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SAMMANFATTNING

Byggbranschen har under lang tid fatt kritik for att vara bakatstravande. Hoga
byggkostnader, bristfallig kvalitet och daliga relationer mellan bestillare och
entreprendr har bidragit till ett missndje bland akttrerna i branschen. Partnering &r ett
alternativt satt for bestéllare och utforare att samarbeta och samverka i ett projekt med
huvudsyftet att genom effektivare metoder och losningar sanka bade byggkostnader
och tidsatgang. Idag kanner de flesta aktorerna i byggbranschen till begreppet
partnering men innebdrden av samverkansformen skiljer sig at mellan olika foretag
och discipliner. Med en gemensam modell innehéllande ett antal nyckelfaktorer
minskar man risken for att begreppet missbrukas. Syftet med den har undersokningen
ar att, genom intervjuer gjorda med personer knutna till partneringprojektet Gothia
Triple Towers i1 GOteborg samt genom en litteraturstudie av facklitteratur rérande det
aktuella begreppet partnering, identifiera dessa nyckelfaktorer och pa sa satt paborja
arbetet med att skapa en sadan gemensam modell.

Resultatet av vara undersokningar ar att foljande nyckelfaktorer bor inga i partnering
for att samverkan ska bli lyckosam:

e Tillit och &rlighet mellan parterna

e Gemensamma mal

e Noga utvald projektorganisation

e Inleda partnering i tidiga skeden

e Gemensam ekonomi

e Gemensamma arbetssétt

e Tillvaratagande av kompetens

Auvslutningsvis visar var undersokning att partnering lampar sig bast vid langre, mer
komplexa, projekt och att 6kad kvalitet, minskad projektkostnad, minskad tidsatgang
och ett trivsammare arbetsklimat ar anledningar till varfor aktorer i branschen vill
arbeta i partnering.

Nyckelord: byggindustri, minska konflikter, partnering, samarbetsform.
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ABSTRACT

The construction industry has long been criticized for being regressive. A high
construction cost, poor quality and poor relationships between client and contractor
has contributed to the dissatisfaction among industry players. Partnering is an
alternative way for clients and providers to collaborate and cooperate in a project with
the main objective that with increased efficiency of methods and solutions reduce
both the construction cost and time. Today most of the actors in the construction
industry are aware of the concept of partnering but the meaning of the concept differs
between different companies and disciplines. A single model containing a number of
key factors reduces the risk of the concept being misused. The aims of this study is
that, through interviews with individuals involved in the partnering project Gothia
Triple Towers in Gothenburg as well as through a literature review of the literature
regarding the current concept of partnering, identify these key factors and thus begin
the process of creating a common model.

The outcome of our research is that the following key elements should be included in
partnering to grow a successful collaboration:

e Trust and honesty between the parties

e Common goals

e Carefully selected project organisation

e Initiate partnering in early stages

e Common economic

e Common operation methods

e Take charge of competence

Finally our research shows that partnering is best suited for longer projects with some
complexity and that increased quality, reduced project costs, reduced time
consumption and a more pleasant working environment are reasons why players in the
construction industry want to work in partnering.

Keywords: construction industry, fewer conflicts, forms of collaboration, partnering.
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Forord

Denna rapport &r ett kandidatarbete skrivet vid Chalmers tekniska hdgskola i
Goteborg under varen 2013. Rapporten ar skriven av tre teknologer studerande vid
civilingenjérsprogrammet for V&g- och vattenbyggnad. Kursen omfattar 15
hdgskolepoang och ges av Institutionen for Bygg- och miljoteknik.

Vi vill tacka vara handledare Jonny Gustavsson och Stefan Munck pa URKRAFT
Partnering & Ledarskap for deras engagemang och vilja att dela med sig av sin rika
kunskap om amnet partnering. Ett stort tack ocksa till var handledare Pim Polesie pa
Institutionen for Bygg- och miljéteknik som givit oss givande diskussioner, utmanat
oss med sina fragor och lyssnat pa vara tankar och funderingar dygnet runt, alltid med
ett leende pa lapparna. Likasa ett tack till Anna-Lena Fredriksson fran facksprak som
korrekturlast var rapport och kommit med forbattringsforslag rérande bade disposition
och sprak. Vi vill ocksa tacka alla de intervjupersoner fran projektet Gothia Triple
Towers som genom sina kloka svar méjliggjort var undersékning.

Goteborg den 22 maj 2013

[irranrs

Marie Falk
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’Det kravs ett helt nytt satt att tanka for att 10sa de problem vi skapat
med det gamla sattet att tdnka.” — Albert Einstein
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1 Inledning

Byggindustrin sysselsatte ar 2010, 305 000 personer och bygginvesteringarna uppgick
till 266 miljarder kronor, vilket motsvarade 8 procent av Sveriges BNP (Sveriges
Byggindustrier, 2013). Byggindustrin ar saledes en av de stérsta naringarna i landet. En
val fungerande byggsektor ar darmed av stor betydelse for samhallet och
samhallsekonomin. De senaste 30 aren har byggsektorn forandrats pA manga olika satt
(SOU:2002:115). Bestallarrollen &r en av de delar som forandrats och kunskapen om
byggnation har av olika anledningar kommit att minska inom denna del av branschen.
Utvecklingen har pa senare tid varit att entreprendrerna sjalva agerar bestéllare for
byggnation av till exempel bostadsratter. Sammantaget kan man s&ga att denna
forandring i branschen har lett till att styrkeforhallandena forandrats och skjutits 6ver
fran bestallaren till byggentreprendrer och detta har skapat en obalans pa marknaden.

Byggbranschen har under lang tid fatt kritik for att vara bakatstravande och for att inte
uppmuntra till utveckling (SOU:2002:115). Hoga byggkostnader, bristféallig kvalitet,
stor miljopaverkan och for liten konkurrens ar nagra av anledningarna till att staten
tillsatt delegationer och utredningar av byggbranschen. Utredningarna pekade pa
aktorernas missnoje gallande en stafettliknande byggprocess, daliga relationer och
misstro mellan aktorer. En omfattande forekomst av tvister och konflikter, ett ineffektivt
utnyttjande av individuell kompetens och forseningar av projekt papekades ocksa
(Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). Kadefors (2002) menar dessutom att en
bristande flexibilitet praglat byggprojekten. Dessa utredningar ledde till att
byggbranschen borjade efterfraga nya arbetsséatt som en losning pa problemen.

1.1  Partnering i byggbranschen

Partnering ar ett alternativt satt for bestéllare och utférare att samarbeta och samverka
kring en uppgift (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). Det &r en samverkansform
som kan kombineras med olika entreprenadformer och ersattningsformer (Fernstrém,
2010). Partneringprocessen karaktariseras av att bestallare, entreprendr och konsulter
samverkar under hela projektet och darmed skapar nya kontaktvégar (Svensson,
Hedberg, & Samuelsson, 2005). Darmed forandras ocksa de traditionella entreprenors-
och bestéllarrollerna och istéllet for att vara motparter blir aktorerna, i ett
partneringprojekt, samarbetspartners (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010).
Genom att 6ka samverkansgraden mellan projektets olika aktorer syftar partnering till
att uppna Okad maluppfyllelse, kortare projekttider, hogre kostnadseffektivitet och
béttre relationer (Kadefors, 2002).

Begreppet partnering borjade anvandas i byggsammanhang i USA redan pa 80-talet dar
arbetssattet utvecklades for att komma till ratta med de manga réattstvister som uppstod i
samband med byggprojekt (Kadefors, 2002). Begreppet spred sig sedan vidare till
Storbritannien dér bestéllarledet for ett tjugotal ar sedan utvecklade begreppet till den
form av partnering som férekommit sporadiskt i Sverige i drygt tio ar och som de
senaste aren borjat anvandas i allt storre utstrackning (Berggvist, Hane, & Johansson,
2012).

Partnering bygger pa véarderingarna arlighet och tillit och partneringprojekt kréaver
vanligtvis ett okat engagemang och ett aktivt deltagande av de inblandade aktdrerna,
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inte minst av bestallaren (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). Alla parter bor
involveras redan i ett tidigt skede, vilket skapar forutsattningar for erfarenhetsutbyte och
en mojlighet att arbeta fram nya idéer (Svensson, Hedberg, & Samuelsson, 2005).
Samverkansformens framsta syfte ar att genom effektivare metoder och l6sningar sanka
bade byggkostnader och tidsatgang (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). Att ta
tillvara pa varje individs unika kompetens ar darfor av stor vikt i ett partneringprojekt.

1.1.1 Ett gemensamt begrepp

Idag kanner de flesta aktorerna till partnering men innebdrden av begreppet skiljer sig at
mellan olika foretag och individer. Olika foretag arbetar idag med partnering utifran
skilda modeller dér aktorerna inte alltid samverkar i samma utstrackning (Bergqvist,
Hane, & Johansson, 2012). Detta kan upplevas forvirrande for bestéllare som
upphandlar olika entreprendrer i det som de alla kallar partnering men som anda inte
innebar samma arbetssatt. En gemensam modell av vad partnering innebar, som ska
fungera i hela byggbranschen, efterfragas darfor fran flera hall. Samtidigt argumenterar
Rhodin (2002) for att en strikt gemensam definition endast begransar utvecklingen av
arbetssattet.

Konsultforetaget URKRAFT Partnering & Ledarskap har under tio ar aktivt jobbat med
att uppmuntra partnering i svenska byggprojekt. De agerar idag som neutral
partneringledare i flertalet byggprojekt, bland annat pa projektet Gothia Triple Towers i
Goteborg. Da innebdrden av begreppet partnering idag varierar beroende pa vilken aktor
eller vilket foretag du fragar uppfattar URKRAFT, som partneringledare, att en
gemensam modell eller likartad metod for hela branschen skulle underlatta arbetet med
och utvecklingen av partnering. Kandidatarbetet skrivs pa initiativ av. URKRAFT
Partnering & Ledarskap och med handledning av Pim Polesie, doktorand pa
institutionen for Bygg- och miljoteknik pa Chalmers.

1.1.2 Fallstudie av partneringprojektet Gothia Triple Towers

Gothia Towers ar beléget vid Korsvégen i Goteborg och &r en del av Svenska Méssan.
Komplexet utgors idag av tva hotellbyggnader samt mass- och konferensanlaggning.
Det nu paborjade partneringprojektet Gothia Triple Towers omfattar en 6 vaningar hog
pabyggnad pa ett av de tva befintliga hotelltornen och en nybyggnation av ett tredje
hotelltorn pa 29 vaningar. Projektet drivs i partnering och budgeten ar ca 1 miljard
kronor, dar Svenska Méssan ar bestéllare och Peab totalentreprentr.

Bygget av Gothia Triple Towers sker i tva etapper och redan sommaren 2013 invigs
pabyggnaden pa mittentornet. Svenska Massans mal ar att Gothia Towers ska vara
Europas ledande motesplats nar det star klart ar 2015. Projektet innehaller stora
utmaningar vad galler logistik och planering, bade pa grund av det centrala laget och pa
grund av att byggnationen pagar samtidigt som hotellverksamheten ar igang i befintliga
delar. Projektet ska miljOcertifieras med systemet Breeam. Det &r bland annat dessa
faktorer som gjort att man valt partnering som samverkansform for projektet.

1.2 Mal och syfte

Syftet med kandidatarbetet ar att belysa begreppet partnering for att paborja en
utveckling av en mer gemensam partneringmodell som kan anvandas av fler aktorer i
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byggbranschen. Detta genom att identifiera och beskriva nyckelfaktorer i ett
partneringprojekt utifran befintliga teorier om partnering och genom en narmare analys
av hur partnering anvands pa hotellbygget Gothia Triple Towers.

Rapporten bygger pa och avser besvara fragestallningarna nedan.

e Vad é&r partnering?

e Varfor vill en aktor i byggbranschen anvanda partnering?
e Hur ser behovet av en gemensam partneringmodell ut?

¢ Vilka &r nyckelfaktorerna i ett partneringprojekt?

o Nar efterfragas partnering?

1.3  Avgransningar

Rapporten avgransas till den svenska byggbranschen. Litteraturstudien har darfor
knutits till den litteratur som kretsar kring denna. Det praktiska anvéndandet av
partneringkonceptet har i studien begransats till hur det upplevs av olika aktorer i det
specifika projektet Gothia Triple Towers i Goteborg, vilket bara &r ett av flera projekt
som idag drivs med partnering som samverkansform. Intervjuer har gjorts med
bestallare, entreprendr och en konsult.

Leverantorer och underentreprendrer har inte intervjuats da dessa inte varit upphandlade
I partnering 1 det aktuella projektet. Rapporten kommer inte beréra Lagen om offentlig
upphandling, BIM och Lean Construction i samband med partnering.

1.4 Metod

En metod &r ett redskap som forskaren anvander sig av for att sdkerstdlla att de
malsattningar denne satt upp for sin undersékning eller forskning uppfylls (Holme &
Solvang, 1997). Metoden bor vara en grund for forskaren och hjélpa denne att utfora ett
systematiskt och vélstrukturerat arbete. En valskriven och tydligt redovisad metod kan
dessutom vara en végledning for andra forskare som avser géra en liknande
undersokning.

Den metod som valts ar baserad pa litteratur fran bland andra Holme & Solvang (1997),
Bryman (2008) och Arbnor & Bjerke (2009). Valet av metod har dessutom gjorts med
inspiration fran studier likande den som avses genomfdras. Anna Rhodin (2002)
anvander sig i sin licentiaturuppsats ’Interaktionsprocesser i byggprojekt — en studie i
partnering som kraft for forandring” av en metod baserad pa en hermeneutisk
forskningsprocess vilket &r en samhéllsvetenskaplig metod dar tolkningen &r central.
Denna metod kombineras med olika fallstudier som utférs med en induktiv kvalitativ
metod. Inspiration till metodval har dven hamtats fran Anna Kadefors (2002) rapport
’Fortroende och samverkan i byggprocessen: forutsattningar och erfarenheter’ dér en
liknande metodik har anvéants. Ett examensarbete som heter “Aktdrernas syn pa
partnering i byggbranschen” och &r skrivet vid institutionen for Byggproduktion vid
Lunds Tekniska Hogskola av Martin Hjelt och Carl Hagberg (2011) har dven det legat
till grund for denna rapports metodval. Deras metod liknar den som efterstrévas i detta
arbete.



Likt Rhodin (2002), Kadefors (2002) och Hjelt & Hagberg (2011) har arbetet inletts
med en litteraturgenomgang. Detta for att fa tillracklig kunskap kring det dmne som
behandlas i rapporten. Utgangspunkten for den hermeneutiska forskningen &r att
forskaren hela tiden gor tolkningar med grund i sina egna fordomar och for-forstaelse
(Rhodin, 2002). En grundldggande kunskap om dmnet partnering var darfor en
forutsattning for att kunna dra slutsatser utan att generalisera. En hermeneutisk metod
innebdr att forskningsprocessen och framvaxten av resultat sker i standig véxelverkan
mellan teori och empiri (Holme & Solvang, 1997).

En induktiv, kvalitativ metod har valts for att den till skillnad fran en kvantitativ metod
ger forskaren mojlighet att analysera och tolka resultaten som tas fram i rapporten
(Holme & Solvang, 1997). Vid en kvantitativ metod soker man efter det méatbara och
statistiska generaliseringar ar darfor vanligt. Detta hade inte varit en lamplig metod da
denna rapport 6nskar lyfta fram det personliga och unika. En induktiv metod innebér att
ett antal fragestallningar har stéllts upp och sedan besvarats genom intervjuer. En
deduktiv metod dar en hypotes besvaras forefoll inte mojlig da den kunskap som kravs
for att stélla upp en relevant hypotes rorande &mnet saknades. Vid induktiva studier &r
teorin istallet resultatet av en undersékning. Teorin utvecklas parallellt med insamlingen
av det empiriska materialet (Holme & Solvang, 1997).

Vid kvalitativa studier &r det vanligt att anvéanda sig av intervjuer (Bryman, 2008). Som
ett komplement till litteraturstudien, i syfte att besvara de uppstallda fragestéllningarna,
utfordes saledes intervjuer med personer knutna till projektet Gothia Triple Towers.

1.4.1 Litteraturstudie

Den litteraturstudie som genomfordes paborjades innan undersékningen for att fa en
grundlaggande forstaelse for vad partnering innebar. For att finna information om det
aktuella amnet och dess bakgrund genomférdes sokningar i databaser dels pa internet
och dels pa Chalmers bibliotek. Utéver detta hamtades information fran rapporter,
bocker, doktorsavhandlingar, examensarbeten och elektroniska kéllor. 1 aktuella
rapporter, bocker och examensarbeten som lasts gicks &ven tillhérande referenslistor
igenom for att finna ytterligare inspiration till relevant litteratur. Tyngd lades pa de
kéllor som anvants flitigt av flera forfattare sa som Kadefors (2002), Rhodin (2002) och
Nystrom (2007). Da forfattarna skaffat sig en éverblick 6ver &mnet skapades en tidplan
for hur arbetet darefter skulle fortlopa. Detta for att fa en uppfattning om hur mycket tid
som fanns att disponera pa de olika delarna av arbetsprocessen, se Bilaga B.

En viktig del av forstudien var en tvadagars grundutbildning i partnering som
URKRAFT Partnering & Ledarskap anordnade for olika aktorer i byggbranschen.
Under tva heldagar traffades bestallare, entreprendrer, konsulter och egna foretagare
som alla var intresserade av att lara sig mer om partnering som arbetssatt. URKRAFT
anordnade i utbildningen och anlitade externa utbildare som beskrev sina roller som
partneringledare och hur partnering kan se ut. Ett studiebesok gjordes ocksa pa
Kvarteret Vesslan i Vanersborg dar Vanersborgsbostader valt att arbeta, tillsammans
med Skanska, i ett strategiskt partneringprojekt dar man byggde om och byggde pa tre
befintliga lagenhetshus. Workshops genomfordes ocksd och givande diskussioner
uppstod mellan de olika aktorerna.

