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Offentliga fastigheter

Samarbetet Offentliga fastigheter bestar av organisationer som forvaltar manga av
Sveriges offentliga fastigheter. Tillsammans forvaltar vi skolor, myndighetsbyggnader,
militira installationer, sjukhus och anstalter. I vart natverk finns en enorm bredd, inte
bara av olika slags fastigheter utan ocksé i form av olika slags erfarenheter. For att ta
tillvara och utveckla var breda kompetens har vi gatt samman i Offentliga fastigheter.

Vi bedriver gransoverskridande utvecklingsprojekt som bygger upp och sprider
kompetens samt effektiviserar och forbattrar forvaltningen av vara gemensamma
fastigheter. Projekten ska vara angeldgna och vicka nya tankar. De ska visa pé
inspirerande exempel och erbjuda praktiska verktyg. Med andra ord projekt som inte
bara gynnar oss sjilva utan ocksé kan hjélpa och vigleda méanga fler. Bakom Offentliga
fastigheter star Kommunfonden (FoU-fonden for kommunernas fastighetsfragor),
Fastighetsrddet (FoU-fonden for regionernas fastighetsfragor), Fortifikationsverket och
Samverkansforum genom Statens fastighetsverk och Specialfastigheter.

Mer information hittar du pd www.offentligafastigheter.se


http://www.offentligafastigheter.se/

Forord

Offentliga fastighetsorganisationer star infor en tid dar bade behoven och kraven ckar.
Nya investeringar ska genomforas med begriansade resurser, samtidigt som héllbarhet,
kvalitet och en kontinuerlig utveckling méste sakerstillas. I detta landskap blir valet av
affarsform — hur ansvar, risk och samverkan struktureras — en avgorande framgangs-
faktor.

Syftet med denna rapport ar att ge en samlad bild av affarsformen som strategiskt
verktyg i byggprojekt. Genom att se bortom enskilda komponenter och istéllet betrakta
helheten — samspelet mellan juridik, ekonomi, styrning och relationer — vill rapporten
belysa hur byggherren kan anvidnda affirsformen for att skapa balans mellan
konkurrens, samverkan, kontroll och utveckling.

Analysen bygger pa praktiska erfarenheter, forskning och dialog med offentliga
byggherrar. Malet &r inte att forespréka en universell modell, utan att visa hur olika
kombinationer av komponenter, sisom entreprenadform, ersittningsform,
upphandlingsforfarande och samverkansform skapar projektets forutsattningar for
vardeskapande.

Forhoppningen &r att rapporten ska fungera som ett stod for beslutsfattare, strateger
och projektledare som vill utveckla sina arbetssitt. En medvetet vald affarsform kan inte
bara minska risker och konflikter, utan ocksa skapa engagemang, lirande och bittre
samhéllsnytta Gver tid.

Projektorganisationen har letts av Felix Krause fran Sveriges Kommuner och Regioner
(SKR). Styrgruppen har bestatt av: Fitore Maliqi, Malmo stad; Rebecca Jonvie,
Specialfastigheter; Ulrica Wallstrom, Goteborgs Stad och Per Eriksson, Kiruna
kommun. Forfattandet av skriften har projektletts av Par Ahlborg med st6d av Andreas
Skanberg, bada fran Helseplan Consulting Group AB.

Stockholm i mars 2026

Patrik Jakobsson Ann-Sofie Eriksson
Avdelningschef tf sektionschef

Avdelningen for tillvixt och samhallsbyggnad
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Sammanfattning

Offentliga fastighetsorganisationer star infor omfattande och langsiktiga investerings-
behov i en kontext priaglad av ckade krav pa effektivitet, kvalitet, hallbarhet och
kostnadskontroll. Valet av hur bygg- och fastighetsprojekt upphandlas och genomférs
far darmed stor betydelse for hur ansvar, risk, incitament och styrning férdelas genom
projektens hela livscykel.

Affarsformen ar i detta sammanhang inte enbart ett tekniskt eller juridiskt val, utan ett
strategiskt styrinstrument med direkt péverkan pa projektens genomforbarhet och
utfall.

Affiarsformen som strategiskt styrmedel

Rapporten utgar fran att affarsformen bestir av en kombination av flera 6msesidigt
beroende komponenter, bland annat:

- entreprenadform
upphandlingsform
ersattningsform
samarbetsform
upphandlingsforfarande
utviarderingsmodell
paketering

N2 20 20 28\ 2\ 2

Det dr samspelet mellan dessa komponenter — och deras anpassning till projektets
forutsattningar och bestillarens organisatoriska forméga — som avgor hur vl affars-
formen fungerar i praktiken.

Empiriskt underlag och metod
Rapporten bygger pa:

- intervjuer med foretradare for kommunala, regionala och statliga fastighets-
organisationer

- genomgang av relevant forskning och tidigare studier

- analyser av ett antal genomférda bygg- och fastighetsprojekt med variation i storlek,
komplexitet och organisatoriska férutsiattningar.

De ldrande exemplen anvands for att belysa hur olika affirsformer fungerar i praktiken
och vilka konsekvenser valen far 6ver tid.



Centrala iakttagelser
Analysen visar bland annat att:

- ingen affarsform ar generellt Gverlagsen andra utan utfallet beror pd sammanhang
och tillampning

- affarsformer ofta viljs tidigt, innan projektets osdkerheter ar fullt klarlagda

- bristande anpassning mellan affirsform och projektets faktiska komplexitet ofta
leder till &ndringar, informella 16sningar och otydlig ansvarsférdelning

- tydlig bestillarkompetens och realistiska forvdntningar ar avgoérande for att
affarsformen ska fungera som avsett.

Samverkan och ersittning som beteendestyrande faktorer
Tva komponenter framstar som sarskilt avgorande for projektens dynamik:

- Samverkan kan underldtta gemensam problemlésning i komplexa projekt, men
forutsatter tydlig styrning och klara roller. Samverkan kan inte ersétta bestillarens
ansvar for uppf6ljning och beslutsfattande.

- Ersittningsform paverkar i hog grad hur risk hanteras och vilka beteenden som
uppmuntras. Valet av ersittningsmodell behover darfér vara vil avstimt mot
projektets osidkerhet och affirsformens 6vriga komponenter.

Overgripande rekommendationer
Mot bakgrund av analysen pekar rapporten pa vikten av att:

- gora affarsformsval till medvetna och tydligt motiverade strategiska beslut

- sikerstilla att organisationens formaga motsvarar de krav affarsformen stéller

- anvianda samverkan som ett strukturerat och styrt arbetssitt, inte som en generell
16sning

- vilja ersiattningsform med utgdngspunkt i 6nskat beteende och projektets osdkerhet

- betrakta affirsformen som ett langsiktigt styrinstrument snarare dn ett isolerat
projektval.

Samlad slutsats

Rapporten syftar till att stirka offentliga fastighetsorganisationers forméaga att anvianda
affirsformen som ett aktivt verktyg for styrning, lirande och vardeskapande. Genom
o0kad medvetenhet om affirsformens konsekvenser och en tydligare koppling mellan
strategiska val, organisatoriska forutsatiningar och praktisk tillimpning kan
forutsattningarna forbattras for mer adndamalsenliga och hallbara bygg- och
fastighetsprojekt over tid. I detta arbete blir det sarskilt viktigt att tidigt klargora
projektets prioritering mellan kvalitet, tid och budget, eftersom dessa avviagningar i
praktiken paverkar vilka affarsformsval som ar mest andamalsenliga och hur projektet
kan styras nér forutsattningar forandras.






Inledning

Bakgrund och syfte

De omfattande investeringarna inom den offentliga fastighetssektorn genomfors under
mycket varierande organisatoriska och marknadsmaéssiga forutsdttningar. Sitten att
upphandla och genomféra byggprojekt skiljer sig darfor &t mellan organisationer och
projekt, vilket paverkar hur ansvar fordelas, hur risk hanteras och hur kostnader och
kvalitet kan styras over tid.

Ramarna for hur dessa val gors varierar. I vissa organisationer finns tydliga strategier
och styrdokument som vigleder val av upphandlings- och genomférandemodell, medan
besluten i andra fall i hogre grad formas inom ramen for det enskilda projektet. Detta
ar ofta en f6ljd av hur styrning, mandat och beslutsprocesser ar utformade, snarare dn
ett uttryck for bristande professionalitet hos enskilda roller.

Den hoga investeringstakten har samtidigt bidragit till en omfattande erfarenhetsbas av
genomforda projekt. Det finns darfor goda mojligheter att dra lardomar om hur olika
sétt att kombinera entreprenadform, upphandlingsform, erséttningsform och former
for samarbete péaverkar projektets genomforande, riskfordelning och resultat.
Erfarenheterna visar att valen inte enbart paverkar juridik och ekonomi, utan dven
relationer, arbetssitt och forutsittningar for gemensamt ansvarstagande i projektet.

Bygg- och fastighetsprojekt genomfors dessutom alltid under begriansade
forutsattningar. I vissa fall 4r budgetramen politiskt faststélld och svér att omforhandla,
i andra fall ar tidpunkten for fardigstillande avgérande for verksamheten. Alternativt
s& kan funktions- och kvalitetskraven vara 6verordnade. Dessa prioriteringar paverkar
hur projekt kan styras och vilket handlingsutrymme som finns nir forutsiattningar
forandras. I praktiken innebar detta att varje byggprojekt préaglas av en prioritering
mellan kvalitet, tid och kostnad. Dessa prioriteringar behéver darfor vara tydligt
formulerade redan i tidiga skeden, eftersom de i praktiken sétter ramarna for vilka
genomforandestrategier som ar mojliga och vilket handlingsutrymme projektet har nar
forutsattningarna forandras. Hur kvalitet, tid och budget rangordnas paverkar direkt
hur ansvar, risk och styrning behover utformas under projektets fortsatta utveckling.

Syftet med projektet ar att ge vigledning i hur offentliga fastighetsorganisationer kan
resonera kring strategiska val for upphandling och genomférande av byggprojekt,
utifrdn  projektets forutsidttningar, komplexitet och organisatoriska formaga.
Malgruppen ar beslutsfattare samt personer som ansvarar for eller arbetar med
upphandling och benomférande av byggprojekt inom offentliga fastighets-
organisationer.



Projektmal

Projektets mal ar att sprida liarande exempel och ge goda underlag for val av
upphandlingsstrategier i offentliga fastighetsorganisationer. Projektresultatet ska dven
oka medvetenheten kring olika upphandlingsstrategier samt deras fordelar och
nackdelar.

Projektet ska ge en strategisk 6versikt av upphandlingsmetoder, snarare &n att ga in pa
detaljer kring hur de fungerar i praktiken.

Forutsiattningarna vid inkop ser olika ut mellan fastighetsorganisationer, bade
nationellt och i enskilda projekt. Projektet ska darfor inte syfta till att ta fram en bésta
metod for upphandling och genomférande av byggprojekt. I stillet ska det ge en
nyanserad bild av de olika aspekter som paverkar valet av strategi.

Metod

Datainsamlingen till skriften har huvudsakligen utgitt frdn intervjuer med
representanter fran myndigheter, regioner och kommuner. Intervjupersonerna har
omfattat byggprojektledare, kommundévergripande strateger, inkopschefer och
upphandlare. Darutéver har ett antal vetenskapliga killor anviants som underlag for
beskrivningen av affarsformer och redovisas i referenslistan. Projekten som underscks
i skriften har samlats in via projektets styrgrupp alternativt via revisions- och/eller
utredningsrapporter om genomférda offentliga byggnationer. Samtliga texter som
tagits fram avseende projekten har skickats till ansvariga bestillarorganisationer for
sakgranskning.

Fran begrepp till affarsform — grunden for
byggherrens val

En gemensam forstdelse av branschspecifika begrepp ar en grundforutsittning for
valgrundade beslut. I upphandling och genomférande av byggprojekt anviands ett stort
antal begrepp som ofta har etablerade, men ibland olika, betydelser beroende pa
sammanhang. Om dessa begrepp inte anvinds konsekvent finns en risk att olika aktorer
tolkar dem pa skilda sitt, vilket kan leda till att frigor om ansvar, riskfordelning och
styrning hanteras utifran olika utgdngspunkter.

I byggsektorn blir detta sarskilt viktigt mot bakgrund av den hoga investeringstakten
och den komplexa samverkan som ofta krdvs mellan flera organisationer, roller och
funktioner. For att skapa forutsittningar for effektiv styrning, transparens och
samordning behoéver darfor centrala begrepp kopplade till upphandling och
genomforande definieras och anviandas pé ett tydligt och konsekvent sétt genom hela
processen.



I offentliga byggprojekt ar det dock vanligt att begreppen entreprenadform,
upphandlingsform, ersattningsform och samverkansform anvinds om vartannat.
Eftersom dessa begrepp beskriver olika sitt att organisera, upphandla och genomféra
ett projekt fir sammanblandningen direkta konsekvenser. Nar parterna inte skiljer
mellan dessa komponenter blir det oklart vad som har paverkat projektets resultat.
Detta leder till att erfarenheter fran ett projekt inte kan jamforas eller tillimpas i nista,
eftersom grunden for jamforelsen ar oklar.

Denna begreppsliga otydlighet skapar i sin tur praktiska problem i styrning och
uppfoljning: beslutsfattare och projektledare kan dra olika slutsatser utifran samma
information, vilket forsvdrar larande och kontinuerlig forbattring. En gemensam
begreppsforstaelse ar darmed inte bara en spraklig fraga, utan en nodvandig
forutsattning for effektiv styrning, jamforbarhet och lyckade projektresultat.

Affarsform — att tanka strategiskt kring helheten

I boken Byggherrens val av affdrsform fran ar 2025 presenterar Henrik Erdalen ett
strategiskt synsitt dar affairsformen forstis som ett samlat ramverk for hur byggprojekt
upphandlas, organiseras och genomfors. Affirsformen definieras inte som ett enskilt
val, utan som en kombination av flera komponenter som tillsammans formar projektets
juridiska, ekonomiska och organisatoriska forutséattningar.

TABELL 1: BESKRIVNING AV AFFARSFORMENS KOMPONENTER

Entreprenadform Ilj:;iilnmg av ansvar och risk mellan

Samarbetsform Grad av samverkan mellan parterna.

Hur kontrakt struktureras och sluts
Upphandlingsform samt om upphandlingen avser en eller
flera entreprendrer.

Ersittningsform }'I‘ur entrePreporen far betalt (fast pris,
I6pande rakning).

Upphandlingsférfarande i 1[1;11:*(115kt forfarande enligt LOU* och

Metod for poangsattning och jamforelse

Utviarderingsmodell av anbud.

1 Lag om offentlig upphandling
2 Lag om upphandling inom férsérjningssektorerna
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Forma upphandlingspaket utifran

Paketering projektens behov.

I detta arbete har Erdalen (2025) anvints som utgdngspunkt for att strukturera och
analysera affirsformens olika komponenter. For att fordjupa och kontextualisera dessa
komponenter har analysen kompletterats med etablerad forskning och praktiknira
studier om upphandling och styrning av byggprojekt. Exempel pa killor &r
Konkurrensverkets rapporter Entreprenadupphandlingar — Hur kan byggherrar
frdmja effektivitet och innovation genom ldmpliga upphandlingsstrategier (Eriksson
& Hane, 2014), Upphandling och styrning av byggprojekt (Eriksson, 2023) samt
Upphandlingsstrategier  for utmanande projektforutsdtiningar 1 trdnga
innerstadsprojekt (Eriksson & Gustavsson, 2016). Tillsammans ger dessa studier ett
bredare teoretiskt och praktiskt ssmmanhang for hur affirsformer paverkar styrning,
samverkan och hantering av osdkerhet i byggprojekt.

Med utgdngspunkt i denna samlade kunskapsbas forstas affirsformen som en
sammansittning av flera sinsemellan beroende komponenter, sisom entreprenadform,
ersiattningsform, upphandlingsférfarande, samarbetsform och paketering. Tabell 1
illustrerar dessa komponenter och deras huvudsakliga funktioner. Varje komponent
fyller en egen roll, men det ar forst i kombination som de formar ramarna for projektets
genomforande.

Samtidigt ar det viktigt att understryka att affarsformen i sig inte avgor projektets utfall.
Samma kombination av komponenter kan ge olika resultat beroende pa projektets
forutsittningar, marknadssituation och bestillarorganisationens forméaga att styra,
samordna och folja upp genomférandet. Affirsformen péaverkar darmed projektets
handlingsutrymme, men ersitter inte behovet av aktiv styrning, tydliga roller och ett
andamélsenligt arbetssatt.

For att mojliggora analys och jamforelse behandlas affiarsformens komponenter darfor
var for sig i f6ljande kapitel. Syftet ar inte att isolera komponenterna frn varandra, utan
att synliggora hur val inom respektive omrade péverkar helheten och hur obalanser
mellan komponenterna kan skapa spanningar i genomférandet.

Standardavtal — juridiska ramar for entreprenad-
upphandling

Standardavtalen ABo4 och ABT06 wutgéor den juridiska grund som
entreprenadupphandlingar i Sverige i huvudsak vilar pd. De anger ramar for
ansvarsfordelning, riskovergdng och formella processer mellan bestéllare och
entreprenor. I denna skrift behandlas standardavtalen inte som genomforandemetoder,
utan som juridiska ramverk inom vilka olika affarsformer kan utformas och tillimpas.
Entreprenadformen konkretiserar hur detta juridiska ramverk anvinds i praktiken,
bland annat genom ansvarsfordelning, projekteringsansvar och samordning.
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Valet av standardavtal paverkar darmed projektets formella struktur, men avgor inte i
sig hur vil ett projekt fungerar. Utfallet i ett byggprojekt formas i hég grad av hur
affirsformen i sin helhet 4r sammansatt och tillimpad, inklusive ersiattningsmodell,
styrning, samarbetsformer och organisationens formaga att hantera projektets
forutsattningar och osikerheter.

Det dr darfor viktigt att skilja mellan standardavtalens juridiska funktion och det
faktiska samarbetet i projektet. Varken ABo4 eller ABT06 utesluter samverkan, dialog
eller gemensam problemlosning, men de garanterar inte heller att sddana arbetssatt
uppstér. Graden av samverkan péverkas i stillet av hur affirsformen utformas i
praktiken och hur parterna viljer att arbeta inom de givna avtalsramarna.

I offentliga byggprojekt anvinds standardavtalen ofta i kombination med olika
upphandlings- och ersiattningsmodeller, vilket innebar att samma standardavtal kan ge
olika utfall beroende pa sammanhang. Ett och samma avtalsramverk kan bidra till
stabilitet och forutsidgbarhet i ett projekt, men ocksa upplevas som begrinsande i ett
annat, beroende pa hur vidl det &ar anpassat till projektets komplexitet och
bestallarorganisationens forutsittningar.

Mot denna bakgrund bor standardavtalen betraktas som en del av affiarsformens
juridiska grundstruktur, snarare dn som ett sjalvstandigt styrmedel. For att
affairsformen ska fungera dndamalsenligt krivs att standardavtalen samspelar med
ovriga komponenter i affirsformen och tillimpas med medvetenhet om bade projektets
och organisationens faktiska forutsattningar.
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Affarsformens komponenter

Foljande kapitel introducerar affirsformens olika komponenter genom att beskriva
deras innebord, variationer och centrala 6vervaganden. Beskrivningarna kopplas till
den kompetens och organisatoriska formaga som kravs hos bestillaren for att olika val
ska kunna hanteras dndamadlsenligt i praktiken. For- och nackdelar samt korta
kiannetecken sammanfattas i tabeller i anslutning till respektive avsnitt.

Kapitlet behandlar darefter hur komponenterna kan kombineras och hur organisa-
tionens forutsdtiningar péverkar dessa kombinationer. Avslutningsvis fors ett
sammanhallet resonemang om hur olika vigval inom affiarsformen samspelar och vilka
konsekvenser detta kan f for arbetssitt, larande och ekonomiska utfall.

Entreprenadform

Valet av entreprenadform paverkar hur ansvar och risk fordelas mellan byggherre och
entreprendr samt hur samarbetet i projektet organiseras. Darmed sétter entreprenad-
formen viktiga ramar for projektets genomférande och utgér en central del av
affarsformens 6vergripande struktur. Hur vél valet faller ut i praktiken beror dock i hog
grad pa projektets forutsittningar, byggherrens organisatoriska formiga och hur
leverantérsmarknaden ser ut for den aktuella typen av projekt.

P& mindre eller geografiskt avgransade marknader kan tillgdngen till aktorer med
relevant kompetens och erfarenhet vara begriansad, vilket far sirskild betydelse vid mer
komplexa projekt. I sidana sammanhang kan valet av entreprenadform stilla 6kade
krav pa byggherrens forméga att styra projektet, hantera risker och skapa
forutsattningar for ett fungerande samarbete mellan parterna.

