara och underentreprenad
savitt majligt skall infordra anbud i konkurrens fran flera leverantorer eller entre-
prendrer. Dessa skyldigheter ar dock inte direkt sanktionerade och i praktiken
svara for en bestéllare att omvandla till juridiskt tvingande regler (Hedberg, 2007).
Med dessa reservationer innefattar saledes 16pande rakning valdigt liten risk for
entreprendren men normalt sett inte heller ndgon mdjlighet till stora vinster.

Ersattningsformen anses av manga innebara att entreprenoren inte har nagon
anledning till att anstranga sig mer dn nddvandigt for att genomfora uppdraget,
vilket dr negativt for kostnadseffektiviteten. Det finns inte heller ndgra incitament
till innovation eller utveckling eftersom innovativa kostnadsbesparingar endast
leder till ldgre ersiattning, ordknat da den eventuella besparing entreprendren kan
gora pa en kortare etableringstid och darav foljande majlighet dartill att ta pa sig
andra arbeten. Inte heller kvalitetshdjande innovationer kan leda till hogre vinst,
endast till kostnadstdckning. I vara intervjuer framkom ocksé att entreprendrerna
overlag ogillade att arbeta i projekt med ren 16pande rakning med rorligt
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entreprenodrarvode. De ville gdrna ha nagon typ av ekonomisk drivkraft i form av
incitament, bonus, eller fast arvode fOr att framja innovation och effektivitet.

En annan nackdel med 16pande rakning ar att den forsvéarar konkurrensutsattning
jamfort med fast pris eftersom entreprendrernas anbud blir svarare att jamfora rent
ekonomiskt, de konkurrerar endast genom jamforelse av a-priser, timpriser och
eventuellt genom storleken pa entreprendrarvodet vid tillampning av sjalvkost-
nadsprincipen. Det sdger inte ndgonting om med vilken effektivitet och yrkes-
skicklighet som arbetet kommer att utforas eller hur mycket en timmas arbete ar
vart for bestéllaren.

En fordel med 16pande rakning ar dock att projektets genomforandefas kan starta
tidigare eftersom ingen omfattande projektering kravs for att bestimma ett totalpris
pa projektet, vilket i hogsta grad paskyndar och underlattar upphandlingen.
Entreprendren kan i princip borja sitt arbete direkt och projekteringen kan fortga
parallellt med byggarbetena, vilket sparar tid i borjan av projektet. Lopande
rakning ar darmed lampligt vid ovanligt bradskande uppdrag som exempelvis
vagarbeten efter jordskred och renoveringsarbeten efter brand (BKK, 2009), eller att
uppfora en nedbrunnen skola som maste fardigstallas till terminsstart. Vid 16pande
rakning finns heller inte det incitament f6r entreprendren som vid fast pris att satta
kostnadsaspekter fore kvalitet och sdakerhet. Ersattningsformen ar darfor extra bra i
situationer dar kvalitet och sdkerhet ar av storre betydelse 4n ekonomin.

En annan fordel ar att parterna blir valdigt flexibla att gora forandringar i projektet
eftersom entreprendren far betalt efter faktiska kostnader. Detta dr en fordel vid
projekt dar forutsattningarna ar svara att undersoka pa forhand, till exempel
ombyggnad av gamla hus eller mark- och bergarbeten dar bergkvaliteten ar osadker.
Bajari och Tadelis (2001) menar darfor att 1opande rakning dr lampligast i komplexa
projekt med hog osdkerhet dar sannolikheten for att projektets utformning
successivt maste anpassas till de faktiska och foranderliga omstandigheterna ar
hog. Risken for tidskrdvande ATA-diskussioner pa grund av féréandringar eller
otillrackligt omfattande handlingar ar da stor. Lopande rakning gor att dessa
forandringar och dérav foljande krav pa hogre ersattning fran entreprendren sdsom
for ATA-arbeten inte leder till konflikter. Detta kan ocksa uttryckas sa att ett fast
pris for ett sadant projekt i basta fall kommer att utgora en kvalificerad gissning
over den slutliga entreprenadsumman efter alla ATA-arbeten som av nddvéandighet
maste utforas for att fardigstdlla entreprenaden. Vidare att varsel och diskussioner
om sadana ersattningskrav bade utgor en stor “tidstjuv” i sig samt riskerar att
forstora samarbetsklimatet pa entreprenaden.

6.2.3 Andra varianter av ersattningsformer

Utover grundtyperna 16pande rakning och fast pris finns det dven andra
ersdttningsformer, som ofta innebar mellanting eller varianter av grundtyperna.
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Incitament

Incitamentsavtalen ar vanligen baserade pa en kombination av 16pande rakning
och fast pris som innebar att entreprendren far betalt for faktiskt uppvisade kost-
nader (verifierade sjdlvkostnader). Men parterna har i férviag kommit 6verens om
en riktkostnad for projektet som ligger till grund for incitamentsberdkningar, vilket
ibland innebadr att parterna delar pa risken respektive vinsten vid over- respektive
underskridande av riktkostnaden. Det ar viktigt att riktkostnaden, som vanligen
bygger pa en detaljerad kalkyl 6ver sjalvkostnader som entreprendren tar fram i
samrad med bestallaren, verkligen dr genomarbetad och bygger pa fackmassiga
bedomningar om slutkostnaden som bada parter kdanner sig trygga med. I annat fall
kommer den riskférdelning som modellen utgar fran att bli forfelad at ena eller
andra hallet. I likhet med ersattningsformen fast pris har entreprendren incitament
att effektivisera sina arbeten och gora innovationer som sanker projektkostnaderna.
En stor fordel med incitamentsavtal dr att det medfor en delning av risker. Detta
innebar att entreprendren kan minska sin riskpremie i anbudet (jamfort med fast
pris) samtidigt som det finns storre anledning att hjalpa till att forebygga risker och
mildra dess eventuella konsekvenser om de intraffar (jamfort med ren lI6pande
rakning).

Lopande rakning med incitament dr den vanligaste ersattningsformen vid part-
nering (Bergqvist et al., 2012), eftersom den ger en god grund for gemensam
utveckling och riskdelning. Incitamentsbaserad ersattning ar ocksa sarskilt lamplig
vid tidig upphandling av entreprendr och gemensam projektering (Chan et al.,
2007; Eriksson & Pesamaa, 2007), da den ger samverkande projektaktorer en
gemensam bel6ning for vinster till foljd av innovativa tekniklosningar och effektiva
anpassningar. Eriksson (2013) menar ddrmed att incitamentsbaserade ersattningar
kan framja bade kortsiktig kostnadseffektivitet och langsiktig innovation, det vill
sdga organisatorisk tvahanthet som diskuterades i kapitel 4.

Incitamentsdelningsparametern avgdr om avtalet mest liknar ett fast-pris-kontrakt
eller I6pande rakning. Oftast delar bestallare och entreprenér lika (50/50) pa
forluster/vinster, men dven andra delningar anviands. Om bestallaren far 90 % och
entreprendren bara 10 % av kostnadsunderskridanden (samt dven overskridanden)
ar kontraktet valdigt likt Ipande rakning. Vid motsatt delning ar kontraktet val-
digt likt fast pris, eftersom entreprendren star for merparten av risken. Man kan
dven tanka sig att delningsparametern &r olika for Overskridanden och under-
skridanden. Om delningen dr generds gentemot entreprendren vad géller kostnads-
underskridanden fungerar den fraimst som “morot” medan en delningsparameter
som ar hard gentemot entreprenoren vad galler kostnadsoverskridanden framst
fungerar som “piska”. En vanlig fordelningsparameter i England och USA ar att
kostnadsunderskridanden delas lika medan entreprendren ensam far ta kostnads-
overskridanden (sa kallat Guaranteed Maximum Price). Denna fordelningspara-
meter dr lamplig da det ar viktigt for bestéllaren att ha ett maxpris pa ett liknande
satt som vid ersattningsformen fast pris. Nackdelen ar att risken 6kar for entre-
prendren vilket motiverar ett riskpaslag (Chan et al., 2007). Eftersom potentialen
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vid underskridanden ar lagre (vinsten delas med bestallaren) ar det skaligt med
hogre riskpaslag an vid fast pris. For bestéllare som inte behover ha ett maxpris

som inte kan Overskridas dr det darfor béattre att dela @ven 6verskridanden med

entreprendren. I vara intervjuer var det tydligt att entreprendrerna ogillar denna
typ av incitamentsdelning som innebar stora risker och sma mdajligheter.

En nackdel med incitamentsbaserad ersattningsform ar att regler om justering av
riktkostnad tenderar att bli ganska komplicerade avtalsvillkor som ofta ger upphov
till diskussioner eller i véarsta fall tvistigheter (Boukendour & Hughes, 2014).
Bergqvist et al. (2012) anger ett flertal exempel pa omstandigheter som i den har
typen av kontrakt vanligen inkluderas som riktkostnadsreglerande:

* programandringar for en byggnads anvandning,
¢ Okning eller minskning av BTA i viss procent,

o foreskrivna eller likstillda ATA-arbeten (pga. fel i handling) av visentlig
betydelse (inte sadllan definierade till belopp, Over visst gransvarde),

andrade myndighetskrav och liknande.

Denna typ av incitamentsreglering kan resultera i fokus pa att bevaka férandringar
i projektet som kan tas till grund for att justera riktkostnaden, vilket pdminner
mycket om ATA-diskussioner i vanliga entreprenadkontrakt till fast pris (Kadefors,
2004; Boukendour & Hughes, 2014). For att minska risken for sddana negativa
diskussioner dr det darfor viktigt att skapa ett bra samverkansklimat i projektet
genom att anvéanda sig av en samverkansform som omfattar olika typer av
samverkansaktiviteter (Eriksson, 2010b).

Aven om ekonomiska incitament ar vanligast sa kan incitamentsavtal dven vara
knutna till andra aspekter an ekonomi, som till exempel kvalitet, leveranstid,
driftsdakerhet, arbetsmiljo och miljobelastning (Tam & Tam, 2008; Eriksson &
Westerberg, 2011; Love et al., 2011). Entreprendren kan dé fa ekonomisk erséttning
(alternativt aven straff) i form av bonus (respektive vite) om vissa nivaer pa olika
funktionskrav Overtraffas (respektive underskrids), vilket ger incitament att
leverera battre an (respektive minst i niva med) eventuella miniminivaer faststallda
vid anbudsutvarderingen. Upphandlingutredningen (2013) poangterar betydelsen
av att skapa sddana incitament i ersattningen till leverantdrerna som stimulerar till
hojning av kvalitet och effektivitet under kontraktstiden. Speciellt vid partnering
och ramavtal kan denna typ av bonusméjligheter vara viktig for att ge annu
starkare incitament till utveckling av samverkansrelationen, utover ren kostnads-
effektivitet (Love et al., 2011; Kadefors et al., 2013). En variant av detta som inte
sdllan forekommer vid partnering ar att man stiller upp och mater ett antal mal-
sattningar bade under projektets gang och vid dess fardigstillande och att en i
forvag beloppsmassigt bestamd bonus utgar vid uppfyllelse av dessa mal, ibland
rubricerade KPI-tal (Key Performance Indicators).
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a-priser / fasta enhetspriser

Ett specialfall som har koppling till bade fast pris men framforallt I16pande rakning
ar enhetspriser vid s.k mangdkontrakt, vilket enligt Nilsson (2008) och Mandell et
al. (2013) ar mycket vanligt vid utférandeentreprenader i anlaggningsprojekt.
Forfragningsunderlaget specificerar vilka arbetsmoment som ska genomforas i
entreprenaden genom en icke prissatt mangdforteckning, vilken upptar av
bestillaren antagna fiktiva mangder for olika arbeten (till exempel grus, asfalt och
betong vid vagbygge) som omfattas av entreprenaden. Anbudsgivarna lamnar a-
priser kopplade till respektive delméngd i vilka lika med andra a-priser enligt
AB/ABT ingar paslag for vinst, risk och kostnader for centraladministration. Ett
sadant mangdkontrakt kombinerar reglerbara och icke reglerbara mangder dar de
senare foljaktligen utgor fasta priser medan de arbeten som prissatts per enhet
regleras mot faktiskt utfall nar entreprenaden fardigstallts. De 4-priser per enhet
som prissatts i anbudet multipliceras med de i férfragningsunderlaget antagna
fiktiva mangderna och pa sa vis framrdknas en egentligen fiktiv kontraktssumma
som bygger pa av bestdllaren gjorda antaganden om vilka mangder (i form av
l6pmeter el-kabel, kubikmeter schaktmassor, jordlager, etc.) som kommer behéva
utforas. Denna ersattningsform majliggor konkurrensutsattning pa fasta enhets-
priser &ven om omfattningen inte dr helt fastslagen eller kind (BKK, 2009). Men
den slutliga betalningen grundar sig sedan istallet pa de verkliga mangderna vilket
liknar 16pande rakning.

En nackdel med denna ersattningsform &r att entreprenoren saknar incitament till
att effektivisera produktionen sa att mangderna sanks. Ett annat problem ar att
anbudsgivare som upptacker fel i méangdforteckningen kan lamna strategiska
anbud ddr man lamnar hoga a-priser for mangder som bestdllaren underskattat
och laga a-priser for mangder som bestallaren 6verskattat. Detta skapar en risk for
att upphandlingen inte resulterar i att den mest effektiva entreprendren vinner utan
snarare den entreprendr som har bast formaga att bedoma verkliga uppdrags-
mangder (Nilsson, 2008).

Det finns en i AB/ABT likalydande regel (6 kap 6 §) som ger bada parter i ett entre-
prenadkontrakt ratt att siga upp for omforhandling ett &-pris vid 25 procentig
okning eller minskning av det arbete som a-priset avser. Svarigheten ligger rent
praktiskt i att avgora om ett visst arbete som prissatts i en mangdforteckning
verkligen minskat i sddan omfattning innan arbetet fardigstallts och en uppsagning
darmed blir verkningslds. Regeln dr dartill, enligt var erfarenhet, ganska lite
anvand och férvanansvart okand bade av SME:s och av manga bestallare.

Lopande rékning med fast entreprendrarvode

En variant av 16pande rakning som blir lite mer lik incitamentsavtal och fast pris ar
ndr entreprendrsarvodet raknas om till en fast summa istallet for en procentsats.
Parterna kommer da 6verens om berdknad storlek pa entreprendrens totala sjalv-
kostnader samt ett procentuellt paslag for entreprendrarvodet. Detta procentuella
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paslag raknas sedan om till ett fast belopp som sedan inte forandras oavsett om de
faktiska sjalvkostnaderna blir hogre eller lagre dn berdknat. Detta betyder att entre-
prendren far sina direkta kostnader tiackta av den 16pande rakningen men det
absoluta vardet pa vinsten ar faststélld redan fran borjan. Pa senare ar har det blivit
allt vanligare, framfdrallt i partneringprojekt, att man helt frangar den vanliga
typen av ekonomiskt incitament eftersom den kan leda till storande diskussioner
om riktkostnadshdjningar, och istéllet infor denna 16sning med en fast del som
tacker vinst, risk och centraladministration och att rena sjalvkostnader ersatts
darutover (Bergqvist et al., 2012).

Vid fast entreprendrarvode har entreprendren incitament till kostnadssparande
effektivitet och innovation eftersom siankta kostnader forvisso leder till totalt sett
lagre ersattning men en storre relativ vinst. Vinstmarginalen blir da storre vilket ar
en stor fordel, framst i hogkonjunktur. I lagkonjunktur racker kanske inte detta
incitament da entreprendren istéllet kan strava efter att fa kostnadstackning for sa
lang tid som majligt och for sa stor del av personalen som mgjligt. Vid vara inter-
vjuer var det tydligt att enreprendrerna har olika mening om drivkraftens styrka
vid fast entreprendrsarvode. Vissa menade att den 6kade relativa vinsten var en
nog starkt drivkraft medan andra mycket hellre arbetade med ekonomiska
incitament som kan ge en hdgre absolut vinst.

En viktig utgangspunkt vid fast arvode ar att inte inkludera nagra av entrepre-
norens nyckelfunktioner (platschef, projekteringsledare, installationssamordnare,
etc.) i den fasta delen for att pa sd vis demotivera entreprendren fran att satsa
resurser pa sddant som dr manga ganger avgorande for slutresultatet. Det fasta
arvodet kan dven kompletteras med en bonus, vanligen kopplad till mjuka
bedomningsgrunder som till exempel samarbetsférmaga, néjd-kund-index,
storningar i omgivningen/ verksamheten, tidhallning och antal fel vid slut-
besiktning (Bergqvist et al., 2012).

Budgetmodellen

En variant av 16pande rakning, som ofta kallas budgetmodellen, dr att parterna
kommer 6verens om ett takpris motsvarande bestdllarens budget, vilket i sin tur
utgar fran den detaljkalkyl entreprendren raknat med och som bestallaren godkant
(Fernstrom, 2012; Olsson, 2012b). Visar det sig sedan att kalkylen inte haller, far
parterna under hand enas om pa vilket sdtt projektet kan forbilligas genom alter-
nativa losningar och/eller minska i omfattning genom avgaende arbeten sa att
"pengarna racker" (Bergqvist et al., 2012). Denna ersattning kan vara lamplig da
bestallaren faktiskt bara har en begransad budget, kostnadsoverskridanden utdver
denna ar inte mojliga. Det bor papekas att detta inte dr ndgot juridiskt vedertaget
begrepp. Vad det ar fraga om ar en slags omvand variant av 16pande rakning med
takpris dar entreprendren ar tillforsakrad en fran borjan bestimd vinst. Det finns
med andra ord inte nagot samband med budget som det begreppet definierats vid
rorligt arvode vid avtal om tekniska konsulttjanster i begreppsbestamningarna till
det i byggbranschen giangse standardavtalet for sddana tjanster, ABK 09.
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Budgetmodellen anvands ofta i partneringprojekt (Fernstrom, 2012; Olsson, 2012b),
eftersom samverkan ar en forutsattning for att aktorerna ska kunna genomfora
projekteringen tillsammans och enas om en kostnadseffektiv design inom budget-
ramarna.

Bonus vs sanktioner

AB och ABT bygger pa en narmast obegransad skyldighet f6r entreprendren att
avhjalpa fel i entreprenaden, men i gengéld ett forhallandevis begransat ansvar for
foljdskador som entreprendren ma orsaka bestéllaren. Till exempel stipulerasi5
kap 11 § (likalydande i AB/ABT) att for skada pa grund av avbrott eller storning i
industriell produktion eller annan kommersiell verksamhet foreligger ingen
ersattningsskyldighet. Det blir ju ocksa normalt foljden for bestillaren av att
entreprendren misslyckas med att fardigstilla entreprenaden inom utsatt tid, att
bestdllaren inte kan ta en anldggning som genererar intakter i drift eller f& in hyror
for lokaler som hyrts ut. For det andamalet finns istallet en mojlighet i AB/ABT att
avtala om vite, vilket i sa fall behover foreskrivas i 6vriga kontraktshandlingar och
inte f6ljer med automatik av AB/ABT.

Enligt var erfarenhet inrymmer de allra flesta entreprenadkontrakt en vitesklausul
som berdattigar bestdllaren till forseningsvite som normerat skadestand i héandelse
entreprenaden inte fardigstills inom kontraktstiden. Ett vite som for det mesta
uppgar till ndgonstans mellan 0,5 och 2 procent av kontraktssumman — d@ven om
variationer forekommer — per paborjad vecka med vilken kontraktstiden ver-
skrids. Pa riktigt stora projekt ar det vanligt forekommande med tak for vitets
storlek pa samma satt som regleras i manga andra standardavtal (Orgalime for
internationellt bruk men dven alla de standardavtal som gangse forekommer f6r
materialleveranser och installationer i byggbranschen, ABM, NL, NLM). Detta
utgor dock undantag. Som regel utgar ett vite i stort sett alla entreprenadkontrakt
(vissa partneringprojekt undantagna) utan beloppsbegransning och oberoende av
om ersattningsformen ar fast pris eller I6pande rakning. I det senare fallet berdknas
vitet inte pa kontraktssumman utan pa entreprenadsumman (summan av entrepre-
norens ersattning under kontraktet) eller ibland med ett fast belopp per vecka. Vi
bortser nu frdn mindre arbeten med underhall som avropas pa ramavtal da vite
heller inte brukar férekomma som regel.

Enligt var erfarenhet stipuleras forseningsvite vid upphandlingar manga ganger
mer eller mindre oreflekterat och utan nagon direkt koppling mellan den skada
bestallaren riskerar dsamkas vid en forsening och vitets storlek. For en entreprendr
finns det manga risker med att ta pa sig ett entreprenadkontrakt. Inte minst att som
generalentreprendr svara for upphandling och samordning av ett ofta storre antal
underentreprendrer vars kontraktsenliga utforande saval kvalitets- som tidsmassigt
generalentreprendren ansvarar for gentemot bestillaren. Ar entreprenaden inte
kontraktsenligt utford (dvs behédftad med fel som inte dr av mindre betydelse som
forekommer i begransad omfattning — jmf 7 kap 12 § AB/ABT) kommer den inte
godkédnnas av besiktningsmannen vid slutbesiktningen. Det ankommer da pa
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entreprendren att avhjdlpa de fel som foranlett underkdnnande och se till att en ny
slutbesiktning kommer till stand vid vilken entreprenaden kan godkénnas, innan
forpliktelsen att utge forseningsvite bryts. Mojligheterna att fa ett vite jamkat enligt
AB/ABT ar ocksa i huvudsak begransat till situationer dar bestéllaren valt att ta
entreprenaden i bruk (pa egen risk) fore godkand slutbesiktning, varav foljer att ett
forseningsvite manga ganger kan vara en tung borda for en entreprenor att bara
och som inte sdllan dter upp hela vinsten och mer dartill i situationer dar entrepre-
naden blivit férsenad. Att halla ihop och styra ett storre byggprojekt med plane-
ring, inkdp och framdrift av ett kanhanda 20 — 30 tal inblandade underentrepre-
norer under en produktion som gors 16pande ute pa en byggarbetsplats under lat
sdga en entreprenadtid pa tva ar ar heller ingen latt uppgift. Det 4r mycket som kan
ga fel.

Med detta sagt dar forseningsvitet en betydande risk som en entreprendr maste
kalkylera med vare sig entreprenaden utfors till fast pris eller I6pande rakning,
vilken risk slar pa det pris bestéllaren har att betala. En risk entreprenoren ocksa i
forekommande fall har att hantera genom att vid varje liten storning av entrepre-
nadens framdrift anmala hinder och begara tidsférlangning med den paverkan det
har pa parternas samarbete (jmf 4 kap 4 § AB/ABT som stadgar om varselskyldig-
het for entreprendren vid dventyr att ett hinder annars inte far goras gallande). Det
ar med andra ord inte givet att forseningsvitet ar till fordel for en bestéllare i varje
projekt. Det kan val forekomma situationer dar de tekniska forutsattningarna och
markforhallandena och darmed ocksa tiderna ar sa pass osdkra att en sluttid anda
méste vara av karaktdr preliminir gissning. Aven om det gar att hantera ett vite
med successiva hanteringar av begdran av och medgivande av tidsforlangning ar
det latt att se en 6kad risk for tvist om vitets vara eller inte vara i en sddan situation.
Ett annat exempel dr ddr bestédllarens skada av att inte fa ta entreprenaden i besitt-
ning inom en viss tid dr begransad och att det dr mer vart att fa ned entreprendrens
riskpremie for vitet i form av lagre anbudssummor och kanhdnda ocksa ett béttre
samarbetsklimat i projektet. Det fortjanar papekas att utgangspunkten i AB/ABT é&r
att bestdllaren om vite inte avtalats istéllet har ratt att fa skadestand for faktiskt
liden skada av en forsening. Eftersom entreprendrens ansvar for ekonomisk foljd-
skada som beskrivits ovan ar kraftigt begransad brukar detta dock i praktiken
endast i undantagsfall medfora ndgon mdjlighet till kompensation for bestéllaren.

Med tanke pa hur utbrett forekomsten av forseningsvitet &nda dr hade man kunnat
vanta sig att det ocksd var vanligt forekommande med tidsbonus av innebord att
entreprendren far en bonus for ett fortida fardigstallande med dartill knuten moj-
lighet for bestallaren att fa in intakter av sin anlaggning/byggnad tidigare an tankt.
Detta dr ocksa bara som jamforelse nagot som jamte anbudssumma inkluderats
som ett av det fatal tainkbara tilldelningskriterier f6r bedomning av ekonomiskt
mest fordelaktiga anbud i EU:s ursprungliga upphandlingsdirektiv fran 1971 som
uteslutande gdllde byggentreprenad (93/37 EEG, artikel 30). For svenskt vidkom-
mande ar detta dock enligt var erfarenhet mycket sallsynt och begransat i huvud-
sak till enstaka partneringprojekt, exempelvis en bonus per hotellrum vid
ombyggnad till hotell som kan tas i bruk vid vissa givna tidpunkter.
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I Konkurrensverkets uppdragsbeskrivning har ifrdgasatts om det inte dr vanligt
forekommande i byggbranschen att bestéllare efterger viteskrav vilket bade skulle
kunna utgora en vasentlig andring av ett upphandlingskontrakt i strid mot LOU/
LUF och dartill utgér en snedvridning av konkurrensen. Enligt vér erfarenhet fore-
kommer den typen av eftergifter relativt ofta. Till viss del kan detta forklaras av en
informell hantering av fragan dar viteskrav kvittas bort mot ersattningsansprak
fran entreprendren for forlangd etableringstid eller liknande. Men det forekommer
ocksa sarskilt bland sma och medelstora bestéllare som verkar till stor del pa en
lokal marknad att man mer eller mindre som intern policy undviker att utkrava
viten. Detta ger onekligen fel signaler infor nya upphandlingar och bidrar inte
minst till oklara spelregler mellan parterna. Vi delar Konkurrensverkets bedomning
att en eftergift fran bestallarens sida av ett klart och till belopp betydande viteskrav
ar en sa markbar dndring av kontraktsvillkoren att detta i sig utgor en vasentlig
andring av ett upphandlingskontrakt i strid mot LOU och LUF. Var erfarenhet ar
dock inte att detta skulle vara ett for branschen generellt forekommande eller stort
problem, vilket indirekt ocksa bekréftas i de intervjuer vi genomfort.

6.2.4 Empirisk forskning om ersattningsformer

Den empiriska forskningen om ersattningsformernas lamplighet och paverkan pa
projektresultat dr inte s omfattande som motsvarande forskning om entreprenad-
former. Merparten av forskningen dr baserad pa fallstudier av enstaka projekt.
Nedan presenteras resultaten av ett fatal mer omfattande kvantitativa studier.

I en enkatstudie som omfattade 106 svenska bestéllare fann Eriksson och Wester-
berg (2009) att bestdllare som anvande incitamentsbaserade ersattningsformer var
mer ndjda med projektresultaten i termer av kostnad och tid.

I en studie av 99 anldggningsprojekt i USA fann Bogus et al. (2010) att de projekt
som var baserade pa lopande rakning med riktkostnad resulterade i lagre tids- och
kostnadsoverskridanden jamfort med projekt med fast pris.

I en enkatstudie som omfattade 45 bestéllare, entreprendrer och konsulter i Hong
Kong fann Chan et al. (2011) att de viktigaste upplevda férdelarna med incita-
mentsavtal jamfort med fast pris ar: tidigt faststallande av slutlig projektkostnad,
forbattring av aktorernas affarsrelationer, framjar byggbarhet genom inblandning
av entreprendr i projektering och innovationsarbete, ger 6kad motivation for
entreprendr att uppna kostnadsbesparingar, samt mojliggor tidigare byggstart
innan projektering ar helt fardigstalld.

I en jamforande studie av 39 incitamentsbaserade byggprojekt och 55 projekt med
fast pris eller Iopande rakning utan incitament fann Back et al. (2013) att det inte
fanns nagra statistiskt signifikanta skillnader i varken kostnads- eller tidsover-
skridanden mellan de tva olika grupperna av projekt.
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Antalet omfattande kvantitativa studier kring ersiattningsformernas paverkan pa
projektresultat &r relativt fa och studierna har gett lite olika resultat. Darmed gar
det inte att dra nagra generella slutsatser fran dessa studier. De ger ddremot inga
empiriska beldgg for att den vanligaste ersattningsformen i Sverige; fast pris, skulle
vara den generellt sett lampligaste. Tvartom kan olika typer av I6pande rakning,
med eller utan incitament, ofta vara mer lampliga i mer komplexa och osdkra
projekt.

6.3 Anbudsinfordran (Upphandlingsférfarande)

Enligt kommentartexten till 1 kap 2 § AB/ABT ankommer det pa bestallaren att
uppratta forfragningsunderlaget i enlighet med vad som ar god sed i branschen.
Med tanke pa de stora transaktionskostnader som &r forenat med att flera anbuds-
givare parallellt raknar pa stora anbud i konkurrens anses risken for oklarheter i
forfragningsunderlaget behtva 6vervaltras pa bestéllaren. Foljaktligen dr det
branschpraxis att forfragningsunderlag och dess administrativa foreskrifter i all
entreprenadupphandling uppréttas i anslutning till AMA AF. AMA-systemet har
tillkommit langt innan Sverige genom anslutning till EES-avtalet och darpa foljande
intrdde i EU blev tvingat att f6lja EU:s upphandlingsdirektiv for sina offentliga
upphandlingar. Aven om det finns modeller fér hur entreprenadupphandlingar
gors i konkurrens inom svenskt naringsliv kommer framstéllningen nedan fokusera
pa strikta formkrav som galler for offentlig upphandling och dess formodade
inverkan pa effektivitet och innovation vid upphandling.

Generellt kan sdagas att upphandlingar inom naringslivet for det mesta liknar den
offentliga upphandlingen satillvida att bestéllaren tar fram ett mer eller mindre
komplett forfragningsunderlag som definierar entreprenadens omfattning och att
en konkurrensutsattning darefter gérs mellan for andamaélet inbjudna anbuds-
givare, ofta till lagsta pris. Av naturliga skal har man dock ett fritt forhallningssatt
till vilka entreprendrer som bjuds in att ldmna anbud, liksom att man forhandlar
med den eller de entreprendrer vars anbud beddms intressanta, bade om omfatt-
ningen av entreprenaden, tider och priser. For bestdllare som 16pande bygger inom
det privata forekommer att man i tidiga skeden vander sig till en och samma entre-
prendr och med lagre eller hogre grad av samverkan enas om entreprenadens
slutliga utformning och pris.

LOU utgér fran i huvudsak tva upphandlingsforfaranden for upphandlingar 6ver
troskelvardena; 6ppet och selektivt forfarande. I vissa situationer kan bestéllaren
ocksa vélja konkurrenspraglad dialog och i rena undantagssituationer forhandlat
forfarande med foregdende annonsering. Vi behandlar dessa olika typer nedan.
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6.3.1 Oppen anbudsinfordran (Oppet forfarande)

Oppet forfarande innebir att alla leverantdrer som 6nskar far lamna anbud.
Offentliga upphandlingar 6ver troskelvardena ska annonseras i databasen TED.
Fordelen med 6ppen anbudsinfordran ar att den 6kar sannolikheten att fa manga
anbudsgivare och ddarmed 6ka konkurrensen. For entreprenadupphandlingar med
dess betydande kostnader att kalkylera med anbud, brukar dock inte det 6ppna
forfarandet medfora att mangden anbud fordenskull 6kar kraftigt jamfort med vid
det selektiva forfarandet. En ytterligare nackdel ar att det minskar mdjligheten att
bygga upp langsiktiga relationer med duktiga leverantorer. Det ar darfor ovanligt
att privata bestéllare anvander snarlika forfaranden (Eriksson, 2008b).

6.3.2 Begransad anbudsinfordran (Selektivt forfarande)

Genom en begransad anbudsinfordran véljer en privat bestallare att bjuda in nagra
fa entreprendrer, som tros vara lampliga for uppdraget, till att liamna anbud. Pa
motsvarande satt kan offentliga bestéllare anvanda sig av ett selektivt tvastegs-
forfarande vilket dr formaliserat pa foljande satt. Den offentliga bestallaren har till
en borjan att bjuda in ett antal (lagst fem, i forsorjningssektorerna lagst tre)
potentiella anbudsgivare att komma in med en anbudsansokan. Samtidigt skall
denna anbudsansokningsinbjudan annonseras i TED och darmed tillkdnnages till
andra tankbara anbudsgivare &n dem den upphandlande myndigheten/enheten
kanner till och har bjudit in och som bedémts lampliga. Darefter gors en provning
av inkomna anbudsansokningar mot de kvalificeringskrav som den offentliga
bestallaren stallt upp enligt regler for detta i LOU och/eller LUF. De anbuds-
sOkanden som klarat kvalificeringskraven bjuds sedan in att lamna anbud, vid
vilken tidpunkt forfragningsunderlaget i 6vriga delar (dvs tilldelningskriterier och
entreprenadforeskrifter da all projektering i form av kontraktshandlingarna i
ovrigt) finns fardigt och skickas ut. Enligt huvudregeln skall alla anbudssokanden
som klarat kvalificeringskraven bjudas in att lamna anbud, oavsett om de blir
manga fler an det antal som fran borjan bjudits in. Det finns dock en undantags-
regel i LOU och LUF som mojliggor for bestdllaren att begransa antalet kvalifi-
cerade anbudssokanden som bjuds in att lamna anbud till ett hogsta antal, vanligen
fem stycken. For detta kravs att den offentliga bestéllaren i sin annons och i
anbudsansokningsinbjudan staller upp en tydlig regel om efter vilka premisser den
eller de anbudssokanden kommer gallras ut som inte bjuds in att limna anbud.
Vanligen gors detta genom en relativ bedomning av kvalificeringskraven dar de
fem hogst kvalificerade enligt de regler bestéllaren stéllt upp helt enkelt bjuds in.
Néagon fri provningsratt foreligger inte.

Ett sddant tvastegsforfarande rekommenderas av USDOT (2006) vid upphandling
av totalentreprenader for anldggningsprojekt i USA. Prekvalificering leder till farre
anbudsgivare vilket kan vara en fordel framst vid komplexa totalentreprenader
som innebar hoga anbudskostnader for entreprendrerna. Genom att forst valja ut
de mest lampliga anbudsgivarna genom prekvalificering kan darmed dessa lagga
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ned mer arbete pa att utforma bra anbud. En risk med detta forfarande ar att
bestillaren anger alltfér hoga leverantorskrav och darmed utesluter lampliga
aktorer vilket minskar konkurrensen (Edwardsson & Moius, 2009). I linje med detta
argument papekar Riksrevisionen (2012) att Trafikverkets selektiva rutiner ar
olampliga eftersom de begransar det redan laga antalet anbudsgivare. Vad detta
argument missar dr att det fran ett samhallsperspektiv finns nackdelar med fler
anbudsgivare eftersom det 6kar transaktionskostnaderna for alla parter (Ngai et al.,
2002). Antal anbudsgivare bor darmed variera mellan olika typer av upphand-
lingar, ju storre och komplexare projekt, ju farre anbudsgivare. I vad man Riks-
revisionen tagit hansyn till risken for att Trafikverket med ldagre kvalificeringskrav
drabbas av en markant 6kad risk for att upphandlade kontrakt inte fardigstalls
kontraktsenligt framgar heller inte.

En i Sverige betydligt vanligare forekommande problemstallning dr namligen
enligt var erfarenhet att bestéllare vid offentlig upphandling snarare forbiser att
stdlla tillrackligt hoga kvalificeringskrav med f6ljd att mindre kvalificerade och
ibland direkt olampliga anbudsgivare maste bjudas in att limna anbud och
bedomas lika med hogt kvalificerade och for byggprojektet generellt lampliga
anbudsgivare. Nagon fri provningsratt foreligger som bekant inte pa nagot satt. De
leverantorskrav som stélls vid kvalificeringen maste folja regelverketi 11 kap
LOU/LUF och utga fran bade proportionerliga (lampliga for sitt syfte, inte i onodan
konkurrensbegransande) och transparenta (tydliga och forutsebara) krav, vilka
maste objektanpassas for varje upphandling.

6.3.3 Forhandlat forfarande med foregdende annonsering

Forhandlat forfarande med foregdende annonsering &r snarlikt det selektiva
forfarandet med den enda skillnaden att bestédllaren har ratt att efter att anbuden
givits in, bjuda in anbudsgivarna till en férhandling. En sddan férhandling syftar
framst till att ge anbudsgivarna en majlighet att forbattra sina anbud och ror typiskt
sett innehallet i anbuden. Emellertid 6ppnar upphandlingsférfarandet dven for
forhandling om innehallet i férfragningsunderlaget, sa lange det inte medfér nagon
visentlig andring av forfragningsunderlaget. Rattslaget om vad som kan anses
utgora en vasentlig andring och darmed grans for bestéllarens frihet ar inte helt
klarlagt. Var uppfattning ar att forhandlingar om entreprenadens omfattning
(ATA-arbeten i kontraktet) i viss man maste anses tillatet (Bergqvist et al., 2012, sid
83 f). Det forhandlade forfarandet dr dock endast tillatet i vissa speciella undantags-
situationer for bestillare enligt LOU. EU-kommissionen har ocksa varit kritisk mot
att forhandlat forfarande med féregdende annonsering anvants for frekvent tidigare
vid upphandling av komplicerade kontrakt och att den konkurrenspraglade dia-
logen istéllet skall anvandas for det andamalet (Burnett & Oder, 2009).

Forsorjningssektorerna (LUF) har dock till skillnad fran klassisk sektor ratt att valja
forhandlat forfarande med foregdende annonsering dven over troskelvardena.
Erfarenhetsmassigt brukar ocksé upphandlare som Banverksdelen inom
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Trafikverket och de storre energibolagen anvanda forhandlingsratten. Att man
inom ramen for sddana forhandlingar i ndgon storre utstrackning tar upp even-
tuella oklarheter och motstridiga uppgifter i forfragningsunderlaget for att fa dessa
prissatta i konkurrens ar dock enligt véar erfarenhet mindre vanligt. Snarare
anvands forhandlingen till att i forekommande fall reda ut oklarheter och ofull-
standigheter i anbud samt for att férhandla ned anbudssumman. Det bor papekas
att forhandlingen endast dr avsedd som ett verktyg under pagaende upphandling
for att finjustera anbuden infor utvardering. Eftersom upphandlingen pagar galler
sekretess om vad som pagar i forhandlingen liksom att bestéillaren pa grund av
likabehandlingsregeln har att sikerstélla att alla anbudsgivare som har en rimlig
chans att komma ifraga ges samma mdjlighet att medverka i en forhandling och att
forhandlingen fors om samma sak med anbudsgivarna. Det dr alltsa langtifran
fraga om nagon mer formlos eller fri forhandling som i hogre eller mindre grad kan
ersdtta det moment av konkurrensutsattning som skall ske genom
forfragningsunderlaget.

Av sarskilt intresse ar att de reviderade EU-direktiven som antogs den 15 januari
2014 innehaller en betydande utvidgning jamfort med tidigare i frdga om ratten
ocksa inom klassisk sektor (LOU) att anvanda det forhandlade forfarandet. Det
anges till exempel i artikel 26 att medlemsstaterna ska foreskriva att upphandlande
myndigheter far tillampa forhandlat forfarande under konkurrens eller konkur-
renspréglad dialog i fraga om bl a entreprenadupphandling i fyra olika typ-
situationer, namligen att:

¢ Bestéllarens behov inte kan tillgodoses utan anpassning av lattillgangliga
16sningar

e Entreprenaden inkluderar formgivning eller innovativa losningar

e Kontraktet kan inte tilldelas utan foregdende forhandling pa grund av
sarskilda omstandigheter hanforliga till kontraktets art, komplexitet,
rattsliga och ekonomiska utformning eller pa grund av riskerna i anslutning
dartill

e Bestillaren har inte kunnat utarbeta tekniska specifikationer med tillracklig
precision i angivna hanseenden.

Aven om det lar droja mer &n ett ar innan nu gjorda revideringar medfort mot-
svarande reformering av LOU och d@ven LUF, kan antas att detta anda kan tjana till
viss vagledning och inspiration for bestéllare att anvanda den befintliga férhand-
lingsratten med inte fullt sa stor aterhallsamhet. Det forhandlade forfarandet under
konkurrens ar helt klart en vidareutveckling av vad som i de intill nyligen gdllande
direktiven och LOU och LUF rubriceras forhandlat forfarande med foregaende
annonsering. Bland annat anges (artikel 29) att bestillaren har att ange sina behov
och de egenskapskrav som stills i olika hanseenden pa entreprenaden, jamte vilka
delar av de beskrivningar som gjorts i forfragningsunderlaget som galler som
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minimikrav for upphandlingen. Genom att dven ange att férhandlingen vare sig far
omfatta dessa minimikrav eller tilldelningskriterierna som sddana 6ppnas for ett
betydligt mycket storre matt av flexibilitet inom ramen for en sddan forhandling an
vad som torde anses tillatet enligt svensk ratt idag.

6.3.4 Forenklat forfarande och urvalsforfarande

For de icke direktivstyrda upphandlingarna under troskelvardena (45,4 mkr) har vi
nationella regler i form av forenklat forfarande (motsvarar narmast oppet forfar-
ande) och urvalsforfarande (motsvarar narmast selektivt forfarande). Reglerna ar i
allt vasentligt desamma som galler for upphandlingar 6ver troskelvardena enligt
EU direktiven, forutom andra krav pa annonsering. En betydande skillnad ater-
finns dock i det faktum att det enligt reglerna om forenklat forfarande i 15 kap
LOU/LUEF alltid ar tillatet for bestdllaren att pa samma sitt som géller vid for-
handlat forfarande med féregdende annonsering for forsorjningssektorerna, overga
i forhandling med anbudsgivarna. Det dr en rattighet som enligt var erfarenhet
utnyttjas ganska sallan, i vart fall utanfor forsérjningssektorerna dar man kanhanda
heller inte har samma vana att forhandla.

6.3.5 Direktforhandling (Direktupphandling)

Vid direktférhandling véljer en privat bestéllare ut den entreprendr som anses vara
mest lamplig och foérhandlar direkt med denna kring projektets utférande och
ekonomiska ram. Motsvarande alternativ vid offentlig upphandling kallas for-
handlat forfarande utan foregdende annonsering eller direktupphandling och kan
vid vissa valdigt speciella undantagsfall ge bestallaren mdjligheten att bjuda in en
eller flera entreprendrer att lamna anbud utan féregdende annonsering. Fordelen
med detta forfarande ar att det spar tid. Sddan direktupphandling av offentliga
kontrakt over troskelvardena ér till exempel tilldtna om det ar fraga om synnerlig
bradska eller om det finns tekniska skal for att endast en viss entreprentr kan
utfora uppdraget. Exempel pa synnerlig bradska dr vagarbeten efter jordskred och
liknande arbeten dar allmanheten lider skada om inte arbetet paskyndas sa mycket
som mojligt. Liknande situationer kan uppsta om en bestillare tvingas hédva ett
offentligen upphandlat kontrakt eller i handelse av entreprenorens konkurs. Synen
i rattspraxis pa detta har dock varit restriktiv och den ritt till direktupphandling
som kan dberopas dr i princip begransad till interimslosningar i avvaktan pa att
bestadllaren hinner genomfora en upphandling av fardigstallandet for resterande
kontraktstid (Rosén Andersson et al., 2013). Allt detta skall ocksa séttas i relation till
vilken tid som ma erfordras for att genomfora en upphandling. Om det bara for att
ta ett exempel aterstar mindre dn tva manaders arbeten (av totalt tolv) for att
fardigstalla en skola vid entreprendrens konkurs, torde det ga att motivera en
direktupphandling av fardigstallandet.
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6.4 Anbudsutvardering

Anbudsutvardering kan vid offentlig upphandling ske genom antagande av lagsta
pris eller det mest ekonomiskt fordelaktiga anbudet. Vid det senare baseras
anbudsutvarderingen pa bade pris och mjuka parametrar. I svensk byggbransch ar
pris oftast den viktigaste utvarderingsparametern dven om mjukare parametrar
ofta ocksa utvarderas, sarskilt av privata bestéllare (Eriksson, 2008b).

6.4.1 Lagsta pris

Lagsta pris som tilldelningskriterium innebar helt enkelt att bestallaren valjer det
anbud som har det lagsta priset. En nackdel med prisfokuserade upphandlingar ar
att de mestadels leder till att nya team standigt bildas, istallet for att ett och samma
team med deltagare fran olika foretag kan arbeta ihop 6ver lang tid. Ett nytt team
maste borja sitt teambyggande fran noll och skapa gemensamma mal och varde-
grunder i varje projekt, vilket minskar mdjligheten till lirande och standiga
forbattringar mellan projekt. En annan nackdel &r att lagsta pris skapar fokus pa
kortsiktig effektivitet genom beaktande av investeringskostnader snarare an pa
langsiktiga livscykelkostnader och innovation. Upphandlingutredningen (2013)
menar darfor att offentlig upphandling ofta resulterar i att bestdllarna valjer
varor/tjanster med lagsta investeringspris trots att driftkostnaderna péa langre sikt
blir hogre. I det sammanhanget fortjanar framhallas att investeringskostnaden for
en byggnad eller anldggning svarar for endast ca 15-25 % av livscykelkostnaden
sett till en normal livslangd pa ett antal decennier (Upphandlingsstodet, 2010c).

Vid lag komplexitet men nar det ar viktigt med en viss miniminiva pa kvalitet kan
bestallaren forst faststélla krav pa kvalitet och sedan utvardera endast pris (Berg-
man & Lundberg, 2009). Denna strategi ar dock beroende av val av entreprenad-
form. Vid utférandeentreprenad ar kvaliteten i byggobjektet definierad i bestal-
larens projektering. Att anvanda lagsta pris som i princip enda tilldelningskrite-
rium for utféorandeentreprenad ar dirmed bade dandamalsenligt och vedertaget.
Det forekommer dock relativt ofta att bestédllare av utférandeentreprenad vager in
organisationens kompetens att viktas pa visst sitt jamte anbudssumman. Det ar
dock inte sjdlvklart att en platsorganisation pa vanlig utférandeentreprenad kan
anses tillhandahalla spetskompetens pa satt att det ocksa ar fullt ut forenligt med
LOU och LUF att utvardera (Hane, 2010). En jamfdrelse kan goras med Danmark
dar det vid upphandling av entreprenad torde anses okontroversiellt att utvardera
bemanning och organisation (Vaerdibygd, 2010). Vid totalentreprenad ar situa-
tionen mer utmanande eftersom det finns ett helt annat utrymme for kvalitets-
skillnader for olika tekniska losningar inom ramen for de funktionskrav bestéillaren
stallt upp. Genom att formulera hdga funktionskrav kan bestallaren forsoka uppna
en hog kvalitet levererad trots att anbudsutvarderingen endast tar hansyn till lagsta
pris. Men om funktionskraven sdtts onodigt hogt kan dock upphandlingen bli
onodigt dyr varfor det ar viktigt att formulera lampliga krav. Leverantoren har
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ocksa incitament att vélja den tekniska l0sning med lagst kvalitet men som anda
uppfyller funktionskraven.

Totalentreprenader som upphandlas pa lagst fast pris riskerar dven att minska
entreprendrernas drivkrafter till innovation. I anbudsskedet kan entreprendren inte
investera alltfor mycket i innovationsarbete pa grund av osakerhet om man kom-
mer vinna kontraktet eller ej. Innovationsinvesteringar kan ga forlorade om kon-
traktet inte vinns. Efter att en entreprendr vunnit ett kontrakt pa lagsta pris finns
inte heller starka drivkrafter till innovation. Resultaten av investeringar i inno-
vationsarbete dr osdkra och for att minska risken for kostnadsokningar drivs entre-
prendren till att anvanda beprovade I6sningar vars tid och kostnad &r relativt sdkra.
Om kvalitet, livscykelkostnader och innovation &r av central betydelse dr det darfor
ofta mer lampligt att vélja det ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet baserat aven
pa mjuka parametrar vid upphandling av totalentreprenad. En studie av anldgg-
ningssektorn i USA har dock funnit att lagsta pris ar det vanligaste och viktigaste
utvarderingskriteriet dven i totalentreprenader, &ven om mjukare parametrar blir
allt vanligare (USDOT, 2006).