Deltagandet pa utbildningen var en av karaktaren deltagande observation vilket innebéar
att forskaren deltar i det fenomen som ska undersokas men gor det utan att stéra
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processen (Holme & Solvang, 1997). Den deltagande observationen som utférdes en av
de tva dagarna som utbildningen holls kompletterar intervjuerna i denna undersokning.
Harifran skapades manga fragestallningar som sedan foljt forskarna genom hela
undersokningen. Anteckningar fran kursen om partnering ingick ocksd i
litteraturstudien. Litteraturstudien fortsatte sedan parallellt med undersékningen under
hela arbetets gang, se Figur 1.

I Figur 1 redovisas en modell for hur arbetsprocessen har sett ut. Litteraturstudien och
kontakten med URKRAFT har fortlopt under hela undersokningen. En
partneringutbildning och medverkan vid ett partneringforum har ytterligare bidragit till
att utveckla intervjustudien och skapat diskussionsunderlag. Hur intervjustudien och
resultat och analys gatt till beskrivs mer ingaende i kapitlen nedan.

- - "
- - -

Figur 1 - llustration av hur arbetsprocessen har sett ut

1.4.2 Intervjustudie

Intervjuer genomfordes med sju intervjupersoner. Intervjuerna var sa kallade
respondentintervjuer vilket inneb&r att intervjupersonerna sjalva &r delaktiga |
foreteelsen som studeras (Holme & Solvang, 1997). Vid kvantitativ intervjumetodik &r
fortroendet mellan forskare och intervjuperson viktigt. Om personen som blir intervjuad
kdnner att forskaren tar dennes asikter pa allvar uppstar en meningsfull
undersokningssituation for bada parter (Holme & Solvang, 1997). For att lagga en
grund for tillit deltog varje intervjuperson frivilligt i intervjun och personen
informerades ocksa om undersokningens syfte for att vara val medveten om vad
han/hon medverkade i.

Vid kvalitativa intervjuer sker urvalet av intervjuobjekt inte slumpmassigt utan
systematiskt utifran medvetet formulerade kriterier (Holme & Solvang, 1997).
Intervjupersonerna valdes utifran deras erfarenhet kring det relevanta &mnet partnering
samt utifran vilken roll de spelat i det studerade projektet Gothia Triple Towers. For att
oka reliabiliteten av informationen vill man anvéanda sig av intervjuenheter som utifran
vissa underliggande sociala forhallanden kan forvantas kunna ge en nyanserad bild av
det studerade amnet (Holme & Solvang, 1997). Intervjupersonerna sags darfor ocksa till
att representera olika aldrar, befattning och antal ar i branschen.



Vid kvalitativa intervjuer anvénds icke-standardiserade, 6ppna, frageformular for att
minimera styrning fran forskaren (Holme & Solvang, 1997). For att kunna besvara de
fragestallningar som stéllts upp anvandes en semistrukturerad metod (Bryman, 2008).
Detta innebér att samma fragor stélls till alla intervjupersoner men att fragorna ar 6ppna
for att ge intervjupersonen mojlighet att ge fria svar. En intervjumanual konstruerades
utifran vilka faktorer och teman som var viktiga for rapporten och fungerade som ett
hjalpmedel for att se till att de viktiga &mnena tacktes in av intervjun. Ordningsféljden
pa fragorna anpassades utifran hur varje enskild intervju utvecklades.

Intervjufrdgorna formulerades utifran rapportens syfte, fran de fragestallningar som
stallts upp samt utifran litteraturstudien, se Figur 1 sida 5. Intervjufragorna skickades till
handledarna pa URKRAFT samt till handledare pa Chalmers for att fa deras asikter.
Darefter reevaluerades frageformularet, nagra fragor omformulerades, nagra fragor togs
bort och andra lades till. Fragorna skickades darefter aterigen till handledarna for
kommentarer. Genom denna iterativa process arbetades sedan en slutgiltig
intervjumanual fram, se Bilaga A.

Intervjuerna spelades, efter godkénnande fran samtliga intervjuobjekt, in. Detta for att
undvika att relevant information foll bort vid anteckning av intervjuerna. Det inspelade
materialet transkriberades sedan och en kopia séndes till intervjupersonen for
godkannande. Pa sa vis undveks mojligheten att ndgot missuppfattats av forskaren vid
transkriberingen. Mojlighet gavs ocksa for de intervjuade att dementera det de tidigare
sagt for att pa sa satt undvika att kanslig information skulle komma ut.

1.4.3 Resultat och analys

Kvalitativa studier leder till stora méngder data vilket innebdr att analysen ofta blir
tidskravande. Det transkriberade materialet skrevs ut pa papper och en forsta gallring av
materialet gjordes, se Figur 2. Intervjuerna lastes igenom noggrant och avsnitt med
relevant information och intressanta asikter rérande rapportens forskningsfragor kllpptes
ut. Forskarna formade enskilt kategorier gums o iy
som de ansag relevanta och de utklippta "
styckena sorterades darefter in under de |
olika kategorierna.

Efter att de olika kategorierna formats
foljde en diskussion dar valen ifragasattes
utifran  fragestdllningarna och  syftet.
Slutligen enades forfattarna om vilka
kategorier som skulle vara kvar. Darefter
lastes materialet i varje kategori igenom en
gang till och relevanta citat farglades.
Avsnitt som ansags Overflodiga och
irrelevanta  for undersokningen sallades
bort. Kategorier som ansags likna varandra | 5] =
slogs samman och nya, mer preciserade, =
amnesgrupper  skapades. Det utvalda - =
materialet sammanstalldes i ett digitalt ' i<
dokument under de givna &mnesgrupperna, . j—

dar ytterligare en gallring utfordes. Allt for :

Figur 2 - Kategorisering av intervjumaterial
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otydliga kommentarer och citat valdes bort och i de fall dar samma intervjuperson
utryckt liknande asikt flera ganger valdes det tydligaste och mest utforliga citatet ut.

De olika kategorierna och amnesgrupperna strukturerades darefter upp med hjalp av
éverrubriker och underrubriker for att pa sa satt fa en tydlig éverblick. Utifran detta
dokument formades sedan resultatdelen och sedermera ocksa diskussionen, se Figur 1
sida 5.

Inspiration till olika diskussionsvinklar och ifrdgasattanden har samlats in under hela
undersokningens gang. Manga kloka ord fran de olika intervjupersonerna fastnade och
skapade nya tankegangar och funderingar kring amnet. Forutom den inledande
partneringutbildningen med URKRAFT Partnering & Ledarskap deltog forfattarna
tillsammans med URKRAFT, i slutet av undersokningen, under tva dagar i ett
partneringforum i Skovde. Dar samlades partneringintresserade personer i branschen
fran hela landet for att tillsammans diskutera hur de anser att partnering kan se ut i
framtiden. Dessa dagar var oerhort inspirerande och l&rorika och gav flera nya
infallsvinklar som tagits hansyn till i diskussionen.
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2 Teoretiskt ramverk

For att kunna ta till sig bestandsdelarna och tankeséttet i partnering maste forst en
forstaelse for varfor partnering har uppkommit och varfér denna samverkansform
efterfragas i byggbranschen skapas. For att sedan kunna beskriva hur partnering
forandrar samverkan i projekt beskrivs hur den traditionella byggprocessen idag gar till.
Aven andra grundldggande begrepp som vilka upphandlingsformer och vilka
entreprenadformer som anvénds i branschen beskrivs. For att fa en djupare forstaelse for
vad begreppet partnering innebar redogoérs sedan for, primért med hjélp av existerande
svensk litteratur, de parametrar som &r grunden i dagens former av partnering.

2.1  Problem inom byggbranschen

Byggsektorn har de senaste 30 aren forandrats och utvecklats pa flera sétt och under
slutet av 60-talet och borjan av 70-talet ledde det storskaliga byggandet av
miljonprogrammen till att ett antal entreprentérer véxte sig stora och starka
(SOU:2002:115). Den djupa lagkonjunkturen pa 90-talet ledde sedan till att byggandet i
landet nastan helt upphdorde vilket ytterligare gynnade utvecklingen av féarre och storre
byggforetag. Ett fatal entreprendrer dominerar idag marknaden i Sverige och detta
bidrar till att konkurrensen manga ganger anses vara for lag, framst bland entreprendrer
och materialleverantorer (SOU:2002:115).  Styrkeforhallandet i branschen har
forskjutits mellan entreprendr och bestéllare. Bestdllaren saknar idag ofta praktisk
kunskap kring hur ett bygge uppfors vilket kan leda till att denne maste forlita sig helt
till entreprendren.

Byggbranschen har lange kritiserats for att vara en bakatstravande bransch
(SOU:2002:115). Med anledning av bland annat detta tillkallade Regeringen under 2002
en kommission som skulle foresla atgarder i syfte att framja konkurrens, halla nere
byggkostnaderna och hdja kvaliteten 1 den svenska byggsektorn. Resultatet
presenterades i utredningen ”Skarpning gubbar! Om konkurrensen, kvaliteten,
kostnaderna och kompetensen i byggsektorn™. | denna rapport fick branschen kritik for
bland annat bristande kvalitet, hoga priser och kompetensbrist.

Med de regler och den lagstiftning som finns idag laggs ett huvudsakligt ansvar pa
bestallaren for att det som byggs motsvarar samhéllets och brukarnas krav, bade socialt
och ekonomiskt (SOU:2002:115). Bestallaren anses darfor ha huvudansvaret for att
driva produktionen pa ett satt som minimerar problem under bade byggnation och
anvandning av byggnader. Entreprendrers och konsulters ansvar for byggfel ar alltsa
med dagens standard begréansat, vilket leder till att det idag oftast ar bestallaren som far
sta for kostnaden for att atgarda eventuella byggfel (SOU:2002:115). Det beskrivna
forhallandet gor att entreprendrer och konsulter manga ganger inte haller tillrackligt hog
kvalitet.

| rapporten ”Sega gubbar” (SOU:2009:6), en uppféljning av “Skarpning gubbar”,
anses att byggfelen i branschen inte har minskat sedan ”Skarpning gubbar’, utan
snarare Okat. Framsta anledningen anses vara bristande ledarskap, kommunikation och
erfarenhetsaterforing. Statskontoret uttrycker att det ar byggbranschen som ska arbeta
med att forandra och forbattra det arbetet och att det inte ska ske pa initiativ fran Staten.
Vidare konstateras att forandringstakten i byggsektorn ar fortsatt langsam och detta
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anses vara relaterat till avsaknaden av konkurrens inom vissa omraden och en starkt
konjunkturdriven efterfragan. Dessutom okar idag byggkostnaderna, det ar oklart vad
anledningen ar men det anses inte bero pa 6kad kvalitet (SOU:2009:6).

Kritiken i dessa tva rapporter ledde till att nya arbetssétt efterfragades som en I6sning pa
problemen. Branschen anses generellt sett vara fortsatt dalig pa att fornyas och ta till sig
resultat av forskning och undersokningar och arbetet for att forbattra kvalitet och
effektivitet verkar sta till (SOU:2009:6). Samtidigt sags att byggforetagen &r medvetna
om sektorns fornyelsebehov och en vilja till férdndring boérjar sprida sig bland
aktorerna. ldag okar anvandandet av partnering som samverkansform snabbt i Sverige
och kanske ar det ett resultat av den kritik branschen lange fatt utstd. Med partnering
som samverkansform uppmanas de inblandade att ta ett steg fran den traditionella
byggprocessen dar projekteringen enbart ligger pa bestéllaren och istallet bjuda in bade
konsulter och entreprendrer i ett tidigt skede.

2.2 Den traditionella byggprocessen
Den traditionella byggprocessen kan delas in i fem huvudskeden; ide- och

programskedet, projekteringsskedet, upphandlingsskedet, byggskedet  och
forvaltningsskedet, Figur 3 (Svensk Byggtjanst, 2013).

Idé- och Projekterings
program skedet skedet " skede
.. "

Figur 3 - Den traditionella byggprocessen

| idé- och programskedet genomfor bestéllaren ett antal utredningar som slutligen leder
till ett byggnadsprogram dar kanda forutséattningar och krav beskrivs. Bestéllaren tar sen
hjalp av en arkitekt for att ta fram en gestaltning av byggnaden och utifran den beslutar
man sedan om hur byggnaden ska utformas. | projekteringsskedet preciserar bestéllaren
byggnadsprogrammet till fardiga bygghandlingar tillsammans med arkitekten och
konsulter i form av konstruktorer for byggnad, VVS och el.

Bygghandlingarna innehdller de fardiga ritningarna, funktionskraven och
beskrivningarna. (Svensk Byggtjanst, 2013). | upphandlingsskedet formulerar
bestallaren sen ett forfragningsunderlag utifran bygghandlingarna och anbud tas in fran
de olika entreprendrerna. Entreprenader upphandlas i allménhet i konkurrens pa fast pris
(Kadefors, 1997). Nar man har beslutat kring hur upphandlingen och ersattningsformen
ska se ut inleds byggskedet (Svensk Byggtjanst, 2013). Dérefter genomfér den valda
entreprendren byggnationen och i forvaltningsskedet skots drift och underhall om.
Forvaltningen skots ofta av specialiserade foretag men ibland &ven av entreprendren.

2.2.1 Upphandlingsformer

Fast pris &r idag den vanligaste ersattningsformen i den svenska byggbranschen och
ersattningsformen signalerar att kostnaden ligger i fokus (Sveriges Kommuner och
Landsting, 2010). Fast pris utgoér den anbudsumma entreprendren vill ha i ersattning foér
hela projektet (Bergqvist, Hane, & Johansson, 2012). | denna anbudsumman ingar ett
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procentuellt arvode som exempelvis ska tdcka central administration, risk och en
procentuell vinst (Byggledarna, u.d. (b)). Fast pris kan &ven indexregleras, detta for att
under projektets tid kunna ta hansyn till eventuella forandringar i varupriser och andra
omkostnader.

For att signalera att kvalitén istéllet ska ligga i fokus véljer man vanligen roérligt pris.
Rorligt pris, eller l16pande rakning som det ocksa kallas innebdr att det inte finns nagon
forbestdmd slutgiltig kostnad for projektet. (Byggledarna, u.d. (b)). Lopande rékning
finns i ett antal olika varianter, dels med ett procentuellt arvode till entreprendren, precis
som vid fast pris, dels med ett fast arvode till entreprendren dér arvodet utgor en
forbestamd summa.

En tredje variant ar l6pande rékning med riktpris och incitament. Det innebdr att
aktorerna tillsammans kommer 6verens om ett riktpris och om kostnaden Overstiger
eller understiger riktpriset sa delas beloppet mellan aktérerna enlig i forvag avtalade
proportioner (Byggledarna, u.d. (b)).

2.2.2 Entreprenadformer

Traditionellt sett finns tva olika entreprenadformer i  byggbranschen,
utférandeentreprenad och totalentreprenad (Byggledarna, u.d. (a)), se Figur 4 och 5. | en
utférandeentreprenad handlar bestéllaren sjalv upp konsulter for projektering vilket
medfor att entreprendren endast ansvarar for produktionen (Wimert Lundgren
Advokatbyra, 2011). Da projektering och produktion utfors av olika parter ar risken att
produktionstekniska synpunkter inte tillvaratas i utformningen vilket kan ses som en
nackdel (Kadefors, 1997). Att andra en l6sning i ett sent skede ar alltid mer
resurskravande &n att ta hansyn till kravet fran borjan.

Bestallare Konsult Bestdllare
Entreprenor Entreprenor Konsult
Figur 4 - Utférandeentreprenad Figur 5 — Totalentreprenad

(Wimert Lundgren Advokatbyra, 2011)

| en totalentreprenad har bestéallaren ett avtal med entreprendren rorande bade
produktion och projektering (Kadefors, 1997). Entreprendren kan i en totalentreprenad
fritt valja hur de i forfragningsunderlaget stallda funktionskraven uppnas. Darmed kan
eventuella produktionstekniska synpunkter pa ett enklare satt tas hansyn till i
projekteringen. En risk for bestallaren kan dock vara att entreprentren strévar efter den
billigaste 16sningen pa varje funktionskrav vilket kan leda till att den fardiga byggnaden
far hoga drift- och underhallskostnader (Byggledarna, u.d. (a)). Mindre foretag har inte
alltid de ekonomiska resurserna som krévs for att ta sig an en totalentreprenad vilket kan
medfora en konkurrensbegransning.
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2.2.3 Standardavtal

| Sverige har entreprenadbranschen lange anvant sig av sa kallade standardavtal
(Advokatfirman Lindahl, 2013). Dessa avtal ges ut av fdreningen Byggandets
Kontraktskommitté (BBK) dar foretradare for i stort sétt alla aktorer i byggbranschen
finns representerade. De idag aktuella standardavtalen heter for utférandeentreprenader
AB 04 och for totalentreprenader ABT 06 (Wimert Lundgren Advokatbyra, 2011).
Standardavtalen ar allmént accepterade av bade av bestédllare och av entreprenorer i
branschen.

2.2.4 Relationen mellan bestallare och entreprendr

| en traditionell byggprocess ar brister i kontraktshandlingarna vanliga da det ar mycket
kostnadskravande att framstélla felfria underlag (Kadefors, 2002). | SOU 2002:115
(2002) menar man att entreprendrerna  historiskt  s&tt har  dominerat
kompetensutvecklingen i byggbranschen medan bestéllarna har haft en mindre roll.
Detta har, i samband med att bestéllaren idag inte har ndgra egna byggresurser, lett till
att bestallaren ofta saknar den fullstaindiga kompetens som kravs. Manga byggprojekt
stracker sig ocksa over flera ar och under tiden kan bade kunskap och behov komma att
forandras. Detta medfor att det under kontraktstiden krévs forhandlingar mellan
bestéllare och entreprendr for att hantera de brister som upptacks. Entreprendren har
bade ratt och skyldighet att utfora de arbeten som krévs, sa kallade andrings- och
tillaggsarbeten eller ATA-listor (Kadefors, 2002). Entreprendren far ersattning for
arbetena fran bestallaren utifran en sjalvkostnadsprincip.

Eftersom en entreprenad i regel upphandlas pa lagsta pris finns det har en betydande
risk for bestallaren. En entreprenor som ser att handlingarna i forfragningsunderlaget ar
bristfalliga kan pa sa sétt lamna ett lagre anbud for att fa uppdraget och sedan rékna med
att kunna tjana in pengar pa andrings- och tillaggsarbeten (Kadefors, 2002). Andringar
medfor ofta konflikter och direkta kostnadsokningar vilket gor att flexibiliteten i
projektet blir lidande.