I f6ljande avsnitt presenteras de vanligaste entreprenadformerna och tillhérande
standardavtal. Syftet ar att ge en Oversiktlig forstdelse for hur de olika formerna
fungerar och hur valet av entreprenadform kan anpassas utifrdn projektets karaktar,
byggherrens kompetens och organisationens interna struktur. P4 sa sitt kan
entreprenadformen bidra till goda forutsiattningar for ett dndamaélsenligt och vil
fungerande genomforande.

Entreprenadformernas huvudkategorier

Utforandeentreprenad innebar att byggherren ansvarar for projekteringen, medan
entreprendren ansvarar for att genomféra byggnationen i enlighet med byggherrens
handlingar. Entreprenadformen anvinds ofta i situationer diar byggherren har tillgang
till tillracklig kompetens for att styra och samordna projekteringen. Entreprendren
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ansvarar for utforandet men har inte ett 6vergripande funktionsansvar for de tekniska
l6sningarna. Formen regleras genom standardavtalet AB 04, som faststéller
ansvarsfordelningen samt villkor for bland annat Andrings- och tilliggsarbeten (ATA),
hinder och férseningar.

Totalentreprenad innebér att entreprendren ansvarar for bade projektering och
byggnation inom de ramar och funktionskrav som byggherren anger. Byggherren
beskriver vilka krav som ska uppfyllas, medan entreprenoren ansvarar for att utveckla
och genomfora tekniska losningar som moter dessa krav. Formen regleras genom
standardavtalet ABT 06, dar entreprenoren har ett samlat ansvar for att slutresultatet
uppfyller de uppstillda funktionskraven, inklusive hantering av &ndrings- och
tilliggsarbeten (ATA).

For- och nackdelar med entreprenadformerna

Utforandeentreprenad

Att byggherren sjalv ansvarar for projekteringen innebér en hog grad av kontroll 6ver
projektets tekniska losningar och kvalitet. Detta kan vara en fordel i projekt dar
byggherren har egen teknisk kompetens och tydliga krav, samt i mer standardiserade
projekt dir samma l6sningar anvinds 6ver tid. En sddan kontinuitet kan bidra till
effektiv drift och underhéll 6ver byggnadens livscykel. Utforandeentreprenad kan ocksé
underldtta for sma och medelstora foretag att lamna anbud och genomféra
entreprenaden, vilket i vissa delar av leverantorsmarknaden kan vara sarskilt
betydelsefullt.

Samtidigt finns nackdelar som behover beaktas. Nar byggherren faststéller tekniska
I6sningar i ett tidigt skede begrinsas entreprenorens mgjligheter att péverka
utformning och produktionsmetoder. Vid férandrade forutsiattningar under projektets
gang kan behov av omprojektering och tillaggsarbeten uppsta, vilket kan medféra
fordrojningar och 6kade kostnader.

Totalentreprenad

Vid totalentreprenad tar entreprenoren ett samlat ansvar for bade projektering och
byggnation, vilket kan innebdra mindre detaljstyrning och ett forenklat samordnings-
arbete for byggherren. Formen kan bidra till effektivitet genom att projektering och
produktion samordnas, vilket i vissa projekt kan ge kortare genomforandetid och
forbattrad byggbarhet. Genom att entreprenoren ansvarar for projekteringen skapas
ocksa forutsittningar for att paverka tekniska losningar och arbetsmetoder utifran
produktionsperspektiv.

Samtidigt innebar totalentreprenad att byggherren far mindre insyn i och kontroll 6ver
tekniska detaljer. Detta kan gora det svarare att sédkerstéilla onskad kvalitet,
standardisering eller langsiktiga forvaltningsaspekter, sarskilt om funktionskraven ar
otydliga. Formen stiller darfor hoga krav pa byggherren att formulera tydliga, relevanta
och uppfoljningsbara funktionskrav.
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TABELL 2: FOR- OCH NACKDELAR MED OLIKA ENTREPRENADFORMER

Entreprenadform | For- och nackdelar

Utférande- Fordelar
entreprenad Hog grad av kontroll 6ver tekniska 16sningar och kvalitet.

Lamplig vid tydliga krav och egen kompetens.
Nackdelar

Risk for langre projekttid.

Risk for 6kade kostnader vid dndringar.

Total- Fordelar

entreprenad Kan bidra till effektivitet och forbattrad byggbarhet.
Framjar entreprendrens helhetsansvar och
utvecklingsutrymme.
Nackdelar

Mindre detaljkontroll f6r byggherren.
Risk for bristande kvalitet vid otydliga funktionskrav.

Ytterligare varianter av entreprenadformer

Styrd totalentreprenad innebér att byggherren viljer att behalla kontroll 6ver vissa
tekniska 16sningar som bedéms vara sarskilt viktiga for drift, sdkerhet eller langsiktigt
underhéll. Syftet ar att kombinera entreprendrens helhetsansvar med byggherrens
mojlighet att sikerstilla vissa standarder och tekniska vigval. Detta kan bidra till 6kad
forutsiagbarhet, men innebar samtidigt att byggherren tar ett storre ansvar for de delar
som styrs. Vid en langtgdende styrning av projekteringen kan entreprenadformen i
praktiken nirma sig en utférandeentreprenad.

Funktionsentreprenad innebir att byggherren upphandlar en funktion som ska
uppritthéllas under en langre period, vilket kan omfatta savil byggnation som drift och
underhéll. Fokus ligger pa att den avtalade funktionen uppfylls 6ver tid, snarare dn pa
detaljerade tekniska l6sningar i genomforandeskedet. En sddan modell kan skapa
incitament for entreprenoren att beakta livscykelkostnader och langsiktig kvalitet i sina
l6sningar. Samtidigt ar funktionsentreprenad relativt ovanlig i praktiken, vilket stéller
hoga krav pa byggherren att formulera tydliga, relevanta och uppfoljningsbara
funktionskrav samt att hantera langsiktiga avtalsrelationer.

Offentlig-privat samverkan, OPS, kan ses som en vidareutveckling av funktions-
baserade uppligg, dir dven finansieringen av investeringen 6verlats till en privat aktor.
Den privata aktoren ansvarar da for projektering, byggnation, finansiering samt drift
och underhall under ett 14ngsiktigt avtal. Byggherren ersatter leveransen over tid, ofta
kopplat till att avtalade funktioner och kvalitetskrav uppfylls. OPS innebir ddrmed en
omfattande overforing av ansvar och risk till den privata parten, men stéller samtidigt
hoga krav pa avtalsutformning, uppfoljning och bestillarkompetens.
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Sammanfattning — att valja ratt entreprenadform

Val av entreprenadform innebdr en avviagning mellan kontroll, ansvar och
handlingsutrymme, dir byggherrens forutsittningar, kompetens och projektets
karaktdr ar avgorande. Utforandeentreprenad kan vara lamplig for byggherrar som
efterstravar hog grad av kontroll och teknisk precision, medan totalentreprenad ofta
anvands for att uppna effektivitet och samordning i genomférandet. Styrd
totalentreprenad kan fungera som en mellanform for att sikra vissa standarder, och
funktionsentreprenad kan vara relevant for byggherrar som vill arbeta mer langsiktigt
med kvalitet och livscykelkostnader.

En central utgdngspunkt &r att byggherren har god kiannedom om den egna
organisationen, den kompetens som finns tillganglig, riskviljan och vilka mél som
efterstravas samt en forstaelse for leverantorsmarknadens forutsattningar. Forst dé
kan valet av entreprenadform anvindas som ett strategiskt verktyg.
Entreprenadformen behover dirmed ses som en del av en bredare helhetsstrategi, i
nara samspel med 6vriga komponenter i affarsformen, for att skapa balans mellan risk
och kontroll.

Samarbetsform

De standardavtal (ABo4 och ABT06) som tidigare beskrivits utgér grunden for den
traditionella strukturen i byggprojekt och sidtter ramar for ansvar, roller och
genomforande. Hur vil dessa strukturer fungerar i praktiken beror i hég grad pa
projektets karaktdr, komplexitet och pa hur projektorganisationen ar uppbyggd och
arbetar. I vissa projekt bidrar de fasta ramarna till stabilitet och forutsigbarhet, medan
de i andra sammanhang kan behova kompletteras med arbetssétt som framjar dialog,
flexibilitet och gemensam problemlésning.

I detta avsnitt behandlas samverkan som arbetssitt, det vill sdga hur parterna
organiserar sitt samspel och sin kommunikation inom ramen f6r projektet. Samverkan
kan tillampas i olika omfattning och med olika ambitionsnivaer, oberoende av vald
entreprenadform. Den ar sdrskilt relevant i projekt dar forutsattningarna inte ar fullt
kinda frdn borjan eller dar projektets komplexitet stiller krav pa ett ndra och
kontinuerligt samarbete mellan aktorerna.

Samarbetsformens huvudkategorier

Samverkan anvinds i denna rapport som ett samlingsbegrepp for olika grader av
samarbetsinriktade arbetssétt i byggprojekt. Samverkan handlar om hur parterna véljer
att organisera sitt samarbete, fatta beslut och hantera frigor om ansvar, risk och
gemensam problemldsning under projektets genomforande.
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Samverkan kan féorekomma i olika omfattning och med olika ambitionsnivaer. I ena
dnden av skalan finns projekt utan sirskilt formaliserade samverkansaktiviteter, dar
ansvar, risk och samarbete i huvudsak regleras genom kontrakt. I den andra dnden finns
projekt med hog samverkansambition, dir samverkansaktiviteter genomsyrar
organisering, styrning och genomférande. Daremellan finns ett stort antal mellan-
former, vilka ocksa ar de vanligast forekommande i praktiken.

Samverkan ir inte en entreprenadform eller en upphandlingsform i juridisk mening.
Det ar ett arbetssitt som kan tillimpas oavsett om projektet genomfors som utforande-
eller totalentreprenad och oavsett val av standardavtal.

I praktiken anvinds begreppet partnering ofta som synonym till samverkan. I detta
sammanhang anviands dock partnering for att beskriva en mer strukturerad och
langtgdende form av samverkan, med hog ambitionsnivad och tydligt definierade
samverkansaktiviteter. Partnering innebér inte ett eget standardavtal, utan ett sitt att
organisera projektet, ofta med inslag av tidig entreprendrsmedverkan och gemen-
samma former for styrning och uppféljning.

Exempel pa ett vanligt samverkansuppliagg (partnering)

Ett vanligt sétt att organisera projekt med hog samverkansambition &r att dela in
projektet i olika faser. Syftet med fasindelningen &r att skapa tydlighet kring ansvar,
beslutspunkter och 6vergangen mellan utveckling och genomférande. Denna typ av
samverkansupplagg anvinds for att mojliggora tidig involvering av entreprendren och
skapa bittre forutsattningar for gemensam projektering, riskhantering och o6kad
transparens i kostnadsbed6mningen infor byggskedet.

I vissa projekt foregés fas 1 av en forberedande fas (fas 0), diar projektets mal,
forutsattningar och 6vergripande inriktning analyseras gemensamt.

TABELL 3: SAMVERKANSUPPLAGG MED ARBETE UPPDELAT | TVA FASER

Fas 1 — Projektering och detaljerad kalkyl Fas 2 — Produktion

I fas 1 arbetar bestillare och entreprendr Nar parterna ar 6verens om
gemensamt med att ta fram projekterings- projekteringshandlingar och
handlingar och en detaljerad kalkyl. Ambitionen &r  kalkyl 6vergér projektet till
att skapa Okad forstaelse for tekniska 16sningar, produktionsfasen.

omfattning och kostnader innan beslut fattas om att = Produktionen genomf6rs da
gé vidare till produktion. I praktiken kontrakteras med utgéngspunkt i de

entreprendren i denna fas ofta som konsult, handlingar som tagits fram i
vanligen enligt ABK 09, dven om det forekommer fas 1 och enligt det

att ABT 06 anvinds redan fran projektets entreprenadavtal som
inledning. Bada varianterna férekommer. tecknas infér genomférandet.

Traditionellt arbetssiitt utan samverkan

Som kontrast kan det traditionella arbetssdttet beskrivas som mer linjart och
kontraktsstyrt. Dar tar bestdllaren fram ett detaljerat forfragningsunderlag,
entreprenoren lamnar anbud i konkurrens och levererar enligt avtal. Samarbetet
regleras i huvudsak genom kontrakt, och oklarheter hanteras genom formella processer
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sdsom #ndrings- och tilliggsarbeten (ATA). Fokus ligger pa tydlig ansvarsfordelning,
kostnadskontroll och att genomfora projektet inom avtalade ramar.

For- och nackdelar med olika nivaer av samarbete

Projekt med samverkan

Samverkan kan vara andamaélsenlig i projekt dir férutsattningarna inte ar fullt kéinda
frn borjan eller dar projektets komplexitet stiller krav pa tit dialog och gemensam
probleml6sning. Tidig involvering av entreprendren kan ge byggherren tillgang till
praktisk och teknisk kunskap redan under projekteringen, vilket i ménga fall kan bidra
till farre sena dndringar och minskad risk for missférstand under produktionen.

Samverkan innebér ofta 6kad transparens i projektet, exempelvis genom gemensamma
riskanalyser och 16pande dialog kring genomférandet. Samtidigt visar erfarenheter att
samverkan inte automatiskt leder till lagre kostnader. Samverkansprojekt ar dock ofta
resurskravande for bade bestillare och entreprenor. De stiller krav pa aktiv nirvaro,
tillracklig kompetens och god beslutsformaga, vilket medfér administrativa kostnader
som behover viagas mot den nytta som arbetssittet kan ge. For offentliga byggherrar ar
det dessutom vanligt att samverkansprojekt upphandlas separat, vilket innebar att
langsiktiga relationer inte kan forutsattas inom ramen for gallande regelverk.

Traditionellt arbetssiitt utan samverkan

Det traditionella arbetssittet kannetecknas av tydliga roller, ansvarsfordelning och en
hog grad av kontraktsstyrning. Detta kan bidra till forutsdgbarhet, sirskilt vid
upphandling till fast pris, och fungerar ofta vil i mer standardiserade projekt med lag
komplexitet och tydligt definierade 16sningar. Konkurrensen i upphandlingen kan i
sddana sammanhang bidra till kostnadspress, samtidigt som regelverken &r vil
etablerade och juridiskt tydliga.

Samtidigt innebar arbetssdttet i regel begrinsad flexibilitet. Forandringar efter
kontraktsskrivning leder ofta till Andrings- och tilliggsarbeten (ATA), vilket kan
medfora ckade kostnader och i vissa fall konflikter. Sen entreprenorsinvolvering
minskar utrymmet for gemensam problemlosning, och en ldngtgaende riskoverforing
kan i vissa projekt leda till skyddsbeteenden. Det traditionella arbetssittet kan darmed
lampa sig mindre vil i projekt med hog komplexitet eller osdkra forutsattningar.
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TABELL 4: FOR- OCH NACKDELAR MED OLIKA NIVAER AV SAMVERKAN

Niva av For- och nackdelar

samverkan

Projekt med Fordelar

samverkan Tidig involvering av entreprenor och konsulter kan bidra till battre
anpassade losningar och ett mer effektivt genomforande.

Gemensamma mal, 6kad transparens och delad risk kan minska
konflikter och stirka fortroendet mellan parterna.

Nackdelar

Kraver hog kompetens och specifika resurser fran bestéllaren
under hela projektet.

Bygger ofta pa standardavtal (AB/ABT) men kraver i praktiken
omfattande tilligg och anpassningar, vilket kan 6ka
komplexiteten.

Traditionellt Fordelar

arbetssiitt Tydlig ansvarsfordelning mellan bestéllare och entreprenér.
Stark konkurrens i upphandling kan bidra till kostnadspress.
Nackdelar
Begrinsad flexibilitet vid forandringar.

Risk for skyddsbeteenden och gréansdragningar vid omfattande
riskoverforing.

Sammanfattning — traditionellt eller 6kad samverkan

Traditionell upphandling och samverkan bor inte forstas som varandras motsatser,
utan som olika sitt att organisera ansvar, samarbete och styrning inom ramen for ett
byggprojekt. Aven projekt med hég samverkansambition kriver en tydlig upphandling
med klara kriterier och roller for att sdkerstilla transparens, likabehandling och
rattssakerhet.

Valet mellan ett mer traditionellt arbetssatt och 6kad samverkan bor darfor bygga pa
en samlad bedomning av projektets mal, komplexitet och byggherrens organisatoriska
forutsittningar. Samverkan ar inte ett satt att automatiskt sanka kostnader, utan ett
arbetssatt som kan bidra till battre hantering av osdkerheter och till att uppna andra
projektmal an enbart pris. For enklare och vil definierade projekt ar det traditionella
arbetssattet ofta mer Andamaélsenligt och administrativt effektivt.

Upphandlingsform

Nir entreprenadformen har valts behover byggherren dven ta stéllning till upphand-
lingsform, det vill siga hur entreprenaden struktureras och organiseras ur ett
bestallarperspektiv. Valet padverkar om entreprenaden upphandlas som en helhet eller
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delas upp i flera delar, hur samordningsansvaret fordelas samt hur risker hanteras
mellan olika entreprendrer.

I foljande avsnitt presenteras de vanligaste upphandlingsformerna inom bygg- och
anlaggningsprojekt. Syftet ar att belysa hur olika upphandlingsformer fordelar ansvar,
samordning och risk mellan parterna, samt vilka 6vergripande konsekvenser dessa val
kan fa for projektets organisering och genomférande.

Upphandlingsformens huvudkategorier

Generalentreprenad innebir att byggherren tecknar avtal med en entreprenor som
tar ansvar for att upphandla och samordna underentreprenorer. Generalentreprenoren
ansvarar darmed for samordningen av produktionen, medan byggherren har en
avtalsrelation med endast en entreprenor.

Delad entreprenad innebir att byggherren sjilv tecknar avtal med flera entre-
prendrer, exempelvis for bygg, el och ventilation. Byggherren ansvarar i detta fall dven
for samordningen mellan entreprenorerna, vilket stiller krav pé den interna organisa-
tionens forméga att planera, styra och f6lja upp genomférandet.

Samordnad generalentreprenad ir en variant av delad entreprenad dar
byggherren upphandlar flera entreprenader separat, men direfter utser en av
entreprenorerna till samordnande generalentreprenor under produktionsskedet. P4 s&
sétt kan byggherren behalla inflytandet 6ver val av aktorer, samtidigt som det praktiska
samordningsansvaret under genomférandet samlas hos en entreprenor.

For- och nackdelar med upphandlingsformerna

Generalentreprenad

Att samla samordningsansvaret hos en enda entreprenor kan upplevas som tryggt for
byggherren. Det innebir ett tydligt avtal, en huvudansvarig kontaktpart och i regel
mindre administrativ belastning. Projektet kan genomféras mer sammanhéllet, och
méanga frdgor hanteras inom entreprendrens egen organisation. Samtidigt innebar
generalentreprenad att byggherren i viss utstriackning har begrinsad insyn i vilka
underentreprendrer som anlitas och hur arbetet organiseras i praktiken. Mgjligheten
att paverka val av underentreprenorer och genomférandet under projektets gang kan
diarmed vara begransad.

Delad entreprenad

Vid delad entreprenad tecknar byggherren avtal med flera entreprenérer for olika delar
av entreprenaden. Detta kan ge byggherren 6kad kontroll 6ver pris, kvalitet och val av
aktorer, samt battre mdjligheter att anpassa upphandlingen till mindre och mer
specialiserade foretag. Samtidigt stéller det hoga krav pd byggherrens organisation.
Byggherren ansvarar sjilv for samordningen mellan entreprenaderna och for att
arbetena planeras och genomfors i riatt ordning. Om den interna organisationen saknar
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tillracklig erfarenhet av projektledning och samordning kan detta leda till ¢kad
komplexitet och samordningsproblem.

Delad entreprenad innebar dven sdrskilda utmaningar i projekteringen, eftersom
byggherren ansvarar for att samordna konsulternas arbete och sikerstilla tydliga
gransdragningar mellan entreprenaderna. Otydligheter i projekteringen kan annars
leda till ansvarstvister och praktiska svarigheter under genomforandet. Darutéver kan
delad entreprenad medfora utmaningar kopplade till garantihantering, eftersom flera
entreprendrer ansvarar for olika delar av byggnaden. For offentliga bestéllare innebar
upphandling av flera separata entreprenader dven en okad risk for Gverprévningar,
vilket kan paverka projektets tidplan och genomfoérande.

Samordnad generalentreprenad

Samordnad generalentreprenad &r en variant av delad entreprenad dir byggherren
upphandlar flera entreprenader separat och déirefter utser en av entreprendrerna till
samordnande generalentreprentr under produktionsskedet. P4 sa sitt kan byggherren
behalla inflytandet 6ver val av aktorer, samtidigt som det praktiska samordnings-
ansvaret under genomforandet samlas hos en entreprendr.

Uppldgget kan ge bade flexibilitet och mdjlighet till konkurrens, eftersom varje
entreprenad upphandlas separat. Samtidigt innebar modellen sdrskilda utmaningar.
Den samordnande generalentreprendren far ett samordningsansvar gentemot andra
entreprenorer som denne inte sjialv har valt, vilket kan innebdra 6kade risker och
begriansade mojligheter att paverka gransdragningar och arbetsformer.

