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Inledning

Detta &r en slutrapport for forskningsprojektet “Hallbar branschutveckling genom
innovationsframjandeupphandlingsstrategi”  (diarienummer  2018-00658), finansierat av
InfraSweden2030 inom deras utlysningen Losningar for en resurseffektiv. och hallbar
transportinfrastruktur. Studien dr genomférd som fallstudie av forskare tillhérande Lulead tekniska
universitet (Johan Larsson, Lisa Larsson) samt med Skellefted kommun och NCC som Ovriga
projektparter. For intresse av att veta mer om resultat och genomford studie kontaktas i forsta hand
Johan Larsson (johan.p.larsson@Itu.se).

Bakgrund

Upphandling ar en central drivkraft for innovation i samhéllsbyggandet men kan ocksa vara ett hinder
for utveckling da den tydligt paverkar innovationssystemet och dessa alla komponenter. Byggsektorn
och dess aktorer forfogar over en stor kreativ kapacitet som alltfor sdllan anvands till proaktivt
innovationsarbete, istdllet laggs mycket krut pa att reaktivt 16sa mer eller mindre akuta problem i
byggprojekt. Detta reaktiva probleml6sningsarbete ar ofta foljden av ett traditionellt
upphandlingsforfarande dar leverantorer handlas upp pa tekniska l6sningar sent i projekteringen
vilket leder till minimalt utrymme for leverantéren att anpassa till sina befintliga processer eller
mojligheter att utforska nya processer. Utveckling och implementering av mer explorativa
innovationer, baserade pa ny kunskap, ar darfor relativt séllsynt inom samhallsbyggandet, speciellt
inom infrastruktur dar det saknas kunskap hos bade bestéallare och leverantérer om hur man ska leda
och organisera mer strukturerade innovationsinitiativ.

Inom denna konservativa sektor anvande Skellefted kommun, som forsta kommun i Sverige, en
upphandlingsstrategi baserat pa konkurrenspraglad dialog med samverkansavtal for upphandling av
beldggning, mark och anldaggningsarbeten av sitt viagnat. Tanken med denna typ av strategi ar att
fokusera mindre pa tekniska I16sningar och istallet ta mer hansyn till funktion, kompetens, samverkan
och dialog for att tillsammans astadkomma mer langsiktigt hallbara l6sningar. Denna strategi, som
med fordel kan anvdndas nar bestéllaren vet vilket resultat som ska uppnas men inte vilka mojligheter
som finns (pa marknaden) fér att uppna ett optimalt resultat, dr ovanlig i Sverige och denna
upphandling har darfor ront stor uppmarksamhet inom Sveriges offentliga och kommunala bestéllare.
Trots stort intresse fran bestallare har denna upphandlingsstrategi inte implementerats i byggprojekt
i nagon storre utstrackning, mycket pa grund av den 6kade risk och osdkerhet det innebar.

Syfte

Overgripande syftet med forskningsprojektet &r att o©ka forstdelsen foér bade den
innovationsframjande upphandlingsstrategin och dess effekter pa innovationssystemet vilket kan
underlatta inforandet for andra bestéllare men ocksa visa pa hur det kan underlatta strategiskt
utvecklingsarbete. Projektets syfte ar foljaktligen tvadelat dar férsta delen avser att bidra till 6kad
forstaelse for den praktiska tillampningen av upphandlingsstrategin (konkurrenspraglad dialog och
samverkansavtal) samt dess effekter pa innovationssystemet. Den andra delen syftar till att kartlagga
hur denna upphandling kan framja strategiska innovationsarbeten dar aktorernas samlade
kompetenser battre kommer till anvandning.

1. Hur paverkas innovationssystemet och dess komponenter av den valda
upphandlingsstrategin?

2. Hur kan upphandlingsstrategin framja strategiskt utvecklingsarbete och implementering av
innovation?
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Metod

| studien ingar att studera en unik kommunal upphandling baserad pa konkurrenspraglad dialog och
ett genomforande med utdkad samverkan. Avtalet & mellan en kommun och en leverant6ér och
innefattar underhall av mark och beldggning inom det kommunala vagnatet. Inom avtalet ingar ocksa
mindre investeringsprojekt innefattande mark och beldggning. Studien baserar sig pd en
fallstudiemetod innefattande bade observationer, intervjuer samt dokumentstudier.