2.3  Bakgrund partnering

Partnering har funnit sin vag till Sverige genom Storbritannien och Danmark men
begreppet borjade forst anvandas i byggsammanhang i USA pa 1980-talet (Kadefors,
2002). Det var US Army Corps of Engineers som utvecklade arbetssattet for att komma
till ratta med de manga rattstvister som uppstod i samband med byggprojekt.

Storbritannien har en tradition av att manga byggprojekt resulterar i juridiska tvister. Pa
1990-talet efterfragade regeringen i Storbritannien en forandring i byggbranschen, da
branschen inte kunde tillgodose kundernas behov och forvantningar och da man inte
heller holl tillracklig kvalitet (Kadefors, 2002). 1994 inleddes ett samarbete mellan
staten och industrin i Storbritannien genom en utredning genomford av Sir Michael
Latham (Kadefors, 2011). Rapporten belyste det laga fortroendet och det daliga
samarbetet mellan branschens parter och det konstaterades att mer samverkan i
branschen behovdes.

Till foljd av denna utredning startade en process for att forandra de davarande
arbetsformerna och regeringen tillsatte efter ett par ar en grupp bestéllare ledda av Sir
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John Egan (Kadefors, 2011). Denna grupp kallades "The Construction Task Force” och
skulle foresla metoder for att utveckla byggandet i landet. De presenterade sitt arbete i
rapporten “Rethinking Construction” 1998, vilken sedan lag till grund for ett
reformprogram med samma namn. | rapporten uppmanades branschen att i stallet for att
anvanda traditionella upphandlingsformer anvanda sig av langsiktigt partnerskap. De
nya arbetssatten som gruppen presenterade, daribland partnering, hdmtade inspiration
fran bland annat bilindustrin och testades forst i ett antal demonstrationsprojekt.
Projekten med partnering gav mycket positiva resultat och idag &r partnering lagstadgat
for offentliga bestéllare i Storbritannien (Fernstrém, 2012).

Aven i Danmark har man tagit till sig partnering som arbetsform pa statligt initiativ.
Sedan 2003 har Danmark en statlig policy som séger att alla offentliga byggprojekt ska
upphandlas i partnering. Om partnering inte anses vara passande for projektet ska goda
anledningar anges (Kadefors, 2002). Det utbredda arbetet med partnering anses i
Danmark ha utvecklat branschen i efterfragad riktning.

Aven i Sverige har partnering sedan en tid tillbaka fétt fotfaste i byggbranschen. ldag
kanner de flesta aktorerna till begreppet partnering men innebérden skiljer sig at mellan
olika foretag och individer (Rhodin, 2002).

2.4  Partnering - en samverkansform

Partnering anses inte vara en egen entreprenadform utan ett annorlunda sétt att driva
projekt (Kadefors, 2002). Partnering &r en samverkansform och genom att oka
samverkansgraden mellan projektets olika aktorer syftar partnering till att uppna 6kad
maluppfyllelse, kortare projekttider, hogre kostnadseffektivitet och béttre relationer. Vid
en vanlig entreprenad har bestéllaren ingen kontroll eller egentlig insyn i projektet
forran kontrollen vid slutbesiktningen, vilket medfor en risk for att bestallaren da blir
Overraskad over slutresultatet.

Ar bestéllaren istillet narvarande och delaktig under hela byggnationen medverkar han
ocksa vid forandringar. Detta blir en trygghet for bestéllaren och han har darmed ocksa
en storre flexibilitet i projektet dd han under projektets gang kan initiera forandringar
och forbattringsforslag. For att alla parter ska kanna sig néjda och samverkansgraden
ska bli sa hog som mojligt sa ar det viktigt att parterna har tillit till varandra och att de
tillsammans satter upp gemensamma mal for projektet (Fernstrom, 2012).

For att uppna ett Oppet arbetsklimat och bryta upp det "revirtank™ som i vissa fall finns
mellan de olika aktorerna, sa bor de medverkande umgas i mer sociala sammanhang &n
vad som erbjuds vid den traditionella byggprocessen (Bergqvist, Hane, & Johansson,
2012). Detta kan uppnas med olika typer av workshops under projektets gang for att lara
kdanna varandra och for att alla ska kdnna samhdrighet. Projektmedlemmarna far da en
storre forstaelse for varandra och alla kan da kanna att de jobbar for projektets basta och
for att uppna de mal som gemensamt satts upp. Om bestédllaren & med pa dessa
workshops och ar mer delaktig under projekts gang an i traditionella projekt skapas en
Oppenhet. Med en dppenhet i projektet kan bestéllaren tidigt diskutera de férandringar
denna dnskar géra och fora en dialog om vad de kommer att kosta och vad det kommer
att innebdra for sluttiden.
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2.4.1 Projektpartnering och strategisk partnering

Partnering som avser ett specifikt projekt bendmns ofta projektpartnering och
partneringrelationer som |0per Over flera projekt bendmns strategisk partnering
(Kadefors, 2011). Om projekten &r likartade sa kan en upprepningseffekt skapas och pa
sa satt kan bestéllare och entreprendr utifran sina erfarenheter i det tidigare projektet
effektivisera projekt efter projekt och darmed sénka de nya projektkostnaderna
(Fernstrom, 2012). Inkdp av olika komponenter kan vid ett tillfalle goras for samtliga
projekt och pa sd satt sanks kostnaderna ytterligare. Att &ven behalla samma
projektmedlemmar genom flera projekt kan vara en fordel da de redan kanner varandra
och har fortroende for varandra och darmed kan nésta partneringprojekt paborjas direkt.
Detta sparar mycket tid.

2.4.2 Nar ar partnering lampligt

| princip alla projekt kan drivas i partnering (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010).
Nyttan med samverkansformen blir dock storre vid langre och mer komplexa projekt
eftersom det dar ar mojligt att hinna skapa ett bra samarbete och ta till vara pa de
kompetenser som finns i projektet. | ett stort projekt med manga parter inblandade, dar
manga beslut ska fattas och dar en hdg risk finns, ar partnering en fordelaktig
samverkansform (Fernstrom, 2012). Partnering 6ppnar upp for mojligheten att aktorerna
tillsammans kan losa problem. Partnering innebéar ocksa att mer tid laggs pa maten
under sjalva byggskedet an i ett traditionellt byggprojekt. Under dessa moten foljs
projektet upp och diskuteras (Fernstrom, 2012). Da moten som ingar i partnering ibland
kan uppfattas som tidskrdvande kan man, i mindre projekt som l6per Over en kortare tid
eller i projekt med liten risk och med fardiga bygghandlingar, istéllet anvanda sig av det
mer traditionella arbetssattet (Bergqvist, Hane, & Johansson, 2012).

2.5 Begreppet partnering

Idag finns det i Sverige inte nagon gemensam definition av vad partnering innebar och
star for (Bergqvist, Hane, & Johansson, 2012). Partnering ar ett spritt begrepp och
innebdrden av partnering skiljer sig idag at mellan olika aktorer, foretag och individer.
Detta kan innebara svarigheter med att sakerstilla den kvalitet som onskas uppnas i
partneringprojekt och problem uppstar da bestallaren inte vet vad han kan forvanta sig
nar de véljer att jobba i partnering. En otydlig innebdrd av begreppet partnering 6kar
risken for missforstand mellan de olika aktorerna i branschen och dven risken for
missforstand mellan aktorer i ett och samma projekt.

Det ar fa som har definierat partnering under de ar som begreppet florerat i
byggbranschen, men bland dem som gjort det skiljer sig aven hér begreppen at. Nedan
presenteras hur ett forskningsinstitut i USA redan 1987 definierar begreppet partnering,
hur en intresseorganisation i Storbritannien 1997 definierar partnering och hur den
danska staten véljer att definiera partnering idag.
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A task force of the Construction Industry Institute (CII), Austin, 1987

“A long term commitment between two or more organizations for the
purpose of achieving specific business objectives by maximizing the
effectiveness of each participant's resources. This requires changing
traditional relationships to a shared culture without regard to
organizational boundaries. The relationship is based upon trust, dedication
to common goals, and an understanding of each other's individual
expectations and values. Expected benefits include improved efficiency and
cost effectiveness, increased opportunity for innovation, and the continuous
improvement of quality products and services.”

(Construction Industry Institute, 1987)

Fritt Oversatt:

Ett 1angsiktigt samarbete mellan tva eller flera organisationer med avsikt
att astadkomma specifika foretagsmal genom att maximera effektiviteten av
varje deltagares resurser. For detta behdvs andringar fran de traditionella
relationerna till en gemensam kultur utan hansyn till organisationers
granser. Relationen baseras pa fortroende, gemensamma mal och férstaelse
for varandras individuella forvantningar och varderingar. Forvantade
forbattringar ar 6kad effektivitet och kostnadseffektivitet, 6kade mojligheter
till fornyelse och kontinuerlig forbattring av kvalitet och service.

Construction Industry Board (CIB), Storbritannien, 1997

’Partnering is a structured management approach to facilitate team
working across contractual boundaries. Its fundamental components are
formalized mutual objectives, agreed problem resolution methods, and an
active search for continuous measurable improvements.”

(Svensson, Hedberg, & Samuelsson, 2005)
Fritt Oversatt:

Partnering ar ett strukturerat tillvagagangssatt for att underlatta samarbete
over kontraktsgranser. Dess fundamentala delar ar gemensamma mal,
gemensamma konfliktldsningsmetoder och ett aktivt sékande av fortsatta
matbara forbattringar.
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Erhvervs- og Byggestyrelsen, Danmark, 2006

’Begrebet ’partnering’ anvendes om en samarbejdsform i et bygge- og
anlegsprojekt, der er baseret pa dialog, tillid, abenhed og med tidlig
inddragelse af alle parter. Projektet gennemfgres under en felles
malsaetning formuleret ved felles aktiviteter og baseret pa felles
gkonomiske interesser.”

(Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2006)
Fritt Gversatt:

Begreppet partnering anvands som en samverkansform i bygg- och
anlaggningsprojekt, det baseras pa dialog, tillit, 6ppenhet och av tidig
medverkan av alla parter. Projektet genomférs med en gemensam
malséattning formulerad vid gemensamma aktiviteter och baserat pa
gemensamma ekonomiska intressen.

For att ytterligare exemplifiera att partnering har en varierande innebord i
byggbranschen idag presenteras nedan hur ett antal stérre byggentreprendrer i Sverige
presenterar partnering pa sina hemsidor.

Peab

Pa Peabs hemsida star foljande att lasa om hur de arbetar med partnering (Peab, u.d.);
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“Partnering kallas ibland utdkad samverkan, vilket ar en bra beskrivning.
Partnering kraver namligen helhjartad medverkan fran tva eller fler
jambordiga parter under byggprocessens alla delar. Engagemanget bérjar
dessutom tidigare an i konventionella samverkansformer. Till skillnad fran
en fortroendeentreprenad ar du som kund darfér aktiv inte bara vid
uppstartsskedet, utan genom hela byggprocessen.”

Vid partnering, liksom i en fértroendeentreprenad, anvands en
valdefinierad, verktygslada som bestar av foljande parametrar:

Workshoppar — fore, under och efter projektet, i syfte att skapa
gemensamma visioner och mal, verka for teambuilding mm.
Partneringledare — fungerar som motor i samarbetet, leder workshoppar,
diskussioner och utbildningar.

Partneringdeklaration — ett maldokument som arbetas fram gemensamt och
undertecknas av workshopdeltagarna. Deklarationen tacker ocksa de etiska
aspekterna av samarbetet och distribueras till alla involverade i projektet.
Samarbete — tillsammans utarbetar vi bland annat métesgenomférande
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samt risk- och konflikthantering.
Oppenhet — total transparens i allt fran inkop till ekonomisk redovisning.”

Skanska

Det framgar inte tydligt pa Skanskas hemsida hur de anvander sig av partnering men i
ett dokument som de tagit fram ”Skanskas lilla grona” (2008), finns dock en beskrivning
av partnering, vilken foljer nedan;

“Partnering ar ett strukturerat samarbete dar bestéllaren, byggféretagen,
konsulterna, entreprendrerna och andra nyckelaktorer gemensamt
genomfor ett byggprojekt. Partnering bygger pa gemensamma mal och en
gemensam ekonomi. Genom en kontinuerlig och 6éppen dialog kan alla de
iblandades kompetens tas tillvara under byggprocessen. Pa sa satt skapas
delaktighet, engagemang och inte minst transparens mellan de olika
kostnadsposterna. Partnering ger en helhetssyn over projektet och ar
sarskilt framgangsrikt nar nya byggmetoder ska prévas.“

NCC

Pa NCC’s hemsida finner man en beskrivning av det de kallar for NCC partnering,
vilken foljer nedan (NCC, u.d.);

“NCC partnering ar en modell fér strukturerad samverkan i
byggbranschen. Kund, entreprendr och konsulter arbetar tillsammans fran
tidigt skede och genom hela byggprocessen. Aven leverantorer och
underentreprenérer kan involveras tidigt.

Organisation, mal och ekonomiska intressen ar gemensamma och lagger
grunden for forhallningssattet "Projektet AB".

Véarderingarna arlighet, 6ppenhet och respekt bygger den tillit som kravs i
en framgangsrik projektgrupp.”

Veidekke

Pa Veidekkes internationella hemsida, i deras arsrapport for 2011, finns en beskrivning
av partnering som féljer (Veidekke, 2012);

“Partnering: Project execution model which combines principles of
involvement, interaction and organisation in the establishment and work of
the project organisation, using a form of settlement based on cost, target
price and various keys for risk distribution in cases where the total project
amount exceeds or falls short of the target price.”
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Fritt Oversatt:

Genomforandemodell som kombinerar principerna om delaktighet,
samverkan och organisation vid sammansattningen av och arbetet i
projektorganisationen, med hjalp av en form av uppgorelse baserad pa
kostnad, riktpris och olika verktyg for riskfordelning i de fall dar den totala
projektkostnaden overstiger eller understiger riktpriset.

ByggDialog
ByggDialog beskriver pa sin hemsida partnering enligt féljande (ByggDialog, u.d.);

| bred mening ar partnering den process dar kund och leverantorer
tillsammans och systematiskt soker en effektiv form av samverkan for att
uppna ett battre gemensamt helhetsresultat i ett enstaka eller flera pa
varandra féljande projekt (strategisk partnering).

Partnering med ByggDialog omfattar ett antal interaktionsprocesser. Dessa
ar gemensamma mal, konflikthantering, teknisk samverkan,
uppféljning/standiga forbattringar, teambuilding/organisation, upphandling
och relationer/fértroende.”

Definitionerna och beskrivningarna av partnering skiljer sig at. | exemplen ovan ar man
dock Gverens om att gemensamma mal ar en forutsattning for partnering. De flesta
skriver &ven om 6ppenhet och fortroende som en grund i partnering. Géllande andra
parametrar och moment sa skiljer sig beskrivningarna at.

2.6 Aterkommande partneringparametrar

| teorin ndmns ett antal olika parametrar eller moment som bor inga i ett projekt for att
det ska vara ett partneringprojekt. Nedan forklaras de olika parametrarna och
inneb6rden av dessa.

Nystrom (2007) skapade, efter en sammanstélining av tretton bécker och artiklar, som
alla ar publicerade fran slutet av 1990-talet till borjan av 2000-talet, den sa kallade
partneringblomman, Figur 6. Partneringblomman bestar av nio parametrar som var
frekvent aterkommande i den undersokta litteraturen och som Nystrom ansag kunde
definiera partnering. | undersokningen lades fram att tillit och gemensamma mal &r
grunderna i partnering och att det &r de parametrar som ska genomsyra ett
partneringprojekt. Nedan beskrivs mer utforligt de parametrar som na&mns i
partneringblomman och ytterligare ett antal parametrar som ar aterkommande i aktuell
litteratur om partnering.
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Figur 6 - Partneringblomman (Nystrom, 2007)

2.6.1 Attvalja medarbetare

Bade Svensson, et al. (2005) och Fernstrom (2010) ar 6verens om att man i borjan av ett
projekt bor fokusera pa urvalsprocessen, det vill séga att hitta rétt partneringgrupp, och
att bygga upp en teamkansla i gruppen. Detta tar langre tid &n i traditionella projekt,
men har visats sig vardefullt da det forkortat den totala byggtiden (Fernstrom, 2010).

| allmidnhet rekommenderas att anlita en extern moderator, en sa kallad
partneringledare, for att leda méten och workshops for att kunna fa alla nyckelpersoner i
projektet att forsta vad partnering innebar och for att alla ska fa utrymme att uttrycka
sina asikter (Kadefors, 2002). Denna kan da tillsammans med bestallaren satta samman
ratt team, den sa kallade partneringgruppen. Partneringledaren har aven som uppgift att
leda moten for att fa ut sa mycket som mgjligt av tillfallena och att lyfta fram alla
parters asikter pa ett balanserat satt (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010).

Efter anbudsoppning rekommenderas att bestallaren haller intervjuer med utvalda
entreprendrer for att avgéra vad de har for intentioner for det avsedda
partneringprojektet. Senare bor &ven personliga intervjuer hallas med mojliga
nyckelpersoner i projektet for att kunna komplettera partneringgruppen (Fernstrom,
2010). De personer som valjs till nyckelpositioner i partneringprojektet bor vara
eldsjalar (Kadefors, 2002). Kadefors (2002) papekar att det ar av stor vikt att inte vilja
en oldmplig person till en nyckelpost och att det ar viktigt att merparten av
partneringgruppen &r positivt installd for att denna installning ska dominera projektet.
For att fokusera pa och tydliggora partnering inom respektive organisation kan en intern
partneringansvarig, utdver en neutral partneringledare, utses. Detta kallas dven internal
partnering” (Kadefors, 2002).
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2.6.2 Gemensamma mal och tillit

Att ha en inledande workshop &r en mojlighet for alla medverkande att lara kanna
varandra och skapa fortroende och tillit for varandra (Kadefors, 2002). Fortroende och
tillit ndmns ovan som en grundsten i partnering. Syftet med workshopen anses dessutom
vara att informera grundligt om arbetssattet och att ta fram gemensamma projektmal och
darmed komma dverens om organisation och praktiska former for samverkan (Olsson,
2012), vilket ovan sades vara den andra grundstenen i partnering. Kadefors (2002)
menar ocksa att det ar av betydelse att formulera delmal, utéver de slutmal som
formuleras, men papekar samtidigt att processen for malformuleringen ofta ar viktigare
an malen i sig for att skapa forstaelse och respektera varandra.