TABELL 5: FOR- OCH NACKDELAR MED OLIKA ENTREPRENADFORMER

Entreprenadform | For- och nackdelar

General- Fordelar

entreprenad En huvudansvarig part och i regel mindre administration.
Tydlig ansvarsfordelning.
Nackdelar
Begriansad insyn i underentreprenader.
Storre beroende av entreprenorens kompetens och
organisation.

Delad Fordelar

entreprenad Storre kontroll av pris, kvalitet och val av entreprendrer.

Mojlighet att framja konkurrens och vilja mer specialiserade
aktorer.

Nackdelar
Hogre krav pa byggherrens samordningsférméaga.
Okad risk for gransdragningsproblem och férseningar.
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Entreprenadform For- och nackdelar

Samordnad Fordelar
generalentreprenad Byggherren behéller inflytandet 6ver val av
entreprenorer.

Mojlighet till konkurrens genom separat
upphandling av delentreprenader.

Nackdelar

Samordningsansvaret ldggs pa entreprenor som
inte sjalv valt 6vriga aktorer.

Okade risker for den samordnande entreprendren
vid otydliga gransdragningar.

Sammanfattning — att valja ratt upphandlingsform

Valet av upphandlingsform paverkar byggherrens ansvar, risk och arbetsbelastning och
handlar i grunden om balansen mellan kontroll och ansvar. En val avvagd
upphandlingsform kan bidra till ordning, effektivitet och tydliga roller, medan ett
mindre vil anpassat val kan medfora dubbelarbete, otydliga gransdragningar och
forseningar i genomforandet. For byggherren ar det darfor viktigt att utga fran den egna
organisationens forutsattningar. En stark intern projektorganisation med erfarenhet
av samordning och med tillrdckliga resurser har forutsattningar for att kunna hantera
flera parallella entreprenorer och darigenom dra nytta av 6kad konkurrens.

Aven projektets karaktir dr central. Mer komplexa projekt stiller ofta hogre krav pa
tydlig koordinering och kompetensfordelning, medan mindre eller mer
standardiserade byggprojekt kan hanteras med enklare avtalsstrukturer. I praktiken ar
general-entreprenad den vanligast forekommande entreprenadformen, dven bland
storre organisationer, vilket delvis kan forklaras av att delade entreprenader innebar
en mer komplex upphandlingsprocess med flera parallella upphandlingar, ckad
administrativ belastning och stérre 6verprovningsrisk, samt hogre krav pa byggherrens
samordningsformaga under genomforandet.

Ersattningsform

Ersittningsformen ar inte enbart en ekonomisk fraga. Den paverkar i hog grad hur
samarbetet fungerar i praktiken genom att styra incitament, fordela risk och forma
graden av tillit och gemensamt ansvar mellan byggherre och entreprendr. I relation till
entreprenad- och upphandlingsformen utgor ersiattningsformen en central del av
projektets drivkraftsstruktur, eftersom den paverkar vilka beteenden som uppmuntras
under genomforandet.

P& motsvarande sitt syftar samverkan som arbetssitt till att skapa gemensamma
drivkrafter genom organisation och samspel, snarare dn genom ekonomiska
ersattningsprinciper. For byggherren handlar valet av ersiattningsform darfor om mer
an kostnadskontroll; det handlar om att skapa forutsdttningar for dndamaélsenlig
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styrning, samverkan och ett vil fungerande genomforande. I f6ljande avsnitt beskrivs
de vanligaste ersiattningsformerna, deras grundldggande logik och hur olika val kan
péverka projektets genomforande och resultat.

Ersattningsformens huvudkategorier

Fast pris innebar att byggherren och entreprenoren i forvig kommer 6verens om en
bestamd ersittning for hela entreprenaden. Ersittningen ar fast oavsett hur mycket
arbete eller resurser som krivs, vilket skapar tydlighet i ansvar och kostnad samt
underlittar jimforelse mellan anbud. Samtidigt innebar fast pris att en storre del avden
ekonomiska risken 6verfors till entreprendren.

Lopande ridkning innebir att entreprenoren ersitts for de faktiska kostnader som
uppstér under arbetets gang, ofta med ett paslag for omkostnader och vinst. Denna
ersattningsform ger storre flexibilitet vid forandringar och osékerheter, men innebar att
byggherren i hogre grad behéiller den ekonomiska risken och behovet av aktiv
uppfoljning.

For- och nackdelar med ersattningsformer

Fast pris

Nir ersittningen faststills i forvag far byggherren en tydlig ekonomisk ram for
projektet. Detta underlattar jamforelse av anbud, budgetplanering och kan skapa
trygghet i att kostnaden inte férandras under genomférandet. Den ekonomiska risken
for oférutsedda kostnader 6verfors i storre utstrackning till entreprenoren. Fast pris kan
darmed skapa stabilitet, forutsagbarhet och en tydlig ansvarsférdelning, vilket ménga
byggherrar viardesitter, sarskilt i projekt med vil kinda forutsattningar.

Samtidigt innebiar fast pris begridnsade mojligheter att anpassa projektet efter nya
insikter eller fordandrade behov. Fel eller oklarheter i bygghandlingarna kan leda till
diskussioner om dndrings- och tillaggsarbeten, vilket i vissa fall skapar motsattningar
och tar fokus frdn genomforandet. Eftersom entreprenoren bar den ekonomiska risken
for ovantade handelser finns dven en risk att 16sningar véljs med forsiktighet, snarare
an med fokus pa utveckling eller alternativa angreppssitt.

Lopande rikning

Nir ersattningen baseras pa faktiska kostnader under projektets gang far byggherren
storre flexibilitet att anpassa 1osningar efter nya insikter, féradndrade forutsittningar
eller ovidntade hinder, utan att hela avtalet behover omférhandlas. Detta gor
ersattningsformen sirskilt anvindbar i projekt dar det adr svart att forutse alla
forutsittningar i ett tidigt skede. Eftersom entreprenoren ersitts for sina faktiska
kostnader kan risken minska for att kvalitet eller sikerhet prioriteras bort for att hélla
sig inom en fast ekonomisk ram.
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Samtidigt innebdr lopande rdkning att byggherren behéller en storre del av den
ekonomiska risken. Nar kostnaderna inte dr forutbestamda stills hoga krav pa
kostnadsstyrning, uppfoljning och lopande kontroll for att undvika att projektet blir
dyrare dn planerat. Eftersom entreprendren ersitts for nedlagd tid och material kan de
ekonomiska drivkrafterna for effektivisering ocksid vara svagare, om de inte
kompletteras med tydliga styr- eller incitamentsmekanismer.

TABELL 6: FOR- OCH NACKDELAR MED OLIKA ERSATTNINGSFORMER

For- och nackdelar

Fast pris Fordelar
Tydlig budget och ekonomisk trygghet.
Begriansad ekonomisk osidkerhet for bestillaren.
Nackdelar
Begrinsad flexibilitet vid fordndringar.
Risk for tvister kring dndrings- och tilliggsarbeten.

Lopande rikning Fordelar
Hog flexibilitet och mojlighet till anpassning.
Kan minska risken for att kvalitet prioriteras bort.
Nackdelar
Hogre risk for 6kade kostnader.

Svagare incitament till effektivitet utan kompletterande
styrning.

Varianter

Utover fast pris och 16pande rikning forekommer flera etablerade ersittningsformer
som kombinerar kostnadskontroll med flexibilitet. Dessa anvidnds i projekt dar
osdkerheten dr for hog for ett fast pris, men dar byggherren samtidigt vill begrénsa sin
ekonomiska exponering.

En vanlig modell ir l6pande rikning med riktkostnad och incitament, dir
byggherre och entreprenor gemensamt faststiller en riktkostnad for projektet. Utfallet
delas mellan parterna om slutkostnaden blir hogre eller ldgre dn riktkostnaden, enligt
avtalade principer. Modellen kan skapa gemensamma incitament f6r kostnadskontroll
och effektivt genomférande, samtidigt som den ger flexibilitet att hantera férandrade
forutsattningar.
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En nirliggande variant dr lopande riakning med takpris, dir entreprenoren ersitts
pa lopande rakning upp till ett i forvag faststillt kostnadstak. Takpriset begransar
byggherrens ekonomiska risk, samtidigt som entreprendren fortsatt ersitts for faktiska
kostnader inom den Overenskomna ramen. Modellen anviands nér osdkerheten ar
relativt h6g men dar byggherren vill sikerstélla ett 6vre kostnadstak.

Fast pris kombinerat med rorliga kostnader innebiar att entreprenorens
ersittning delvis ar fast och delvis baserad pa faktiska kostnader. Syftet ar att skapa
transparens i kostnadsredovisningen samtidigt som entreprenoren far en forutsagbar
ersittning for sin organisation och sina dtaganden.

Vid tillgéinglighetsbaserad erséittning (OPS) skiljer sig ersattningslogiken i hogre
grad fran traditionella entreprenader. Den privata parten finansierar investeringen och
ersitts forst nir anldggningen tas i drift. Darefter utgar ersittningen l6pande under
avtalsperioden och dr kopplad till att den avtalade funktionen uppratthélls 6ver tid.
Brister i tillganglighet, kvalitet eller prestanda kan leda till reducerad ersattning.

Sammanfattning — att tanka strategiskt vid valet av
ersattningsform

Valet av ersattningsform handlar ytterst om hur ekonomisk risk, kostnadskontroll och
flexibilitet fordelas mellan byggherre och entreprendr utifrdin projektets
forutsittningar. Det finns ingen ersattningsform som ar generellt lamplig i alla
situationer, utan valet behover anpassas till graden av osdkerhet, mojligheten att
faststilla omfattning och tekniska 16sningar i forvag samt byggherrens forméga att folja
upp och styra projektets ekonomi. Nar projektets omfattning ar vil definierad och
projekteringen i huvudsak fardigstalld kan fast pris vara en &ndamalsenlig erséttnings-
form, eftersom den ger hog forutsagbarhet och tydlig kostnadskontroll.

I projekt dir osdkerheten ar storre, exempelvis nar omfattning eller tekniska l6sningar
inte kan faststillas fullt ut i forvag, anvands ofta i stillet I6pande rakning eller varianter
av lopande rakning. Dessa ersidttningsformer mojliggor anpassning till projektets
faktiska utveckling och kan kombineras med ekonomiska ramar, sisom riktkostnad
eller takpris, for att begransa byggherrens ekonomiska exponering.

For offentliga bestillare fattas beslut om ersattningsform innan upphandling genom-
fors och utan kdinnedom om vilken entreprenor som kommer att tilldelas kontraktet.
Ersattningsformen behover darfor vara robust och andamaélsenlig oavsett aktor och kan
inte baseras pa relationella faktorer. Valet behover i stillet utgd fran projektets
forutsattningar, byggherrens styrformaga och hur ersattningsformen samspelar med
ovriga komponenter i affarsformen.
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Upphandlingsforfarande

Nir en upphandlande organisation bjuder in marknaden till konkurrens omsitts
verksamhetens behov, méil och prioriteringar i en konkret affir. Upphandlings-
processen utgor ddrmed inte enbart ett juridiskt moment, utan ar ett strategiskt verktyg
som paverkar hur konkurrensen organiseras, hur risker fordelas, vilka aktorer som
deltar och vilket handlingsutrymme bestillaren har genom hela processen.

Valet av hur en upphandling utformas fir betydelse for mer &n den formella
efterlevnaden av regelverket. Det paverkar exempelvis mojligheterna till dialog med
marknaden, graden av flexibilitet i 16sningsutformningen, forutsiattningarna for inno-
vation samt resursatgangen for saval bestillare som leverantorer. I komplexa bygg- och
fastighetsprojekt kan upphandlingsprocessens utformning diarmed fa direkt genomslag
pa projektets genomforbarhet, kostnadsutveckling och kvalitet 6ver tid.

Samtidigt sitter upphandlingsregelverket tydliga ramar for hur upphandlingar far
genomforas. Regelverket avgor bland annat nar annonsering kravs, vilka upphandlings-
forfaranden som stér till buds i de fall sidana ar lagreglerade och i vilken utstrackning
dialog eller forhandling ar tilldten. For att kunna gora vl avvigda strategiska val kravs
darfor en grundliggande forstdelse for sambandet mellan tillimpligt regelverk,
upphandlingsprocessens utformning och projektets forutsattningar.

Detta avsnitt syftar till att ge en sddan overblick. Fokus ligger inte pa handliggning i
detalj, utan pa hur olika regelverk och upphandlingsprocesser kan anvidndas som
strategiska verktyg i offentliga fastighetsorganisationer. Avsnittet utgar fran géllande
upphandlingslagstiftning och belyser hur valet av regelverk och upphandlingsprocess
paverkar bestillarens handlingsutrymme, ansvar och riskexponering.

Provning fore ny upphandling

Innan en ny upphandling initieras ska den upphandlande organisationen alltid préva
om behovet kan tillgodoses genom befintliga avtal. I praktiken innebar detta att frigan
om avrop fran ramavtal ska klarlidggas innan stillning tas till om och hur en ny
upphandling ska genomféras.

Avrop fran befintliga ramavtal

Ramavtal dr ett vanligt och centralt verktyg i offentliga fastighetsorganisationer, sarskilt
vid aterkommande behov av varor, tjdnster eller entreprenader. Genom ett ramavtal
faststills villkoren for framtida kontrakt under en bestdmd tidsperiod, vilket kan skapa
forutsagbarhet, minska administrativa kostnader och méjliggora en effektiv hantering
av dterkommande affarer.

Om ett giltigt ramavtal finns som omfattar det aktuella behovet ska avrop som
huvudregel ske inom ramavtalets objektiva omfattning och villkor. Detta giller oavsett
om det enskilda avropets virde ar 1agt eller hogt. Forst nar ramavtal saknas, eller nir
det aktuella behovet inte ryms inom ramavtalets omfattning eller villkor, aktualiseras
frdgan om att genomf6ra en ny upphandling.
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Hur avrop sker — exempelvis genom rangordning eller fornyad konkurrensutsittning —
paverkar i vilken utstrackning konkurrens uppritthills vid den enskilda kontrakts-
tilldelningen och vilka affirsmissiga effekter som uppnis. Valet av ramavtalets
konstruktion far ddrmed stor betydelse for hur val ramavtalet fungerar som strategiskt
verktyg over tid.

Att prova ramavtalens tillamplighet ar saledes inte en formell kontrollfraga, utan en
integrerad del av den upphandlande organisationens strategiska inkopsarbete. En
medveten anvindning av ramavtal kan minska behovet av direktupphandlingar och
skapa battre forutsattningar for langsiktig konkurrens och affirsmassighet.

Tillampligt regelverk — grundlaggande struktur

Niar behovet inte kan tillgodoses genom avrop fran befintliga ramavtal ska den
upphandlande organisationen ta stillning till vilket regelverk som ar tillimpligt for den
aktuella upphandlingen. Det ar detta regelverk som avgor vilka krav som stélls pa
annonsering, hur upphandlingsprocessen far utformas och vilket handlingsutrymme
bestillaren har under upphandlingens genomférande.

Utgangspunkten for bedomningen dr upphandlingens uppskattade viarde. Vardet ska
beriknas med beaktande av hela kontraktets eller avtalets omfattning, inklusive
eventuella optioner och forlangningar, och utan merviardesskatt. Upphandlingens varde
avgor dock inte i sig valet av upphandlingsférfarande, utan vilket regelverk som ska
tillampas och ddrmed om annonsering krivs och om lagreglerade upphandlings-
forfaranden méste anvindas.

En grundldggande utgdngspunkt i upphandlingsregelverket ar de sa kallade troskel-
vardena. Troskelviardena avgor om en upphandling ska genomforas enligt EU-rattsliga
bestammelser eller enligt nationella regler. Upphandlingar som 6verstiger tillampligt
troskelviarde omfattas av de mer formaliserade EU-rittsliga kraven, medan upp-
handlingar under troskelvirdena ger den upphandlande organisationen ett storre
handlingsutrymme att utforma upphandlingsprocessen.

Regelverkens inbordes forhallande

Upphandlingsregelverket kan, forenklat, beskrivas genom tre huvudsakliga rattsliga
situationer:

- Upphandling utan annonsering genom direktupphandling, som utgor ett undantag
frdn huvudregeln om annonseringsplikt

- Upphandling enligt nationella bestimmelser (19 kap. LOU/LUF), som giller for
upphandlingar under tréskelviardena samt for sociala tjanster och andra sarskilda
tjanster

- Upphandling enligt EU-rittsliga bestimmelser, som géller ndr upphandlingens
varde overstiger troskelvardena
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Dessa regelverk innebar olika grader av formalisering och olika krav p& upphandlings-
processens utformning. Ju hogre upphandlingens varde dr, desto mer detaljerade och
bindande ir de rittsliga kraven. Samtidigt minskar i regel bestillarens handlings-
utrymme néar det giller att anpassa processen efter projektets specifika forutsattningar.

Regelverk och upphandlingsprocess

Det ar viktigt att skilja mellan regelverk och upphandlingsprocess. Regelverket anger de
yttre ramarna for upphandlingen, sdsom krav pd annonsering, transparens och
likabehandling. Inom dessa ramar utformar den upphandlande organisationen upp-
handlingsprocessen.

Vid upphandlingar 6ver troskelvirdena innebdr regelverket att sarskilt angivna
upphandlingsforfaranden maéste tillimpas. Vid upphandlingar under troskelvardena
finns daremot inga i lag faststdllda upphandlingsforfaranden. I dessa fall dr den
upphandlande organisationen fri att utforma upphandlingsprocessen utifrdn det
aktuella behovet, s linge de grundldggande upphandlingsprinciperna iakttas och
processen beskrivs tydligt i upphandlingsdokumenten.

Direktupphandling utgor i detta sammanhang ett sirskilt fall. Forfarandet innebar att
upphandlingen genomfors utan annonsering och far endast anvindas nar de sarskilda
forutsattningar som anges i lagstiftningen ar uppfyllda. Direktupphandling ska darfor
inte ses som ett upphandlingsférfarande bland andra, utan som ett undantag fran
huvudregeln om annonsering enligt LOU och LUF.

Genom att tydligt sarskilja regelverk, upphandlingsprocess och upphandlings-
forfaranden skapas forutsiattningar for mer vilgrundade strategiska val. Detta ar
sarskilt viktigt i offentliga fastighetsprojekt, dar upphandlingens utformning ofta har
stor betydelse for projektets genomforande, riskhantering och léngsiktiga varde-
skapande.

Direktupphandling — undantag fran annonseringsplikt

Direktupphandling innebir att avtal ingés utan féregdende annonsering och ska ses
som ett undantag fran huvudregeln om annonseringsplikt. Direktupphandling ar inte
ett upphandlingsforfarande i egentlig mening och fir endast anvindas nar de forut-
sdttningar som anges i lagstiftningen ar uppfyllda, normalt forst niar behovet inte kan
tillgodoses genom avrop fran befintliga ramavtal.

Direktupphandling far anvindas niar upphandlingens virde, berdknat i enlighet med
LOU:s regler om virdeberdkning och med beaktande av hela behovet, understiger
gillande direktupphandlingsgrans. Upphandlingen ska fortsatt genomf6ras afférs-
maissigt och med tillvaratagande av konkurrens i den mén det dr mgjligt. Darutover far
direktupphandling, oavsett varde, endast anvéndas i de sirskilt angivna undantagsfall
som foljer av lag, exempelvis vid synnerlig bradska som beror pa oférutsedda handelser
och som inte orsakats av den upphandlande organisationen.

Synnerlig bradska avser situationer dér ett oforutsett behov kraver omedelbara dtgiarder
och dar tidsfristerna i ett annonserat forfarande inte kan héllas, exempelvis vid akuta

29



skador pa byggnader som innebér risk for liv, hilsa eller allvarliga samhéllsstérningar.
Bradska som beror pa bristande planering, interna forseningar eller organisatoriska
forhallanden utgor inte giltigt skil for direktupphandling.

Aven nir direktupphandling #r tilliten giller krav pa affirsmissighet, likabehandling
och dokumentation. Grunden for direktupphandlingen samt valet av leverantor ska
kunna motiveras sakligt och i efterhand f6ljas upp. Vid dterkommande eller férutsebara
behov ér direktupphandling som regel inte ett indamalsenligt verktyg.

Upphandling under troskelvardena - fritt utformad
upphandlingsprocess (19 kap. LOU/LUF)

Upphandlingar som omfattas av 19 kap. LOU och LUF ger den upphandlande
organisationen ett betydande handlingsutrymme att utforma upphandlingsprocessen.
Till skillnad fran upphandlingar over troskelvirdena finns inga i lag faststillda
upphandlingsforfaranden som maste tillimpas. I stillet ska processen utformas med
utgdngspunkt i det aktuella behovet, marknadens férutsittningar och upphandlingens
komplexitet.