6.4.2 Mjuka parametrar vid ekonomiskt mest férdelaktiga anbud

Allmant — koppling till kvalificeringskrav

Upphandlingsstodet (2010a) menar att lagsta pris endast dr att rekommendera vid
sma och relativt okomplicerade upphandlingar. Vanligtvis dar emellertid upphand-
lingar inom byggsektorn komplexa varvid det ekonomiskt mest fordelaktiga
anbudet ar att rekommendera (Upphandlingsstddet, 2010a). Tidigare forskning
indikerar ocksa att det viktigt att anbudsutvarderingen fokuserar pa mjuka
parametrar vid komplexa projekt eller nar entreprendren forvantas bidra till
innovation i projekteringsskedet dar (Bosch-Sijtsema & Postma, 2009). Privata
bestéllare lagger generellt mer vikt pa mjuka parametrar dn offentliga bestallare for
att vdlja en entreprendr som bade har formagan och viljan att utféra en bra pre-
station i projektet (Eriksson, 2008b). Pa sa vis kan privata bestillare vélja bort
entreprendrer som tidigare varit svara att samarbeta med eller som utfort under-
malig prestationer. “Framtidens skugga” okar pa sa vis entreprenorernas moti-
vation att prestera bra eftersom det 6kar chansen att fa fortsatt fortroende i
bestéllarens framtida projekt.

For offentliga bestdllare dr denna majlighet begransad till de regler om kvalificering
som gdller enligt 10 — 11 kap i LOU och LUF. I LOU 11 kap 7 § finns uppraknat
uttdommande vilka uppgifter en bestdllare enligt LOU har rétt att fraga efter och
salunda lagga till grund for att formulera sina minimikrav pa teknisk och yrkes-
massig kapacitet som skall gélla for varje upphandling. Som exempel pa sadana
uppgifter av relevans for kvalificeringskrav vid entreprenadupphandlingar kan
foljande namnas; en forteckning over slutforda byggentreprenader under de fem
senaste aren atfoljt av intyg pa (referenser) att entreprenaderna slutforts normenligt
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och kontraktsenligt, en forteckning 6ver personal, maskiner och utrustning entre-
prendren forfogar Over om han tilldelas kontrakt, férekomsten av miljo- och
kvalitetsledningssystem, samt CV och referenser hos platsorganisation och
foretagsledning. Reglerna om kvalificering skall enligt EU-domstolens rattspraxis
héllas atskild fran utvarderingen av anbud (C-31/87 Beentjes, C-532/06 Lianakis).
Kvalificeringen avser en bedomning av leverantdrens lamplighet for att fullgora
kontraktet (ytterst om det finns en risk for icke kontraktsenligt fullgérande) som
utgar fran godkand eller inte godkand, medan anbudsutvarderingen gors utifran
en bedomning i podng eller motsvarande for varje tilldelningskriterium av den
prestation som leverantoren erbjudit i sitt anbud. LUF har till skillnad fran LOU
inte ndgon uttomande forteckning 6ver vilken typ av kvalificeringskrav som far
stdllas med avseende pa lampligheten hos leverantoren. I praktiken brukar dock
kvalificeringskrav vid upphandlingar enligt LUF vara valdigt snarlika sddana som
anvands enligt LOU.

Foljaktligen behover de i LOU och LUF helt likalydande reglerna om anbudsutvar-
dering att ldsas ihop med reglerna om kvalificering. Dari specificeras inte i detalj
hur tilldelningskriterier ska utformas eller vilka kriterier som ér tillatna eller inte.
Men av 12 kap. 1 § andra stycket LOU/LUF framgar i alla fall vilken typ av
utvarderingskriterier som kan anvandas dven om listan inte ar uttommande:
leverans- och genomforandetid, miljdegenskaper, driftkostnader, kostnads-
effektivitet, kvalitet, service och tekniskt stod, samt estetiska, funktionella och
tekniska egenskaper. EU-domstolens praxis har dven fortydligat att utvarderings-
kriterier inte behover vara av rent ekonomisk art (C-513/99 Concordia Bus) och
saledes inte matbara i ekonomiska termer. Daremot maste dessa vara majliga att
kontrollera av bestallaren (C-448/01 EVN Wienstrom).

Enligt principen om férutsebarhet maste en leverantor ocksé kunna foérutse hur
anbuden ska utvarderas for att underladtta utformningen av ett vinnande anbud.
Eller som det uttalats i EU-domstolens praxis att kriterierna maste vara utformade
sa att alla rimligt informerade och normalt omsorgsfulla anbudsgivare kan tolka
kriterierna pa samma satt (C-19/00 SIAC). Utvarderingskriterierna (inklusive deras
eventuella inbordes viktning) ska darfor anges i forfragningsunderlaget och
darutover preciseras pa sitt att bestdllaren definierar vad som avses med kriterier
som exempelvis driftkostnader och estetiska egenskaper, vad narmare besett
bestdllaren kommer att sédtta varde pa och hur provningen kommer att ske.
Bestallaren kan heller inte gora nagra avvikelser vid utvarderingen fran den
utvarderingsmodell som valts (C-244/02 Kauppatalo Hansel). Att bara rakna upp
driftkostnader och estetiska egenskaper som utvarderingskriterium fungerar
naturligtvis inte.

Val av utvarderingsmodell
Utvarderingsmodeller som tar hansyn bade till pris och mjuka parametrar bor inte

baseras pa en relativ jamforelse mellan det aktuella anbudet och hogsta/lagsta
anbud, det vill sdga spridningen i anbud paverkar resultatet (Lundvall & Pedersen,
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2011; Upphandlingutredningen, 2013). Det fundamentala problemet med en utvér-
deringsmetod som bygger pa en relativ podangsattning av pris ar att den bryter mot
antagandet om att valet mellan tva alternativ skall vara oberoende av forekomsten
av ett irrelevant alternativ (Lunander, 2009; Upphandlingsstodet, 2010c). Relativa
modeller 6kar darfor risken for osund strategisk anbudsgivning och minskar
forutsebarheten (Bergman & Lundberg, 2009; Lundvall & Pedersen, 2011). En
leverantor som tror sig kunna leverera hogre kvalitet dn andra kan da lagga ett
ganska hogt anbudspris och @nda vara tamligen saker pa att vinna om en allierad
anbudsgivare (bulvan) samtidigt lagger ett extremt hogt anbud. Anbudstavlingen
manipuleras da genom att det extremt hoga anbudet kommer gora att 6vriga anbud
ligger jamforelsevis ndra varandra, varfor priset som tilldelningskriterium forlorar
kraft och kvalitet blir det som avgor. Genom att den faktiska viktningen mellan pris
och kvalitet avgors av det lagsta priset i upphandlingen (d.v.s. slumpmassigt ur en
anbudsgivares perspektiv) sa kan en anbudsgivare inte med ledning av den vikt-
ning som anges i forfragningsunderlaget veta hur denne bast skall formulera sitt
anbud vad galler avvagningen mellan pris och kvalitet. Syftet med att vikta pris
och kvalitet i en utvarderingsmodell med relativ poangsattning av pris gar darmed
forlorat (Lunander, 2009).

Kvalitetsvarderingsmodeller dar kvalitetsnivaer prissatts ar battre an poangvag-
ningsmodeller ddr anbudspriser podngsitts (Bergman & Lundberg, 2009). Olika
kvalitetsnivaer kan da exempelvis varderas monetdrt och dessa varden subtraheras
sedan frdn anbudspriserna. Aven om dessa modeller anses efterstravansvérda &r de
fortfarande ganska ovanliga da manga bestillare tycker att det ar svart att sétta ett
skaligt och verklighetstroget monetart varde pa en viss kvalitetsniva
(Upphandlingsstodet, 2010c).

Beddmning av prestation och gestaltning till i forvag faststallt pris

En annan strategi som ar lamplig vid hog komplexitet ar att bestéllaren forst fast-
stdller priset och sedan later leverantdrerna konkurrera genom att kvaliteten hos
anbuden utvérderas (Bergman & Lundberg, 2009). Ett exempel pa detta ar SABO:s
upphandling av Kombohus Plus pa ramavtal varen 2013. SABO laste priset till
13.000 kr/m2 BOA och ldt anbudsgivarna istdllet konkurrera om kvaliteten.
Uttryckt som ”vad kan Ni dstadkomma for 13.000 kr?” Upphandlingen genom-
fordes som ett vanligt selektivt forfarande och som tilldelningskriterium utgick
man enbart frdn en beddmning av respektive anbudsgivares forslag till typhus,
provat efter ett antal kvalitetsparametrar angivna i forfragningsunderlag.

Det finns ocksa andra exempel som vi har erfarenhet av dar bestallaren bedomt
exempelvis gestaltning med hog viktning, utan att for den skull genomfdra det som
en projekttavling, med den betydande grad av forprojektering hos anbudsgivarna
som det forutsatter. En viktig utgangspunkt for den typen av upphandlingar ar
dels att sdkerstalla sa att anbudsgivarna presenterar sina forslag i samma form, dvs.
med samma grad av forprojektering, dels att anbudsgivarnas i anbuden presen-
terade forslag verkligen ocksa blir bindande i kontraktet. For att uppbada intresse i
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sadana situationer brukar det underlédtta om bestdllaren betalar varje kvalificerad
anbudsgivare for deras bidrag. Nagot som i praktiken inte alltid gar att fa politiskt
gehor for i konkreta upphandlingssituationer, dar man kanhédnda &r last av en
politiskt antagen investeringsbudget.

Erfarenhet och kompetens hos platsoganisation

Det kanhdnda mest typiska av “mjuka” anbudsutvarderingskriterier och som ocksa
frekvent forekommer vid entreprenadupphandlingar dr bedomning av platsorgani-
sationens kompetens. Som beskrivits ovan dr det inte okontroversiellt enligt LOU
och LUF pa grund av att den provningen typiskt sett inte gors vid anbudsutvarder-
ingen utan hor hemma i kvalificeringsfasen som en provning av om anbudsgivaren
ar godkand for att fa lamna anbud eller inte. I EU-domstolens praxis finns sedan
lange visst stod for att man i sarskilda fall maste kunna bedéma exempelvis
anbudsgivarens formodade formaga att fullgora kontraktet som ett utvarderings-
kriterium (C-324/93 Evans Medical och McFarland Smith samt C-448/01 EVIN
Wienstrom). I doktrin har ocksa sedan lange den uppfattningen varit forharskande
att det gar att utvardera kompetens hos anvisad platsorganisation som anbudsut-
varderingskriteriium om platsorganisationen tillhandahaller en sérskild spets-
kompetens som har relevans for hur anbudsgivarens prestation fullgors (Falk 2009
och 2011, Arrowsmith 2006). En rimlig utgangspunkt ar i sddant fall att man for att
gora atskillnad mot kvalicieringskraven utan att ge efter for behovet av att stdlla
sadana krav, gor en provning av anbudsgivande foretags erfarenhet och referenser
generellt som kvalificeringskrav (Bergqvist et al., 2012).

Tva domslut fran EU domstolen (C-532/06 Lianakis och C-199/07 ERGA) mot
Grekland har dock stéllt den situationen lite grann pa @nda genom att i de fallen
underkdnna forekomsten av utvarderingskriterier som huvudsakligen syftat till att
bedéma anbudsgivarens formaga att utfora projektet med motiv att dessa ratteligen
hort till kvalificeringsfasen. Dessa bada rattsfall har i sin tur medfort en i viss man
spretig praxis fran olika kammarratter i Sverige och en ddrav foljande osdkerhet i
frdga om och i sa fall hur kompetens hos platsorganisation lagligen kan bedomas
(Hane, 2010). Upphandlingsstodet (2010c) menar exempelvis att tilldelnings-
kriterierna kan utvéarderas under forutsattning att de avser byggentreprenaden, de
far med andra ord inte avse anbudsgivarens organisation eller kapacitet. Enligt var
mening innebdr Upphandlingsstodets stdindpunkt en onddigt restriktiv tolkning av
de bada grekiska domarna och de rattsfall fran svenska kammarratter som foljt i
dess spar. En tolkning och tillimpning av gdllande regelverk som tyvarr inte
vittnar om nagon forstaelse for den betydelse som en platsorganisations samman-
sattning och samlade kompetens och erfarenhet manga ganger har for ett lyckat
byggprojekt. Enligt var mening ar det ett vanligt forekommande missforstand nar
beddmningar gors utan tillracklig branschkannedom att upphandling av entrepre-
nad tenderar att jamstéllas med upphandling av enskilda varor istéllet for den
process for att pa plats sammanfoga entreprenaden till en fungerande helhet som
det ar fraga om.
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Ett klarlaggande i tillatande riktning aterfinns dock i de ovan nimnda reformerade
EU-direktiven som antogs den 15 januari 2014 och férvantas medfora en reforme-
rad LOU/LUF fran och med den 1 januari 2016. I artikel 67 om tilldelningskriterier
anges som exempel pa tilldelningskriterier “organisation av samt kvalifikationer
och erfarenheter hos den personal som utses att verkstilla kontraktet om kvaliteten
pa den personal som utsetts pa ett betydande satt kan paverka nivan pa kontraktets
tullgérande”. Direktivtexten kan uppfattas som en bekréftelse pa hur manga men
langt ifran alla redan idag uppfattat rattslaget nar det galler mojligheten att som
tilldelningskriterium for kontrakt bedéma nagot sa subtilt som spetskompetens hos
en viss platsorganisation, normalt begransad till ett antal for projektet och darmed
prestationen centrala nyckelpersoner.

Livscykelkostnader

Vid upphandling av totalentreprenad borde det dartill i hogre grad vara maojligt for
bestallaren att forsoka konkurrensutsatta sadant som drift- och underhallskost-
nader, energiférbrukning, forvantad teknisk livslangd, etc. Sa sker dock endast i
mycket liten omfattning da det uppfattas som for svart. Ansatser utanfér branschen
att skapa verktyg for att utvardera livscykelkostnader och liknande stoter for det
mesta pa patrull dd man inte forstatt hur komplex byggprocessen dr. Som exempel
kan anges att Upphandlingsstodet (2010c) rekommenderat att livscykelkostnad
utvarderas men som enda hanvisning ifraga om hur det later sig goras hanvisat till
Miljostyrningsradets hemsida och dess verktyg for sadan utvardering. Darvid
aterfinns verkligen ett sddant verktyg men enbart f6r bedomnig av livscykel-
kostnad for inkop av kyl och frys till storkdk, inomhus och utomhusbelysning samt
kaffeautomater. Genom ett initiativ fran ett antal branschaktorer finns dock fram-
taget en branschstandard for berdkning och verifiering av energiprestanda i bygg-

nader (www.sveby.com). Det forekommer ocksa pa marknaden ett par modeller for
certifiering av byggnader med avseende pa miljokrav vid val av byggnadsmaterial,
produktionsmetoder m.m. som BREEAM m.fl. Gemensamt for dessa ar att de
inflyter som kontraktsvillkor i entreprenadkontraktet och inte som nagot verktyg
for att urskilja skillnader mellan olika anbudsgivares prestationer i anbud. En f6ljd
av att fungerande modeller saknas for att utvardera kvalitetsskillnader mellan
anbudsgivares olika tekniska 16sningar inom angivna funktionskrav vid total-
entreprenad ar att manga drar sig for att upphandla pa totalentreprenad. Detta i
vetskap om att “lagst kvalitet vinner” om det handlar om utvardering till lagsta
pris.

Aven hir ger de nya EU-direktiven en tydlig fingervisning om hur man &nda med
de reformerade direktiven gjort en klar ansats till att lyfta betydelsen av bestal-
larens affarsmassiga intresse av upphandlingen. Under artikel 67 och dess
rubricering av ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet heter det till exempel att
detta ska faststdllas pa grundval av priset eller kostnaden genom en analys av
kostnadseffektivitet och/eller livscykelkostnad. Det finns till och med en beskriv-
ning av livscykelkostnader i artikel 68 och som innefattar kostnader for underhall
utover forbrukning av energi och andra resurser, miljoeffekter under livscykeln
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m.m. som utan tvekan torde medfdra en 6kad anvandning av den typen av
bedomningskriterier for tilldelning av kontrakt inom en relativt snar framtid. Av
direktivtexten kan vidare utldsas att en gemensam metod for berdkning av livs-
cykelkostnader avses goras obligatorisk genom EU-lagstiftning. Nar sa kan komma
att ske och hur pass heltackande eller relevant en sddan lagstiftning kan forvantas
bli for svenska byggprojekt dr svart att uttala.

Viktning av pris och mjuka parametrar

Det finns inget facit for hur viktningen mellan pris och mjuka parametrar bor
utformas men en tumregel &r att ju tidigare upphandlingen sker och ju storre
osédkerheten dr, ju storre fokus pa mjuka parametrar. Vid upphandling i valdigt
tidiga skeden gar det inte att kalkylera uppdragets omfattning och kostnad varfor
ett hogt fokus pa pris ar onaturligt, se avsnittet om tidig upphandling pa konsult-
kontrakt ovan. En relativ vikt sa lag som 20 % for olika priskriterier (timpriser och
entreprenodrarvode) kan dd vara motiverat (Bergqvist et al., 2012). Vid tidig upp-
handling i partneringprojekt ar det vanligt att utvardera entreprendrernas forslag
pa modell for samverkan/partnering och kompetens hos anvisad platsorganisation.
En erfarenhet ar vidare att alltfor hog viktning av ekonomiska parametrar tenderar
att skapa fel incitament f6r den entreprendr som tilldelas kontrakt. Ett incitament
att radda hem vinsten pa olika sétt snarare an att samverka lojalt vid val av
tekniska losningar och produktionsmetoder {or basta majliga slutprodukt. Vid
upphandling i valdigt sena skeden nar detaljprojektering redan ar genomford kan
anbudsgivarna daremot tamligen exakt kalkylera sina kostnader och dessa bor da
konkurrensutsattas genom hogt prisfokus i utvarderingen.

6.4.3 Forhandling under anbudsskedet

Vi har tidigare i den hér rapporten i flera sammanhang framhallit vikten av att
bestdllaren anvander sig av den lagstadgade ratten att i forekommande fall for-
handla med anbudsgivare. Detta for att om mdgjligt forma anbudsgivare att
forbattra sitt anbud men dven for att om sa kravs i mindre omfattning lagga till
eller dra ifran arbeten som bestéllaren bedomer nédvandigt for att pa sa vis
konkurrensutsatta dessa andringar. Vi har ocksa framhallit att forhandlings-
instrumentet borde kunna anvandas i storre omfattning an som nu sker for att
identifiera eventuella motstridigheter och andra brister i kontraktshandlingarna for
att darmed sakerstdlla i hogre grad att anbudsgivarna tolkat omfattningen av
kontraktsarbetena pa samma sétt och att anbudssummorna darmed ar fullt ut
jamforbara. Det ar dock viktigt att papeka att en férhandling som sker under
pagaende upphandling enligt LOU/LUF inte kan ske forml6st som i det privata
ndringslivet utan maste ske med iakttagande av att upphandlingen alltjamt pagar.

En pataglig effekt av detta ar att anbudsgivarna maste kunna rakna med att
anbudssekretessen alltjamt rader och att inte nagra uppgifter ur deras anbud i
nagon form rdjs for konkurrenterna inom ramen for en forhandling. Att en
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bestallare tar del av ett forslag till alternativt och kostnadbesparande utférande som
till exempel limtrabalkar istdllet for stdlstomme i takstolar av en anbudsgivare och
déarefter ber en annan anbudsgivare rakna pa det forslaget den med, torde inte ga
att forena med anbudssekretessen. For det andamalet kravs istdllet att bestédllaren
genomfor upphandlingen som en konkurrenspraglad dialog och har forslags-
stdllande anbudsgivares acceptans pa att den kostnadsbesparande 16sningen gors
till del av bestallarens under dialogen successivt reviderade forfragningsunderlag.

En annan pataglig skillnad mot en forhandling i privat sektor ar bestallarens skyl-
dighet att iaktta likabehandlingsregeln, samt att bestallaren behover dokumentera
de steg som tas under forhandlingen. Detta fOr att sakerstélla civilrattsligt pa vad
satt anbudsgivaren reviderat sitt anbud under forhandlingen sa att ndgot missfor-
stdnd om detta inte uppstar och for att om sa kravs kunna verifiera i efterhand (i
héandelse av 6verprovning) att likabehandlingsregeln iakttagits under férhand-
lingen. Vare sig EU-direktiv eller lagtext ger ndgon egentlig vagledning om hur en
forhandling enligt LOU/LUF lagligen kan genomfdras. I doktrin dr fragan ocksa
sparsamt kommenterad (se dock Sundstrand, 2012 och Bergqvist et al., 2012).

Till en bérjan har bestéllaren att fatta beslut om denne alls skall ga in i en forhand-
ling och i samband med det ocksa besluta om vilka fragor forhandlingen skall avse
samt formen for hur forhandlingen skall genomforas. For att uppratthalla likabe-
handlingen &r det viktigt att bestadllaren endast bjuder in dem till férhandling som
klarat kvalificeringskraven, vilket ocksa i princip kravs nér en bestallare vid upp-
handlingar 6ver troskelvardena i sdllsynta fall har ratt att overga i forhandlad
upphandling enligt 4 kap 5 § p 1 LOU, exempelvis for att inte nagra lampliga
anbud kommit in. Vi skulle till det ocksa som rekommendation tillagga att savida
det finns rena anbud att prova, endast de anbudsgivare som lamnat rena anbud
bjuds in i forhandlingen. Om négon reserverat sig pa ndgon punkt mot omfatt-
ningen ldggs den anbudsgivaren at sidan. Ett sddant anbud kan i princip inte
provas och den bristen kan heller inte ldkas i en forhandling, annat &n i den ganska
speciella situationen att alla anbud &ar orena, vilket dock forekommer. Av detta
foljer att bestdllaren forst maste klara ut i vad man anbud behover fortydligas och
kompletteras enligt 9 kap 8 § LOU och LUF f6r att kunna provas, innan dessa
anbudsgivare bjuds in till férhandling. Det ar alltsa viktigt att en forhandling halls
atskild fran en sddan kompletteringsrunda och inte heller sker under formlosa
anbudsgenomgangar. En sddan uppfattas sannolikt endast som ett tillfalle att
fortydliga delar av anbudet av en anbudsgivare. Bestadllaren bor alltsa formellt
besluta om att 6verga i forhandling, dven vid upphandlingar dar upphandlings-
formen forhandlat férfarande med foregaende annonsering valts. Bestédllaren bor i
samband med det klargora for de anbudsgivare som bjuds in till forhandlingen
under vilken tid och vilka former férhandlingen skall bedrivas.

En vanlig form ar att forhandlingar sker skriftligt &ven om forhandlingsmoten
ocksa forekommer. Viktigt dr ocksa att bestallaren tar fram en sarskild férhand-
lings-PM och dari listar de fragor som bestillaren faststiller att forhandlingen skall
avse. En sddan bor hallas generell och kortfattad men finns med for att rama in
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forhandlingen och darmed sdkerstélla att alla anbudsgivare som deltar i férhand-
lingen atminstone ges tillfdlle att forhandla om samma saker. Att en anbudsgivare
for in en ny fraga i en forhandling som bestéllaren tar till sig och som bidrar till att
den anbudsgivaren tilldelas kontrakt 4r som vi uppfattar ett klart exempel pa hur
likabehandlingsregeln 6vertrads i strid mot LOU/LUF darigenom att férhandlingen
darmed kommer att avse olika saker i forhdllande till olika anbudsgivare. Bestal-
laren maste alltsa styra forhandlingen fran start till mal. Daremot maste det vara
mojligt att 1ata anbudsgivare ge forslag inom ramen for en férhandling pa olika
tekniska losningar avseende ett specifikt funktionskrav dar minimikraven for detta
angivits i kontraktshandlingarna eller inom ramen for forhandlingen, utan att
respektive anbudsgivares speciella forslag gors till foremal {or prissattning av
andra anbudsgivare. Detta star i konflikt med anbudssekretessen som har beskri-
vits ovan. Det dr sdledes lite av en balansgang pa slak lina for en bestéllare att
lagligen ta en férhandling i mal, vilket sannolikt bidrar till att det s& pass séllan
forekommer i praktiken.

6.4.4 Alternativa utforanden

Vid offentlig upphandling anvands begreppet alternativa utféranden som avser ett
anbud som omfattar ett alternativt utforande av entreprenaden i forhallande till
vad som angivits i forfragningsunderlaget. Om den upphandlande myndigheten
har for avsikt att acceptera alternativa utféranden maste detta anges i annonsen och
i forfragningsunderlaget, liksom de minimikrav som ska uppfyllas for att det
alternativa utforandet ska godkannas.

Upphandlingsstodet (2010b) poangterar att fordelen med att tillata alternativa
utféranden &r att anbudsgivare med sin specialistkompetens kan erbjuda bestal-
laren en alternativ 16sning som kan ¢ka effektiviteten eller vara kostnadsbespa-
rande. Mgjligheten att lamna anbud med alternativa utféranden framjar ocksa
innovationer. Enligt Upphandlingsstodet (2010b) blir dock utvarderingen av
anbuden nagot mer komplicerat varfor beslutet om alternativa utféranden maste
stéllas i relation till vardet av den entreprenad som upphandlas. Vi ifragasatter om
det ar riktigt och kan inte se att LOU/LUF medger att alternativa utféranden
behandlas atskilt fran anbud utan sddana alternativ i anbudsutvarderingen. Om
bestéllaren i forfragningsunderlaget har 6ppnat for att prova anbud med alter-
nativa utforanden maste bestédllaren ocksa anta ett anbud som bygger pa ett sadant
utférande om det anbudet vinner enligt de tilldelningskriterier som stallts upp.
Darmed blir det istdllet arbetet med forfragningsunderlaget som blir mer komplext,
da minimikraven for att kunna prova alternativa utféranden maste definieras. Vid
upphandling av entreprenad ar det vedertaget enligt AMA AF att laborera med
huvudanbud och sidoanbud. Med sidoanbud avses nagot helt annat och betydligt
vidare an vad som reglerats som alternativa utféranden i LOU och LUF (Bergquist
et al.,, 2012). Foljaktligen utgor ett anbud med alternativt utférande ett huvudanbud
i AMA AF:s mening och skall utvarderas som ett saidant (Bergquist et al).
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Daremot finns en problematik hanforlig till valet av entreprenadform och ansvaret
for de tekniska losningar som projekteras och dessas betydelse for helheten som i
praktiken i princip omgjliggor alternativa utféranden vid utférandeentreprenad.
Som utvecklats ovan i denna rapport bor dock alternativa utféranden kunna
offeraras i betydligt mycket hogre grad dn som idag sker vid upphandling av styrd
totalentreprenad. Dvs. dar bestéllarens styrda tekniska 16sningar provas mot
anbudsgivares erfarenhet och formaga till nytink genom att mojligora for dessa att
istdllet erbjuda alterantiva utforanden. Detta &r ocksa i linje med EU-domstolens
strikta synsétt att ett alternativt utférande for att kunna prévas maste uppfylla de
minimikrav som angivits i forfragningsunderlaget for detta (C-421/01 Traunfellner)
sasom detta numera ocksa reglerats i direktiv och lagtext.

6.4.5 Empirisk forskning om anbudsutvéardering

Den empiriska forskningen om anbudsutvardering &r inte sa omfattande som
motsvarande om entreprenadformer. Merparten av forskningen ar baserad pa
fallstudier av enstaka projekt, sarskilt partneringprojekt dar anbudsutvardering
baserad pa mjuka parametrar visat sig vara viktigt for att skapa en grogrund for
samverkan. Nedan presenteras resultaten av ett fatal mer omfattande kvantitativa
studier.

I en studie av 76 totalentreprenader i USA fann Wardani et al. (2006) att projekt dar
anbudsutvarderingen var baserad pa mjuka parametrar resulterade i lagre kost-
nadsoverskridanden dn projekt dar anbudsutvarderingen var baserad pa lagsta
pris.

I en enkétstudie av 57 bestdllare, entreprenorer och konsulter i Saudiarabien fann
Assaf och Al-Hejji (2006) att en av de storsta orsakerna till kostnadsdverskridanden
ar anbudsutvardering som fokuserar pa lagsta pris.

I en enkatstudie som omfattade 106 svenska bestéllare fann Eriksson och Wester-
berg (2009) att bestédllare som anvénde sig av anbudsutvardering som fokuserade
pa mjuka parametrar var mer ndéjda med samverkan och tidsresultatet i sina
projekt.

Den begransade kvantitativa forskning som genomforts dr tamligen samstammig
och ger majligen en indikation pa att anbudsutvardering baserad pa mjuka para-
metrar ofta ar mer lampligt an beaktande av lagsta pris, sarskilt for mer komplexa
och samverkansinriktade projekt. Trots det ar lagst pris den vanligaste utvarder-
ingsparamentern i de flesta lander, mycket pa grund av att pris ar litt att utvardera
objektivt.
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6.4.6 Juridiska aspekter pa anbudsutvardering

Siffror och fakta kring 6verprovningar av offentliga upphandlingar fran Konkur-
rensverket (2013c) visar att 7 % av alla offentliga upphandlingar och 4 % av alla
offentliga upphandlingar av anlaggningsarbete 6verprovades under 2012. Leveran-
torerna fick bifall i 29 % av fallen. Handldaggningstiderna ar genomsnittligt ca 2
manader i forvaltningsrétten och ytterligare mellan 1,5 upp till 4 méanader i snitt for
mal som 6verklagas till kammarratten, varav en knapp ménad atgar till att fatta
beslut om provningstillstand. I de sdllsynta fall da ett mal 6verklagas upp till
Hogsta forvaltningsdomstolen tillkommer ytterligare tid. Var erfarenhet ar att
overprovningar som ror entreprenad ofta inkluderar argumentering av forhal-
landevis teknisk natur. Det kan rora sddant som om en viss teknisk 16sning
verkligen varit likvardig eller om anbudsgivarens kvalitets- och miljélednings-
system uppfyllt de krav bestéllaren stallt. Foljaktligen tenderar 6verprovningar av
entreprenad att ofta bli mer utdragna i tiden an den genomsnittliga handlaggnings-
tiden som Konkurrensverket utrett som generell.

I Konkurrensverkets rapport (2013c) finns ett exempel pa en anldaggningsentre-
prenad med kontraktssumma pa 1,5 Mdr som kom att 6verprovas med en hand-
laggningstid pa 8 manader i tva instanser till f6ljd. Enligt Trafikverkets uppgifter
medforde den tidsforskjutningen kostnader for egen personal och projekterande
konsulter m.m. som uppgick till ndra 10 % av kontraktssumman (Konkurrens-
verket, 2013c). Var erfarenhet ar att detta inte ar ndgot unikt exempel utan att det ar
tamligen vanligt med foljdkostnader av forsenad byggstart som kan bli mycket
betydande for bestéllaren. Foljaktligen ar darfor ocksa risken for Overprévning
nagot som har central betydelse for manga bestédllare av storre bygg- och anldgg-
ningsentreprenader, vilken risk man som regel férsoker minimera i mojligaste man.
Detta medfor i sin tur att traditionella 16sningar som upphandling av utférande-
entreprenad till lagsta pris premieras och att man undviker att basera anbudsutvar-
dering pa mjuka parametrar (Ballebye Olesen, 2008; Bergman & Lundberg, 2009;
Edwardsson & Moius, 2009; Upphandlingutredningen, 2013). Detta trots att
domstolar vid 6verprovning sallan ifragasatter de varderingar som bestdllaren
gjort. Snarare undersoker man framst de formella omstandigheterna och kontrol-
lerar om de regler bestéllaren stallt upp varit tillrackligt tydliga (transparenta) for
en normalt aktsam och informerad anbudsgivare att forsta vad som skulle komma
att utvarderas. Vidare kontrolleras ofta om den vardering som gjorts grundats pa
fakta som skiljt sig &t mellan respektive anbudsgivare och salunda motiverat en
atskillnad i poang (Edwardsson & Moius, 2009).

Ett speciellt praktiskt problem utgors av den i LOU och LUF likalydande regeln i 9
kap 8 § om fortydligande och komplettering av anbud. Enligt lagtexten som for
ovrigt ar likalydande i reglerna om forenklad upphandling ges bestéllaren en ratt,
om han sa vill, att begéra in fortydliganden eller kompletteringar forutsatt att sa
kan ske utan risk for sarbehandling eller konkurrensbegransning. Enligt var erfa-
renhet ar det ocksa vad flertalet bestédllare normalt gor, later anbudsgivare ldka
administrativa brister i sina anbud for att pa sa vis dstadkomma en 6kad
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konkurrensutsattning med fler anbud i slutindan att prova. I rattspraxis har dock
regeln tolkats till ett forbud for anbudsgivare att fora in nya uppgifter i sitt anbud
eller andra uppgifter som fran borjan funnits dar (C-87/94). Med fortydligande
avses med andra ord att ge en mer fullstdndig beskrivning av information som
redan finns i anbudet, medan rena kompletteringar typiskt sett skall vara forbe-
hallet myndighetsintyg och liknande som inte i sig kan paverka hur anbudet i
slutandan bedoms (Rosen et al., 2013).

I en offentlig upphandling som gors enligt AMA AF 12 har bestdllaren normalt att
samla sina sa kallade skall-krav (eller numera vanligen obligatoriska krav) under
koden AFB.31 anbuds form och innehdll. Inte séllan hanvisas under den koden
istallet till ett anbudsformular. Dari har bestallaren att utforligt forteckna samtliga
de uppgifter bestallaren behover fa in av anbudsgivarna, dels for att ett civilrattsligt
bindande anbud skall foreligga, dels for att kunna prova anbudet eller anbuds-
ansokan mot de kvalificeringskrav och kriterier for tilldelning av kontrakt som
bestallaren stallt upp. Ju fler skall-krav och uppgifter av administrativ art bestal-
laren infordrar for sin bedomning av anbuden, desto storre risk for att det fore-
ligger brister i anbud och anbudsansokningar. Detta galler enligt var erfarenhet i
lika hog grad for mycket stora projekt som vid sma och medelstora upphandlingar.
Foljaktligen har bestdllaren som regel att gora ett antal ganska svara avvagningar i
fradga om ett anbud maste forkastas eller om det finns utrymme trots allt for att
begara in ett fortydligande och pa sa vis kunna préva anbudet. Det kan rora saddant
som att ofullstindiga referensuppgifter lamnats, eller felaktiga referenser for att
fragan missforstatts eller bara att anvisad referensperson inte gar att fa tag pa, bara
for att ndmna nagra av de vanligaste problemen. Den administrativa borda som
detta lagger pa bestdllaren och den forhdjda risk f6r 6verprovning som med auto-
matik uppstar sa fort det foreligger en brist i ett anbud som maste hanteras i den
ena eller andra riktningen av bestéllaren, drar d&ven det mot att man manga ganger
valjer att begransa utvarderingen till lagsta pris.

Konkurrensverket (2013a) menar att ett forekommande problem vid offentlig
upphandling oavsett tilldelningskriterium &r att bestillaren riskerar att fa in
onormalt laga anbud som baseras pa lagovertradelser relaterade till exempelvis
arbetsmiljoregler, svart arbetskraft och utstationeringsreglerna for utlandsk arbets-
kraft. Men onormalt ldga anbud kan dven laggas av leverantdrer som genom osund
strategisk anbudsgivning hoppas pa att vinna anbudstavlingen men sedan anting-
en leverera mindre eller fa mer betalt an utlovat (Lundvall & Pedersen, 2011). For
att inte sddana anbud ska sitta konkurrensen ur spel och tvinga bestdllaren att vélja
nagon annan leverantor dn den mest effektive ar det viktigt att det finns majlighet
att forkasta onormalt laga anbud. Offentliga bestéllare bor darmed hindra leve-
rantorer att konkurrera genom lagovertradelser genom att utesluta leverantorer

(10 kap. 1 och 2 §§ LOU) och forkasta onormalt laga anbud (12 kap. 3 § LOU) nér sa
ar pakallat for att fraimja en sund konkurrens i upphandlingarna (Konkurrens-
verket, 2013a).
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Konkurrensverket forordar med EU-domstolens praxis som grund (C-599/10 SAG,
C-147/06 och C-148/06 SECAP m fl) att offentliga bestillare omsorgsfullt har att
undersoka orsaken till onormalt ldga anbud genom 5 steg;:

1. Den upphandlande myndigheten ska identifiera misstankt laga anbud.
2. Den berérda anbudsgivaren ska ges tillfdlle att visa att anbudet ar seriost.

3. Den upphandlande myndigheten ska bedoma relevansen av
anbudsgivarens forklaringar.

4. Den upphandlande myndigheten ska ge anbudsgivaren tillfdlle att yttra sig
over myndighetens skal for att eventuellt forkasta anbudet.

5. Den upphandlande myndigheten ska fatta ett beslut om att godta eller
forkasta anbudet.

Eftersom domstolar vid dverprévningar av forkastande av anbud framst har foku-
serat pa om bestédllaren har foljt det foreskrivna tillvagagangssattet vid forkast-
andet, snarare an om bestallarens bedomning i sig ar riktig eller ej, ar det av central
betydelse for bestéllaren att genomftra den formella processen pa ett riktigt satt
(Konkurrensverket, 2013a). Om en lag prisniva i tidigare upphandlingar har
bidragit till problem med 6verfakturering och uteblivna leveranser kan det tala for
att denna prisbild varit onormal, vilket ger bestdllaren godtagbara skal att ifraga-
sdtta anbudspriser i niva med den tidigare upphandlingen (Konkurrensverket,
2013a).

For entreprenadupphandlingar specifikt tillkommer den problematik som
beskrivits inledningsvis med entreprendrens tolkningsforetrade enligt AB/ABT for
oklarheter och motstridiga uppgifter i bestéllarens forfragningsunderlag. Att
bestillaren genom ovéntat 1dga anbudssummor darmed fér ett kvitto pa att det
finns ett antal brister i forfragningsunderlaget som en eller tvd mindre nograknade
anbudsgivare synes ha identifierat i hogre grad dn andra ar en ganska typisk
situation. Vilken inte heller later sig 10sas genom att ett sddant anbud forkastas. Det
ar kort sagt svart att se ndgon hallbar juridisk grund for detta, vartill kommer att
man i vart fall intill nyligen intagit en ganska restriktiv syn i rattspraxis pa i vilka
situationer en bestéllare verkligen har rétt att pa denna grund forkasta ett anbud.
LOU/LUEF ér skyddsregler for leverantorer.

Aven hir kan dock en jamforelse goras med de nyligen antagna EU-direktiven,
enligt vilka den ratt som bestallaren tidigare haft att stédlla fragor om vad som kan
uppfattas som onormalt ldga anbud, numera (artikel 69) gjorts obligatorisk.
Bestallaren ska begdra besked om ett anbud forefaller onormalt lagt.

Det ar ocksa vart att notera att Upphandlingsbolaget i Goteborg nyligen har vunnit
fyra mal i kammarrdtten om onormalt laga anbud (i form av timpriser under
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300kr/timme) i en ramavtalsupphandling for entreprenad (mal nr 2598-2601-13 fran
18 oktober 2013). I domarna gar Kammarratten pa Konkurrensverkets linje och
menar att en bestéllare bor ha stor frihet att avgora om en anbudsgivares for-
klaringar till sitt anbud ska anses tillrdckliga for att anbudet ska utvarderas eller
trots forklaringarna forkastas. Hanvisning sker till EU-domstolen som har uttalat
att direktivbestaimmelsen uttryckligen ger bestéllaren ritt att avgora om forklar-
ingarna dr godtagbara. Det bor har podngteras att vad som kan anses som onormalt
lagt maste avgoras i varje enskild situation, dels beroende pa konjunkturldage och
marknadssituation, men framforallt beroende pa uppdragets art som beskrivs i
forfragningsunderlaget. Dessa domar som har vunnit laga kraft kan forhoppnings-
vis starka offentliga bestdllares mod att forkasta onormalt laga anbud som uppen-
bart dr felkalkylerade.

Det borde ocksa vara majligt att i forekommande fall stélla kvalificeringskrav med
baring specifikt pa att referenser fran tidigare utférda entreprenader inte far
resultera i att entreprendren i orimligt stor omfattning lamnat omotiverat laga
anbud och dérefter férsokt argumentera for onormalt stor omfattning AT A-arbeten.
Det ar dock lattare sagt an gjort att havda den typen av krav i en situation dar
anbudsgivande entreprendr redovisar efterfragade referenser klockrent, alldeles
oavsett vilken erfarenhet bestéllaren har sjalv av entreprenoren och dess plats-
organisation.

6.5 Samverkansform i partnering

Som diskuterats i kapitel 3 ar det viktigt att uppna lamplig balans mellan kon-
kurrens och samarbete i alla byggprojekt. I mer komplexa och kundanpassade
projekt med hog osdkerhet kan det vara lampligt att fokusera mer pa samarbete dn
pa konkurrens. Detta kan uppnas med hjalp av partnering, vilket kan ses som en
samverkansinriktad upphandlingsstrategi. Partnering kommer fran borjan fran
offentliga bestéllare inom forsvarssektorn i USA och spreds via Storbritannien till
Europa. Partnering ar darmed ett engelskt begrepp for samverkansinriktade bygg-
projekt, som fatt stor internationell spridning. I Sverige anvands d@ven andra syno-
nyma begrepp som till exempel utdkad samverkan och fortroendeentreprenad.

I USA har dven begreppet Integrated Project Delivery (IPD) dykt upp pa senare ar
som en nagot mer specifik form av partnering dar viktiga nyckelleverantorer
involveras tidigt i projekten och samverkar med varandra redan i projekteringen
med ett gemensamt kontrakt som grund (El Asmar et al., 2013). Partnering i ett
enskilt projekt bendmns dven projektpartnering for att gora en atskillnad mellan
mer langsiktig partnering i en serie av projekt, vilket bendmns strategisk part-
nering. I detta avsnitt beskriver vi var syn pa och erfarenhet av partnering fran ett
systematiskt helhetsperspektiv.
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6.5.1 Partnering som upphandlingsstrategi vs samverkansform

Typiskt for partneringprojekt dr att man forsoker starka samarbetet och svetsa
samman projektgruppen genom att implementera nagon typ av samverkansform
som kan inkludera ett flertal samarbetsframjande aktiviteter och verktyg: exempel-
vis formulering och uppfoljning av gemensamma mal, teambuildingaktiviteter,
gemensam riskhantering, partneringfacilitator, gemensamma IT-verktyg (exempel-
vis BIM) och gemensamt projektkontor (Fernstrom, 2012; Olsson, 2012b). Tidigare
forskning har visat att implementering av samverkansform som inkluderar ett
flertal samverkansaktiviteter och -verktyg kan ha stor paverkan pa samarbetet
mellan de olika aktorerna i byggprojekt (Cheung et al., 2003; Bayliss et al., 2004).

Aven om dessa samarbetsframjande aktiviteter och verktyg kan anvindas i alla
typer av projekt ar det enligt var erfarenhet ovanligt att ndgon mer omfattande
samverkansform implementeras i projekt som inte genomfdrs i partnering.
Partnering och samverkansform beskrivs darfor ofta som synonyma begrepp. Att
se partnering som synonymt med samverkansform ar dock ett begransande och
missvisande synsatt, partnering dr mer omfattande an sa. I denna rapport
definieras partnering som en samverkansinriktad upphandlingsstrategi som
framjar affdarsrelationer som stravar efter effektivisering och innovation mer genom
samarbete dn genom priskonkurrens (Eriksson, 2008a). For att uppna denna
samverkansfokuserade balans i en byggentreprenad behdvs mer dn en lamplig
samverkansform; dven val av entreprenadform, ersattningsform och framférallt
anbudsutvardering paverkas.

Att se partnering som en etikett som man kan klistra pa ett projekt bara for att man
genomfor vissa samverkansinriktade teambuildingaktiviteter relaterade till sam-
verkansformen samtidigt som ovriga delar av upphandlingsstrategin dr opaverk-
ade, dr att missa den systematiska helhetssyn som kravs for entreprenadupp-
handling i allmanhet och partnering i synnerhet. I ett partneringprojekt maste man
darmed implementera samverkansinriktade upphandlingskomponenter i sadan
utstrackning att man framjar mer fokus pa samarbete dn pa konkurrens. Detta
helhetsperspektiv pa partnering star i tydlig kontrast till exempelvis FIA (2006) vars
utgdngspunkt har varit att modellen for Utokad samverkan ska kunna kombineras
med samtliga forekommande upphandlings- entreprenad- och ersittningsformer. I
nedanstdende avsnitt diskuterar vi hur bestallare kan anvanda sig av ett flertal
upphandlingsstrategiska komponenter inklusive samverkansformen for att fraimja
en lamplig balans mellan samarbete och konkurrens vid implementering av
partnering.

6.5.2 Viktiga komponenter i partnering

Tidigare forskning indikerar vilka komponenter av ovan diskuterade upphand-
lingsstrategier som bor ses som kdarnkomponenter i partnering och vilka som kan
ses som valbara. Eriksson (2010b) menar att exempel pa karnkomponenter ar:
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anbudsutvardering baserad pa mjuka parametrar, ersattningsform baserad pa
l6pande rakning med bonus, incitament eller fast entreprendrarvode samt en
samverkansform som baseras pa startworkshop, gemensamma mal, uppfoljnings-
workshops, teambuilding, och gemensam konflikthantering. Exempel pa valbara
komponenter ar: tidig upphandling av entreprendrer for att mojliggora gemensam
projektering, begransad anbudsinfordran, gemensam upphandling och involvering
av underentreprendrer i brett partnering team, partneringdeklaration som avtals-
bilaga, ersattningsform som inkluderar gruppbaserad incitament/bonus samt en
samverkansform som inkluderar facilitator, gemensamt projektkontor, gemen-
samma IT-verktyg, partneringenkat samt gemensam riskhantering (Eriksson,
2010b). I partneringprojekt ar dessa kirnkomponenter och valbara komponenter
implementerade i sddan utstrackning att man framjar ett storre fokus pa samarbete
an pa konkurrens i affarsrelationen.

Att vélja ratt entreprendr blir extra viktigt i partneringprojekt, varfér anbuds-
utvarderingen bor fokusera pa mjuka parametrar snarare ar lagsta pris (Bresnen,
2010; Brochner & Kadefors, 2010). Det ar viktigt att hitta en entreprenor som bade
ar villig och kapabel att samverka med bestillaren och de andra nyckelaktorerna i
bade projekterings- och genomforandefasen (Eriksson & Pesdamaa, 2013). For stort
fokus pa lagsta pris kan skada partneringandan och istallet skapa ett kostnadsfokus
som lockar entreprendrer att leta AT A-arbeten for att tjina pengar (Wood & Ellis,
2005; Alderman & Ivory, 2007). Viktigt dr att hitta transparenta utvarderings-
modeller for bedomning av nyckelpersoners kompetens som tal en LOU/LUF
granskning. Det ar ocksa viktigt att priset (ofta procentsats for fast del att seder-
mera lasas till fast arvode sedan riktkostnaden bestamts) utvarderas med sa pass
lag viktning att risken for underprissattning elimineras och att felaktiga attityder
och beteenden hos entreprendren darmed inte far fiste. Aven privata bestllare,
som i och for sig far forhandla om pris och annat, bor undvika for tuffa prisfor-
handlingar med entreprendrer eftersom stark prispress skapar en vi-mot-dem-
kansla snarare dn en lagkansla (Eriksson, 2010b). Kostnader i projektet ska sankas
genom gemensam problemldsning i samverkan, inte genom maktbaserad prispress.

Fast pris passar mindre bra som ersattningsform for partneringkontrakt, dels pa
grund av den lasning till de kontraktshandlingar och det detaljutférande av entre-
prenaden som ett fast pris behover vara knutet till for att kunna vara fast, dels det
mer uttalat motstdende intresse som finns mellan parterna i ett sddant kontrakt
jamfort med vid 16pande rakning (BKK, 2009; Brochner & Kadefors, 2010; Bergqvist
et al.,, 2012). Bestallaren vill & ut sd mycket som mgjligt for den ersattning han
avtalat om att betala medan entreprendren vill fa ut sa mycket vinst som majligt
genom att bygga sa billigt som kontraktshandlingarna 6verhuvudtaget medger
(Bergqvist et al., 2012). Den vanligaste ersattningsformen vid partnering dr darmed
l6pande rakning, och i linje med vad respondenterna i vara intervjuer argumen-
terar fOr ar det vanligt med fast entreprendrsarvode eller med incitament och/eller
bonusmojligheter. Olika entreprendrer drivs dock av olika saker s huruvida fast
entreprendrsarvode, incitament eller bonus dr mest lampligt beror av projektets och
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projektaktorernas forutsattningar och egenskaper, se kap 6.2 for en langre diskus-
sion av olika ersattningsformer.

En stor mangd forskning och praktiska erfarenheter visar att partnering ar extra
lampligt och blir extra framgangsrikt nar viktiga entreprendrer och leverantorer
involveras tidigt i projekt (Eriksson, 2010a,b; Fernstrom, 2012; Olsson, 2012b; El
Asmar et al., 2013). Darfor ar det vanligt att partneringprojekt baseras pa total-
entreprenad men i manga fall kan det vara mer lampligt med tidigt upphandlad
utforandeentreprenad eller att entreprendren kontrakteras pa ABK 09 under en
gemensam projektering. Oavsett val av entreprenadform ar det viktigt att alla
nyckelaktorer dar involverade och engagerade, vilket ocksa galler bestéllaren dven
vid totalentreprenad.