Datainsamling

Den viktigaste datakallan som har anvants ar halvstrukturerade intervjuer med nyckelrespondenter
fran bade bestallare och leverantor, detta i ett forsok att fa omfattande insikter i ett brett spektrum
av aspekter av det specifika affarsupplagget. Respondenterna hade roller pa olika hierarkiska nivaer i
sina respektive organisationer, fran operativa ledare till leverantérens regionchefer och kommunens
avdelningschef for Samhallsbyggnad. En summering av de genomforda intervjuerna finn i tabell 1. Vi
besOkte ocksa projektkontoret flera ganger och vid varje tillfalle genomforde vi inte bara intervjuer
utan deltog ocksa i projektmoten och deltog i informella diskussioner med flera projektmedlemmar.

Tabell 1. Respondent och intervjuinformation

Aktoér Resp. Position/roll Langd [min]

Leverantor 1 Regionchef (ansvarig for kontrakt) 86
2 Affarschef 71
3 Produktionsledare (markarbete) 95
4 Produktionsledare (asfalt/beldggning) 72
5 Arbetsledare 42

Bestdllare 6 Avdelningschef 88
7 Verksamhetschef (ansvarig for kontrakt) 86
8 Verksamhetschef (ny) 36
9 Upphandlingsansvarig 53
10 Assisterande upphandlare 62
11 Projektledare (dagliga verksamheten) 100
12 Projektledare (projektering och planering) 61
13 Projektledare 38

En intervjuguide utvecklades och anvdndes under alla intervjuer for att halla datainsamlingen sa
konsekvent och sammanhdngande som mojligt. Guiden omfattade potentiellt relevant
bakgrundsinformation samt fragor om vart och ett av sex Overgripande teman
(upphandlingsfoérfarande, arbetssatt inom projektet inklusive samarbetsaktiviteter,
innovationssystem, utvecklingsarbete, attityder och leveranser). Respondenterna uppmuntrades att
uttrycka asikter utanfor ramen for de formella fragorna under intervjuerna, detta for att fa rikare data
och béattre fanga deras tolkningar och reflektioner. Intervjuerna spelades in och transkriberades
darefter for att underlatta analysarbetet. Sekundara data i form av projektpresentationer och
dokument samlades in fran bada aktorerna och intressant information fran dessa klargjordes under
intervjuer och mer informella diskussioner med projektdeltagare.

Dataanalys

Inhdmtade data analyserades enligt en erkdnd metod innehallande foljande steg foér kvalitativ
forskning: datareduktion, datavisning och slutligen framtagande och verifiering av slutsatser. | mer
detalj sa borjade vi med att overférde de transkriberade intervjuerna till ett analysprogram for
kvalitativ dataanalys (NVivo 12). Programvaran stoder kvalitativ analys genom att hjélpa till att hantera



stora mangder data och férenkla strukturering och organisering av data, skapa koder och upptacka
teman. | en tematisk analys kodade vi data i kategorier, baserat pa de sex overgripande temana fran
intervjuguiden, for att 6ka datahanterbarheten och relevansen och sedan ordnades kodade data for
att underlatta tolkningen. Ytterligare analyser har sedan utforts vid olika tillfallen (ex. vid
artikelskrivande) for att dra mer detaljerade slutsatser. Vi genomférde ocksa uppfoljningssessioner
med nagra nyckelrespondenter for att 6ka analysens giltighet och bekrafta slutsatserna (Yin, 2013).

Casebeskrivning

Det studerade samarbetsinriktade affarsupplagget bygger pa ett langsiktigt avtal for leverantoren att
bistd kommunen inom arbeten innefattande framforallt deras underhall av vagnat. Dessa arbeten
utfors oftast under sommarhalvaret (6—7 manader) pa grund av stadens arktiska klimat. Staden ar inne
i en expansiv period, med manga industrietableringar, vilket ar till stor del bakgrunden till behovet att
etablera ett brett kommunoverskridande avtal, framst for underhall av vagnatet men ocksa for
underhall och mindre byggentreprenader av kommunagda strukturer sdsom skolgardar, tradgardar
och flygplatser. Den interna kommunala produktionspersonalen har traditionellt utfért mesta delen
den har typen av projekt, men pa grund av stadens expansion tvingade kommunen att antingen
anstalla mer intern produktionspersonal eller uppratta ett kommunoverskridande avtal for att klara
av den okade efterfrdgan. Tillsammans med att man ansag att traditionella ramavtal inte ar sa
effektiva och att dessa inte leder till nagon utveckling sa valde kommunen att etablera ett avtal som
upphandlades och startade under 2014.