Den upphandlande organisationen avgor hur konkurrensen ska organiseras,
exempelvis om upphandlingen genomfors i ett eller flera steg, om dialog anvinds och
om antalet leverantorer begriansas genom urval. Oavsett uppligg ska upphandlings-
processen beskrivas tydligt i upphandlingsdokumenten, sa att leverantorerna i forvag
kan forstd hur upphandlingen kommer att genomforas och pa vilka grunder tilldelning
sker.

Aven om regelverket ger storre flexibilitet giller de grundliggande upphandlings-
principerna fullt ut. Krav pa likabehandling, 6ppenhet, proportionalitet och icke-
diskriminering satter ramar for hur processen far utformas. Detta innebar bland annat
att krav och villkor ska sta i rimlig proportion till upphandlingens art och viarde samt att
processen ska vara transparent och forutsebar.

Den okade friheten enligt 19 kap. LOU och LUF kan skapa goda forutsattningar for
effektiva och dndamélsenliga upphandlingar, sirskilt vid mindre och medelstora
projekt. Samtidigt stiller flexibiliteten hoga krav pa bestéllarens kompetens och
forméga att utforma en strukturerad och rittssiker process. Bristande tydlighet i
processbeskrivningen kan leda till osékerhet, 6verprovningar och minskat fortroende
fran marknaden.

Annonserade upphandlingsforfaranden enligt EU-
rattsliga bestammelser

Niar upphandlingens virde oOverstiger gillande troskelvirden ska upphandlingen
genomforas i enlighet med de EU-rattsliga bestimmelserna i LOU eller LUF. Bestdm-

melserna innebar en hog grad av formalisering och stéller tydliga krav p4 annonsering,
tidsfrister, transparens och likabehandling. Till skillnad fran upphandlingar under
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troskelviardena ar den upphandlande organisationen hir bunden till sirskilt angivna
upphandlingsforfaranden.

De EU-rittsliga upphandlingsforfarandena syftar till att sdkerstilla 6ppen konkurrens
pa den inre marknaden och skapa forutsebara och rattssikra processer. Samtidigt
innebar regelverket ett mer begransat handlingsutrymme for bestillaren, vilket stéller
hoga krav pd planering, behovsanalys och kompetens i genomférandet. Valet av
upphandlingsforfarande far darfor stor betydelse for hur vil upphandlingen kan
anpassas till projektets komplexitet och forutsittningar.

Oppet forfarande

Oppet forfarande innebir att alla intresserade leverantdrer ges mojlighet att limna
anbud. Forfarandet ar ofta &ndamaélsenligt nar upphandlingens omfattning, krav och
kommersiella villkor kan definieras tydligt i forvig och nar anbuden kan utvarderas pa
ett strukturerat och jimforbart sitt. Oppet forfarande anvinds ofta vid upphandlingar
diar marknaden dr mogen och dar behovet ar relativt vil avgréansat.

Samtidigt kan ett 6ppet forfarande leda till ett stort antal anbud, vilket kan innebéra en
betydande resursitgang for bestillaren i utvirderingsskedet. Eftersom dialog eller
forhandling som huvudregel inte ar tilliten stélls hoga krav pa att kravstéllning och
utviarderingsmodell dr vdl genomarbetade redan fran borjan. Brister i underlaget kan
vara svara eller omgjliga att korrigera under upphandlingens gang.

Selektivt forfarande

Selektivt forfarande genomfors i tva steg, dar ett inledande kvalificeringsskede anviands
for att vilja ut ett begriansat antal leverantorer som darefter bjuds in att lamna anbud.
Forfarandet kan vara andamaélsenligt vid storre eller mer komplexa upphandlingar dar
manga leverantorer kan forvantas visa intresse och dir det finns skil att begransa
antalet anbudsgivare av effektivitetsskal.

Genom att begrénsa antalet leverantérer som lamnar anbud kan bade bestillarens och
leverantorernas resursitgdng minska. Samtidigt innebdr urvalet att konkurrensen
begriansas till de leverantorer som kvalificeras. Detta stiller hoga krav pa att
kvalificeringskraven och urvalskriterierna ar proportionerliga, objektiva och tydligt
angivna i upphandlingsdokumenten, for att inte i onddan utestdnga potentiella
leverantorer.

Dialog- och forhandlingsinriktade forfaranden

Dialog- och forhandlingsinriktade upphandlingsférfaranden omfattar bland annat
forhandlat forfarande med foregdende annonsering, konkurrenspriglad dialog och
innovationspartnerskap. Dessa forfaranden far enligt LOU endast anviandas néar
sirskilda forutsiattningar dr uppfyllda, exempelvis niar upphandlingen ar sdrskilt
komplex och behov, tekniska 16sningar eller riskfordelning inte kan faststillas i forvag.
Valet av sddant forfarande ska kunna motiveras utifrén upphandlingens art och
dokumenteras i upphandlingsunderlaget. Enligt LUF adr mojligheterna att anvianda
dessa forfaranden generellt mer omfattande.
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Dessa forfaranden ger mdjlighet till dialog och anpassning av 16sningar i samverkan
med leverant6rerna, vilket kan vara vardefullt vid komplexa bygg- och fastighetsprojekt.
Samtidigt 4r de mer resurs- och tidskriavande dn Oppet och selektivt forfarande och
stiller hoga krav pé struktur, dokumentation och likabehandling. Bestéllaren méaste ha
tillracklig kompetens for att genomfora dialog och forhandling pa ett rattssiakert och
transparent satt.

TABELL 7: FOR- OCH NACKDELAR MED OLIKA ANNONSERADE UPPHANDLINGSFORFARANDEN
ENLIGT EU-RATTSLIGA BESTAMMELSER

Upphandlingsforfarande | For- och nackdelar

Oppet forfarande Fordelar
Ger bred konkurrens och hog grad av transparens
genom att alla leverantorer kan limna anbud.

Tydlig och forutsagbar process som ar latt att
kommunicera till marknaden.

Nackdelar

Utvardering kan bli resurskrivande vid omfattande
eller komplexa utvarderingsmodeller.

Begriansat handlingsutrymme eftersom dialog och
forhandling som huvudregel inte ar tillaten.

Selektivt forfarande Fordelar
Minskar resursatgéngen i anbuds- och
utvarderingsskedet genom att antalet anbudsgivare
begrénsas.

Andama@lsenligt vid stérre eller mer komplexa
upphandlingar dar ménga leverantorer kan
forvantas visa intresse.

Nackdelar

Konkurrensen begrénsas till de leverantdrer som
kvalificeras for nésta steg.

Staller hoga krav pé vil avviagda och
proportionerliga kvalificerings- och urvalskriterier.

Dialog- och Fordelar
forhandlingsinriktade Mojliggor dialog och anpassade 16sningar vid
forfaranden komplexa upphandlingar dar behov och 16sningar

inte kan faststillas i forvig.

Kan bidra till battre riskférdelning och mer
dndamaélsenliga 16sningar i komplexa projekt.

Nackdelar

Resurs- och tidskrdavande processer for bade
bestéllare och entreprendrer.
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Sammanfattning — strategiskt val av
upphandlingsforfarande

Valet av upphandlingsforfarande styrs i forsta hand av vilket regelverk som ar
tillampligt for den aktuella upphandlingen. Regelverket avgor om upphandlingen kan
genomforas utan annonsering, ska utformas fritt enligt nationella bestimmelser eller
maste folja de mer formaliserade EU-rattsliga upphandlingsforfarandena. Upphand-
lingens uppskattade virde ar dirmed avgorande for vilket regelverk som géller, men
utgor inte i sig ett val av upphandlingsférfarande.

Innan en ny upphandling initieras ska det alltid provas om behovet kan tillgodoses
genom avrop fran befintliga ramavtal. Om ett tillampligt ramavtal finns ska avrop som
huvudregel ske i enlighet med ramavtalets villkor, oavsett det enskilda avropets varde.
Forst nar ramavtal saknas eller inte omfattar det aktuella behovet aktualiseras fragan
om att genomf6ra en ny upphandling.

Direktupphandling utgor ett undantag fran annonseringsplikten och far endast
anvandas nar lagens forutsattningar ar uppfyllda. Direktupphandling kan majliggora
snabba och proportionerliga inkop, men innebar begransad konkurrens och stéller
hoga krav pa affarsmassighet, dokumentation och intern kontroll. For dterkommande
eller forutsebara behov dr direktupphandling som regel inte ett dndamalsenligt
alternativ.

Vid upphandlingar som omfattas av de nationella bestaimmelserna i 19 kap. LOU och
LUF finns inga i lag faststidllda upphandlingsférfaranden. Den upphandlande
organisationen har i dessa fall ett stort handlingsutrymme att sjalv utforma
upphandlingsprocessen, forutsatt att de grundliggande upphandlingsprinciperna
iakttas och att processen beskrivs tydligt i upphandlingsdokumenten. Den 6kade
flexibiliteten skapar mojligheter till proportionerliga och effektiva upphandlings-
uppléagg, men stiller samtidigt hoga krav pa bestillarens kompetens och forméga att
sakerstilla transparens och rattssikerhet.

Vid upphandlingar 6ver troskelviardena ska de EU-rattsliga upphandlingsforfarandena
tillampas. Oppet och selektivt forfarande utgér huvudforfaranden och kan alltid
anviandas, medan dialog- och forhandlingsinriktade forfaranden endast far anvéndas
nar sarskilda forutsattningar ar uppfyllda. Dessa forfaranden erbjuder hog ratts-
sdakerhet och transparens, men innebar samtidigt ett mer begransat handlingsutrymme
och o6kade krav pa planering, resurser och struktur i genomforandet.

Ett strategiskt val avvigt val av upphandlingsforfarande forutsatter darfor en samlad
bedomning av det tillampliga regelverket, projektets komplexitet, marknadens
forutsittningar och den upphandlande organisationens egen forméga att genomféra
upphandlingen. Genom att vilja ett proportionerligt och &ndamalsenligt upplagg kan
bestallaren skapa goda forutsattningar for konkurrens, affarsmassighet och ett effektivt
genomforande over tid.
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Utvarderingsmodell

Utvarderingsmodellen anger hur inkomna anbud ska bed6mas i syfte att identifiera det
ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet. Den utgér darmed en central del av
upphandlingsprocessen och har direkt betydelse for vilket anbud som tilldelas
kontraktet. Samtidigt forandrar utvirderingsmodellen inte de grundliggande krav som
stills pa transparens, likabehandling och forutsédgbarhet, utan utgor ett sétt att tillampa
dessa principer i den konkreta anbudsutvarderingen.

I detta avsnitt redogors for de huvudsakliga utviarderingsmodellerna, deras innebord
samt de overgripande for- och nackdelar som ar férenade med respektive alternativ.
Avsnittet belyser aven vilka strategiska overvdganden som ar relevanta vid valet av
utvarderingsmodell, med utgingspunkt i upphandlingens karaktir och bestillarens
forutsittningar.

Utvarderingsmodellens huvudkategorier

Enligt lagen om offentlig upphandling (LOU) ska kontrakt tilldelas det ekonomiskt mest
fordelaktiga anbudet. Bedomningen ska ske utifrdn négon av de utviarderingsgrunder
som anges i lagstiftningen. De huvudsakliga utvirderingsgrunderna ar pris, kostnad och
basta forhallande mellan pris och kvalitet.

Pris: Utvirdering baserad pa pris innebar att kontraktet tilldelas det anbud som har
lagst pris, under forutsattning att samtliga obligatoriska krav ar uppfyllda. Modellen
utgér fran att upphandlingens krav och omfattning ar tydligt definierade i forvag.

Kostnad: Utvirdering baserad pa kostnad innebér att bedomningen gors utifran de
kostnader som upphandlingen medfér, snarare dn enbart anbudspriset. Det kan
exempelvis avse kostnader oOver tid, sdsom drift, underhall eller andra relevanta
kostnadskomponenter.

Bista forhdllande mellan pris och kvalitet: Utvirdering baserad pa bista
forhallande mellan pris och kvalitet innebdr att anbuden bedoms utifrén en
kombination av pris och kvalitativa kriterier. Modellen ger mojlighet att viga in flera
aspekter av upphandlingens foremal, utéver pris eller kostnad.

For- och nackdelar med utvarderingsmodeller

Prisbaserad utvirdering

Vid prisbaserad utvirdering tilldelas kontraktet det anbud som har lagst pris, under
forutsattning att samtliga obligatoriska krav ar uppfyllda. Modellen forutsatter att
upphandlingens kravstillning ar tillrackligt heltickande for att sdkerstilla att alla
relevanta kvalitetsaspekter hanteras genom obligatoriska krav.
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Samtidigt innebar prisbaserad utvirdering att kvalitativa skillnader i funktion,
genomforande eller mervarden inte beaktas i sjdlva utvirderingen. Om kravstéllningen
inte fullt ut fangar upp upphandlingens behov finns darfor en risk att anbud med lagre
faktisk kvalitet antas, trots att de formellt uppfyller samtliga krav.

Kostnadsbaserad utvirdering

Vid kostnadsbaserad utvirdering bedoms anbuden utifrain de kostnader som
upphandlingen medfor, snarare dn enbart anbudspriset. Detta kan exempelvis omfatta
kostnader over tid, sdsom drift, underhall eller andra kostnadskomponenter som ar
relevanta for upphandlingens foremal. Inom bygg- och fastighetsomradet forekommer
denna typ av utvardering i praktiken relativt séllan, men kan vara relevant i sarskilda
situationer dar livscykelkostnader eller langsiktiga ekonomiska effekter bedoms som
sarskilt viktiga.

Samtidigt dr kostnadsbaserad utviardering mer komplex dn prisbaserad utvirdering.
Modellen stiller hoga krav pa tydliga berdkningsgrunder, gemensamma antaganden
och transparens i hur kostnader berdknas och jamfors. Bristande tydlighet riskerar att
forsvara bade anbudsgivning och efterféljande prévning.

Utviardering baserad pa biista forhillande mellan pris och kvalitet

Utvirdering baserad pa basta forhédllande mellan pris och kvalitet innebar att anbuden
bedoms utifrdn en kombination av pris och kvalitativa kriterier. Modellen ger méjlighet
att véga in flera aspekter av upphandlingens féremal, exempelvis utférande, funktion
eller organisation, forutsatt att kriterierna har ett tydligt samband med kontrakts-
foremélet och ar objektivt utformade.

Samtidigt ar denna utvirderingsmodell mer resurskrivande i sin utformning och
tillampning dn renodlade pris- eller kostnadsutvirderingar. For att sdkerstilla ratts-
sidkerhet och transparens krévs att kriterier, viktning och bedomningsmetod ar tydligt
angivna i forfrigningsunderlaget. Om dessa forutsittningar inte ar tillrackligt val
uppfyllda finns en risk for subjektiva bedémningar samt svarigheter vid uppfoljning och
overprovning.

TABELL 8: FOR- OCH NACKDELAR MED OLIKA UTVARDERINGSMODELLER

Utviarderingsmodell | For- och nackdelar

Prisbaserad Fordelar
utvardering Tydlig, objektiv och transparent utvardering med 1ag risk
for subjektiva bedémningar.

Resurseffektiv och relativt enkel att tillampa vid val
definierade upphandlingar.

Nackdelar

Mojliggor ingen vardering av kvalitativa skillnader utover
uppfyllda krav.

Stéller mycket hoga krav pa att kravstéllningen fullt ut
beskriver 6nskad kvalitet.
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Utvarderingsmodell For- och nackdelar

Kostnadsbaserad Fordelar
utvirdering Mojliggor bedomning av ekonomiska effekter Gver
tid, inte bara initial kostnad.

Kan synliggora kostnadsskillnader som inte
framgér av anbudspriset.

Nackdelar

Kraver avancerade och tydligt definierade
berdkningsmodeller.

Risk for osdkerhet om antaganden och parametrar
inte ar tillrackligt transparenta.

Kostnadsbaserad Fordelar
utviardering Maojliggor en samlad bedomning dér bade pris och
kvalitativa aspekter beaktas.

Ger flexibilitet att anpassa utvirderingen till
upphandlingens syfte och karaktar.

Nackdelar
Mer komplex och resurskravande utviardering.

Risk for subjektivitet om kriterier och
bedémningsmetod inte ar tydligt utformade.

Sammanfattning — vagledning for val av
utvarderingsmodell

Valet av utviarderingsmodell &r ett strategiskt beslut som péaverkar hur anbud jamfors
och vilket anbud som tilldelas kontraktet, men forandrar inte de grundlaggande kraven
pa transparens, likabehandling och forutsagbarhet i upphandlingen. Enligt lagen om
offentlig upphandling ska kontrakt tilldelas det ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet,
och bestillaren ska inom ramen for lagstiftningen vilja den utviarderingsgrund som
bast speglar upphandlingens syfte och férutsattningar.

Prisbaserad utvardering ar dandamalsenlig nar upphandlingens krav och omfattning
kan beskrivas tydligt och nar kvalitativa skillnader mellan anbud inte behover viarderas
utover uppfyllda minimikrav. Kostnadsbaserad utviardering kan vara relevant nar
upphandlingen medfor betydande kostnader 6ver tid och nir dessa kan berdknas pé ett
tillforlitligt och transparent sitt. Utvardering baserad pa basta forhallande mellan pris
och kvalitet ger mojlighet att vaga in bade pris och kvalitativa aspekter, men forutsitter
tydligt definierade kriterier, viktning och bedomningsmetod for att sikerstilla
rattssakerhet. Oavsett vald utvarderingsmodell dr det avgorande att modellen ar
anpassad till upphandlingens karaktar och utformad s& att leverantorerna i forvag kan
forsta hur anbuden kommer att bedomas.
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Paketering

Paketering avser hur ett bygg- eller anldggningsprojekt delas upp i upphandlingspaket
infér genomforandet. Genom att dela upp projektet i paket med likartade behov kan
genomforandet battre anpassas till projektets mal, férutsattningar och marknadens
formaga att leverera. Paketering kan dven avse hur flera liknande projekt eller dtgarder
samlas i gemensamma upphandlingspaket.

Valet av paketering ar ett strategiskt beslut som fattas tidigt i projektet och som
paverkar ansvarsfordelning, samordning, risk och konkurrens. Paketeringen &r
fristdende fran valet av upphandlingsférfarande, entreprenadform och utviarderings-
modell, men samspelar med dessa val genom att sitta ramarna for hur projektet
organiseras och genomfors.

Paketering utifran projektets mal och behov

Vid val av paketering bor projektets mél och behov vara utgéngspunkt. Olika delar av
samma projekt kan ha varierande grad av komplexitet och stélla olika krav pé
samarbete, tid, kompetens och riskhantering. Delar som dr komplexa och kriaver nira
samverkan mellan bestillare och entreprenor kan darfor behova paketeras pa ett annat
sitt an mer okomplicerade delar.

Paketeringen kan dven anvandas for att hantera projektets tidsperspektiv. Genom att
dela upp entreprenadarbeten i flera paket kan vissa arbeten genomforas parallellt eller
i ett tidigt skede, exempelvis forberedande arbeten, vilket kan paverka den totala
genomforandetiden. En okad uppdelning innebar samtidigt ett stérre ansvar for
samordning och styrning fran byggherrens sida.

Ur ett kompetensperspektiv kan paketeringen anpassas efter vilken typ av kompetens
som krivs i olika delar av projektet. Vissa arbeten kan med férdel upphandlas separat
for att sakerstélla tillgang till specialiserad kompetens, medan andra delar kan samlas i
storre paket for att forenkla genomforandet.

Paketeringen péverkar dven hur risker fordelas mellan bestillare och entreprenérer.
Genom att dela upp projektet i flera paket kan osikerheter i vissa delar hanteras eller
reduceras innan huvuddelen av arbetena paborjas.

Paketering kan ocksd anvindas for att skapa synergier mellan flera projekt eller
atgirder. Genom att sld samman flera likartade projekt i ett gemensamt upphandlings-
paket kan fordelar uppnés exempelvis avseende ekonomi, tid, geografi eller
marknadens intresse. I andra situationer kan motsatt strategi vara andamalsenlig, dar
storre projekt delas upp i mindre paket for att bredda konkurrensen eller anpassa
omfattningen till marknadens kapacitet.

Paketering utifran marknadens forutséittningar

Paketeringen bor inte enbart utga fran projektets mal och behov, utan dven provas mot
marknadens forutsattningar. En analys av leverantérsmarknaden bor darfér goras och
stillas i relation till projektets omfatining och krav. Paketeringen kan exempelvis
anpassas for att bredda konkurrensen genom att dela upp ett storre projekt i mindre
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paket. Alternativt kan flera mindre projekt samlas i storre paket for att skapa tillracklig
volym och attraktivitet for marknaden.

En sddan marknadsanalys kan omfatta en Oversiktlig bedomning av konkurrens-
situationen, vilka aktérer som finns inom relevanta kompetensomriaden samt hur
efterfrigan pA4 marknaden ser ut vid upphandlingstillfillet. Aven pagiende och
planerade projekt i samma marknad kan paverka forutsiattningarna att attrahera
anbudsgivare.