Under workshopen rekommenderas att alla medverkande &ven diskuterar svarigheter
som kan uppsta under projektets gang och att man darmed inleder en gemensam
riskanalys for projektet (Olsson, 2012). Olsson (2012) menar att de mest framgangsrika
projekten ar de dar man lar sig av varandra inom gruppen.

2.6.3 Relationsbyggande aktiviteter

Det ar viktigt att I6pande under projektets gang fortsatt starka partneringgruppen med
relationsbyggande aktiviteter (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). Métena eller
aktiviteterna rekommenderas att vara av social karaktar for att skapa samhérighet dven
efter startworkshopen. Aktiviteterna kan dven vara i form av information och utbildning
for att fa en chans att vidare formulera gemensamma mal och klargora
ansvarsfordelning i projektet. For tillita varje person att utvecklas kan utbildningar
genomforas i samverkan och kommunikation (Kadefors, 2002).

2.6.4 Juridiskt kontrakt och partneringdeklaration

| samband med den inledande workshopen bor ett maldokument formuleras for att
tydliggora ambitionsnivan i projektet (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010) och
tydligt beskriva hur deltagarna ska bemdta =5

varandra for att framja samarbete (Kadefors,
2002). Dokumentet bor innehdlla de mjuka
parametrar som gruppen véarderar i projektet, sa
som tydliga mal for samverkan, tid och arbetsmiljo
och bor slutligen undertecknas av deltagarna.
Dokumentet bendmns ofta partneringdeklaration,
se Figur 7, och anses inte vara juridiskt bindande
men & anda avgorande da det ses som ett
moraliskt avtal.

Kadefors  (2002) och  Fernstrom  (2010)
rekommenderar ~ dven  att ettt  juridiskt
partneringavtal ska skrivas, utdver standardavtalet.
Att ha ett juridiskt partneringavtal tydliggor
ansvarsfordelningen och minskar risken for att
partneringsamarbetet kommer i Kkldam av
kontraktsregler i standardavtalen. Standardavtalet
kan leda till orattvisa for nagon inblandad part och
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det bor darfor kontrolleras sa att det inte finns regler dar som motsager det man kommit
fram till 1 partneringdeklarationen. Kadefors (2002) poéngterar dock att
partneringdeklarationen ligger vid sidan om de kontrakt som bundits mellan alla parter
och att det ar viktigt att skilja deklarationen och kontrakten at.

2.6.5 Riskminimering och konfliktlésningsmetod

Under den inledande workshopen utbildas de olika parterna i projektet, och en
riskférdelning for att framja samarbetet sétts upp (Kadefors, 2002). Partnering anses
darmed oka forutsattningarna for ett battre resultat avseende riskminimering i projekt
(Fernstrom, 2010). England har erfarenheter av en forbattrad riskhantering i
partneringprojekt an i traditionella projekt, da parterna i ett partneringprojekt
tillsammans diskuterar risker i ett tidigare skede och darmed ocksa beslutar vem som ar
bést lampad att hantera en viss risk eller ett visst problem.

| partneringprojekt kan man anvanda sig av en sa kallad konfliktlsningstrappa for att
hantera situationer da parterna inte ar 6verens (Fernstrom, 2010). Nar man i samband
med workshopen definierar ett system for problem- och konflikthantering sa definieras
dven team pa olika nivaer i organisationen, det kan vara utférandeniva, teknisk niva,
projektledningsniva, och ledningsniva. Tanken med konfliktlosningstrappan ar att ett
problem I6ses pa den niva dar det uppstar. Om ett problem inte ar 16st inom en bestamd
tid maste det tas vidare till nasta niva for att l1osas dar. Modellen anses skapa starka
drivkrafter att l6sa problem dar de uppstar da det kan ses som ett misslyckade att
behdva delegera vidare ett problem till nésta niva (Sveriges Kommuner och Landsting,
2010). Det ar av stor vikt att skapa en rutin for att hantera konflikter da det bidrar till ett
mer metodiskt satt att l6sa konflikten pa. Konflikter som l6ses inom gruppen bidrar till
att gruppen svetsas samman &n narmare vilket i sin tur leder till 6kad effektivitet.

2.6.6 Gemensamma ekonomiska intressen

Att anvanda sig av sa kallade Oppna bocker i samband med den ekonomiska
redovisningen i partneringprojekt anses av manga som en forutséttning for att partnering
ska fungera. Oppna bocker innebar att de olika parterna har tillgang till varandras
ekonomiska redovisning for projektet och darmed kan k&nna 6kad trygghet och okat
fortroende for varandra (Fernstrom, 2012). Vilka kostnader som ska redovisas kommer
bestéllare och entreprendr dverens om i forvdg (Olsson, 2012). Denna metod anses gora
mest nytta da den anvands i projekt med I6pande rakning. Att anvanda sig av 6ppna
bocker skapar dessutom ett hogt kostnadsmedvetande hos alla i projektet och underlattar
darmed for en mer 6ppen kommunikation.

Ett vanligt satt att skapa gemensamma ekonomiska mal i ett projekt &r att arbeta med
incitament (Kadefors, 2002). Syftet med incitament ar att alla parter ska vinna pa att
samarbeta for att sanka kostnader i projektet. Att anvanda sig av en betalningsform med
incitament i byggprojekt innebar att bade pris och kvalitet hamnar i centrum (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2010). Avtal med incitament kan utformas pa flera satt, en
form som anvénts i partneringprojekt ar riktkostnad med incitament. Denna form
bygger pa att ej forvantad vinst, och eventuella forluster, fordelas mellan parterna i
projektet efter 6verenskommelse (Kadefors, 2002). Det ar dock viktigt att fordelningen
upplevs som rattvis for att inte relationen mellan parterna ska paverkas negativt
(Sveriges Kommuner och Landsting, 2010).
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I allménhet &r det bestallaren och entreprendren som omfattas av ett system med
incitament (Kadefors, 2002) och vanligt ar da att dessa delar lika pa vinster och forluster
(Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). I det danska partneringavtalet involveras
aven projektorer och konsulter i avtal med incitament (Kadefors, 2002).

2.6.7 Uppfoljning och standiga forbattringar

Under startworkshopen bor dven ett uppfoljningssystem utarbetas for att utvardera hur
partneringsamarbetet fungerar I6pande under projektet (Kadefors, 2002). Avsikten ar att
under projektets gang folja upp de malsattningar som formulerades vid den inledande
workshopen (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). Vid uppféljning av
traditionella byggprojekt fokuserar man vanligtvis pa ekonomi, tider och kvalitet. Vid
uppfoljning av partneringprojekt rekommenderas att aven fanga upp framgangsfaktorer
inom sjélva byggprocessen, som till exempel kommunikation och relationer med 6vriga
projektmedlemmar. Uppfoljning i ett partneringprojekt kan till exempel ske genom
enkatundersokningar eller genom avstamning av de uppsatta malen (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2010).

Att ha ett slutseminarium &r ett bra sétt att avsluta ett partneringprojekt och pa sa satt ga
igenom erfarenheter och se vad man kan ta med sig till nd&stkommande projekt (Olsson,
2012). Aven vid slutseminariet far man tillfalle att fraga sig hur maluppfyllelsens ser ut,
vad som har fungerat bra respektive mindre bra samt vad man tar med sig for
erfarenheter in i nya projekt.

2.6.8 Att tillvarata individens kompetens

Kadefors (2002) papekar att manga aktorer i byggbranschen upplever en frustration
Over att deras unika kompetens inte tas tillvara i traditionella projekt. Den Gvergripande
tanken med partnering ar att effektivisera byggprocessen sa att konflikter och spilltider
minskas och dven att minska de begransningar som traditionella entreprenad- och
upphandlingsformer har. Detta uppnas delvis genom att varje individs specifika
kompetens utnyttjas maximalt (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). Med de
samlade kunskaperna kompletterar aktGrerna varandra genom hela projektet.

22 CHALMERS, Bygg- och miljéteknik, Kandidatarbete 2013:33



3 Resultat och analys

Nedan presenteras resultat fran de sju intervjuer som hallits med personer involverade i
projektet Gothia Triple Towers. Av de personer som intervjuats representerar tva
personer bestallarsidan, en person konsultsidan och tre personer entreprenadsidan. Fran
bestallarsidan intervjuades affarsomradeschefen samt en projektledare. En konstruktor
representerade konsultsidan och fran entreprendrssidan intervjuades projektchefen, en
arbetsledare och en blockchef. Utover detta har &ven partneringledaren for projektet
intervjuats.

3.1 Vad ar partnering

Begreppet partnering skiljer sig ofta mellan olika aktOrer, organisationer och individer.
Nedan beskriver nagra av aktorerna i det studerade projektet vad partnering ar for dem.

... det &r ett satt att arbeta ihop och fa ut allas kompetenser i projektet till projektets
basta. Det ar ju ingen entreprenadform och det ar ju inte heller en ersattningsform, utan
det &r ett satt att utveckla ett lagarbete Over kontraktsgranser, kan man val séga. Men
sen forutsatter ju det att alla anda har en tryggad erséttning och vinst sa att de har
tryggad ekonomi i projektet.

... att den som ska utfora arbetet, som troligtvis ar mest kunnig, har mojlighet att vara
med och paverka projekteringen och att man har en 6ppen ekonomisk redovisning till
bestallaren, sa att man inte hamnar i en besvérlig slutuppgorelsesituation sen, dar
bestallaren blir forvanad 6ver vad som har hant, utan att bestéllaren hela tiden ar med
och forstar vad som hander i projektet.

... for mig ar det ett enda ord egentligen, samarbete. Samarbete vad det géller ekonomi,
tider och kvalitet, samarbete ratt 6ver alltihop egentligen. Att jobba ndra ihop och
tillsammans mot gemensam budget, gemensam sluttid, ratt kvalitet, det ar sadana dar
klyschor, men sa enkelt ar det ju.

... det ska inte finnas nagra morkertal eller nagot annat under ytan, utan en oppenhet
och en éarlighet och ett gemensamt intresse att forvalta byggherrens pengar pa bésta
mojliga satt.

... jag tycker ju att det ska vara pa nagot sétt relaterat till en gemensam vinst for bada
parter i alla fall.

| kommentarerna ovan pastas att syftet med partnering delvis &r att ta tillvara varje
individs kompetens och att det ar avgorande for att fa ett bra resultat i projektet.
Gemensamma mal, éppenhet och tillit ndmns som sjélvklarheter i partnering. Dessutom
ar alla intervjupersoner noga med att poangteras vikten av en tryggad ekonomi for bada
parter.
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3.1.1 Tillit

Tillit och fortroende mellan aktorerna anses i stor del av litteraturer vara en av
grunderna i partnering. Pa fragan om tilliten &r av stor betydelse ocksa i det verkliga
projektet svarade man féljande:

... det bygger ju pa att alla verkligen litar pa varandra och att alla verkligen vill bidra pa
det hér viset. Vi har faktiskt testa det, mot UE-ledet har jag varit med om att testa det
och det har funkat.

... det gor det absolut. Det hander vél att nagon kanske faller tillbaka till sin egen lilla
lada men da far vi ta varandra i hampan och séga att nu gor vi det har tillsammans, for
det &r ju det vi ska vinna pa.

. oavsett om det hade hetat NCC eller Skanska partnering, sa hade vi drivit det pa
precis vart satt, for vi maste kanna trygghet och tryggheten ar ju att jag maste fa in i
bdckerna.

3.2  Nar passar partnering

| litteraturen star att lasa att partnering som samverkansform ar mest gynnsam i stora
och mer komplexa projekt. Dar kan alternativa tekniska ldsningar leda till stora
besparingar och darmed kan man ha mycket att vinna pa att ta in konsulter och
installatorer i ett tidigt skede. | mindre projekt, med féarre personer inblandade, kan dock
partnering anses mindre nddvandigt.

... har man ett valdigt enkelt hus som &r helt fardig ritat, bestallaren vet precis vad han
vill ha for nagonting och han kan ge en entreprenor helt fardiga handlingar som gar och
prissatta och det ar en vettig tidplan da finns det nastan ingen anledning att ga in i
partnering. Daremot nar det galler stora projekt i tidiga skeden, alltsa det finns inte sa
mycket ritningar, det ar komplext, komplicerat och ont om tid, alltsi man behover i
princip rita och bygga samtidigt da ar det ju nasta nodvandigt att gora det pa det har
viset.

... Jag tror att de hade kant sig lite besvérade att har slapper vi ivdg en miljard hoppas
det blir ungefar som vi har tankt oss. Vi i var tur hade ju aldrig kunnat ha, den I6pande
relationen som vi har till méssan da, utan da hade vi fatt lamna ett strikt fast pris och da
hade vi statt en jatte risk for sadana har projekt ar ju betydligt svarare an vad det &r att
bygga kontor eller bostader. Jag tycker nog att nar det ar sahar komplicerat da ska man
gora sa har.

... det ar kanske en storre vinst i de komplicerade projekten. Ar det ett enkelt projekt da
|6per det ju pd, p& ndgot sétt, s jag tror att vinsten kan bli storre.

... stora projekt, nar det & komplicerat, nar det ar komplext och ont om tid da ar det
ypperligt lampligt med partnering men da krévs det att bestallaren har resurser att sétta
till for da finns ju kanske inte allting beskrivet exakt hur de vill ha det.

De tillfragade &r Gverens om att de storsta vinsterna med partnering gors i komplexa,
ofta storre projekt och att partnering ar av mindre betydelse i mindre projekt. Partnering
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kan dessutom vara fordelaktigt da projektet ar tidspressat och man vill ha mojlighet att
projektera under tiden som byggnationen drar igang, for att spara tid.

3.3  Ekonomi, avtal och ersattningsformer

| ett partneringprojekt ar den gemensamma och 6ppna ekonomin en av grundstenarna.
Ett juridiskt kontrakt skrivs mellan parterna, dar det beslutas om vilka ersattningsformer
som galler och dar eventuella bonussystem klargors. En speciell partneringdeklaration
upprattas ocksa for att tydliggora samarbetets ambitionsniva.

... hela det har arbetet med avtalet, skulle jag nog vilja pasta, ar det viktigaste jobbet
dver huvud taget.

... det moraliska kontraktet knyts ju till dem initialt sa det galler att fa in dem andra hela
tiden i samma tankesétt oavsett da pa vilket satt dem kommer in och vilka ekonomiska
forutsattningar dem har for fast pris, partnering eller vad nu &r sa galler det att fa in dem
och med i detta.

Ovan pdpekas vikten av att standigt uppdatera nya projektdeltagare om vad
partneringdeklarationen innebéar och darmed fa dem att forstd vilken arbetsmiljo som
efterfragas i projektet.

. i och med att man gar in i ett partneringprojekt sa bygger ju det pa den har 6ppna
ekonomin, nu har ju de flesta entreprendrer ett ekonomisystem som bygger pa att man
gor en projektekonomi, men mindre entreprendrer har ju tyvarr inte den har
mojligheten.

... det &r ju en utav de viktigaste fundamenten for att en bestéllare ska kénna sig trygg
ocksa. Jag menar; har han inte full insyn och paverkan i ekonomin da bdrjar ju
misstanksamheten med en gang gro va. Det &r en oerhort viktig del att bestéllaren ocksa
organiserar sig och ar med i den ekonomin och inte bara nagot som man gar in da och
da och forstrott tittar pa.

Gallande ett partneringprojekts ekonomi sa namns aterigen en ékad trygghet men ocksa
en begransning for mindre entreprendrer som inte har mojlighet att anvénda mer
avancerade ekonomisystem.

... och det hér kallas da riktkostnad med incitament och det &ar valdigt vanligt att man
har 1 partneringavtal, att man sétter det, men den ideala situationen &r dock att man inte
har riktkostnader utan att man har ett sadant ansvar for att klara budgeten anda.

. idag dr man valdigt inne pa att partnering ar det ratta sattet att jobba dar alla
sékerstaller sin ekonomi via arvodet, gérna att det ar forknippat med olika bonusar och
garna morotter i projektet. Vi har ju hér till exempel, forutom riktpriser, riktkostnader,
incitament, tak sa har vi ju tidsbonusar.

... sen tror vi pa att man kan, lagga pa andra stimulerande bonusar istéllet. De kan vara
energimalshonusar eller miljobonusar av nagot slag.
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... sedan maéste det finnas bonusar i det har, s att det finns mordotter och drivkrafter i
bada riktningarna.

Ovan papekas att riktpris med incitament ar vanligt forekommande i partnering men att
det inte ar det optimala. Angaende ersattningsformer sa namns istallet vid flera tillfallen
att det ar viktigt med olika former av bonusar i ett partneringprojekt. Det kan
exempelvis réra sig om bonusar som &r kopplade till olika funktion- eller kvalitetsmal,
tidsbonusar eller miljomalsbonusar.

3.4  Aktdrerna i ett partneringprojekt

| ett byggprojekt ingar vanligen bestillare och entreprenér samt konsulter och
installatérer, utover dessa tillkommer ocksa underentreprenérer och leverantorer.
Asikterna om vilka aktérer som ska vara med i partnering skiljer sig dock t.

... samtliga aktérer ska vara med pa banan. Det tror jag pa. Manga stor sig ju pa det, att
bestéllare och huvudentreprencrer, det ar ofta dar det stannar. Sen heter det ju att vi
ska... vara samma med vara installatorer och underentreprendrer och sadant, men vi
behandlar ju inte dem samma riktigt.