Samverkansformen, exempelvis startworkshop, formulering och uppfdljning av
gemensamma mal, gemensam riskhantering och gemensamt projektkontor, ar en
viktig del av partnering dels for att aktorerna ska lara kdanna varandra och skapa en
samsyn pa projektet och dels for att fraimja kommunikation och kunskapsutbyte
(Cheung et al., 2003; Bayliss et al., 2004). De samverkansframjande aktiviteterna och
verktygen kostar bade tid och pengar att implementera men i lite storre och kom-
plexa projekt anses dessa investeringar vara lonsamma (Eriksson, 2010b). Det ar
viktigt att poangtera betydelsen av timingen med dessa samverkansaktiviteter.
Enligt var erfarenhet ar det viktigt att implementera samverkansformen tidigt i
projektet sa att projektdeltagarna snabbt lar kdnna varandra och tillsammans
skapar ett bra samverkansklimat. Om samverkansformen implementeras for sent i
projektet finns det risk for att relationerna redan har hunnit bli anstrangda och
konfliktfyllda, vilket &r svart att &ndra pa.

6.5.3 Forutsattningar for och effekter av partnering

Partnering passar inte for alla bestéllare och inte heller for alla typer av projekt.
Modellen innebar ratt anvand att bestallaren bemannar projektet med en narvaro
och kompetens i de egna leden som saknas pa traditionell entreprenad och darmed
satter sig i ndgon mening bredvid entreprendren i forarsatet med majlighet att styra
(genom avgaende och tillkommande arbeten) mot de kvalitets- och kostnadsramar
som bestallaren vill uppna. Genom att i storre eller mindre grad eliminera entre-
prendrens risk och reglera i forvag entreprendrens vinst till “lagom” niva, liksom
de regler om samverkan som laggs in i kontraktet generellt, far man ocksa en helt
annan lojalitet fran entreprendren mot bestillaren som ytterst gagnar projektet.
Parterna hjalps med andra ord at att identifiera och forebygga risker istallet for att
dgna kraft at att trata om vem som skall bara risken. For projekt som ar kansliga
tidsmassigt och forenade med stora risker for storningar av tidplan pa grund av
oforutsedda hinder (exempelvis Citybanan, Citytunneln, Slussen) dr det mer eller
mindre regel att man arbetar med partnering i nagon form. Det fasta priset kommer
dnda bli nagot av en gissning och projektet bedoms inte tdla ATA-tvister pa sed-
vanligt satt utan att tidplanen i sa fall sprangs. I vara intervjuer var det tydligt att
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respondenterna 6verlag hade valdigt positiva erfarenheter av partnering och for-
ordade detta arbetssatt, speciellt i komplexa entreprenader med hog osdkerhet.

En nackdel med partnering, sarskilt om den initieras i tidiga skeden, ar att den
kraver hog narvaro av bestallaren i projektet och en god kunskap i tekniska och
ekonomiska fragor for att kunna utéva verkligt inflytande i samverkansarbetet
(Bergqvist et al., 2012). Partnering ar darmed inte lampligt for bestéllare som av
olika skal inte vill eller kan involvera sig i projektet. I sddana situationer kan en
vanlig totalentreprenad vara battre, da bestéllaren later en erfaren och kompetent
entreprendr driva projektet mer pa egen hand.

I detta forskningsuppdrag har Konkurrensverket sarskilt onskat en kritisk gransk-
ning av partnering som foreteelse. Som framkommit ovan ar var erfarenhet att
partnering for vissa typer av projekt lampar sig valdigt vdl och medfor en 6kad
grad av styrning for bestdllaren och darmed ocksa en 6kad kontroll bade 6ver tider
och kvalitet jamfort med vanlig entreprenad. I England har regeringen tagit fram
ett modellavtal for partnering. Nagon motsvarande utveckling finns inte i Sverige,
utdver vad som ocksa beskrivits ovan fran Byggherrarnas sida och inititativet FIA.
Det medfor dock att partnering som begrepp spretar en hel del och att det fore-
kommer manga upphandlingar som rubriceras partnering men som bara till viss
del och ibland néstan inte alls strukturerats som ett sadant samarbete. Genom att
bestallaren i ett sadant projekt heller inte ger den narvaron och kontrollen som
modellen egentligen forutsatter finns en forhojd risk for att sddana projekt miss-
lyckas och bidrar till modellens vanrykte. For att framja samverkan &dr det darfor
viktigt att projektets aktorer har en ndgorlunda tydlig samsyn pa vad partnering ar
for nagot och vad de kan forvanta sig av varandra i ett partneringprojekt (Eriksson,
2010b).

En annan risk aterfinns i situationer dar bestallaren véljer fel upphandlingsstrategi,
exempelvis genom att vikta priset for hogt och/eller att lasa alltfor manga av entre-
prendrens resurser i fast del, med f6ljd i forekommande fall att “fel” entreprenor
tilldelas kontrakt. Antingen ndgon som inte forstar att samverka eller an varre
nagon som aldrig riktigt haft den ambitionen. Det skulle i s matto vara av stort
varde om ett branschgemensamt modellavtal for partnering kunde tas fram som
bygger vidare pa de erfarenheter som gjorts av Byggherrarna och inom FIA och att
manualer for upphandling och utvardering av sddana kontrakt ocksa kunde tas
fram for nationell spridning. Ett modellavtal som lika med de som nu florerar
utgors av ett entreprenadkontrakt som hanvisar till ABT 06 eller som alternativ AB
04 och inte ar tankta att ersatta dessa standardavtal som valetablerade spelregler for
branschen.

En kritik som ibland riktas mot partnering ar att bestédllaren handlar upp pa lopan-
de rakning, entreprendren tar ingen risk och det finns inget tak for byggkostnader-
na overhuvudtaget. Som beskrivits under ersattningsformer ovan har den typen av
misslyckanden egentligen mycket lite med partnering att gora. Daremot kan natur-
ligtvis forekomma att enstaka mindre kunniga forstagangsbestallare av partnering
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forleds att tro att det inte krdavs mer dn l16pande rakning och lite allmanna heders-
betygelser i en partneringdeklaration s har man befriat sig fran alla de svarigheter
och risker som normalt ar forknippade med att ro iland ett byggprojekt. Det har
dock aldrig varit nagon klok strategi att slainga ut barnet med badvattnet och det
galler i hogsta grad dven har.

6.5.4 Empirisk forskning om partnering

Forskningen om partnering har varit omfattande de senaste 10 aren men den har
framst baserats pa fallstudier av (framst framgangsrika) partneringprojekt dar
tillvagagangssatt och upplevda fordelar beskrivs. Antalet omfangsrika kvantitativa
studier av partnerings effekter pa projektresultat ar forhallandevis f4, men nedan
presenteras resultaten av nagra sadana studier.

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

I en jamforande studie av 204 partneringprojekt och 204 “icke-partneringprojekt” i
USA fann Gransberg et al. (1999) att partneringprojekten presterade battre bade i
termer av kostnad och tid dn icke-partneringprojekt. Skillnaderna var sarskilt
tydliga vid lite storre projekt 6ver ca 30 Mkr (<5 M USD).

I en enkédtstudie som omfattade 78 bestéllare, entreprendrer och konsulter i Hong
Kong fann Chan et al. (2003) att de viktigaste upplevda fordelarna med partnering
var forbattrad kommunikation och relation mellan projektaktorerna.

I en liknande enkatstudie som omfattade 43 bestéllare inom bostadssektorn i
England fann Fortune och Setiawan (2005) att de viktigaste upplevda fordelarna
med partnering var forbattrad forutsdgbarhet vad galler tidplan och kostnader.

I en mindre jamforande studie av 20 partneringprojekt och 20 liknande “icke-
partneringprojekt” i Sverige fann Nystrom (2008) inte ndgra tydliga skillnader i
projektresultat i termer av tid, kostnad och antal konflikter mellan de tva
grupperna av projekt.

I en enkétstudie som omfattade 106 svenska bestillare fann Eriksson och Wester-
berg (2009) att bestédllare som uppnadde en hog grad av samverkan i sina projekt
ocksa var mer ndjda med projektresultaten, i termer av tid, kostnad och kvalitet.

I en mindre studie av 22 stora vagbyggnadsprojekt i USA fann Shrestha et al. (2012)
att de projekt som kunde karaktdriseras som partneringprojekt gav snabbare pro-
jektleverans (project delivery) i form av kortare genomforandetid fran projektering
till projektoverlamning och mindre forseningar an vanliga projekt i form av utfo-
randeentreprenad eller totalentreprenad.
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In en mindre studie av 12 IPD-projekt och 23 “vanliga” projekt som framst
omfattade komplexa sjukhus och laboratorier i USA fann El Asmar et al. (2013) att
IPD-projekten hade hogre kvalitet, snabbare projektleverans och mindre
materialsldseri dn liknande projekt som inte genomférdes som IPD.

I en omfattande studie av 389 bostadsprojekt och 55 kontorsprojekt (totalt 444
byggprojekt) fann Josephson (2013) inga signifikanta skillnader mellan de 70
projekt ddr partnering tillimpades och 6vriga 184 projekt vad galler tidplan-
hallning och stérningfri byggprocess. Mdjligtvis kan man skonja en tendens till att
bestédllarna upplevde att tidplanen holls ndgot simre i partneringprojekten och att
byggprocessen var nagot mer storningsfri i 6vriga projekt, men skillnaderna ar inte
statistiskt signifikanta.

Ovanstaende studier har producerat olika och delvis motstaende resultat. En svag-
het som delas av flera av de ovanstdende studierna ar att de riskerar att jamfora
applen med paron da de inte inkluderar kontrollvariabler relaterade till projektens
forutsattningar och egenskaper i form av till exempel komplexitet, osdkerhet,
tidspress och kundapassning (se kap 3). Partnering ar speciellt lampligt vid
komplexa och osdkra projekt och anvands dérfor ofta vid den typen av projekt.
Darfor kan en jamforelse med ett antal “vanliga” projekt bli orattvis. For att rdda
bot pa detta bor kvantitativa studier jamfora projekt med liknande forutsattningar,
som exempelvis Nystrom (2008) och El Asmar et al. (2013) gor (se ovan), eller med
hjalp av kontrollvariabler kontrollera for skillnader beroende pa projektegenskaper,
vilket ingen av ovanstdende studier gjort. Det rdder darmed en brist pa mer omfat-
tande kvantitativa studier som tar hansyn till projektens skiftande forutsattningar.

6.5.5 Juridiska aspekter pa partnering

En annan risk som bor patalas ar att ett flertal upphandlingar av partneringlik-
nande samarbeten gors med obefintlig juridisk granskning och med manga ganger
otydliga formuleringar av malsattningskaraktdr om gemensamt ansvar och lik-
nande som skymmer sikten for vem av parterna som har ansvar for olika fragor,
vilket annars foljer bl a av valet av entreprenadform. Risken med detta ar att den
part som inte ar fullt ut medveten om sitt ansvar, exempelvis for att foresla kom-
pletterande geotekniska undersokningar under projekteringen, heller inte tenderar
att ta sitt ansvar, med stundom féorekommande mycket negativa foljder for hela
byggprojektet. Det férekommer forvisso partneringmodeller pa marknaden (bl a
den NCC e.u. tenderar att forespraka) dar parterna gemensamt med lika stort
ansvar bestiller, leder och betalar for den projektering som gors och darmed ocksa
delar pa alla kostnader som uppstar som {oljd av felaktig projektering, dvs. entre-
prendren far betalt till hilften for att avhjalpa sadana fel. Det kraver dock som regel
tydliga avtalsvillkor for att beskriva och avgransa sadana kostnader fran “nyttiga”
produktionskostnader och andra merkostnader som uppstar pa entreprenaden. En
vanligare form ar dock att en av parterna svarar for projekteringen (entreprenoren
vid totalentreprenad och bestéllaren vid utférandeentrprenad) och att den andra
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parten bjuds in till samrad for diskussion om val av tekniska losningar, kvalitets-
nivaer, etc. Samrad innebar dock inte samma sak som krav pa samtycke.

6.6 Langa kontrakt — optioner, ramavtal och strategisk partnering

Langvariga samarbeten med upprepning av likartade projekt har funnits i olika
former mycket ldnge i den svenska byggsektorn, sarskilt bland privata bestallare,
men ofta med ganska lag grad av formalisering. Aven om samarbetet blivit 1ang-
varigt och allt starkare genom &ren har det inte varit uttalat pa forhand. Sddan
informell ldngvarig samverkan har ingenting med partnering att gora men den kan
ge vissa fordelar jamfort med korta relationer i enskilda projekt. En stor fordel ar
till exempel att entreprendren over tid lar kanna kunden och dennes behov vilket
forbattrar formagan att skraddarsy produkter och processer for att tillfredsstalla
kunden. En nackdel ar emellertid att denna typ av informell “hovleverantor” kan
luta sig tillbaka och kdnna sig sa saker pa framtida uppdrag att viljan och kapa-
citeten till utveckling och innovation férsvagas. Privata bestillare som upphandlar
samma leverantorer over lang tid bor darmed forsoka skapa drivkrafter for inno-
vation och utveckling i kontrakten, vilket exempelvis kan ske genom optioner eller
incitamentsbaserad ersattningform.

Det finns manga fordelar med en mer formaliserad samverkan genom ldnga kon-
trakt. En stor fordel med formell samverkan &r att kunden kan stélla krav pa
utvecklingsarbete och standiga forbattringar och att leverantorer kan gora lang-
siktiga investeringar i innovation och effektiviseringsarbete eftersom de kan rdkna
med att tjana igen pengarna under lang tid i framtida projekt (Kadefors et al., 2013).
Langa kontrakt skapar darmed bade mojligheter och drivkrafter for leverantorer att
investera i transaktionsspecifika tillgdngar som okar effektivitet och kundanpass-
ning i komplexa projekt. Langa kontrakt minskar ocksa leverantorers opportunism
och okar deras engagemang for samverkan genom fenomenet ”framtidens skugga”
(Palaneeswaran et al., 2003; Eriksson, 2007). I denna rapport diskuterar vi tre typer
av langa kontrakt: optioner, ramavtal och strategisk partnering.

6.6.1 Optioner

Optioner ar avtalsklausuler som beskriver en bestéllares méjlighet (men inte
skyldighet) att bestdlla mer jobb av en entreprendr utan att en ny upphandling
genomfors. Optioner som foreteelse och hur dessa bor struktureras upphandlings-
rattsligt och i entreprandkontrakt har beskrivits under avsnitt 5.8 ovan. Eftersom en
option inte innebar en skyldighet att bestédlla mer arbete kan denna typ av langt
kontrakt vara lampligt nédr en bestallare tror att denne kommer att bestélla mer jobb
men inte med sdkerhet kan lova detta. Option kan ocksa vara lampligt ndr en privat
bestallare vill testa en ny entreprendr men vill undvika att sitta fast med denne i ett
langt kontrakt om denne inte klarar av att leverera som forvantat. Optionen medger
da att bestallaren valjer att inte forlanga uppdraget om inte entreprendren gor ett
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gott arbete. Optioner eller forlangningsklausuler kan péa sa vis fylla en viktig funk-
tion for att uppratthalla kvalitet eftersom det 6kar leverantorens incitament att
prestera bra och leverera hog kvalitet och pa sa satt 6ka chansen for fortsatta
leveranser (Palaneeswaran et al., 2003; Bergman & Lundberg, 2009).

6.6.2 Ramavtal

Med ramavtal avses enligt LOU 2 kap. 15 § ett avtal som ingas med en eller flera
upphandlande myndigheter och en eller flera leverantorer i syfte att faststalla vill-
koren for senare tilldelning av kontrakt under en given tidsperiod. Flera bestallare
kan darmed ga samman (vilket ofta bendmns inkdpscentral) och tillsammans upp-
handla ramavtal for att pa sa sitt 6ka sin upphandlingsvolym och méjliggora stor-
driftsfordelar bade for bestédllarna och for entreprendrerna. Inkdpscentraler ar
vanliga i Storbritannien men har ocksa bdrjat etableras pa manga stillen i Sverige
for att koordinera manga mindre bestéllares inkop till storre sammanhallna upp-
handlingar. HBV (Husbyggnadsvaror) tecknar ramavtal for sina medlemmar for
inkop av elmaterial och annat i sddan omfattning att HBV far formanliga priser.
Fler och fler kommunala bestillare (och kommunala bostadsbolag) 6vergar till att
vid ramavtal for el-arbeten tillhandahalla materialet sjdlvt (genom HBV:s inkop) for
att dairmed undanrdja entreprendrens mojlighet att sjalv tjana pengar pa offererat
material genom rabatter och aterbaringar pa arliga inkopsvolymer. Att de struk-
turer som finns i el- och vvs-materialbranschen ar konkurrensproblem i sig har
ocksa Konkurrensverket lyft fram i en rapport 2002:4 sid 169. (jmf SOU:n sid 122).
Ett annat valkant exempel pa inkopscentral ar SABO (Sveriges Allmannyttiga
Bostadsforetag) som har upphandlat utveckling och montering av standardiserade
bostadshus (Kombohus) som medlemsforetagen kan avropa over hela Sverige. Tack
vare langa kontrakt och stora inkdpsvolymer uppnar leverantorerna stordriftsfor-
delar som mojliggor lagre priser som gor att kommunala bostadsbolag kan lata
uppfora bostadshus i omraden som annars inte skulle vara ekonomiskt lI6nsamma.

Bestallaren kan enligt LOU vélja mellan att upphandla en entreprendr eller minst
tre entreprendrer genom ramavtalet. Nér flera leverantorer omfattas av ett ramavtal
maste enligt LOU antingen leverantdrerna rangordnas, sa att avropen i forsta hand
sker till den hogst rankade leverantdren, eller sd maste fornyad konkurrensutsatt-
ning ske sa att de kontrakterade leverantdrerna lamnar in nya anbud vid avrop. For
att minska risken for osund strategisk anbudsgivning och 6ka chansen for att leve-
rantorerna haller vad de lovar ar fornyad konkurrensutsattning att foredra framfor
rangordning (Lundvall & Pedersen, 2011). En nackdel med detta dock, som manga
bestallare beskriver, ar att en fornyad konkurrensutsattning bade forutsatter att
handlingar tas fram av bestallaren som kan prissattas, samt att risk for overprov-
ning galler for det enskilda avropet. Den snabbhet med vilken man annars kan
paborja ett projekt och som ramavtal ocksa som regel bygger pa — det oférutsedda
snabbt uppkomna behovet — forloras dirmed. Rangordningsalternativet kan ocksa
vara en nackdel for de lagre rankade leverantdrerna. De maste enligt kontraktet
vara beredda att levererera men kan samtidigt inte rakna med att f& nagra affarer
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eftersom de hogst rankade leverantorerna har “forsta tjing”. Det ar darmed inte
ovanligt att ramavtal inte ger nagra affarer alls for den tredje hogst rankade
leverantoren (Kadefors et al., 2013).

I en forskningsrapport at Konkurrensverket poangterar Andersson (2006) att
bristen pa forutsagbarhet och specificerad framtida kvantitet i ramavtal dven leder
till osédkerhet hos anbudsgivarna, vilket hammar konkurrensen. Siffror och fakta
fran 2012 visar dock att antal anbudsgivare i ramavtal (5,9 st) ar storre an for 6vriga
upphandlingar (4,4 st) (Konkurrensverket, 2013b). Tillaggas kan att nagra uttryck-
liga regler om rangordning inte finns i de EU-direktiv som LOU bygger pa. Sanno-
likt kommer detta tas om hand i den revidering av LOU som torde kunna foérvantas
att ske till ndgon gang arsskiftet 2015/2016 pga de reformeringar av nu géllande
forfarandedirektiv for upphandling som antogs den 14 januari 2014.

Osidkerheten i efterfragan kan leda till en obendgenhet hos entreprenorerna att gora
relationsspecifika investeringar som inte kan bli Ilonsamma om inte en tillrackligt
hog arbetsvolym erhalls inom ramavtalet. For korta avtal kan ocksa férsvara upp-
repningseffekter och investeringar i utveckling. Den maximala langden pa ramavtal
ar enligt LOU i princip 4 ar. Endast om ramavtalet fOrutsatter stora investeringar
fran anbudsgivarna som behover skrivas av under en langre tid — typ transport-
tjdnster — och vid projekt som pagar under langre tid an fyra ar anses det motiverat
att 6verskrida fyradrsgransen (Rosén Andersson et al., 2013). Detta har foranlett en
osdkerhet i branschen om vad som giller till exempel vid om-, ny- och tillbyggnad
pa strategisk partnering och vid fastighetsforvaltning. Nagra egentliga investe-
ringar i maskiner och liknande som behover skrivas av gors da inte, men i gengald
medfor den typen av kontrakt en ganska lang infasningstid innan entreprendren
lart kdnna bestallarens fastighetsbestand och specifika behov och darmed bade kan
bidra med erforderlig nytta och for egen del fa bra lonsamhet. Det dr dock viktigt
att podngtera att tidsgransen galler sjdlva avropstillfdllet. Ingenting hindrar att en
entreprenad som avropats under sluttampen av ett ramavtal kommer att utforas till
viss del och fardigstallas lang tid efter det att ramavtalet 16pt ut, om an fortsatt
galla i tillampliga delar for de arbeten som utfors.

Overlag anser vi att inkdpscentraler borde anvindas mer for att fa upp kompeten-
sen hos de offentliga byggherrarna. Vi tror ocksa att strategisk partnering genom
ramavtal borde kunna anvéandas betydligt mycket mer for att fa en lojalitet och
langsiktighet fran entreprendren i sitt forhallningssatt mot bestallaren istallet for
vad som typiskt géller for ramavtal med rangordning fér mindre byggprojekt. Det
ar dock till viss del komplicerade kontrakt och komplicerade utvarderingsmodeller
som mindre bestdllare normalt inte klarar av. Den typ av inkopssamarbeten som
redan i dag bedrivs genom vissa inkdpscentraler (typ SABO, HBV) eller mellan-
kommunala férbund (typ Norra Vastmanlands Kommunalteknikférbund, NVK)
borde i hogre grad kunna dgnas at att hjalpa medlemmarna med den typen av mer
komplicerade upphandlingar, liksom uppfoljning av sadana kontrakt.
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6.6.3 Strategisk partnering

Strategisk partnering bygger pa samma principer som galler f6r projektpartnering,
men med det viktiga tilldgget att man avtalat om att samarbeta i samma konstel-
lation i fler pa varandra foljande projekt. Strategisk partnering lampar sig darmed
nar det finns likheter och upprepningsmdjligheter mellan delprojekten s& att man
far ut effekterna av organisationens larande. Det lampar sig ocksa nar man vill
bedriva ndgon typ av utveckling samtidigt som man genomfor samarbeten i pro-
jekt. Strategisk partnering kan darmed framja bade kortsiktig effektivitet och
langsiktig innovation. En annan fordel med strategisk partnering &r att leveran-
torernas forstaelse och kunskap om kunden och dennes behov okar, vilket framjar
kvalitet och kundanpassning. Detta dr en sdrskilt viktig aspekt for industriella
kunder med komplexa och unika processer som leverantdrernas utvecklings- och
installeringsarbeten maste anpassa sig till. Strategisk partnering ar speciellt lamp-
ligt for att 0ka industrialiseringen i byggandet eftersom det skapar en plattform for
upprepning och standardisering, planering for rationell produktion, erfarenhets-
aterforing, samt integrerad projektering och produktion, vilka dr mycket viktiga
parametrar for en mer industrialiserad process (Rhodin, 2012).

Inom offentlig upphandling baseras strategisk partnering pa ramavtal, vilket ar
mycket vanligt forekommande i Storbritannien. Kaluarachchi och Jones (2007)
studie av strategisk partnering baserad pa ramavtal i form av “aggregated
demand” genom en inkopscentral i Storbritannien visar dock att strategin ar
komplex och langt ifran sjalvklar att bli framgangsrik. Ungefar 20 allmannyttiga
bostadsbolag gick ihop och bildade inkdpscentral/upphandlingsbolag som skulle
upphandla nybyggnation av 2000 ldgenheter 6ver en 4-arsperiod. Men osédkerhet
om framtida efterfrdgan inom ramavtalet och okunskap om hur man utvecklar
strategisk partnering ledde till problemfylld samverkan (Jones & Kaluarachchi,
2007; Kaluarachchi & Jones, 2007). Aven i en studie av Kadefors et al. (2013)
podngteras vikten av en stabil, trovardig och tillrackligt stor efterfragan for att
leverantorerna ska engagera sig i kontraktet och gora de transaktionsspecifika
investeringar som ar nddvandiga for att frimja innovation, kundanpassning och
effektivitet, till exempel genom mer industriellt byggande.

Aven i Sverige forekommer strategisk partnering baserat pa ramavtal. I en rapport
om strategisk partnering beskriver Kadefors et al. (2013) exempelvis Telge Fastig-
heters upphandling av 6 férskolor och 2 andra skolor pa 4-arigt ramavtal (2008-
2012) med NCC och en upphandling av ett 4-arigt ramavtal (2010-2014) som
inkluderar alla om-, ny- och tillbyggnader for Telge Fastigheter, Telge Bostader och
Telge Inkop under avtalstiden. Det andra kontraktet upphandlades med rang-
ordning av Skanska, NCC och Arcona. NCC har i dessa tva avtal genomfort 6ver
20 projekt, framforallt skolbyggnader, till ett varde av >1Mdr. I det andra ram-
avtalet har Skanska utfort manga projekt inom dldreomsorg, bostader och kommer-
siella lokaler. Detta ar darmed ett tydligt exempel pa hur ramavtal kan ge upphov
till upprepningseffekter, stordriftsfordelar samt incitament till relationsspecifika
investeringar. Aven om vissa forbattringar kunde skénjas redan initialt tog det 3-4
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projekt och 1,5-2 ar innan férbattringspotentialen borjade realiseras fullt ut, vilket
kan exemplifieras med att den 4:e forskolan tog 40 % kortare tid att bygga dn den
forsta (Kadefors et al., 2013). Tillaggas bor att ramavtal med strategisk partnering
enligt var erfarenhet som regel &dr betydligt langre dn fyra ar i Storbritannien,
varifran affirsmodellen hdarstammar. S d@ven vid offentliga bestallares avtal, vilka
inte synes ha sett nagra hinder hdaremot i EU:s upphandlingsdirektiv.

6.7 "Nya” alternativa upphandlingsstrategier

I detta avsnitt diskuterar vi kort ndgra “nya” alternativa upphandlingsstrategier i
form av Offentlig-Privat Samverkan, innovationsupphandling samt konkurrens-
praglad dialog. Dessa ar inte sa vanligt forekommande i svensk byggbransch dannu
men i vissa specifika situationer med speciella forutsattningar kan de vara virda att
beakta som alternativ till de mer traditionella upphandlingsstrategier vi diskuterat
ovan.

6.7.1 Offentlig-Privat Samverkan

Internationellt har det under 2000-talet blivit allt vanligare med Public-Private
Partnerships (PPP) och Private Finance Initiative (PFI), som i Sverige gar under
namnet Offentlig-Privat Samverkan (OPS). OPS ar egentligen en funktionsentre-
prenad med den viktiga skillnaden att den privata aktoren, som ofta ar ett stort
entreprenadforetag eller ett konsortium av olika foretag, ocksa har ansvar for att
finansiera investeringen och fa betalt Idpande under objektets livslangd. En nackdel
med denna strategi ar att privata aktorer normalt betalar en hogre ranta an staten,
vilket leder till hogre finansieringskostnader for projektet. Komplexiteten i kontrak-
ten hojer ocksa transaktionskostnaderna som kan bli betydande i relation till de
totala kostnaderna, sirskilt i mindre projekt (Winch et al., 2012). En annan nackdel
ar att finansieringsansvaret hojer entreprendrens risk ytterligare, vilket kan foran-
leda @nnu hogre riskpremie samt att SMEs hindras att delta i anbudsgivning i annu
hogre grad an vid funktionsentreprenad. Finansieringsansvaret minskar ocksa
riskviljan ndr det géller att testa nya innovativa l0sningar, vilket himmar inno-
vation i OPS (Winch et al., 2012). En utmaning med OPS ar att den bor baseras pa
liknande samverkansinriktade relationer som partnering. I en studie av OPS i
Storbritannien fann Smyth och Edkins (2007) att manga offentliga bestallare hade
svart att utveckla fortroende och samverkan med de privata aktorerna vilket
hammar OPS-entreprenader.

Fordelen med denna strategi ar att offentliga bestdllare under en 6vergangsperiod
kan minska sina investeringskostnader som sprids ut pa objektens livslangd, vilket
utgor ett satt att komma runt det uppsatta taket for offentliga utgifter (Nilsson,
2008). Detta behov av ytterligare finansiering dr ocksa den viktigaste drivkraften for
att anvanda OPS i de flesta lander, snarare an att strategin skulle forbattra effekti-
vitet och/eller innovation (Winch et al., 2012). Nar strategin dr implementerad i
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storre utstrackning blir det langsiktiga resultatet dock hogre 16pande kostnader i
form av utbetalningar till forvaltande entreprendrer. I Sverige dr Arlandabanan det
forsta tydliga exemplet pa OPS, dér det initiala konsortiet som fick koncession att
driva banan i 45 ar tamligen snabbt (efter ca 4 ars trafik) sdlde vidare objektet och
avtalet till en annan aktor. Pa grund av entreprendrernas karnkompetens inom
byggande och de stora pengarna i framtida l10pande betalningar sa &r risken stor for
att OPS-kontrakt sdljs vidare (Leiringer & Schweber, 2010), storre &n motsvarande
risk for funktionsentreprenader. Om saddan vidareforsiljning ar planerad redan fran
borjan forlorar utforaren lite av de incitament till att halla nere livscykelkostnader
och framja langsiktig kvalitet som funktionsentreprenader annars ar forknippade
med. Strategin kan darmed ses som attraktiv framst av bestédllare med politiska
motiv att fa till stdnd investeringar som inte kan finansieras pa annat satt.

Efter ett uppsving under borjan av 2000-talet har OPS-strategin blivit allt ovanligare
i till exempel Storbritannien déar staten insett dess langsiktiga nackdelar. I en fall-
studie av tre OPS-entreprendrer i Storbritannien fann Leiringer et al. (2009) att
foretagen etablerat sarskilda kontor och kompetenscentrum f6r anbudsgivning i
OPS-kontrakt men att resten av foretagen var relativt opaverkade. Detta hindrar
den integration av kompetens och erfarenheter kopplade till projektering, bygg-
ande och forvaltning samt det fokus pa innovation och livscykelkostnader som
ligger till grund for lampligheten med OPS (Leiringer et al., 2009; Leiringer &
Schweber, 2010). Aven i Nederlinderna fann Lenferink et al. (2013) att integra-
tionen mellan projektering, byggande och forvaltning dr problematisk dé anbuds-
givarna ofta dr konsortier bestdende av specialiserade partners med kompetens
inom respektive omrade. Den viktiga integrationen och fokuset pa livscykelkost-
nader sker da fraimst vid framtagandet av anbudet men sedan delas kontraktet upp
inom konsortiet och respektive aktor fokuserar pa sin respektive del (Lenferink et
al.,, 2013). I ett land som Sverige dr behovet av finansiering inte lika stort som i
utvecklingslander for att exempelvis ett infrastrukturprojekt 6verhuvudtaget ska
bli av. Vi har ddarmed svart att se nagra storre fordelar med OPS som upphand-
lingsstrategi, forutom i mer speciella fall ndr andra finansieringskallor kravs for att
fa till stdnd en stor investering.

Det finns vad vi kdnner till ett flertal exempel pa upphandlingar pa OPS som gjorts
betrdffande simhallar och multihallar pa kommunal niva dar upphandlingen
endast i ett fall gatt i mal, Tyreso. Sannolikt har dessa projekts relativa litenhet
kombinerat med svarigheter for anbudsgivande konsortium att med kreativa
16sningar fa battre intaktsfloden i den typen av av anldggning, bidragit till att
intresset fran marknaden i nagra fall varit begransat och kostnaderna for bestal-
laren i andra fall ovantat hoga. Ett betydligt mer kdant exempel ar det pagaende
NKS (Nya Karolinska sjukhuset) i Solna. Det ligger inte inom ramen for detta
arbete att analysera den upphandlingen. Vi konstaterar bara att merparten av den
kritik som riktats mot projektet gar ut pa att bestdllaren valde att fullfélja upphand-
lingen och tilldela Skanska kontrakt trots att bara ett anbud kom in. I vad man det
kan tolkas till att konkurrenssituationen for den typen av projekt ar begransad i
Sverige skall vi lata vara osagt. Funktionsentreprenad kan i méanga fall vara ett
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battre alternativ for att koppla ihop projektering, produktion och forvaltning i ett
och samma projekt och bygger ju heller inte alls pd samma grad av riskoverforing
pa en leverantor under atskilliga decenniers tid under entreprendrens dgande, drift
och forvaltning av objektet, som f6ljer av en OPS. En riskdverforing som anbuds-
givande konsortium normalt har att prissitta och ta betalt for genom fasta arliga
avgifter att indexuppraknas under flera decennier.

6.7.2 Innovationsupphandling

Regeringen beslutade i december 2009 att tillsdtta en utredning (den sa kallade
Innovationsupphandlingsutredningen) med uppdrag att utreda forutsattningarna
for offentlig innovationsupphandling i Sverige samt lamna forslag till atgarder for
att oka tillampningen av innovationsupphandling. I utredningens betankande
foreslogs att i princip all offentlig upphandling bor bli innovationsvanlig. Med
innovationsvanlig menas att vid normal upphandling ar det viktigt att upphand-
lingen genomfdrs sé att nya innovativa ldsningar inte utestangs eller missgynnas
(Innovationsupphandlingsutredningen, 2010). Denna typ av innovationsvénlig
upphandling kan uppnés med de ovan diskuterade upphandlingsstrategierna om
bestallaren aktivt prioriterar langsiktig innovation istallet for bara kortsiktig
effektivitet, som diskuterats i kapitel 4.

Innovationsupphandlingsutredningen (2010) konstaterade ocksa att innovations-
upphandling, som i utredningens direktiv beskrivits som upphandling av i forvag
okdnda losningar pa ett definierat problem eller behov for vilka det &nnu inte har
etablerats ndgon marknad, sker i mycket begransad omfattning. Utredningen fore-
slog darfor ocksa en ny lag kring innovationsupphandling. Som en fortsattning pa
innovationsupphandlingsutredningens arbete fick Vinnova, Energimyndigheten
och Trafikverket 2012 regeringsuppdrag om innovationsupphandling. Vinnova och
Energimyndighetens uppdrag fokuserar pa innovationsupphandling av ny miljo-
teknik medan Trafikverket fatt i uppdrag att analysera hur och i vilka delar av sina
olika verksamhetsomraden som innovationsupphandling kan anvandas for att
driva pa utvecklingen av effektivare processer och ny teknik.

Vinnova menar att eftersom LOU och LUF innehaller undantag for forskning- och
utvecklingstjanster sa kan upphandling av innovation dven utforas utanfér den
nuvarande upphandlingslagstiftningen. I byggbranschen tycks sadan typ av
innovationsupphandling vara av mindre intresse, framst pa grund av att den langa
livslangden hos byggnadsverk minskar bestéllares mod att testa nya oprovade
16sningar. Av storre betydelse dr da kanske innovationsvéanlig upphandling dar
bestallare genom att inte detaljspecificera uppdraget, utvardera andra utvarder-
ingsparameter dn lagsta pris samt anvanda sig av incitamentsavtal kan uppmuntra
leverantorer till innovation bade innan och efter anbudsgivning.

Det ar inte narmare kéant for oss vilka juridiska 6vervaganden Vinnova gjort med
avseende pa LOU och LUF och bakomliggande EU-direktiv. Det kan konstateras att
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undantaget i LOU/LUF for forsknings och utvecklingstjanster (LOU 1 kap 6 § p 6,
LUF 1 kap 19 § p 5) dels forutsétter att resultatet av en sddan tjanst inte exklusivt
tillkommer bestillaren och inte heller betalas uteslutande av denne. Det har
antagits (Arrowsmith, 2005) att undantaget inte galler for s.k tillaimpad forskning
eller uppdragsforskning med potentiell anvandbarhet av resultatet pa marknaden.
Och att man i sddana situationer snarare har att snegla pa den méjlighet som finns
for klassisk sektor att vilja forhandlat forfarande med féregaende annonsering
(LOU 4 kap 2 § punkt 4) vid upphandling av byggentreprenad som endast har
forsknings-, provnings-, eller utvecklingsindamal och som inte syftar till vinst eller
till att tacka forsknings- och utvecklingskostnader. Det har antagits (Arrowsmith,
2005) att den sistndmnda regeln ar avsedd for upphandling av en byggentreprenad
med tillimpning av ny teknik dédr den nya tekniken testas for bedomning om den
skall anvandas for efterfoljande projekt. Det ar svart att tolka in ndgon annan inne-
bord av detta dn att utrymmet for att tillaimpa undantaget fran LOU/LUF:s tillamp-
lighet pa forsknings- och utvecklingstjanster ar synnerligen begransat inom upp-
handlingar med béring pa ny byggnadsteknik och liknande.

I situationer dar bestéllare gar samman i ett gemensamt intresse att lata marknaden
utveckla och/eller erbjuda for dessa bestdllare ny och dittills okdnd teknik fram-
tagen just for deras behov - till exempel utveckling av ny teknik for fasadreno-
vering av miljonprogrammets fastighetsbestand — har det snarare mast 16sas genom
ramavtal med strategisk partnering med den larprocess av bestéllarens behov och
det nyttogorande for bestillaren av den larprocessen som ett sdidant samarbete
mojliggor. Eller som alternativ om det redan finns en befintligt framtagen teknik
som dock antingen dr okdnd for bestéllaren eller i vart fall hur den skall anvandas
pa basta satt for att tillmotesga bestéllarens behov, att upphandlingen sker genom
konkurrenspraglad dialog.

Den fradga som Vinnova vackt synes ocksad pa unionsrattslig niva ha fatt en 16sning,
satillvida att de reformerade EU-direktiven som nyligen antagits infort en helt ny
upphandlingsform rubricerad innovationspartnerskap som gors obligatorisk, det
vill siga medlemsstaterna maste infora forfarandet i nationell lagstiftning. Upp-
handlingsformen anges kunna anvéandas (artikel 31) nér bestallaren har behov av
en innovativ vara, tjanst eller byggentreprenad (som exempelvis en fasadlosning)
som inte kan tillgodoses genom inkop av varor, tjdnster eller byggentreprenader
som redan finns tillgdngliga pa marknaden. Partnerskap far ingas med en eller flera
partners som bedriver separat forsknings- och utvecklingsverksamhet. Vidare att
innovationspartnerskapet skall syfta till att utveckla en innovativ vara, tjanst eller
entreprenad, eller 6verfort till exemplet ovan en ny teknisk 16sning for renovering
av fasader och darpa foljande inkop av den tekniska 16sning som utvecklats. Slut-
ligen anges att innovationspartnerskapet skall delas upp i successiva etapper som
kan inkludera tillverkning av vara och slutférandet av en byggentreprenad med
delbetalningar efter varje avslutad etapp. Vidare anges att bestdllaren kan minska
antalet partners som deltar genom att avsluta kontrakt i forekommande fall mot en
eller flera partners vid olika etapper efter villkor och forutsattningar som i sa fall
preciserats fran borjan. I sa matto foreter denna upphandlingsform vissa likheter
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med den konkurrenspraglade dialogen, fast med den skillnaden att den inte ar
begransad till ett instrument f6r att genom en upphandling fa hjalp att definiera
den exakta omfattningen av till exempel en tekniskt sarskilt komplicerad entre-
prenad, utan att under en lingre tids samarbete i ett kontrakt fa en eller flera entre-
prendrers hjalp med att mot erséattning utveckla for bestillarens behov sarskilt
intressanta nya tekniska ldsningar.

6.7.3 Konkurrenspraglad dialog

Konkurrenspraglad dialog kan under vissa forutsattningar anvandas nar det
kontrakt som ska upphandlas ar ”sarskilt komplicerat” och det t.ex. inte ar mojligt
att definiera de prestanda- eller funktionskrav som kan tillgodose bestallarens
behov (Upphandlingsstodet, 2010d). Ansokningsinbjudan sker via annonsering i
TED och antalet anbudssokande som bestillaren avser att bjuda in till dialog ska
uppga till minst 3 st. Efter en kvalificering av de anbudssokande bjuder bestéllaren
in det antal kvalificerade anbudssokande till dialog som har angetts i annonsen.
Alla fragor kring kontraktet &r mdjliga att diskutera, men dialogen far inte medfora
att de forutsattningar som angetts i annonsen, beskrivande dokument eller i in-
bjudan dndras vasentligt, eftersom detta strider mot principerna om likabehandling
och 6ppenhet (Upphandlingsstodet, 2010d). Dialogen fortsatter till dess det finns en
eller flera acceptabla 16sningar som tillgodoser bestéllarens behov. Efter avslutad
dialog uppmanas deltagarna att lamna sina slutgiltiga anbud varpa bestallaren
sedan antar det mest ekonomiskt fordelaktiga anbudet.

I Sverige har konkurrenspraglad dialog inte slagit igenom pa ndgon bredare front.
Manga svenska bestallare upplever den upphandlingsstrategin som tungrodd och
tidsodande pa ett satt som inte motiverar till anvandning (Bergqvist et al., 2012).
Det borde ga att hitta anvandningsomraden som ar relevanta for byggupphand-
lingar och som medfor att entreprendrernas kreativitet och erfarenhet battre tas till
vara dn vid traditionell upphandling, till exempel for att identifiera och i slutindan
beddma livscykelkostnader m.m.

Utomlands har konkurrenspraglad dialog anvénts i nagot storre utstrackning, men
med blandade resultat. I Frankrike och Storbritannien har den anvénts i 6ver tusen
upphandlingar mellan 2004 och 2009 (Burnett & Oder, 2009), att jimfora med blott
tva upphandlingar i Sverige. Jamforelsen haltar dock av att dialogen formellt
infordes i svensk lag forst 2010. I Storbritannien har man infort ett forbud mot att
anvanda konkurrenspraglad dialog utan sdrskild provning, eftersom erfarenheten
har varit att man anvant denna form dven i mindre komplexa projekt och att
anbudskostnaderna da blivit omotiverat hoga. I en holldndsk studie fann man att
denna upphandlingsstrategi inte resulterade i sa stora forbattringar i kommunika-
tion och forhandling som formodats, eftersom parterna hade liten forstaelse for
varandra och liten vana att samverka (Hoezen, 2012).



98

Inom de lander dar man mer frekvent brukat dialogen har tva huvudsakliga
modeller utvecklats, den konsultativa och den utredande (Burnett & Oder, 2009).
Den senare innebar i betydligt hogre grad att bestallaren lamnat 6ppet for
anbudsgivande foretag att genom egna utredningar och forslag klarlagga
omfattning och kvalitetsniva av vad som skall handlas upp. I s matto ger den
modellen tveklost storre utrymme for att ta tillvara anbudsgivande foretags
erfarenhet och tekniska “know-how”. En sddan modell kraver dock hog kompetens
och nérvaro av bestillaren bade for att fanga in forslag och bedoma dem rétt och att
ta upphandlingen i mél inom rimliga tider och med hanterbar administration och
foljsamhet till LOU:s krav pa likabehandling.

Av det gensvar vi fatt fran utférda intervjuer tycks intresset f6r denna upphand-
lingsstrategi ocksa vara tamligen svalt. Inte minst entreprendrer ifragasatter vardet
for dem att i en konkurrenssituation roja for dem viktigt know-how som entre-
prendren kan dra nytta av i andra affdrssituationer. Detta talar for att den bestallare
som vill ldra sig ndgot av anbudsgivande foretag i en konkurrenspraglad dialog,
som utgangspunkt bor betala deltagarna inte bara forsumbara ersattningar for
deras bidrag.

6.8 Andra viktiga upphandlingsrelaterade beslut och val

Forutom ovan diskuterade upphandlingsstrategier maste bestallaren dven gora
vissa andra val och prioriteringar kopplade till upphandlingsbeslut. I detta avsnitt
diskuterar vi bestallarens val av storlek pa kontrakt och projekt samt uppfoljning
och utvdrdering av kontrakt och entreprendrens prestationer.

6.8.1 Storlek pa kontrakt

I en intressant forskningsrapport at Konkurrensverket diskuterar Ballebye Olesen
(2008) betydelsen av avtalens laingd och framforallt storlek for olika typer av
output. Stora kontrakt kan fradmja stordriftsfordelar for alla parter, sarskilt for
entreprendrerna. Exempelvis kan en langre vagstracka underlatta hanteringen av
massbalanser sa att material fran utgravning/sprangning pa ett stalle kan anvandas
som fyllnadsmaterial pa ett annat stélle (Nilsson, 2008), vilket minskar behov av
bade deponi och materialinkép. Stordriftsfordelarna kan dven skapa drivkrafter for
innovation eftersom innovativa losningar kan anvandas flera ganger i stora projekt
(Eriksson et al., 2012). For att innovationer ska lona sig i ett enskilt projekt ar det
darmed viktigt att skapa mdjligheter till upprepningseffekter, till exempel kan en
utvecklad bromodell anvandas manga ganger i ett stort projekt.

Stora kontrakt kan locka utlandska leverantorer att lamna anbud, vilket framjar
konkurrens men de kan dven vara konkurrenshammande eftersom SMEs ofta har
svart att delta i dessa anbudstavlingar pa grund av kapacitetsbrist och for hog
riskniva (Edwardsson & Moius, 2009). A andra sidan kan SMEs dnda bli invol-
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verade i sdidana uppdrag som underentreprenorer till de storre anbudsgivarna
(Ballebye Olesen, 2008). En annan nackdel med stora kontrakt kan vara att just
storleken avskracker till innovation genom att test av ny teknik blir for riskfylld pa
grund av omfattande konsekvenser av misslyckanden. Stora bestéallare kan istallet
som del av sin projektportf6lj initiera mindre pilotprojekt dar ny teknik testas med
begransade konsekvenser.

For att framja bade stordriftsfordelar & ena sidan och konkurrens och fortlevnad
hos SMEs a andra sidan bor stora bestillare med stora marknadsandelar strava
efter att balansera sin projektportfolj sa att den bade bestar av stora och sma kon-
trakt (Ballebye Olesen, 2008). I vara forslag och rekommendationer aterkommer vi
till i vilka situationer projektstorleken ar viktig att beakta.

6.8.2 Prestationsutvardering och uppfdljning av kontrakt

Tidigare utredningar av offentlig upphandling poangterar att upphandlingar
behover utvdarderas under livscykeln. Detta ar viktigt for att kontrollera att
leverantdrerna uppfyller avtalsvillkoren, dels for att fa ett bra slutresultat i det
aktuella projektet (Upphandlingsstddet, 2010a) och dels for att minska entre-
prendrers bendagenhet for osund strategisk anbudsgivning i framtida projekt
(Lundvall & Pedersen, 2011). Men uppfoljning ar dven viktigt for att parterna ska
kunna fanga upp erfarenheter och dra lardomar till framtida upphandlingar
(Ballebye Olesen, 2008; Upphandlingutredningen, 2013). Enligt var erfarenhet ar
det ett generellt problem vid offentlig upphandling, att det alltfor ofta saknas
resurser och ibland till och med mod att sdkerstélla sa att entreprendren i alla delar
fullgor kontraktet. I sammanhanget bor dock understrykas att en entreprenad som
regel genomfors under lang tid under vilken parterna i strukturerad form I6pande
sammantraffar i byggmoten, ekonomimoten m.m. och sélunda foljer upp hur
produktionen framskridit, till vilka kostnader och med paverkan pa sluttider, etc.
En betydande grad av uppfoljning finns darmed inbyggt i regelverket AB/ABT
fram till godkdnd slutbesiktning.

Brist pa uppfoljning kan ibland ske i form av att bestdllaren efterger ett forsenings-
vite. Inte sédllan i situationer da det i och for sig kunnat ifrdgasattas redan fran
borjan vilka motiv for ett vite som bestdllaren haft. Vad som dédremot ar vanligare
ar smasaker som att entreprendren byter ut den platsorganisation som offererats i
anbudet och kanske poangbedomts tungt i utvarderingen, eller att relationshand-
lingar aldrig 6verlamnas, att det brister i egenkontrollen, eller att det tar opakallat
lang tid att fa sddana besiktningsanmarkningar avhjalpta som inte hindrat god-
kdnnande. Det kan ocksa forekomma, vilket dr véarre, att den bankgaranti parterna
avtalat om att entreprendren skulle ha stillt som sdkerhet, aldrig kommer att Gver-
lamnas. Det ar kanhdnda inte troligt att den typen av smaslarv i namnvard mening
inverkat pa entreprendrens anbudssumma. Daremot kan det sikert nagon gang
vara en mer eller mindre medveten strategi for att spara in pa kostnader i en entre-
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prenad som av olika skal gar med rdda siffror. Den nu beskrivna typen av smarre
problem torde inte vara mindre vanlig vid privat upphandling.