I storre och mer komplexa projekt kan marknadsanalysen behéva vara mer omfattande,
medan det i mindre projekt ofta ar tillrdckligt med en enklare, kvalitativ bedomning.

Sammanfattning

Valet av paketering bor baseras pa en samlad bedomning av projektets mél, behov och
genomforandeforutsiattningar samt marknadens forméga att leverera. Ofta kan olika
delar av samma projekt med fordel paketeras pé olika sitt. En genomtéankt paketering
skapar forutsattningar for ett andamalsenligt genomforande och ldgger grunden for val
av affarsform och upphandlingsstrategi i stort.

Kombination av affarsformens komponenter

Affarsform i bygg- och anldggningsprojekt utgors inte av ett enskilt val, utan av en
kombination av flera 6msesidigt beroende komponenter. Upphandlingsforfarande,
entreprenadform, ersiattningsform, utviarderingsmodell och samarbetsform samverkar
och paverkar tillsammans hur ansvar, risk, incitament och styrning férdelas mellan
parterna. Valen av dessa komponenter gors ofta vid olika tidpunkter och kan behandlas
var for sig. I praktiken behover de dock vara inbordes konsekventa for att affarsformen
som helhet ska fungera som avsett.

Syftet med detta avsnitt ar att beskriva affarsform som ett sammansatt system och att
tydliggora hur de olika komponenterna forhaller sig till varandra. Avsnittet ger inte
rekommendationer om specifika affirsformer och innehéller inga viarderingar av olika
kombinationer, utan fokuserar pa strukturella samband som ar relevanta vid strategiska
beslut om affarsformens utformning. Utgangspunkten &r att affirsformens funktion
formas av samspelet mellan dess komponenter, snarare dn av enskilda val betraktade
var for sig.

Samspel och konsekvens mellan affarsformens
komponenter

Affarsformens komponenter behdver vara inbordes konsekventa for att skapa tydliga
forutsattningar for styrning och genomforande. Val som gors inom ett omrade paverkar

forutsattningarna inom andra, och inkonsekventa kombinationer kan leda till otydligt
ansvar, felriktade incitament eller svarigheter att hantera risk.
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Risk och ersittningsform

Hur risk fordelas mellan bestéllare och entreprendr har ett nara samband med val av
ersiattningsform. Ersiattningsformen péaverkar hur risk prissitts, hanteras och f6ljs upp
under projektets genomforande. Val av ersattningsform forutsitter darfér en grund-
ldggande 6verensstaimmelse med den riskniva som parterna avser att bara.

Osiikerhet och upphandlingssitt

Upphandlingen péverkar hur projektets osdkerhet kan hanteras inom ramen for
upphandlingsprocessen. Nir projektets omfattning och tekniska l6sningar ar tydligt
definierade kan upphandlingen i hogre grad utformas med fokus pad genomférande
enligt givna forutsittningar. Vid hogre grad av osidkerhet aktualiseras i stillet
upphandlingssétt som mojliggor successiv precisering av 16sningar.

Ambitionsniva och utvirderingsmodell

Valet av utviarderingsmodell signalerar vilka aspekter som prioriteras i upphandlingen
och behover sté i relation till affarsformens ambitionsniva. Utvarderingsmodellen utgor
darmed ett styrmedel som paverkar vilka egenskaper och formagor som efterfragas hos
leverantorerna.

Samordningsansvar och organisering

Hur samordningsansvaret fordelas dr en central del av affirsformens utformning.
Fordelningen av samordningsansvar behover vara forenlig med entreprenadform,
ersattningsform och organisationens struktur, eftersom dessa tillsammans péaverkar
hur styrning och beslutsfattande organiseras i projektet.

Sammanfattning — affarsform som strategisk helhet

I bygg- och anliaggningsprojekt behover affirsformen forstds som ett
sammanhingande system av val snarare dn som enskilda komponenter. Hur
upphandlingsforfarande, entreprenadform, upphandlingsform, ersittningsform,
utvarderingsmodell, sam-arbetsform och paketering kombineras paverkar samlat
ansvarsfordelning, risk, incitament och mojligheten till effektiv styrning genom
projektets genomforande.

Valen gors ofta successivt och kan forefalla separata, men i praktiken behover kompo-
nenterna vara inbordes konsekventa for att affirsformen ska fungera som avsett. Om
komponenterna kombineras utan hansyn till varandra finns risk for motstridiga
incitament, otydligt ansvar och bristande styrbarhet i genomforandet. Sddana problem
ar sillan kopplade till enskilda val, utan till bristande samordning mellan dem.

En strategisk syn pa affirsform innebar att fokus inte enbart ligger pa enskilda val, utan
pa att sakerstilla att helheten stodjer projektets mal och forutsattningar. Genom att
betrakta affirsformen som ett sammanhingande system kan bestdllaren skapa
tydligare ramar for styrning, ansvar och samverkan i genomforandet.
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Larande exempel

Kapitlet bygger pa ett urval av genomforda byggprojekt som tillsammans belyser hur
olika affiarsformer har tillimpats under skilda organisatoriska och strukturella
forutsattningar. Projekten representerar variation i huvudman, geografisk kontext,
projektkaraktir och affarsformsval, och syftar till att méjliggora jamforelser mellan hur
affarsformer fungerar i praktiken snarare an att ge en heltdckande eller representativ
bild av offentliga bestillare kopplat till byggnation.

Nybyggnation av Djupadalsskolan i Jonkoping

TABELL 9: FAKTA OM PROJEKTET DJUPADALSSKOLAN

Projektfakta Projekt: Djupadalsskolan

Huvudman / bestillare Jonkopings kommun

Nybyggnation av hogstadieskola (7—-9),

Projektets typ grundsarskola och fullstor idrottshall
Planerad byggperiod 2023 — 2025, Byggstopp (2024)
Investeringsram 315 miljoner kronor

Bakgrund och projektets forutséittningar

Djupadalsskolan i Jonkopings kommun avsag nybyggnation av en skola for arskurs 7-9
med tillhorande grundsarskola och idrottshall. Projektet genomférdes som ett
kommunalt byggprojekt med tydliga krav pa tid- och kostnadskontroll och utgjorde en
av kommunens storre investeringar under perioden.

Projektet préiglades av relativt tydliga funktions- och verksamhetskrav och bedémdes
vid projektstart som hanterbart inom ramen for en traditionell genomforandemodell.
Mot denna bakgrund efterstrivade kommunen en affirsform med tydlig ansvars-
fordelning, forutsiagbar ekonomi och mojlighet till strukturerad uppf6ljning under
genomforandet.
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TABELL 10: AFFARSFORM FOR PROJEKTET DJUPADALSSKOLAN

Samarbetsform Traditionell
Entreprenadform Utférandeentreprenad
Upphandlingsform Generalentreprenad
Ersattningsform Fast pris
Upphandlingsférfarande Oppet forfarande
Utvarderingsmodell Lagsta pris

Val av affiarsform och genomforande

Mot denna bakgrund upphandlades projektet som en utférandeentreprenad i form av
generalentreprenad, med fast pris och ldgsta pris som utvirderingsmodell, i syfte att
skapa tydlig ansvarsfordelning och forutsdgbarhet i projektets genomforande. I denna
affarsform ansvarade bestillaren for projekteringen, medan entreprenéren ansvarade
for utforandet i enlighet med kontraktshandlingarna enligt AB 04.

Affarsformen innebar att entreprenéren bar den ekonomiska risken for utforandet inom
ramen for faststilld kontraktssumma, medan bestéllaren ansvarade for projekterings-
underlag, beslutsprocesser samt uppfoljning av tid, kvalitet och kontraktsuppfyllelse i
enlighet med géllande avtal.

Under projektets gang bedrevs uppfoljning enligt etablerade rutiner pa tjanstemanna-
niva, med fokus pd tid, kvalitet och kontraktsuppfyllelse. Uppféljningen omfattade
bland annat méanatliga rapporter, byggmaéten och 16pande besiktningar. Uppféljningen
avsig dock inte entreprenorens interna ekonomiska situation, da sddan insyn inte ar
mojlig eller avtalad inom ramen for entreprenadkontraktet.

Hiandelser som paverkade projektets utveckling

Under genomforandet forsattes entreprendren i konkurs i april 2024, vilket fick
omfattande konsekvenser for projektets fortsatta genomférande. Konkursen berodde
pa likviditetsproblem i bolaget och 1ag utanfor bestillarens direkta kontroll och insyn.

Konkursen innebar ett avbrott i produktionen och kravde att bestillaren, i samverkan
med konkursforvaltaren, hanterade fragor kopplade till entreprenadavtalet, sikerheter
och projektets fortsatta fiardigstillande. Konkursférvaltaren avgjorde i enlighet med
gillande ritt om och i vilken omfattning arbetena skulle avbrytas.

Héndelsen synliggjorde att en traditionell utférandeentreprenad med fast pris inte
eliminerar projektpéverkan vid entreprenorens insolvens, dven nir projektet i 6vrigt
bedrivs i enlighet med avtal och etablerade uppféljningsrutiner.
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SAMLAD LARDOM

Djupadalsskolan illustrerar att utférandeentreprenad med fast pris ger en tydlig juridisk
ansvarsfordelning, men inte utgor ett skydd mot konsekvenserna av en entreprenors
konkurs. Affirsformen forutsitter att bestillaren har beredskap for att hantera
oforutsedda hiandelser inom ramen for entreprenadjuridiken, snarare &n att 16pande
kunna forebygga dem.

Exemplet visar att risk kopplad till entreprendrens ekonomiska stéllning i praktiken ar
en Ovrig risk som inte kan elimineras genom val av affirsform, utan maste hanteras
genom avtalsstruktur, sidkerheter och organisatorisk beredskap for hiandelsestyrd
hantering.

Om- och tillbyggnad av Allégarden i Botkyrka
TABELL 11: FAKTA OM PROJEKTET ALLEGARDEN
Huvudman / bestillare Botkyrka kommun

Projektets typ Om- och tillbyggnad av vard- och

omsorgsboende
Planerad byggperiod 2015 — 2018
Investeringsram Ursprungligen 65 miljoner kronor —

senare hojd till 300 miljoner kronor

Bakgrund och projektets forutsattningar

Projektet Allégarden i Botkyrka kommun avsdg om- och tillbyggnad av ett vard- och
omsorgsboende. Projektet initierades mot bakgrund av tva akuta behov: ett vitesfore-
laggande fran Arbetsmiljoverket avseende arbetsmiljobrister samt ett behov av att 6ka
antalet vard- och omsorgsplatser i kommunen.

Projektet priglades av badde teknisk och verksamhetsmaissig komplexitet. Under den
tidiga planeringen framkom att byggnadens skick var simre dn vad som initialt antagits,
vilket medforde osdkerheter avseende omfattning, kostnader och genomforande.
Samtidigt fanns organisatoriska utmaningar kopplade till projektstyrning, besluts-
processer och intern samordning inom kommunen.

Mot denna bakgrund valdes partnering som samarbetsform. Valet grundades i en
forvantan om att 6kad samverkan, flexibilitet och tidig dialog mellan parterna skulle
bidra till battre hantering av osidkerheter och komplexitet 4n vad mer traditionella
entreprenadformer bedomdes mojliggora.
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TABELL 12: AFFARSFORM FOR PROJEKTET ALLEGARDEN

Samarbetsform Partnering

Entreprenadform Totalentreprenad
Upphandlingsform Generalentreprenad
Ersattningsform Lopande rikning
Upphandlingsférfarande Oppet forfarande
Utvarderingsmodell N/A - endast ett giltigt anbud

Val av affiarsform och genomforande

Projektet upphandlades som partnering inom ramen for en totalentreprenad. Affars-
formen innebar att bestillare, entreprendr och konsulter organiserades i en gemensam
samverkansstruktur med fokus pa transparens, gemensamma mal samt ett gemensamt
arbetssatt for beslut, ekonomi och uppfoljning.

Avtalet var initialt utformat som ett tvastegsuppldgg, dar projektering skulle
genomforas i ett forsta skede for att darefter ligga till grund for beslut om fortsatt
produktion. P4 grund av en mycket pressad tidplan genomfordes dock projektering och
produktion parallellt, vilket innebar ett avsteg frdn partneringmodellens grund-
principer och begrinsade mdgjligheterna till tidig kostnadsstyrning och gemensam
maélformulering.

Under genomforandet etablerades forum for dialog, men bestillarorganisationens
interna roller, mandat och beslutsvigar var inte fullt ut anpassade till samarbetets krav,
vilket forsvarade samordning och tydlig styrning.

Hindelser som paverkade projektets utveckling

Projektet kom att praglas av upprepade omtag i planering och genomférande. Under
arbetets gang identifierades omfattande konstruktionsfel i bland annat fasad och
barande delar, vilket medférde betydande kostnadsékningar. Investeringsramen hojdes
successivt och prognoserna justerades vid flera tillfallen.

Otydlighet i ansvarsfordelning, dubbla projektledarroller och bristande intern sam-
ordning bidrog till svirigheter att nad samsyn kring projektets inriktning och att fatta
samordnade beslut. De samverkansstrukturer som etablerats formadde inte fullt ut
kompensera for dessa organisatoriska brister, vilket bidrog till forseningar och en
kraftigt fordyrad projektkostnad.

I praktiken uppstod en situation dir partnering som affirsform tillimpades i en
organisation som saknade tillrackliga forutsattningar for att bara den 6kade kravbild
som samverkan innebar. Affarsformen kom darmed att bidra till ytterligare komplexitet
snarare dn att fungera som ett stabiliserande stod i genomforandet.
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Samlad liardom

Allégérden illustrerar att partnering som samverkansform stiller hoga krav pa
bestillarorganisationens struktur, beslutsférméga och interna samordning. Exemplet
visar att samverkan i sig inte kompenserar for brister i roller, mandat eller styrning,
utan i stéllet kan forstarka konsekvenserna av organisatorisk otydlighet.

Lardomen dr att de utmaningar som ofta tillskrivs partneringmodellen i praktiken i hog
grad handlar om organisatoriska forutsattningar snarare 4n om samverkansformen i
sig. For att partnering ska fungera som avsett kriavs en aktiv, tydlig och sammanhéllen
bestallarroll, sarskilt i projekt med hog komplexitet, tekniska osidkerheter och stark
tidspress.

Ombyggnation av Vanersborgs kommunhus

TABELL 13: FAKTA OM PROJEKTET VANERSBORGS KOMMUNHUS

Projektfakta Projekt: Vinersborgs kommunhus

Huvudman / bestillare Vénersborgs kommun
Projektets typ Ombyggnation av kommunhuset
Planerad byggperiod 2018 — 2019

Investeringsram 36,9 miljoner kronor.

Bakgrund och projektets forutséittningar

Projektet avsidg ombyggnation av kommunhuset i Vanersborgs kommun och
genomfordes i en kontext praglad av tekniska brister i fastigheten samt omfattande
problem med inomhusmiljon. Arbetet inleddes redan 2014 genom atgarder i ventila-
tionssystemet, men problemen kvarstod och ledde successivt till ytterligare reno-
veringsinsatser i olika delar av byggnaden.

Under perioden 2017-2018 genomfordes l6pande ombyggnads- och renoverings-
arbeten for betydande belopp utan foregidende upphandling, investeringsbeslut eller
samlad forkalkyl. Nar dessa dtgirder inte bedémdes tillrackliga beslutade kommunen
att genomfora en mer omfattande och samlad ombyggnation av kommunhuset.

Projektet bedrevs darmed i en situation med teknisk osikerhet, tidspress kopplad till
arbetsmiljofragor samt bristande Gverblick Gver fastighetens faktiska skick. Dessa
forutsattningar fick direkt betydelse for hur affirsform och genomférande kom att
utformas och tillampas i praktiken.
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TABELL 14: AFFARSFORM FOR PROJEKTET VANERSBORGS KOMMUNHUS

Samarbetsform Traditionell
Entreprenadform Totalentreprenad
Upphandlingsform Generalentreprenad
Ersattningsform Fast pris
Upphandlingsférfarande Oppet forfarande
Utvarderingsmodell Lagsta pris

Val av affiarsform och genomforande

Den samlade ombyggnationen upphandlades som en totalentreprenad i form av
generalentreprenad, med fast pris och ldgsta pris som utvarderingsmodell. Affarsfor-
men innebar formellt att entreprendren ansvarade for bade projektering och utférande,
medan bestillaren intog en kravstéllande och uppféljande roll.

Samtidigt hade kommunen, tillsammans med externa konsulter, redan genomfort en
omfattande projektering infér upphandlingen. Detta innebar att affirsformen i
praktiken fick karaktdren av en styrd totalentreprenad, dir bestéllaren beholl ett
betydande inflytande 6ver tekniska 16sningar och utformning, trots att ansvaret enligt
kontraktet 1ag hos entreprenoren.

Kombinationen av formell totalentreprenad och omfattande bestéllarstyrd projektering
skapade en situation dir ansvarsfordelningen blev otydlig. Bestillarens ambition att
sdkerstilla funktionella och verksamhetsmassiga krav kom darmed att delvis motverka
de grundldggande principerna for totalentreprenadens risk- och ansvarsférdelning.

Hindelser som paverkade projektets utveckling

Under genomforandet uppstod ett stort antal dndrings- och tilliggsarbeten (ATA).
Redan under entreprenadens forsta halvir registrerades 26 ATA-arbeten till en sam-
manlagd kostnad om cirka 4,2 miljoner kronor. Dessa avsag bland annat 1as, larm, till-
ginglighetsanpassningar och saneringséatgarder.

En betydande del av ATA-arbetena bedémdes ha sin grund i brister och
ofullstandigheter i det projekteringsunderlag som kommunen sjilv tagit fram infor
upphandlingen. Samtidigt saknades tydliga interna rutiner for beslut, uppfoljning och
ekonomisk styrning av ATA-arbeten. Trots den snabba kostnadsutvecklingen
initierades inga sirskilda ekonomiska uppf6ljningsmoten.
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I praktiken innebar detta att affarsformen blev svér att tillampa konsekvent. Den valda
totalentreprenaden speglade inte hur projektet faktiskt styrdes, vilket bidrog till 6kade
kostnader och begriansade mgjligheter till tidig korrigering av projektets ekonomiska
utveckling.

Samlad lirdom

Vinersborgs kommunhus illustrerar hur inkonsekvens mellan vald affiarsform och
faktisk tillimpning kan skapa otydlighet i ansvar, riskférdelning och kostnadsstyrning.
Exemplet visar att totalentreprenad forutsitter att bestéllaren i huvudsak accepterar
entreprenorens ansvar for projektering och funktionslosningar, eller alternativt
anpassar affarsformen om ett mer omfattande bestéllarinflytande efterstravas.

Lardomen ir att affarsformen méste vara i samklang med hur projektet avses styras i
praktiken. Nar bestillaren genomfor omfattande projektering men samtidigt upp-
handlar totalentreprenad 6kar risken for kostnadsdrivande dndringar, oklara ansvars-
forhallanden och bristande kostnadskontroll. Projektet tydliggor darmed vikten av att
affarsformsval, styrmodell och organisatoriska forutsattningar ar konsekventa och
omsesidigt forstarkande.

Ny- och ombyggnation av centralsjukhuset i
Karlstad

TABELL 15: FAKTA OM PROJEKTET CENTRALSJUKHUSET | KARLSTAD

Projekt: Centralsjukhuset i

Projektfakta Karlstad

Huvudman / bestillare Region Viarmland

Projektets typ Ny-/ombyggnation av sjukhus
Planerad byggperiod 2020 — 2036 (DP1-DP5)
Investeringsram 7 miljarder kronor

Bakgrund och projektets forutséittningar

Utvecklingen av Centralsjukhuset i Karlstad omfattar en omfattande ny- och om-
byggnation av sjukhusomradet och genomfors Gver en ldngre tidsperiod. Projektet ar
indelat i flera delprojekt som genomfors etappvis och sammantaget utgor en av
regionens storsta och mest komplexa investeringssatsningar.

Projektets forutsidttningar priglas av teknisk komplexitet, omfattande samordnings-
behov och krav pad att pagdende vardverksamhet ska kunna bedrivas med s& smé
storningar som mojligt. Samtidigt stdlls hoga krav pa framtidssidkring, flexibilitet och
anpassning till forindrade vardbehov oGver tid. Regionen hade vid projektstarten
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etablerad erfarenhet av storre vardbyggnadsprojekt och en organisation med uttalad
bestillarkompetens inom styrning, samordning och uppf6ljning.

TABELL 16: AFFARSFORM FOR CENTRALSJUKHUSET KRISTIANSTAD

Samarbetsform Partnering
Entreprenadform Totalentreprenad
Upphandlingsform Generalentreprenad

Differentierad ersattningsmodell
Ersattningsform (16pande riakning i tidigt skede,
riktkostnad/riktpris i genomférande)

Upphandlingsforfarande Oppet forfarande

Basta forhéllande mellan pris och

Utvarderingsmodell Kvalitet

Val av affiarsform och genomforande

Projektet har wupphandlats som en totalentreprenad med partnering som
samarbetsform. Affarsformen har tillimpats pa ett medvetet differentierat siatt dar
respektive delprojekt genomfors i tydligt definierade faser.