... pa bestallarsidan sa maste man ju ha nagon som é&r aktiv i projektet, vid alla
projektmdéten maste det finnas en som kan vara med och ta beslut och det maste vara
tydligt att den far gora det... man maste ju pa bada sidor ha nagon som aktivt kan jobba
med ekonomin... Sen nar det handlar om projektering, ska vi aven rita da maste ju aven
bestallaren ha nagon som ar duktig och som kan séga vad de vill ha och som kan vara
med i projekteringsprocessen, vad som ska ritas och vara med och paverka.

... det finns ett antal nyckelpersoner, som kommer att driva projektet framover sen,
underentreprendrernas ledande montdrer och nyckelpersoner hos konsulter ocksa da.

... jag tycker ju bestallaren och entreprendren sa klart skall vara med men jag tycker ju
egentligen att konsulterna, det ar ju bra om de &r med ocksa i en storre grad, det tror jag
blir mer utslagsgivande da kanske.

Bestallaren och huvudentreprendren ses som de sjalvklara deltagarna i ett
partneringsamarbete. Den intervjuade arbetsledaren tycker dven att det ar viktigt att
installatorer och underentreprendrer & med i samarbetet, medan konsulten déremot
tycker att det &r konsulterna som &r viktiga att involvera och arbetschefen tycker att det
ar nyckelpersoner i ledningen som dr relevanta att inkludera i partnering.

3.4.1 1 vilket skede ska de olika aktérerna ansluta

Tydliga asikter finns ocksd om nar man anser att de olika aktorerna bor ansluta till
partneringprojektet. | litteraturen pratar man ofta om sa kallade tidiga skeden, dock
preciseras inte exakt vilken del av byggprocessen dessa tidiga skeden syftar till.

... huvudentreprendren ska in sa tidigt som majligt, underentreprendrer da, installatorer,
VVS och el ar ocksa lite en filosofisk fraga, men de bor ju da komma in sa tidigt som
mojligt i detta ocksa med sin kunskap for da blir det ju ett ganska stort
projekteringsteam med konsulten, med huvudentreprenéren och med respektive
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underentreprendrer som ar med i sina delar i projekteringen for att fa fram den har
produkten. Varfor vill man da ha med entreprendren i tidiga skeden? Ja, det &r ju helt
klart sa att de sitter pa dels valdigt mycket kunskap om produkten, process, utférande
och genomférande som maste med i projekteringen for att det ska bli bra i slutandan,
men framfor allt for att de ocksa ska vara engagerade och kanna att de har varit med och
beslutat. Da kan man kanske redan i tidigt skede ta hansyn till problem som
entreprendren kanner till kan bli dar ute.

... ju tidigare man ar med, det galler att sdtta teamet och ofta &r det ju sa att man har for
brattom fran beslut till handling. Alltsa ju mer man gor innan, ju mer ratt kommer
bygget att bli sen.

... ju tidigare du far in entreprendren, desto mer kan du fa ut av dem. Deras erfarenhet
ar viktig.

byggherrarna tror ofta da att de maste gora hela programskedet sjalva. Sa
entreprendrerna kops ofta upp efter programskedet. Vi tycker ju att full partnering, alltsa
att alla intressenter, nyckelpersoner ska vara med, gdrna innan. Men pratar vi
hundraprocentig partnering sa garna i sa tidiga skeden som majligt.

... vi tror ju i tidiga skeden att man ska ha en designdialog som alla intressenter kan
vara med pa, en designdialog som ocksa da gar over i nagon form utav teknikdialog, dar
de tekniska intressena dr med, tycker till om designen och hur l&tt det dr att bygga och
vad det kostar, pa vilka satt, forbilligande eller smarta I6sningar och sadant.

Nedan diskuteras vikten av att dven fa med installatorer och underentreprendrer i dessa
tidiga skeden.

... med det ar ju liksom grejen med partnering, att de ska vara med i tidigt skede, hjéalpa
till att hitta 16sningar, forenkla, billigare losningar, det &r de det bygger pa och det ar
fullt mojligt att kunna pressa priserna mycket mer. Det ar jag helt 6vertygad om.

. men det viktiga ar ju att vi, konsulterna, far komma in, alltsd konstruktorer,
arkitekter, ventilation och brand och de, huvuddisciplinerna kommer in tidigt. Sen finns
det ju alltid leveranttrer pa nagot satt som man inte kan fanga med till hundra procent.

... for vitsen ar ju att den har konsulten ska ju inte springa ivag och borja rita en massa
innan den har underentreprenéren har varit med och tyckt till om vad man ska rita, hans
kompetens ska paverka det vi ritar. Sa det hade ju varit ett alternativ i det har projektet,
att vi hade ju bestamt oss for en el, en ror, en vent osv det har tror vi pa, de vill vi
samarbeta med och sa tagit in dem i princip i samma skede som konsulterna och sa satt
oss gemensamt med konsulterna och forsokt rita det basta mojliga sa att saga.

... ska man kora de har komplicerade underentreprentrerna pa partnering da ska dem in
sa tidigt som mojligt.

Alla tillfragade ar 6verens om att huvudentreprenor, dennes underentreprendrer och
underleverantorer ska komma in i ett tidigt skede. Fran ovanstaende kommentarer tolkas
att ett tidigt skede innebér att entreprentrer och leverantorer deltar redan under
projekteringen. Detta for att kunna dela med sig av sin kunskap och spetskompetens till
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de projektorer som ritar och utvecklar underlag for den kommande byggnationen och
darmed fa en behagligare resa fram till fardig produkt och ett battre slutresultat.

3.4.2 Attvalja laget

Att ha ratt personer med i ett partneringprojekt papekas flitigt i litteratur om partnering.
Nyckelpersonerna hos de centrala aktOrerna bor vara engagerade, kompetenta och
motiverade till att jobba i denna typ av samverkansform (Kadefors, 2002).

... jag tycker man ska vara valdigt, valdigt, valdigt noga med n&r man véljer lag. Vilka
som ar lampliga och vad dem har att tillféra. Jag tror det ar valdigt viktigt ocksa att man
vagar som bestallare ha tilliten till att kdpa upp en organisation som man tror pa och att
inte priset ar det avgdrande utan att jag tror att organisation och referenser, erfarenheter
och liknande &r det absolut viktigaste.

... det &r helt avgorande, alltsa det &r ju, om du har ratt personer pa ratt plats och har ratt
gang som jobbar med detta och alla ar fokuserade pa att gora det basta for projektet och
sa ar det helt avgorande hur det har gar eller inte gar. Det ar valdigt svart dven om de
har ratt organisation sa ar det svart och jakla mycket jobb att underskrida budget. Men
med fel organisation da &r det hur latt som helst att det brakar at helvete at andra hallet.
Det gar valdigt fort uppat. Sa ar det och darfor &r organisationen av avgorande
betydelse.

... nar det galler partnering i dvrigt sa ar det ju bemanningen. Vad &r det for manniskor?
Vi vill hitta ratt manniskor, de vi vet och tror har kunskap och kan driva ett sadant har
projekt, man kan inte komma slédpande med vem som helst utan att vi har sagt att den
vill vi syna i sommarna, vilka byggen har den varit pa, vad har den for kompetens, ar
den kand for att gora bra ifran sig och sa vidare.

... det spelar ingen roll vad foretaget heter, det ar de du jobbar med, minst halften &r ju
hur organisationen ser ut, de vill ju ha namn pa de som ska vara med i projektet da, sen
ar det svart for de nya som aldrig varit ute.

... Nar vi & noga med att se ut huvudentreprendren &r vi kanske inte lika noga med att
se ut personerna i de nast nedstigande leden. Och da kan det bli sa att man far personer
in som kanske inte & komfortabla med det har sattet att jobba och da far man forsoka
hantera det pa nagot satt.

Alla de intervjuade ar Gverens om att det &r viktigt att vélja ratt organisation for
projektet. Det ska inte vara priset som &r avgorande vid val av organisation, utan
maéanniskorna och de egenskaper de besitter. For att hitta manniskor som ar bekvéama
med arbetssattet undersoks aktuella personers tidigare erfarenheter och referenser fran
tidigare projekt. Detta namns ocksa som en nackdel for de personer som &r nya i
branschen, da dessa saknar erfarenhet och darmed far svart att sla sig in pa marknaden.

... entreprendren far da komma in med sitt forslag pa organisation och sa intervjuar man
dem och de far redovisa foretagets filosofi och de far redovisa hur de jobbar med
partnering, det &r en bedomningsgrund, och sen far varje person redovisa hur han vill
jobba i detta projektet.
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... inkdp har man ju till exempel kompletterat entreprendrens inkdpsorganisation med en
fran oss utsedd inkdpare som har en jattekompetens pa att géra upphandlingar och inkop
men inte primart fran byggindustrin utan fran annan industri. Och det har vart oerhort
lyckat for han har kunnat tillféra en massa kompetenser och sétt att hantera
upphandlingar och forhandlingar. Sa att det galler att plocka in, utan prestige, plocka in
de som &r bést dedikerade for de olika positionerna.

. om entreprendren far satta upp en inkopsorganisation, sa matchar vi den med var
kompetens och bildar en inképsgrupp, dar vi har full 6ppenhet och dar vi ocksa sitter
och har pa sa sétt full insyn i hela inkdpsprocessen.

Den individuella kompetensen och ldémpligheten for en viss uppgift anses i ett
partneringprojekt vara viktigare &n vilken organisation eller aktor personen
ursprungligen tillnér.  Dessutom namns personliga intervjuer som ytterligare ett
moment for att hitta ratt personer for organisationen, framst nyckelpersoner.

3.4.3 Partneringledare

En moderator, eller partneringledare som det ofta kallas, har i ett partneringprojekt som
uppgift att leda moten och se till att alla parters asikter lyfts fram pa ett jamlikt stt.

. har man mindre projekt tror jag kanske inte att det ar nodvandigt med en
partneringledare, men i stora projekt som det har sa tror jag att det ar valdigt bra att ha
en utomstaende som en partneringledare som ar en part i det hela ocksa, som kan vara
med och bidra med saker och komma med bra inspel och vara som en moderator mellan
det har ocksa.

... det &r ju tva parter som ska bli en och vi ska ju vara sa har tajta om det har ska lyckas
och da ar det val bra om man har nagon som kan hjalpa till och smarja lite i hérnen och
slipa av kantigheterna och ga in och ta de har samtalen om man ser att tva personer har
svart att parata med varandra, sa det tror jag ar bra att ha en neutral.

... jag upplever inte att partneringledaren bidrar med sa mycket och visst dem har de har
temafikana och sa och det ar ju trevligt men om dem faktiskt har en aktiv roll i projektet
det vet jag inte om jag tycker att de faktiskt har.

... ja den har ju rollen att se till att ganget jobbar mot samma mal, mot forst och framst
det har moraliska kontraktet och sen vidmakthalla det och se till att alla far den inputen
sa att de vet vad det har star for och vad vi har fér mal i projektet hela tiden.

... det ar oerhort viktigt, det ar en central roll i partnering och den fuskas bort ibland
med att man séger det att entreprendren erbjuder den hér tjansten och det ar gott och vl
det, men jag tror nog att jag anda alltid vill ha ndgon som &r utanfor, det ar en storre
trovardighet om de é&r fristaende.

Fran kommentarerna ovan kan utlasas att asikterna om partneringledarens roll i
projektet gar isar. Personerna i ledningsgruppen anser att partneringledaren har en
betydelsefull roll som projektets moderator och papekar vikten av att denne ska vara
neutral. De intervjuade som inte har kontakt med partneringledaren i det dagliga arbetet,
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som &ven jobbar narmre produktionen anser inte att partneringledaren har en sa viktig
roll och verkar dessutom osaker pa vad dennes arbetsuppgifter ar.

3.4.4 Bestallarens roll

| ett partneringprojekt har bestallaren vanligen en mer aktiv roll &n i ett traditionellt
byggprojekt och darmed okar ocksa kravet pa bestéllarens kompetens.

... grunden i partnering dr att byggherren verkligen vill kora i partnering, att byggherren
forstar partnering, att byggherren gor ett javligt bra forfragningsunderlag i partnering
som ar fullt av tillit och forséakran och 6ppenhet, som inte ar fullt av en massa, alltsa for
mycket lagar och regler och allt det har va.

... jag tycker att byggherren maste ha en stark organisation, det kraver lite storre insats
av byggherren, det kravs lite mer moten, det krdvs lite mer delaktighet.

. sa jamfort med en totalentreprenad ar ju bestallaren mycket mer engagerad i ett
partneringprojekt. Jamfort med en totalentreprenad sa kravs det mycket mer kunskap.

... definitivt sa kravs det mera resurser fran bestéllarsidan i ett partneringprojekt och det
ar ju liksom vitsen med det hela att de ska ju vara involverade, man ska ju gora det
gemensamt.

... det hander ju i vissa fall att bestéllaren tycker vi kor partnering men da har inte
bestallarsidan tillrackligt med resurser sa att det blir a&nda sa att de inte ar sarskilt aktiva
i processen och da ar det latt att det blir det har glappet.

De tillfragade ar Overens om att det krdvs mer kunskap och mer delaktighet av
byggherren i partnering och att det kravs en stérre och starkare organisation fran
bestallarsidan, an i ett traditionellt projekt. Det papekas dven att tanken med partnering
ar att man ska gora det tillsammans och att det darav naturligt krdvs mer delaktighet av
bestéllaren an i ett traditionellt projekt.

... jag tror det viktiga i ett bygge &r att bestallaren &r tydlig, jag forsdker vara tydlig.
Och att bestallaren tar beslut och gor det fort, for det ar ju &nda bestallaren som ska
forma sin produkt och ju tydligare man ar desto lattare har ju byggaren att hantera
fragan.

3.4.5 Underentreprendrer och leverantorers delaktighet

| ett partneringprojekt upphandlar bestéllaren entreprendren i partnering och i vissa fall
aven konsulter och installatérer. Underentreprendrer och leverantdrer upphandlas mer
sallan i partnering utan upphandlas istallet ofta pa fast pris. | det projekt som studeras ar
i stort sett inga underentreprendrer och leverantorer upphandlade pa partnering.

... jag tycker det kanns lite taskigt att vi har en partneringrelation till var kund men vi
ska ut och sla och banka pa vara installatérer och vara underentreprenérer, att vi alltid
ska handla dem till lagsta pris och att dem inte &r med och paverkar. Det &r ett taktiskt
val som dem 6ver mig har gjort och det kanske é&r ratt eller fel men jag tycker att det &r
fel. For de har ju inte gatt in med massa marginal naturligtvis utan de maste ju ga in

30 CHALMERS, Bygg- och miljoteknik, Kandidatarbete 2013:33



med lagsta peng for att fa jobbet och da kanske man inte far den entreprendren som man
helst vill samarbeta med, som man tror har bast formaga att fa det till ett bra projekt.

... genom att vi har hittat da en jakligt duktig entreprendr som vi tror pa bade tekniskt,
ekonomiskt, planering, organisation och allting, sa vi tror att det har blir absolut
billigast. Sa att det har har du ju liksom, det blir som en tvavéagskorsning, vad valjer
man, valjer man att forsoka satsa pa att fa ett fast pris da som man har satt i konkurrens
och fatt jamfort med manga andra eller litar man pa att den entreprendren vi valjer han
kommer att gora det sa jakla billigt sa att det atminstone blir minst blir lika billigt som
den lagsta som lamnade ett fast pris, da maste man tro pa det.

... nu har vi gjort upphandlingar dar vi har manga fasta priser och vi forséker jobba med
att fa in dem i partneringtanket i alla fall. Men jag hade kanske trott att det hade varit
battre om vi haft dem med i ett partneringforhallande fran borjan men det, samtidigt gar
det ju inte att komma ifran att konkurrensen gor ju att vi far en bra ekonomi i det vi gor.
Och det kanske vi hade fatt &nda men nu vet vi att vi far det.

Ovan papekas att det skapar oréattvisor i projektet att huvudentreprendr och bestéllare
har ett partneringavtal medan underentreprendrer och leverantdrer i sin tur inte &r
upphandlade i partnering. De uttrycker dven att de, da ett uppdrag handlas pa fast pris,
kan kanna en ekonomisk sakerhet da priset satts i konkurrens men uttrycker samtidigt
ett missnéje med att da inte kunna valja att jobba med den entreprendr som anses bast
lampad for uppgiften.

. i detta upplagget som vi har har sa har vi inte en partneringrelation till vara
installatorer, s& dem skriver ju AT:or nar saker och ting blir forandringar precis som
vanligt och det tycker vél jag kanske &r en svaghet med detta uppldgg som vi har har, att
inte alla & med pa samma premisser.

. de svara, stdlstomme var med har till exempel, dem hade en ren partnering
upphandling hér, funkade skitbra. Det var jatte mycket férandringar, jatte mycket strul
med ritningar och anda lyckades vi fa en valdigt bra produkt. Nu kunde vi liksom driva
det i byggets tempo och sa hantera ekonomin lépande istallet for att forst satta oss med
ekonomin och komma 6verens om att har ar en ATA-underréttelse och den maste
skrivas pa och den maste granskas och sen far dem borja producera. Da hade vi tappat
tid i varje férandring och det gjorde vi inte nu. Sen hade jag tyckt det varit bra om man
hade handlat upp dem viktiga installatorerna, el, ror, ventilation och kanske sprinkler pa
den systemhandlingen som lag till grund for det har projektet.

En underentreprendr i projektet har haft en partneringrelation till huvudentreprendren.
Deras uppgift anses svar och komplex men tack vare partnering och den
kommunikation och lésningsfokusering som det medfor har de 16st uppgiften med
onskad kvalitet. Partnering medfor att projektet kan I6pa pa dven vid forandringar, att
det inte bromsas av en ekonomisk konflikt vid varje andring har bidragit till att de
tillsammans 16st uppgiften i tid.

... Jag tycker man ska ha med betydligt fler. Innan dess blir det inte fullt ut, det blir
partnering mellan byggare och bestéllare a de ar val bra, de tycker vi. For var del tycker
vi ju det ar jattebra, men sen tycker jag man ska forsoka fa med, i forsta hand
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installatorer. Det tror jag stenhart pa! Helt saker pa att det I6nar sig, bade nar det galler
pengar och kvalité och arbetsklimat och allting, helt évertygad om.