“Vanliga ramavtal bara rullar pd per automatik utan engagemang.” (Verksamhetschef
bestdllare)

Avdelningen som ansvarar for vagunderhall dr ocksa ansvarig for att hantera avtalet for kommunen,
men pa grund av dess 6vergripande karaktar har andra forvaltningar och kommunagda bolag fatt, och
funnit nytta att, bestdlla mindre byggentreprenader inom detta avtal. | genomsnitt har 100-200
byggentreprenader (och mindre relaterade aktiviteter) hanterats och genomforts inom avtalet varje
ar. Dessa aktiviteter skulle i traditionella fall ha genomférts av den interna produktionspersonalen
alternativt kravt individuella avtal med separata upphandlingsprocesser. Aktiviteter som hanteras
inom detta avtal varierar bade i storlek och innehall, alltifran reparation av mindre vagsskador till
renovering av lekplatser och storre asfaltprojekt, figur 1 illustrerar det multiprojekt upplagg som
applicerats. Det mesta av underhalls- och byggnadsarbeten som utfors inom affarsarrangemanget
omfattar huvudsakligen asfalt och / eller markarbete.

| Draneringsarbete 2 >

| Beldggningsarbete 3 )
Markarbete 4 >
Markarbete 2 >

| Beldggningsarbete 1 >

Markarbete 1 \

| Beldggningsarbete 2 >
| Drineringsarbete 1 >
| Markarbete 3 >

Figur 1. lllustration éver projekt som planeras under en viss tid av en sdsong inom detta avtal

Vissa byggentreprenader/aktiviteter pagar under en hel sdsong medan andra bara kraver ett par
dagars arbete for ett mindre arbetslag. Denna multiprojektupplagg, med ett langt samverkansinriktat
avtal, underlattar en process dar kontinuerliga forbattringar och organisatoriskt ldrande ar naturliga
delar av det dagliga arbetet. Alla aktiviteter som bedrivs inom det studerade affarsuppldagg hanteras



tillsammans av personer som representerar bade kommunen och leverantéren, sa daglig planering
och kommunikation ar avgérande for deras organisation. Det samverkansinriktade upplagget med
dess interorganisatoriska karaktar har varit avgérande i manga avseenden da avtalet innehaller
komplexitet i form av att bade genomfora aktiviteter i kommunalverksamhet samt det stora behovet
av att samordna aktiviteter och scheman fér de manga interna kunder (férvaltningar och kommunala
bolag). | féljande avsnitt kommer en mer detaljerad beskrivning av bade upphandling och
genomférandet av avtalet att presenteras.

Upphandling

Upphandlingen genomférdes genom ett forfarande baserat pa konkurrenspraglad dialog dar forfragan
under dialogfasen blir successivt tydligare och dar efterféljande férfragningsunderlag baserar sig pa
den samlade kunskapen och input fran leverantorsdialogerna, se figur 2 flédesschema.

Q3-42013 ¢ Q12014 + Q22014
Forberedelsefas Dialogfas Anbudsfas
Férut- . i . i . )
- —» Forberedelser # Problemstallningar 4 Utvardering
sattningar : :
Bestillare Till-
Annons Forfragan Anbud

delning

Forut- It lésni bud
sittningar Alt. 16sningar Anbudsprocess

Figur 2. Flédesschema for upphandling

Forberedelsefas

Bestadllaren paborjade forberedelserna med interna moten med de ndrmast involverade
(upphandlare, avdelningschef, verksamhetschef) samt forde man ocksd en dialog med Tekniska
forvaltningen for att halla dem underrattade. Den ansvariga verksamheten (Gata och vag) tog under
detta skede ocksa fram underlag infor upphandlingen. Underlaget bestod av en del kring volym och
mojlig omfattning av arbeten, samt en del bestaende av tentativa beskrivning av majliga arbeten.

Under de interna moétena diskuterades ocksa formerna for dialogfasen. Da detta forfarande var nytt
for bestallaren behévde ramarna for dialogfasen bestdammas, detta inkluderande upplagg for sjalva
dialogerna, mojliga “hemlaxor” for leverantorerna att utféra mellan dialogerna, antal mdjliga
leverantorer samt vilka krav som man behovde stéllda pa involverade leverantérer.

Det framtagna underlaget samt formerna for dialogerna lag tillgrund for den annons (e-avrop) som
gick ut pa traditionellt satt under senare delen av 2013. Annonsen beskrevs som tillrdckligt diffus for
att vacka intresse, samt att fokus inte 1dg pa att beskriva omsattning utan att endast inkludera en
enklare kravlista samt att den 6vergripande malsattningen var att skapa sa mycket nytta som maijligt
for kommunenspengarna.