For ett bra slutresultat, men dven for trovardigheten vid kommande upphand-
lingar, maste den upphandlande myndigheten styra leveransskedet. Uppdraget ska
genomforas i enlighet med vad som avtalats. Bestdllaren maste sékerstalla att
leverantoren fullgor sina ataganden och att de stdllda kraven i upphandlingen foljs.
Ett foretag som avstatt fran att delta i upphandlingen pa grund av att denne inte
uppfyller stillda krav kan reagera negativt om de stdllda kraven inte efterlevs och
foretaget valjer kanske darfor att avsta ifran att lamna anbud i framtida

upphandlingar.
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7 Internationell jamforelse

I nationella utredningar av byggbranschen ar problembilden ganska likartad i
Sverige, Storbritannien och Nederldnderna. Detta gor det intressant att kort
diskutera utvecklingen av byggbranschen och upphandling av entreprenad-
kontrakt i dessa lander. Alla tre lander har dven visst fokus pa upphandling av
infrastruktur, aven om Nederlanderna fokuserar mer pa drift och underhall an pa
nyinvesteringar. Ett tredje skal att jamfora utvecklingen i just dessa lander ar att
forskningen kring upphandlings- och organisationsfragor rorande byggbranschen
ar stark i Storbritannien och Nederldnderna.

7.1 Sverige

Under 2000-talet har ett flertal storre statliga utredningar undersokt hur den
svenska byggbranschen mar och presterar. Byggkostnadsdelegationen presenterade
sitt betankande “Fran Byggsekt till Byggsektor” ar 2000 som beskrev byggbransch-
en som karaktariserad av lag och statisk konkurrens, vilket ger en lag grad av
fornyelse av produkter och processer. Aven om angrepssittet var brett sa disku-
terades manga aspekter utifran ett tydligt upphandlingsperspektiv. I rapporten
podngterades att upphandling bor ses som en inkdpsprocess som ska lagga grun-
den for den byggprocess byggherren bedomt lamplig for att fa ratt slutresultat. En
viktig slutsats var att byggbranschens effektivitet kan 6ka genom hogre grad av
tvarfacklighet och samverkan 6ver skragranser, speciellt genom integration av
projektering, produktion och forvaltning i tidiga skeden (Byggkostnadsdele-
gationen, 2000)

Under 2002 presenterade Byggkommissionen sitt betankande rubricerat
”Skarpning gubbar”, om konkurrensen, kostnaderna, kvaliteten och kompetensen i
byggsektorn. I betinkandet konstateras att fastighetskrisen i borjan av 1990-talet
medfort en kraftig maktforskjutning fran byggherreledet till entreprendrsledet.
Orsakerna till detta 4&r manga och komplicerade. Allmannyttan avvecklade mycket
av sin bestédllarkompetens och 6vergick fran att bygga for egen langsiktig forvalt-
ning till att forvalta det redan byggda. Den statliga Byggnadsstyrelsen med sin
unika kompetens delades upp pa flera mindre enheter och tappade darmed
helhetssyn och samlad kompetens. Infrastrukturinvesteringar i vagar och jarnvag
avtog. Samtidigt kunde de storsta byggforetagen genom forvarv av mindre bygg-
foretag parat med ett antal konkurser av medelstora byggforetag, skapa mycket
dominanta positioner pa marknaden. Betankandet beskriver till och med bristande
kompetens hos byggherrarna som ett konkurrensproblem i sig och att den obalans
som intrdtt mellan dessa och entreprendrerna medfort att de senare i allt hogre grad
bestimmer vad som skall efterfragas, hur det skall utformas och vad det skall kosta
(Byggkommissionen, 2002). Medan Byggkostnadsdelegationen diskuterade mycket
samverkan och innovation sa var Byggkommissionen mer fokuserade pa byggfel
och -fusk samt brist pa konkurrens och kompetens.
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Ar 2009 kom Statskontoret med sin rapport ”Sega gubbar” som var en uppfoljning
av Byggkommissionens betdnkande “Skarpning gubbar”. Rapporten identifierar
nagra omraden dar det trots allt har skett forandring, exempelvis kring internatio-
nella inkdp hos de stora entreprendrerna och olika insatser for att minska byggan-
dets miljopaverkan. Statskontorets huvudsakliga budskap ar dock att inte sa
mycket har hant sedan 2002; konkurrensen ar fortfarande for lag, antal byggtel
verkar ha 6kat snarare dn minskat och utbildningsnivan ar fortfarande lag
(Statskontoret, 2009).

Aven om de tre utredningarnas problembeskrivningar i manga delar ér likartade
(framst bristande konkurrens och resulterande forandringsobendgenhet) sa skiljer
sig faktiskt rekommendationerna och 16sningsforslagen sig at till stor del, sarskilt
fran ett upphandlingsperspektiv. Alla tre rapporter innehéller en del diskussioner
och rekommendationer kring upphandling, &ven om Byggkostnadsdelegationen
har lite storre fokus pa detta och Byggkommissionen lite mindre med Statskontoret
dédremellan, enligt var subjektiva bedomning. Medan Byggkostnadsdelegationen
foresprakade 6kad samverkan, sdrskilt i tidiga skeden sa menade Byggkommis-
sionen att det som utmarkte de framgangsrika projekt som studerades ar att starka
byggherrar utifrdn en mangarig erfarenhet utformat produktionsférutsattningarna,
medvetet delat upp entreprenaderna och fortlopande f6ljt produktionen genom en
aktiv kontroll. Byggkommissionen verkar darmed foredra traditionell utférande-
entreprenad upphandlad pa lagsta pris. Statskontoret menade till skillnad fran
Byggkostnadsdelegationen att samverkan genom partnering bér undvikas, framst
for att det hindrar sméa och nyetablerade foretag att ta sig in pa marknaden, och i
motsats till Byggkommissionen menade man att funktionsentreprenader &r att
foredra da de Okar entreprendrernas drivkrafter till forandringsarbete. Fran ett
upphandlingsperspektiv dr de tre ovan diskuterade statliga utredningarnas vitt
skilda rekommendationer anmarkningsvarda men kanske inte sa 6verraskande da
en likhet dem emellan &r att de saknar ett systematiskt helhetsperspektiv. Resone-
mangen kring just upphandlingsrelaterade aspekter ar ganska ytliga och inte sa
omfattande, jamfort med motsvarande utredningar i andra lander.

7.2 Storbritannien

Liksom i Sverige har det genomforts ett flertal storre statligt initierade utredningar
om byggbranschen i Storbritannien under 90-talet och 2000-talet. Latham (1994)
pekade ut fragmentiserade projektorganisationer och konflikter som viktiga orsaker
till branschens problem. Utredningen inspirerades av erfarenheter av formaliserad
samverkan (partnering) fran bland annat offshoreindustrin och amerikanska for-
svaret. En viktig slutsats var att forbattringar i byggbranschen forutsatte battre
samverkan och okat fortroende mellan parterna. Tanken var en stegvis utveckling
som borjade med projektpartnering for att allt mer 6verga till strategisk partnering.

Egan (1998) inspirerades av bilindustrin och i synnerhet Toyotas modeller f6r sam-
verkan i leverantorskedjor. Karnan i budskapet var att olika delprocesser maste
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planeras och integreras battre, vilket kraver ett battre samarbete mellan foretagen i
byggbranschens leverantorskedjor. Andra viktiga ledord var ledarskap, personal,
kundvarde, kvalitetsfokus, helhetssyn och fortillverkning. Utredningen fore-
sprakade att bestdllare bor ga ifrdn upphandling pa lagsta pris i enskilda projekt
och istéllet strdva mot att 6kat vairdeskapande genom ldngvariga samarbeten med
stark forbattringsinriktning. I enstaka projekt med stor osdkerhet forordas att
bestallaren tar en storre del av bade risken och ansvaret for att organisera sam-
arbetet (Egan, 1998).

2009 gjordes en uppfoljning av vad som hént i byggbranschen sedan Eganutred-
ningen. Rapporten baseras delvis pa en storre enkat till tusentalet bestallare,
konsulter och entreprendrer. Over 90 % av respondenterna anser att Eganutred-
ningen har haft en positiv paverkan, men de dr samtidigt besvikna pa att inte mer
har hant (Wolstenholme, 2009). Manga av de basta exemplen finns inom offentligt
byggande, sarskilt inom infrastruktur. Rapporten podngterar betydelsen av att
bestallarna driver utvecklingen mot mer langsiktig integration och samverkan och
minskat kortsiktigt prisfokus. Genom lampliga upphandlingsstrategier maste
bestillarna skapa forutsattningar for leverantorer att samverka och tanka inno-
vation och livscykelkostnader istéllet for byggkostnader.

Fran ett upphandlingsperspektiv har ockséa Storbritannien lett utvecklingen kring
flera upphandlingsstrategier, framst OPS och partnering. Sedan inférandet av OPS
1992 har ménga OPS-kontrakt upphandlats for skolor, fangelser, sjukhus, vagar och
broar for ett sammanlagt varde av motsvarande 500 Mdr fram till 2006 (Zheng et
al.,, 2008; Leiringer et al., 2009). Efter topparet 2006 har daremot anvandningen av
OPS minskat kraftigt (Winch et al., 2012). Aven nér det géller partnering har staten
och de offentliga bestéllarna drivit utvecklingen i Storbritannien (Kaluarachchi &
Jones, 2007), i linje med rekommendationerna fran ovan nimnda utredningar
(Lathem, 1994; Egan 1998).

Pa statligt initiativ har en ny task group under 2011-2012 arbetat med att ta fram
nya upphandlingsstrategier, definierat egenskaper for den ”intelligenta bestal-
laren”, samt 0ka effektiviteten i ramavtal och framja statlig samverkan i upphand-
ling (Procurement/Lean Client Task Group, 2012). Som ett resultat har nu tre nya
upphandlingsstrategier utvecklats for offentliga bestallare: Cost Led Procurement,
Two Stage Open Book, and Integrated Project Insurance. Alla tre modellerna
bygger pa tidig upphandling av entreprendrer, transparanta kostnader, integrerade
arbetslag och samverkan (Procurement/Lean Client Task Group, 2012). Dessa
modeller har redan testats i begransad skala och i juli 2014 ska de slutgiltiga
modellerna introduceras (Cabinet Office, 2014).

De tre framtagna upphandlingsstrategierna ar ocksa starkt knutna till utvecklingen
av den “intelligenta bestdllaren” som genom starkt ledarskap har formagan att
skapa en samverkansinriktad kultur i leverantorskedjan, tidigt i projekten invol-
vera och engagera leverantorer som har kompetens och vilja att samarbeta med
bestallaren, frimja innovation i projekt, samt arbeta med standiga forbattringar
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mellan projekt (Procurement/Lean Client Task Group, 2012). Denna utveckling
baseras pa komptensutveckling och professionalism snarare 4n nedmontering av
bestallarorganisationen. Den ”intelligenta bestallaren” ger forvisso stort ansvar och
befogenheter till leverantorsledet, men sitter fortfarande i forarsatet och styr
projekten genom att skapa en stark samverkan mellan projektets nyckelaktorer.

7.3 Nederlanderna

I borjan av 2000-talet uppdagades en omfattande kartellbildning bland byggbolag-
en i Nederldanderna. Detta ledde till ett stort reformprogram, PSI Bouw, inspirerat
av den brittiska Eganutredningen. Reformerna inriktades huvudsakligen mot OPS-
l6sningar, ofta kallade DBFM (Design-Build- Finance-Maintain). Utvecklingen i den
Holldndska anldggningssektorn har gatt fran utférandeentreprenader, som var
vanligast till slutet av 1990-talet, till totalentreprenader, som anvandes mer och mer
och blev standardkontrakt 2008, till OPS i form av DBFM som idag ar mycket
vanliga i infrastrukturprojekt och utgor standard i nationella komplexa projekt
(Lenferink et al., 2013).

Infrastrukturdepartementet (Rijkswaterstaat) har nyligen forandrat sin organisation
sa att det ar forvaltningen som star i centrum och inte projekten. All drift och
underhall upphandlas idag pa funktionskrav. Manga av DBFM-projekten har
kommit in i driftsfasen och man borjar fa erfarenheter for att utvardera konceptet.
Vissa kontrakt fungerar mycket bra, men man ser ocksa att det kan bli mycket dyrt
i forvaltningsfasen om specifikationerna inte varit tillrackligt heltdckande eller
flexibla. Kritiken mot DBFM har darfor 6kat den senaste tiden. Staten framjar ocksa
innovation och utveckling genom att upphandla utvecklingsprojekt (jamfor inno-
vationsupphandling) ddr man inte preciserar en viss teknik utan later anbuds-
givarna komma upp med idéer kring teknikval (Caerteling et al., 2008). Viktigt i
detta arbete dr ocksa att skapa en marknad dar den utvecklade tekniken efterfragas
i kommande upphandlingar.

I Nederlanderna har man ocksa anvant sig mycket av konkurrenspraglad dialog,
aven i fall dar foremalet for upphandlingen inte varit sarskilt komplext. Erfaren-
heterna ar blandade, och liksom i Storbritannien finns kritik mot att metoden ar
tungrodd och ineffektiv och inte nar de potentiella fordelar som den syftar till
(Hoezen, 2012).

P initiativ av Rijkswaterstaat har man for komplexa projekt nyligen dven borjat
anvanda en upphandlingsstrategi rubricerad Best Value Performance Information
Procurement System (BVP-PiPS). Denna upphandlingsstrategi har utvecklats av
Dean Kashiwagi vid universitetet i Arizona och har testats under ca 20 ar i ca 1000
kontrakt for olika typer av tjansteupphandlingar (framst bygg, IT och professionella
tjanster) i USA med mycket goda resultat (Kashiwagi et al., 2012). Rijkswaterstaat
borjade anvinda sig av modellen 2010, men arbetssattet har darefter blivit mycket
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populédrt och har spridit sig till kommuner och bostadsbolag i Nederldnderna
(Eriksson, et al., 2013).

I en uppsats (van Leeuwen 2011) av Rijkswaterstaats juridiska rddgivare har
redogjorts for bade metoden som sadan och hur den modifierats fér hollandskt
bruk for att 6verensstimma med EU:s upphandlingsdirektiv. Vi bedomer att
tankegdngarna som dari uttrycks borde ha relevans ocksé fér komplexa entrepre-
nadupphandlingar i Sverige. BVP-PiPS avser att tillhandahalla bestéllaren
fungerande verktyg for att identifiera och vilja den basta entreprendren for en
specifik entreprenad. Darvid rankas anbudsgivande entreprendrer genom att
tilldelas olika podng i sex olika sa kallade filter:

1. Tidigare prestationer, métt inte bara som lagsta godtagbara niva utan for
bedomning ocksa av potentiell forméaga.

2. Prisforslag och plan f6r beddmning av tekniska och andra risker utanfor
entreprendrens kontroll samt mervardesplan med avseende pa mojlighet att
erbjuda hogre kvalitet och tidigare fardigstallande som optioner utover
grundkrav i kontrakt.

3. Intervjuer av nyckelpersoner i entreprendrens organisation for bedomning
av dessas formaga att hantera risker, agera proaktivt och minska risker
utanfor deras kontroll, formdga att leda entreprenaden, etc.

4. Identifiering genom rankning av potentiellt basta entreprendr genom
poangbeddmning av 1-3 ovan med spéarregler for anbudsgivare vars
anbudssummor med mer an tio procent 6verskrider nast baste
entreprendrens anbudssumma.

5. Provotid fore tilldelning (Pre Award Period), under vilken potentiellt baste
entreprendr — enligt rankningen — planerar och analyserar projektet mer i
detalj med avseende pa kvalitet, ledning, riskhantering och diskuterar dessa
planer med bestallaren i syfte for entreprenoren att darefter bekréfta att
foreslaget pris verkligen géller, med darpa foljande tilldelning.

6. Veckovis uppfoljning i kontraktet genom méatning av entreprenorens
prestationer med avseende pa avvikelser i tider och kostnader, samt
poangbeddmning for framtida referenser (jmf 1).

Forfaringssattet med stor tonvikt pa beddmning av tidigare referenser, fram-
tagande av riskplaner, bedomning av partneringmodell inklusive hantering av risk
och ledning av entreprenaden, intervjuer som del i en utvardering samt uppfoljning
under kontrakt av hur entreprendren presterar mot uppstillda mal, har manga
likheter med hur partneringprojekt upphandlas och genomférs i Sverige. Det
intressanta ar dock att det genom statligt inititativ tagits fram en modell for hur
metoden later sig forenas med EU:s upphandlingsdirektiv.
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Darmed kan vi konstatera att metoden med vissa smarre justeringar gar att forena
med EU:s regelverk. Till att borja med bor bedémningen av tidigare prestationer i
princip exkluderas fran tilldelningskriterierna och istallet hanteras som kvalifice-
ringskrav. Dérefter behover intervjuer med nyckelpersoner forberedas noga for att
sdkerstdlla att kravet pa likabehandling och objektivitet uppratthalls. Vidare
konstateras att nagon mdjlighet att exkludera en topprankad entreprendr som
ligger mer @n tio procent 6ver den nast baste i pris inte foreligger utan maste
hantaras genom reglerna som mdojliggor att bortse fran anbud med orimligt laga
anbudssummor. Slutligen att provotiden fore tilldelning hanteras antingen genom
att villkorade kontrakt tecknas, eller inom ramen for en konkurrenspraglad dialog.

7.4 Jamforelse mellan landerna

Av denna begransade jamforelse mellan utvecklingen i Sverige, Storbritannien och
Nederlanderna kan vi se att statliga initiativ ar mycket vanligare i Storbritannien
och Nederlanderna dn i Sverige. Svenska staten har inte en samlad politik for sitt
upptradande som byggherre, medan Storbritannien och Nederldnderna (och dven
vara grannlander Danmark och Norge) har utvecklat centrala politiska riktlinjer for
detta (Brochner & Kadefors, 2010). Vidare dr man fran statligt hall mycket mer
fokuserad pa langsiktig samverkan och kompetensutveckling i Storbritannien och
Nederldnderna medan vi i Sverige fokuserar pa konkurrenssituationen och hur
bestallarrollen kan renodlas. Pa sa vis framhardas sarskilt i Storbritannien betydel-
sen av kunniga bestéllare som sitter i forarsatet och involverar sig i projekten till-
sammans med entreprendrerna i tidiga skeden medan vi i Sverige gar fran en
kontrollerande och specificerande roll genom utférandeentreprenader till en
inkdpsfunktion som genom upphandling av totalentreprenader verkar vilja lagga
sa mycket arbete, ansvar och risk pa leverantorssidan som mdjligt. Vi tror att den
engelska modellen med samverkan och 6msesidigt engagemang ar lamplig i manga
situationer och att bestdllare som regelbundet upphandlar byggprojekt darfér bor
investera i intern kompetensutveckling for att sdkerstalla att en position som
“intelligent bestdllare” uppnds snarare an att fortsatta den nedmontering av
bestallarorganisationer som pagatt under lang tid. Manga organisationer ar ju inte
bara bestéllare av byggprojekt, utan dven dgare av slutprodukten och ska leva med
den under lang tid efter projektet.
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8 Intervjuer med bestéllare och entreprendrer

I detta kapitel presenterar vi en kort sammanfattning av intervjuresultaten, upp-
delat pa innehall, ej pa respondent. Lasare som vill ta del av intervjuerna i sin
helhet hanvisas till bilaga 1 dar en utskrift frdn varje intervju presenteras.

8.1 Upplevda problem och utmaningar med upphandling

Respondenterna upplever inga generella problem med svart arbetskraft eller
otillborligt utnyttjande av utlandsk arbetskraft som skapar osund konkurrens.
Skatteverkets prevision, ID06, samt branschens egna krafttag mot svartarbeten
verkar ha gett effekt och ytterligare initiativ verkar inte nddvandiga for att mot-
arbeta problemet i &nnu storre utstrackning i stora byggprojekt. Pa grund av var
avgransning har vi daremot inte undersokt hur stort detta problem &r nir
privatpersoner upphandlar byggtjanster.

Nar det galler det vanligt diskuterade problemet kring luslasning av forfragnings-
underlag for att hitta brister och fel som kan ligga till grund for ATA-arbeten och
tillaggsersattning ar respondenterna mer kluvna. De flesta dr dock 6verens om att
detta fenomen tillhor spelets regler, i alla fall i “vanliga” utférandeentreprenader
upphandlade till lagsta pris. Problemet verkar inte framst ligga i oetiska attityder
hos entreprendrssidan utan snarare uppsta pa grund av bristande och slarvigt
utformade forfragningsunderlag som inte utgor en tillrackligt god grund for
genomforandet av byggprojekt. Flera respondenter menar att forfragningsunder-
lagen har blivit simre pa senare ar och att handlingarna inte dr klara innan de
skickas ut. De innehaller motstridigheter och férdndras under anbudstiden vilket
leder till dubbeljobb for entreprendrerna. Enligt respondenterna finns framforallt
tva satt for bestéllare att 6verkomma detta problem. Framst genom att forbattra sin
kompetens och noggrannhet relaterat till att utforma battre forfragningsunderlag
som dr tydliga och transparanta. Detta ar viktigt i alla typer av projekt. Ett annat
satt ar att upphandla projekten i form av partnering och lata entreprendrerna delta i
projekteringsarbetet. Flera respondenter upplever att detta problem forsvinner i
stort sett helt med partnering. Nagra uppmuntrar ocksa entreprendrer att papeka
fel i forfragningsunderlag innan anbudsgivning for att “jamna ut spelplanen” och
se till att alla ldmnar anbud om samma objekt. Detta 6kar chansen att det dr den
duktigaste och mest effektive entreprendren som vinner kontraktet, istéllet for den
som rdaknat mest fel pa grund av missforstand eller eftersom denne raknar med att
kunna &beropa ATA-arbeten och tilliggsersittning senare i projektet.

Byggbranschens standardavtal uppfattas av de flesta respondenter som i grunden
bra och att de fraimjar enkelhet, i jamforelse med motsvarande kontrakt i andra
lander som ofta blir valdigt omfattande. Tillaggas kan dock att flera respondenter
fran bestéllarsidan har lang erfarenhet dven fran entreprendrssidan vilket under-
lattar deras anvandning av standardkontrakten, eftersom de kan forvantas ha en
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battre helhetssyn och bredare forstaelse an personer som enbart arbetat som
bestallare. Ett par respondenter menar dock att standardavtalen motverkar sam-
verkan och att det finns ett behov av att branschen utvecklar en ny version av
avtalen som dar mer lampade for partneringprojekt. Andra menar emellertid att
standardavtalen inte hindrar samverkan, det géller bara att skapa ratt samverkans-
miljo i projekten dar juridiken inte far sa stor plats under sjdalva genomforandet.
Respondenterna ar daremot timligen 6verens om att bestillare bér undvika att
gora avsteg fran standardavtalen om det inte dr synnerligen motiverat i det
enskilda fallet. Avsteg gors fran bestallarens perspektiv och det kravs mycket
arbete fran anbudsgivarna att sétta sig in i avstegen och analysera vilka (oftast
negativa) konsekvenser de far for dem. Det ar pa sa sitt problematiskt for entre-
prendrerna att “spelets regler forandras mellan matcherna”. Vissa avsteg okar
tydligt riskerna for entreprendrerna och kan darmed leda till saimre samverkans-
klimat och risktillagg som ger hogre anbudssummor.

Respondenterna ar nagot kluvna till LOU och hur mycket det hindrar deras
verksamhet. Flera hdvdar att det framst dr en kompetensaspekt; kan man LOU
utgor det inget hinder, kanske snarare en majlighet. Kompetenta bestéllare vet hur
de kan upphandla pa ett lampligt satt som ocksa ar forenligt med LOU. Andra
menar att LOU gor bestéllare forsiktiga och att de inte vagar satta affaren i fokus,
framst pa grund av radsla for overprovningar. Juridikfokuset leder till saimre
upphandlingar och mindre flexibilitet. LOU anses ocksa hindra férhandling vilket
egentligen dr nodvandigt vid entreprenadupphandlingar. Fran entreprenorernas
perspektiv kan dock vissa typer av forhandlingar d&ven innebara icke vardeskap-
ande arbete; en tidstjuv som kostar entreprendrerna mycket pengar de inte far
betalt for. For entreprendrer som inte dr i ndrheten av att vinna kontraktet ar detta
sloseri med tid.

8.2 Val av upphandlingsstrategier

Overlag ar respondenterna positiva till totalentreprenader som kan framja inno-
vation och effektivitet vid manga olika typer av projekt. Det ar dock olampligt med
totalentreprenad nar valdigt mycket ar last pa forhand. Det finns da ingen frihets-
grad, inget aterstar att projektera. Totalentreprenader bor darmed styras sa lite som
mojligt och bestallaren maste vara dppen for att prova nya losningar for att inno-
vation ska framjas. Nagra respondenter papekar att alla bestallare inte &r medvetna
om deras ansvar vid styrd totalentreprenad. Andra respondenter podngterar
behovet av ett storre engagemang fran bestallaren i totalentreprenader for att
bestallaren ska fa det den vill ha eftersom detta inte dr fordefinierat i en detalj-
projektering. En nackdel med totalentreprenad ar att varje entreprendr maste kopa
in hjalp av konsulter till projekteringen, vilket ger ett dyrare anbudsarbete.

Utforandeentreprenad ar lampligt vid stor osakerhet, exempelvis osdkra mark-
forutsattningar, som inte entreprendren kan forvantas hantera sjalv. Utforande-
entreprenad ar ocksa lampligt nar det ar extra viktigt for bestallaren att beskriva
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tillvagagangssattet for att paverka utforandet och kvaliteten for att underlatta
forvaltningen. Det kan ocksa vara lampligt i komplexa och kundanpassade projekt
som exempelvis sjukhus, industriprojekt eller karnkraftverk. Vissa menar att
manga entreprendrer stanger av kreativiteten vid traditionellt upphandlade
utforandeentreprenader, vilket hammar innovation. Nagra respondenter poang-
terar dock att tidpunkten f6r upphandling och grad av styrning kan vara nog sa
viktigt som sjdlva kontraktormen. Genom tidig upphandling av entreprendrer som
sedan deltar i detaljprojekteringen kan flera av totalentreprenadens fordelar upp-
nas daven med utférandeentreprenad.

Overlag ar respondenterna mer positiva till generalentreprenad én till delad entre-
prenad, eftersom den senare ofta resulterar i ansvarsproblem och att saker faller
mellan stolarna. Delad entreprenad kraver en kompetent och erfaren samordnare,
annars kan projektet latt bli kaotiskt. Men det kan vara naturligt att dela upp entre-
prenaden om det dr stora teknikskillnader, exempelvis vid stora installationer.
Delad entreprenad kan ocksa majliggora arbete i etapper, exempelvis med mark —
husbyggnad — installation/teknik. Detta spar tid eftersom bestallaren inte behover
vanta med att upphandla en generalentreprendr tills allt ar fardigprojekterat. Delad
entreprenad gor ocksa att det blir mindre entreprenader, vilket underlattar for
SMEs att lagga anbud vilket ar bra f6r konkurrensen.

Respondenterna har lite delade meningar om anbudsutvérderingen. Vissa menar
att fokus pa lagsta pris ar det storsta problemet inom byggbranschen eftersom det
hindrar bade samverkan och innovation. De foresprakar mer fokus pa mjuka
parametrar for att forsoka hitta ratt team med bast forutsattningar att genomfora
projektet pa ett effektivt och innovativt satt. Andra menar att mjuka parametrar ar
subjektivt och problematiskt, det ar lattare och blir mer rattvist om bestéllaren
framst fokuserar pa lagsta pris. Alla ar dock 6verens om att mjuka paramentrar
kravs nar osakerhet och komplexitet dr hog, da maste bestéllaren valja det basta
teamet och framja samverkan, istdllet for att vdlja det billigaste objektet.

Fast pris forordas framst vid mindre och enklare projekt (ofta bra vid husbyggnad)
ndr bestdllaren kan ta fram bra forfragningsunderlag. Lopande rakning &r istallet
bra vid stora komplexa projekt med hog osdkerhet (exempelvis grundlaggning och
markarbeten). Manga respondenter (sdrskilt bland entreprendrerna) ar positiva till
nagon form av ekonomisk drivkraft for entreprendren. Lopande rakning gor att
entreprendrerna kanske inte ar pa ta och presterar sitt yttersta. Men det rader
delade meningar om drivkraften framjas bast av incitament, bonusmdgjligheter eller
fast entreprendrarvode. Det finns logiska och starka motiv till fordelar och nack-
delar med dessa alternativ. For vissa entreprenorer i vissa projekt racker det med
fast entreprendrarvode medan andra situationer kraver incitament och/eller
bonusmdjligheter for att entreprendren ska fa en tillrackligt stor morot. Flera
respondenter dr dock Overens om att piska i form av viten fungerar samre an
mordtter, sarskilt i projekt dar samverkan efterstravas.
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Flera respondenter forordar partnering, framst vid stora och komplexa projekt, och
har mycket goda erfarenheter av genomforda partneringprojekt. Vissa poangterar
ocksa potentialen med strategisk partnering dar aktorerna samverkar under lang
tid over flera projekt, baserat pa ramavtal eller optioner, &ven om detta &n s lange
ar mer ovanligt an projektpartnering. En respondent pekar pa betydelsen av att
dven i partneringprojekt framja viss grad av konkurrens for att skapa spanst i rela-
tionen. Samverkansprojekt betyder inte att aktdrerna maste vara basta kompisar
hela tiden och att konflikter och motsatta uppfattningar till varje pris ska undvikas;
det galler snarare att hantera dem konstruktivt for projektets basta.

Erfarenheten av nyare upphandlingsstrategier som funktionsentreprenad och
konkurrenspraglad dialog ar av naturliga skél inte sa stor, men flera respondenter
visar dnda stort intresse och avser att testa dessa och andra nya upphandlings-
strategier inom en snar framtid. Ett par respondenter pekar pd betydelsen av att
inte vilja for lang drift- och underhallsperiod i funktionsentreprenader. Entrepre-
norer kan ha svart att planera 20 ar framat och ta ansvar for en produkt under sa
lang tid. Kontraktslangder pa 5-10 ar racker for att skapa drivkrafter till 6kad fokus
pa kvalitet och livscykelkostnader.

8.3 Forandringsforslag och utvecklingspotential

Flera respondenter menar att Sverige inte bor ha striktare regler for offentlig upp-
handling dan vad som EU-direktiven kraver. Nu har vi hardare lagar och regler an
manga andra lander vilket leder till en forsiktighet vid val av upphandlings-
strategier. Risken for overprévningar hammar upphandling eftersom bestéllarna
fokuserar mer pa att fa juridiken ratt an att skapa en bra affar.

For att fraimja innovation och involvera entreprendrerna i utvecklingsarbete fore-
sprakar flera respondenter tidigare involvering av entreprendrer genom 6kad
anvandning av partnering och totalentreprenad. Det dr dven viktigt att vaga testa
nya losningar och ge utrymme for alternativa losningar vid upphandling av
utférandeentreprenader och styrda totalentreprenader. Innovationsrelaterade
mjuka parametrar kan ocksa beaktas vid anbudsutvarderingen for att framja val av
kreativa och nytdnkande entreprendrer. Flera respondenter menar ocksa att stora
internationella entreprenadforetag ofta ar bade effektiva och innovativa. Darfor bor
stora bestdllare framja mojligheterna for utlandska aktorer att komma in pa den
svenska marknaden och lamna anbud, framst i stora komplexa projekt dar inno-
vation och ny teknik ar efterfragad.

For att framja en sund marknad med tillfredstdllande konkurrens ar det ocksa
viktigt att forbattra mojligheterna for SMEs att komma in pa marknaden och lamna
anbud i olika typer av projekt. Detta kan uppnas genom att minska riskerna for
entreprendrer och genom att forenkla anbudsgivningen, vilket kan goras pa manga
olika sdtt som flera respondenter ger bra exempel pa.
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9 Forslag och rekommendationer

Det har gjorts ett flertal omfattande statliga utredningar som pavisat att bygg-
branschen i flera avseenden ar férandringsobendgen och praglad av stora
koncentrationer och bristfallig konkurrens i flera led (se kap 7). Det vore formatet
att tro att detta begransade uppdrag skulle kunna leda till nagra storre forandringar
i forhallande till vad som redan &r kédnt och framfort i andra sammanhang. Vi
kommer med den reservationen dnda ge var samlade bild av vad som skulle kunna
forbattras overlag for att skapa en battre konkurrenssituation och for att fraimja
innovation och effektivitet i byggbranschen genom strategiskt utformade entrepre-
nadupphandlingar. I mangt och mycket handlar det om attityder hos i forsta hand
bestillare men ocksad om kompetensutveckling och bendgenhet att ta risker. Affarer
ar riskfyllda. Om inte annat hoppas vi detta kan tjana som ansatser till fortsatta
utredningar och/eller diskussioner i olika fora och former.

Eftersom entreprenadupphandlingar utfors av bestallare s& fokuserar vi vara
forslag och rekommendationer i forsta hand pa denna typ av aktor, men vi kommer
aven ge rekommendationer relevanta for andra typer av aktorer. Vi darfor delar in
vara forslag och rekommendationer i tre olika avsnitt: 1) implikationer for bestal-
lare i form av kompetensutveckling och resursallokering men framférallt val av
upphandlingsstrategier, 2) implikationer for entreprendrer s att de kan 6ka sin
konkurrenskraft och anpassa sina kompetenser och attityder till bestdllarnas upp-
handlingsstrategier samt 3) implikationer for statliga och branschévergripande
beslutsfattare fran ett policyperspektiv.

9.1 Bestallares kompetensutveckling och upphandlingsstrategier

Vi ger i detta avsnitt framforallt forslag pa lampliga (men dven oldmpliga) upp-
handlingsstrategier men dven rekommendationer kring kompetensutveckling och
resurser som ligger till grund f6r implementeringen av olika upphandlings-
strategier.

9.1.1 Bestéllares kompetenser och resurser

Det ar ett generellt problem att manga bestéllarorganisationer av kortsiktig
besparingsiver monterar ned den kompetens som finns inom upphandling samt
bygg- och projektledning internt och istillet handlar upp sddan kompetens av
tekniska konsulter som i praktiken kommer att arbeta mer eller mindre pa heltid
over ett flertal projekt. Professionella bestillare med kontinuerlig och stabil
investeringsvolym bor istdllet satsa pa kompetensutveckling for att uppna det som
i Storbritannien kallas for “the intelligent client”, det vill sdga en byggherre som
med stor erfarenhet och kompetens engagerar och involverar sig i projekten for att
sakerstdlla att entreprendrerna levererar det som bestéllaren betalar for. En djupare
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och langsiktigt framgangsrik integration och samverkan mellan ett byggprojekts
olika skeden och aktorer framjas av en kunnig och engagerad bestéllare, oavsett val
av entreprenadform.

Bestallare behover generellt fa en betydligt 6kad kunskapsniva for att hantera
LOU/LUF och ddrmed ocksa anvdnda regelverket pa det sdtt som faktiskt medges
for att ge utrymme at en forbattrad och effektivare konkurrensutsattning. I det
avseendet behovs ocksa lite mod att tdnja granser for att pa sa vis ocksa driva fram
branschpraxis och i férekommande fall rattspraxis. Med 6kad kunskap om LOU
kan forsiktigheten och det juridiska fokuset minska. Istdllet kan den goda affaren
komma i centrum dar bestéllaren vagar vélja den mest lampade entreprendren, inte
den pa pappret billigaste. Detta ligger ocksa i linje med en hel del av de reformer
som inkluderats i de nya EU-direktiven.

En hogre grad av samarbete borde kunna ske mellan till exempel olika kommuner
inom samma region eller mellan kommuner och landsting f6r kunskaps- och
erfarenhetsoverforing fran komplexa upphandlingar som exempelvis partnering.
De for branschen etablerade inkdpscentralerna (tex HBV och SABO), dar det finns
en storre koncentration av bestédllar- och upphandlingsrelaterad kompetens, borde
ocksa i hogre grad fa sina medlemmars uppdrag att upphandla komplexa kontrakt
och prova nya upphandingsstrategier som exempelvis strategisk partnering och
konkurrenspraglad dialog.

Bestéllare behover lagga mer tid och resurser pa utredning och projektering sa att
handlingarna ”haller tatt”. Bristfalliga forfragningsunderlag dr kanske den vanli-
gaste orsaken till problematiska och dysfunktionella AT A-diskussioner mellan
bestéllare och entreprendrer. Istéllet fOr att se entreprendrerna som syndabockar
och initiativtagare till dessa negativa diskussioner behover bestédllare dven se sin
roll i tvistigheterna. Genom att allokera mer resurser till tidiga skeden kan bestal-
lare ofta undvika dysfunktionella diskussioner i senare skeden. Vil genomarbetade
forfragningsunderlag framjar bade upphandling och genomférande av bygg-
projekt.

Bestdllare behover generellt sett ldgga mer resurser pa forvaltning och kontroll av
upphandlade kontrakt. Inte minst vid ramavtal laggs i forekommande fall mycket
stora resurser pa att genomfora upphandlingar, medan uppfoljningen av om entre-
prendren levererar avtalsenligt brister pa grund av bristande tid och resurser hos
bestdllarens organisation. Detta kan pa kort sikt leda till simre projektresultat och
pa langre sikt ge upphov till en kultur dar det kan 16na sig for entreprendren att
inte leverera fullt ut enligt kontraktet.

9.1.2 Kontrakts- och upphandlingsrelaterade aspekter

Stora aktorer har normalt sett lattare att bara risk dn sma aktorer, dels pa grund av
deras finansiella styrka och dels tack vare att de kan sprida sina risker i storre
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projektporttdljer. Stora bestéllare bor darmed vara beredda pa att ta mer risk an
sma bestallare och darigenom sanka entreprendrernas anbudspris genom lagre
riskpremier. Bestallare som vill frimja god konkurrens bland SMEs bor ocksa ta pa
sig mer risk eftersom risk som ”skyfflas 6ver” till entreprendrerna kan avskracka
dem fran att delta i anbudstavlingen. I motsats kan upphandlingar som framst
syftar till att attrahera stora entreprendrer lata dem ta storre risk om det dr moti-
verat. En fordel med att ldta entreprendrer vara med och dela dven risker vars
uppkomst de inte kan vara med och paverka ar att de kan vidta atgarder som kan
lindra konsekvenserna om de olyckliga omstandigheterna intraffar (Nilsson, 2008).

Bestallare bor inte reflexmassigt anvanda forseningsviten eller baktunga betalnings-
planer som for osdkra projekt lagger sten pa borda at entreprendren, med darav
foljande paverkan pa kvaliteten och mangden stridigheter. Entreprenorens skyldig-
het att betala forseningsvite ar sdllan maximerad till nagot tak, till exempel en viss
procent av kontraktssumman och kan manga ganger uppga till belopp som vida
overstiger den skada bestédllaren asamkas av en forsening. Sarskilt i samverkans-
projekt ger viten helt fel signaler varfor bestéllare borde anvanda bonusar som
mordtter istdllet for viten som piskor.

Bestéllare borde i hogre grad kunna infordra alternativa utféranden for vissa delar
av utférandeentreprenader och framfor allt vid styrda totalentreprenader for att
framja innovation och fa hjalp med tekniska 16sningar som bestéllaren inte dr helt
tillfredstalld med. Bestéllare bor dven kunna anvanda gestaltning som tilldelnings-
kriterium vid totalentreprenader, dven utanfor projekttavlingar som beskrivits
ovan.

Bestallare borde ocksé i hogre grad vaga anvanda sig av harda kvalificeringskrav
dgnade at att diskvalificera sddana entreprendrer som bestillaren sedan tidigare
har objektivt konstaterbara daliga erfarenheter av, inte minst i syfte att i hogre grad
utmejsla bransch- och rattspraxis. Mangden besiktningsanméarkningar som kvar-
stod efter godkéand slutbesiktning, tidsatgang for att till slut fa& dem avhjalpta, huru-
vida entreprenaden fardigstalldes pa utsatt tid eller om forseningsvite utgick, ar
exempel pa anledningar som kan vara relevanta att dberopa vid diskvalificering av
entreprendrer och som ar objektivt mat- och konstaterbara och som sddana borde
kunna vara tamligen okontroversiella.

Bestallare behover ocksa i betydligt mycket hogre grad dn som nu sker inleda for-
handling med anbudsgivare for att klara ut eventuella otydligheter i bestdllarens
handlingar fore kontraktstilldelning. Nagot lagligt problem att gora sa foreligger
inte idag vid forenklad upphandling under troskelvardena men sker i praktiken
mycket séllan. Aven vid upphandlingar éver troskelvardena bor den méjlighet att
tillgripa forhandling som @nda anvisas for vissa i lagen angivna undantagssitua-
tioner (4 kap 5 § p 1 LOU - inga lampliga anbud har inkommit) provas i hogre grad
for att om inte annat fa faststallt genom rattspraxis var gransen for det tillatna
ligger i en situation dar bestéllaren genom spridningen av anbudssummor forstar
att anbudsgivarna maste ha kalkylerat pa olika omfattning av kontraktsarbetena.
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Nagot som bor tillaggas ar mycket vanligt forekommande och som de nya EU-
direktiven ocksa synes 6ppna for i betydligt hogre omfattning an tidigare.

Den konkurrenspraglade dialogen borde kunna anvandas i vasentligen storre
omfattning 4n som nu sker, bl a fér entreprenader som férmodas involvera ny
teknik. Dialogen anses svar och tidsodande och de handb&cker och véagledningar
som finns pa svenska (Upphandlingsstodet, 2010d)) ar mer inriktade pa det
juridiska regelverket dn praktiskt anvandbara exempel som kan appliceras for
byggprocessen. En svarighet anses ligga i att fa entreprendrer att “bjuda pa”
innovativa tekniska 16sningar i en konkurrenssituation. Dartill finns en ovilja eller
forsiktighet hos bestillare generellt att betala anbudsgivare for att delta i en dialog,
sasom ar vedertaget sedan lange i projekttavlingar. Att genomfora en dialogupp-
handling kraver ocksa en hog grad av styrning och kunskap hos bestillaren, vilket
inte alla ganger ar sa latt att tillga. Fler bestdllare borde prova detta och sedan bjuda
pa erfarenhetsoverforing.

9.1.3 Bestéllares val av upphandlingsstrategier

Vid val av upphandlingsstrategi dr det viktigt att bestdllaren beaktar bade
konkurrens och samarbete for att fraimja maluppfyllelse som inkluderar bade
kortsiktig effektivitet och langsiktig innovation. I denna rapport har vi diskuterat
fem olika huvudsakliga delkomponenter av bestéllares upphandlingsstrategier:
entreprenadform, ersiattningsform, upphandlingsforfarande, anbudsutvardering
samt samverkansform. Det finns inget allomfattande framgangsrecept nar det
galler val av upphandlingsstrategi; olika situationer i form av forutsattningar och
mal kraver olika strategier. Samtidigt ar inte alla upphandlingskomponenter
kompatibla med varandra; alla kombinationsvarianter ar inte lampliga. Detta
forsvarar ytterligare bestéllarnas val av upphandlingsstrategi.

I detta avsnitt vill vi ge lasaren nagra forslag pa kombinationer som skapar
systematiskt enhetliga upphandlingsstrategier lampliga vid olika typer av vanliga
projektforutsattningar som bestéllare star infor. Nedan diskuterar vi atta stycken
vanliga typer av projekt och vilka upphandlingsstrategier vi tycker ar lampliga for
dem. Dessa atta grundmodeller av upphandlingsstrategier kan fungera som
plattformar som bestallare sedan kan tillimpa genom att finjustera deras detaljer
for att skraddarsy till specifika projektegenskaper. For att poangtera vikten av
systematisk helhetssyn diskuterar vi @ven nagra kombinationer som vi tycker ar
olampliga eftersom de olika delkomponenterna inte stodjer eller till och med
motverkar varandra.



115

1. Enkla och standardiserade projekt med lag oséakerhet

Nar en bestallare efterfragar ett relativt enkelt objekt som denne inte har sa
specifika och viktiga krav pa vad galler utformning, och/eller inte har sa stor
erfarenhet av och kompetens for att utveckla, kan upphandlingen baseras pa
totalentreprenad med fast pris, se tabell 2. Det ar da lampligt att fokusera pa
konkurrens genom att forsoka fa in manga anbud (6ppet forfarande vid offentlig
upphandling) och utvardera anbuden med relativt hogt fokus pa pris. Nagon
djupare samverkan ar inte nddvandig dels eftersom bestallaren inte dr i behov av
att skraddarsy produkten till sina egna behov och dels eftersom den laga osaker-
heten inte kraver nagon storre grad av flexibilitet; planering och kontrakt som
utformas i borjan av projektet behover inte revideras namnvart under projektets
gang. Entreprentren kan fa relativt fria tyglar att utforma och genomféora projektet
pa ett sa kostnadseffektivt satt som mdojligt. Denna typ av projekt ar val lampade att
genomforas av SMEs varfor bestdllaren med fordel kan férsoka fraimja anbud fran
SMEs, bland annat genom att férsoka halla ned projektstorleken, vilket @ven kan
ske genom delad entreprenad om olika delteknologier kan identifieras. En oerfaren
bestallare behdver emellertid da hjalp av ett projektledningsforetag att koordinera
de olika delprojekten.

Tabell 2: Upphandlingsstrategier f6r enkla projekt med 1ag osdkerhet

Konkurrens Coopetition Samarbete
Proiekterin Gemensam projektering med Gemensam projektering
) g en aktér ansvarig, tidig med delat ansvar, tidig
(entreprenadform) upphandling pa AB/ABT upphandling pa ABK 09
s Ldépande rikning med Lopande rikning med
Ersittningsform incitament eller fast arvode bonusméjligheter
Anbudsinfordran / . R . Direkt férhandling med en
. . Begréinsad, nagra fa anbud 1 .
Upphandlingsforfarande everantor
. . Fokus pa bade pris och mjuka Hogt fokus pa mjuka
Anbudsutvirdering parametrar parametrar
S Kansf Samverkansform med fa Samverkansform med flera
amverkansiorm samverkansaktiviteter samverkansaktiviteter

Exempel pa denna typ av projekt dr: Nyproduktion av studentldgenheter, enklare
idrottsanldggningar av typ konstgrasplan, traningshall och liknande.

2. Enkla men kundanpassade projekt med lag osakerhet

Nar en erfaren bestillare upphandlar relativt enkla projekt med liten osdakerhet men
dar kundanpassning dr av stor betydelse kan utférandeentreprenad med fast pris
vara att foredra. En erfaren och kompetent bestéllare som vet vad han eller hon vill
ha behover i allmdnhet inte f& hjdlp av en entreprenor med att utveckla projektet.
Genom detaljprojektering sakerstaller bestdllaren att efterfragad produkt erhalls.

En konkurrensfokuserad upphandling ar da lamplig, vilket kan uppnas genom att
forsoka fa in manga anbud (0ppet forfarande vid offentlig upphandling) och
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utvdrdera dem framst med fokus pa lagsta pris. Nagon djupare samverkan ar inte
nodvandigt eftersom sjdlva utforandet ar tamligen enkelt, det handlar framst om att
genomfora projektet enligt fastlagda ritningar och riktlinjer. Entreprendrens arbete
ar darmed tamligen enkelt och kan fokuseras pa att genomfora projektet pa ett sa
kostnadseffektivt satt som mojligt. Aven denna typ av projekt ar vil lampade att
genomforas av SMEs varfor bestdllaren med fordel kan forsoka halla ned projekt-
storleken. Om projektet kan delas in i olika tekniktyper kan delad entreprenad vara
att foredra for att ytterligare framja anbud fran SMEs av olika slag. Projekttyp 1 och
2 dr darmed ganska lika men kravet pa kundanpassning och bestéllarens stora
erfarenhet och kompetens i typ 2 gor att utforandeentreprenad ar battre an total-
entreprenad som forordas i typ 1, se tabell 2.

Exempel pa denna typ av projekt ar: Skolbyggnader, forskolor, storre idrotts-
anlaggningar utan sarskild teknisk komplexitet och/eller multifunktioner,
nyprodukton av mer utvecklade bostadsomraden och kontorsfastigheter.