... de fragar rakt ut varfor inte vi inte har partnering med dem... det gor de. Inte alla,
men manga. Néasta steg ar val att fa med installatorerna, det tror jag ligger narmast. |
tidigt skede och vara med och rita, hitta pa lésningar och sadant har. Och sen i
forlangningen fa med dven underentreprenorer da, kakel och allting.

... for om jag sitter och granskar en roérhandling sa kan ju jag se vad som star pa
rorhandlingen men jag kan ju inte se att det dar ar ju inte bra jamfért med den har
metoden, for jag kanner ju inte till den andra. Sa dar tar vi ju inte till vara pa deras
kompetens utan det kommer ju kanske da om det inte fungerar att géra som det ar ritat
och det kommer ju ett andringsmeddelande och da far vi betala for den &ndringen
istallet for att man hade ritat den fran forsta borjan.

Onskemal uttrycks om att i framtiden &ven upphandla underentreprenérer och
installatorer i partnering, dels for att 6ka majligheten att uppna o6nskad kvalitet och for
att klara ekonomin men édven for att fa ett battre arbetsklimat. Viljan att upphandla
underentreprendrer, leverantorer och installatorer i partnering grundar sig &dven i
mojligheten att ta tillvara pa deras specifika kunskap for att hitta battre I6sningar redan i
tidiga skeden.

3.4.6 Mix av kontraktsformer

Vissa menar att ett projekt endast kan réaknas som full partnering om alla inblandade
aktorer ar upphandlade pa partnering medan andra menar att vissa aktérer har for liten
inblandning i projektet for att det ska vara nodvandigt och istéllet foresprakar
fastpriskontrakt for dessa. Darmed forekommer det ibland olika upphandlingsformer i
ett och samma projekt.

. idag jobbar vi hart for att fa ut partnering anda ner till yrkesarbetarna sa att alla
kanner delaktighet pa sa satt att man oavsett vilken typ av kontraktsform man har i
projektet, att man k&nner att man kan delta i det lagarbetet och delta i den samverkan
man har for att na ett bra projektresultat totalt sett och filosofin &r ju da att &ven om jag
inte har ett uttalad partneringavtal, kanske underleverantoren har ett fast pris, sa gagnar
det honom att vara med i lagarbetet for da klarar han sin egen ekonomi battre och kan ra
hem den... Men man kommer nog aldrig ifran att det finns ett antal entreprendrer som
kommer att jobba pa nagon typ av fastprisavtal i ett partneringprojekt och da &r ju
utmaningen att dven om de har det att de ska k&nna att de har fordel av att ha det
tankesatt som vi har i partneringavtalen, att det gagnar dem anda.

. men sen kanske det finns véldigt enkla entreprenorer, siag en malningsentreprendr
som man kan ge ut ritningar och en beskrivning som valdigt tydligt sager att de hér
véaggarna ska du mala pa det har viset och da behéver man inte ha partnering. Men just
nar det blir lite komplext, lite oklart da tycker jag att da kan man valja det. Sa att mixa
det tycker jag, &ven om man har ett partnering projekt hér, att mixa vissa entreprenorer
pa partnering och vissa pa fastpris, det ser jag inte som att problem.

. enkla entreprenader kanske man inte behdver ha partnering, &ven om det &r ett
partneringprojekt behdver man ju inte driva det fullt ut mot alla entreprendrer och
leverantdrer, utan man kan ju vélja vissa dar man tycker att det héar &r lite komplext.
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Aven om en underleverantor &r upphandlad pa fast pris s anses det gagna honom att
vara med i partneringarbetet anda, fér med det tankesatt som anvands i partnering anses
han klara sin egen ekonomi battre &n med ett traditionellt tankesatt. Ovan sédgs att de
entreprenader som anses svara och komplexa i projektet & de som bor upphandlas i
partnering, medan de “enkla” kan upphandlas pa traditionellt fast pris och att det
darmed alltid kommer finnas en mix av upphandlingsformer i ett och samma projekt.

3.5 Gemensamma aktiviteter

Genom att l6pande under projektets gang jobba med relationsbyggande aktiviteter
starker man partneringgruppen och aktorernas samarbetsformaga. Aktiviteterna kan
vara av social karaktéar for att ge gruppen en chans att skapa samhoérighet men de kan
aven vara i form av information eller utbildning. Konceptet med dessa gemensamma
aktiviteter uppfattas nagot olika av intervjupersonerna.

... Vi ha jobbat mycket med det. Alla de hér partneringtraffarna, att jag som bestallare
gar pa bygget, att jag som bestallare &r med och pratar, jag &r med och beréttar om vad
jag vill uppna, att skapa den stoltheten och den delaktigheten i att vara med och bygga
det hér huset.

... for att suga in yrkesarbetarna, ett temafika och da bjuder vi in allihop pa fikat och sa
berattar vi tio minuter, en kvart, och forsoker ge dem nagot mer &n bara vanligt tjat. Sen
forsoker vi hitta pad aktiviteter med jamna mellanrum, alltifran jultallrikar till
korvgrillningar och alltihopa dar vi forsoker samla ihop alla sa mycket som majligt pa
en och samma gang for att det ska bli lite "benchmarking” éver kontraktsgranserna och
sa vidare.

.. teamet &r ju sa otroligt viktigt. For fran bérjan sa kanner man inte varandra och da far
man ha dem har teamdvningarna dar man traffas och diskuterar och sa lar man kanna
varandra och desto ndrmare man kommer desto l&ttare blir man den hér familjen som
ska losa fragan tillsammans och da har man ett gemensamt mal utifran bade tid och
budget.

... det blir sdkert positivt av det och det ar mycket fran bestéllarsidan, det ar ju de som
ar drivkraften bakom. Sa ar det hela tiden egentligen, grillkvallar och
midsommarfirande och de, det &r partnering det med.

... det gor vi ju kanske anda i vara projekt, fast da ar det ju pa vart initiativ och da &r ju
inte brukaren och slutkunden sa i fokus, sa som det blir har nar det & pa kundens
initiativ. Det ar nog bra att ha med den typen av aktiviteter. Da ar det ju viktigt att ha
med kollektivet ocksa sa att det inte bara blir tjansteman som sitter och klappar varandra
pa ryggen for det ger ju inte sa mycket dar ute om man sager sa.

... S& har vi ju da informationsmoten en gang i manaden da vi plockar in alla som ar nya
pa arbetsplatsen och da trycker vi valdigt mycket pa det har med partnering da och att vi
jobbar i ett gdng har for detta och att de ska vara stolta 6ver att jobba med det hér.

Traffar av social karaktar har forekommit regelbundet under projektets gang sa val som
informationstraffar i olika former, viktigt ar da att alla projektmedlemmar bjuds in for
att skapa den efterfragade delaktigheten i projektet. Entreprenoren papekar att det ofta
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forekommer aktiviteter i projekt oavsett om det ar ett partneringprojekt eller inte men att
det & mer positivt nu, da det forekommer pa initiativ av bestéllaren.

3.5.1 Startworkshop

En inledande workshop ger partneringprojektets medvekande en mdjlighet att lara
kénna varandra och skapa fortroende och tillit i gruppen. Syftet med startworkshopen &r
ocksa att introducera arbetsséattet partnering och ta fram gemensamma projektmal.

... Sen maste man ha en bra startworkshop, den ska alltid finnas med. Startworkshopen
ar mycket for att man ska bli verens och lara k&nna varandra och dra upp riktlinjer och
skriva det moraliska kontraktet.

... nNdr man borjar ar det ju viktigt att man har en sadan dar startworkshop alltid och det
tycker jag ar jattebra. Det gar ju ut pa att da traffas alla som &r inblandade i projektet pa
nagot satt, bade fran bestallare och vi som entreprendrer och konsulter och sa borjar
man med en projektpresentation for allihop, dar man presenterar vad projektet gar ut pa
och det hér ska vi bygga och det har ar tider som géller. Sedan efter det pratar man ju
om det har moraliska kontraktet i partneringprojektet, alltsa partneringdeklarationen.
Dér satter man alltsa ner ett antal mjuka mal, hur ska vi jobba i det har projektet? Dar
finns det ett antal grejer som man kommer 6verens om, hur man ska samarbeta, vad som
ar viktigt. Ett moraliskt kontrakt, hur ska vi agera mot varandra. Och det slutar med att
man skriver ner det dar pa papper och sen skriver alla som har varit med under, att sa
har &r vi 6verens om att vi ska jobba. Det &r viktigt.

Intervjupersonerna ar dverens om att en startworkshop ar nédvandig och papekar vikten
av att uppratta en partneringdeklaration under workshopen.

3.6  Arbetsklimat

Partnering beskrivs ofta som en samverkansform som framjar personlig utveckling och
bidrar till ett 6ppet och trivsamt arbetsklimat.

... jag skulle vilja pasta att det paverkar véldigt positivt, jag tycker det blir mycket
mindre konflikter och man I6ser oenigheter mycket enklare. Ofta sa ligger det ekonomi
bakom och har man ett gemensamt ansvar for ekonomin da ar det mycket lattare att
komma Overens ocksa for man vet att man maste hitta det som &r bésta losningen for
projektet, inte vad som &r bast for mig eller bestéllaren utan det som &r bast for helheten.

. alla projekt kan ju ha ett bra klimat, det ar inte sa, men det handlar ju om
méanniskorna som finns i det, vad man bygger in i ett partneringprojekt, det finns ju en
tydligare idé och forvéantan att vi ska samverka, att vi ska jobba tillsammans, att vi ska
ha hog tillit och fortroende for varandra.

. ibland tycker jag att den har konflikttrappan eller konflikthanteringen far onodigt
stor plats... det ar Klart att vi ska I6sa konflikter men jag tycker mera att det handlar om
att vi ska ha manniskor som &r lésningsfokuserade och inte problemorienterade.
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Partnering sags ha en mycket positiv paverkan pa arbetsklimatet och da parterna har ett
gemensamt ansvar for ekonomin uppstar farre konflikter och dessutom blir det enklare
att 16sa de som uppstar. Att ha losningsfokuserade manniskor i projektet anses viktigare
an att ha specifika konfliktlésningsmetoder att tillga.

... mellan oss och bestéllaren sa paverkar det valdigt positivt tycker jag men eftersom
vara underentreprendrer inte & med sa... ute pa arbetsplatsen dar det kanske ar 30 %
var personal och 70 % vara underentreprendrer sa marker man inte av nagon storre
skillnad.

. man stravar ju efter att ha bra klimat, jag menar vi jobbar ju hart pa det med alla
sadana har moten och alltihopa och att det ska vara kul, det ska vara trevligt och man
ska kdnna att man ar med i nagonting viktigt dar man ar delaktig, det ar hogt i tak, dar
jag kan utrycka min mening, utan att nagon klubbar i huvudet.

Da merparten av hantverkarna pa arbetsplatsen inte dr upphandlade i partnering
paverkas inte arbetsklimatet dar namnvért. Relationen mellan bestéllare och
huvudentreprendr anses dock vara forbattrad i partnering.

... partnering har ju ocksa blivit for den yngre generationen ett helt annat sétt att jobba
och mycket mer motiverande. Man far inte glomma den dar enkla saken att det ska vara
kul att ga till jobbet. Det &r ju inte sjalvklart for alla jamt och standigt och det ar ju
nastan huvudsaken. Jag menar, ar det inte kul att ga till jobbet sa blir det ju aldrig nagot
bra jobb heller.

Da partnering paverkar arbetsklimatet positivt tros det kunna bidra till att fa fler unga
intresserade av branschen och trivas bra i det arbetsklimat som rader.

3.6.1 Personlig utveckling

Pa fragan om mdojligheten till personlig utveckling blir storre i ett partneringprojekt
jamfort med i ett traditionellt byggprojekt svarade nagra av intervjupersonerna sa har:

... ja de uppféljningar som vi gjort under aren i partneringentreprenader da ar ju da
fortroendet, personlig utveckling, kul att jobba och allt sadant, det ar det som man for
fram som faktorer till varfor det gick bra, varfor det vara kul att vara med i projektet.

... ja, absolut. Det finns mycket stérre utrymme for alla att bidra, det ar ett mycket
oppnare klimat for att komma pa idéer och det ar mycket lattare att ta till sig folks idéer
och forslag. Sa det &r ju betydligt mer kreativt och utvecklande for personer ocksa att
jobba i ett sadant klimat, istallet for att lagga ner energi pa att I6sa konflikter och vara
eniga sa hjalps man at istallet. Var och en far kdanna att de har att bidra med att det leder
nagonstans, sa absolut for personlig utveckling &r det en bra samarbetsform, helt klart.

... ett 0kat samarbete med bestéllare och entreprendr skulle man nog lara sig mer av tror
jag, for da tror jag att man far en okad forstaelse for deras delar i projektet ocksa och
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deras syn pa saken. Hur entreprendren tanker pa plats och hur bestéllaren tanker pa sina
fragor, det tror jag man kan lara sig pa.

... har jobbar du ihop med bestéllaren hela tiden och hoér hans motiveringar och hans
stallningstagande. Det &r ju oerhort givande givetvis. Sa att jag vill pasta att
partneringprojektet ger storre mojligheter till personlig utveckling &n de andra.

Enligt ovan bidrar partnering till ett mer Oppet klimat, vilket gor att det finns storre
mojlighet till personlig utveckling. Partnering 6kar mojligheten for alla att bidra och
komma med idéer och det anses dven vara mycket l&ttare att ta till sig andras idéer och
forslag. Det anses darmed vara mer kreativt och utvecklande att jobba i ett sadant
klimat. Genom Okad kommunikation och ett nara samarbete okar forstaelsen for den
andra parten och det upplevs roligare att jobba under sadana forhallanden.

3.6.2 Erfarenhetsaterforing och uppféljning

Regelbundna utvarderingar och uppfoljning i projektet ska leda till standiga
forbattringar och darmed 6kad effektivitet (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). |
ett traditionellt byggprojekt ligger fokus vanligtvis pa att utvardera ekonomi, tider och
kvalitet. | ett partneringprojekt bor uppféljningen aven innefatta framgangsfaktorer i
sjélva byggprocessen, som exempelvis kommunikation och relationer mellan projektets
aktorer. Pa fragan om det finns storre mojlighet till erfarenhetsaterforing i ett
partneringprojekt var intervjupersonerna dverens om att det finns 6kade forutséttningar
for just det.

... generellt ar branschen inte fantastiskt bra pa att slutféra och aterfora kunskap och ta
med sig det goda och ta bort det som inte ar sda bra. Jag tycker att
partneringentreprenader ger forutsattningar for att det ska bli battre och béttre och jag
ser de tendenserna, verkligen.

... det blir mer erfarenhetsoverféring pa ett sadant har projekt, for det ar ju en del av
grejen med den hér partnering over huvud taget. Om en manad ska vi ju ha en om
projektering till exempel och det har val jag veterligen aldrig varit med om forut.

... framfor allt om man har med sig installatorerna. For ofta kan det ju vara sa da att vi
som entreprendr, sa tar vi sa har stora projekt och sa haller vi pa har med var
organisation i tva ar men den har rorfirman som jobbar for oss da, de kanske har hunnit
gora fem projekt under den har tiden, s dem har ju haft, de gor ju punktinsatser pa ett
annat satt sa de samlar ju pa sig sa himla olika manga metoder och manga olika
konsulters satt att rita sa de & mycket duktigare pa att se att det har gjorde vi da och det
funkar inte. De gor bara sin lilla isolerade grej men nu har vi ju inte handlat dem pa
partnering sd nu far vi ju bara den informationen nar dem lamnar in en ATA eller en
avvikelse och da &r det ju egentligen for sent.

3.7 Fordelar och nackdelar med partnering

| litteraturen beskrivs flera skillnader mellan partneringprojekt och traditionella
byggprojekt. Fordelarna anses vara manga men da arbetssattet fortfarande ar relativt
nytt finns fortfarande forbattringsmajligheter. Nagra kommentarer kring den upplevda
skillnaden gallande att jobba i ett partneringprojekt jamfort med ett traditionellt projekt
lyder:
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... jag tror framfor allt att man tjanar tid, hade det varit en vanlig totalentreprenad sa
hade folk blivit lite mer radda fran bestallarens sida att ge besked. For da vet det att det
vi sager nu det kommer vara det som galler. Nu vagar dem i viss man kanske ha mer av
en dialog med oss for de vet att de kan forandra och paverka och styra lite, sa det &r
positivt. Jag tror tidsmassigt sa ar det outstanding och jag tror dven att slutprodukten blir
betydligt béttre.

... inte sa jattemycket, det som ér, &r att vi far ju mer forandringar an vanligt har.

Tidsbesparingar &r en faktor till varfér manga idag valjer att arbeta i partnering. Aven
det faktum att bestallaren snabbare kan ta beslut, da besluten inte ar lika definitiva, gor
att manga foredrar partnering framfor traditionella arbetssétt.

... hade det varit en strikt totalentreprenad sa hade det ju varit, sa har har vi tolkat
handlingarna och har ni inte uttryckt det tydligare dn s, sa ar det ni far.

... jag tror det ar roligare, det ar val for mig den viktigaste faktorn. Jag tror det ar
ganska sallan som man hamnar i en konflikt med sin bestallare pa slutet och det kan ju
handa bade total och general annars sa, det tycker jag ar en skillnad.

... vet man hur det gar sa ar man ju forberedd och da ar man delaktig. Men &r man en
bestallare som bara betalar rakningar da kan man ju fa en chock emellan &t. Och en
sadan bestéllare har jag varit flera ganger, godtrogen. Men &r man delaktig sa vet man
om nagot har kommer att bli dyrare sa vet vi det mycket tidigare och da kan man ju
parera den kostnaden, kanske med nagon annan besparing pa vagen for att anda na
slutmalet.

... for mig sa ar det alltsa nog den enda byggform som jag skulle kunna tanka mig i
framtiden.

Da bestallaren ar mer delaktig i projektet i partnering kan en okad kvalitet av
slutprodukten uppnas. Nar bestallaren ar mer delaktig i beslut och eventuella
forandringar som gors under projektets gang blir han inte foérvanad over slutresultatet,
vilket annars férekommer, och darmed blir det heller ingen konflikt vid dverlamningen
av produkten.