“Inte mycket snack om omsdttning eller storlek eller liknande da det kan finnas féretag som
kan vara jdtteduktig, men kanske dr lite mindre ocksa. Man vill inte bara spela de stora drakarna i
hdnderna heller, utan vi ville ha dérren lite 6ppen.” (Ansvarig upphandlare)

Redan under forberedelsefasen bestamdes att ett maximalt antal av fyra leverantorer var mojligt att
ta in for dialog da denna fas tar mycket tid i ansprak, inte bara dialogerna utan att sammanstélla och
utvardera leverantorer ansags generera mycket tid. | detta fall blev en utgallring inte nédvandig da
endast fyra leverantorer visade intresse varav endast tre leverantorer i slutdndan valde att delta under
dialogfasen.



Dialogfas

Dialogfasen genomférdes under en 3—-4 manaders period dar 3st individuella dialoger med vardera
leverantor utgjorde huvudaktiviteterna. Var och en av dialogerna varade en hel dag under vilket olika
fragor och @mnen diskuterades. Bestallaren uppsattning under dessa dialoger var konstant och bestod
av upphandlare, avdelningschef, verksamhetschef samt projektledare. Leverantéren hade fatt krav
fran bestéllaren att tilltdnkt ombud och projektledare skulle deltaga. Utover dessa tva personer var
leverantoéren fri att bemanna upp som den ville och dven byta ut besadttning mellan vardera dialog.
Exempelvis sa diskuterades inventering av gator specifik under en dialog och da var bestéllarens rad
att bemanna upp med en specialist inom just inventering.

Mellan varje dialog genomférde vardera bestéllarrepresentant en individuell bedomning (plus/minus
lista) av leverantéren som de sedan internt jamférde mellan varandra for att diskutera och utvardera
progressen i dialogerna. Samtidigt fick leverantérerna med sig "hemlaxa” fran varje intervju som de
skulle diskutera och bemoéta internt infor ndastkommande intervju. Detta var tva aktiviteter som
genomfordes for att fa kontinuerlig utvardering och progress av upphandlingsprocessen.

Den initiala dialogen beskrevs som ett tillfidlle att kdnna pa varandra under vilken bestdllaren
presenterade tentativa ramar for kommande avtal samt att den initiala kravlistan (fran annonsen)
anvandes som initialt dialogunderlag. Redan under den initiala dialogen fick dven leverantérerna
relativt skarpa fragor vilket kom som en 6verraskning for flera leverantorer.

“De hade ju inte trott de skulle fa den fragan riktigt, sG de vart ju som tagna pad séingen. Men
de bet ihop och kom med bra idéer.” (Ansvarig upphandlare)

Aven de fyra utvarderingskriterierna (férutom pris) som var tankta att anvdndas vid utvirderingen av
de olika anbuden fanns med som diskussionspunkt. De fyra utvarderingskriterierna var:

Projektorganisation och nyckelpersoner
Genomfdérandeplan

Referensprojekt och erfarenhet
Samverkan/Partneringuppligg

el

Just den fjarde punkten kring samverkan var nagot som aterkom som en staende punkt under den tre
dialogerna. Avsikten med att diskutera samverkan var att bestdllaren siag detta som en viktig
ingrediens i kommande genomfdrande av avtalet. Férutom nagra fa stdende punkter under
dialogfasen (som var lika for alla leverantorer) sa fanns det stor frihet att diskutera specifika punkter
med respektive leverantor, detta for att kunna fortydliga oklarheter och ofta hjalpa leverantérerna att
prestera battre i nastkommande dialog. Ett exempel dar bestéllaren styrde var da en leverantor téankte
sig anvanda ett befintligt asfaltverk i grannstaden trots att det ingick en stort mangd asfalt.

”....nu dr det de hdr mdngderna asfalt vi pratar om. Det dr nog sékrast om ni séitter upp ett
verk hdr i Skellefted och riknar pd det i stdllet. Fér det kommer inte att funka att kéra fran Pited.”
(Verksamhetschef bestdllare)

Da detta var en offentlig upphandling som lyder under Lagen om offentlig upphandling (LOU) sa
delgavs fragor/information som berérde (paverkade) alla leverantorer samtliga sa alla skulle fa samma
mojlighet under anbudsskedet. Fullstindig sekretess lydde ocksa mellan vardera leverantor. Alla
dialogerna protokollférdes av ansvarig upphandlare och protokollen skickades ut till respektive
leverantor for att verifiera att det som protokollférts 6verensstamde med leverantdrens bild av utford
dialog. Flera respondenter fran bade bestallare och leverantor uttryckte tydligt hur val dialogfasen
fungerade och vad den gav for att kunna fa ut sa mycket som majligt av den kommunala dudgeten.