3. Komplexa och kundanpassade projekt med hdg osdkerhet

Nar en erfaren bestédllare upphandlar komplexa projekt med hog osakerhet dar
kundanpassning ar av stor betydelse dr en samverkansinriktad utférandeentre-
prenad med l6pande rakning att foredra. En erfaren och kompetent bestillare som
vet vad den vill ha kan sjélv ta ansvar for att utveckla en stor del av designen, men
entreprendren kan upphandlas tidigt for att framja samverkan och for att fa input
fran en erfaren entreprendr i projekteringsarbetet, se tabell 3. Den hoga osaker-
heten, exempelvis i form av osdkra geotekniska forutsattningar eller osdakra behov
hos slutkunden/brukaren, gor att flexibilitet och anpassningsformaga samt en viss
grad av kreativitet och innovationsférmaga dnda kravs hos entreprendren. Den
hoga osdkerheten gor att fast pris inte kan anvandas utan stora problem. Lopande
rakning ar béattre nar osdkerheten kraver flexibilitet och gor att entreprendrens
effektivitet beror av manga faktorer som denne inte rar éver sjalv. Aven ekono-
miskt incitament kan vara problematiskt att anvanda vid mycket hog osdkerhet,
eftersom riktkostnaden &r svar att bedoma. Ersattningsformen kan istallet komplet-
teras med bonusmdjligheter for att fraimja samverkan, kvalitet och andra mjuka
aspekter.

Vid denna typ av svara och utmanande projekt ar ett selektivt forfarande lampligt
sa att bestéllaren kan prekvalificera ett antal entreprendrer med tillracklig hog
kompetens och kapacitet. Den hoga osdkerheten kan dven gora att ett forhandlat
forfarande kan aberopas, vilket ytterligare underlittar aktorernas osakerhets-
hantering. Anbudsutvarderingen bor framst fokusera pa mjuka parametrar dels
eftersom komplexiteten och osdkerheten kraver en kompetent och samarbetsvillig
entreprenor och dels for att ett slutgiltigt pris ar svart att uppskatta pga osaker-
heten. Behovet av samarbete gor ocksa att ndgon typ av samverkansform med ett
flertal samverkansaktiviteter och -verktyg bor implementeras. Partnering ar
dédrmed ofta lampligt vid denna typ av projekt.
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Tabell 3: Upphandlingsstrategier for komplexa, kundanpassade och osédkra projekt

Konkurrens Coopetition Samarbete
Projektering Utférd av leverantér (ABT) Genéeélslartn projektzfiipg
t df eller bestillare (AB) meddeal ansvar, Uudig
(entreprenadform) upphandling pa ABK 09
P . Lopande rikning med
Ersittningsform Fast pris incitament eller fast arvode

Anbudsinfordran /

Upphandlingsférfarande

Direkt forhandling med en

Oppen, minga anbud leverantsr

- . . - . Fokus péa bade pris och mjuka
Anbudsutviirdering Hagt fokus pa ligsta pris parametrar
Samverkansform Ingen samverkansform , Samverkansform med fa

inga samverkansaktiviteter samverkansaktiviteter

Exempel pa denna typ av projekt ar: Mark-, grundlaggnings- och underjordsjobb i
bade sma och stora anldggningsprojekt som till exempel Slussenprojektet dar
Stockholmsforkastningen och arkeologiska fynd gor att markforutsattningarna ar
ytterst osdkra och arbetet ar valdigt komplext och utmanande. Men ocksa om-
byggnad rent generellt och inte minst dar sddan skall ske utan evakuering av
befintliga hyresgaster, liksom installations- och teknikintensiva projekt, sdsom
industrilokaler, sjukhus och kriminalvardsanstalter, samt renovering/restaurering
av kulturbyggnader.

4. Stora komplexa projekt med utvecklingsbehov

Stora komplexa projekt ddr bestdllaren d@ven efterfragar innovation och utveckling
ar lampliga att basera pa totalentreprenadkontrakt. Upphandlingsforfarandet bor
vara selektivt sa att bestdllaren kan prekvalificera nagra tillrackligt duktiga entre-
prendrer som far lamna anbud. Eftersom sjdlva anbudsprocessen dr avancerad och
omfattande och ddarmed kraver mycket arbete dr det ur ett samhallsekonomiskt
perspektiv olampligt att lata manga entreprendrer rakna pa jobbet i en helt 6ppen
upphandling. Anbudsutvarderingen bor inkludera bade anbudspris och mjuka
parametrar till ungefar lika stor vikt, med hansyn tagen till hur tidigt entreprentren
upphandlas. Ersattningsformen bor vara baserad pa 16pande rakning med incita-
ment eller fast entreprendrsarvode for att ge drivkrafter till utveckling och
kvalitetsfokus, se tabell 4. Samverkansform kan implementeras beroende pa i
vilken utstrackning bestéllaren vill involvera sig i utvecklingsarbetet. For bestallare
med stor intern kompetens och erfarenhet och som har resurser att engagera sig i
projektets alla faser foresprakar vi partnering for denna typ av projekt. Denna
projekttyp lampar sig i regel inte f6r SMEs varfor bestillaren med fordel kan strava
efter stora projektstorlekar for att frimja upprepningseffekter och transaktions-
specifika investeringar i utvecklingsarbetet.
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Tabell 4: Upphandlingsstrategier for komplexa projekt med utvecklingsbehov

Konkurrens Coopetition Samarbete
Projektering Gemensa‘_r_n proj ekt.erinlg .med Gemensam proj ektelri‘lng
en aktor ansvarig, tidig med delat ansvar, tidig
(entreprenadform) upphandling pa AB/ABT upphandling pa ABK 09
P . Lopande ridkning med
Ersiittningsform Fast pris bonusméiligheter

Anbudsinfordran /

Upphandlingsforfarande

Direkt férhandling med en

Oppen, manga anbud leverantSr

Hogt fokus pa mjuka

Anbudsutvirdering Hogt fokus pd lagsta pris parametrar

Samverkansform med flera
samverkansaktiviteter

Ingen samverkansform ,

Samverkansform . ..
inga samverkansaktiviteter

Exempel pa denna typ av projekt ar: Anlaggningsarbete och konstbyggnader som
involverar ny teknik, typ renovering av VA-ledningsnét, brofundament, liksom
restaurering av kulturbyggnader, etc.

5. Stora komplexa projekt med utvecklings- och férvaltningsbehov

Vid stora komplexa projekt dar bestallaren efterfragar innovation och utveckling
samtidigt som bestéllaren inte vill forvalta slutprodukten sjalv utan istéllet tankt sig
att upphandla aven drift- och underhallstjanster sa ar funktionsupphandling
lampligt. For en bestdllare som tankt lagga ut drift och underhdll av en fastighet/
anlaggning pa en entreprenor kan det namligen finnas stora fordelar med att
handla upp ett totalentreprenadkontrakt inklusive D&U som ett paket, da detta
framjar bade kortsiktig effektivitet och langsiktig innovation. Upphandlingsfor-
farandet bor vara selektivt sa att bestdllaren kan prekvalificera nagra tillrackligt
duktiga entreprendrer som far lamna anbud. Eftersom sjdlva anbudsprocessen ar
omfattande och mycket komplex &dr det olampligt att ldta manga entreprendrer
rakna pa jobbet i en helt 6ppen upphandling. Det dr ockséa relativt f& entreprendrer
som i praktiken har kapacitet att utfora ett sddant har kontrakt. Anbudsutvarder-
ingen bor inkludera bade pris och mjuka parametrar men dér prisaspekten framst
utgors av livscykelkostnader, snarare dn investeringskostnad. Ersattningsformen
bor vara baserad pa l16pande rakning med incitament eller fast entreprendrsarvode
under sjdlva projektet f0r att ge drivkrafter till utveckling och kvalitetsfokus, se
tabell 5. Nagon typ av samverkansform bor implementeras sa att bestdllaren och
entreprendren skapar ett bra samverkansklimat i sin langsiktiga affarsrelation.
Partnering ar darmed mycket lampligt for denna projekttyp. Daremot lampar det
sig i regel inte for SMEs att ansvara for funktionsentreprenader, varfor bestillaren
med fordel kan strava efter stora projektstorlekar och relativt langa D&U-kontrakt
for att framja stordriftsfordelar, upprepningseffekter och transaktionsspecifika
investeringar i utvecklingsarbetet.
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Tabell 5: Upphandlingsstrategier stora komplexa projekt med utvecklings- och
forvaltningsbehov

Konkurrens Coopetition Samarbete
Projektering Utford av leverantor (ABT) Gemensam projekteﬁpg
(entreprenadform) eller bestillare (AB) med dela.t ansvar, tidig
upphandling pa ABK 09
o . - Lopande rakning med
Ersiittningsform Fast pris bonusméjligheter
Anbudsinfordran / = o Direkt férhandling med en
i . Oppen, manga anbud 1 -
Upphandlingsforfarande everantor

" . . - . Fokus pa bade pris och mjuka
Anbudsutviirdering Hogt fokus pa ldgsta pris parametrar
Samverkansform Ingen samverkansform , Samverkansform med fa

inga samverkansaktiviteter samverkansaktiviteter

Exempel pa denna typ av projekt ar: Nybyggnad av teknikintensiva och installa-
tionstata fastigheter, med avancerade system for luft och varme, larm och passage-
kontrollsystem m.m., storre infrastrukturprojekt med komplexa delar som broar,
tunnlar, etc.

6. Komplexa kundanpassade projekt med utvecklingsbehov och stor osakerhet

Upphandling och genomférande av stora och komplexa projekt som maste
skraddarsys for bestdllarens behov samtidigt som det rdder stor osdakerhet kring
exempelvis markforutsattningar och/eller kundkrav innebar en stor utmaning bade
for bestallaren och entreprendrerna. Vid denna typ av projekt ar det viktigt med
stort fokus pa samverkan. Entreprendren kan med fordel involveras tidigt pa
konsultkontrakt med 16pande rakning for att bista bestdllaren i utvecklingsarbetet i
forstudiefasen. Val av entreprendr sker da framst baserat pa ett selektivt forfarande
med prekvalificering och efterféljande anbudsutvardering med fokus pa mjuka
parametrar, se tabell 6. I forfragningsunderlaget kan dven alternativa utféranden
for vissa delar uppmuntras om bestéllaren vill frdmja innovation eller behdver hjalp
med att 10sa vissa tekniska problem. En omfattande samverkansform bor imple-
menteras for att skapa ett lag som samarbetar bra i innovationsarbetet. Nar arbetet
overgar i entreprenadarbete kan kontraktet med fordel baseras pa totalentreprenad
for att entreprendren ska kdnna fortsatt ansvar for utvecklingsarbetet. Ersattnings-
formen bor vara baserad pa lIopande rakning, eventuellt med incitament kopplat till
riktkostnad och/eller med fast entreprenorsarvode. For att ytterligare framja sam-
verkan under entreprenadskedet bor bonusmajligheter kopplas till exempelvis
arbetsmiljo, samverkansformaga, tidshallning och kvalitet. Vid denna typ av
projekt ar partnering mycket lampligt.
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Tabell 6: Upphandlingsstrategier for komplexa och kundanpassade projekt med
utvecklingsbehov och stor osdkerhet

Konkurrens Coopetition Samarbete

Gemensam projektering med

Projektering Utford av leverantdr (ABT) en aktor ansvarig, tidig

(entreprenadform) eller bestillare (AB) upphandling pa AB/ABT
o . Lopande rikning med
Ersiittningsform Fast pris incitament eller fast arvode

Anbudsinfordran /

Upphandlingsforfarande

Oppen, manga anbud

Direkt férhandling med en
leverantér

Anbudsutviirdering Hogt fokus pa lagsta pris Fokus pa bade pris och mjuka

parametrar
Samverkansform Ingen samverkansform , Samverkansform med fa
inga samverkansaktiviteter samverkansaktiviteter

Exempel pa denna typ av projekt ar: Liknande exempel som under punkt 5 ovan
men utan forvaltning och med tilldgget att osdkerhet rader, exempelvis angdende
vilka hyresgaster som skall disponera vilka ytor i byggnaden och for vilka @nda-
mal. Inte minst i situationer dar hyresgasten/hyresgésterna ar politiskt styrda organ
kan langa beslutsvagar och sena d@ndringar i kravspecifikationer stélla bestallaren
infor oerhorda utmaningar.

7. Repetitiva projekt med lag komplexitet, kundanpassning och osékerhet

Vid repetitiva projekt med lag komplexitet, lag kundanpassning och lag osdakerhet
kan konkurrensfokuserade totalentreprenader upphandlade genom ramavtal vara
lampliga. Bestdllaren har inget behov av att vara med och paverka utvecklings-
arbetet varfor nagon djupare samverkan inte ar nédvandig. Projekten liknar i
mangt och mycket projekttyp 1 ovan (se tabell 2), med den viktiga skillnaden att de
ar repetitiva och darmed bor genomfoéras inom langa kontrakt som mojliggor
upprepningseffekter. Langsiktiga ramavtal med flera entreprendrer (minst 3 st
entreprendrer och max 4 ar inom offentlig upphandling) kan 6ka entreprendrernas
stordriftsfordelar och kostnadseffektivitet. Fler dn tre entreprendrer ar séllan
lampligt, eftersom det forsamrar mojligheterna till stordriftsférdelar och upprep-
ningseffekter. Val av entreprendrer kan baseras till stor del pa lagsta pris, men ett
selektivt forfarande ar att foredra for att prekvalificera lampliga anbudsgivare. Om
bestdllaren bedomer att ett visst maxpris dr viktigt for att projekten ska kunna bli
av, kan detta anges i forfragningsunderlaget varpa endast kvalitet utvarderas i
anbuden.

Ramavtalen kan antingen baseras pa rangordning av entreprendrerna eller pa
fornyad konkurrensutsattning vid avrop. Fornyad konkurrensutsittning ar att
foredra om bestallaren kan anta att entreprendrens kostnader kommer att sjunka
under avtalstiden, exempelvis pga lagkonjunktur, billigare materialpriser, eller
teknisk utveckling. Rangordning ar att féredra om snabba avrop ar viktiga for att
spara tid. En nackdel med rangordning ar att bestdllaren riskerar att sitta fast med
en daligt presterande entreprendr som ar hogst rangordnad. Férnyad konkurrens-
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utsdttning kan da vara att foredra eftersom dven de andra entreprendrerna kan
komma att viljas om de presenterar konkurrenskraftiga anbud. Ersattningsformen
kan vid férnyad konkurrensutsattning vara baserad pa fast pris eftersom
kostnadseffektivitet dr i fokus och ndgon djupare samverkan inte behovs.

Exempel pa denna typ av projekt ar: standardiserade flerbostadshus, som exempel-
vis SABOs upphandling av Kombohus for glesbygd och mindre stader dar hoga
byggkostnader normalt gor att projekt inte startas. Standardiserade hus till billiga
priser gor att bostadsbyggandet kan komma igang d@ven utanfor storstadernas
centrala omraden. Overlag kan modellen 6vervigas vid varje form av serie-
produktion med liten kundanpassning som en bestallare star infor.

8. Repetitiva projekt med utvecklingsbehov samt hog komplexitet och osékerhet

Nar bestéllaren vill upphandla ett flertal repetitiva projekt med utvecklingsbehov
som kannetecknas av hog komplexitet, hog kundanpassning och hog osakerhet ar
strategisk partnering baserad pa optioner eller ramavtal lampligt. Eftersom bestal-
laren vill vara med och paverka utformningen av objekten dr samverkansformen
viktig, bestdllaren maste involvera sig i projekten. Upphandlingsforfarandet bor
vara selektivt for att gora en prekvalificering av lampliga anbudsgivare och
anbudsutvarderingen bor baseras fraimst pa mjuka parametrar for att sakerstalla att
bestillaren viljer en entreprendr med vilken man kan samarbeta pa lang sikt for att
framja innovation och kostnadseffektivitet.

Beroende pa upphandlingsvolymen kan det vara lampligt med endast en entrepre-
nor som erhaller ramavtal, vilket underlédttar samverkan och kundanpassning
genom att entreprendren och bestéllaren lir kdnna varandra djupare. Ar volymerna
mycket stora kan tre entreprendrer vara lampligt om de fortfarande kan uppna
upprepningseffekter och stordriftsfordelar. Entreprenadformen kan vara antingen
totalentreprenad eller utférandeentreprenad, beroende pa hur mycket bestallaren
behover styra for att uppna sina krav och behov, men for att framja entreprendrens
utvecklingsarbete dr totalentreprenad att foredra. Ersattningsformen bor vara
baserad pa lopande rakning, antingen med incitament eller fast entreprendrs-
arvode, se tabell 7. Aven andra aspekter an ekonomi bor vara bonusgrundande,
exempelvis arbetsmiljo, samverkansformaga, tidshallning och kvalitet. Samver-
kansformen bor inkludera ett flertal samverkansverktyg och -aktiviteter, framst i
borjan av avtalstiden, sa att aktorerna lar kdnna varandra och skapar ett bra
samverkansklimat.
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Tabell 7: Upphandlingsstrategier for repetitiva projekt med utvecklingsbehov samt
hog komplexitet och osakerhet

Konkurrens Coopetition Samarbete
Projektering Utford av leverantor (ABT) %ﬁ?:&?ﬁfg;kt;g%g
(entreprenadform) eller bestllare (AB) upphandling péAiB»K 09
Ersiattningsform Fast pris

Anbudsinfordran /
Upphandlingsforfarande

Direkt férhandling med en

Oppen, manga anbud leveranior

. . . - . Fokus pa bade pris och mjuka
Anbudsutviirdering Hogt fokus pa ldgsta pris parametrar
Samverkansform Ingen samverkansform , Samverkansform med fa

inga samverkansaktiviteter samverkansaktiviteter

Exempel pa denna typ av projekt ar: Telge Fastigheters upphandling av ett flertal
nya forskolor i Sodertélje.

Olampliga upphandlingsstrategier

Att kombinera olika komponenter till en enhetlig upphandlingsstrategi dr en stor
utmaning av strategisk betydelse for ménga bestillare. Detta kraver en kunskap om
vilka upphandlingskomponenter som ar lampliga att kombinera (som vi diskuterat
ovan) men dven en kunskap om vilka komponenter som inte passar ihop. I detta
avsnitt hojer vi ett varningens finger for nagra kombinationer som enligt var
erfarenhet kan leda till problem och/eller uteblivna férdelar.

Incitamentsbaserad ersattningsform kan ofta vara bra for att 6ka entreprendrens
motivation till innovation och utveckling, men det forutsatter faktiskt ett hyggligt
samverkansklimat i projektet. Diskussioner kring riktkostnadsférandringar kan
snabbt eskalera till dispyter liknande dem kring AT A-arbeten i traditionella
kontrakt om inte aktorerna har fortroende for varandra och ser projektet som ett
gemensamt arbete. Incitament bor darmed inte anvandas i projekt dar anbuds-
utvarderingen har fokuserats pa lagsta pris och dar ingen typ av samverkansform
implementerats. I sdidana konkurrensfokuserade projekt riskerar incitaments-
baserad ersattning leda till fler problem &an fordelar.

Implementering av nagon typ av samverkansform genom samverkansverktyg och
samverkansaktiviteter dr i sig inte nagon garanti for att samverkan uppnas och inte
heller tillrackligt for att stampla ett projekt med partneringetikett. Samverkans-
verktyg gor sillan nagon skada men de kostar pengar att implementera och deras
effekt kan bli ytterst begransad om 6vriga upphandlingsmetoder dr konkurrens-
inriktade. Effekten av samverkansform kan darfor bli liten eller obefintlig i projekt
upphandlade pa fardiga handlingar och fokus pa lagsta pris i ett fastpriskontrakt.

I védrsta fall kan samverkansformen till och med leda till cynism hos entreprendren
om denne upplever samverkansaktiviteterna som manipulation och "ett spel f6r
galleriet” i en i 6vrigt konkurrensinriktad relation.
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Totalentreprenad i sig ar inte tillrackligt for att fraimja innovation. Totalentreprenad
skapar mojligheter men inte sd manga drivkrafter till innovation. Anbudsutvar-
dering och ersattningsform som baseras pa lagst fast pris skapar drivkrafter till
kortsiktig kostnadseffektivitet men inte till ldngsiktig innovation. For att framja
innovation kravs en anbudsutvardering som majliggor val av en kreativ och inno-
vativ entreprendr med projekteringskapacitet och utvecklingskompetens samt en
ersattningsform som skapar incitament till gemensamt utvecklingsarbete. Total-
entreprenadkontrakt med konkurrensfokus ar darmed lampliga for enkla och
standardiserade projekt med lag osdakerhettyp (se typ 1 ovan) for att framja
kostnadseffektivitet. Vid stora komplexa projekt med utvecklingsbehov bér total-
entreprenader istallet vara samverkansfokuserade vilket kraver anbudsutvardering
pa mjuka parametrar och lI6pande rakning med incitament/fast entreprenorsarvode
(se projekttyp 4 ovan).

9.2 Entreprentrers kompetenser och resurser

For att kunna skorda frukterna av upphandlingsutvecklingen och starka sin kon-
kurrenskraft bor manga entreprendrer 6ka sin kompetens avseende totalentre-
prenader, funktionsentreprenader och samverkansprocesser, eftersom de blir allt
vanligare. Dessa trender kraver storre teknik- och projekteringskompetens sa att
tidigt upphandlade entreprendrer har formaga att i samverkan med bestéllare och
konsulter addera varde i projektets utvecklingsarbete. Denna utmaning &r speciellt
stor for manga SMEs som traditionellt har upphandlats pa utférandeentreprenad.
Funktionsentreprenad kraver dessutom utveckling av drift- och underhalls-
kompetens och att erfarenheter fran drift och underhall 6verfors till projekterings-
skeden i kommande projekt.

Internationell konkurrens blir allt vanligare, sarskilt i stora kontrakt. De storre
entreprenadfdretagen bor stiarka sin innovationsférmaga for att inte bli utkonkur-
rerade av stora internationella aktorer. For att fraimja innovation i enskilda projekt
bor utvecklingsarbete kunna delfinansieras centralt i hdgre utstrackning sa att inte
innovationinvesteringar med langsiktig potential stoppas for att de inte l6nar sig
inom ett specifikt projekt. For att 6ka nyttan av innovationer framtagna i ett projekt
ar det ocksa av strategisk betydelse att forbattra kunskapsspridningen sa att
lardomar kring ny teknik i ett projekt kommer andra projekt till godo.

Storre entreprendrer bor skapa mer langsiktiga och utvecklingsinriktade relationer
med leverantorer och underentreprendrer, sarskilt nar det finns langsiktiga rela-
tioner mellan bestdllaren och entreprendren. For att 6ka kundnyttan av strategisk
partnering och darmed stdrka entreprendrens konkurrenskraft vid upphandlingar
av strategisk partnering ar det viktigt att entreprendren etablerar ett starkt lag i
langsiktiga relationer med kompetenta och utvecklingsinriktade leverantorer och
underentreprendrer.
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Entreprendrer kan forega med gott exempel och papeka fel i forfragningsunderlag
innan anbudsgivning for att jamna ut spelplanen mellan anbudsgivarna. Sddan
oppenhet forsvarar for sddana entreprendrer som framst konkurrerar genom att
lagga valdigt laga anbud som sedan kompenseras med att utnyttja brister och
svagheter i forfragningsunderlag till att krdva ersittning for ATA-arbeten. Genom
att stdlla fragor kring oklarheter i forfragningsunderlaget kan bestillare sedan svara
genom att skicka ut fortydliganden till alla anbudsgivare, vilket hindrar dem att
utnyttja i alla fall just dessa oklarheter i anbudsgivningen.

For att 6ka sin konkurrenskraft och majliggora anbudsgivning dven i lite storre
projekt kan SMEs forma strategiska allianser. Genom att arbeta tillsammans i
stabila konstellationer kan flera SMEs koordinera sitt arbete och ldra kdnna och
hantera varandras styrkor och svagheter. Pa sa satt kan de bli starka tillsammans
och gentemot bestallaren tillhanda samma fordelar som ett stort foretag. Darmed
kan de ocksa vinna anbudstavlingar och delta i storre kontrakt, inte bara som
underentreprendrer.

9.3 Statliga och branschévergripande beslutsfattare

Det finns dven en hel del forbattringspotential och forandringsbehov fran ett
policyperspektiv. Vissa aspekter kan rattsvasendet samt statliga och bransch-
overgripande beslutsfattare paverka och genomfora for att underlatta strategisk
upphandling av entreprenader.

9.3.1 Statliga initiativ for utveckling av samverkansmodell

Det finns behov att utveckla modellavtal f6r projektpartnering i olika skeden och
strategisk partnering att anviandas som tillagg till AB/ABT. Det skulle skapa en
hogre grad av konsensus runt vad sddana samverkansmodeller innebar i Sverige,
vilket kan bade 6ka anvandningsomradet och minska méangden missriktade
partneringprojekt med oklara ansvarsregleringar. Vidare bor en manual for lamp-
liga kvalificeringskrav och tilldelningskriterier for anbudsutvardering i olika
upphandlingssituationer enligt LOU/LUF fo6r partnering utvecklas. Av havd har
branschen reglerat sig sjdlv genom BKK. Vi menar emellertid att det inte ar sanno-
likt att BKK, vars varje atgard bygger pa konsensus mellan alla dess medlemmar
med var fOr sig motstdende intressen, kommer gora nagot sadant utvecklings-
initiativ inom 6verskadlig tid. De initiativ till samverkansmodeller som hittills
tagits av Byggherrarna och inom FIA och som beskrivits tidigare i denna rapport ar
vare sig tillrackliga i det avseendet eller ens samstimmiga med varandra. Den
brittiska motsvarigheten till Svenska Vag- och vattenbyggares Riksforbund (SVR),
som heter Institution of Civil Engineers (ICE), tog 1993 fram ett nytt standard-
kontrakt kallat New Engineering Contract (NEC) skrivet pa vardagligt sprak och
tillampbart dven i andra lander. Kontraktet fokuserar pa lednings- och samverkans-
fragor och dr mer proaktivt inriktat istéllet for att reaktivt reglera problem/tvister
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som uppstatt. Pa liknande satt har nu en statlig initierad “task group” utvecklat tre
nya upphandlingsstrategier som alla bygger pa tidig upphandling av entrepre-
norer, transparanta kostnader, integrerade arbetslag och samverkan (Procurement/
Lean Client Task Group, 2012). Vi bedomer att statliga initiativ som dessa behovs
ocksa i Sverige. I den mén saddana initiativ kommer att tas genom det nyinstiftade
upphandlingsstodet inom KKV &r det angeldget att upphandlingsstodet skaffar sig
erforderlig kinnedom om branschen som sadan och hur entreprenadupphand-
lingar i praktiken skiljer sig fran upphandling av vara och tjanst. Det ar ocksa
angeldget att framtagna forslag i mojligaste man ar forankrade bland dem som har
att anvanda dem, i forsta hand Trafikverket som tongivande statlig bestillare av
entreprenad men ocksa andra medlemmar av BKK.

9.3.2 Rattsvasendet

Tidsatgangen for overprovningar och darav foljande merkostnader och storningar
for byggprojekt ar ett allvarligt problem. Genom rattspraxis (Hogsta domstolens
dom 2013-07-18 i mal nr T 3576-11) anses numera ocksa leverantorens kostnader for
att driva overprovning —i avsaknad av rattegangskostnadsansvar — utgora en
skada for leverantoren som bestéllaren kan forpliktas utge som skadestand. Nagon
motsvarande majlighet for bestallaren att fa ersattning for sina kostnader foreligger
inte. Regeringen tillsatte i slutet av 2013 en utredning (Dir 2013:105) rubricerad
Okad effektivitet i upphandlingar i samband med 6verprévningar. Den sirskilda
utredaren har bland annat att 6vervéga att ge forslag pa preklusionsregler vid
overprovning och rattegangskostnadsansvar. Den forra frdgan har varit upp till
beddomning i samband med tidigare lagreformer av LOU/LUF men varje gang fallit
av olika skal. Vi menar att en lagreglering som hindrar éverprovning som avser
brister rent abstrakt i ett forfragningsunderlag eller en utvarderingsmodell savida
inte dessa brister patalats fore anbuds ingivande vore av vdarde. Det skulle fram-
tvinga en hogre grad av aktivitet av anbudsgivare att patala verkliga eller fruktade
problem med ett forfragningsunderlag medan tids finns att dndra i detta. Det skulle
ocksa framtvinga att bestallare i hogre grad tar till sig den typen av saklig kritik
som manga ganger kan framkomma fran anbudsgivare mot ett forfragningsunder-
lag under en fraga/svar rutin mot vad som sker idag. Vi kan inte se att det pa nagot
markbart sitt skulle beta anbudsgivare fran den ratt till effektivt rattsmedel mot
tilldelningsbeslut som EU-direktiven kraver att Sverige tillhandahaller att prov-
ningen darmed blir begransad till bestéllarens tillimpning av sina kvalificerings-
krav och tilldelningskriterier.

An viktigare for att minska ned pa antalet Sverprévningar och framfér allt begransa
dessa till relevanta sakfragor dr som vi ser det att infora rattegangskostnadsansvar
enligt rattegadngsbalkens regler. Det barande argumentet haremot har hittills varit
att Overprovningar hanteras av forvaltningsratt. Detta dr snarare en rattshistorisk
slump och motiveras inte av nagra barande sakskal. Det dr inte i dess egenskap av
myndighetsutovare som upphandlande myndigheter figurerar i dverprévningsmal
utan som tilltankta affarspartners med naringslivet i ett civilrattsligt kontrakt.
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Rattegdngskostnadsansvaret i civila mal vid tingsratt medfor till effekt att det ligger
i bada parters intresse att inte lata tvistefrdgorna svélla och att man far ett sa snabbt
och effektivt avgorande som mdjligt. Det galler dven for summarisk process som
hanteras enligt lagen om domstolsdarenden. Med nuvarande ordning, som har sina
forsvarare (Olsson, 2014) har bestéllaren att tala i tiden utdragna 6verprovningar
som kraftigt forsenar byggprojekt till stora kostnader, utan att ndgon ram finns for
vad som kan &beropas i processen som medfor att varje litet sméfel som anbuds-
givarna kan identifiera som regel tas med i malet for sdkerhets skull. Vid bifall till
ansokan finns som ovan anforts méjlighet for anbudsgivande leverantor att under
vissa forutsattningar fa ersattning for havda rattegdngskostnader som skadestand.
Medan nagon motsvarande mdjlighet inte finns for bestallaren.

Forhandlingsméjligheten bor anvandas betydligt mycket mer utanfor forsorjnings-
sektorerna for att forhandla om innehallet i och forbéttringar av anbuden. En
manual f6r hur férhandling bor ga till med beaktande av sekretess och likabehand-
ling samt vad rent konkret det gar att forhandla om specifikt inriktad mot entrepre-
nadupphandlingar bor tas fram genom statligt initiativ. Detta bade for att upp-
muntra att forhandlingen som verktyg vid upphandlingar anvands och for att
sprida information om hur det verktyget lagligen kan och far anvandas vid offent-
lig upphandling. Kammarkollegiet har historiskt sett varit bra pa att producera
vagledningar, men eftersom man inte i namnvard omfattning arbetat med entre-
prenadupphandlingar saknar vigledningarna ofta forankring i byggprocessen,
vilket behover rattas till. I sammanhanget bor ocksa klarlaggas i vilken omfattning
det kan anses tillatet att “inleda teknisk dialog” (jmf preambulen till EU direktiv
2004/18, beaktandesats 8) med presumtiva anbudsgivare infor en entreprenad-
upphandling for att f& 6kad klarhet i vilken presumtivt innovativ teknik mark-
naden for stunden kan erbjuda. Overlag finns en betydande osékerhet hos
offentliga bestdllare om det 6verhuvudtaget ar tilldtet att tala med potentiella
leverantorer mellan upphandlingar, med darav foljande isolering fran marknaden.

Det bor 6vervagas att lagstifta om lattnader inom regelverket for forenklad upp-
handling som klargor pa vilket séatt denna skall vara forenklad i jamforelse med
direktivstyrd upphandling. Idag uppfattar manga att det inte finns ndgon egentlig
skillnad, vilket foranleder onddiga transaktionskostnader bade for anbudsgivare
och bestallare vid upphandling av nagot sa komplext som entreprenad. Vare sig
lagstiftningen med den reform som sannolikt foljer fran 1 januari 2016 efter de nya
EU direktiv som nu antagits vljer att behalla rangordningsregeln for parallella
ramavtal eller inte, sa dr det svart att motivera dess existens for mindre upphand-
lingar under troskelvardena. Med tanke pa transaktionskostnaderna for att ta fram
och rakna pa ett forfragningsunderlag till fast pris, ar det svarforstaeligt varfor
lagstiftaren inte velat gora atskillnad vad géller direktupphandlingsgransen for
vara/tjanst & ena sidan och entreprenad a andra sidan. I en fastighetsforvaltning
uppstar gangse behov av ovantade mindre ombyggnader for nagon eller nagra
miljoner kronor. Den risk for mutor inom just byggbranschen som motiverat en
aterhallsamhet fran lagstiftaren i det avseendet (Konkurrensverket, 2013:6 sid 100
med vidare hanvisningar) skall vagas mot mdjligheten att pa informell vag skapa
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relationer med SME:s for mindre arbeten som framjar langsiktighet och kundnytta
snarare dn vinstmaximering da kontraktet anda kommer konkurrensutsattas pa
nytt. Motivet till att EU:s troskelvarden for entreprenadupphandling (45.4 mkr) ar
sa kolossalt mycket storre an motsvarande troskelvarden for upphandling av vara
och tjanst (1,8 Mkr enligt LOU och 3.6 Mkr enligt LUF) anses bero pa att mindre
entreprenader inte har nagon paverkan pa den gransoverskridande handeln. Enligt
var mening kan motsvarande synsatt i viss man ocksa appliceras pa regional och
kommunal niva. Det 4r med andra ord saillsynt att entreprenadupphandlingar till
entreprenadsummor runt 5 Mkr och lagre attraherar intresse fran andra anbuds-
givare an de redan lokalt etablerade.

Det bor ocksa overvagas att infora en generell ratt for upphandlingar under troskel-
vardena, att med beaktande av likabehandling och 6vriga grundldaggande prin-
ciper, begdra in de kompletteringar och fortydliganden bestéllaren finner erforder-
ligt for att kunna ta upp ett anbud till provning. Samhallsnyttan av att det vid i
stort sett varje entreprenadupphandling som genomfors faller ifran en eller tva
anbudsgivare som inte maktat med att svara upp till samtliga administrativa krav
pa uppgiftslamnande som bestallaren stallt, kan med ratta ifragasattas.

9.3.3 Konkurrensverket

Det finns flera fordelar med att samla utspridda upphandlingskompetenser till ett
enda upphandlingsstdd for att framja en helhetssyn och kunskapsutveckling. Vi
spekulerar inte over huruvida upphandlingsstodet borde ha etablerats som en egen
myndighet eller som nu inrymmas i Konkurrensverkets verksamhet. Av storre
betydelse tycker vi ar att poangtera vikten av att Upphandlingsstodet bor inkludera
sarskild kompetens om byggentreprenader och de specifika problem med LOU och
LUF som branschen av tradition haft och alltjamt har for att pa allvar kunna utgora
ett stod till bestdllaren i den affar bestéllaren star infor eller ar mitt i med sin upp-
handling. Sarskilt viktigt ar det darfor att stodet utvecklar stor kompetens kring
tillimpningen av LOU och LUF inom entreprenadupphandling.

For att fraimja utveckling och forskning kring entreprenadupphandlingar bor
samverkan starkas mellan forskare, jurister, industriella aktorer och statliga verk
och myndigheter. Vi behover skapa forum dar olika typer av aktorer traffas och
utbyter kunskaper och erfarenheter. Konkurrensverkets upphandlingsstod kan
vara en lamplig aktor som kan ta initiativ och ansvar for att skapa sddana forum
genom seminarier pa olika relevanta teman.
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10 Fortsatt utveckling och forskning

Som tidigare diskuterats i denna rapport syftar entreprenadupphandling till att
forst vélja den mest effektive och innovative entreprendren for ett specifikt projekt
och sedan ge mdojligheter och drivkrafter for denne att prestera sa bra som majligt
under genomforandet av kontraktet. Fortsatt forskning och utveckling dar angeldgen
bade kring val av entreprentr och kring dennes mdojligheter och drivkrafter att
framja effektivitet och innovation. Anbudsutvérdering baserad pa mjuka para-
metrar ar ofta lampligt men det ar viktigt att 6ka kunskapen om vilka parametrar
som bor beaktas och hur de kan utvarderas, speciellt vid tidig upphandling av
entreprendrer i offentlig upphandling enligt LOU. Det behovs praktisk forskning
som tar fram konkreta och anviandbara modeller for att utvardera dels organisa-
tion/kompetens och dels kvalitetsskillnader mellan olika tekniska losningar,
energiprestanda och livscykelkostnader, men ocksa for att mata dessa pa ratt-
visande sétt 6ver tid. En modell f6r bedomning av energiprestanda i kontrakt finns
som namnts ovan framtagen (www.sveby.se) pa frivillig basis genom ett antal
aktorer i byggbranschen. Det beh6vs mer sadant, ocksd som kan 6verféras som
tilldelningskriterier vid upphandling av totalentreprenad.

Val av entreprenadform, ersattningsform och samverkansform ar viktiga for att
skapa mdjligheter och drivkrafter for entreprendrer att arbeta bade effektivt och
innovativt. Forskning som undersoker nar olika entreprenadformer, inklusive
hybridformer sdsom styrd totalentreprenad och tidigt upphandlad utférande-
entreprenad, dr lampliga samt hur de paverkar entreprendrernas majligheter och
drivkrafter till effektivitet och innovation ar angeldgen. En specifik frdga som ar
relevant att undersoka ar langden av drift-och underhallskontrakt i funktionsentre-
prenader. Vi efterfragar dven forskning kring hur ersattningsformer som inkluderar
olika typer av incitamentsmodeller kan utformas for att uppmuntra en mer lang-
siktig och systematisk helhetssyn pa byggprojekt och dess slutprodukt. Det vore
intressant att jamfora fast arvode och ekonomiska incitament baserat pa riktkost-
nad; ndr ar det ena eller andra att foredra och varfér? En annan intressant aspekt att
studera ar hur bonusmadjligheter kan knytas till mjukare aspekter som exempelvis
arbetsmiljo, samverkansklimat och kvalitet, samt hur projektets aktorer uppfattar
denna typ av “mjukt” incitament. Vidare ar forskning kring implementering av
samverkan och partnering fortfarande angeldgen, sarskilt med fokus pa samverkan
i tidiga skeden och mer langsiktig samverkan i strategisk partnering. Projektpart-
nering har storst potential nar den baseras pa tidig involvering av entreprendren
och gemensam projektering. Hur kan vi starka samverkan mellan bestallare, kon-
sulter och entreprendrer for att framja mer effektiva och innovativa projekterings-
l16sningar? I Sverige borjar nu sa pass manga upphandlingar av strategisk
partnering ha genomforts att det ar relevant att utvardera dem for att undersoka
deras konsekvenser och dra lardomar fran dem. Av specifikt intresse ar att studera
hur strategisk partnering paverkar innovation och lirande i en serie av projekt.


http://www.sveby.se/
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Ett intressant omrade for fortsatt forskning som éar starkt relaterat till val av upp-
handlingsstrategier ar att studera forandringar i bestéllarrollen och bestéllarnas
organisation och kompetens for att fraimja utveckling i riktning mot ”“the intelligent
client”. En saddan bestéllare sitter i forarsatet och driver projekten med bade
samverkan, kontroll och kompetens som grund. Vilka typer av kompetenser och
formagor ar angeldgna att utveckla for sadana bestéllarorganisationer nér de
stravar efter mer samverkansinriktad och innovationsvanlig upphandling?

Denna rapport har fokuserat pa bestillares upphandling av entreprendrer. En
relaterad fraga ar forekomsten av s.k konsultjav inom byggbranschen och i vad
man tekniska konsulter som s.a.s byter sida fran bestéallare till entreprendr kan
tankas ge entreprenoren en otillaten konkurrensférdel i en upphandling. Det finns
ocksa uttryckliga regler om hur detta bor hanteras i de nya EU-direktiven. Det har
inte inom ramen for detta redan innehallsmassigt omfattande uppdrag funnits
utrymme fOr att behandla dven den fragan. Det dr dock en stor och viktig fraga dar
bristen pa vagledande rattspraxis utgor ett stort problem. Den ar viktig inte minst
for byggbranschen som bland annat kdnnetecknas av att Sverige ar ett litet land
med relativt fa aktorer som ofta kommer i kontakt med varandra i olika bygg-
projekt. Den fragan skulle med andra ord lampligen kunna goras till foremal for en
separat forskningsrapport.
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Bilagor

Rapporten inkluderar dven tva bilagor dar den forsta presenterar referat av de
intervjuer med bestillare och entreprenorer som utforts inom ramen for forsknings-
uppdraget och den andra presenterar en mer detaljerad version av den rattsutred-
ning av direktupphandling av ATA-arbeten som summerats i avsnitt 5.8.

Bilaga 1: Intervjuer med bestallare och entreprendrer
1. Petter Jurdell, Enhetschef Fastighetsutveckling, SABO

Petter Jurdell ar sedan 2011 chef f6r enheten Fastighetsutveckling pa SABO
(Sveriges Allmannyttiga Bostadsforetag). Petter arbetar med utvecklingsfragor pa
riksniva tillsammans med de kommunala bostadsbolagen inom SABO. Han har
aven stor erfarenhet fran entreprendrssidan genom att han tidigare har jobbat 11 ar
pa NCC, bland annat som projektchef pa NCC Boende samt affdarschef pa NCC
Construction, samt dven inom JM och SIAB.

1. Upplever du att det dr ett generellt problem i Era upphandlingar att
anbudsgivare anvander sig av svart arbetskraft eller arbetskraft fran
lagloneldander som pressar ned anbudssummor pga osund konkurrens?

Nej, det dr inget problem for oss.

2. Upplever du att det ar ett generellt problem i Era upphandlingar att anbuds-
givare “dammsuger” forfragningsunderlag efter motstridiga uppgifter och
oklarheter som senare laggs till grund fér ATA-krav i kontraktet?

Ja, det dr klart att detta problem finns till viss del, men det &r ju ocksa sjalvforvallat.
Daliga forfragningsunderlag kan ge detta problem. Men i vara ramavtal
upphandlade av SABO finns inte denna typ av problematik.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillhérande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det ar eller ser Du nagot behov av
reformer for att undvika den typen av ”opportunistiskt beteende” hos entre-
prendrer som beskrivits under fraga 2 eller i 6vrigt?

Jag ar positiv, men jag sitter ju ocksa i styrelsen for BKK. Utomlands dr man
avundsjuka pa de svenska standardavtalen, som leder till smidiga processer och
bra affarsrelationer med fa juridiska problem. Utomlands ar det mycket vanligt att
man har tvister kring mycket av det som standardavtalen reglerar. Vi kan darfor
fokusera mycket mindre pa juridik och konflikter jmf med andra ldander. Har kan
halvstora projekt klara sig utan juridisk kompetens vilket vore helt otankbart
utomlands. AMA spar dessutom mycket konsulttid. Trots de pa ytan bra
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affarsrelationerna och de smidiga processerna har vi i Sverige valdigt hoga
byggkostnader. Hur hade de sett ut utan standardavtalen? Finns det osynliga
kostnader/nackdelar med dem? Svart att sdga. Sarskilt for mindre bestéllare
underlattar standardavtalen valdigt mycket.

4. Brukar du fororda d@ndringar av fasta bestimmelser i AB/ABT i Era
upphandlingar?

Nej, vi anvander konsumentprisindex (KPI) istdllet for entreprenadindex, det ar
den dnda forandringen vi véljer att gora. Eftersom KPI generellt har en mycket
lagre 6kningstakt dn entreprenadindex sa har entreprendren storre motivation och
drivkraft att effektivisera och sdanka kostnader och driva utveckling.

5. Anser Du att LOU/LUF utgor ett hinder eller en méjlighet i Era upphandlingar?

LOU ar svar att bemastra. Manga bestallare blir forsiktigare med LOU. Det vérsta
som kan hidnda en bestillare dr oftast inte att projekten far kostnadsokningar pa
nagra procent, det kan man ofta klara av. Det varsta ar istéllet att fa Gverprovningar
som forsenar projektet i manader eller ar. Det dr darfor en klar risk att en bestéllare
som handlar upp enligt LOU ar medvetet forsiktigare, vilket riskerar att projekten
generellt blir ett par procent dyrare. SABOs erfarenhet ar att vara LOU-upphand-
lingar blir dyrare an jamfoérbara upphandlingar utan LOU. Om man tittar pa bygg-
kostnaderna i Sverige sd har de ocksa stigit i brantare takt sedan LOU infordes. En
annan nackdel med LOU ér att ramavtalen far vara max 4 ar vilket ar for kort tid.
Ramavtalen skulle behdva vara langre for att mojliggora relationsspecifika investe-
ringar och effektivitet baserad pa repetition. Privata aktorer kan ofta ha 16ptider pa
10-15 ar vilket skapar helt andra forutsattningar for kostnadseffektivitet. Ett annat
problem &r att i manga upphandlingar sa faller flera anbud pa grund av att de inte
uppfyllt skall-kraven, och vi ser att mangden skall-krav okar, dvs. efter att anbuds-
givarna klarat skall-kraven ar det allt oftare bara priset som utvarderas. Vi kan
ibland se att de tre lagsta offerterna inte klarar skall-krav, saknar en underskrift,
inte kryssat i en ruta etc. Och projekten kan da bli 10-20 procent dyrare. Det lider
inte privata upphandlare av. Vidare har vi svart att forhandla och da lata anbuds-
givarna buda ner sina anbud sa som ar vanligt i privata upphandlingar dar man
kor de tre lagsta anbuden i ett par varv med prisforhandlingar.

6. Har Du nagra generella tankar och tumregler om i vilka situationer Du som
bestallare valjer:

a) Total- eller utférandeentreprenad?
Inom SABO som inkdpscentral anvander vi bara totalentreprenad. De minskar
risken for kostnadséverskridanden och okar kalkylerbarheten. Medlemmarna

anvander dock ofta dven utforandeentreprenad.

b) Delad eller generalentreprenad?
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En tumregel i branschen &r att delad utforandeentreprenad &r bast vid hog-
konjunktur och generalentreprenad pa ABT ar bast vid lagkonjunktur.

c) Oppen anbudsgivning i ett steg Eller prekvalificering?

I SABOs ramavtal anvander vi alltid prekvalificering for att minska antalet
anbudsgivare, for att forbattra anbudens kvalitet och minska antalet onédiga och
icke-framgangsrika anbud. Vi varnar om entreprendrerna och ser inte gérna att de
arbetar med anbud i onddan. Det leder till 6kade transaktionskostnader som vi
bestéllare i slutdndan far betala.

d) Anbudsutvardering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

Inom SABO har vi anvént oss av fastslaget pris i forfragningsunderlaget och sedan
utvdrderas endast kvalitetrelaterade aspekter. Det har fungerat mycket bra.
Generellt tycker jag att bestédllare som har en 6vre smartgrans for vad projektet far
kosta for att det ska bli av lika gédrna kan ange detta i forfragningsunderlaget.
Entreprendrer som inte kan matcha det priset behdver darmed inte lagga ned
onddigt arbete pa att ta fram anbud som sedan ar helt irrelevanta.

e) Fast pris, Iopande rakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?

Vid SABOs ramavtal har vi fastslagit ett pris som dr konstant under hela
avtalsperioden, endast justerat baserat pa KPI. P4 sa sdtt har entreprenoren
verkligen incitament att effektivisera sin verksamhet och séanka sina kostnader
eftersom denne far alla sddana besparingar sjalv. Nackdelen med denna strategi ar
att vi som bestillare inte far ta del av kostnadssankningar, men det kan jag ta om
jag vet att vi fatt ett lagt pris fran borjan. I vara kontrakt kan entreprendren oftast
inte forvanta sig att tjdna pengar forran efter ndgra projekt nar effektiviteten okat
och kostnaderna sankts. Nackdelen med ett annat alternativ dar man borjar med ett
hogre pris som sjunker under avtalets gang allteftersom entreprendren forvantas
kunna sanka sina kostnader ar att en entreprendr som inte lyckas sanka sina
kostnader i paritet med prissankningen blir obenédgen att utfora nagra jobb under
senare delen av avtalet.

f) Utokad samverkan/partnering?