I ett inledande skede bedrivs projektering och utveckling i samverkan, dir entre-
prendren ersatts pa l6pande rakning for verifierad och av bestéllaren godkand tid. Syftet
ar att gemensamt hantera osidkerheter, utveckla tekniska och verksamhetsanpassade
16sningar samt skapa samsyn kring kvalitet, tidplan och kostnadsniva.

Efter gemensam Overenskommelse om omfattning, kvalitet och ekonomi Gvergar
respektive delprojekt till genomférandefas. I detta skede tillimpas en ersdttningsmodell
med fast entreprenorsarvode samt Gverenskommen riktkostnad och riktpris, vilket
innebar att parterna delar pad ekonomiska avvikelser. Affarsformen skapar ddrmed
gemensamma incitament for kostnadskontroll och méluppfyllelse, utan att lasa
projektet vid ett enhetligt ersattningsupplagg for hela genomférandet.

Genomforandet har organiserats i en integrerad projektorganisation med samloka-
lisering i gemensamt projektkontor, etablerade moétesstrukturer och aktiv involvering
av vardverksamheten i projekterings- och beslutsprocesser.

Hindelser som paverkade projektets utveckling

Under projektets genomforande har forandringar och nya behov uppstétt, vilket ar
vanligt i langsiktiga och verksamhetskritiska sjukhusprojekt. Férandringarna har i
huvudsak hanterats inom ramen for etablerade strukturer for samverkan, uppfoljning
och gemensamt beslutsfattande.
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Tydliga roller, dokumenterade beslutsprocesser och organisatorisk kontinuitet har
bidragit till att fordndringar kunnat hanteras utan storre konflikter eller oklarheter
kring ansvar. Samtidigt har granskning och erfarenhetséterforing visat att rutiner for
uppfoljning och hantering av ekonomiska avvikelser mot faststdllda riktkostnader
behover vara mycket tydligt formaliserade i projekt av denna omfattning och tidslangd,
for att minska risken for otydlighet 6ver tid.

Samlad lardom

Centralsjukhuset i Karlstad illustrerar hur samverkansbaserade affiarsformer kan
fungera vil i mycket komplexa och langsiktiga projekt nir de kombineras med tydlig
styrning, etablerad bestillarkompetens och ett medvetet anvindande av olika ersitt-
ningsmodeller i olika skeden.

Exemplet visar att samverkan inte ersitter behovet av struktur, kontroll och
dokumenterade beslutsprocesser, utan forutsatter dem. Affarsformens funktion ar i hog
grad beroende av bestillarens organisatoriska mognad, kontinuitet i projektorga-
nisationen och tydliga kontrollpunkter for ekonomi, beslut och ansvar.

Nybyggnation av Nya Sjukhusomradet Malmo

TABELL 17: FAKTA OM PROJEKTET NYA SJUKHUSOMRADET MALMO

Projekt: Nya Sjukhusomradet

Projektfakta Malmé

Huvudman / bestillare Region Skéne

Projektets typ Nybyggnation av sjukhusbyggnader
Planerad byggperiod 2015 — 2023/2024
Investeringsram 12,3 miljarder kronor

Bakgrund och projektets forutséittningar

Utvecklingen av Nya sjukhusomradet Malmo omfattade en omfattande ny- och om-
byggnation av ett sjukhusomrade som under léng tid préglats av utspridda verksam-
heter, 14g lokalstandard och bristfilliga logistiska forutsattningar. Projektet syftade till
att skapa ett mer sammanhaéllet och funktionellt sjukhusomréde genom uppforandet av
nya vardbyggnader, teknisk infrastruktur och kompletterande forsorjningssystem.

Projektet genomfordes i en verksamhetskritisk miljo med pagéende vardverksamhet,
vilket medforde mycket hoéga krav pa planering, logistik och samordning.
Forutsiattningarna praglades av hog teknisk och organisatorisk komplexitet samt av ett
betydande behov av verksamhetsmedverkan for att sikerstilla att lokalerna utformades
i enlighet med vardens krav och framtida behov. Samtidigt beh6vde Region Skane
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hantera projektet inom ramen for en mycket omfattande investeringsportfélj med
tydliga krav pa kostnadskontroll, tidplan och ansvarsférdelning.

TABELL 18: AFFARSFORM FOR PROJEKTET NYA SJUKHUSOMRADET MALMO

Samarbetsform Partnering/samverkan
Entreprenadform Utférandeentreprenad
Upphandlingsform Generalentreprenad
Ersittningsform Lopande rikning
Upphandlingsforfarande Oppet forfarande

Basta forhéllande mellan pris och

Utvarderingsmodell kvalitet

Val av affiarsform och genomforande

Projektet genomfordes i partnering som utférandeentreprenad upphandlad som
generalentreprenad. Genomforandet delades in i flera faser, dir projektering och
utveckling av tekniska 16sningar genomfordes i ett inledande skede med ersittning pa
I6pande rakning, foljt av en genomférandefas med verifierad sjalvkostnad, entrepre-
norsarvode och kostnadsincitament.

Affarsformen innebar att bestillaren beholl ett betydande ansvar for projektering och
samordning, samtidigt som partnering anvindes for att skapa kostnadstransparens,
dialog och gemensam probleml6sning. Entreprencren deltog rédgivande i projekt-
eringsarbetet genom att &terkoppla kostnadsramar och genomforbarhet, trots att
utforandeentreprenadens formella ansvarsférdelning begrinsade entreprendrens
inflytande 6ver projekteringsbeslut.

Genomforandet organiserades genom en dedikerad projektorganisation med om-
fattande verksamhetsmedverkan, bland annat genom workshops, provrum, mock-ups
och digitala visualiseringar. Detta bidrog till att utveckla I6sningar som lag néara vardens
faktiska behov, men innebar samtidigt att projekteringen blev omfattande och
verksamhetsstyrd, vilket paverkade férutsattningarna for senare produktionsskeden.

Hiandelser som paverkade projektets utveckling

Under genomforandet uppstod ett betydande antal forandringar och dndringar, vilket
delvis kan forklaras av projektets omfattning, den héga graden av teknisk komplexitet
och de verksamhetskrav som utvecklades Over tid. Den valda affirsformen gav
bestillaren ett stort inflytande Gver projekteringen, men innebar samtidigt att for-
andringar i krav och 16sningar i hog grad fick direkta konsekvenser for kostnader och
tidplan.
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De samverkansinslag som etablerats bidrog i flera fall till att 16sa praktiska och
tidskritiska problem, sirskilt i produktionsfasen, dar gemensamma problemlésnings-
moten mojliggjorde alternativa arbetssatt for att hélla produktionen igdng. Samtidigt
blev det tydligt att samverkan inte fullt ut kunde kompensera for de strukturella
begrinsningar som foljer av utférandeentreprenadens ansvarsfordelning.

Entreprenorens och underentreprenorers mojligheter att paverka tekniska 16sningar i
tidiga skeden var begriansade, och flera aktorer saknade direkt koppling till projekt-
eringen. Detta bidrog till omtag, brister i handlingar och ett 6kat behov av samordning
under byggfasen. Aven grinsdragningen mellan byggsidan och verksamhetssidan
upplevdes periodvis som otydlig, vilket pdverkade kommunikationen och effektiviteten
i genomforandet.

Samlad lardom

Nya sjukhusomrédet Malmo illustrerar hur affirsformen siatter tydliga ramar f6r hur
komplexitet, osdkerhet och fordndringar kan hanteras i praktiken. Utférandeentre-
prenaden gav bestillaren ett stort ansvar for projektering och samordning, vilket i ett
mycket komplext sjukhusprojekt innebar att fordndringar i krav och 16sningar snabbt
slog igenom i kostnader och tidplaner.

Exemplet visar att partnering och informell samverkan kan bidra till goda relationer,
hog kostnadstransparens och effektiv problemlosning i det dagliga arbetet, men inte
forandrar affarsformens grundlaggande logik. Nar projektering och byggnation ar tatt
sammanvivda och fordandringstakten dr hog behover entreprenadformen stédja tidig
och bred integrering av teknisk och produktionsteknisk kompetens.

Den samlade lardomen ar att affirsformen méste vara i samklang med projektets
komplexitet och bestéllarens organisatoriska forméga. I stora och verksamhetskritiska
sjukhusprojekt innebiar detta att tidig integrering av centrala aktorer och tydliga
strukturer for ansvar och beslutsfattande dr avgorande for att minska risken for
kostnadsdrivande omtag och ineffektivt genomforande.

Nybyggnationen av Nya Karolinska Solna

TABELL 19: FAKTA OM PROJEKTET NYA KAROLINSKA SOLNA

Projekt: Nya Karolinska

e S universitetssjukhuset Solna
Huvudman / bestillare Region Stockholm

Projektets typ Nytt universitetssjukhus
Planerad byggperiod 2010 — 2018

Investeringsram 22,8 miljarder kronor
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Bakgrund och projektets forutséittningar

Nya Karolinska universitetssjukhuset ar ett av de stérsta och mest komplexa vard-
byggnadsprojekten som har genomforts i Sverige savil som Europa. Projektet syftade
till att skapa ett hogspecialiserat universitetssjukhus for avancerad vard, forskning och
utbildning med mycket héga krav pa teknisk funktionalitet, flexibilitet och ldngsiktig
driftsdkerhet. Det befintliga sjukhuset bedomdes inte kunna méta framtida behov,
vilket motiverade helt nya sjukhusbyggnader.

Projektet genomfordes i en kontext praglad av stark tidspress, politisk uppmarksamhet
och betydande osdkerhet kopplad till verksamhetsinnehéll, tekniska l6sningar och
framtida virdmodeller. Samtidigt var ambitionen att sékerstilla kostnadskontroll och
kvalitet 6ver hela livscykeln, fran projektering och byggnation till drift och underhall
under en mycket lang tidsperiod.

Mot denna bakgrund valdes offentlig—privat samverkan, OPS, som affiarsform, med
syftet att samla ansvar for finansiering, projektering, byggnation, drift och underhall
hos en privat aktér, medan regionen intog rollen som bestéllare och avtalspart med
fokus pé kravstillning och uppfoljning av levererad funktion over tid.

Val av affirsform och genomforande

OPS-uppligget innebar en langtgdende Gverforing av ansvar och risk till den privata
parten, som genom ett projektbolag ansvarade foér genomforandet som en integrerad
funktionsentreprenad. Affirsformen reglerades genom ett omfattande och detaljerat
avtal som styrde funktion, tillgdnglighet, kvalitet och ersittning under hela avtals-
perioden fram till &r 204o0.

Ersiattningsformen baserades pa tillganglighetsbaserade betalningar, vilket skapade
langsiktiga incitament for entreprenoren att sikerstilla driftkvalitet och uppfyllnad av
avtalade funktionskrav. Samtidigt innebar affarsformen att bestillarens mojlighet att
paverka utformning och 16sningar under genomférandet i hog grad var last till de villkor
som faststillts i avtalet.

Affarsformen stéillde ddrmed mycket hoga krav pa bestillarens juridiska, tekniska och
kommersiella kompetens, badde i upphandlingsskedet och under genomférande- och
forvaltningsfasen. Fordndringar i krav eller verksamhetsforutsittningar behovde
hanteras inom ramen for ett komplext kontrakt, vilket begrinsade flexibiliteten i
projektets senare skeden.
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TABELL 20: AFFARSFORM FOR PROJEKTET NYA KAROLINSKA SOLNA

Samarbetsform Traditionell
Entreprenadform Funktionsentreprenad
Upphandlingsform Generalentreprenad

Tillgdnglighetsbaserade betalningar

Ersattningsform (OPS/PPP)

Selektivt forfarande, foljt av forhandlat

Upphandlingsférfarande forfarande

Bista forhallande mellan pris och

Utvarderingsmodell kvalitet

Hindelser som paverkade projektets utveckling

Under projektets géng fordndrades bade verksamhetens behov och forutsattningarna
for genomfoérandet. Verksamhetsinnehdllet preciserades i flera avseenden sent i
processen, vilket dr sirskilt utmanande i OPS-projekt dar omfattning och funktion
forutsitts vara tydligt definierade tidigt.

I praktiken innebar detta att justeringar och anpassningar fick betydande konsekvenser
for ekonomi, tid och funktion. Affirsformen begriansade mojligheten till stegvis om-
provning och kridvde omfattande férhandlingar fér att hantera avvikelser fran
ursprungliga antaganden. Avsaknaden av reell konkurrens i upphandlingen, med
endast en kvalificerad anbudsgivare, férsvagade dessutom bestillarens forhandlings-
position och 6kade sarbarheten i upplagget.

I forvaltningsfasen blev det ocksa tydligt att affarsformen kravde en mycket stark och
sammanhallen bestillarorganisation. Brister i interna rutiner for uppfoljning, kontroll
och ansvarsfordelning forsvarade tillimpningen av avtalet och 6kade beroendet av
externa konsulter.

Samlad lardom

Nya Karolinska universitetssjukhuset illustrerar hur affarsformer med langtgaende
riskoverforing och langa avtalsperioder kan skapa tydliga incitament for genomforande
och drift, men samtidigt kraftigt begriansa flexibiliteten nir forutséttningarna for-
andras. Exemplet visar att OPS som affarsform forutsétter att verksamhetsinnehall,
funktionskrav och framtida anviandning ar mycket vil definierade redan i ett tidigt
skede.
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Lardomen ar att affirsformen i detta fall fungerade bade som ett kraftfullt styr-
instrument och som en stark lasning. Nér osdkerheten i projektets tidiga skeden ar hog
blir konsekvenserna av dessa lasningar sarskilt tydliga. Detta understryker att OPS
stiller exceptionellt hoga krav péd bestéllarens analysformaga, kompetens och
organisatoriska mognad for att fungera som avsett over tid.

Nybyggnation av forskola i Torslanda Torg

TABELL 21: FAKTA OM PROJEKTET TORSLANDA TORG 8

Projektfakta Projekt: Torslanda Torg 8

Huvudman / bestillare Stadsfastighetsforvaltningen, Géteborgs

stad
Projektets typ Nybyggnation av kommunal forskola
Planerad byggperiod 2017 — 2023
Investeringsram 49 miljoner kronor

Bakgrund och projektets forutsattningar

Projektet Forskola Torslanda Torg 8 avsag uppforandet av en ny kommunal forskola i
Goteborgs stad. Bakgrunden var att den befintliga forskolebyggnaden var i mycket
daligt skick och inte lingre bedomdes dndamalsenlig. Projektet syftade till att sidker-
stilla 1angsiktigt hallbara och funktionella lokaler genom en ny forskola med fyra
avdelningar, tillagningskok, personalutrymmen samt tillhorande gards- och mark-
anldggningar.

Projektet var till sin karaktdr relativt litet och tekniskt okomplicerat, med tydliga
verksamhetskrav och begridnsad osdkerhet i omfattning och funktion. Forutsatt-
ningarna bedémdes dirmed initialt som vil limpade for ett standardiserat och
kostnadseffektivt genomforande. Samtidigt bedrevs projektet i en kommunal kontext
dar det fanns ambitioner att prova samverkansformer dven i mindre projekt, bland
annat for att skapa béttre dialog, ett effektivare genomforande och att attrahera storre
byggentreprenorer.
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TABELL 22: AFFARSFORM FOR PROJEKTET TORSLANDA TORG 8

Samarbetsform Traditionell
Entreprenadform Utférandeentreprenad
Upphandlingsform Generalentreprenad
Ersittningsform Fast pris
Upphandlingsférfarande Forenklat forfarande
Utvarderingsmodell Lagsta pris

Val av affirsform och genomforande

Projektet genomgick flera forandringar i affarsformsval under planerings- och
genomforandefasen. Inledningsvis projekterades det for en totalentreprenad utan
sirskild samverkansform. Mot bakgrund av hoégkonjunktur och oro for bristande
leveranskapacitet paA marknaden fattades darefter beslut om att inforliva projektet i ett
strategiskt partneringprogram som omfattade flera férskoleprojekt.

Inom ramen for detta bedrevs projektet som en partneringbaserad totalentreprenad
med gemensam projektering och forhandling om riktpris. Nar det visade sig att det
framtagna riktpriset 6versteg den tillgingliga budgeten fattades beslut om att lyfta ut
projektet ur partneringuppliagget. Projektet upphandlades darefter pad nytt som en
konkurrensutsatt utférandeentreprenad med fast pris, vilket ocksa blev den affarsform
som lég till grund for det slutliga genomférandet.

Hiandelser som paverkade projektets utveckling

Overgingarna mellan olika affirsformer fick patagliga konsekvenser for projektets
tidplan och ekonomi. Delar av det arbete som lagts i samverkansfasen kunde inte fullt
ut tas tillvara i den efterfoljande utférandeentreprenaden, vilket frimst bidrog till
onodiga kostnader for projekteringen samt tidsforluster i genomférandet. Den ur-
sprungliga malsattningen om fardigstillande till hosten 2020 kunde inte uppnas, och
projektet kom i stéllet att pagd fram till slutbesikining i november 2023. Samtidigt
visade konkurrensutsittningen av utférandeentreprenaden att entreprenadkostnaden
blev lagre dn det tidigare riktpriset, vilket innebar att de totala kostnadseffekterna delvis
motverkades.

Projektet paverkades dven av brister i markprojekteringen. Okidnda ledningar, behov av
andrad placering av dagvattenmagasin och omfattande sprangningsarbeten gav upphov
till flera andrings- och tilldggsarbeten. Dessa forhallanden forstiarktes av projektets
langa genomforandetid samt av yttre omvarldsfaktorer sdsom hégkonjunktur, pandemi
och kraftigt stigande byggkostnader.

55



Nir projektet vl 6vergick till en utférandeentreprenad skapades tydligare forutsitt-
ningar for ansvarsfordelning, kostnadskontroll och uppf6ljning. Trots vissa forseningar
1 markarbetena bedémdes genomférandefasen i huvudsak fungera utan storre kon-
flikter, och slutresultatet upplevdes av verksamheten som dndamalsenligt.

Samlad lirdom

Forskola Torslanda Torg 8 illustrerar hur affarsformer som #r utvecklade fér mer
komplexa projekt inte nédvandigtvis dr andamaélsenliga i mindre och mer standar-
diserade sammanhang. Exemplet visar att partnering och utékad samverkan medfér
egna krav pa struktur, resurser och beslutsforméga, vilka behGver sta i proportion till
projektets storlek, mognadsgrad och osdkerhet.

Lirdomen ar att affirsformsval bor priglas av proportionalitet och stabilitet. Upp-
repade riktningsindringar och byten av affirsform under pagiende genomférande
innebar betydande risker for bade tid och ekonomi. Samtidigt visar projektet att det i
vissa situationer kan vara motiverat att avbryta en olamplig affiarsform och aterga till en
mer traditionell och konkurrensutsatt modell, 4ven om detta sker sent i processen.

Projektet understryker dven vikten av tidiga och grundliga analyser av tomt- och
markforutsittningar samt en tydlig bestillarroll med klar kravstillning och systematisk
uppfoljning. Nar dessa forutsiattningar dr uppfyllda kan ett mindre och tekniskt
okomplicerat projekt genomforas pa ett effektivt och andamalsenligt sitt.

Nybyggnation av arkiv- och kontorsbyggnad
for Riksarkivet

TABELL 23: FAKTA OM PROJEKTET LOKALER FOR RIKSARKIVET

Projektfakta Projekt: Riksarkivet

Huvudman / bestillare Specialfastigheter

Nybyggnation av arkiv- och

Projektets typ kontorsbyggnad
Planerad byggperiod 2022 — 2025
Investeringsram 1 miljard kronor

Bakgrund och projektets forutsattningar

Projektet avsdg uppforandet av nya lokaler for Riksarkivet, med tillhérande kontorsytor
for Skatteverket, i Harnosand. Byggnaden omfattade en arkivdel med hoga krav pa
sikerhet, klimatstyrning och precision samt en kontorsdel, kompletterad med en
fristdende teknikbyggnad. Projektets &ndamal var tydligt definierat och verksamhets-
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kraven bedémdes som relativt stabila 6ver tid, med begransat behov av framtida om-
disponering.

Samtidigt praglades projektet av teknisk komplexitet och mycket hoga kvalitetskrav,
sarskilt avseende sidkerhet, inomhusklimat och langsiktig funktion. Som statlig
fastighetsidgare hade Specialfastigheter sedan tidigare erfarenhet av att genomféra
tekniskt kriavande projekt med hoga sdkerhetskrav och disponerade en etablerad
bestillarorganisation med tydliga processer for styrning, riskhantering och uppf6ljning.
Projektets ldnga genomforandetid och strama tidplaner innebar dock sirskilda
utmaningar for planering och genomférande.