“Givande och bra diskussioner ddir vi (kommunen) fick férklara hur vi hade tdnkt och vad vi
ville, och entreprendrerna fick komma med I6sningar pa de hdér idéerna och problemen, samt dven ge
oss ny inputs. Och det var mycket bra som kom ut av de hdr diskussionerna.” (Verksamhetschef
bestdillare)

Infor sista dialogen skickades en prelimindr arbetsbeskrivning (AF) ut till leverantorerna for
genomldsning. Leverantorerna fick ocksa ut en tentativ mangdprislista att prissatta infor dialogen och
dessa tva dokument anvands som huvudsakliga diskussionsunderlag under sista dialogen. Detta
diskussionsunderlag var baserat pa tidigare dialoger.

Anbudsfasen

Forfragningsunderlagen som gick ut till de tre leverantdrerna var en revidering av den AF och den
mangdprislistan som anvandes under sista dialogen. Genom denna transparenta och éppna process
(dialogfas) ansag bestédllaren att man gjort allt for att ta fram ett sa bra och tydligt
forfragningsunderlag som majligt som ocksa innefattade bra l6sningar pa det ursprungliga behovet
som bestallaren kartlagt redan i forberedelsefasen.

Da anbuden inkommit fran leverantérerna sa utvarderades dessa av inblandade personer fran
bestdllaren. Beroende pa hur véal leverantorerna presterat i de fyra utvarderingskriterierna
(Projektorganisation och nyckelpersoner, Genomférandeplan, Referensprojekt och erfarenhet,
Samverkan/Partneringuppldgg) kunde vissa avdrag renderas pa anbudssumman. Slutsumman
baserade sig saledes pa den initiala anbudssumman minus de olika avdrag som erhallits for
prestationerna inom respektive utvarderingskriterium. For denna specifika upphandling avgjordes
inte vinnaren baserat pa dessa “mjuka” kriterier utan den leverantéren med lagst initialt pris blev
ocksa den totala vinnaren. Det ska podngteras att denne leverant6r dven var i toppskiktet vad det
géller de "mjuka” vardena.

Vid tilldelningen sa togs var det inte bara den vinnande leverantérens som underrattades utan dven
de som inte tilldelades avtalet bjods in till enskilda moten dar bestéallaren fick en chans att beratta hur
utvarderingen gatt till samt diskutera med leverantdrerna vad de bér tanka pa till nasta
upphandlingsomgang.

Genomférande

Som tidigare beskrivits sa ar detta ett kommunéverskridande avtal trots att det ligger under
samhallsbyggnadsforvaltningen. | praktiken innebéar detta upplagg att ovriga forvaltningar samt de
kommunala bolagen har méjlighet att direkt bestdlla arbeten, inom de inkluderade typarbetena, av
denna projektorganisation utan att sjalva behéva ta fram ett tydligt forfragningsunderlag. Konkret
betyder det att exempelvis ett kommunalt bolag som ar i behov av att beldgga en parkering kan direkt
kontakta och bestalla arbetet genom den skapade gemensamma projektorganisationen (SAMS), se
figur 2. Samverkansupplagget innehaller flera tydliga verktyg och aktiviteter vilka kan sammanfattas i
foljande punkter:

Gemensam projektorganisation (SAMS)
Samverkansdeklaration

Gemensam planering och uppféljning
Gemensamt projektkontor

Incitament kring reinvestering

Oppna bécker
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Figur 2. lllustration éver det kommunéverskridande upplédgget

SAMS &r en gemensam projektorganisation som skapades for att verkan inom detta avtal.
Projektorganisationen bestar av representanter fran bade bestéllare (ex. projektledare,
verksamhetschef) och leverantor (ex. projektledare, produktionsledare, arbetsledare) som verkar for
avtalets och kommunens basta. SAMS ar basen for det samverkansupplagg som vaxte fram under det
forsta aret/sdsongen. Under den forsta sdsongen arbetades det sdledes pa som i ett traditionellt
underhallskontrakt (med mindre samverkan) medan man parallellt tog fram formerna fér den
samverkan som skulle ske under resterande ar av det langa kontraktet (5+2 ar).