Projektpartnering for bostadsobjekt har ingen stor potential. Enstaka projekt kan
vara battre att utfora traditionellt. For ovana bestéllare och bestillare som inte vill
engagera sig i projektet kan partnering ofta leda till problem, lI6pande rakning kan
da istallet bli “galopperande rakning”. For ROT-objekt kan partnering daremot
vara bra dven i enstaka projekt.
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7. Vad har Du for upphandlingserfarenhet av:
a) Strategisk partnering eller ramavtal med samverkan?

Vart mal med vara ramavtal ar att sinka kostnaden i hela branschen. Vi har rang-
ordning i vissa ramavtal och férnyad konkurrensutsattning i andra. Rangordning
ar valdigt smidigt, avropen gar fort. En nackdel kan vara att det oftast dr endast
den hogst rangordnade entreprendren som far omfattande arbeten medan nr 2 och
3 endast far strojobb. Nar vi vill f& de stora foretagen involverade ar det darfor
battre med fornyad konkurrensutséttning, da har alla chansen under hela avtals-
tiden. En fordel med férnyad konkurrensutsattning ar ocksa att vi som bestallare
kan fa ta del av entreprendrernas kostandssankningar under avtalets 16ptid genom
sankta anbudspriser.

b) Funktionsentreprenad, dvs totalentreprenad med drift och
underhéllsansvar?

Nej, vi har egentligen inte testat detta. Denna strategi ar inte sa tillampbar i var typ
av verksamhet.

c) Konkurrenspraglad dialog?

SABO har inte testat detta annu men vi har som mal att gora det inom en snar
framtid. Vi gillar att ligga i framkant och testa nya saker som kan féra branschen
framat. Vi vill testa och se om konkurrenspréglad dialog kan vara relevant och
tillampbart i var verksamhet.

d) Internationella entreprendrer?

Enligt var erfarenhet ar stor direktimport av material och utlandsk arbetskraft ofta
ett effektivt sitt att sinka byggkostnaderna.

8. Hur kan Du som bestillare fa till stand ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos de entreprendrer Ni handlar upp?

SABO forsoker aktivt fa in fler mellanstora entreprenadforetag i upphandlingarna.
Om de sedan kan véxa geografiskt sa kan nya konkurrenskraftiga aktorer skapas
och konkurrensen forbattras.

9. Vad tycker du att man kan eller borde gora generellt i Sverige (genom
lagstiftning eller pa annat satt) for att fa en mer effektiv konkurrensutsattning
till stand vid upphandling av byggentreprenader?

Konkurrensen varierar 6ver landet. I storstdder ar konkurrensen bra med ca 3-5
anbud medan det i manga projekt i glesbygd och smastader endast blir en enda
anbudsgivare. Det ar forstas inte bra. Anbudsgivaren ar da ofta inte ens etablerad
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pa orten utan vill ha traktamente fOr att utféra projektet. Storstaders ytteromraden
ar ocksa problematiska. De har lagre bostadspriser an innerstadsomraden men
samma arbetskostnader da det d&r samma entreprenorer som utfor arbete i ytter- och
inneromraden och de vill ta ut samma priser pa sitt arbete.

For att kunna sanka byggkostnaderna bor Sverige inte ha striktare regler for
offentlig upphandling &n vad som ar nédvandigt genom EU-direktiven. Nu har vi
hérdare regler an manga andra lander vilket leder till fegare upphandlings-
strategier. Risken for 6verprovningar himmar upphandling. Preklution finns
exempelvis i Tyskland men ej i Sverige. Upphandlingsstodet bor starkas, det bor bli
lattare for bestallare att fa hjalp med sina upphandlingar.

2. Mats Ricknés, Projektsupport i Stockholm AB, Upphandlingsansvarig i
Slussenprojektet

Mats Ricknds dr genom sitt foretag Projektsupport i Stockholm AB anlitad som
upphandlingsansvarig for Projekt Slussen. Mats har tidigare jobbat pa tva entre-
prenadforetag, SH Bygg och SIAB (som koptes upp av NCC, och déarefter pa ett sa
kallat construction management féretag (NWAB som koptes upp av Arcona). Fran
1993 har Mats drivit egen verksamhet inom konsulting med huvudsaklig inriktning
pa offentliga bestallare och offentlig upphandling samt vissa uppdrag at privata
aktorer. Exempel pd projekt som Mats jobbat med dr utbyggnad av IKEA i kungens
kurva, Stinsen kdpcenter, Nya Arstabron, Nynisbanan och Citybanan.

1. Upplever du att det dr ett generellt problem i Era upphandlingar att
anbudsgivare anvander sig av svart arbetskraft eller arbetskraft fran
laglonelander som pressar ned anbudssummor pga osund konkurrens?

Inget generellt problem, men noggrannhet fordras. Vi jobbar aktivt med detta och
har krav pa entreprendrer att de kontrollerar sina UE. Det kan dock uppsta
problem med UEs UE. Det finns exempel pa att ID06 missbrukas, att flera personer
anvander samma ID-bricka. Problemet var storre for ett par decennier sedan men
har minskats tack vare aktiva atgarder.

2. Upplever du att det ar ett generellt problem i Era upphandlingar att
anbudsgivare “dammsuger” forfragningsunderlag efter motstridiga uppgifter
och oklarheter som senare laggs till grund for ATA-krav i kontraktet?

Vid fastpriskontrakt tillhor det spelets regler att entreprendren forsoker hitta ATA-
arbeten. Bestdllaren maste projektera fram bra handlingar och sedan granska dessa
noggrant, vilket kraver erfarenhet. Manga stora entreprendrer papekar fel i forfrag-
ningsunderlag innan anbudsgivning for att jamna ut spelplanen. De staller fragor
kring oklarheter sa att vi som bestéllare sedan kan svara genom att skicka ut fortyd-
liganden till alla anbudsgivare. Detta beteende starks av att manga personer byter
jobb och roller mellan entreprendr, konsult och bestdllare under sin karridr och pa
s vis far en helhetssyn och kan se situationer fran andra aktorers perspektiv. De
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vill inte heller skaffa sig ovanner bland 6vriga aktorer och vill darfor bete sig pa ett
schysst sétt.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillhorande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det dr eller ser Du nagot behov av
reformer for att undvika den typen av “opportunistiskt beteende” hos
entreprendrer som beskrivits under fraga 2 eller i 6vrigt?

De fungerar utmarkt, de &r val avvagda, ett tydligt regelverk. Standardavtalen kan
vara lite svéara for utlandska entreprencrer att forstd, men de paverkar anda inte
konkurrensen negativt.

4. Brukar du fororda dndringar av fasta bestimmelser i AB/ABT i Era
upphandlingar?

Man bor undvika dndringar i mesta mdjliga man. Om man ska genomfora forand-
ringar maste de vara val grundade med eftertanke. Det finns inget egenvarde med
att gora forandringar. Bestdllaren kan istéllet ligga samre till om det skulle uppsta
en tvist eftersom det kan saknas gamla exempel liknande den forandrade situa-
tionen. Manga stora bestéllare har varit med och tagit fram standardavtalen och
foregar dairmed med gott exempel utan att fororda @ndringar.

5. Anser Du att LOU/LUF utgor ett hinder eller en majlighet i Era upphandlingar?

LOU éar en mojlighet, men medfor dven vissa problem. Generellt sett sa &r LOU bra,
bland annat for att 6ka konkurrensen. Men det vore bra om man kunde anvianda
forhandlat forfarande mer for att minska fokuset pa lagsta pris.

6. Har Du nagra generella tankar och tumregler om i vilka situationer Du som
bestallare valjer:

a) Total- eller utférandeentreprenad?

Totalentreprenad ar bra nar det 4r majligt for entreprendrerna att lamna ett fast
pris, nar det rader stor transparens och tydlighet. Det kan ocksa vara bra nar
bestallaren vill fa in nya idéer som @ven kan anvandas i framtida projekt. Total-
entreprenader bor styras sa lite som majligt, bestéllaren maste vara 6ppen for nya
16sningar. De styrda detaljerna kan paverka andra aspekter som entreprenoren
ansvarar for vilket kan leda till problem. Alla bestédllare dr inte medvetna om deras
ansvar vid styrd totalentreprenad. Utférandeentreprenad ar bast nar bestéllaren
har egna viktiga krav pa utformningen. Det kan ocksa vara lampligt néar det av
nagon anledning finns mycket tid till projektering innan bygget kan starta. I
Slussenprojektet har vi fatt en tidsforskjutning pga att provning av detaljplan och
miljddomar har dragit ut pa tiden. Denna tidsforskjutning anvander vi till att
projektera mer i detalj dn vad vi kanske hade tankt fran borjan. Utforandeentre-
prenad ar ocksa lampligt vid osdkra markforutsattningar som inte entreprendren
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kan forvéntas hantera sjdlv. Det ar viktigt att risken tas av den aktor som bast kan
hantera och paverka den. I Slussenprojektet har vi stor osakerhet kring markforut-
sattningarna pga Stockholmsforkastningen som gar forbi just har samt ménga
arkeologiska fynd vilka forsenar och férsvarar arbetet. Detta gor att vi anvander oss
av utforandeentreprenader med I6pande rakning i stor utstrackning, dven i stora
kontrakt.

b) Delad eller generalentreprenad?

Delad entreprenad kan vara lampligt om vissa delar ar fardigprojekterade. Da kan
de handlas upp forst for att spara tid. Det kan ocksa vara bra med extra tidig upp-
handling av vissa delar med lang leveranstid. Delad entreprenad kan dven vara
lampligt om bestallaren kan handla upp vissa delar billigare 4n en huvudentrepre-
nor, eller om man soker priskonkurrens i varje enskild del for att sinka kostnad-
erna. Detta prisfokus kan dock ga till 6verdrift, det kan bli svart att koordinera
delarna. Det kan ocksa vara naturligt att dela upp entreprenaden om det ar stora
teknikskillnader, exempelvis vid stora installationer. Teknikdelarna kan da vara
valdigt skilda fran anldggnings-/byggarbetena.

c) Oppen anbudsgivning i ett steg Eller prekvalificering?

Det ar inte sa stor skillnad egentligen. I Slussenprojektet ska vi anvianda oss av
forhandlat forfarande pga de osdakra markforutsattningarna.

d) Anbudsutvirdering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

I 6ppet forfarande ar lagsta pris viktigast men man stéller ocksa skall-krav. Mjuka
parametrar ar viktigare vid férhandlat forfarande. I Slussenprojektet utvarderar vi
mjuka parametrar samt entreprendrsarvodet. Ju ldgre entreprendrsarvode ju hogre
podng i anbudsutvarderingen. Men denna prisaspekt far inte fa for hog vikt i
utvarderingen. Det vdrsta som kan handa ar att fa en entreprendr som far slut pa
pengarna.

e) Fast pris, lopande rakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?

Fast pris ar ofta bra vid husbyggnad medan 16pande rakning ar bra vid grund-
laggning och markarbeten. I Slussenprojektet kommer vi ha mycket 16pande
rakning pga de osdkra markforutsattningarna. Incitamentbaserad ersattningsform
ar bra, men det ar viktigt att det finns avstamningspunkter under projektets gang
sa att entreprendren kan justera sitt beteende. I Slussenprojektet planerar vi for
avstamningar var 9:e manad av exempelvis arbetsmiljo, samverkansférmaga,
tidshallning, och kvalitet. Vid dessa avstamningar bedomer bestéllaren om entre-
prendren uppnatt vissa i forvdg bestamda nivaer och i sa fall utgar bonusersattning
till entreprendren. Om bonus inte erhélls fullt ut kommer entreprendren sannolikt
att forsoka forbattra sig till nastkommande avstimningar sa att full bonus till slut
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uppnas, det ar tanken. Det ekonomiska incitamentet som ar knutet till riktpriset
utbetalas daremot endast i slutet av projektet.

f) Utokad samverkan/partnering?

Partnering ar lampligt vid stora och komplexa projekt. Det dr viktigt med tydliga
spelregler, den som ar bast lampad for en viss uppgift ska utfora den. I Slussen-
projektet skriver vi in samverkan i kontraktet. Det ar viktigt att sara pa utforandet
och pengarna. Produktionsnivan ska endast behova tanka pa hur de bast kan utfora
vissa tekniska l0sningar och arbetsmetoder, sedan far nivan 6ver fundera och
diskutera vad det kan kosta, hur mycket ATA det blir, etc.

7. Vad har Du for upphandlingserfarenhet av:
a) Strategisk partnering eller ramavtal med samverkan?

Mats har jobbat pa Arcona som har/hade strategisk partnering med sina under-
leverantorer. Det fungerade mycket bra. Bland annat kunde underleverantérerna
sanka sina riskpaslag i anbudsskedet.

b) Internationella entreprendrer?

Det har fungerat bra med utlandska entreprendrer, men det finns kulturskillnader,
de ar ofta mer formella &n svenska entreprendrer. Bestdllaren maste tanka igenom
saker mer noggrant och beskriva/forklara for entreprenorerna pa ett tydligt satt.
Man far inte ta fOr givet att utlandska entreprendrer forstar allt mellan raderna som
svenska entreprendrer kan forvantas gora. Sedan ar det mycket personknutet,
snarare an relaterat till en viss nationalitet. En viss utlaindsk entreprentr kan
fungera jattebra i ett visst delprojekt med en viss platsledning men samtidigt
mycket samre i ett parallellt projekt med en annan platsledning.

8. Vad dr Din erfarenhet av utvardering av andra parametrar an lagsta pris, vad
fungerar mer eller mindre bra av nedan?

a) Kompetens hos platsorganisation/projektering (ABT)?
Vid selektivt forfarande ar det viktigt att inte utvardera detta pa samma sétt pa tva
stallen. Prekvalificeringen bor ske pa foretagsniva dar man staller skall-krav och
efterfragar referensobjekt. Vid anbudsutviarderingen kan man sedan ga ned till
individniva och granska CVn och intervjua 4-5 st nyckelbefattningar.

b) Livscykelkostnader / energiforbrukning 6ver tid i en byggnad/anlaggning?

Det ar en traditionell bransch, svart att fa in det har tanket. Vi har varit inne och
nosat pa det men inte mer. Vi anger ofta krav pa minsta livslangd.
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c) Gestaltning?

Gestaltning ar svart och subjektivt, det bor avgoras av en kunnig jury. Entrepre-
norerna ar ofta daliga pa gestaltning, de tanker framst pa produktionseffektivitet.
Det ar ocksa svart med projekttavlingar i offentlig upphandling, det ar battre att
utforma upphandlingen som utredningsuppdrag och sedan upphandla
genomforande.

9. Brukar Ni forhandla med flera anbudsgivare fore kontraktstecknande och i sa
fall i vilka situationer och om vad?

Vid férhandlat forfarande férhandlar vi om néstan allt, men helst inte pris. Vid
Oppet forfarande sa tréffas vi och later varje entreprendr presentera sitt anbud och
vi stdller fragor. Vi fragar ofta om forfragningsunderlaget, vad tycker entrepre-
ndren om det och eventuella brister. Detta kréaver ett positivt klimat sa att entre-
prendren vagar prata fritt och vara arlig. Vid 6ppet forfarande blir bestallaren da
uppmarksammad pa brister men gor inget at dem innan kontraktskrivandet. Det ar
anda bra att vara forvarnad om potentiella framtida problem. Risken for 6verprov-
ningar gor att det inte dr vart att forsoka fora in andringar i forfragningsunderlaget.

10. Hur kan Du som bestallare fa till stind ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos de entreprenérer Ni handlar upp?

Genom att anvéanda totalentreprenad. Men dven genom att ge utrymme for
alternativa losningar vid upphandling av utférandeentreprenader. I forfragnings-
underlaget uppmuntrar man d& anbudsgivarna att komma med alternativa
16sningar till en viss specifik del som bestdllaren behdver hjdlp med att 10sa pa
basta satt.

11. Vad tycker du att man kan eller borde gora generellt i Sverige (genom
lagstiftning eller pa annat satt) for att f& en mer effektiv konkurrensutsattning
till stand vid upphandling av byggentreprenader?

Det ar viktigt att Sppna upp for SMEs att komma in pa marknaden, genom att
minska riskerna for entreprendrer och genom att férenkla anbudsgivningen. Som
bestillare kan man fa in fler SMEs genom mindre projektstorlekar, genom att
stycka projekten pa ett strategiskt sdtt. Bestdllaren kan ocksa kopa projektforsak-
ringar, exempelvis for underjordsjobb som vi gjort i Slussenprojektet, for att
underlatta for SMEs som kan ha svart att fa vissa typer av forsakringar. Det galler
ocksa att inte begdra in for manga uppgifter och krangla till anbudsgivningen i
onddan. Staten bor forsoka minska den administrativa bordan fér SMEs.

3. Lars-Gunnar Sjoo, Bygg och fastighetsutvecklingschef, Uppsalahem

Lars-Gunnar har varit 12 ar pa Uppsalahem och ar inkdpsansvarig for entrepre-
nader och byggtjanster. Han har 28 ars erfarenhet som entreprendr inom
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bostadsbyggnad, varav 7 ar pd NCC. L-G upplever att han har stor nytta av
entreprendrserfarenheten. Uppsalahem har en investeringsvolym pa ca 1 Mdr/ar
varav 75 % ar nyproduktion. Vi har ett langsiktigt behov av intern kompetens for
att fa kontinuitet. Darfor har Uppsalahem alltid interna projektledare. Vid en
lagkonjunktur dr det bra med inhyrd personal for att slippa sdga upp egen
personal, men i attraktiva lagen kommer det finnas efterfragan pa bostader aven i
langkonjunktur. For oss ar det viktigt att vara en engagerad bestéllare som dar med
hela resan fran idé till forvaltning. Vi maste ocksa folja upp projekt for att se till att
vi far levererat det vi betalt for och en effektiv erfarenhetsaterforing.

1. Upplever du att det ar ett generellt problem i Era upphandlingar att
anbudsgivare anvéander sig av svart arbetskraft eller arbetskraft fran
laglonelander som pressar ned anbudssummor pga osund konkurrens?

Vi ar vaksamma pa det, ID06 ar ett krav. Stora och seriosa entreprendrer ar positiva
till kontrollen, eftersom forekomsten av svart arbetskraft ar ett stort gissel for dem.
Stora entreprendrer har ocksd hard egen kontroll, de har ofta kortldsare for att fa
komma in pa ett bygge. Prevision — platschefen informerar Skatteverket om
personal. Det har hant att vi hittat obehorigt folk pa bygget i form av UEs UE, da
aker de ut. Men det ar inte vanligt.

2. Upplever du att det ar ett generellt problem i Era upphandlingar att
anbudsgivare “dammsuger” forfrdgningsunderlag efter motstridiga uppgifter
och oklarheter som senare ldggs till grund fér ATA-krav i kontraktet?

Ja, det finns, men partnering motverkar det. I vanliga projekt utan samverkan blir
det ofta ATA-diskussioner. Dér &r endast juristerna vinnare. Vi tar ocksa ofta hjilp
av jurister i borjan av projekt for att utforma forfragningsunderlag och kontrakt. Da
slipper vi istdllet mdnga problem senare i projektet och behover inte juridisk hjalp
med konflikter och 6verklaganden i slutet av projektet.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillhérande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det ar eller ser Du nagot behov av
reformer for att undvika den typen av ”opportunistiskt beteende” hos entre-
prendrer som beskrivits under fraga 2 eller i 6vrigt?

De ar ganska bra. I fortexten/ingressen star att aktorerna ska samverka, men alla
verkar inte medvetna om det. Entreprendrerna ar generellt mer paldsta och kunniga
kring standardavtalen, som ocksa dr ganska ”entreprenorsvanliga”. Svenska avtal
ar mycket battre dn kontrakt utomlands som ofta ar valdigt langa och komplexa.

4. Brukar du férorda d@ndringar av fasta bestimmelser i AB/ABT i Era
upphandlingar?

Man ska inte dndra massa saker, det kan ge problem.
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5. Anser Du att LOU/LUF utgor ett hinder eller en méjlighet i Era upphandlingar?

LOU ar sndrigt och vissa saker ar stelbenta. LOU pasar framst for upphandling av
varor, vissa tjdnster/entreprenader ar svara att handla upp pa LOU, man behover
forhandla mer. Entreprenader skulle darfor behova ett eget regelverk, lagsta pris
fungerar inte. Konsulter ar ofta simre pa LOU &n bestallare vilket ocksa talar for att
vi bor ha egen personal som projektledare. Att entreprenorer har en 6verklagans-
ratt gallande forfragningsunderlaget efter att de lamnat anbud &r konstigt, har de
asikter om felaktigheter i forfragningsunderlag borde de antingen papeka dessa
innan de lamnar anbud eller inte lamna anbud alls, men inte vanta och papeka
bristerna i en 6verklagan. En nackdel med LOU ér att vissa detaljer av adminis-
trativ karaktar kan gora att bra anbud maste forkastas om en entreprendr missat
dem. Overlag sa dverklagar stora entreprendrer mindre &n de sma.

6. Har Du nagra generella tankar och tumregler om i vilka situationer Du som
bestallare valjer:

a) Total- eller utférandeentreprenad?

Vi har framst totalentreprenader for att inte ddmpa entreprendrernas kreativitet och
innovationsformaga. Bostdder ar relativt sett enkla projekt och for oss ar funktionen
det viktiga. Totalentreprenad kraver dock stérre engagemang fran oss som
bestallare for att fa det vi vill ha eftersom det inte &r fordefinierat i en detalj-
projektering. Vid nyproduktion styr vi vara totalentreprenader en del for att
underlatta forvaltningsskedet, exempelvis styr vi lagenhetsstorlekarna. Utférande-
entreprenad anvander vi nar det dr extra viktigt for oss att beskriva tillvigagangs-
sattet for att paverka utférandet och kvaliteten for att underlatta férvaltningen,
exempelvis mélningsarbeten. For andra bestallare ar utférandeentreprenad
lampligt i komplexa och kundanpassade projekt som exempelvis sjukhus eller
karnkraftverk.

b) Delad eller generalentreprenad?
Vi anvander inte sé ofta delad entreprenad. Det blir nédstan alltid ansvarsproblem

och saker faller mellan stolarna. Entreprenorerna tycker oftast inte om delad
entreprenad.
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¢) Oppen anbudsgivning i ett steg Eller prekvalificering?

Vi anvander oftast 6ppet forfarande men vi utvarderar skall-krav forst och kan da
salla bort olampliga anbudsgivare som inte uppfyller kraven. Prekvalificering ar
bra framst vid upphandling av konsulter.

d) Anbudsutvardering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

Fokus pa lagsta pris ar olampligt vid entreprenadupphandling, det kan leda till
hogre livscykelkostnader. Mjuka parametrar ar viktiga for en langsiktig fastighets-
forvaltare. Vi brukar ofta ha ungefar 25 % pa pris och 75 % pa mjuka parametrar.
Det ar viktigt att hitta réatt team. Vi intervjuar alla anbudsgivare. En viktig fraga ar
hur entreprendren tankt att samarbeta med oss.

e) Fast pris, I6pande rakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?

Vi har fast pris pa totalentreprenader, framst vid mindre projekt med lag
komplexitet dér inte sa mycket oforutsett kan intrédffa. Vi anvander 16pande
rakning med incitament eller fast entreprendrsarvode vid vara partneringprojekt.
For att undvika riktprisdiskussioner ar det viktigt att i forfragningsunderlag och
kontrakt ange vad som ér riktprisforandrande (ofta 6-8 punkter) sa att alla ar
overens om vad som galler.

f) Utokad samverkan/partnering?

Vi har numera partnering i ca 75 % av vara projekt och vi tycker att det ar helt
overlagset. Kontraktet fungerar da som ett skyddsndt men vi har ett gemensamt
ansvar. Vi har en gemensam uppgift att 16sa tillsammans. Vi har partnering for
nastan alla projekt >20 Mkr. Det ar extra bra nar bestallaren inte ar riktigt saker pa
vad slutprodukten ska bli. 11 av vara 12 fardigstillda partneringprojekt har hallit
budget och alla 12 har hallit tiden, sa vi har bra erfarenheter av partnering. For att
testa skillnaden och jamfdra resultat och genomforande sa upphandlade vi tva
valdigt likartade projekt (tva grannkvarter), en “vanlig” totalentreprenad och ett
partneringprojekt, med samma organisation och personal bade pa bestéllarsidan
och entreprendrssidan. Projekten var forskjutna lite i tid, partneringprojektet lag ca
1 ar fore. Partneringprojektet gick markant smidigare och battre medan totalentre-
prenaden led av en hel del ATA-diskussioner och gick i allménhet simre. Det
varsta en entreprendr vet dr risk och det tar denne betalt for. Darfor ar det jatte-
viktigt med gemensam riskhantering.

7. Vad har Du for upphandlingserfarenhet av:
a) Strategisk partnering eller ramavtal med samverkan?

Vi har strategisk partnering baserat pa projektupphandling med optioner, vilket
kan ge langre affarsrelation dn ramavtalets 4 ar. Det initiala projektet géller ett visst



155

antal lagenheter och om allt gar vl kan sedan uppdraget forlangas genom optioner
for ytterligare ett visst antal lagenheter. Uppsagning av avtal kan da ske infor varje
ny option, utifall nagot inte blir som vi tankt. Det skapar en storre flexibilitet &n
ramavtal. Men i framtiden ska vi testa aven ramavtal, framst for att sakra resurser
och kapacitet infor en potentiell byggboom i Uppsala dar manga stora bestéllare
kommer genomfora stora projekt de kommande éren.

b) Funktionsentreprenad, dvs totalentreprenad med drift och
underhallsansvar?

Nej, vi har inte testat detta men stora entreprendrer ar intresserade av det. Vi vill
testa detta och kommer dé troligen borja med D&U under garantitiden (5 ar), men
vi behaller forvaltningsansvaret.

c¢) Konkurrenspraglad dialog?

Vi har provat detta lite. Man vinner pa att tidigt kunna férhandla med nagra
entreprendrer men konkurrenspraglad dialog verkar som jag forstar det mest
handla om insamling av uppgifter och information.

d) Internationella entreprenorer?

Vi har inte upphandlat utlandska entreprendrer direkt men vid gemensam upp-
handling med huvudentreprendr har vi tillsammans upphandlat utlandska UE. Det
har fungerat bra, exempelvis stomtillverkare som entreprendren hade erfarenhet
av. Internationella entreprendrer ar ofta duktigt yrkesfolk och hantverkare. Men det
ar inte sakert att utlandska entreprencrer ger billigare pris dn svenska nar de stalls
infor vara svenska omfattande regler som gor byggandet dyrt.

8. Vad dr Din erfarenhet av utvardering av andra parametrar an lagsta pris, vad
fungerar mer eller mindre bra av nedan?

a) Kompetens hos platsorganisation/projektering (ABT)?
Platsorganisationens kompetens och erfarenhet pa individniva ar valdigt viktig for
oss. Vi utvarder nyckelpersonernas kunskap och samarbetsformaga genom
referenser och CV. Pa foretagsniva utvarderar vi kreativitet och innovations-
formaga; hur jobbar ni med nytankande/innovation, exempelvis nya genom-
forandeformer?

b) Val av tekniska l6sningar / alternativa utféranden?

Tekniska 16sningar méts mot funktionen.
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c) Livscykelkostnader / energiforbrukning over tid i en byggnad/anlaggning?

Detta ar svart men vi stéller till exempel krav pa energiforbrukning, max 60
kWh/ar,m2. Hur har entreprendrerna tankt att 16sa det? Kan de visa referensobjekt
dar de uppnatt detta forut?

d) Gestaltning/utseende? (vid totalentreprenad)

Gestaltningen &dr ganska styrd och vi vill helst att entreprendren fortsatter att jobba
med var arkitekt som paborjat projektet.

9. Brukar Ni forhandla med flera anbudsgivare fore kontraktstecknande och i sa
fall i vilka situationer och om vad?

Vi brukar férhandla om tekniska ldsningar och tid, aldrig pris. Intervjun med
anbudsgivare tar upp oklarheter i forfragningsunderlag, vilket protokollfors. Pa sa
satt blir vi forvarnade om potentiella problem och vissa brister kan foranleda en
kompletterande forfragan sa att alla entreprencrer far reda pa en forandring i
forfragningsunderlaget och kan forhalla sig till den.

10. Hur kan Du som bestallare fa till stdnd ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos de entreprenérer Ni handlar upp?

Vi kan stélla krav i forfragningsunderlag och utvardera entreprendrernas formaga
att hantera innovation som en mjuk parameter, exempelvis vad galler arbetssatt,
tekniska losningar och arkitektoniska aspekter. Detta gor att anbudsgivarna maste
tanka till redan innan projektet. Totalentreprenader framjar och
utférandeentreprenader hammar innovation.

11. Vad tycker du att man kan eller borde gora generellt i Sverige (genom
lagstiftning eller pa annat satt) for att fa en mer effektiv konkurrensutsattning
till stand vid upphandling av byggentreprenader?

Gor inte lag av EU-direktiv, exempelvis Danmark infér EU-direktiven som de ér.
Titta mer pa 6vriga Europa hur upphandling och relaterad lagstiftning ser ut dar.
Massa sdarkrav som ibland dr motsatta fran olika myndigheter forsvarar. Vissa
tjdnster/entreprenader bor tas bort fran LOU. Tillat mer férhandling.

4. Soren Hill, Projektchef, Landstingsservice Uppsala

Soren har jobbat som entreprendr i 35 ar och har varit pa Landstingsservice
Uppsala i 12 ar. Bestéllarens investeringsvolym har 0kat fran ca 400 Mkr/ar for 5 ar
sedan till 1,3 Mdr/ar. Verksamheten ar utspridd i fraimst Uppsala, Enk&ping, Balsta
och Knivsta med ca 300 pagaende projekt (framst ombyggnad men dven
nybyggnad) men ca 80 % av projekten ar relaterade till akademiska sjukhuset i
Uppsala som nu ska byggas om for ca 5 Mdr 6ver 5 ar. Just nu anvands 62
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projektledare varav merparten dr inhyrda konsulter, endast 13 personer ar
anstdllda pa projektavdelningen. Detta okar flexibiliteten eftersom den hoga
byggvolymen inte dr konstant och uthallig. Det ar dock viktigt att konsulterna har
“landstingshatt” pa sig nér de jobbar at oss, de ska kdnnas som landstingsanstallda,
inte som att de kommer fran flera olika konsultforetag.

1. Upplever du att det dr ett generellt problem i Era upphandlingar att
anbudsgivare anvander sig av svart arbetskraft eller arbetskraft fran
lagloneldander som pressar ned anbudssummorpga osund konkurrens?

Vi inledde ett samarbete med Skatteverket for 5-6 ar sedan. Prevision — vi skickade
in listor pa anbudsgivare till Skatteverket for att fa information om entreprendrerna
for att undvika svart och gra arbetskraft. Detta upplevs inte som ett problem nu. Vi
anvander ocksa ID06 men i byggen inom befintlig och pagaende verksamhet ar det
lite problematiskt med identifikation, det ar ju svart att stangsla in ett bygge dar
andra personer maste ha access. Vad galler utlandsk arbetskraft sa har vi liten insyn
i utlandska entreprendrers verksamheter men inga storre problem upplevs. Vi hade
problem pa ett bygge en gang att de utlandska arbetarna inte fick ut ndgon 16n,
men efter en diskussion dar vi patalade betydelsen av detta problem for oss som
offentlig bestallare s& 16stes problemet.

2. Upplever du att det ar ett generellt problem i Era upphandlingar att
anbudsgivare “dammsuger” forfragningsunderlag efter motstridiga uppgifter
och oklarheter som senare ldggs till grund fér ATA-krav i kontraktet?

Vi hade stora problem med ATA-diskussioner for 6 ar sedan i rena utférande-
entreprenader. Vi hade ofta s mycket som 30 % i kostnadstillagg och tiderna holls
inte. Alla var forbannade pa alla och projekten blev inte bra. Under mina forsta 3 ar
pa Landstingsservice var det kaos med standiga brandkarsutryckningar till proble-
matiska projekt. Sedan 6 ar kor vi sdllan rena utférandeentreprenader utan i
huvudsak partneringprojekt och dé har detta problem férsvunnit. Entreprendrerna
upphandlas tidigt och deltar i projekteringen. Vi som bestallare maste ocksa
respektera att entreprendren maste fa tjana pengar, de jobbar inte med valgorenhet.
Det ar ocksa viktigt att ta hjalp av juridisk kompetens i borjan av projekt vid
utformning av forfragningsunderlag och kontrakt, da slipper vi manga problem
senare i projektet. Darfor behover vi sillan juridisk hjalp med konflikter och
overklaganden i slutet av projektet.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillhdrande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det ar eller ser Du nagot behov av
reformer for att undvika den typen av ”opportunistiskt beteende” hos
entreprendrer som beskrivits under fraga 2 eller i 6vrigt?

Standardavtalen passar inte sa bra i partneringprojekt. Jag tror branschen dr mogen
for att ga vidare och utveckla regelverket. Ett nytt standardavtal for partnering vore
bra. Avtalen maste andras i grunden for att bli mer samverkansinriktade, sma
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forandringar racker inte. Branschen borde darfor tillsammans utveckla standard-
avtal for samverkan. Nu utvecklar enskilda bestillare sina egna samverkansmallar
och modeller men det vore béttre med gemensamma modeller som alla kunde
arbeta enligt.

4. Brukar du fororda d@ndringar av fasta bestimmelser i AB/ABT i Era
upphandlingar?

Vi brukar ofta gora 6 st avsteg fran standardavtalen. Bland annat vill vi ha femars-
garanti pa allt for att fraimja hogre kvalitet pa material och utférande. Vi tar ocksa
bort viten eftersom de dnda dr mycket svara att fa utbetalade och eftersom de inte
passar ihop med samverkan. Eftersom de flesta projekten ror ombyggnad i befintlig
och pagaende verksamhet blir det lite &ndringar kring det ocksa. Bland annat maste
verksamheten ha en mojlighet att stoppa produktionen pa bygget genom att trycka
pa en knapp om den stor for mycket. Detta kraver att vi tar kostnader for att
entreprendren maste hitta ersattningsjobb for sin personal om bygget stoppas
under en viss tid.

5. Anser Du att LOU/LUF utgor ett hinder eller en mdjlighet i Era upphandlingar?

Jag ar inte alls negativ till LOU. LOU ar egentligen inget problem om man kan
regelverket, det &r bara att forhalla sig till det. Overklaganden beror oftast pa
brister i forfragningsunderlag, exempelvis kring otydliga utvarderingskriterier. En
fordel med LOU ar ocksa att det 6kar var mojlighet att fa in nya kreativa entre-
prendrer istdllet for att fortsdtta arbeta med gamla invanda relationer.

6. Har Du nagra generella tankar och tumregler om i vilka situationer Du som
bestallare valjer:

a) Total- eller utférandeentreprenad?

Vi anvander totalentreprenad nar vi vet hur vi ska stélla kraven och inte riskerar att
fa nagonting annat dn vad vi verkligen vill ha. Men vi anvander oftast utférande-
entreprenad for att kunna styra projekteringen. Men vi involverar entreprendrerna
tidigt, ofta efter programhandling eller systemhandling (forfragningsunderlaget
baseras pa bygglovshandling) sa att de kan delta i detaljprojekteringen.

b) Delad eller generalentreprenad?

Vi anvander oss ofta av delad entreprenad for att kunna jobba etappvis, exempelvis
med mark — husbyggnad — installation/teknik. Detta spar tid eftersom vi inte
behover vianta med att upphandla en entreprendr tills allt ar fardigprojekterat. Vi
har ofta mycket ny teknisk utrustning i vara projekt som standigt utvecklas. Detta
gor att projektering och upphandling av installation/teknik bor ske sa sent som
mojligt for att kunna ta del av nyutvecklad teknologi. Etappindelningen &dr ocksa
viktig for att bibehalla befintlig verksamhet och stora den sa lite som mdjligt, 1200
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vardplatser maste finnas tillhands kontinuerligt trots ombyggnationer. Delad
entreprenad gor ocksa att det blir mindre entreprenader, vilket underlattar for
SME:s att lagga anbud vilket ar bra for konkurrensen.

¢) Oppen anbudsgivning i ett steg Eller prekvalificering?

Oppet forfarande ér vanligast. Prekvalificering har vi upplevt som jobbigare och vi
har inte vagat anvanda det sa mycket, vilket ocksa kan bero pa en okunskap fran
var sida.

d) Anbudsutvardering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

Vi har ofta 50/50 fokus pa pris och mjuka parametrar, ibland sa mycket som 70 %
vikt pa mjuka parametrar. Det viktiga ar att vdlja ut den entreprendr som ar bast
lampad for projektet. Priset relateras framst till entreprendrsarvodet och timpriser
for vissa av oss specificerade kompetenser som vi efterfragar i projektet. En viktig
aspekt dr att bjuda in forlorande anbudsgivare till en presentation dar vi forklarar
varfor de inte fick jobbet. Detta minskar risken for 6verklaganden.

e) Fast pris, Iopande rakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?

Vi jobbar framst med 16pande rakning och fast entreprendrsarvode, det vill siga en
rorlig riktkostnad och en fast del som innehaller exempelvis kranar, arbetskldder,
telefon, arvode/vinst. Vi har inte en procentsats utan faststaller ett fast entrepre-
norsarvode som generellt inte dndras. Entreprendren vet darmed vad denne
kommer tjana i projektet. Genom att arbeta effektivt och sénka kostnaderna i
projektet 6kar den relativa vinsten, dvs. vinstmarginalen forbéttras. De flesta
entreprenorer upplever att detta ar tillrackligt motivation for dem. Det finns dock
entreprendrer som hellre vill ha ett incitament sa att 6verskridanden och under-
skridanden ger utslag och det hander darfor att vi har incitament i vissa projekt,
men jag tycker fast entreprendrsarvode ar battre. En nackdel med incitament ar att
det kan bli diskussioner kring riktkostnaden och entreprendren har ett intresse av
att fa den sa hog som mgjligt for att sedan visa sig framgangsrika och bli glada att
vi lyckades underskida riktkostnaden och da far dela pa vinsten. Ibland har vi
ocksa bonus kopplat till tid men oftast tjanar vi inte sa mycket pa att projekt
fardigstalls tidigare an planerat. Vi har svart att fa nytta av det.

f) Utokad samverkan/partnering?

Mer dn 50 % av var volym sker i partneringprojekt som ar sarskilt lampliga vid
ombyggnad. Vi har osdkerheter kring befintlig byggnad och vi behover ta stor
héansyn och inte stora pagaende verksamhet, detta kraver samverkan. Dessutom
har vi ménga forandringar under projektets gang vilket kraver flexibilitet och
samverkan. Tidigare hade vi stora problem i ménga projekt. Nu ar det endast
enstaka projekt som blir problematiska och da framfdrallt kring tekniska losningar,
sallan gallande tid och pengar. For oss ar det viktigt med partnering nar manga
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entreprendrer dr inblandade och behdver koordinera sina verksamheter.
Installationer utgor ofta ca 60 % av vardet i vara projekt och det ar viktigt att dessa
entreprendrer ingdr i ett och samma partneringteam.

7. Vad har Du for upphandlingserfarenhet av:
a) Strategisk partnering eller ramavtal med samverkan?

Vi har 4ars-avtal med 3 entreprendrer som fér jobb enligt rangordning vid projekt
<3 Mkr och enligt ny konkurrensutsattning vid projekt >3 Mkr. Vid projekt >10-15
Mkr géller inte ramavtalen utan da gor vi enskilda entreprenadupphandlingar.
Rangordningsforfarandet dar smidigt och snabbt vid sma projekt, ibland behovs inte
heller ndgon projektering. Vid ny konkurrensutsattning ar det ofta fokus pa tid och
resurser; den entreprendr som kan genomfdra jobbet just nu far jobbet. Detta gor att
den hungrigaste entreprendren far jobbet eftersom alla inte har tid.

b) Funktionsentreprenad, dvs totalentreprenad med drift och
underhéllsansvar?

Vi har inte testat detta forut men nu planerar vi att upphandla tva stora projekt som
funktionsentreprenader. Det svéra blir att stélla lampliga krav eftersom vi har sa
olika teknologier i olika projekt. Funktionsentreprenad kraver en duktig och
erfaren bestéllare, det &r lite osdkert om vi har den kompetensen i dagslaget.

c) Konkurrenspraglad dialog?

Detta har vi inte provat. Det dr osdkert och man vill helst se att ndgon annan provar
det fOrst fOr att se hur det fungerarar.

d) Internationella entreprendrer?

Internationella entreprendrer dr minst lika bra som de svenska vad géller
utforande, teknik och kvalitet, &ven om vissa sprakproblem kan uppsta. Sarskilt
materialsidan har délig konkurrens i Sverige. Vi far oftast kritik frdn vara svenska
entreprendrer sa fort vi upphandlar internationellt. Men vi tycker det ar ett bra satt
att utmana branschen.

8. Vad dr Din erfarenhet av utvardering av andra parametrar an lagsta pris, vad
fungerar mer eller mindre bra av nedan?

a) Kompetens hos platsorganisation/projektering (ABT)?
Vi har fokus pa individnivan, nyckelpersonerna maste kunna visa att de har jobbat

med liknande relevanta objekt forut, det racker inte med att deras foretag har gjort
det. For att fraimja transparens specificerar vi vara behov av olika typer av
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kompetenser och deras kompetensnivaer i projektet varpa anbudsgivarna i anbudet
anger timpriser for dessa kompetenser.

b) Livscykelkostnader / energiférbrukning over tid i en byggnad/anldggning?

Detta ar ett aber, det ar jattesvart. Vilka parametrar ska vi utvardera? Men genom
projekteringen i utférandeentreprenader har vi styrt det mesta sa entreprendrerna
inte har sd manga val kvar att gora som paverkar livscykelkostnaderna.

9. Brukar Ni forhandla med flera anbudsgivare fore kontraktstecknande och i sa
fall i vilka situationer och om vad?

Nej, vi forhandlar endast i undantagsfall. Entreprendrerna dr ovana med
forhandlingar och osédkra pa om vi far genomfora dem. Vi forsokte for nagra ar
sedan med forhandling men det var svart. Vi blev ocksa osdkra pa vad vi fick eller
inte fick forhandla om. Sedan dess har vi inte provat igen.

10. Hur kan Du som bestallare fa till stind ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos de entreprenérer Ni handlar upp?

Samverkan i tidiga skeden for att utnyttja entreprendrernas kunskap. Bestéillarna
ska inte detaljstyra allt och ska inte gora entreprendrernas jobb.

11. Vad tycker du att man kan eller borde gora generellt i Sverige (genom
lagstiftning eller pa annat sitt) for att fa en mer effektiv konkurrensutsattning
till stdnd vid upphandling av byggentreprenader?

Ett nytt regelverk som framjar samverkan borde utvecklas. Byggherrarna kan driva
pa detta eller kanske SKL men det kravs att ndgon part fran entreprenorssidan
ocksa driver pa. Det borde finnas gemensamt intresse for detta.

5. Per Sjostrand, davarande chef for affarsomradet Stora Projekt, Trafikverket

Per Sjostrand har tidigare erfarenhet fran entreprendrs- och installationssidan da
han varit VD pa NEA-gruppen och VD pa Midroc Electro. Just nu pagar 14 stora
projekt i Sverige, merparten i storstdder, bland annat Forbifart Stockholm (ca 30
Mdr) och Snabbspar Stockholm (Jarna) — Linkoping (ca 35 Mdr). I Stockholm
investerar Trafikverket just nu ca 100 Mdr och Stockholms stad lika mycket. Med
ny tunnelbana till Nacka blir det annu mer. Trafikverket planerar totalt att
investera 522 Mdr till 2025 sa det dr stora investeringar under lang tid.

1. Upplever du att det ar ett generellt problem i Era upphandlingar att
anbudsgivare anvander sig av svart arbetskraft eller arbetskraft fran
laglonelander som pressar ned anbudssummor pga osund konkurrens?
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Vi kan inte se att vi rakat ut for det, &ven om det ar svart att kontrollera under-
entreprendrernas underentreprendrer. Byggnads och Sveriges Byggindustrier har
rojt upp i detta problem. Dessutom har problemet blivit mindre eftersom det
knappt finns nagra riktiga laglonelander i Europa langre, det finns ingen som ar
villig att arbeta for 50 kr/timme. P4 vara byggen maste ocksa alla individer ha ID-
kort som visar vilket foretag man jobbar for och foretaget maste ha F-skattsedel.

2. Upplever du att det ar ett generellt problem i Era upphandlingar att
anbudsgivare “dammsuger” forfragningsunderlag efter motstridiga uppgifter
och oklarheter som senare liggs till grund fér ATA-krav i kontraktet?

Problemet finns men det &r inte stort for Trafikverket. Vi upphandlar sd manga
projekt hela tiden att vi vet hur detta bor hanteras. Problemet minskar ocksa med
utokad samverkan. Renodlad Bestallarroll betyder inte att fokus pa samverkan ska
minska.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillhorande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det dr eller ser Du nagot behov av
reformer for att undvika den typen av “opportunistiskt beteende” hos
entreprendrer som beskrivits under fraga 2 eller i 6vrigt?

Standardavtalen har en bra balans.

4. Brukar du férorda d@ndringar av fasta bestimmelser i AB/ABT i Era
upphandlingar?

Nej, bara i undantagsfall. Tvartom ska eventuella beslut om @ndringar och avsteg
fran standardavtalen tas av Per, den enskilde projektledaren far inte gora detta
sjalv.

5. Anser Du att LOU/LUF utgor ett hinder eller en majlighet i Era upphandlingar?

LOU ér inte sa illa som den ibland framstalls. Den tillater anvandningen av mjuka
parametrar som Trafikverket ofta anviander. LOU innebar en viss begransning men
en kompetent bestdllare kan anvianda den pa ratt satt.

6. Har Du nagra generella tankar och tumregler om i vilka situationer Du som
bestéllare valjer:

a) Total- eller utférandeentreprenad?

Under 2013 upphandlades 34 % av entreprenaderna pa Stora Projekt med
Totalentreprenad, malet dr att na 50 %. Men utférandeentreprenad kan vara mer
lampligt vid osdkra markforhallanden som bestéllaren bor hantera, exempelvis i
tunnlar. Utforandeentreprenad dr ocksa battre nir en anldggnings olika teknikdelar
maste hdanga ihop. Det gar inte att ha olika leverantdrer som kommer med en
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mangd olika l6sningar, det blir daligt fran ett drift- och underhallsperspektiv. Vissa
tekniktunga delar av jarnvagsprojekt upphandlas déarfor pa utférandeentreprenad.

b) Delad eller generalentreprenad?

Trafikverket anvander mycket sédllan delad entreprenad eftersom vi inte vill ha
samordningsansvar.

c) Oppen anbudsgivning i ett steg Eller prekvalificering?
Vid totalentreprenad &r det bra med prekvalificering for att minska antalet
anbudsgivare. Det leder till battre anbudsarbete och tar bort vissa olampliga
leverantorer. Det minskar ocksa risken for Overklaganden jamfort med ett 6ppet
forfarande med fokus pa mjuka parametrar. Det ar sallan de prekvalificerade
foretagen overklagar det slutliga tilldelningsbeslutet och om foretag som inte klarar
prekvalificeringen 6verklagar detta beslut sa dr det mindre allvarligt an om sjalva
tilldelningsbeslutet 6verklagas vid ett 6ppet forfarande.

d) Anbudsutvirdering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

Komplexa och tekniskt avancerade projekt kraver fokus pa mjuka parametar for att
sakerstalla att vald leverantor har formagan som kravs.

e) Fast pris, I6pande rakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?
Fast pris ar bra vid enkla projekt. Vi anvander egentligen aldrig 6ppna bocker,
ddremot anvander vi garna bonus/incitament vid komplexa projekt. Fast pris ar
den absolut vanligaste ersattningsformen men det forekommer ocksa reglering med
mangdforteckningar, a-priser, etc.

f) Utokad samverkan/partnering?

Per har inte tillracklig erfarenhet for att uttala sig om detta.

7. Vad har Du for upphandlingserfarenhet av:

a) Funktionsentreprenad, dvs totalentreprenad med drift och
underhéllsansvar?

Detta dr inte sa vanligt annu. Det har visat sig vara bra ur ett LCC-perspektiv och
kan ge sankta D&U-kostnader.

b) Konkurrenspréaglad dialog?

Ingen erfarenhet av detta personligen.
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c) Internationella entreprendrer?