3.7.1 Forbattringsmojligheter

. nackdelen med det &r att bestallaren kan vara med och peta och andra i projektet
under resans gang och det brukar ju vara en sadan faktor da som stor projektet men pa
det hela sa skulle jag nog saga att det ar battre bade for dem och for oss.

... alla personer ar inte ldmpade att jobba i partnering. Vissa ménniskor som ar duktiga i
att jobba med sadant har, de kan inte samarbeta, de &r vana vid att kora sitt race, de
maste vara genuint intresserade av att hjalpas at och inte ha nagon baktanke med det, jag
ser inga andra nackdelar.

. det kan ga valdigt mycket timmar, den pressen kan forsvinna lite ibland i
partneringsammanhang, eller i alla 16pande sammanhang, det ar trevligare i partnering
men det ar inte alltid att man ar, vad ska man séga, det ar svarare att pusha det dar sista.
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Nagra omraden som intervjupersonerna anser vara mindre fordelaktiga i partnering ar
bestéllarens mojlighet till mer andringar, vilket kan forldnga delar av processen, att det
ar svart att hantera de medarbetare som inte &r intresserade av att samarbeta och att en
minskad press kan gora att somliga drar ner pa tempot fér mycket.

For att ett partneringprojekt ska kunna vara effektivt krdvs att aktérerna hyser
fortroende for varandra och det &r darfor av stor vikt att aktorerna tar del av varandras
tankar, asikter och problem (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). Regelbundna
moten ar darfor viktiga inslag i ett partneringprojekt.

... det blir javligt mycket moten. | och med att man ska samarbeta sa tatt ihop sa blir det
annu mer, enormt mycket moéten. Det kan ju vara en nackdel.

... Ja, om man ska sdga de negativa med partnering, ar de valdigt mycket moten i
branschen i Ovrigt, men de &r inte mindre i partnering, tvartom de &ar véaldigt mycket
moten. De far man ju lara sig att salla helt enkelt, de gar ju inte att vara med varje gang.

... partnering ar mycket moten, sa att jag tycker nastan det forsta vi gor da ar att trana
dem i vilka méten man ska ha, hur motena ska se ut, vilka ska bli kallade till métena,
alltihop det hér. For motena ar viktiga i ett partneringprojekt, viktigare nastan an i andra
projekt eftersom man masta samverka Over granserna men det ar viktigt att det ar
effektiva och bra moten.

Moten ar som sagt viktiga inslag for att samarbetet ska fungera och da det upplevs vara
manga maten i partnering papekas relevansen av att utbilda alla projektmedlemmar i hur
man uppnar effektiva méten och vikten av att na ut till ratt personer.

3.7.2 Flexibilitet

Partnering anses vara en samverkansform som bidrar till att projektet kan behalla sin
flexibilitet langre (Kadefors, 2011). Asikterna verkar dock ga isér géllande maojligheten
till 6kad flexibilitet i ett partneringprojekt.

. nja, flexibelt, kanske bara i borjan av projektet. Vi maste halla oss till spelreglerna
for att sa fort jag ska vara flexibel sa innebér ju det en stérning pa byggprocessen, sa
flexibiliteten tror jag inte Okar.

. man kan gora andringar mycket enklare, & man bara Overens om att den har
andringen ar bra for projektet, det blir billigare, gor man den fullt ut sa tjanar projektet
pa det oavsett.

3.8 Framtidens partnering

Partnering har blivit en allt mer popular samverkansform i byggbranschen som
utvecklas i takt med att entreprendrerna erbjuder sina egna partneringkoncept och i
samband med att strategisk partnering Okar, dvs partneringsamarbeten som stracker sig
over flera projekt. Nedan uttrycker de intervjuade personerna fran projektet Gothia
Triple Towers sina tankar om hur partnering kommer utvecklas de narmaste aren.

... jag skulle vilja ha med installatérerna fran borjan, men jag tycker att det ar den stora
missen som vi gjorde har. Det ar himla bra om man kan jobba med nagorlunda samma
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foretag i flera projekt i rad, det blir battre pa alla satt nastan. Sa, det ar jatte bra om man
kan hanga ihop samma gang som man har fortroende for, det ger valdigt mycket
positivt. Effektivare.

... att man kan lyckas fa in fler nyckelfunktioner i tidiga skeden pa partneringen. Och att
man kan hitta ekonomiska stt att hantera da sa att till och med malaren kan pa nagot
satt vara med i det tidiga med sina kunskaper. Jag tror nog det att om man ser ett
partneringprojekt om ett antal ar da har man nog med sig alla huvudentreprendrer och
installatorer och de vasentliga rollerna eller funktionerna i bygget med sig fran borjan.

... man ska ga fran tva individer till att bli en, s& man skulle nastan vilja bilda bolaget
och dga det gemensamt. Det handlar om avtalet, det juridiska, vad ar insatsen? Vi gar in
med pengar och de gar in med kunskap och arbetskraft och det har ska smaélta ihop till
en fardig produkt.

. att man kanske driver det anda ut i entreprendrs- och leverantérsledet ar valdigt
spannande. Att man involverar fler. Jag tror att vi alla fall ritningsmassigt och
utforandemassigt hade tjanat pa att gora det har. Vi har valdigt mycket fel i handlingar
idag, bristfélliga ritningar som vi lider utav och det tror jag att vi hade kunnat undvika
om vi hade fatt in da framforallt installationsentreprendrerna pa ett tidigare stadium.
Men som sagt var osékerheten dar &r ju, vart hamnar vi kostnadsmaéssigt?

| framtiden ska gdrna alla vara med i partneringarbetet och alla ska kunna bidra med sin
kunskap i ett tidigare skede for att undvika problem senare i projektet. Dessutom
uttrycks onskemal om att fa jobba ihop i team i framtiden, dar flera aktorer jobbar
tillsammans under flera projekt for att astadkomma ett effektivare arbetssatt,
besparingar och en 6kad teamkansla.

3.8.1 Gemensamt projektkontor

Att arbeta for en Oppen och &rlig kommunikation anses minimera potentiella konflikter
och bidra till forbattringar i projektet. Ett forslag som kom upp for att fa ett a&nnu battre
och smidigare samarbete, mellan framfor allt konsulterna och framst for projektering,
var att ha ett gemensamt projektkontor.

... for vi har ju haft problem med konsulterna har, de har ju inte hallit de tider som vi
gemensamt bestamde plus att deras kostnader har skenat sa att de har ju blivit mycket,
mycket dyrare &n vad vi hade tankt oss. Sa att hur man nu ska gora det med styrning
utav konsulter det ar en viktig bit, hur man kan hantera det pa ett annat satt, bade tider
och kostnad, vi har pratat om man dven dar kanske ska gora ett gemensamt projekt
kontor for dem konsulter som ar inblandade. Man uppréttar ett tillfalligt kontor sa att de
far flytta ihop, bade konstruktorer och arkitekter och installationskonsulter och allt, de
far sitta i samma rum, just for det projektet, det &r nog en grej som vi skulle ha gjort.

... det blir ju mycket fragor emellan och det blir ju lite lattare om man sitter bredvid
varandra att 16sa problemen och det blir sékert mer samarbetskénsla, att man jobbar
tillsammans pa ett annat satt.

. om man hade satt upp det gemensamma projektkontoret, dar bor arkitekterna,
konsulterna, ventilation och allihop, da I6ser de alla de har fragorna pa plats och ser till
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att ritningsmaterialet hela tiden forfinas och forbattras och blir fardig bygghandling och
att de ar kvar pa plats under en stor del av hela byggprocessen ocksa.

... hade vi vetat vad vi vet idag da hade vi satt upp ett projektkontor pa bygget och
tvingat de har disciplinerna att sitta har ett par dagar i veckan tillsammans, for att sa att
séga gora optimal hantering av det har.
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4 Diskussion

I diskussionen jamfors den teori som tagits del av i litteraturen med det resultat som
framkommit i den empiriska studien. Inspiration till olika diskussionsvinklar och
ifragasattanden har erhallits dels under litteraturgenomgangen och under de intervjuer
som gjorts och dels under forfattarnas medverkan i ett tvadagars partneringforum i
Skovde tillsammans med URKRAFT och flera andra partneringintresserade aktorer i
branschen.

4.1 Varfor en aktor 1 byggbranschen vill anvanda
partnering

For att introducera begreppet partnering for fler aktorer i branschen ar det viktigt att
uttrycka anledningar till varfér projekt ska drivas i partnering istéllet for att driva det
under traditionella arbetsformer. | partnering ar det viktigt att alla parter kanner
delaktighet och standigt jobbar med fokus pa projektets basta och inte fokuserar pa den
enskildes intressen. Under studien har flera anledningar till varfor personer skulle vilja
arbeta i partnering i framtiden Kklarlagts, oavsett om de kan ténkas arbeta som
entreprendrer, konsulter eller bestallare.

Partnering leder till en 6kad kvalitet pa produkten till ett lagre pris och medfor i de
flesta fall aven en reducerad projekttid (Kadefors, 2002). Oppenhet &r en féljd av den
tillit som kravs i ett partneringprojekt och det ar darmed lika viktigt att lyssna pa andra
som att sjalv bli lyssnad pa och darmed tas allas respektive kunskaper och erfarenheter
tillvara. Detta leder till att det pagar en standig produktoptimering i partnering dar alla
parter dessutom ges tillfalle att tdnka efter fore vilket resulterar i att ingenting “bara
blir” i partnering, utan allt ar ett resultat av medvetna val. Undersokningen visar pa att
aven risken for byggfel minskar da partnering leder till 6kad kommunikation, tydligare
ledarskap och battre erfarenhetsaterforing.

4.2  Behovet av en gemensam modell

Asikterna kring huruvida det behovs en gemensam definition eller en gemensam modell
av vad partnering ar och star for skiljer sig at. De som foresprakar en gemensam modell
anser att en sadan skulle medfora att den bestallare som vill handla upp i partnering
ocksa vet vad han far. Om partnering alltid innebéar ett arbetssatt innehallande vissa
givna nyckelfaktorer minskar risken for att begreppet missbrukas och att det darmed kan
leda till att bestéllaren inte far den kvalité denne forvéntar sig. Med en gemensam
modell undviks ocksa att entreprendren ser partnering som en modefluga och ett satt att
bli mer attraktiv hos bestallaren och da anvéander begreppet i sin marknadsforing trots
att de kanske inte erbjuder fullstandig partnering. Andra menar att en exakt definition
endast skulle begransa arbetssattet och att man istallet bor lata begreppet partnering
agera som riktméarke och vagvisare for att pa sa satt lata varje projekt skapa en modell
som passar just dar (Rhodin, 2002). Vidare anses ocksa att en strikt definition begransar
vidare utveckling och forbattring av partnering som samverkansform da aktérerna
kanner sig mer lasta till att arbeta pa ett visst satt.
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Forfattarna ar eniga om att det finns vissa begransningar med att skapa en strikt
definition och anser inte heller att detta &r nddvandigt for att partnering ska fungera i
byggbranschen. Att ha en gemensam modell innehallande nyckelfaktorer och vissa
givna kriterier anses dock vara en god idé da detta bor leda till en 6kad trygghet hos alla
aktorer da de fran borjan vet vad de kan forvanta sig och darmed inte riskerar att bli
besvikna. En gemensam modell skapar inte bara en tydlighet mellan de olika
disciplinerna utan ocksa en tydlighet genom alla led i den egna organisationen. Pa sa
satt kan det vara lattare att fa alla att kdnna delaktighet i partnering och darmed okar
viljan att dra at samma hall. Vidare anses att man genom att undvika en strikt definition
och istallet valja att arbeta utifran en gemensam modell bygger in en nddvandig
flexibilitet i begreppet och darmed tillater alla projekt att vara unika.

4.3  Nyckelfaktorer i ett partneringprojekt

For att skapa en gemensam modell krévs att man identifierar vilka nyckelfaktorer som
aktorer i1 byggbranschen idag anser viktiga. | och med att partnering ar en
samverkansform kravs att hansyn ocksa tas till vilka faktorer som bidrar till att den
sociala och fortroendegivande processen fungerar. Studien visar att ett gemensamt
forhallningssatt som bygger pa tillit, fortroende, respekt och arlighet ar av betydande
roll i ett partneringprojekt. Saknas nagon av dessa parametrar sa fungerar inte
partnering. Utifran dessa gemensamma forhallningssatt skapas de gemensamma malen
som sedan ligger till grund for hela samverkansprocessen. Dessutom anses processen
med att ta fram de gemensamma malen och sammanstilla dem i en
partneringdeklaration &ven vara av storsta vikt for att svetsa samman gruppen. Tillit,
arlighet och gemensamma mal utgor tillsammans grunden i partnering.

4.3.1 Val av projektorganisation

En ofta papekad forutsattning for att ett partneringprojekt ska bli lyckat ar valet av
nyckelpersoner till projektet (Bergqvist, Hane, & Johansson, 2012). Dessa
nyckelpersoner, sa som projektledare, arbetsledare och ledande montérer, maste ha en
positiv installning till att arbeta i partnering och vara mana om att hela tiden fokusera pa
projektets bésta (Kadefors, 2002). Den storsta risken for att partneringprojekt inte ska
fungera anses saldes vara om fel personer tillsatts pa de olika nyckelpositionerna vilket
da medfor att samarbetet mellan disciplinerna inte fungerar och konflikter och misstro
uppstar.

Studien tydliggor att bestallaren bor lagga stor vikt pa valet organisation och
medarbetare, framfor allt pa dessa nyckelpositioner. Det kan dven vara en god idé att ta
hjalp av en konsult som specialiserat sig pa exempelvis gruppdynamik for att fa en sa
komplett organisation som mojligt. Personliga intervjuer och referenser kan ocksa vara
hjalpmedel for att finna de mest kompetenta nyckelpersonerna (Bergqvist, Hane, &
Johansson, 2012). Kompetens &r inte enbart synonymt med kunskap utan tar hansyn till
fler aspekter sd som tillganglighet, engagemang, samarbetsformaga och andra
personliga kvalitéer. Uppstar &ndd samarbetsproblem i ett partneringprojekt
rekommenderas att snabbt klargora problematiken for att fa personen i fraga att komma
till insikt. Ar det sa att personen inte pavisar nagon vilja att forandra sitt beteende ar det
bést for projektet att byta ut denna.
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Byggprojekt av storre storlek loper ofta Gver flera ars tid. Detta innebér att vissa
projektmedlemmar av olika anledningar kommer att erséttas av nya personer. Dessutom
jobbar vissa foretag och personer endast i projektet under kortare tid. Viktigt i bada
fallen &r att nya projektmedlemmar far utbildning och en mojlighet att sétta sig in i
projektet och de gemensamma mal som har skapats. For de som inte tidigare jobbat i
partnering ar det dven av stor vikt att informera om partnering som samverkansform.
Detta ar betydelsefullt dels for att inte kunskap om projektet ska ga forlorad och dels for
att partnering ska forbli aktivt i projektet over tid.

| projekt som loper over flera ars tid finns det dven en risk for att projektorganisationen
startar projektet i partnering men efter en tid omedvetet faller tillbaka i traditionella
arbetsformer och darmed tappar partneringténket. FOr att inte detta ska ske anses det
viktigt att ha nagon, forslagsvis en partneringledare, som kan driva projektet i ratt
riktning och standigt utveckla arbetet for att uppratthalla de gemensamma
forhallningssatt och de gemensamma mal som kommits Gverens om i bdérjan av
projektet.

Resultat fran intervjuerna tyder pa att de man samarbetar med mest i sitt dagliga arbete
ar de man reflekterar 6ver borde vara delaktiga i partnering. Darfor anses att alla aktorer
och nyckelpersoner bor involveras for att fa maximal positiv effekt av samverkan. Med
det menas inte bara bestdllare och huvudentreprenér utan dven de konsulter,
leverantorer och underentreprendrer som ar inblandade i projektet. Det ar &ven viktigt
att partnering nar ut i alla delar av respektive foretagsorganisation. Partnering ar idag
framst implementerat pa ledningsniva men genom att na ut med budskapet och
tankesattet kring partnering aven till hantverkarna kan man fa ut mer av partnering.
Genom att hantverkarna tillsammans med brukaren far satta upp gemensamma mal for
projektet 6kar delaktigheten och forstaelsen hos hantverkarna. Att fa vara med och bidra
med sin kunskap och erfarenhet for att uppna de gemensamma malen gor arbetet bade
roligare och mer motiverande. Det ar dessutom ett arbetssatt som skapar stolthet dver
vad det arbete som astadkommits vilket bidrar till en 6kad prestation.

Underentreprendrer som utfor mindre komplexa uppgifter anses av nagra
intervjupersoner kunna upphandlas pa fast pris. Att anda fa dessa entreprendrer att vara
samarbetsvilliga och lésningsfokuserade ar dock en utmaning som forfattarna inte
funnit ndgon losning pa i undersokningen. En aktor som inte ar upphandlad pa samma
premisser som andra i projektet kan fa svart att kanna delaktighet och kan ha svart att
sldppa det traditionella tankeséttet om att skota sitt och strunta i andra.

Partnering ar som sagt ingen egen entreprenadform utan ett sétt att driva projekt
(Kadefors, 2002). Det tva entreprenadformerna som &r mest forekommande i branschen
idag &r utforandeentreprenad och totalentreprenad (Byggledarna, u.d. (a)). Studien visar
att partnering kommer till sin fulla ratt i samband med totalentreprenader da en
entreprendr inte "bara” blir en utforare utan ocksa en tillgang vid projekteringen. Endast
da finns mojligheten att utnyttja alla discipliners kompetens for att hitta lésningar och
skapa optimala ritningar och underlag.

4.3.2 Tillvaratagande av individens kompetens

Uttrycket "tidigt skede” forekommer ofta i samband med partnering, vilket syftar till att
partnering ska pabdrjas i ett tidigt skede av projektet. Resultatet visar pa att anledningen
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till att bestallaren bjuder in alla aktorer redan i ett tidigt skede ar for att ta tillvara pa alla
individers specifika kompetens och darmed na battre I6sningar och en mer optimal
produkt. Det ar dock fa av de som anvander uttrycket tidigt skede som uttrycker nar i
processen de avser. Att det ar onskvart att borja i ett sa tidigt skede som mojligt kan
dock konstateras. Den ultimata tidpunkten kan darmed anses vara redan innan
projekteringsfasen inletts, att borja med sa kallade blanka papper. Med blanka papper
menas att det inte redan finns nagonting ritat utan bara vissa givna forutsattningar for
byggnaden eller anlaggningen sa som funktionskrav och projektbudget.