Det gemensamma arbetet med att ta fram samverkansuppldagget utmynnade i en
samverkansdeklaration som alla som pa nagot satt skulle verka inom projektorganisationen skrev pa
under en workshop. Detta dokument har ingen juridisk betydelse men funderar som en kulturbarare
innefattande hur man ska agera och behandla andra da man verkan inom den gemensamma
projektorganisationen. Deklarationen har wunder kontraktets gang anvands praktiskt vid
introducerandet av nya projektmedlemmar da bada aktorerna i vissa fall varit tydlig med att specifika
individer inte fungera i denna typ av samverkan, och da refererat till dokumentet.

Upplagget med att projektorganisationen hanterar mangder av projekt (multiprojekt) under en sdsong
har bidragit till att man kan arbeta med gemensam planering och uppféljning kontinuerlig under
sdasongen. Denna planering sker inte bara inom enskilda projekt utan gruppen arbetar mycket med att
etablera en sdsongsplanering. Av det totalt antal projekt SAMS tar sig an under en sdsong sa erhalls
runt 80% av dessa redan under forsta delen av dret. Detta strukturerade satt har erbjudit en stabilitet
for projektgruppen och en majlighet att arbete mer Iangsiktigt. All planering och uppfoljning, oavsett
tidshorisont, genomférs tillsammans av en mindre operativ projektgrupp under aterkommande
veckovisa moten. Motesstrukturen bestar av ett gemensamt veckomote dar hela gruppen samlas och
gar igenom planerade och pagaende projekt, samt ytterligare ett veckométe for vardera produkttyp
(belaggning respektive mark) dar man diskuterar mer produktionsrelaterade problem och
detaljplanering.

Verksamheten som genomfors inom SAMS utgar ifran ett gemensamt projektkontor som ar belagget
centralt i kommunala lokaler. Alla moten och planering sker inom dessa lokaler vilket ocksa gor det
mojligt att visualisera planeringen. Den projektledare pa kommunen som &r ytterst ansvarig fér SAMS
sitter heltid pa kontoret medan 6vrig kommunal personal som involveras inom SAMS har andra kontor
inom samma byggnad som bas. Leverantdren har inte det gemensamma projektkontoret som bas for
sin verksamhet utan anvander detta mer som ett tillfalligt projektkontor for gemensamma aktiviteter.



Projektkontoret har varit en viktig del i att skapa en gemensam kultur dar man da man vistas inom
dessa vaggar kopplar bort sina andra tillhérigheter och endast arbetar for kontraktets basta.

For att ytterligare tydliggora att SAMS ska arbeta som en organisation och att man som leverantor
inte “forlorar” pengar genom att genomféra projekt mer effektivt och till ett lagre arvode @n budget
sa implementerades ett incitament som bygger pd att 6verskott av individuella projekt ska
reinvesteras in i SAMS. Detta incitament betyder i praktiken att det totala antalet projekt/aktiviteter
Okar om SAMS lyckas genomfora projekt pa ett effektivt satt, leverantoren far arbeta flera timmar
vilket bade innebér flera projekt, stérre organisation och 6kad marknadsandel. Incitamentet bidrar
saledes ocksa till att kommunen far mer arbete utfért for sina pengar vilket var ett av de dvergripande
malen med avtalet.

| kontraktet star det ocksa att bestéllaren har fri access till leverantorers projektekonomi, sa kallade
6ppna bécker. Detta ar nagot som ofta anvands i samverkansinriktade entreprenader men bade
leverantor och bestallare var i borjan av detta avtal ovana med detta. Bestéllaren berattar att man
under de forsta aren kontinuerligt genomférde kontroll av projektekonomin men att da tilliten vaxte
och SAMS verkligen blev en organisation sa har man att mer kant ett mindre behov av denna typ av
aktivitet. Oppna bécker har visat sig bidra till en 6kad tillit och leverantéren lyfter fram att de inom
detta samverkansinriktade avtal verkligen anstranger sig att skota ekonomin bra och att ett enda
misstag skulle kunna forstora att fortroende och samarbete som byggts upp inom SAMS.