Stora internationella entreprenadforetag har mer resurser (egna teknikavdelningar)
och erfarenheter av totalentreprenader dn svenska entreprenorer som darmed kan
ha svarare for férandringen mot Renodlad Bestéllarroll. I Citybanan dr exempelvis
50 % av entreprendrerna utlandska. De ar innovativa och effektiva. De dr exempel-
vis duktiga och innovativa vad géller grundlaggningsmetoder, palning och sank-
tunnlar. De kommer ddrmed med nya tekniska l6sningar som inte anvants tidigare
i Sverige. De har ofta hogre effektivitet tack vare 2-skift, de dyra maskinerna star
inte stilla sa stor del av dygnet. Sakerhet och arbetsmiljo blir extra viktigt vid 2-skift
men detta har inte varit ndgot problem. Denna 6kade internationella konkurrens
skadrper aven de svenska entreprenorerna. De stora internationella foretagen ar har
for att stanna, men de anvander sig ofta av svenska partners for att komma in pa
marknaden. Trafikverket marknadsfor sig utomlands genom “roadshows” och
konferenser/seminarier for att 6ka chansen att internationella aktorer ska komma in
pa den svenska marknaden. Detta dr nddvandigt ur ett resursperspektiv da
Trafikverkets stora investeringar under lang tid kraver mycket stora resurser som
inte kan tillhandahallas av bara svenska aktorer. For att underlatta for
internationella aktorer dr delar av forfragningsunderlag pa engelska, men
kontrakten ar pa svenska.

8. Vad ar Din erfarenhet av utvardering av andra parametrar an lagsta pris, vad
fungerar mer eller mindre bra av nedan?

Forutom nedanstdende parametrar sa utvarderar Trafikverket dven arbetsmiljo och
framforallt arbetsplan (inkl logistik). Anbudsgivaren maste visa att de har tankt
igenom och planerat for hur de ska genomfora projektet, sarskilt vissa
nyckelaktiviteter.

a) Kompetens hos platsorganisation/projektering (ABT)?
Tidigare erfarenhet av liknande projekt kravs. Trafikverket har gatt fran individ-
niva till att stédlla kravet pa foretagsniva. Men de podngterar dven att nyckel-
personer ska ha tidigare erfarenhet, utan att personerna behover anges. Pa sa satt ar
det upp till leverantoren att se till att lampliga personer finns i projektet oavsett
vilka de &r och oavsett personalomsattning/forflyttning.

b) Val av tekniska 16sningar / alternativa utféranden?
I totalentreprenader har Trafikverket stort fokus pa detta.

c) Livscykelkostnader / energiforbrukning over tid i en byggnad/anlaggning?

Livscykelkostnader och miljohdnsyn (inkl energiforbrukning) har haft lag prioritet,
men det ska definitivt 6ka inom en snar framtid.
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d) Gestaltning?
Gestaltningsprogram ska vara fritt fran skall-krav, de ska inte detaljstyra.

9. Hur kan Du som bestallare fa till stand ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos de entreprendrer Ni handlar upp?

Trafikverkets fordandring mot en Renodlad Bestéallarroll och fler antal totalentre-
prenader syftar till att 6ka innovation och effektivitet genom upphandling av
funktioner istéllet for detaljstyrning. Entreprendrerna ska kunna anvéanda sin
kreativitet. Aven Trafikverkets regelverk &r under forandring. Trafikverket ber nu
entreprendrer och konsulter att komma in med forslag pa forandringar av
regelverket, framforallt vad som ska tas bort for att undvika onddig styrning.
Tidigare har nya standarder/styrningar endast lagts till, inget har tagits bort, vilket
resulterat i ett for omfattande och styrande regelverk. For att ta tillvara pa nya
16sningar och innovationer som uppkommer i enskilda projekt kravs erfarenhets-
aterforing och att de nya losningarna kan resultera i nya standarder, exempelvis
kontinuerliga trapptorn istallet f6r en parallell raddningstunnel.

10. Vad tycker du att man kan eller borde gora generellt i Sverige (genom
lagstiftning eller pa annat sitt) for att fa en mer effektiv konkurrensutsattning
till stand vid upphandling av byggentreprenader?

Vi maste borja utnyttja dygnets timmar battre for att 6ka effektiviteten och inte lata
maskiner std oanvanda. Vi behover fa till battre trafikomlaggningar sa byggarbets-
platserna kan fa arbeta mer ostort. Trafikverket har idag endast uppdrag att
utveckla infrastruktur fran en plats till en annan, vi deltar ej i samhallsutveck-
lingen. Vi skulle kunna ta ett helhetsgrepp som inkluderar utveckling av
kopcentrum och bostadsomraden i samband med utveckling av infrastruktur.

6. Maths Jacobsson, Projektchef, Hochtief:

Maths Jacobsson ar sedan augusti 2013 projektchef for stora anldggningsprojekt i
Hochtief, ett tyskt entreprenadforetag som ar verksamt globalt. Just nu ar Maths
chef for ett projekt i Norge ndra Oslo/Gardermoen. Projektet dr ett joint venture
mellan Hochtief, Veidekke Norge och Veidekke Sverige. Joint ventures har blivit
vanligare pa senare ar, sannolikt for att mojliggora riskspridning bland entrepre-
norerna. Som entreprendr kanske man hellre har en tredjedel i tre projekt an ett
projekt sjalv. Om ett projekt blir problematiskt och gar med forlust sa ar det ingen
katastrof om man ar med i tva till. Darfor ar det viktigt att utveckla kompetens och
ledarskapsstil att leda joint ventures. Innan Maths borjade pa Hochtief var han
projektchef for stora anlaggningsprojekt hos Oden/Strabag dar han senast var chef
for tva etapper pa Norra Lanken i Stockholm.
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1. Upplever du att det dr ett generellt problem att Era konkurrenter anvander sig
av svart arbetskraft eller arbetskraft fran laglonelander som pressar ned
anbudssummor pga osund konkurrens?

Nej, de flesta storre entreprenadforetag anvander utlandsk arbetskraft och jag
upplever inga problem hos dessa. Problemet dr nog vanligare hos mindre
underentreprendrer, i Norge ar det exempelvis ett problem bland maélare. Det &r
svart att halla koll pa underentreprendrers underentreprendrer. Vissa av dem ar pa
byggplatsen valdigt kort tid. Stora underentreprendrer som ar pa byggplatsen
lange lar man kdnna, medan sma underentreprendrer kommer och gar.

2. Upplever du att det ar ett generellt problem att bestéllarens handlingar i
forfragningsunderlag (tekniska beskrivningar, ritningar, mangdforteckningar,
etc.) dr motstridiga och svéarkalkylerade med darav foljande osdkerhet om
omfattning och potentiella ATA-diskussioner?

Handlingarna har inte blivit battre med tiden. Under hogkonjunkturer blir det
mycket att gora for alla aktorer och da blir det ont om konsulter ocksa. Trafikverket
har inte lyckats med att jamna ut konjunkturkurvan, arbetsbelastningen gar i vagor.
Konsulterna ateranvéander ibland ritningar trots att det finns fel i dem. Samma fel
kan dd uppkomma i flera etapper i samma projekt eftersom ritningarna
”ateranvands” mellan projekt och mellan konsulter, trots att det finns fel i dem.
Bestéllarna kan ibland vara tveksamma att ga emot konsulterna trots att ritningarna
och 16sningarna dr daliga. Bestdllarna vill inte andra pga ansvarsférhallanden.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillhérande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det dr eller ser Du nagot behov av
reformer for att rdda bot pa exempelvis ovanor hos vissa bestallare att andra i
fasta bestammelser till sin favor eller andra regler som medfor hog risk for Ex?

Ganska ofta gor bestdllarna avsteg fran standardavtalen, vilket inte dr bra. Alla
avsteg syftar till att gynna bestdllaren. Om vi tillsammans i byggbranschen har tagit
fram avtalen borde vi alla folja dem, endast vissa specifika avsteg borde goras om
det verkligen finns unika behov. Om det 6verlag ar nagot som behdver dndras
borde BKK ta detta initiativ, inte enskilda bestallare. Ett problem ar att AMA
forandras for ofta, det verkar ligga ett vinstintresse i att sélja nya versioner. Det blir
efterslaipning av nya versioner eftersom paborjade projekt foljer “gammal” version
som gallde vid upphandlingen. Varje ny version kommer darmed ofta inte till full
anvandning i projekt forrdn en ny version redan har tagits fram. Entreprendren
maste darfor kunna flera versioner samtidigt, vilket blir problematiskt.

4. Anser Du att LOU/LUF fungerar bra eller utgor ett hinder?

LOU fungerar kanske inte perfekt, det ar lite problematiskt med 6verklaganden
som forsenar anldggningsprojekten mycket. Grundtanken med LOU é&r sund, det ar
tillampningen som dr lite problematisk ibland. Men haller sig bestéllarna till
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spelreglerna blir det sillan 6verklaganden. Ett problem ar att bestéllarna ibland
“rundar” sina egna skall-krav for att kunna vélja den billigaste entreprendren. Det
kan ju kdnnas surt att inte fa vélja ldgsta anbudet pga att den entreprendren inte
klarar skall-kraven, da kan kraven siankas och tummas pa for att mojliggora val av
lagsta anbud.

5. Har du nagon uppfattning om Ni forlorar kontrakt som borde ha konkurrens-
utsatts genom att offentliga bestéllare pa olika satt direktupphandlar entre-
prenader fran sina “favoritforetag”, exempelvis genom att avropa ramavtals-
arbeten som egentligen ligger utanfor ramavtalet eller genom att kalla nagot
ATA-arbete som egentligen saknar direkt samband med kontraktsarbetena?

Det kan ha hdant ndgon gang men &r inte vanligt. Det kanske ar mer vanligt pa lokal
niva i mindre projekt. Jag kan forsta bestallare att de vill fortsétta jobba med en
entreprendr de kanner, det blir en lattare resa, men konkurrensen satts ur spel.

6. Har Du nagon erfarenhet av att Ni bjudits in till férhandling i konkurrens fore
kontraktstilldelning vid offentlig respektive privat upphandling? Ar det i s4 fall
nagon skillnad hur en férhandling brukar ga till, enligt din erfarenhet?

Ibland blir det forhandlingar kring innehallet, smérre forandringar i forfragnings-
underlaget, exempelvis lite storre mangder. Det ar sallan forhandling om pris.

7. Tycker du att det ar svarare eller ldttare att limna anbud till offentlig bestallare
an privat bestallare?

Maths jobbar i princip bara at offentliga bestallare.

8. Har Du nagra generella tankar om i vilka situationer nedanstdende
upphandlingsstrategier fungerar bast?

a) Total- eller utférandeentreprenad?

En fordel med utférandeentreprenad ar att bestéllaren vet vad han far och det ar
latt att jamfora olika anbud. Men det ar viktigt att bestallaren lagt ned mycket jobb
pa att ta fram ett bra forfragningsunderlag innan upphandlingen, annars blir det
mycket ATA-arbeten. En nackdel med totalentreprenad ér att varje entreprendr
maste ta hjalp av konsulter och lagga pengar pa projektering. Det dr dyrt for entre-
prendrerna att rdkna pa totalentreprenader, sarskilt eftersom man maste kopa in
konsulthjalp. Att ta fram ett anbud kan kosta ungefar 1 % av anbudssumman.
Darfor blir det ocksa farre anbud adn vid utforandeentreprenad. Bestdllaren kommer
i slutdndan {4 betala dessa projekteringskostnader. I Sverige tanker manga kon-
sulter pa ungefar samma satt s det blir nog inte sa stora skillnader mellan olika
anbud pa totalentreprenad. Men det kan vara en férdel om man kan fa in inter-
nationella entreprendrer att limna anbud, de tanker annorlunda och kan ofta ha
nya losningar.
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b) Delad eller generalentreprenad?
Maths har inte jobbat i delad entreprenad.
c) Anbudsutvardering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

Lagsta pris dr vanligast. Aven om mjuka parametrar ocksé beaktas blir det oftast
lagsta pris som vinner. Utvarderingen av mjuka parametrar ar svar att fa objektiv.

d) Fast pris, Iopande rakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?

Incitamentsbaserad ersdttning ar bra i samverkansprojekt. Men manga bestéllare
verkar tro att entreprendrer tjanar mycket pengar och ar darfor lite ovilliga att dela
med sig av vinster som uppkommer. Det ar bara att kolla i de stora entreprenad-
foretagens bokslut sd kan man se att vi inte tjdnar sa mycket pengar. Fast pris i
totalentreprenader gor att entreprendren raknar med den billigaste 16sningen. Vill
bestillaren ha nagot annat med hogre kvalitet maste detta specificeras i
forfragningsunderlaget.

e) Utokad samverkan/partnering?

Stora komplexa projekt dr bra i samverkan. Entreprenoren far da lagre risk vilket
gor att denne kan ta pa sig storre projekt, risktagning behovs inte pa samma satt.

9. Vad har Du {or erfarenhet av:
a) Strategisk partnering eller ramavtal med samverkan?

Nej, det har jag personligen ingen erfarenhet av. Det dr vanligare for kommunala
bestallare som upphandlar mindre jobb kontinuerligt. Det verkar dock som att
konkurrensen fungerar ddligt i ramavtal. Priserna pressas sa att entreprendrerna
maéste ha laga 4-priser, vilket senare leder till att de jagar ATA-arbeten.

b) Funktionsentreprenad, dvs totalentreprenad med drift och
underhéllsansvar?

Nej, det har jag personligen ingen erfarenhet av. Men det verkar vara en vettig
16sning. Entreprendrerna lar sig mycket fran att ansvara aven for drift och under-
hall, man ser vilka losningar som fungerar. Man maste dock vara medveten om att
detta kraver mycket stora investeringar i drift- och underhallsutrustning for nya
entreprendrer. Detta utgor en intradesbarridr som minskar konkurrensen pa denna
marknad. Som stor bestallare ar det darfor ocksa viktigt att denna typ av kontrakt
upphandlas kontinuerligt pa lang sikt sa att det kan 16na sig for entreprendrer att
bygga upp kompetens 6ver tid och investera i ny utrustning. Man kan inte bara
upphandla ett kontrakt lite d& och da med langa mellanrum.
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¢) Konkurrenspraglad dialog?
Nej, det har jag personligen ingen erfarenhet av.
d) Samverkan med internationella entreprendrer?

Jag har bra erfarenheter av utlindska entreprendrer. Lokala och mindre bestallare
vill nog helst inte jobba med utldndska entreprendrer, de upplever sprak- och
kulturbarridrer. Om bestillare verkligen vill fraimja konkurrens fran utlandska
entreprendrer maste forfragningsunderlag och kontrakt finnas pa engelska. Som
det &r nu marknadsfor vissa bestéllare (tex Trafikverket) sig utomlands och bjuder
in internationella entreprenorer att lamna anbud men de har fortfarande alla
dokument och kontrakt pa svenska, det fraimjar inte konkurrens. Finns AMA till
exempel pa engelska?

10. Hur kan Du som entreprendr fa till stdnd ett 6kat fokus pa tekniska
innovationer och kostnadseffektiviseringar i de projekt Ni utfor utan att det
inverkar negativt pa Er lonsamhet?

Vi kan bli battre pa industriellt tinkande, genomfora ldnga serier i repetitiva
projekt. Vi kan ocksa bli battre pa byggstyrning i form av dokumentation kring vad
som genomfors i projektet. Metodisk dokumentation med detaljerade dagbdcker.
Entreprenorer i Tyskland ar battre pa detta, de maste visa mer omfattande och
detaljerad dokumentation till bestallaren for att fa betalt.

11. Vad driver dig som entreprendr? Vad gor det roligt att ga till jobbet?

Jag vill gora ett bra projekt med ndjd kund och nojd styrelse i det egna foretaget och
dar medarbetarna har trivts. Det ar kul att utveckla unga manniskor. Att tjana
pengar pa affaren dr ocksa viktigt. Det dr ocksa viktigt att man tar hansyn till 3:e
man och miljofragor. Allt detta maste vara i balans for att ett projekt skall anses
vara lyckat.

12. Hur tycker Du att bestéllare kan fa till stand ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos entreprendrerna som handlas upp?

Det ar viktigt med jamn konjunkturkurva sa att entreprendrerna har ett konstant
fléde av jobb, da tappar vi inte kompetens i dippar. Nar det galler Trafikverket har
de ofta ett motstand till nya oprévade l6sningar. Da tappar man vitsen med total-
entreprenad. De maste bli mer 6ppna for nya 16sningar. Svenska entreprendrer ar
nog ganska hammade av Trafikverket och svenska myndigheter. Entreprentrerna
ar vana med att de vill ha beprovade l6sningar. Utldndska entreprendrer ar mer
innovativa och 6ppna for nya losningar, de ar inte hammade av de svenska
attityderna. Forfragningsunderlag och kontrakt bor dven finnas pa engelska for att
fa in internationella spelare. Idag blir det allt vanligare med BIM och 3D, vilket kan
ga till overdrift. Konsulternas tjanster blir onodigt dyra om allt ska ritas i 3D. Enkla
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l6sningar racker i 2D. Darfor ar det viktigt att fundera 6ver vad som ska ritas i 3D
eller 2D, en balans blir mest kostnadseffektiv. 3D dr nog viktigare vid husbyggnad
an vid anlaggningsprojekt.

13. Vad tycker du att man kan eller borde gora generellt i Sverige (genom
lagstiftning eller pa annat satt) for att fa en mer effektiv konkurrensutsattning
till stand vid upphandling av byggentreprenader?

Myndigheter bor forsoka underlétta for utlandska entreprenorer och deras personal
att arbeta i Sverige. Fackforeningar bor se 6ver sina minimiloner som kan vara
onddigt hoga for entreprendrer fran lagkostnadslander. Som det ar nu 16nar det sig
inte att ta in utlandsk arbetskraft i sma projekt.

7. Jorgen Sundhall, VD ByggDialog

Jorgen borjade pa Skanska i Varmland 1977 efter sin Gymnasieingenjorsexamen.
Han blev arbetschef 1991 och distriktschef 1998. Jorgen deltog i Skanskas forsta
partneringprojekt i Sverige. Det paborjades 1999 och var centralsjukhuset i
Karlstad, upphandlat av Landstinget i Varmland. Erfarenheten var sa positiv att
Jorgen kdnde att det var pa detta sitt han ville jobba i framtiden, med fokus pa
samverkan. I januari 2007 startade Jorgen, tillsammans med Anna Rhodin, Dan
Fallgvist och Goran Larsson, entreprenadforetaget ByggDialog som enbart
inriktade sig pa partneringprojekt. ByggDialog har nu ca 70 anstéllda och en
omsattning pa ca 450 Mkr/ar. Verksamheten &r inriktad pa husbyggnad och
industriprojekt i de vastra och mellersta delarna av Sverige, fran Varberg till Falun.

1. Upplever du att det ar ett generellt problem att Era konkurrenter anvander sig
av svart arbetskraft eller arbetskraft fran lagloneldnder som pressar ned
anbudssummor pga osund konkurrens?

Under senare tid har detta fenomen dykt upp pa vara marknader. I tva partnering-
projekt har forfragningsunderlagen angett att anbudsutvarderingen bland annat
inkluderar timkostnader for yrkesarbetare, dar laga timkostnader ger hogre poang
och storre sannolikhet att vinna anbudstavlingen. Konkurrenter har lamnat in
anbud med timkostnader pa 300 kr/timme for yrkesman, vilket ar mycket lagt och
kraver utlandsk arbetskraft fran laglonelander. Konkurrenter har vunnit kontrakt
tack vare laga timkostnader, vilket dr en dalig grund foér samverkan i partnering-
projekt. Bestdllarna och deras konsulter har dirmed inte forstatt grunden i
partnering.
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2. Upplever du att det &r ett generellt problem att bestéllarens handlingar i
forfragningsunderlag (tekniska beskrivningar, ritningar, mangdforteckningar,
etc.) dr motstridiga och svarkalkylerade med darav foljande osakerhet om
omfattning och potentiella ATA-diskussioner?

Maénga forfragningsunderlag ar valdigt bra, men vissa missar vad som &r viktigt
och lampligt som tilldelningskriterier. Organisation, referensobjekt, arbetsmodell ar
viktiga parametrar. Bestéllarna bor inte skjuta 6ver hela risken for kostnadsover-
skridanden pa entreprendren, det dr inte en bra grund for samverkan. Eftersom
ByggDialog normalt kommer in i tidiga skeden &r inte bristfalliga forfragnings-
underlag ett sa stort och vanligt problem som i ”traditionellt” upphandlade
kontrakt.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillh6rande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det ar eller ser Du nagot behov av
reformer for att rdda bot pa exempelvis ovanor hos vissa bestallare att andra i
fasta bestammelser till sin favor eller andra regler som medfor hog risk for Er?

Standardavtalen fungerar bra. Det ar forst den dagen vi inte kommer 6verens som
juridiken kommer in. Jag ser inget storre behov av nadgon typ av ”AB Partnering”.
Det kéanns lite konstigt med stora viten i partneringprojekt men om bestaillaren
foreskriver detta sa géller det for oss att forsta motivet och bakgrunden till vitena,
till exempel om en viss tid/milstolpe ar valdigt viktig, och styra projektet efter det.
Bestdllarna gor ofta avsteg fran standardavtalen for att frimja sin egen situation.
Som entreprendr galler det darfor att forsoka forsta vad avstegen kan ge for
konsekvenser for oss. Ett avsteg som forekommer och som oftast inte dr befogat ar
att hoja forsakringskraven. Det hojer projektkostnaden och forséamrar mojligheten
for SMEs att lamna anbud, eftersom de har svarare att teckna sddana forsakringar.

4. Anser Du att LOU/LUF fungerar bra eller utgor ett hinder?

For bestdllare som inte dr sd insatta i lagen kan LOU utgora ett hinder, framst for
samverkan. Méanga bestillare tror inte att det gar att upphandla partnering enligt
LOU, men det gor det ju. Det ar bade en kompetensfraga och en kulturfraga. LOU
anvands ibland som ett skél att inte prova partnering.

5. Har du nagon uppfattning om Ni forlorar kontrakt som borde ha konkurrens-
utsatts genom att offentliga bestéllare pa olika sitt direktupphandlar entrepre-
nader fran sina “favoritforetag”, exempelvis genom att avropa ramavtals-
arbeten som egentligen ligger utanfor ramavtalet eller genom att kalla nagot
ATA-arbete som egentligen saknar direkt samband med kontraktsarbetena?

Nej, det dr nog inte vanligt. Men subjektiva beddmningar av mjuka parametrar kan
favorisera en viss entreprenor som bestéllaren garna jobbar med. Det finns viss risk
att bestéllaren har bestamt sig for vilken entreprendr man helst vill ha och ger
denne hogre poang vid utvarderingen av mjuka parametrar. For att minska risken



172

for subjektiva och partiska bedomningar dr det viktigt att det dr en grupp individer
fran bestallarorganisationen och garna nagon extern representant som utfor
utvarderingen. Intervjuer med nyckelpersoner hos anbudsgivarna ar ocksa viktigt
for att ge nya entreprendrer chansen att visa upp sig och sin kompetens. Det
minskar risken for att man partiskt véljer en entreprendr som man redan kanner
val. Nya aktorer som har satsat mycket pa personalutveckling och satt sig in i
projektet kan via intervjuer visa att man ar lamplig utférare av projektet.

6. Har Du ndgon erfarenhet av att Ni bjudits in till férhandling i konkurrens fore
kontraktstilldelning vid offentlig respektive privat upphandling?

Nej, det ar inte vanligt med forhandling innan kontraktskrivande. Anbuds-
presentationer sker valdigt professionellt och 6vergar inte i forhandlingar. I
partneringprojekt som upphandlas fraimst baserat pa organisation, referensobjekt
och arbetsmodell kraver ingen forhandling, det finns inte sa mycket att férhandla
om.

7. Tycker du att det dr svarare eller ldttare att lamna anbud till offentlig bestéllare
an privat bestéllare?

Vi laser forfragningsunderlag noggrant innan vi bestammer oss for om vi ska
lamna in anbud eller ej. Om forfragningsunderlaget ar for ensidigt formulerat till
bestallarens fordel lamnar vi inte anbud. Om forfragningsunderlaget foreskriver
partnering men inte andas samverkan sa vill vi inte vara med i projektet. Ett
exempel pa skal att inte lamna anbud kan vara att entreprendren ska ta all risk och
betala 100 % av kostnadsoverskridanden. Det ar nastan lattare att lamna anbud till
offentliga bestéllare vid partneringprojekt, eftersom privata bestéllare kan lockas
till att forsoka pruta och férhandla.

8. Har Du nagra generella tankar om i vilka situationer nedanstaende
upphandlingsstrategier fungerar bast?

a) Total- eller utférandeentreprenad?

Totalentreprenad fungerar 6verlag bast, det ger ett tydligt ansvar for entreprendren
och passar bra som grund for partnering. Totalentreprenad ar ocksa bra nar
bestallaren har en tydlig och begransad budget som maste hallas. Om entrepre-
noren vet om budgeten sa styr den projekteringen sa att omfattningen och
kostnaden méter budgeten. Vid utférandeentreprenad ar det vanligt att konsult-
erna ritar for langt innan man inser att det borjar bli for dyrt och att budgeten inte
kommer halla, vilket kraver stora omtag. Utférandeentreprenad passar bast nar
bestallaren har valdigt specifika behov i befintlig verksamhet som inte entrepre-
noren har sa stor kunskap om och inte kan paverka. Detta ar vanligt i industri-
projekt och sjukhusprojekt. Manga entreprendrer stanger av kreativiteten vid
utféorandeentreprenad. Styrd totalentreprenad ar inte bra, totalentreprenad bor
borja med ganska blankt papper.
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b) Delad eller generalentreprenad?

ByggDialog arbetar inte s ofta i delad entreprenad. Men delad entreprenad
fungerar bra vid industriprojekt dar bygg ar en mindre del och de andra delarna ar
specifika och komplexa och bor ledas av andra aktorer. Men byggentreprentren
bor involveras i samverkan med de andra aktorerna.

¢) Anbudsutvirdering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

Rent fokus péa lagsta pris fungerar inte i partneringprojekt, mjuka parametrar kravs.
Utvérdering av pris i form av entreprendrarvode kan fungera men det ar viktigt att
en lagsta niva anges i forfragningsunderlag sa att inte entreprendrer kan vinna
kontraktet genom att ange orimligt 1dga arvoden. Som exempel kan 7 % ge maximal
podng medan hogre arvoden ger lagre poang och arvoden over 12 % ger minst
podang. Om man inte anger en lagsta niva finns det risk att man valjer den entre-
prendr som har simst forutsattningar att utfora projektet pa ett bra satt. Viktiga
mjuka parametrar ar: organisation, arbetsmodell, referensobjekt samt intervju med
nyckelpersoner. ByggDialog har en 80-sidig beskrivning av sin arbetsmodell som
ligger till grund vid anbudsgivning. Intervjuerna ar ett bra tillfalle att finga och
utvdrdera entreprendrernas engagemang och fokus pa just det specifika projektet,
inte deras kompetens och formaga i allmanhet.

d) Fast pris, 16pande riakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?

ByggDialog jobbar ofta enligt budgetmodellen. Den &r sarskilt bra nir bestillaren
bara har en viss peng att bygga for. Under samverkansskedet gar d& entreprendren
pa ABK-kontrakt och aktorerna projekterar tillsammans. Brukarna involveras for
att kunna prioritera vad som ska finnas med i omfattningen och vad som kan tas
bort for att na budgeten. Arvodet bor vara fast, inte rorligt. Fast arvode racker som
incitament for oss. Ju mer vi kan sanka kostnaderna ju hogre blir var relativa vinst.
Vid forandringar initierade av bestéllaren, exempelvis 6ver 5 % omfattningsokning,
raknas arvodet upp motsvarande, men annars ar det last. Vid incitamentsbaserad
ersdttningsform ar det viktigt att tanka till kring riktprisférandringar som kan
skapa grund for diskussioner och konflikter i projektet. Jag tycker att det dr bast att
bestdllaren avgor vad som bor férandra riktkostnaden och inte. Jag har inte upplevt
att bestdllare utnyttjar denna makt till sin fordel. Bast forutsattningar for effektivt
samarbete och innovationer far man om man undviker incitamentskonstruktioner
och krangliga bonussystem som oftast plockar fram parternas egenintressen.

e) Utokad samverkan/partnering?

ByggDialog jobbar endast i partneringprojekt. Vi tycker att partnering kraver ett
samverkansskede dar aktorerna antingen utfor systemhandlingen tillsammans eller
atminstone att aktorerna tillsammans gar igenom en redan utford systemhandling
for att kunna hitta battre eller billigare 16sningar eller att ta bort vissa delar {for att
na en i forvag uppstilld budget. Tack vare samverkansskedet slipper vi ATA-
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diskussioner senare i projektet. Vi stdller ocksa som krav att vi etablerar ett
gemensamt projektkontor dar dven arkitekten/konsulterna sitter minst 1-2 dagar i
veckan tillsammans med bestallaren och entreprendrerna. Arkitekter/konsulter ar
ofta motstandare till detta till en borjan men under projektets gang blir de néjda da
de upptacker fordelarna i form av effektivare kommunikation och beslutsfattande.

9. Vad har Du for erfarenhet av:
a) Strategisk partnering eller ramavtal med samverkan?

ByggDialog jobbar dven en del i strategisk partnering. Det majliggor forbattring
och larande mellan projekt. Strategisk partnering ar exempelvis bra vid reno-
veringar och ombyggnadsprojekt vid liknande objekt. Trenden gar mot dkad
anvandning av strategisk partnering.

b) Funktionsentreprenad, dvs totalentreprenad med drift och
underhallsansvar?

Vi har inte jobbat i funktionsentreprenad. Men vi involverar garna bestallarens drift
och underhallspersonal i projekten for att underlatta deras driftsattning och fa
vardefull input till vart designarbete, exempelvis tekniska 16sningar, placering av
maskiner, arbetsmiljo, etc. Deras involvering ger dem baéttre forutsattningar att
drifta och driva anldggningen.

c) Konkurrenspraglad dialog?

ByggDialog har aldrig jobbat i konkurrenspraglad dialog, men forfragnings-
underlag kopplat till detta har borjat komma ut pa marknaden. Att bestéllaren
jobbar med tre entreprendrer samtidigt under samverkansskedet kanns lite
konstigt. Vad ska det ge? Vill entreprendrerna ge allt vad de kan nar deras input
sprids till konkurrenterna? Jag har svart att se fordelarna med konkurrenspraglad
dialog.

d) Samverkan med internationella entreprenorer?

I industriprojekt ar det vanligt med utlandska leverantorer. Det fungerar oftast bra
men det finns vissa utmaningar, exempelvis att jobba mycket med arbetsmiljon.
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10. Hur kan Du som entreprendr £a till stdnd ett 6kat fokus pa tekniska
innovationer och kostnadseffektiviseringar i de projekt Ni utfor utan att det
inverkar negativt pa Er 1onsamhet?

Allt vi gor i projekt ska tillfora varde for kunden, det kravs mycket dialog for att
forsta kundens behov. Verksamheten maste darfor vara med och engagera sig i
projektet vilket inte alltid bestdllaren inser. Det &dr ofta vi som maste poangtera
vikten av att brukarna involveras. Ibland leder projektet till en forandringsprocess,
vilket underlattas av BIM.

Vi jobbar med BIM i alla projekt. Det ger en mangd fordelar, exempelvis:

- Battre visualisering for brukarna vilket fraimjar deras forstaelse, involvering och
engagemang

- Battre visualisering for alla aktorer vilket fraimjar teambuilding och samverkan
- Battre kollisionskontroller minskar risken for omarbete pa byggplatsen
- Underlattar mangdberdkningar i kalkylarbetet
- Battre underlag till arbetsberedningar
- Underlattar arbetet pa byggplatsen mha ipads
- Ger storre trygghet och involvering for bestéllaren i byggprocessen
11. Vad driver dig som entreprendr? Vad gor det roligt att ga till jobbet?
Att forsoka forsta kunden, dennes bakgrund och intentioner med projektet och
sedan tillsammans forsoka uppna malen. Det dr en stark kansla att sta vid
invigningen och hora kunden ldsa upp partneringdokumentet och konstatera att vi

uppnddde alla projektets mal.

12. Hur tycker Du att bestallare kan fa till stdnd ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos entreprentrerna som handlas upp?

Bestdllarna bor vaga testa nya arbetssatt och inte gomma sig bakom LOU. De maste
vaga ge fortroende till entreprendrerna. Bestdllarna bor se byggprojekt som
utvecklingsprojekt dar de har viljan och kuraget att prova nya saker. Att handla
upp byggprojekt baserat pa lagsta pris ar det enskilt storsta hindret mot utveckling
och kreativitet. Det giller ocksa att minska antalet stafettvaxlingar och se bygg-
projekt som en process. Partnering ger storst effekter pa lang sikt, det sanker
livscykelkostnader snarare an investeringskostnader.
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8. Bengt Staaff, Regionchef Skanska, Husbyggnad

Bakgrundsinformation: Bengt dr sedan april 2013 regionchef for Skanska Stockholm
Nord, Husbyggnad. Bengts enhet jobbar framst med skolor, kontor, lablokaler och
verksamhetsanpassade specialhus, dar ungefar 60 % av affarerna ar at offentliga
bestallare och ungefar 40 % at privata bestéllare. Bengt ar maskiningenjor och har
jobbat pa Skanska sedan 1987, bland annat med ink&p, projekteringsledning,
projektchef och senast distriktschef innan han blev regionchef.

1. Upplever du att det ar ett generellt problem att Era konkurrenter anvander sig
av svart arbetskraft eller arbetskraft fran laglonelander som pressar ned
anbudssummor pga osund konkurrens?

I vissa upphandlingar kan vi uppleva detta men det ar inget generellt problem.
ID06 underlattar 6kad kontroll och det dr bra med inhdgnat omrade med kortlasare
for att oka kontrollen av arbetskraften pa bygget. Skanska jobbar med Skatteverket
for att 6ka kontrollen pa leverantorerna och deras arbetare, &ven underentrepre-
norers underentreprendrer kontrolleras. Skanska férlorade nyligen tva anbuds-
tavlingar dar bestédllaren utvarderade timloner pa lagsta pris. Bengt bedomer att
vinnarnas timloner i en anbudstavling var lagre an sjalvkostnaderna. Det ar
olampligt att soka konkurrens pa lagsta timloner utan att ange nagon lagsta niva,
det 6kar risk for osund konkurrens.

2. Upplever du att det ar ett generellt problem att bestéllarens handlingar i
forfragningsunderlag (tekniska beskrivningar, ritningar, mangdférteckningar,
etc.) dr motstridiga och svarkalkylerade med dérav foljande osdkerhet om
omfattning och potentiella ATA-diskussioner?

Véara kunder ar professionella och har vil genomarbetade forfragningsunderlag.
Men det finns uppldgg ddr entreprendrerna kan vara taktiska och vinna anbuds-
tavling pa satt som bestéllaren inte avsag. Bestdllarna bor sndppa upp kravdelen for
att sdkerstalla att man far de entreprendrer som har de egenskaper som kravs for
det specifika projektet, exempelvis genom att kontrollera referensobjekt. Man bor
stélla tuffare skall-krav sa att utvarderingen inte bara handlar om lagsta
anbudspris.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillhérande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det ar eller ser Du nagot behov av
reformer for att rada bot pa exempelvis ovanor hos vissa bestallare att dndra i
fasta bestammelser till sin favor eller andra regler som medfor hog risk for Er?

Generellt sett dr avtalen bra men det finns forbattringspotential i vissa delar. De ger
bra och tydliga branschgemensamma spelregler. Bestdllaren (och ej heller entrepre-
noren) bor inte gora avsteg och dndringar i de enskilda projekten. Det som saknas i
avtalen ar styrning och vagledning kring samverkan och partnering. De skulle
kunna innehalla en ”checklista” for samverkan dar ett antal samverkansrelaterade
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metoder ingar och projektets aktorer kan anvanda listan for att fa en samsyn for i
vilken utstrackning dessa metoder ska anvéandas i det specifika projektet. Listan
kan inkludera exempelvis: gemensam riskhantering, facilitator, malstyrning, etc. I
varje projekt avgor man sedan i vilken utstrackning metoderna ska anvandas,
exempelvis tre nivaer: lite, mellan eller mycket.

4. Anser Du att LOU/LUF fungerar bra eller utgor ett hinder?

Lagarna innebar framst mojligheter for kravstallaren. De ger ett bra regelverk som
gor det mojligt att gora det basta i varje enskilt fall. Det finns dock avarter som
exempelvis att fokusera pa lagsta pris i komplexa utforandeentreprenader.
Komplexiteten gor att inte allt kan finnas med i forfragningsunderlaget. Gor man
anda en utforandeentreprenad som upphandlas pa lagsta pris sé leder det till
kostsamma ATA-diskussioner.

5. Har du ndgon uppfattning om Ni forlorar kontrakt som borde ha konkurrens-
utsatts genom att offentliga bestallare pa olika satt direktupphandlar entre-
prenader fran sina ”favoritforetag”, exempelvis genom att avropa ramavtals-
arbeten som egentligen ligger utanfor ramavtalet eller genom att kalla nagot
ATA-arbete som egentligen saknar direkt samband med kontraktsarbetena?

Nej, bestéllarna &r professionella och skoter detta bra.

6. Har Du nagon erfarenhet av att Ni bjudits in till forhandling i konkurrens fore
kontraktstilldelning vid offentlig respektive privat upphandling? Ar det i sa fall
nagon skillnad hur en férhandling brukar ga till, enligt din erfarenhet?

Nej, inte vid offentlig upphandling enligt LOU. Men privata bestdllare forhandlar
ofta kring arvode, pris, och riskfordelning.

7. Tycker du att det ar svarare eller ldttare att limna anbud till offentlig bestallare
an privat bestéllare?

Anbudsarbetet 4r mer omfattande och kravande vid LOU, vilket kostar mer
pengar. Men det blir ocksa tydligare vad som efterfragas, det blir tydligare
utvarderingskriterier. Darfor ar det ingen nackdel med offentlig upphandling for
0ss.

8. Har Du négra generella tankar om i vilka situationer nedanstdende
upphandlingsstrategier fungerar bast?

a) Total- eller utforandeentreprenad?

Vi jobbar med bade AB och ABT och bada formerna ar bra men vid olika
situationer. Generellt sa vill vi gdrna se fler totalentreprenader dar entreprendrens
kompetens och erfarenhet efterfragas, exempelvis inom gront byggande och
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funktionsatagande. Vi ser ocksa garna att bestallaren involverar sig i projekteringen
aven i totalentreprenader. Entreprendren behover input i designarbetet eftersom
bestallaren har storre koll och kunskap kring den befintliga verksamheten och dess
krav. Men avarter sdsom hart styrda totalentreprenader som begransar entrepre-
norens mdajligheter att gora ett bra jobb ar negativt. Utforandeentreprenad ar bra
vid komplexa och verksamhetsknutna produkter, men dven da bor entreprendren
upphandlas tidigt i samverkan och involveras i projekteringsarbetet.

b) Delad eller generalentreprenad?

Delat ansvar ar ingens ansvar. Vi lamnar inte anbud om det &r en ren delad
entreprenad dar allting ar uppstyckat, da kommer inte var kompetens eller vilja att
ta ansvar till ratta,

¢) Anbudsutvardering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

Lagsta pris ar lampligt nar bestéllaren vet exakt vad denne vill ha och allt &r fardig-
ritat. Lagsta pris kan dven vara lampligt vid totalentreprenad om funktionskraven
ar tydliga och projektet inte dr alltfor stort och komplext. I 6vrigt bor dven mjuka
parametrar utvarderas. Vid for stort fokus pa lagsta pris i stora komplexa projekt
kan vi avsta fran att lamna anbud. D4 kan en entreprendr vélja att sla sig in och
vinna kontraktet med valdigt lagt pris och sedan sdka ATA-arbeten. Vi kan &ven
vdlja att inte lamna anbud nér det rdder en obalans mellan risker och mdéjligheter.
Entreprendren forvantas ta alla risker men det finns inga mojligheter. Entrepre-
ndren bor ta sddana risker som ar nagot forutsagbara och mdojliga att kvantifiera
medan bestallaren bor ta risker som entreprendren inte kan hantera eller paverka.
Vid anbudsutvarderingen bor arbetsmiljo, social hallbarhet och miljé vara med.
Skanska vill vara en ledande samhallsutvecklare som tar ansvar. Bestallaren bor
ocksa efterfraga bredare kompetenser inom olika verksamhetsgrenar. Det ar viktigt
att utvarderingen gar ned pa individniva ddr exempelvis referensobjekt for
nyckelpersonerna utvarderas.

d) Fast pris, 16pande riakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?

Lopande rakning mot arvode ar att foredra i fler fall 4n vad som genomfors idag.
Men den behover kryddas med bonusmdjlighet enligt de kriterier som bestillaren
tycker dr viktigast, exempelvis ndjd kund, klar i tid, halla eller underskrida budget,
etc. Fast pris dr bra ndr allt dr enkelt och antingen forutbestaimt (AB) eller har
tydliga funktionskrav (ABT). Fast pris ar mindre lampligt vid komplexa projekt dar
riskerna ar hogre. Det leder till stora riskpaslag av entreprendrerna och kontraktet
gar ofta till en entreprendr som inte inser riskernas storlek eller inte prissatter dem
eftersom man riaknar med att f& mer betalt i senare skeden genom ATA-arbeten. For
oss dar det mindre intressant att limna anbud vid stora projekt som upphandlas pa
enbart lagsta pris.

e) Utokad samverkan/partnering?
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Vi vill se mer samverkan och mer 6ppenhet och transparens i ersattningsformerna.
Partnering gor det mojligt att se till projektets basta, inte fokus pa de enskilda
aktorerna. Partnering kraver tidig involvering och projekteringsmedverkan av
entreprenoren.

9. Vad har Du for erfarenhet av:
a) Strategisk partnering eller ramavtal med samverkan?

Det sker for fa forfragningar pa strategisk partnering. Vi vill se mer av detta. Vid
strategisk partnering kan entreprendren och bestéllaren utveckla sina organisa-
tioner tillsammans. Det ar lampligt nar det kravs stor integrering med verksam-
heten (brukarinvolvering) och nér det rader tidsbrist och bestéllaren inte har tid att
konkurrensutsatta varje enskilt delprojekt.

b) Funktionsentreprenad, dvs. totalentreprenad med drift och
underhallsansvar?

Bengt har begransad erfarenhet av detta, det dr inte vanligt. Men Skanska jobbar
gdrna mer med denna typ av entreprenad.

c) Konkurrenspraglad dialog?

Bengt har ingen personlig erfarenhet av detta men hans kollegor har varit
involverade i detta ndgon gang. De har generellt sett positiva erfarenheter av
konkurrenspréglad dialog, det verkar sunt i stora och komplexa projekt.

d) Samverkan med internationella entreprenorer?

Ibland jobbar vi med Skanska fran andra lander, exempelvis Skanska UK, da vi
behover addera specifik kompetens och erfarenhet fran andra enheter i andra
lander. Eftersom Skanska har en bred kompetens inom bolaget jobbar man inte sa
ofta med andra utlindska externa foretag.

10. Hur kan Du som entreprendr fa till stand ett 6kat fokus pa tekniska
innovationer och kostnadseffektiviseringar i de projekt Ni utfor utan att det
inverkar negativt pa Er lonsamhet?

Vi kan pusha oss sjdlva att ligga i framkant pa vara egenutvecklade projekt (egen
regi), som exempelvis vart nya huvudkontor. Vi jobbar d& ofta mycket med miljo
och energifragor. Vi kan ocksa jobba narmare brukarna kring innovation och
samverka med strategiska leverantorer bade i Sverige och utomlands.



180

11. Vad driver dig som entreprendr? Vad gor det roligt att ga till jobbet?

Att skapa lonsamma affarer dar vara medarbetare utvecklas i sina roller.
Ledarskap, teamutveckling och leverans ar viktiga aspekter. Kundnojdhet ar
mycket viktigt, att kunden &r i centrum for affaren.

12. Hur tycker Du att bestillare kan fa till stand ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos entreprendrerna som handlas upp?

Bestéllarna kan vara tydligare med vad de vill dstadkomma fran ett strategiskt
perspektiv. De bor ocksa stélla tuffare krav pa entreprendrerna i forfragnings-
underlaget och vid utvarderingen. Vidare bor bestdllarna inse vikten av att framja
en god arbetsmiljo och inte forsoka dverfora all risk till entreprendren.

13. Vad tycker du att man kan eller borde gora generellt i Sverige (genom
lagstiftning eller pa annat sitt) for att fa en mer effektiv konkurrensutsattning
till stdnd vid upphandling av byggentreprenader?

Offentlig sektor upphandlar enorma varden och anviander inte LOUs potential fullt
ut. Upphandlande myndigheter bor 6ka sin kompetens kring LOU for att inte bli
begransade av den. Att fokusera pa kvalitétsupphandling ar viktigt. En hogre grad
av involvering fran styrande politiker i viktiga byggprojekt vore ocksa bra.

9. Bengt Johansson, regionchef Peab anlaggning Stockholm

Bengt har jobbat pa Peab sedan 1993. Innan dess jobbade han pa BPA fran 1986.
Bengt borjade jobba inom anldggningssektorn 1978. Inom Bengts region ar
omsdttningen ca 1,6 Mdr/ar varav 1,2 Mdr ar i form av mindre och lokala projekt.
Ca 70 % av omsattningen kommer fran offentliga bestéllare som upphandlar enligt
LOU. En viktig aspekt att beakta i anlaggningsprojekt ar osdkerheten i form av
geotekniska forutsattningar. Overlag ar det lattare att ga fran anlaggning till
husbyggnad an tvartom, eftersom det rader sa stor osdakerhet i undermarksjobb.
Det blir ofta 15-20 % tillaggsarbeten i anldggningsjobb pga osédkerhet i geotekniska
forutsattningar.

1. Upplever du att det ar ett generellt problem att Era konkurrenter anvander sig
av svart arbetskraft eller arbetskraft fran laglonelander som pressar ned
anbudssummor pga osund konkurrens?

Ja, det ar ett problem, mest i mindre projekt. Men problemet har minskat med ROT-
avdragen. Foretag som koper in svart arbetskraft blir dock inte langlivade, de
tappar kompetens och blir bara projektledare, inte utforare. Utlandsk arbetskraft ar
vanligare i stora projekt. Lokala bestallare vill upphandla lokala entreprendrer for
att frimja den lokala marknaden och arbeta med entreprendrer de kanner.
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2. Upplever du att det ar ett generellt problem att bestdllarens handlingar i
forfragningsunderlag (tekniska beskrivningar, ritningar, mangdférteckningar,
etc.) dr motstridiga och svéarkalkylerade med dérav féljande osdkerhet om
omfattning och potentiella ATA-diskussioner?

Ja, forfragningsunderlagen ar alltid bristfalliga i markjobb. Heltdckande handlingar
ar dyra att skapa. Det dr ett problem att handlingarna inte ar klara innan de skickas
ut. De forandras under anbudstiden vilket leder till dubbeljobb for entreprendr-
erna. Handlingarna samgranskas inte heller tillrackligt, vilket leder till motstrid-
heter i handlingarna. Forfragningsunderlagen har blivit saimre och simre med
tiden, vilket delvis beror pa generationsskifte och kompetensbrist hos bestillarna
och konsulterna.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillhorande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det dr eller ser Du nagot behov av
reformer for att rdda bot pa exempelvis ovanor hos vissa bestallare att andra i
fasta bestammelser till sin favor eller andra regler som medfor hog risk for Er?

Standardavtalen ar bra, men alla gor avsteg hela tiden. Detta innebar att det ar olika
regler i alla matcher vi spelar, sa ar det inte i fotboll. Avtalen gors om till bestal-
larens fordel, man forsoker utnyttja entreprendren. Detta i sin tur gor att entrepre-
noren forsoker hitta fel och motstridigheter i handlingarna som denna kan utnyttja
till sin fordel, vilket i slutdndan leder till samre samverkansklimat. Alla borde
darfor folja avtalen som de dr, utan avsteg.

4. Anser Du att LOU/LUF fungerar bra eller utgor ett hinder?

De kan vara ett stort hinder for bestédllaren, men inte for entreprenoren. Det kan
kannas lite 6verdrivet att sma projekt blir s formella och byréakratiska att handla
upp. Men i grunden ar LOU positivt. Trafikverket ar duktiga pa LOU, men vissa
mindre kommuner dr inte sa kompetenta pa LOU.

5. Har du nagon uppfattning om Ni forlorar kontrakt som borde ha konkurrens-
utsatts genom att offentliga bestallare pa olika satt direktupphandlar entre-
prenader fran sina “favoritforetag”, exempelvis genom att avropa ramavtals-
arbeten som egentligen ligger utanfor ramavtalet eller genom att kalla nagot
ATA-arbete som egentligen saknar direkt samband med kontraktsarbetena?