Detta tillvagagangssatt ger forutsattningar for att alla olika aktdrer tillsammans ska
kunna skapa idéer for hur byggnaden kan utformas, utan att i férvag ha snoat in pa ett
redan ritat forslag. Darmed kan de inblandade kénna storre delaktighet i projektet och
tillsammans skapa en produkt med battre kvalitet till samma eller lagre pris som man
kunnat na i en traditionell process. For att spendera projektets budget pa ratt saker ar det
viktigt att poangtera att alla nyckelpersoner som ska vara med och bidra i tidigt skede
inte alltid behover vara med under hela projekteringen, fran ide till produktionsstart.
Varje individ ska istallet ansvara for att bidra i ratt skede, vid de tillfallen da deras
kompetens kan tas tillvara.

Intervjustudien visar att det krdvs mer engagemang av bestéllaren och dennes
organisation i ett partneringprojekt &n i ett traditionellt byggprojekt. Detta for att
bestallaren ska kunna satta sig in olika problem som kan uppsta i projektet och forsta
hur alternativa losningar paverkar exempelvis tidplan och ekonomi. Pa s& satt kan
bestallaren aktivt fatta beslut I6pande under projektets gang. Bestéllaren behover inte
nodvandigtvis mer teknisk kunskap i partneringprojekt da tanken med
samverkansformen &r att partneringgruppen med sin samlade kunskap ska ta fram
l6sningar pa tekniska problem. For en bestallare som inte ar intresserade av att engagera
sig i projektet finns ingen anledning till att anvénda partnering. Utan en engagerad
bestallare finns ingen mojlighet att uppnd samverkan mellan parterna och darmed
uteblir de resultat som partnering syftar astadkomma.

En ytterligare fordel med partnering ar att mojligheten ges att ta tillvara pa brukarens
eller verksamhetens 6nskemal i byggnaden eller anlaggningen, nagot som annars séllan
gors. Ska exempelvis bostader byggas ar det viktigt att ta hénsyn till vad som gor de
framtida hyresgasterna ndjda och 6verséatta det till teknik. Dessutom kan hénsyn tas till
huruvida brukaren i framtiden har rad att forvalta det som byggs. Om sa inte ar fallet sa
kan andra mojligheter och lésningar undersokas redan i planeringsstadiet for att
forenkla och forbilliga underhall och darmed erhalls ett mer langsiktigt byggande.

En ytterligare anledning till att ge brukaren majlighet att paverka projekteringen ar for
att kunna forbattra arbetsmiljon for densamme. Verksamheten som byggnaden ér till for
kan i ett tidigt skede vara med och paverka exempelvis materialval och arbetshojder.
Denna delaktighet och mojlighet till paverkan gor att de kan undvika arbetsskador och
trivas battre pa sin arbetsplats i framtiden. Arbetsmiljon kan dven forbattras for de som
arbetar i projektet. | traditionella projekt som ar upphandlade pa lagsta pris forekommer
att entreprendren lagt ett for 1agt anbud och darmed pressas de anstallda att spara in
pengar. Detta gors exempelvis med hjélp av &ndrings- och tilldggsarbeten orsakade av
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bristfalliga forfragningsunderlag dar bestallaren far sta for kostnaden av arbetet
(Rhodin, 2002). Detta leder i sin tur till konflikter mellan bestéllare och entreprendr och
individernas halsa kan paverkas av det daliga arbetsklimatet. Genom att i partnering ta
ett gemensamt ansvar for ekonomin och anvéanda sig av Oppna bdcker kan dessa
pafrestningar undvikas. Enligt undersékningar som gjorts, inklusive denna, anser de
som jobbat i partneringprojekt att det &r roligare &n att arbeta i ett traditionellt
byggprojekt. Detta dr en stor vinst och kanske en forutsattning for att locka nya
medarbetare till byggbranschen.

4.3.3 Gemensam ekonomi

Da parterna kanner fullstandig tillit till varandra och standigt jobbar med fokus pa
projektets basta blir projekt drivna i partnering naturligt byggda till det mest rimliga
priset. Bestéllaren behdver darfor inte kdnna sig orolig 6ver varken slutsumman eller
slutresultatet for projektet. Som tidigare beskrivits &r idag riktpris med incitament en
vanlig ersattningsform i partneringprojekt (Kadefors, 2002). Risken med denna modell
ar att entreprendren, pa grund av radslan for att inte ga med vinst, avsiktligt anger ett for
hogt riktpris och darmed erhaller en storre vinst pa incitament. Med detta som
utgangspunkt ar aktorerna tillbaka i gamla traditionella tankesatt och det blir svart att
skapa tillit mellan parterna.

En ytterligare risk med denna erséttningsform ar att diskussioner om vilka &ndringar
som anses riktprisandrande far for stort fokus. Av dessa anledningar foresprakas att
ersattningsmodeller med riktpris och incitament undviks i partnering och att I6pande
rékning istéllet anvands. Med I6pande rakning sékrar entreprendren en procentuell vinst
i projektet och den totala ekonomin i foretaget blir stabilare 6ver tid. Manga bestallare
har daliga erfarenheter av I6pande rakning i traditionella projekt da priset sprungit ivag
och de ként sig lurade. Det ar darfor viktigt att forklara for bestallare som inte tidigare
jobbat i partnering att tillit mellan parterna medfor att 16pande rakning i partnering
faktiskt &r lika med verklig kostnad.

For att halla motivationen uppe hos medarbetarna och uppmuntra till nya losningar for
okad kvalitet foreslas att parterna kan anvanda sig av bonusar i samband med lépande
rakning. Exempelvis kan entreprendren erhalla en bonus om han uppnar vissa miljokrav
eller genom att fa bra resultat pa en brukarenkat som gors en viss tid efter att projektet
overlamnats. Genom att anvanda sig av olika bonussystem med utgangspunkt i
funktionskrav, miljokrav eller tidskrav uppmuntras entreprendren att utfora sin uppgift
med god kvalitet och att standigt arbeta for att finna nya béttre 16sningar och effektivare
arbetsmetoder.

For att fortsatt tillampa de nya lésningar och arbetsmetoder som skapats i projektet ar
det viktigt att tillfalle ges for att ta tillvara pa den kunskap och erfarenhet som personer i
projektet erhallit. Intervjustudien visar att partnering erbjuder battre majligheter till
kunskaps- och erfarenhetsaterforing an vid traditionella arbetssatt. Darmed dras
slutsatsen att detta beror pa ett 6ppet och mer tilldtande klimat i ett partneringprojekt
och att tillfalle att reflektera Over arbetet oftare ges. For projekt som l6per 6ver langre
tid kan forslagsvis hela projektet delas in i delprojekt for att efter hand utvéardera dessa
delar och pa sa sétt lara och utvecklas under projektets gang och inte bara da projektet ar
slut. Vid projektets slut splittras organisationen ofta och de som arbetat tillsammans i
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projektet flyttar vidare till nya projekt. Aven darfor kan det vara vérdefullt att anvanda
denna metod for att undvika att kunskap och erfarenhet fran projektet gar forlorad.

4.4  Nar efterfragas partnering

Partnering kan med fordel anvédndas i projekt dar det behdvs “fler hjarnor &n en eller
tvd”. Huruvida en bestallare vill anvanda sig av partnering som samverkansform beror
alltsa pa i vilken utstrackning denne vill dra nytta av olika personer och discipliners
kompetens. Bade intervjustudien och litteraturstudien visar att partnering
rekommenderas for projekt som &r stora, svara och komplexa (Sveriges Kommuner och
Landsting, 2010). Innebdrden av dessa begrepp ar dock séllan beskrivna.

Forfattarna anser att komplexa projekt inte enbart syftar till komplexitet i form av
storleken pa projektet utan dven till projekt som innehaller nagon form av svarighet eller
utmaning som exempelvis logistik, tekniskt komplicerade moment, tidsbrist, begréansad
ekonomi for brukare och/eller bestallare eller svarigheter att uppfylla miljokrav eller
kvalitetskrav. Ytterligare en svarighet kan vara byggnationer dar verksamhet ska paga
eller dar folk ska bo kvar under byggskedet. Detta kan innebdra att arbetet blir
stillastéaende under visa timmar pa dygnet pa grund av exempelvis tystnadskrav. Med
partnering blir den 6vergripande planeringen lattare och mindre stérande arbeten kan
planeras in under dessa timmar och pa sa vis undviks byggstopp och de kostnader som
det medfor.

Med dagens stédndiga teknikutveckling blir teknisk utrustning som beskrivs i
forfragningsunderlaget ofta oaktuell eller omodern till dess att den ska installeras.
Partnering erbjuder tillfalle for projektorganisationen att inhandla teknikutrustning till
byggnader i det skede av projektet da den ska installeras. Detta &r exempelvis
fordelaktigt vid byggnation av sjukhus dar den modernaste tekniken standigt efterfragas.
| vissa fall kan det dven vara svart for bestallaren att veta exakt hur denne vill utforma
sin produkt. I dessa sammanhang kan partnering erbjuda bestéllaren en 6kad flexibilitet
(Kadefors, 2011). Om bestallaren daremot har helt fardiga bygghandlingar som pa ett
enkelt satt kan prissattas och dar produktion snabbt kan paborjas ar behovet av
partnering inte lika patagligt (Bergqvist, Hane, & Johansson, 2012).

Manga bygg- och anlaggningsprojekt i Sverige innehdller idag ndgon av ovan namnda
eller liknande svarigheter och partnering kan darmed tillampas pa en stor andel av
projekten i branschen. Partnering I6nar sig dock framst i projekt som |6per Gver en
langre tid eftersom det i ett partneringprojekt laggs ner mer tid an vanligt pa att skapa
relationer mellan parterna (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010). For att
merkostnaden for den 6kade administrationen som tillkommer i partneringprojekt ska
I6nas sig, kravs bade en viss omfattning och komplexitet i projektet (Bergqvist, Hane, &
Johansson, 2012). Inledningsvis i partneringprojekt laggs mer tid pa mdten och
sammankomster for att bygga en stabil och gemensam grund for projektet. Anledningen
till att lagga stort fokus pa projektering och produktionsstart ar for att forenkla det
kommande arbetet och darmed sammantaget spara tid i projektet.

Det ar viktigt att utbilda projektmedlemmar i moteseffektivitet for att inte partnering ska
uppfattas som en orsak till att orimligt mycket arbetstid laggs pd moten (Kadefors,
2011). I intervjustudien papekas att ett gemensamt projektkontor pa byggplatsen skulle
kunna vara en l6sning for att ytterligare minimera motestiden i projektet. Om
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projektorerna var placerade tillsammans och i anslutning till projektet skulle manga
fragor snabbt kunna I6sas pa plats. Bade fragor som uppstar projektérer emellan men
aven fragor fran produktionen kan snabbt besvaras och leda till att métestiden minskas i
projektet.

Ett hinder for spridning av partnering &r att bestéllare har for liten kunskap om och ar
osakra pa inneborden av partnering och darfor avstar fran att anvanda sig av
arbetsformen. Entreprendrer som vill arbeta i partnering kan dessutom uppleva att det ar
svart att hitta de medarbetare i organisationen som naturligt kanner att arbetssattet
tilltalar dem. For att 6ka forstaelsen for och darmed anvandandet av partnering ar det
viktigt att utbilda alla discipliner i partnering. Med en gemensam modell skulle fler
lattare kunna utbildas i partnering och pa sa satt Oka anvandningen av
samverkansformen.

4.5 Framtidens partnering

En framtida utveckling av partnering skulle kunna vara att en entreprendr kan bilda
partneringteam iNOM sin egen organisation men ocksa tillsammans med andra entreprendrer
och leverantdrer med kompletterande kunskap. Partneringteam i den betydelsen att en
grupp specialiserar sig pa en viss typ av produkt, till exempel byggnation av skolor,
sjukhus eller flerbostadshus. Pa sa satt utvecklas partnering till att en bestéllare kan
valja ett team som ar kunniga pa ett efterfragat omrade och som genom att ha tagit fram
optimala I6sningar och arbetssatt kan minska bade tidsatgang och kostnad. Detta kan
aven ses som en utveckling av arbetssattet lean construction och kan &ven tillampas
inom andra discipliner, till exempel konsulter emellan.

For att inte konkurrensen i branschen ska minska med 6kad anvandning av partnering ar
det viktigt att se till att det inte finns begrénsningar for mindre eller mer oerfarna
entreprendrer. Exempelvis maste bestallare eller huvudentreprendr vara beredd att hitta
alternativa l6sningar i samband med Oppen redovisning av projektkostnader for de
entreprendrer som inte har tillgang till avancerade ekonomisystem. Det ar aven viktigt
att bestallare eller huvudentreprendr inte staller for specifika krav pa tidigare erfarenhet
av partnering vid upphandling av leverantrer och entreprenérer.
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5 Slutsats

Partnering &r idag ett spritt begrepp som har olika innebdrd beroende pa vem som
tillfragas. Detta gor att en bestallare som valjer att arbeta i partnering inte vet vad denne
kan forvanta sig for resultat av samverkansformen. Av studien dras slutsatsen att
byggbranschen &r i behov av en gemensam modell for att beskriva partnering. Modellen
kan anvandas for att utbilda aktorer i partnering och pa sa sétt fa fler att anvanda sig av
partnering i projekt. Den kan ses som ett sétt att skapa en gemensam metod for hur
partnering kan anvandas i praktiken. Da aktdrer samverkar kring en uppgift nas en
produkt med hdgre kvalitet till samma eller lagre pris &n traditionellt. Personer som
jobbat i partneringprojekt upplever &ven att arbetsklimatet forbattras och att det ar
roligare att jobba i partnering. Dessutom kan tiden for fardigstallande minskas.

Partnering anses framst lampligt i projekt som I6per 6ver en langre tid och som
innehaller ndgon typ av svarighet eller utmaning. Svarigheter kan exempelvis vara
logistikproblem, tekniskt komplicerade moment, tidsbrist, begransad ekonomi for
brukare och/eller bestéllare eller svarigheter att uppfylla miljokrav. Partnering
forutsatter ocksa att bestallaren ar intresserad av att paverka sin produkt.

Nyckelfaktorer som partnering bor inkludera presenteras i modellen nedan, se Figur 8.
Tillit och arlighet ar tva ord vars innebord skapar grunden i en val fungerande
partnering. | modellen far darfor tillit och arlighet representera partneringtradets
rotsystem. Den stabila stammen byggs sen upp av de gemensamma malen och den
noggrant utvalda projektorganisationen. Ha&r skapas forutsattningarna for en
framgangsrik partnering. Fran stammen stracker sig partneringtradets krona dar vi har
valt att samla ytterligare fyra nyckelfaktorer. Den gemensamma ekonomin, de
gemensamma arbetssétten, tidiga skeden och tillvaratagande av kompetens &r alla
viktiga delar i partnering. Det &r i kronan den inbyggda flexibiliteten finns och dér kan
varje projekt vélja i vilken utstrdckning det vill nyttja de olika nyckelfaktorerna.
Tillsammans skapar rotterna, stammen och kronan en fullstandig modell av partnering.

Figur 8 - Partneringtradet
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Bilaga A. Intervjumanual

“Vem ar du? Beratta lite om dig sjalv”
Namn? Alder?

Erfarenhet i branschen, antal ar, olika foretag?
Erfarenhet av partnering, antal projekt?

Vad ar partnering for dig?
-Enligt dig, vad &r syftet med partnering?

-Hur marker du av partnering i ditt dagliga arbete? Hur féréandras det under projektets
gang?

— For och nackdelar med att arbeta i ett partneringprojekt?

-Vilka aktorer tycker du ska finnas med i partneringprojekt?

- Hur ser du pa partneringledarens roll? Neutral?

- 1 vilket skede anser du att de olika aktorerna ska pabdrja partnering?

- Vem ska initiera partneringsamverkan?

-Vilka moment tycker du ska finnas med i partneringprojekt? Utveckla begreppen.

- Vilken roll/ansvar anser du att de olika aktorerna ska ha?

— Varfor vill en leverantor/UE/bestallare/entreprendr arbeta i ett partneringprojekt?

Hur tycker du att partnering paverkar arbetsklimatet i ett projekt?
- Vad tycker du att det leder till? Kan detta effektivisera projektet pa nagot satt?

- Ett partneringsamarbete anses ofta bygga pa éppenhet och tillit. Upplever du att du
detta ar praktiskt mojligt? Hur val stammer det éverens med din syn pa partnering?

- Anser du att din personliga utveckling ser annorlunda ut i ett partneringprojekt
jamfort med ett traditionellt projekt?

- Upplever du att mojligheterna for erfarenhetséverforingen ar storre i ett
partneringprojekt? Bade under projektets gang och till andra projekt.

-Tycker du att det olika aktorernas individuella kompetens béttre kan tas till vara pa i

ett partneringprojekt?

Hur vill du att partnering ska se ut i framtiden? | de bésta av varldar?
- Vilka erfarenheter tar ni med er i nasta projekt?

- Vill du tillagga nagot?
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Bilaga B. Tidplan

28-jan 04-feb 1ll-feb 18-feb 25-feb 04-mar 1l-mar 18-mar 25-mar Ql-apr 0B-apr 15-apr 22-apr 29-apr 06-maj 13-maj 20-maj 27-maj 03-jun 10-jun 17-jun

Fragestallningar & metod _
Litteraturstudie & skriva teori _
3-sidan arbete _
Val av intervju-objekt _
Grundl. intervju-underlag _

Metodval in fér opponering I
Facksprak l
Fortsitta bearbeta intervju-underlag -
Mittmite I

INTERVIUA, bearbeta & analysera S
Paskledighet
Analyseraintervjuerna--> Resultat _
Resultat/diskussion & slutsats _

Facksprik I

Slutrapport L:ainldamn. I

Farfina rapporten -
SLUTRAPPORTIN l

Farbereda redovisning _

Redovisa .
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