Diskussion

Det samverkansinriktade affarsupplagget har radikalt férandrat sattet den offentliga bestéllaren
skoter sitt underhallsarbete pa. Detta affarsupplagg kan i viss mening betraktas som en ny
organisationsstrategi som har férandrat det tidsmassiga fokuset fran genomférande av kortvariga
enskilda projekt till mer langsiktiga processer, med produktlivscykelfokus, vilket mojliggor
kontinuerliga forbattringar och ett organisatoriskt ldrande. Detta forandrade fokus har varit
avgorande da de traditionellt kortsiktiga mal som tillampas i byggprojekt (ofta specificerade i tid,
kostnad och kvalitet) har visat sig hamma framstegen mot mer langsiktiga mal. En forskjutning i fokus
kan saledes vara nodvandig for att inforliva hallbarhets principer i nya organisatoriska affarsstrategier.
Den langa varaktiga samverkan vara avgorande for att kunna integrera hallbar projektledningspraxis,
eftersom det kravs ett langsiktigt tankesatt som ofta 6kar fram gradvis éver tiden.

Vidare sa ar ett viktigt resultat fran denna studie att organisatorisk acceptans av en ny affarsstrategi
ar avgorande. Den langa samverkan tillsammans med dess multipla projektstruktur har paverkat
praxis for alla intressenter som deltar i genomforandet av olika underhallsarbeten. Vidare har
engagemang av flera avdelningar (samarbetsbredd) och hierarkiska nivaer (samarbetsdjup) inom
bestallarorganisationen varit nyckelfaktorer foér ett framgangsrikt genomférande av detta
affarsupplagg. Vikten av engagemang fran olika foretagsnivaer under implementeringen av nya
arbetssatt och strategier ar avgbérande for att astadkomma hallbar projektledning. Denna studie visar
emellertid att ett bredare omfang (internt och externt) i samverkan kan vara lika viktigt (som djup,
bredd och varaktighet) for att integrera mer hallbara forvaltningsprinciper i en offentlig
bestallarorganisation dar flera avdelningar finns representerade, eftersom alla maste omfamna och
till viss del acceptera den nya arbetssatten.

Det intensiva samarbetet i det studerade affarsuppldgget har visat sig ha positiva effekter pa
resurshantering, vilket ibland ses som ett av huvudmalen for hallbar projektledning. | byggande har
detta ofta tolkats som att, genom minskad resursanvandning reducera de negativa miljoeffekterna.
Vid hallbar projektledning bér emellertid inte bara resurser som paverkar miljon, utan ocksa det



ekonomiska och sociala kapitalet hos involverade organisationer och andra intressenter 6vervagas. |
det studerade affarsuppldagget har den gemensamma planeringen, det intensiva samarbetet,
tillsammans med multipla projektupplagget visat sig ha betydande effekter pa resursforvaltningen nar
det galler alla tre former av kapital (ekologisk, ekonomi, social). Ur ett socialt kapitalperspektiv har det
sarskilt forbattrat villkoren for leverantdrens anstéllda genom att forlanga sdasongen (fran 6 till 9
manader), vilket i sig 6kar anstallningssakerheten och mojliggéra battre resursfordelning (mansklig
och materiell). Foljaktligen har leverantéren lyckats behalla nyckelkompetenser mer framgangsrikt
och darigenom underlattat produktivitetsokningar over tid. Forutom en forlangning av sdsongen
kunde aven nya forbattrade maskiner inféras pa grund av upplaggets stora omfattning, vilket har
forbattrat arbetsmiljon och darmed det sociala kapitalet. Dessutom har forbattringarna av
projektplanering och resurstilldelning under hela sdsonger mojliggjort mer ateranvandning av
material och ddrmed bidragit till mer ekonomiskt och ekologiskt effektiv resursanvandning. Saledes
har det intensiva samarbetet avsevart bidragit till alla aspekter av hallbar resurshantering.

Ofta sa tenderar livscykelinitiativ att vara begransade till specifika projekt vilka bidrar till kortsiktiga
utvdarderingar snarare an helt livscykelorienterade. Studien visade att inférandet av ett
samverkansupplagg med lang varaktighet framjade en forskjutning fran kortsiktiga l6sningar mot ett
sant livscykelperspektiv. Detta stodjer tidigare teser om att integrering av hallbarhetskonceptet i
projektledning tanjer ”systemgranserna” for bortom enskilda projektspecifika mal. Den langa
varaktigheten, tillsammans med valet av leverantor baserat pa kompetens och kreativitet, framjade
implementeringen av hallbarhet i tankesattet fran deltagare i samverkansupplagget fran allra forsta
borjan. Att basera upphandling och leverantorsval pa kompetens, snarare an lagsta pris, har dven
tidigare visat sig ha betydelse fér bade innovation och hallbar projektledning.