Det har hént, men ar inget stérre problem. Direktupphandlade ATA férekommer,
for att spara tid och pengar. Det dr kostnadseffektivt och praktiskt och borde vara
tillatet. Att upphandla ATA pa LOU med ny konkurrensutsittning blir omstindigt
och dyrt.
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6. Har Du ndgon erfarenhet av att Ni bjudits in till f{érhandling i konkurrens fore
kontraktstilldelning vid offentlig respektive privat upphandling? Ar det i sa fall
nagon skillnad hur en férhandling brukar ga till, enligt din erfarenhet?

Det ar vanligt vid LUF och vid privata bestéllare, men bestéillare som upphandlar
enligt LOU forhandlar nog oftast enligt reglerna. Men férhandlingar ar en tidstjuv
som kostar entreprendrerna mycket pengar de inte far betalt for. Forhandlingar ar
bra for bestéllaren. De utnyttjar situationen till att samla pa sig kunskap aven fran
entreprendrer som aldrig skulle kunna fa jobbet. Bestdllaren tankar ut sa mycket
information som méjligt fran entreprendrerna. Ar man inte i narheten av att vinna
kontraktet dr detta sloseri med tid, forhandlingarna tar tid fran annat mer
vardeskapande arbete for entreprenoren.

7. Tycker du att det ar svarare eller ldttare att lamna anbud till offentlig bestallare
an privat bestallare?

Privat eller offentlig bestéallare spelar inte s stor roll. Vi vill jobba med bestéllare
som vill jobba med oss. Vi vill undvika bestallare som har ont om pengar och som
ar okunniga om vad saker och ting kostar. Vi viljer bort vissa bestallare pa
individniva som vi vet dr jobbiga att arbeta for. Vi undviker att jobba med vissa
personer. Om vi har ddliga erfarenheter av att jobba at en viss projektledare sa kan
vi vélja att inte rakna pa ett jobb som denne ska leda.

8. Har Du nagra generella tankar om i vilka situationer nedanstaende
upphandlingsstrategier fungerar bast?

a) Total- eller utférandeentreprenad?

Om bestdllaren vet vad han vill ha dr det battre med utférandeentreprenad. Nu ar
det ofta en méangd konsulter som projekterar nastan klart innan upphandling av
entreprendren, dven vid totalentreprenader. Det dr olampligt med totalentreprenad
ndr valdigt mycket &dr last (som exempelvis i Forbifart Stockholm), det finns ingen
frihetsgrad, inget aterstar att projektera. I storstader ar det ofta svart med totale-
ntreprenad eftersom det mesta redan ar styrt i planer. Totalentreprenad ar ocksa
svart i stora projekt, dar olika etapper inte kan bli for olika. Ménga bestallare styr
for mycket vilket ger fa frihetsgrader. Entreprendrer borde upphandlas tidigare.
Manga bestéllare dr inte medvetna om deras ansvar vid styrda totalentreprenader.

b) Delad eller generalentreprenad?

Delad entreprenad blir ofta kaos, det fungerar bara bra om det dr en duktig sam-
ordnare. Det blir en dominoeffekt om nagon del inte fungerar, det ger foljdeffekter
for andra aktorer. Vi viljer att inte lamna anbud pa delad entreprenad om kunden
inte dr tillrackligt kompetent.
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¢) Anbudsutvdrdering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

Lagsta pris fungerar bast. Efter en prekvalificering bor det vara lagsta pris som
avgor vem som far jobbet. Skall-kraven ska vara relevanta for att valja ut kompe-
tenta entreprendrer. Mjuka parametrar baseras pa subjektiva bedomningar, vilket
blir godtyckligt — en “beddmningssport”.

d) Fast pris, Iopande rakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?

Alla ersattningsformer har sin plats. Mangdkontrakt ar bra, det ger manga anbud.
Fast pris dr ocksa bra om handlingarna ar bra, det dr nagot att strava efter. Fast pris
ar bra vid totalentreprenad, men bestéllaren maste vara beredd att betala for
avvikelser. Entreprendren maste informera om och diskutera avvikelser tidigt sa att
bestallaren far handlingsfrihet och valmdgjlighet kring hur de vill hantera en
forandrad forutsattning. Lopande rakning ar bra vid hog osakerhet, men bor
kopplas till incitament. Vid lI6pande rakning dr entreprendren inte pa ta hela tiden,
vi behover en drivkraft. Incitament &r battre dn fast arvode for att skapa drivkraft.
Riktpris med incitament ar inte svart om bestdllaren och entreprendren ar
kompetenta. Man ska inte slopa detta alternativ for att det dr svart, da far man
istdllet lara sig hur man gor. Incitament skapar drivkrafter for larande och
utveckling. Diskussioner kring riktprisforandringar skapar spanst och konkurrens i
relationen.

e) Utokad samverkan/partnering?

Partnering ar som ett dktenskap, det galler att ge och ta, allt &r inte perfekt jamt,
meningsskiljaktigheter maste kunna finnas och hanteras konstruktivt. Vi kan inte
bara “klia varandra pa ryggen” hela tiden. Manga bestallare ar lite konfliktradda,
de vill att vi ska vara goda vanner hela tiden, inga meningsskiljaktigheter far
forekomma. Partnering ar bra ndr det rader stor osdkerhet, nir bestéllaren inte vet
vad han vill ha. Vid partnering dr mjuka parametrar bra, bestillaren vet inte vad
han ska bygga och vill darfor kopa en organisation, inte ett objekt.

9. Vad har Du for erfarenhet av:
a) Strategisk partnering eller ramavtal med samverkan?

Jag har inte sa stor erfarenhet av detta. Bestdllare borde anvanda det oftare, det
vore bra att lara kdnna varandras styrkor och svagheter.

b) Funktionsentreprenad, dvs totalentreprenad med drift och
underhallsansvar? Vad ar en “lagom” langd pa D&U-delen?

Detta dr ovanligt, men det finns nagra genomfdrda funktionsentreprenader,
exempelvis i Sundsvall. Det ar svart att prissatta drift och underhall 20 ar i forvag.
Det ar latt for entreprendren att rakna bort sig. Darfor leder detta till fa anbud med
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stor spridning, det ar daligt vid hogkonjunktur. 20 ars drift och underhall ar for
lang tid. 10 ar rdcker. Ar det brister i konstruktionen visar de sig efter 5 ar.
Individerna i projektet kan ocksa kdanna engagemang och ansvar for ett 10-arigt
avtal. 20 ar blir for langt, det blir ndgon annan som far ta konsekvenserna for det,
den enskilde individen kan inte se s& langt framat.

c) Samverkan med internationella entreprendrer?

Utlandska entreprendrer deltar framst i stora projekt. Den stora utmaningen ar
kulturen, inte spraket. Det ar utvecklande och larorikt for alla att jobba med
internationella aktorer.

10. Hur kan Du som entreprendr fa till stind ett 6kat fokus pa tekniska
innovationer och kostnadseffektiviseringar i de projekt Ni utfor utan att det
inverkar negativt pa Er lonsamhet?

Det ar alltid brattom i alla projekt. Ofta tar planeringsfaserna valdigt lang tid, men
byggtasen dr alltid pressad. Entreprendrerna kan vara mer innovativa om vi far
mer tid. Det finns aldrig tid att testa och verifiera nya l6sningar, s& vi kor som vi
brukar for att hinna med. Bestéllarna borde ocksa vara mer flexibla med
startdatum, det ar ju slutdatumet som ar avgorande, inte nar vi borjar.

11. Vad driver dig som entreprenor? Vad gor det roligt att ga till jobbet?

Utveckling driver mig, jag ar ingen forvaltare. Jag vill utveckla manniskor.
Lonsamhet ar ocksa viktigt. Entreprenadforetagen borde gora fler saker sjdlva
istallet for att kopa in sd mycket frdn underentreprendrer. Manga blir bara duktiga
inkdpare men draneras pa kompetens kring genomforandet.

12. Hur tycker Du att bestéllare kan fa till stand ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos entreprendrerna som handlas upp?

Bestdllarna kan bjuda in entreprendrer till forutsattningslosa diskussioner tidigt i
planeringsskedet. De borde ocksa informera entreprendrerna tidigt om nar projekt
ar pa gang, det kan skapa mojligheter for entreprendrerna att forbereda sig battre
infér anbudsgivningen. Det dr ocksa viktigt att risk och mdgjligheter ligger hos
samma aktor, ingen snedvridning.

13. Vad tycker du att man kan eller borde gora generellt i Sverige (genom
lagstiftning eller pa annat satt) for att fa en mer effektiv konkurrensutséttning
till stdnd vid upphandling av byggentreprenader?

Det dr redan val fungerande konkurrens pa anlaggningsmarknaden. For att framja
utveckling kan bestéllarna, exempelvis Trafikverket, skapa diskussionsforum, dar
man bjuder in olika aktorer till diskussioner for kunskapsutbyte och
erfarenhetsaterforing.
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10. Stefan Erixon, VD Naiden

Stefan borjade pa Naiden 1989 och blev VD 1998 da foretaget hade ca 50 anstallda.
Nu har Naiden ca 160 anstédllda och en omséttning pa ca 600-700 Mkr/ar. Naidens
verksamhetsomrade ar Norrbotten och Vasterbotten men de fokuserar pa
Fyrkanten i Norrbotten, dvs Luled, Pited, Alvsbyn och Boden. Vid behov kan de
dven rakna pa jobb utanfor detta omrade. Projekten dr olika typer av husbyggnads-
projekt och Naiden har dven ett dotterbolag som utvecklar och forvaltar fastigheter.

1. Upplever du att det ar ett generellt problem att Era konkurrenter anvander sig
av svart arbetskraft eller arbetskraft fran laglonelander som pressar ned
anbudssummor pga osund konkurrens?

Stefan upplever inte detta som nagot storre problem, det dr nog vanligare i sodra
Sverige. Utlandsk arbetskraft 4r ovanligt i Norrbotten, men det kan 6ka i framtiden.
Overlag fungerar ID06 bra och Sveriges Byggindustrier jobbar hart for att stida upp
i branschen.

2. Upplever du att det ar ett generellt problem att bestéllarens handlingar i
forfragningsunderlag (tekniska beskrivningar, ritningar, mangdforteckningar,
etc.) dr motstridiga och svarkalkylerade med dérav foljande osdkerhet om
omfattning och potentiella ATA-diskussioner?

Forfragningsunderlagen har blivit simre och samre. Det vore battre for alla om
forfragningsunderlagen var korrekta och genomarbetade. Vi som entreprendr vill
inte leva pA ATA-arbeten, bra handlingar ger bittre projekt. Daliga handlingar ger
ocksa simre konkurrens. Naiden bygger pa fortroende sa vi papekar ofta brister i
forfragningsunderlag innan anbudsgivning, annars blir man inte langlivad hos
bestdllaren. Enligt AMA ska entreprenoren papeka fel. Men alla entreprendrer gor
inte det utan utnyttjar brister och motsagelser i sin anbudsgivning.

3. Tycker Du att BKK:s standardavtal AB 04, ABT 06 med tillhérande hjalpmedel
sasom AMA och AF fungerar bra som det ar eller ser Du nagot behov av
reformer for att rada bot pa exempelvis ovanor hos vissa bestallare att dndra i
fasta bestammelser till sin favor eller andra regler som medfor hog risk for Ex?

Ja, standardavtalen fungerar bra.
4. Anser Du att LOU/LUF fungerar bra eller utgor ett hinder?

LOU fungerar i grunden bra, det gor att upphandlingarna gar ratt till. Det kanns
som bestdllarna har hojt sin kompetens vad galler LOU. LOU gor att det blir lattare
for nya entreprendrer att komma in pa marknaden, vilket dr bra for konkurrensen.
LOU kan dock vara en nackdel for bestdllarna ibland. LOU gor att det ar svart att
vélja bort en entreprendr som man har daliga erfarenheter av dar tidigare projekt
har gatt daligt. Det ar svart att undvika en dalig entreprendr om denne har lagst
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pris. En annan nackdel med LOU &r att det férsvarar partnering lite. Partnering
hammar nog konkurrensen lite men ar dnda bra for utvecklingen. Det blir svarare
for nya aktorer att komma i pa marknaden vid partneringprojekt som upphandlas
pa mjuka parametrar. Natverk, kompetens och referensobjekt betyder mycket vilket
kan gora det svarare att fa jobb hos en ny kund i ett partneringprojekt. Naiden
véljer vilka bestdllare som de ska rdkna anbud pa. Vi forsoker i forsta hand
bibehélla langa och etablerade relationer, men vid langkonjunktur eller 6verkapa-
citet radknar vi dven pa projekt hos nya kunder. Nar Naiden ska rdkna pa jobb
bedomer man bade egna resurser/kompetenser och relationer med bestallaren samt
aven konkurrenterna och deras styrkor och svagheter. Man kan inte rakna pa alla
jobb som kommer ut. Naiden har aldrig 6verklagat en anbudsutvardering och
tilldelningsbeslut eftersom vi inte vill stora relationen med bestéllaren. Istillet
forsoker vi lara oss av situationen. Vad missade vi? Borde vi ha rdknat annorlunda
eller borde vi inte ha raknat alls pa detta jobb?

5. Har du ndgon uppfattning om Ni forlorar kontrakt som borde ha konkurrens-
utsatts genom att offentliga bestallare pa olika satt direktupphandlar entre-
prenader fran sina ”favoritforetag”, exempelvis genom att avropa ramavtals-
arbeten som egentligen ligger utanfor ramavtalet eller genom att kalla nagot
ATA-arbete som egentligen saknar direkt samband med kontraktsarbetena?

Det har bara hant hos privata bestéllare, ej offentliga bestéllare som foljer LOU.
Vissa privata bestdllare har bestamt sig for vilken entreprendtr de vill ha redan
innan anbudsutvarderingen, da raknar man i onddan. De tar framst in andra anbud
for att kolla prisbilden inf6r forhandling med sin favoritentreprendr. Vid sddana
tillfallen ar partnering bra. Istéllet for att prisforhandla och ta in andra anbud for att
kolla prisnivan kan en privat bestéllare samverka med sin favoritentreprendr och
dela vinsten med denne.

6. Har Du ndgon erfarenhet av att Ni bjudits in till forhandling i konkurrens fore
kontraktstilldelning vid offentlig respektive privat upphandling? Ar det i s4 fall
nagon skillnad hur en férhandling brukar ga till, enligt din erfarenhet?

Privata bestéllare forhandlar ofta kring ekonomi och tid. Entreprendren maste ofta
sanka sitt pris i forhandling ndr nya entreprendrer forsoker prisa in sig och ta en ny
kund. Forhandlingar har blivit ovanliga hos offentliga bestallare.

7. Tycker du att det ar svarare eller ldttare att limna anbud till offentlig bestéallare
an privat bestéllare?

For oss ar det en fordel med LOU om vi ska sla oss in hos en ny kund, men det ar
lattare att behalla en gammal befintlig kund om denne ar fran privata sektorn och
inte behover upphandla enligt LOU. Da kan vi bygga vidare pa en gammal relation
genom att vi blir inbjudna till forhandlingsbordet.
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8. Har Du nagra generella tankar om i vilka situationer nedanstaende
upphandlingsstrategier fungerar bast?

a) Total- eller utférandeentreprenad?

Utforandeentreprenad &r bra nér bestéllaren vet exakt vad han vill ha, det finns
ingen flexibilitet eftersom allt behover styras. Naidens kompetens anvands battre
vid totalentreprenad, vi jobbar helst sa. Men totalentreprenader &r ofta valdigt
styrda. Bestéllaren utnyttjar situationen lite och 6vertalar entreprenoren att ta
ansvar dven for styrda losningar.

Totalentreprenader kan vara olampligt vid ombyggnationer, osdkerheten gor det
svart eftersom det kravs mycket undersokningsarbete i forvag. Totalentreprenad i
partneringprojekt har blivit vanligare senaste aren. Vissa totalentreprenader ar sa
hart styrda att de inte borde kallas for totalentreprenader. Ibland blir det sa pga
okunnighet. Bestdllaren och dennes konsulter skriver och ritar for mycket sa att det
blir motstridigheter i handlingarna. I sadana totalentreprenader ar partnering inte
naturligt. Partnering nar allt ar klart till 90 % kanns onodigt. Vad ska vi bidra med?

b) Delad eller generalentreprenad?

Naiden jobbar sdllan i rena delade entreprenader. Samordnad generalentreprenad
kan vara bra ndr det dr en ny marknad for oss och vi dirmed saknar kontakter och
natverk med lampliga underentreprendrer och leverantorer. Samordnad general-
entreprenad ar problematiskt nar generalentreprenoren inte har betalningsansvar
for underentreprendrer, da saknar vi ett patryckningsmedel for att se till att
arbetena blir utforda i tid.

¢) Anbudsutvardering pa lagsta pris eller mjuka parametrar?

Mjuka parametrar har blivit mindre vanligt. Pris och skall-krav anvands istallet dar
skall-kraven d@ven beror organisation. Bestallarna har blivit radda for 6verklagan-
den och undviker ofta mjuka parametrar. Men vid partneringprojekt anvands
fortfarande mjuka parametrar. Hos privata bestdllare dr gamla relationer ofta
viktigare an lagsta pris.

d) Fast pris, 16pande rakning, eller en incitamentsbaserad ersattningsform?
Lopande rakning ar bara bra ndr osdkerheten ar stor. Generellt dr oftast inte ren
l6pande rakning sa bra, det bor kopplas till incitament. Vid ren lopande rakning
finns inget att vinna fOr entreprendren.

e) Utokad samverkan/partnering?

Vi har jobbat en hel del med partnering de senaste aren, sarskilt med privata
bestallare som vi har jobbat ldnge med. For entreprendren ar partnering bra, vi vet
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vinstandelen redan fran borjan, vilket minskar var risk. Partnering ar lampligt nar
det rader tidsbrist, komplexitet och osdkerhet. Men om bestéllaren vet exakt vad
han vill ha ar partnering onddigt. Vid partnering ar det viktigt att bestéllaren har
full insyn i entreprendrens bokforing, det ska vara 6ppna bocker i projektet. Vissa
arkitekter kan vara svara att jobba med i vanliga projekt. De har bestamda asikter
kring material och 16sningar som de inte vill dndra. Da ar det svart for entrepre-
noren att tillfora nagot. Bestdllaren maste darfor vara tydlig med att Sppenhet och
flexibilitet efterfragas. Vid partnering kan arkitekten vara ldttare att samverka med.
Vi kan hitta gemensamma losningar och ha en 6ppenhet kring materialval, det &r
viktigt.

9. Vad har Du for erfarenhet av:

c) Funktionsentreprenad, dvs totalentreprenad med drift och
underhallsansvar?

Vi har inte jobbat i funktonsentreprenader. Men i egna projekt dar vi utvecklar
egna fastigheter ar situationen och tanket lite liknande.

10. Hur tycker Du att bestéllare kan fa till stand ett 6kat fokus pa innovationer och
kostnadseffektiviseringar hos entreprendrerna som handlas upp?

Incitament ar viktigt. Entreprentren maste fa betalt for goda idéer. Om inte
entreprendren tillats tjana pengar pa forbattringsforslag sa slutar man att foresla
forbattringar efter ett tag. Privata bestillare kan vara 6ppna for férandringar som
kan forbattra deras fastighet/anlaggning, de har ofta ett bra helhetsperspektiv som
forvaltare. Vissa offentliga bestdllare kan vara mindre flexibla, men om deras
budget haller pa att spricka kan de bli mer 6ppna for forandringar.
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Bilaga 2: Rattsutredning av direktupphandling av ATA-arbeten
Bakgrund och fragestallning

I Konkurrensverkets uppdragsbeskrivning ingér att narmare belysa forhallandet
mellan bestillning av ATA-arbeten i entreprenadavtal med reglerna i LOU och LUF
som medger direktupphandling av kompletterande byggentreprenader.
Fragestallningen kan ocksa stallas sa har:

Nar offentliga byggherrar i kontrakt som handlats upp enligt LOU eller LUF har
behov av att fa& ATA-arbeten utforda, behdver bestédllningar av dessa i sa fall kunna
motiveras med de undantagsregler i 4 kap 8 § LOU jamte 4 kap 2 § p 6 LUF som
tillater forhandlat forfarande utan féregdende annonsering (direktupphandling) vid
kop av kompletterande byggentreprenader.

Lagtext och direktivtext

Den ifragavarande undantagsregeln aterfinns i 4 kap 8 § LOU respektive 4 kap 2 §
p 6 LUF och ger bestallaren ratt att direktupphandla kompletterande byggentre-
prenader under vissa i lagen angivna forutsattningar. For det forsta att
kompletteringarna pa grund av oforutsedda omstandigheter kravs for att
kontraktet skall kunna fullgoras. For det andra att kompletteringarna utférs av den
redan etablerade entreprendren. For det tredje att kompletteringarna inte utan stora
tekniska eller ekonomiska oldgenheter kan separeras fran kontraktsarbetena.
Lagtexten bygger pa EU:s bada nu gadllande upphandlingsdirektiv' som i sin
engelska lydelse talar om ”additional works”.

En i stort sett likalydande undantagsregel aterfanns redan i det forsta av EU
antagna upphandlingsdirektivet som avsag upphandling av bygg- och
anliggningsentreprenad.? Aven dér talades om “additional works”. Regeln
overfordes oforandrad i det reformerade byggdirektivet® som gallde nér Sverige
implementerade EU-direktiven till ALOU*. Liknande undantagsregler fanns dven i
da gallande upphandlingsdirektiv for tjanster® vars artikel 11 punkt 3 e) talade om
”additional services” och det for varor.® En noterbar skillnad mellan entreprenad
och tjanst & ena sidan och varor a andra sidan ar att i det forra fallet avser
direktupphandlingsratten kompletteringar som bestélls av den entreprenor eller

12004/18/EG om samordning av férfarandena vid offentliga upphandling av byggentreprenader, varor och tjanster
samt 2004/17/EG om samordning av férfarandena vid offentlig upphandling inom omradena vatten, energi,
transporter och posttjanster.

271/305/EEC om samordning av forfarandena vid tilldelning av offentliga upphandlingskontrakt fér bygg- och
anldaggningsarbeten

3 Det andra byggdirektivet 93/37/EEC, artikel 7 punkt 3 ¢

4 Lagen (1992:1528) om offentlig upphandling, i kraft 1 januari 1994 till 31 december 2007
5 Tjanstedirektivet 92/50/EEC

¢ Det andra varudirektivet, 93/36/EEC, artikel 6 punkt 3 e)
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tjansteleverantor som alltjamt arbetar med att slutfora en pagaende entreprenad
eller tjanst. Att direktupphandlingsratten var avsedd att fa praktisk anvandning far
anses folja av direktiven och dess takregel av innebord att sddana kompletteringar
savitt avser entreprenader och tjanster aldrig far 6verstiga 50 procent av véardet av
det ursprungligen upphandlade entreprenad- eller tjanstekontraktet.

Réttspraxis allmént

Haremot kan framhallas att EU-domstolen i flera rattsfall” uttalat att de undantags-
regler som finns i direktiven som mojliggor direktupphandling, varav den ovan be-
skrivna utgor en av ett flertal, skall tillampas snavt och att den upphandlande
myndigheten har den fulla bevisbordan for att férutsattningar for direktupphand-
ling foreligger. Réttsfall fran EU-domstolen med direkt koppling till direktupp-
handling av kompletterande byggentreprenader ar mer séllsynta och redovisas
nedan. I svensk doktrin fran senare tid® anges kortfattat att den upphandlande
myndigheten har att visa att det foreligger grund for direktupphandling av
kompletterande varor, tjanster och entreprenader. De kéllor som dar hanvisas till®
avser dock samtliga kompletterande leveranser av varor som sjukvardsutrustning
och dylikt och inte bestallningar till en entreprendr under pagaende entreprenad.

Implementering av EU direktiv i ALOU

EU-direktiv ar utformade utan hansyn till hur begrepp &ar formulerade och forstas i
nationell ratt hos de olika medlemsstaterna. Nar de ovan beskrivna EU-direktiven
inklusive da gillande forsorjningsdirektivetl? implementerades i ALOU kom
undantagsregeln for direktupphandling av “additional works” att inforas i stort
sett ofdrandrad i ALOU 3 kap 15 §, dock med ett viktigt undantag. Istillet for
kompletterande byggentreprenader som lagtexten numera lyder angavs att direkt-
upphandlingsritten var tillimplig pa “tillaggsarbeten”. Det har ddrmed legat nara
till hands att anta att detta avsetts vara synonymt med tilldggsarbeten som dessa
definierats i AB och ABT.

Tolkningar av ALOU 3 kap 15 §

BKK tog ocksa fasta pa detta ndr man i en kommentartext till 2 kap 3 § AB 04 och
ABT 06 lakoniskt slog fast att det i ALOU fanns regler som i vissa situationer
innebar att bestallaren inte utan ny upphandling ar berattigad att lata entrepre-
noren utfora tillkommande arbeten. Vart att notera ar att BKK darmed tycks ha
exkluderat andringsarbeten.

7C-20/01 och C-28/01
8 Asplund, Ehn m.fl. Overprovning av upphandling och andra rittsmedel enligt LOU och LUF, Jure 2012 sid 256

9 Kammarrattens i Sundsvall dom 2012-02-01 i mal 2691-11 och Kammarrattens i Géteborg dom 2011-10-31 i mal
5532-11 och EU domstolens avgorande C 337-05

10 EEC 93/38 Det éldre forsorjningsdirektivet
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Fragan om tolkningen av direktupphandlingsratten i 4 kap 8 § LOU och 4 kap 2 § p
6 LUF har darefter berorts av Jan-Erik Falk i hans kommentarer till LOU och LUF."
Falk synes ha forbigatt den betydande nyansskillnaden mellan tilldggsarbeten som
lagtexten 16d i ALOU och kompletterande byggentreprenader som den numera
lyder i LOU och LUF och som hans kommentarer avsett. I ett forsok att beskriva
vad han bedomt som oforutsett i lagens mening och som kunnat motivera en
direktupphandling angavs bland annat oférutsedda grundarbeten for att kunna
fardigstdlla en brobyggnad. Nagon kallhdnvisning till det exemplet ldamnas inte
utan det far antas ha varit forfattarens forsok att tolka rattslaget. For den som ar
bevandrad i byggprojekt och entreprenadrétt blir dock det exemplet lite miss-
visande. Till att borja med ar det svart, for att inte sdga omdjligt, att i forvag i detalj
bestaimma omfattningen av ett mark- och grundldaggningsarbete i en bygghandling.
Av det skélet brukar sddana arbeten oftast handlas upp pa mangdkontrakt dar en
6kad mingd som beskrivits i rapporten inte utgdr ndgot ATA-arbete. Om nigon
gang fast pris forekommer torde bada parter vara fullt medvetna om att det priset
mer &r en professionell gissning och att ATA-arbeten kommer férekomma pa grund
av avvikande markforhallanden mot vad som antagits. Det kan réra mangden och
arten av berg i ett markomrdde men ocksa den relativa hardheten och férekomsten
av losa sedimentlager och darav foljande behov av spontning eller palning vid
grundlaggning, bara som exempel. Geotekniska undersokningar gors med stick-
provskontroller 6ver en ofta stor yta. Att behovet av tillkommande arbeten i en
sadan situation skulle rubriceras som en kompletterande byggentreprenad ar ett
for branschen helt fraimmande synsatt.

Konkurrensverket har i ett beslut fran december 2010'> som ront viss uppmarksam-
het i branschen tagit stdllning till ett kommunaladgt badhusbolags bestéllning av tre
var for sig betydande ATA-arbeten och dess forenlighet med da géllande 3 kap 15 §
ALOU. Eftersom lagtexten vid den tidpunkten talade om tilliggsarbeten ar det
kanske inte att forvana att Konkurrensverket ansag att bestéllning av ATA-arbeten
maste kunna motiveras lagligen med stod undantagsregeln i 3 kap 15 § LOU for att
inte utgora otillatna direktupphandlingar. Bestallarens invandning om en langre
tids utredning under pagaende produktion underkdndes och det framholls istallet
fran verkets sida att bristande planering eller senare tillkomna 6nskemal om
badhusets attraktioner inte kunde anses utgora oforutsedda omstandigheter i
LOU:s mening. Arendet gillde bl a en surfanldggning (vadgmaskin) for 28 mkr,
vilket i sig motsvarade narmare tio procent av kontraktssumman.

Konkurrensverkets rapport 2011

Konkurrensverket har darefter lagt det beslutet till grund for vidare uttalanden i
fragan i en rapport fran 2011.3 I sin rapport uppmarksammade Konkurrensverket

11 Falk, Jan-Erik: Lag om offentlig upphandling — en kommentar, Jure f6rlag, 1:a upplagan 2009, andra upplagan
2011, samt Lag om upphandling inom omradena vatten, energi, transporter och posttjanster — en kommentar, 2010

12D nr 582/2010 Himlabadet
132011:2 Fallgropar vid entreprenadupphandling
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forvisso att det forelag en spraklig skillnad mellan tilliggsarbeten i 3 kap 15 §
ALOU och kompletterande byggentreprenad enligt 4 kap 8 § oh LOU och 4 kap 6 §
2 p LUF. Men uttalade ocksa utan till synes oreflekterat att med kompletterande
byggentreprenad avsags ATA-arbeten. Aven om nagon killa for det antagandet i
sig inte lamnades kan det antas att forfattaren till den rapporten hamtat vagledning
fran Falk.

ATA-arbete enligt AB/ABT

I AB och ABT anvinds sedan atskilliga decennier ATA-arbete som ett etablerat
begrepp.'* ATA-arbete definieras i AB 04 och ABT 06 som ett sddant arbete som star
i omedelbart samband med kontraktsarbetena. Darmed avses att kontraktsarbetena
och ATA-arbetet utgdr en teknisk helhet och att bestillaren heller inte utan nackdel
kan avvakta med att f4 ATA-arbetet utfort till dess att kontraktsarbetena fardig-
stallts. Det innebar ocksa att en bestéllning av ett tillkommande arbete som gors
efter godkind slutbesiktning inte utgér ATA-arbete i AB:s/ABT:s mening. Att
arbetena utgor en och samma tekniska helhet innebér vidare att bestédllaren normalt
inte kan sldppa in ndgon annan entreprendr for att utfora ett ATA-arbete utan
paverkan pa den for kontraktsarbetena engagerade entreprenorens ansvar for
helheten under den garantitid och ansvarstid dérefter som foljer av AB/ABT.
Svarigheter anses uppsta for bestillaren att visa att ett visst fel som ma kunna
framtrada langre fram pa entreprenaden ligger inom entreprendrens ansvar och
inte &r en foljd av att ndgon annan entreprendr genom att utféra ATA-arbete
insprangt i anlaggningen orsakat att exempelvis luftfloden inte blivit kontrakts-
enliga, att sprickbildning uppstar i betong eller att hallfastheten i ett innergolv
paverkas negativt av utbyte fran laminat till ekparkett. 15

Forutom ansvarsproblematiken i teknisk mening tillkommer fragan om ansvaret
for samordningen av de bada entreprendrernas arbeten och den paverkan pa
sluttiden for kontraktsarbeten som en ovdalkommen sidoentreprendrs oviantade
ndrvaro for med sig, som ytterligare komplicerar bilden och medfor ekonomiska
oldgenheter for bestéllaren.

Det ar svart att se ndgon logik i att som BKK uttalat gora atskillnad mellan
tillkommande arbete och andringsarbete. Ett andringsarbete kan vara vl sa
omfattande som ett tillaggsarbete och ett tilliggsarbete vél sa integrerat med
kontraktsarbetena som ett andringsarbete. Med @ndringsarbete avses normalt en
kombination av ett avgaende och ett tillkommande arbete, typiskt sett ett utbyte
fran ett foreskrivet material mot ett annat. Till exempel ett byte fran kakelplattor till
betydligt dyrare italiensk marmor som ytskikt i vatrum. Ett tillaggsarbete avser
istdllet att lagga till ndgot som tidigare inte funnits med, till exempel att nya

14 Begreppsbestamningar till AB 04 och ABT 06, Andringsarbete, Tilliggsarbete som star i omedelbart samband
med kontraktsarbetena och som inte dr av vasentligt annan natur dn dessa, samt avgaende arbete.

15 Se exempelvis Kéllenius, Sten; Entreprenadjuridik sid 47-48, Norstedts 1960 ang motsvarande regel §3 mom 1
AB 54, samt Motiv AB 72 sid 80 — 82 ang motsvarande regel i 2 kap 2 § AB 72, upprepat i Johansson, Sture,
Entreprenadritt och praktik, sid 182-183, 2:a upplagan, Byggtjanst 2007 ang nu géllande 2 kap 3 § AB 04
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brandskyddsforeskrifter uttirdas under pagdende byggnation som medfor att en
utvandig brandtrappa maste installeras som tidigare inte funnits med. Kommentar-
textens krav pa teknisk helhet och att arbetena inte skall vara av vdsentligen annan
natur, avser per definition tilliggsarbeten. En sddan teknisk helhet far mer eller
mindre med automatik anses foreligga ifrdga om andringsarbeten.

Merparten AT A-arbeten som bestillaren betalar for pa en entreprenad beror
dessutom pa fel eller brist i bestédllarens handlingar. Det kan yttra sig som ett
likstéllt ATA-arbete (som ju inte &r ATA-arbete i egentlig mening utan en
riskférdelning) eller som en foreskriven ATA som behover bestillas for att arbetet
inte beskrivits pa ett kalkylerbart satt eller att det foreligger motstridigheter i hand-
lingarna som medfort att entreprendren i konkurrens inte behovt inkludera det
arbetet i sin fasta anbudssumma. Dessa arbeten ar redan upphandlade i konkurrens
genom bestallarens upphandling av kontraktsarbetena som en integrerad del av
dessa arbeten, om &n inte prissatt till fast pris i anbudet. Vanligen begar dock
bestéllare en konkurrensutséttning av timpriser eller motsvarande for de mest
frekvent fSrekommande ATA-arbeten fordelat pa olika yrkeskategorier att sedan
adderas till anbudssumman i fiktiv méngd vid anbudsutvarderingen. Pa sa vis
foreligger heller inte ndgon egentlig risk for att sddana arbeten utfors utan att
vederborligen ha konkurrensutsatts. En sddan konkurrensutsattning inkluderar
naturligtvis inte bara dndringsarbeten utan ocksa tillaggsarbeten.

Det finns ocksa en kontraktuell 6msesidig forpliktelse mellan bestallare och
entreprendr i AB och ABT vad giller ATA-arbeten. Entreprendren har ensamritt till
att utfora av bestéllaren foreskrivna ATA-arbeten och skall inte behova tala att
inklamt i sina egna arbeten lata byggherren sjalv eller nagon annan entreprenor
utfora arbete av samma slag. Om bestéllaren anlitar annan for detta eller véljer att
utféra ATA-arbete i egen regi under kontraktstiden &r det sanktionerat med
ersdttning till entreprendren for utebliven vinst.’* Entreprentren har ocksa, som
ovan beskrivits, en daremot svarande forpliktelse att utfora de ATA-arbeten
bestallaren foreskriver. Detta har i svensk entreprenadrattslig doktrin'” beskrivits
som bestdllarens traditionella dndringsdispens som en typisk foreteelse inom just
entreprenadkontrakt, med foljd att dessa kan jamstallas med 6ppna ramavtal.
Regeln innebar ytterst en garanti for att bestédllaren far de andringar han 6nskar
utforda vilket ansetts vara av vasentlig betydelse pa grund av svérigheterna att i
forvag faststdlla den slutliga utformningen av ett byggobjekt.'® Bade bestéallare och
entreprendr ar vid kontraktstecknande med andra ord vil medvetna om att ATA-
arbeten kommer forekomma, dock utan att narmare veta i vilken omfattning eller
ndr under kontraktstiden.

16 6 kap 2 § AB 04 och ABT 06
17 Samuelsson, Per: Entreprenadavtal — Sérskilt om d@ndrade férhallanden, Karnov 2011
18 Supra (fn 15) Kallenius sid 48
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Internationell jamfdrelse

I det avseendet skiljer sig heller inte vara svenska standardavtal fran hur ATA-
arbeten hanteras i internationellt forekommande standardavtal for entreprenad, till
exempel FIDIC eller Orgalime.'

I utlandsk upphandlingsréttslig doktrin &dr fradgan om i vilken omfattning
kompletterande byggentreprenader kan direktupphandlas narmast an mer
sparsmakat behandlad &n Sverige med hanvisning i allt vasentligt enbart till
direktivtexten?® Noterbart dr dock att Arrowsmith tar som exempel att en
sakerhetsrapport tas fram under en brobyggnad som ger vid handen ett behov av
andrad konstruktion, eller att jordmassor rasar med f6ljd att jordmassor maste
transporteras bort som inte inkluderats i det upphandlande entreprenadkontraktet.

Relevant rattspraxis fran EU-domstolen

Det finns ett flertal avgorande fran EU-domstolen som ror fragan om otillaten
direktupphandling och de undantagsregler dar direktupphandling tillats enligt
direktiven. Men endast ett av dessa avser direktupphandlingar dar undantags-
regeln betraffande kompletterande byggentreprenader som kopts in av en pa
byggarbetsplatsen redan etablerad entreprenor. Det &r ett forhallandevis gammalt
avgorande? som rorde en italiensk myndighets beslut att under hand direktupp-
handla tva tillkommande delar av en motorvagsstracka som inte hade inkluderats i
upphandlingen. Delstrackor vars kontraktsvarden bada 6versteg EU:s da gadllande
troskelvarde for upphandling av byggentreprenad, ca 45 MSEK. Av rattsfalls-
referatet foljer att EU-domstolen bedomt det som en bevisfraga och att den
italienska regeringen misslyckats med att visa att det av tekniska skal varit
nodvéndigt att koppla ihop arbetena med de olika vagstrackorna som invants. Av
referatet framgar vidare att EU-kommissionen dberopat en tekniskt sakkunnig som
redovisat motsatt uppfattning. Aven om det ar svart att jamfora det rattsfallet med
svenska forhallanden utan narmare inblick i det aktuella italienska kontraktet och
italiensk entreprenadritt, ar dessa tillaggsbestallningar inte jamforbara med vad
som avses med ATA-arbeten i svensk entreprenadritt. Snarare dr den utvidgning
av den vagstracka som det upphandlade entreprenadkontraktet omfattade en ny
entreprenad med klart avgransade entreprenadgranser mot de vagstrackor som
fran borjan handlats upp med mdjlighet att besiktiga varje vagstracka for sig. En
situation som i svenska entreprenadkontrakt normalt I16ses genom att hela motor-
vagen handlas upp vid ett och samma tillfdlle och att vissa vagstrackor ingar som
prissatta optioner for bestéllaren att avropa vid senare tillfdlle om erforderliga
medel ryms inom budget.

19 FIDIC Conditions of Contract for Construction, for building and engineering works designed by the Employler.
Orgalime Turnkey Contract for Industrial Works.

20 Arrowsmith, Sue ”“The Law of Public and Utitilites Procurement:” sid 262-263, 2nd edition, Sweet & Maxwell
2006 och Trepte, Peter Armin; “Public Procurement in the EC”, CCH Editions, p 128.

21 C-57/94
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Det finns ytterligare ett mal mot Italien dar undantagsregeln for direktupphandling
av kompletterande byggentreprenader dberopats.? Det var fraga om byggnads-
arbeten som utforts genom tre olika kontrakt pa 1980-talet for att férhindra 6ver-
svamningar vid tre olika floder. Under 1997 tilldelades nya kontrakt till samma
entreprendr fOr nya arbeten vid samma floder. I malet gjordes gallande att
arbetena var tekniskt komplicerade och darfor behdvde utféras av samma entre-
prendr, att synnerlig bradska forelag alternativt att det var fraga om upprepning av
tidigare utforda entreprenader. Inget av dessa argument godtogs av EU-domstolen.
Slutligen finns ett avgorande mot Spanien? fran 2010 som dock inte rorde bestal-
Ining av kompletterande byggentreprenader i direktivets mening. Méalet rorde en
kontraktstilldelning som skett till det konsortium som det spanska ministeriet for
transport och infrastruktur redan hade kontrakt med for underhall och drift av en
avgiftsbelagd motorvagsstracka. Konsortiets anbud for anlaggning, drift och under-
hall av anslutningsvéagar till motorvagen byggde pa ett alternativt utférande enligt
vilket konsortiet foreslog och prissatte en betydande utbyggnad av den befintliga
motorvagen. EU-domstolen tryckte bl a pa att en normalt medveten och omsorgs-
full anbudsgivare inte kunde uppfatta att det var fritt fram att ge sa langtgdende
forslag som helt nya entreprenader utanfor det geografiska omrade som upphand-
lingen avsag, samt att den befintliga koncessionshavaren i det avseendet gynnats.

Beddmning

Det ar i forsta hand EU-domstolens gamla avgorande av det italienska motor-
vagsfallet som beror fragan om direktupphandling av kompletterande bygg-
entreprenader i direktivets mening, C-57/94. Fraga var dar om kompletteringar av
nya vagstrackor som anslot till den vag som anlades enligt det upphandlade
kontraktet och som inte inkluderats i forfragningsunderlaget och som var for sig
oversteg troskelvardet for entreprenadupphandling. Detta dr dock nagot artskilt
fran bestillning av ATA-arbeten i sedvanlig omfattning i ett svenskt entreprenad-
kontrakt enligt AB 04 eller ABT 06. Forutom det nyssnamnda rattsfallet ar det svart
att hitta stod for att overhuvudtaget applicera LOU:s och LUEF:s regelverk om for-
handlat férfarande med foregaende annonsering (direktupphandling) pa ATA-
arbeten. Bade en spraklig och andamalsenlig lagtolkning anger att kompletterande
byggentreprenader utgor nagot helt annat dn den tekniska helhet med arbeten
ihopflatade i varandra som forutsitts for att det skall vara fraga om ATA-arbeten.
Snarare forefaller fragestallningen ha uppstatt fran borjan genom en felaktig
oversattning av engelskans “additional works” till det svenska ordet
“tillaggsarbeten” nar EU direktiven forsta gangen inforlivades i LOU.

Ett ATA-arbete utgdr per definition samma entreprenad som de kontraktsarbeten
och den kontraktssumma de ansluter till och utgdr inte ndgon ny eller egen entre-
prenad med egen slutbesiktning och garantitid. Nagon forhandling att tala om i
samband med bestéllning av ett ATA-arbete brukar heller inte behéva forekomma,

2 C-385/02
23 C-423/07
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utan ATA-arbetet inryms i kontraktet som en integrerad del i detta vad galler
ansvar och tider. I den man parterna inte enas om priset aterstar alltid for entre-
prendren att ta betalt enligt sjalvkostnadsprincipen i AB/ABT, vilket i praktiken
ocksa ar vanligt forekommande. En jamforelse kan ocksa goras med den ratt att
tillgripa forhandlat forfarande utan foregdende annonsering som foreligger enligt 4
kap 8 § punkt 2 LOU och 4 kap 2 § punkt 7 LUF om det ar frdga om en upprepning
av tidigare utforda och offentligen upphandlade byggentreprenader.

Déremot finns en risk att enskilt AT A-arbete till sin art eller storlek i extrema fall
kan aktualisera det forbud som utkristalliserats i EU-domstolens rattspraxis mot
vasentlig andring i redan upphandlade kontrakt.? Déri har angivits att en andring
kan anses vara vasentlig om den hade kunnat rubba turordningen mellan anbuds-
givare vid kontraktstilldelningen om &ndringen varit inkluderad i forfragnings-
underlaget. Som ett exempel pa en sddan kanske kan tjana den surfanlaggning /
vagmaskin pa 28 Mkr som Konkurrensverket bland annat bedémde i sin rapport
fran 2010 och som i sig svarade for ca tio procent av kontraktssumman. Detta torde
utgdra den grins inom vilken en bestéllare fritt kan bestilla AT A-arbeten utan att
nagon upphandlingsrattslig frdga om detta ar tillatet eller ej uppstar.?

Mycket hinner dndras i frdga om sammansattningen av hyresgaster och ny teknik
under en projekteringsfas pa ett par ar och efterféljande produktion pa ytterligare
flera ar vid stora projekt, vilket maste ge bestallaren utrymme for ett visst matt av
flexibilitet som ocksa forutsatts i AB/ABT. I den méan den typ av ursaktlighet och
tvingande nodvandighet som forutsatts for rdatten att direktupphandla komplet-
terande byggentreprenader skulle anses gilla dven for ATA-arbeten torde detta i
mangt och mycket lagga en dod hand pa byggprojekt, satillvida att under
projektets gang identifierade teknikforbattringar inte kommer till utférande.

Tilliggas kan slutligen att gransdragningen i friga om vad som utgdrs av ett ATA-
arbete i AB:s och ABT:s mening och vad som inte utgér ett ATA-arbete och darmed
kvalificerar som en kompletterande byggentreprenad inte ar alldeles sjalvklar. I
kommentartexten till AB/ABT anges att man dven skall beakta den oldgenhet som
det frdn ansvarssynpunkt eller i 6vrigt medfor for ndgon av parterna om ett arbete
utfors av annan an den etablerade entreprendren samtidigt med dennes utférande
av kontraktsarbetena. Samt att regeln skall tolkas restriktivt. Som ATA-arbete
raknas inte som ovan beskrivits arbete som bestallaren utan olagenhet kan avvakta
med till dess att entreprenaden godkénts. Det kan ddrmed ocksa argumenteras for
att arbete som uttryckligen exkluderats fran ett forfragningsunderlag — exempelvis
ett sjdtte vaningsplan pa ett femvaningshus som skall uppforas — bestéllaren fran
borjan sagt sig beredd att avvakta med och att ndgon skyldighet f6r entreprentren
att utfora ett sjitte vaningsplan som ATA-arbete ddrmed inte foreligger. Satillvida
skulle gransen for entreprendrens ratt och daremot svarande skyldighet att utfora

24 C-454/06 Pressetext

25 | princip motsvarande uppfattning redovisas i Bergquist, Hane och Johansson: Offentlig upphandling av
Byggentreprenad, Byggtjanst 2012.
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av bestéllaren foreskrivna ATA-arbeten méjligen kunna dras vid den ursprung-
ligen angivna entreprenadgransen i fysisk mening. Om exempelvis fyra av fem
vaningsplan skall renoveras medan det femte lamnas till senare tillfdlle och
bestillaren under projektets gang andrar sig och vill fa 4ven det femte vanings-
planet renoverat med el installationer som dr gemensamma for alla vaningsplanen,
skulle det vara en kompletterande byggentreprenad. Till skillnad fran féreskrivna
andringar inom de vaningsplan som kontraktet frdn borjan omfattat. Som
ytterligare krav for att ett arbete skall kvalificera som ATA-arbete géller att det inte
ar av vasentligen annan natur an kontraktsarbetena. Harmed avses® att arbetet
faller inom ramen for det fackomrade som entreprendren kontrakterats for. En
generalentreprendr har i s& matto en betydligt storre skyldighet att utfora ATA-
arbeten inom samtliga fackomraden som entreprenaden avser och han svarar for,
jamfort med lat sdga en el-entreprendr som inte har nagon skyldighet att ta pa sig
arbeten utanfor sitt fackomrade. Som ytterligare granssnitt har anforts att arbeten
som utan problem kan utforas efter entreprenadens godkdnnande — med exemplet
montering av golvlister — inte kan anses utgora en och samma tekniska helhet som
kontraktsarbetena. Nagon kristallklar grans finns emellertid inte i svensk entre-
prenadritt om var entreprendrens skyldighet att utféra ATA-arbeten upphor. Det
gar att gora olika tolkningar om vad som utgor en teknisk helhet mellan ett
tillaggsarbete och ett kontraktsarbete och vagledande entreprenadrattslig ratts-
praxis i den fradgan saknas. I entreprenadrattslig doktrin?” har utéver vad som
ovan redogjorts for sedan gammalt det exemplet anvénts att en tillkommande
etapp av en vagstracka inte utgor tilldggsarbete i entreprenadrattslig mening,
medan en utvidning av antalet parkeringsplatser laings den ursprungliga vag-
strackan utgor tillaggsarbete liksom beslut att hoja vagbanan for en viss stracka. Ett
exempel som rimmar val med EU-domstolens avgorande av det italienska motor-
végsfallet. Ar det friga om ett ATA-arbete i den ganska sndva definition som hr
beskrivits och som AB och ABT utgar fran ingar det arbetet ocksa i det entrepre-
nadkontrakt som upphandlats. Ar det istéllet friga om ett arbete som ligger utanfor
den definitionen maste provas om det finns majlighet att direktupphandla det
arbetet enligt ndgon av de undantagsregler som majliggor direktupphandling
enligt LOU/LUF, savida inte en separat konkurrensutsattning istallet gors.

26 Andersson, Eilert och Hedberg, Stig, ATA-arbeten och ekonomisk reglering enligt AB 04 och ABT 06 sid 69-70
% Supra (fn 15), sarskilt Motiv AB 72 sid 82 - 83
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