TABELL 24: AFFARSFORM FOR PROJEKTET LOKALER FOR RIKSARKIVET

Samarbetsform Partnering
Entreprenadform Utférandeentreprenad
Upphandlingsform Generalentreprenad

s Riktpris 1 samverkan med oppen
Ersittningsform pris i samverkan med dppe

redovisning
Upphandlingsférfarande Selektivt forfarande
Utviirderingsmodell Bista forhallande mellan pris och

kvalitet

Val av affirsform och genomforande

Projektet genomférdes som en utférandeentreprenad. Entreprenadformen bedémdes
som dndamaélsenlig med hiansyn till verksamhetens specifika krav och behovet av hog
kontroll 6ver tekniska losningar och kvalitet i utforandet.

Parallellt med den formella affarsformen anvidndes partnering som arbetsform i
projektet, med ambitionen att skapa goda forutsittningar for dialog, gemensam pro-
blemldsning och effektiviseringar i genomférandet. Inslagen av samverkan anvindes
dock inom ramen for en tydligt definierad kontraktsstruktur, dar ansvarsférdelningen
mellan bestillare och entreprendr var klarlagd.

Genomforandet organiserades med en aktiv byggherreroll, strukturerad styrning via
interna och externa styrgrupper samt etablerade métesformer. Verksamhetens hoga
involvering i projektet utgjorde en central del av genomférandemodellen och
mojliggjorde att kvalitetsfragor kunde prioriteras i avgorande beslut.

Hiindelser som paverkade projektets utveckling

Under projektets genomfoérande uppstod tekniska utmaningar och behov av anpass-
ningar, vilket ar vanligt i projekt med mycket hoga funktions- och sikerhetskrav. Dessa
hanterades inom etablerade strukturer for projektering, beslut och uppfoljning, dar
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bestillarens ansvar for projekteringen mdjliggjorde relativt snabba beslut och tydlig
hantering av dndringar.

Projektet préaglades samtidigt av betydande tidspress, till f6ljd av tidigt faststéllda och
svarjusterade tidsramar. Detta ledde i flera skeden till forcering av arbeten for att
sikerstilla leverans enligt plan, vilket i sin tur bidrog till 6kade kostnader. Tidspressen
medforde Aven omfattande hantering av Andrings- och tilliggsarbeten (ATA), vilket
okade den administrativa belastningen i projektet.

Entreprenorens sena involvering i projekteringsskedet begrinsade mojligheterna att
fullt ut tillvarata entreprencrens kompetens i tidiga skeden. Aven om vissa brister
identifierades i projekteringen bedomdes dessa inte vara direkt kopplade till vald
affarsform, men de bidrog till 6kad komplexitet under genomforandet. Trots detta holls
den overgripande tidplanen, vilket i sig utgjorde en betydande prestation givet
projektets omfattning och kravbild.

Samlad lardom

Riksarkivet illustrerar hur utférandeentreprenad kan fungera vil dven i stora och
tekniskt avancerade projekt nir verksamhetskraven &r tydliga och bestillarorga-
nisationen har tillricklig kompetens och kapacitet att bira projekteringsansvaret.
Exemplet visar att samverkansinslag, sisom partnering som arbetsform, kan anvindas
som ett stod i genomforandet utan att affarsformens grundlaggande logik urholkas.

Den samlade lardomen ar att det i detta projekt inte i forsta hand var valet av
entreprenadform som avgjorde utfallet, utan hur tidiga beslut om tidplan, kvalitetsniva
och riskhantering péverkade genomforandet 6ver tid. Fastlasta tidsramar kan siker-
stilla leverans, men riskerar samtidigt att driva kostnader och skapa ineffektivitet i
langa och tekniskt krdvande projekt. Projektet understryker dirmed vikten av
konsekvent tillimpning av affarsformen, en stark och aktiv bestillarroll samt ett tydligt
fokus pé projektets ldngsiktiga mal snarare dn pé affarsformen i sig.

Nybyggnation av idrottshall och bostader i
Malmo

TABELL 25: FAKTA OM PROJEKTET STAMPEN

Projektfakta Projekt: Stimpen

Huvudman / bestillare Stadsfastigheter, Malmo stad
. Kombinerad idrottshall och bostidder for
Projektets typ
unga
Planerad byggperiod 2015 — 2016
Investeringsram 112 miljoner kronor
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Bakgrund och projektets forutséittningar

Projektet Stampen i Malmo stad avsdg utveckling av ett stadskvarter i Vastra Hamnen
med kombinerade funktioner i form av en ny idrottshall och bostiader for unga.
Projektets syfte var att tillgopdose kommunens behov av idrottsytor samtidigt som
mojligheten att uppfora kostnadseffektiva bostdder prévades inom ramen for ett och
samma projekt.

Projektet priaglades av ambitioner att forena kommunala verksamhetskrav med
marknadens utvecklings- och kostnadseffektivitet. En central forutsiattning var att
bostadsdelen inte projekterades i traditionell mening av bestéllaren, utan i stillet skulle
utformas av anbudsgivarna inom ramen for géllande detaljplan samt krav enligt plan-
och bygglagen och Boverkets byggregler. Detta innebar ett medvetet avsteg frin
traditionella ramhandlingar och stillde hoga krav pa bade upphandlingsstrategi och
utvardering.

Samtidigt fanns tydliga méal avseende kostnadskontroll, genomférbarhet och
arkitektonisk kvalitet, vilket kravde en affarsform som kunde balansera frihetsgrad med
styrning.

TABELL 26: AFFARSFORM FOR PROJEKTET STAMPEN

Samarbetsform Partnering/samverkan
Entreprenadform Totalentreprenad
Upphandlingsform Generalentreprenad
Ersittningsform Fast pris
Upphandlingsférfarande Oppet forfarande

Bista forhallande mellan pris och

Utvarderingsmodell Kvalitet

Val av affirsform och genomforande

Projektet genomfordes som totalentreprenad i syfte att ge entreprendren ett stort
handlingsutrymme att utveckla tekniska, arkitektoniska och funktionella l6sningar
inom givna ramar. Upphandlingen utformades som ett 6ppet forfarande med fast
ersittning, dar anbuden utvirderades utifrén en kombination av prisrelaterade och
kvalitativa parametrar. Utviarderingen omfattade bland annat bostadskostnad per
kvadratmeter, antal ligenheter, timpriser for andrings- och tillaggsarbeten samt
gestaltnings- och funktionsaspekter.

Aven om ingen formell partneringmodell tillimpades bedrevs projektet i praktiken med
inslag av samverkan mellan bestillare och entreprenor. Totalentreprenaden innebar att
ansvar for projektering och genomférande samlades hos entreprenéren, medan
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bestillaren fokuserade pa malformulering, funktionskrav och uppf6ljning.
Affarsformen anvindes dirmed som ett strategiskt verktyg for att styra mot 6nskade
resultat utan att i detalj specificera losningarna i forvag.

Under genomférandet delades projektet upp genom tredimensionell fastighetsbildning,
dir bostadsdelen 6vertogs av det kommunala bostadsbolaget MKB. Detta stillde krav
péa tydlig samordning och ansvarsfordelning mellan ber6rda parter.

Hindelser som paverkade projektets utveckling

Under genomforandet hanterade affarsformen bade tekniska frégor och samordning
mellan olika intressen och aktorer. Den frihetsgrad som totalentreprenaden gav
mojliggjorde att entreprendren kunde utveckla 16sningar som uppfyllde savial kommu-
nens krav pa idrottshallen som ambitionen om kostnadseffektiva bostdder. Projektet
genomfordes i huvudsak enligt planerad tid och utan storre stérningar, och samarbetet

mellan bestillare och entreprenor priaglades av strukturerad kommunikation och fa
konflikter.

Samtidigt innebar avsaknaden av traditionella ramhandlingar for bostadsdelen en 6kad
osdkerhet i upphandlingsskedet. Upplagget stillde hoga krav pa bestéllarens forméga
att utvirdera gestaltningsforslag och bedoma langsiktiga konsekvenser av de 16sningar
som presenterades i anbuden. Under projektets ging tillkom dven dndrings- och
tillaggsarbeten, framst kopplade till dndrade interna direktiv hos MKB efter
overtagandet av bostadsdelen, vilket medforde vissa kostnadsokningar f6r denna del av
projektet.

Affarsformen innebar ocksé att bestillarens mojlighet att paverka detaljer i utform-
ningen var begriansad efter kontraktsskrivning, vilket ytterligare understrok vikten av
tydliga mél och krav i upphandlingsskedet.

Samlad lardom

Stampen illustrerar hur totalentreprenad kan anvindas som ett strategiskt verktyg for
att skapa utrymme for utveckling, kvalitet och alternativa l0sningar, forutsatt att
affirsformen kombineras med tydlig malformulering och en genomtinkt upphand-
lingsstrategi. Exemplet visar att affirsformen i detta fall fungerade som en méjliggorare
snarare dn en begransning.

Samtidigt tydliggor projektet att upphandling utan fardiga ramhandlingar innebar ett
okat risktagande och stiller hoga krav pa bestillarens kompetens inom utvirdering,
styrning och uppfoljning. Projektet visar dven vikten av att ansvarsférdelning mellan
flera bestillare och intressenter ar klarlagd innan upphandling genomfors.

Den samlade lardomen ar att affarsformsval bor utga fran projektets specifika mél och
forutsattningar. Nar bestillaren vill anvanda affarsformen for att styra mot kvalitativa
och komplexa méal behover dessa mal vara tydligt formulerade och integrerade i
upphandlingen. Affarsformen kan da bidra till 6nskat resultat, men begrinsar samtidigt
mojligheten till efterhandsstyrning om maélen inte ar tillrackligt preciserade.
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Storskalig demontering for aterbruk i
Ulleraker

TABELL 27: FAKTA OM PROJEKTET DEMONTERING | ULLERAKER

Projektfakta Projekt: Demontering Ulleriker

Huvudman / bestillare Uppsala kommun

. Pilot- och innovationsprojekt for
Projektets typ demontering av aterbruk
Planerad byggperiod/demontering Hosten 2024 — Hosten 2025
Investeringsram Ej faststilld (pilot- och

innovationsprojekt)

Bakgrund och projektets forutséittningar

Projektet i Ullerdker avsig storskalig demontering av tvd kommunégda byggnader i
samband med planerad stadsutveckling och framtida infrastrukturdragning. Till skill-
nad fran traditionella bygg- och anldggningsprojekt var maélet att tillvarata varden i
befintlig bebyggelse genom aterbruk av byggnadsdelar och material. Projektet drevs
som ett pilot- och innovationsprojekt och genomférdes inom ramen fér EU-initiativet
NetZeroCities.

Projektet priglades av andra typer av osdkerhet dn vid nybyggnation, bland annat
kopplat till méngder, kvalitet, demonterbarhet och faktisk &terbrukspotential hos
befintliga konstruktioner. Ambitionen var att betrakta allt material som potentiellt
aterbrukbart tills motsatsen bevisats, vilket stillde hoga krav pa inventering, dokumen-
tation och metodutveckling. Samtidigt var arbetssittet i denna skala relativt oprovat,
vilket innebar att bAde omfattning och genomforande behévde utvecklas successivt.

TABELL 28: AFFARSFORM FOR PROJEKTET DEMONTERING | ULLERAKER

Samarbetsform Traditionell

Entreprenadform Totalentreprenad

Upphandlingsform Generalentreprenad

Ersattningsform Riktpris med incitament
Upphandlingsforfarande Oppet forfarande

Utvarderingsmodell Bésta forhéllande mellan pris och kvalitet
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Val av affirsform och genomforande

Projektet upphandlades som en totalentreprenad med riktpris och tillhérande
incitamentsmodell. Entreprentren ansvarade for planering och genomférande av
demonteringsarbetet medan bestillaren ansvarade for maélformulering, ramar och
uppfoljning. Affiarsformen valdes for att skapa struktur och ansvarsférdelning i ett
projekt dir omfattning, mangder och faktisk aterbrukspotential var svarbedémda i
forviag, samtidigt som viss flexibilitet behévde finnas under genomférandet.

Riktprismodellen mgjliggjorde hantering av osdkerheter kopplade till demonteringens
omfattning och forutsiattningar, samtidigt som incitament inférdes for att styra mot
kostnadskontroll och genomférande i linje med anbudet. Detta skapade forutsattningar
for justeringar under projektets gang utan att varje férandring kriavde omforhandling
utifran kontraktets villkor.

Bestillaren tog fram ett omfattande underlag infér upphandlingen, bestdende av
miljoinventeringar, material- och &terbruksinventeringar samt demonteringsanvis-
ningar. Underlaget var i huvudsak anpassat for demonteringsprocessen och behovde
under projektets ging kompletteras for att moéta framtida mottagares krav pa
information, exempelvis avseende brand- och ljudegenskaper.

Hindelser som paverkade projektets utveckling

Under genomforandet paverkades projektets utfall av flera faktorer som var svara att
forutse i planeringsskedet. Alla identifierade byggnadsdelar kunde inte demonteras
eller dterbrukas i den omfattning som forvéntats, bland annat pa grund av materialens
skick, miljo- och hélsorisker eller att efterfrigan p& materialet var osdker eller
begrinsad.

En faktor som fick stor péverkan pa projektets utveckling var aterkommande
vandalisering, vilket ledde till att betydande mingder material forstérdes innan
demontering eller aterbruk kunde genomforas. Detta péverkade projektets resultat i
storre utstrackning &n variationer i efterfrdgan och bidrog till att ambitionsnivén i vissa
delar behovde justeras.

Logistik och mellanlagring av material krivde betydande planering och resurser.
Kostnaderna for mellanlager bedoms inte nédvandigtvis som kostnadsdrivande i sig,
men projektet visade att lagringstid, hantering och anpassning till mottagares behov ar
avgorande faktorer for den samlade nyttan. I utvirderingen beaktades dven att
projektets virde inte enbart var ekonomiskt, utan dven kopplat till klimatnytta, larande
och metodutveckling.

Samlad lardom

Ullerédker illustrerar hur affarsformer kan beh6va anpassas nir projektets mal och
forutsattningar avviker fran traditionell byggproduktion. Anvindningen av totalentre-
prenad med riktpris och incitament skapade en kombination av struktur och flexibilitet
som var sarskilt relevant i ett projekt med hog osdkerhet och innovativ karaktar.
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Exemplet visar att nir aterbruk och cirkularitet dr Overordnade mal behover
affirsformen majliggora successiv anpassning av omfattning och arbetssitt. Samtidigt
stills hoga krav pa bestéllarens forméga att formulera mal, prioritera mellan viarden och
hantera avvigningar mellan ekonomisk effektivitet, klimatnytta och genomférbarhet.
Projektet understryker dven att pilot- och innovationsprojekt kriaver realistiska
forvantningar pa resursatgang i tidiga skeden samt organisatorisk beredskap for
héndelser som ligger utanfor traditionell projektrisk, sdsom vandalism och externa
storningar.

Sammanfattning av analyserade projekt

De studerade projekten visar att affirsformen i sig inte avgor utfallet, utan hur vil den
ar anpassad till projektets komplexitet, osdkerhet och bestillarens organisatoriska
formaga. Nar affarsform, styrmodell och praktisk tillaimpning 4r samstimmiga skapas
forutsattningar for kontroll och genomforbarhet, medan inkonsekvens, otydliga roller

eller felaktig proportionalitet ofta leder till kostnadsokningar, 1asningar eller bristande
styrning. Sammantaget understryker exemplen att affirsformen bor ses som ett
styrinstrument vars effekt ar beroende av tydliga mal, aktiv bestéllarroll och realistiska
antaganden i tidiga skeden.
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Sammanvagd analys

Detta kapitel analyserar hur affirsformer i bygg- och fastighetsprojekt fungerar i
praktiken, med fokus pa samspelet mellan affarsformsval, organisatoriska forut-
sdttningar och projektens utveckling 6ver tid. Analysen bygger pa de lirande exemplen
och syftar till att synliggora dterkommande monster, spanningar och beroenden snarare
an att vardera enskilda affarsformer som mer eller mindre lampliga.

En genomgdende iakttagelse ar att affarsformer sillan fungerar som neutrala tekniska
16sningar. I stillet verkar de som styrinstrument vars effekter formas av nir valen gors,
hur de kombineras och vilken organisatorisk kapacitet som finns att bara dem. Det dr i
detta samspel — snarare dn i den formella modellen i sig — som forklaringar till bade
fungerande och problematiska genomféranden aterfinns.

Tidpunkt for affarsformsval och projektets
handlingsutrymme

I flera av de studerade projekten har affarsformen valts i ett tidigt skede, innan
projektets faktiska omfattning, tekniska komplexitet och genomférandeférutsiattningar
varit fullt klarlagda. Detta hinger samman med hur investerings- och beslutsprocesser
ar organiserade, dar affarsformsval ofta behover goras i ett tidigt skede av projektet.
Samtidigt visar exemplen att tidpunkten for affarsformsvalet ofta far storre betydelse
for projektets fortsatta utveckling an det specifika valet av modell.

Nar affarsformen faststills tidigt 14ses grundlaggande forutsittningar for ansvarsfor-
delning, riskplacering och styrlogik. Om osdkerheten senare visar sig vara storre an vad
affirsformen ar utformad for att hantera uppstar ett spanningsfalt mellan projektets
behov av anpassning och affarsformens inbyggda logik. I flera exempel har detta lett till
Okade dndrings- och tilliggsarbeten, informella 16sningar eller forsok att i efterhand
skapa flexibilitet genom samverkan, trots att affarsformen inte fullt ut stodjer detta.

I flera projekt kan utvecklingen forstas mot bakgrund av att projektets forutsattningar
och styrsignaler forandrats under genomforandet, utan att affarsformen eller dess inci-
tament justerats i motsvarande grad. Nar exempelvis kvalitet eller funktion successivt
prioriteras hogre inom ramen for en affiarsform som &r optimerad for kostnadskontroll
uppstar spanningar som materialiseras i andrings- och tillaggsarbeten eller informella
anpassningar.

En betydande orsak till dessa spanningsfilt dr att projektets prioriteringar mellan
kvalitet, tid och budget ofta fordndras eller fortydligas forst nar genomforandet redan
pagar. Nar affarsformen ir utformad utifrdn en annan prioriteringslogik dn den som
senare visar sig vara mest styrande uppstir en obalans mellan affarsformens inbyggda
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styrsignaler och projektets faktiska behov. Detta bidrar till de andringsarbeten, konflikt-
ytor och informella anpassningar som aterkommer i flera av de studerade exemplen.

Samtidigt visar analysen att tidiga affarsformsval inte per automatik leder till problem.
I projekt dar bestillarorganisationen haft tydlig kompetens, etablerade arbetssitt och
formaga att hantera konsekvenserna av tidiga ldsningar har affarsformen fungerat dven
vid betydande osdkerhet. Det avgorande tycks darfor inte vara om affarsformen valts
tidigt, utan hur medveten organisationen dr om vad valet innebér och vilka begrians-
ningar det medfor.

Affarsformens beroende av organisatorisk
formaga

En tydlig slutsats frdn exemplen ar att affarsformer inte verkar fristiende fran den
organisation som anviander dem. Samma kombination av affarsform kan fungera val i
ett ssmmanhang och skapa betydande svarigheter i ett annat. Skillnaderna kan i stor
utstrackning kopplas till variationer i bestillarorganisationens forméaga, sarskilt nar det
giller beslutsmandat, intern samordning och kontinuitet i bemanning.

Detta blir sarskilt tydligt i affirsformer som bygger pé aktiv samverkan och gemensam
problemlosning. Sddana uppldgg forutsitter att bestdllaren kan delta 16pande, fatta
samordnade beslut och ta ett tydligt ansvar i projektets vardag. Nir roller, mandat eller
beslutsvagar ar otydliga riskerar samverkan att bli en belastning snarare an ett stod. I
dessa fall framstar affarsformen i efterhand som problematisk, trots att svarigheterna i
praktiken har sin grund i organisatoriska brister snarare #n i modellen som sadan.

I mer kontraktsstyrda affirsformer, dar ansvar och roller ar tydligt reglerade, kan
organisatoriska brister i viss mén hanteras genom formell styrning, tydliga granssnitt
och kontraktsmassig uppfoljning. Detta innebir inte att dessa affarsformer 4r obero-
ende av bestillarens organisatoriska forutsattningar, men att konsekvenserna av
bristande samordning eller otydliga mandat ofta blir mer begriansade. Affarsformen kan
darmed bidra till ett mer stabilt genomforande dven i organisationer med svagare
interna forutsdttningar, men ersitter inte behovet av fungerande styrning och
ansvarstagande.

Samverkan som styrmedel — mellan stod och
otydlighet

Samverkan framtriader i exemplen bide som ett medvetet arbetssétt och som ett satt att
hantera upplevda brister i affarsform eller projekteringsférutsiattningar. I ménga
projekt har samverkan bidragit till battre dialog, 6kad forstéelse och smidigare han-
tering av vardagliga fragor. Problemen uppstar framfor allt nar samverkan anvinds som
ersittning for tydlig styrning snarare dn som ett komplement.
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I flera fall kombineras affirsformer som bygger pa tydlig ansvarsfordelning med en
ambition om hog grad av samverkan. Nar denna ambition inte Oversitts till justerade
ramar eller tydliga styrstrukturer uppstar grazoner mellan formellt ansvar och faktisk
paverkan. I dessa grazoner blir fragor om kostnad, omfattning och beslut svéara att
hantera, vilket i sin tur kan leda till otydlighet och frustration hos parterna.