Att beakta och respektera intressenternas potentiella egenintressen ar avgorande for ledningen av
alla projekt, men sarskilt stora projekt, som infrastrukturprojekt, som ofta ar komplexa och
interorganisatoriska. Nar hallbarhet blir allt viktigare vid matande av projektuppfyllelse 6kar samtidigt
antalet intressenter som maste samordnas och engagera sig i projektet. Dessutom krdvs Oppna,
flexibla, gemensamma processer bland intressenter for hallbar projektledning, och darfor blir djupt
och brett samarbete allt viktigare. Den hoga graden av samarbete fran boérjan av det studerade
affarsupplagget har tydligt hjalpt till att integrera en hallbarhetsinriktning i projektledningen. Att
engagera manga avdelningar och flera hierarkiska nivaer fran den offentliga bestéallares organisation
har bidragit till en forstaelse och acceptans av nagot hogre initiala kostnader for hallbara I6sningar,
vilket ofta visar sig minska de totala livscykelkostnaderna och reducera miljopaverkan. Den 6ppna
dialogen mellan engagerade intressenter vid genomférandet av enskilda projekt (inom det multipla
projektupplegget) har bidragit till ett kreativt klimat dar alla asikter vdlkomnas och gemensamma
beslut tas baserat pa de basta 6vergripande (och darmed hallbara) I6sningarna for att méta nuvarande
behov. Saledes ar ett viktigt resultat av studien att en hog grad av intressentengagemang kan ge en
viktig koppling mellan traditionell projektledning och en mer hallbar form som ocksa tar hansyn till
sociala och etiska aspekter.

Organisatoriskt larande betraktas som en mycket dnskvard process som dessvarre ofta visats sig svar
att framja i byggbranschen pa grund av fokus pa kortsiktiga mal i enskilda projekt. Daremot skiftade
det multipla projektupplagget i det studerade fallet fokus till aterkommande projektprocesser. Alla
enskilda projekt som utférs inom ramen for samverkansupplagget hanteras av samma organisation,
med medlemmar som representerar bade bestéllare och leverantéren, vilket 6kar chanserna for
organisatoriskt larande och kontinuerliga forbattringar baserat pa erfarenheter fran tidigare (enskilda)
projekt. Den hoga graden av samverkan, sarskilt nar det géller intensitet och djup, hjalper ocksa
organisatoriskt ldrande eftersom leveranser i enskilda projekt diskuteras av personer som &r



engagerade i affarsupplagget med olika roller pa flera organisatoriska nivaer hos bade bestéllare och
leverantor. Affarsupplagget underlattar darfor forbattringar av produkter, processer och minimering
av avfall vilket ar en viktig aspekt vid dstadkommande av hallbara projektleveranser.

Slutsatser

Samverkan har i det studerade affarsupplagget visats sig framja hallbara projektleveranser som
kommer till gagn for bade aktorer och samhallet i stort. Samverkan behover arbetas med intensivt,
strukturerat och involvera inte bara den innersta projektgruppen utan dven personer som kan paverka
eller paverkas av dess implementering. Analyserna fran studien har lyft fram bade success faktorer,
utmaningar och generella karaktarsdrag for lyckosam implementering av denna typ av affarsupplagg,
se bilaga 1. De viktigaste faktorerna for att lyckas redovisas dven fér nedan och kan ses som
rekommendationer for att framja lyckosam implementering.

- Kommunovergripande affarsupplagg som paverkar hela kommunens arbetssatt kraver stark
support inom organisationen

- Konkurrenspraglad dialog ar ett relativt nytt forfarande som entreprendrer generellt 4r ovana
vid sa det krévs storre stottning fran bestallaren genom dialog &n vid vanliga forfaranden

- Anvandning av mjuka parametrar vid anbudsutvardering underldttas av transparens och
personlig aterkoppling till alla entreprendrer (dven de som ej vann anbudet)

- Samsyn kring hur arbetet ska ske fran borjan av projektgenomférandet (fran
kontraktsskrivandet) 6kar mojligheterna till ett lyckat implementerande

- Insynivarandras verksamhet skapar vardefulla erfarenheter hos for inte bara bestdllaren utan
ocksa for entreprendren som far battre inblick i en annars relativt komplex kommunal process

- Tydlig projektorganisation och ansvarsomraden tillsammans med ratt individer inom
projektgruppen ar vitalt for att fa till ett effektivt och kreativt samarbete
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