Exemplen visar samtidigt att samverkan kan fungera vil nir den anvinds inom tydliga
ramar. Nar roller, mandat och uppféljning ar klara kan samverkan stiarka affarsformens
funktion snarare &n underminera den. Det avgorande tycks vara om samverkan ar
inbyggd i affarsformen och stods av organisationens struktur eller om den introduceras
ad hoc for att hantera problem som uppstar under genomférandet.

Ersattningsformens beteendestyrande effekt

Ersattningsformen framtriader i analysen som en av de mest direkt styrande
komponenterna i affarsformen. Oavsett om ersittningen ar fast, rorlig eller méalpris-
baserad paverkar den vilka risker som prioriteras, hur fordndringar hanteras och hur
parterna forhaller sig till varandra i projektets vardag.

I projekt med fast ersittning dominerar ofta ett fokus pad kostnadskontroll och risk-
minimering fran entreprenorens sida. Detta kan skapa forutsiagbarhet men leder ocksa
till forsiktighet och ett starkt fokus pa kontraktsgranser nir osiakerheten ar hog. I flera
exempel har detta resulterat i omfattande diskussioner om #ndrings- och tillaggs-
arbeten, sirskilt nir projektets innehall utvecklats 6ver tid.

I projekt med rorlig ersédttning eller mélprisbaserade modeller minskar i stillet
incitamenten att strikt bevaka kontraktsgrianser, vilket kan underlitta samverkan och
gemensam problemlésning. Samtidigt 6kar kraven pa ekonomisk uppf6ljning, trans-
parens och aktiv styrning fran bestéllarens sida. Nar dessa férutsattningar inte varit pa
plats har kostnadskontrollen forsvagats, trots att samarbetet upplevts som gott.

Analysen visar att ersdttningsformen ofta fir storre betydelse i projektets senare
skeden, nar osdkerhet realiseras i konkreta forandringar. Det som i tidiga skeden
framstar som en teknisk eller administrativ friga blir da en central styrfraga. Nar
ersattningsformens logik inte dr i samklang med projektets osdkerhet och affarsformens
ovriga komponenter uppstéar friktion, oavsett hur vil intentionerna om samverkan ar
formulerade.
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Affarsformens langsiktiga organisatoriska
konsekvenser

Slutligen visar exemplen att affirsformsval inte enbart paverkar det enskilda projektets
genomforande, utan ocksd formar organisationens arbetssitt och formagor Gver tid.
Aterkommande anvindning av liknande affirsformer bidrar till att skapa etablerade
normer for hur projekt styrs, bemannas och foljs upp. Detta kan ge effektivitet och
forutsiagbarhet, men innebar ocksé en risk for att affarsformsval blir rutin snarare dn
medvetna strategiska beslut.

Organisationer som varierar affirsform och tillimpning 6ver tid tenderar att utveckla
storre handlingsutrymme, men detta forutsitter att erfarenheter systematiskt tas
tillvara. I de fall dar lardomar stannar pé projektniva och inte omsitts i organisatoriskt
larande blir affarsformens langsiktiga styrande effekt begrinsad.

Sammantaget visar analysen att affirsformen bor forstds som ett strategiskt
styrinstrument vars effekter striacker sig bortom det enskilda projektet. Hur affars-
former viljs, kombineras och tillimpas paverkar organisationens forméga att hantera
variation i projektens forutsiattningar 6ver tid. Denna insikt utgor utgdngspunkt for de
rekommendationer och reflektioner som redovisas i nésta kapitel.
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Rekommendationer och
reflektioner

Detta kapitel tar sin utgdngspunkt i den sammanvigda analysen av de studerade
projekten och formulerar 6vergripande reflektioner och rekommendationer. Syftet ar
inte att peka ut enskilda affarsformer som generellt bittre eller simre, utan att
tydliggora hur affarsformens olika komponenter fungerar som styrinstrument i praktik-
en och vilka organisatoriska forutsattningar som kravs for att de ska fungera som avsett.

Analysen visar att affarsformer sillan misslyckas p& grund av val av modell i sig, utan
snarare pa grund av hur valen gors, kombineras och tillimpas 6ver tid. Tidpunkten f6r
affirsformsvalet, samspelet mellan ersidttningsform, samverkan och styrning samt
bestallarorganisationens faktiska formaga framtrader som aterkommande forklarings-
faktorer till bide fungerande och problematiska projekt. Rekommendationerna i detta
kapitel tar darfor sikte pa dessa samband.

Kapitlet riktar sig till offentliga fastighetsorganisationer och fokuserar pa beslut och
vagval pa organisatorisk och strategisk nivd. Rekommendationerna ska forstas som stod
for reflektion och medvetna avviagningar, snarare dn som standardmodeller f6r enskilda
projekt.

Omvandla valet av affarsform till ett
medvetet och synligt strategiskt beslut

Bakgrund och utgangspunkt

Analysen visar att affarsformsval i offentliga bygg- och fastighetsprojekt ofta fattas tidigt
1 processen, innan projektets osdkerhet och genomforandeforutsittningar ar fullt
belysta. Detta dr i stor utstrackning en f6ljd av hur investerings- och beslutsprocesser
ar organiserade. Samtidigt far tidpunkten for affirsformsvalet langtgiende konse-
kvenser for projektets fortsatta styrning och handlingsutrymme.

Nir affarsformen vil ar vald etableras en grundlidggande logik for ansvarsfordelning,
riskhantering och styrning som ar svar att justera i senare skeden. Om affarsformsvalet
gors utan att dess implikationer tydliggors riskerar affirsformen att i efterhand
uppfattas som begrinsande, dven i projekt dar valet i sig varit rimligt givet tillginglig
information.
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Rekommendation

Offentliga fastighetsorganisationer bor sikerstilla att valet av affarsform behandlas
som ett medvetet och synligt strategiskt beslut, snarare dn som ett rutinmaéssigt eller
underforstatt val. Aven nir affirsformen foljer etablerad praxis bor valet foregs av ett
uttalat resonemang om projektets forutsdttningar och de styrméssiga konsekvenser
affarsformen forvintas fi 6ver tid. Resonemanget bor dven tydliggora vilka priorite-
ringar och avvagningar som gors i projektets inledande skede samt hur dessa kan
komma att paverkas om forutsittningarna forandras under genomforandet.

I praktiken innebar rekommendationen att organisationen bor:

- koppla affarsformsvalet till projektets osdkerhet, genomforandebehov och organisa-
toriska forutsittningar

- synliggora vilka overgripande prioriteringar och riskavvagningar som ligger till
grund for valet samt hur dessa ska f6ljas upp under projektets ging

- dokumentera de huvudsakliga 6verviaganden som ligger bakom valet

- tydliggora att affarsformsvalet ar ett styrande viagval med lang rackvidd.

Som en del av detta bor organisationen tydliggora hur kvalitet, tid och budget
prioriteras i projektets inledande skede. Denna rangordning behover sedan fungera som
en referenspunkt vid val av affirsform da det skapar béttre forutsiattningar for konse-
kvent tillimpning och realistiska forvintningar nir projektets forutsattningar forandras
over tid.

Sakerstall att organisationens formaga
motsvarar affarsformens krav

Bakgrund och utgangspunkt

Analysen visar att affarsformer inte verkar fristiende fran den organisation som
anviander dem. Samma affarsform kan fungera vil i ett sammanhang och skapa
betydande svarigheter i ett annat, beroende pa skillnader i bestéllarorganisationens
forméga nar det giller beslutsmandat, intern samordning och kontinuitet.

Affarsformer som bygger pa samverkan, flexibilitet och gemensam problemlésning
stiller sarskilt hoga krav pa bestillarens aktiva medverkan. Nar roller, mandat eller
beslutsvégar ar otydliga riskerar affarsformen att forstarka befintliga organisatoriska
svagheter och darmed forsvira genomforandet, trots att modellen i sig dr andamals-
enlig.

Rekommendation

Offentliga fastighetsorganisationer bor sikerstilla att den egna organisatoriska for-
migan stir i rimlig proportion till de krav som den valda affirsformen stéller.
Affarsformsval bor darfor baseras pa en realistisk bedémning av organisationens
faktiska kapacitet att styra, samordna och f6lja upp projektet. Bedomningen bor dven
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omfatta organisationens formaga att hantera forandrade prioriteringar och osakerheter
under projektets gdng, samt att vid behov justera arbetssitt och styrning inom ramen
for vald affarsform.

Nir organisationens forméga inte fullt ut motsvarar affirsformens krav bor
affirsformen anpassas, eller kompletteras med langsiktigt hallbara forstarkningar. Att
tillampa affarsformer som forutsdtter arbetssdtt som organisationen adnnu inte
behirskar innebéar en 6kad risk for otydlighet, fordréjda beslut och ineffektiv styrning.
Sarskilt i projekt dar forutsittningar eller ambitionsnivaer kan komma att utvecklas
over tid kréavs en organisation som klarar att uppratthalla konsekvent styrning dven nar
projektets inriktning justeras.

I praktiken innebar rekommendationen att organisationer bor:

- reflektera Gver vilka krav olika affarsformer stéller pa bestillarroll, beslutsmandat
och intern samordning

- sékerstilla att roller, ansvar och beslutsvéagar dr tydliga innan mer kravande affars-
former tillampas

- bedoma om organisationen har tillracklig stabilitet och beslutsférmaga for att
hantera forandringar utan att styrlogiken forsvagas

- vara aterhillsamma med samverkansbaserade uppldgg i organisationer med be-
gransad intern stabilitet

- betrakta organisatorisk forstarkning som ett strategiskt vigval.

Genom att anpassa affirsform till organisatorisk forméaga skapas battre forutsiattningar
for att affarsformen ska fungera som ett styrinstrument snarare dn som en killa till 6kad
komplexitet.

Anvand samverkan som ett styrt arbetssatt,
inte som en ersattning for styrning

Bakgrund och utgangspunkt

Analysen visar att samverkan ofta anviands for att hantera osidkerhet, komplexitet och
behov av flexibilitet i bygg- och fastighetsprojekt. I manga fall bidrar samverkan till
béattre problemlésning och 6kad forstaelse mellan parterna. Samtidigt visar exemplen
att samverkan ibland introduceras utan tydlig koppling till affirsformens ansvarsfor-
delning och styrlogik.

Svarigheter uppstar sarskilt nar samverkan anvinds som ersittning for formell styrning
snarare dn som ett komplement. I dessa situationer riskerar ansvar, mandat och
beslutsvigar att bli otydliga, vilket kan leda till grazoner mellan formellt ansvar och
faktisk paverkan samt till oklarheter kring kostnad, omfattning och tid.
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Exemplen visar dven att samverkan ibland anvidnds for att skapa flexibilitet i
affirsformer som i sig ger begriansat utrymme for forandring. Detta kan fungera
kortsiktigt, men riskerar pa lidngre sikt att undergrdva bade styrning och ansvars-
fordelning.

Rekommendation

Offentliga fastighetsorganisationer bor anvinda samverkan som ett medvetet och styrt
arbetssitt som ar tydligt forankrat i den valda affarsformen. Samverkan bor stodja, inte
ersitta, tydlig ansvarsfordelning, beslutsgang och uppfoljning.

Ambitioner om samverkan behover vara samstimmiga med affarsformens logik och
organisationens faktiska forméga. Nar samverkan infors utan tydliga ramar riskerar
den att skapa mer otydlighet &n flexibilitet.

I praktiken innebar rekommendationen att organisationer bor:

- tydliggora vilken roll som samverkan ska ha i relation till affirsformens ansvars-
fordelning

- sikerstilla att samverkan stdds av klara beslutsmandat och strukturer fér upp-
foljning

- undvika att anvinda samverkan som 16sning pa brister i affirsform eller organisa-
tion

- anpassa graden av samverkan till projektets komplexitet och organisationens kapa-
citet.

Nir samverkan anviands inom tydliga ramar kan den bidra till battre problemlésning
och effektivare genomforande. Nar den anvinds som ersittning for styrning 6kar risken
for otydlighet och ansvarsglidning.

Vilj ersattningsform med utgangspunkt i
onskat beteende och projektets osakerhet

Bakgrund och utgangspunkt

Analysen visar att ersdttningsformen i hog grad paverkar hur aktorer agerar i projektets
vardag. Oavsett affirsform styr ersidttningsformen vilka risker som prioriteras, hur
forandringar hanteras och vilka frigor som far storst uppmirksamhet under
genomforandet. I flera av de studerade exemplen framtrader ersattningsformen som en
mer direkt styrande faktor for beteenden #n den 6vergripande affarsformen.

Fast pris skapar tydliga ekonomiska ramar men kan leda till fokus pa kontraktsgranser
och forandringshantering nir osidkerheten ar hog. Rorlig ersittning eller malpris-
modeller ger storre flexibilitet och kan underldtta samverkan, men kriaver samtidigt
transparens, aktiv uppfoljning och god kostnadskontroll. I vissa projekt har ocksa
ambitioner om samverkan motverkats av ersittningsformer som framjar individuellt
risktdnkande. Analysen visar ocksa att ersattningsform och samverkansambitioner inte
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alltid ar samstdmda. Ersiattningsformer som skapar starka individuella incitament att
minimera egen risk kan motverka ambitioner om gemensamt ansvarstagande och
samarbete.

Rekommendation

Offentliga fastighetsorganisationer bor valja ersiattningsform utifran vilka beteenden
som behover fraimjas och vilken grad av osidkerhet projektet priglas av. Valet ar ett
centralt styrmedel och bor spegla projektets prioritering mellan kvalitet, tid och budget.
Fast pris kan vara lampligt nar budgetdisciplin ar viktigast, medan malpris eller l6pande
riakning kan vara mer andamalsenligt nar kvalitet eller tidsflexibilitet ar styrande.

Ersattningsformen behover vara samstammig med 6vriga styrsignaler. Nar ersattnings-
formens incitament pekar i en annan riktning dn projektets prioriteringar riskerar
genomforandet att priglas av friktion och otydlighet. Om prioriteringarna forandras
under projektets gdng bor organisationen vara medveten om hur ersattningsformen
paverkar handlingsutrymmet.

I praktiken innebar rekommendationen att organisationer bor:

- reflektera over hur ersattningsformen paverkar riskbeteenden, samarbete och for-
andringshantering

anpassa ersattningsformen till graden av osdkerhet i omfattning och genomforande
sikerstilla att ersdttningsformen inte laser fast projektet vid en styrlogik som
hindrar nédviandiga anpassningar

uppratthéalla tillracklig forméga till ekonomisk uppfoljning och transparens
undvika kombinationer av samverkansambitioner och ersittningsformer som
skapar motstridiga incitament.

9
9
9
9

Nar ersiattningsformen ar val avstimd mot projektets osidkerhet och affarsformens
styrlogik kan den bidra till bdde kontroll och flexibilitet. Nar sé inte ar fallet tenderar
ersiattningsformen att forstiarka spanningar i projektet.

Se affdrsformen som ett langsiktigt
styrinstrument, inte ett isolerat projektval

Bakgrund och utgangspunkt

Analysen visar att affarsformsval paverkar mer dn det enskilda projektets genom-
forande. Aterkommande val av affiarsform formar successivt organisationens arbetssitt,
kompetensprofil och syn pé styrning, ansvar och samverkan. Nir liknande affarsformer
anvinds Over tid etableras praxis som péaverkar hur framtida projekt planeras,
bemannas och leds.

Denna kontinuitet kan skapa effektivitet och forutsiagbarhet, men innebar ocksa en risk
for inlasning. Organisationer kan utveckla stark forméga att genomfora vissa typer av
projekt, samtidigt som anpassningsférmagan minskar nar projektens forutsiattningar
forandras.
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Affarsformsval paverkar dven relationen till marknaden. Aterkommande anviindning av
vissa uppligg formar leverantoérernas forvantningar, kalkylmodeller och vilja att
engagera sig. Affarsformen blir darmed inte bara ett internt styrmedel, utan ocksa ett
satt att signalera hur byggherren avser att samarbeta och férdela risk 6ver tid.

Samtidigt visar exemplen att organisationer som medvetet varierar affirsform och
tillampning utvecklar ett storre strategiskt handlingsutrymme. I dessa fall anviands
affarsformen som ett aktivt styrinstrument anpassat till olika projekttyper, forutsatt att
erfarenheter systematiskt tas tillvara.

Rekommendation

Offentliga fastighetsorganisationer bor betrakta affirsformen som ett strategiskt
styrinstrument med langsiktiga konsekvenser for organisationens forméga, snarare dn
som ett isolerat val i enskilda projekt. Affarsformsval bor darfor relateras till organisa-
tionens samlade projektportfolj och langsiktiga utveckling.

Detta innebar att affirsformsval inte enbart bor bedémas utifran projektets omedelbara
behov, utan dven utifran hur de paverkar organisationens kompetensuppbyggnad,
styrforméga och relation till marknaden 6ver tid.

I praktiken innebdr rekommendationen att organisationer bor:

- reflektera 6ver hur dterkommande affirsformsval paverkar interna roller, ansvar
och arbetssatt

- sékerstilla att erfarenheter fran genomforda projekt tas tillvara och anvands for att
justera framtida affarsformsval

- undvika att affarsformer blir slentrianmaéssiga standardlosningar

- anvianda variation i affarsformer som ett medvetet verktyg for att utveckla strategiskt
handlingsutrymme.

Nar affarsformen anvinds som ett langsiktigt styrinstrument skapas béttre forutsatt-
ningar for organisatoriskt larande, anpassningsformaga och mer traffsékra viagval 6ver
tid.

Avslutande reflektion

De erfarenheter och analyser som redovisas i denna skrift visar att affirsformer i
offentliga bygg- och fastighetsprojekt sillan &r neutrala val. De péverkar hur ansvar
fordelas, hur beslut fattas och hur osikerhet hanteras genom hela projektets livscykel.
Affarsformen formar darmed inte bara projektets genomférande, utan ocksa organisa-
tionens arbetssitt och handlingsutrymme 6ver tid. I grunden handlar detta om att
affairsformen behover vara ett uttryck for projektets prioriteringar mellan kvalitet, tid
och budget, och att dessa prioriteringar méaste vara konsekvent narvarande genom hela
processen — fréan tidigt beslut till genomférande och uppféljning.
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En central iakttagelse ar att manga praktiska utmaningar inte kan forstds utifran
enskilda komponenter, sdsom entreprenadform eller ersiattningsform, isolerat. I stillet
behover affiarsformsval ses i relation till nar de gors, hur de tillimpas och hur vil
affirsformens olika delar samspelar med organisationens faktiska forutsattningar. Nar
detta samspel brister riskerar affirsformen att uppfattas som begrinsande, trots att
intentionen ofta varit den motsatta.

Samtidigt visar exemplen att det inte finns ndgon affirsform som generellt dr battre 4n
andra. Utfallet paverkas i hog grad av hur medvetet och konsekvent affarsformen
anvinds samt av organisationens formaga att styra, folja upp och dra lirdom av
genomforda projekt.

Rekommendationerna i denna skrift syftar darfor inte till att peka ut ritt eller fel
affarsformer, utan till att stirka férmégan att géora mer medvetna och strategiska vagval.
En sddan forméga forutsitter ocksa en langsiktig satsning pa kunskapsuppbyggnad
inom byggherreorganisationen. Okad forstielse for affirsformer, upphandlings-
strategier och deras konsekvenser over tid kan stdrka organisationens handlings-
utrymme och bidra till mer andamalsenliga genomféranden.

Forhoppningen ar att skriften kan bidra till reflektion och dialog inom och mellan
organisationer, och diarigenom utgora ett stod i arbetet med att utveckla mer héllbara
sétt att genomfora offentliga bygg- och fastighetsprojekt.

76



Affarsformer i offentliga
byggprojekt

I offentliga bygg- och fastighetsprojekt paverkar valet av hur ett projekt upphandlas och
genomfors i hog grad bade resultat och risker. Olika satt att strukturera ansvar,
ersittning och samarbete formar projektets mojligheter att hantera kvalitet, tid och
budget genom hela processen.

I den har skriften kan du ldsa om vilka komponenter som ingar i en affarsform och hur
de samspelar med projektets forutsittningar, osdkerhet och bestillarorganisationens
forméga. Innehéllet bygger pa forskning, intervjuer och erfarenheter fran genomforda
offentliga byggprojekt och syftar till att ge en praktiskt anvindbar vagledning f6r
strategiska val i tidiga skeden.

Malgruppen ar beslutsfattare samt personer som ansvarar for eller arbetar med
upphandling och genomf6rande av byggprojekt inom offentliga fastighetorganisationer.
Skriften kan dven vara till hjilp for dig som ar ny i fragorna.

Upplysningar om innehallet.
Felix Krause, felix.krause@skr.se
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