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Nacka kommuns entreprenadupphandlingar i
stadsbyggnadsprojekt — erfarenheter och utmaningar

Sammanfattning

Nacka kommun expanderar vilket medfér att kommunen framéver behover genomfora en
mingd entreprenadupphandlingar avseende utbyggnad av allmanna anliggningar och andra
allminna platser. Aven annan infrastruktur och-el-, vatten- och avloppsnit behéver byggas
ut. Det ar av avsevard vikt att kommande entreprenadupphandlingar och utbyggnaderna
genomfors effektivt, smidigt och l9sningsorienterat. Kommunen har daliga erfarenheter av
tidigare och pagiende entreprenadarbeten avseende allminna anliggningar inom
stadsbyggnadsprojekt, dels dr det fa entreprendrer som limnat anbud 1 upphandlingarna,
dels dr genomférandena av uppdragen kantade av problem eller diskussioner som leder till
tordyrningar eller forseningar. I promemorian behandlas kommunens erfarenheter och
utmaningar. Upphandlings- och entreprenadsaspekter genomgas 1 syfte att skapa forstaelse
for att varje aspekt hanger ihop i en helhet.

En genomtinkt kombination av upphandlings- och entreprenadaspekterna skapar bittre
forutsittningar for en 6kad konkurrensutsittning, god affir och ett lyckat genomférande av
entreprenadarbeten. Promemorian avslutas med en nagot férdjupad analys av de
upphandlings- och entreprenadsrittsliga valen som kommunen, i egenskap av bestillare, bor
ta stillning till infér en upphandling av ett visst entreprenaduppdrag. Begreppet samverkan
och dess innebo6rd behandlas sarskilt.
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I. Inledning

Nacka kommun stér idag infér en expansion som innebir att flera kommundelar kommer
att fa forindrad karaktir. En tit och héllbar stadsbebyggelse ska genomforas pa vistra
Sicklaén i anslutning till den nya tunnelbanelinjen till Nacka (Nacka stad). Lokala centra i
kommunen ska fortitas och kringliggande mark ska utvecklas f6r bostadsindamal.
Verksamhetslokaler ska tillkomma och kommunen ska skapa tusentals nya arbetsplatser,
varav minst 10 000 inom Nacka stad. Dessutom ska andra omraden utvecklas och fortitas.
Hirutover ska andra stérre infrastrukturprojekt genomféras sasom overdidckningen av
Virmdoleden (vag 222) vid Nacka Forum och byggnationen av en ny bro 6ver Skurusundet
samt upphojning-av Saltsjobanan i Sickla. Den sammanlagda utmaningen f6r kommunen
innebdr att stora investeringar krivs i allminna anldggningar, sisom parker och kommunens
vig- och gatunit samt i kommunens f6rsorjningssystem, savil vatten- och avloppssystem
som energisystem.

De investeringar som krivs innebir att en rad entreprenadarbeten behéver genomforas.
Entreprenadarbetena varierar i storlek och komplexitet. De inverkar pd varandra och andra
arbeten sdsom utbyggnaden av tunnelbanan, bussterminalen och 6verdickningen av
Virmdoleden. Det ar dirfor ytterst viktigt att upphandlingen av dessa entreprenadarbeten
skapar forutsittningar for ett effektivt, smidigt och l6sningsorienterat genomforande.

Denna promemoria syftar till att 6vergripande redogéra for de utmaningar kommunen star
infor framgent och de upphandlings- och entreprenadfrigor som typiskt sett behéver
beaktas fOr att skapa forutsittningar for ett positivt resultat. Det ska dock betonas att en
entreprenad kan genomféras pa en mingd olika sitt.

l1.1. Entreprenadupphandlingar inom stadsbyggnadsprojekt
idag
Innan det redogors for erfarenheterna fran kommunens entreprenadupphandlingar idag,
behandlas den inképsprocess som inképsenheten har tagit fram. Arbete pagir med att
implementera inkGpsprocessen 1 kommunen och tanken ar att den ska gilla for samtliga
upphandlingar.

I.1.1. Overgripande om inkdpsprocessen
InkSpsprocessen dr indelad i fem olika steg och varje steg genomfors i samarbete mellan
inképsenheten och den enhet som gor inképet. I ett forsta steg kartliges kommunens
behov och hur detta kan tillgodoses. Behovsanalysen ska leda till att en noggrann
specifikation tas fram som anger vilken kvalitet, volym och risk men ocksa vilka
kommersiella, miljérelaterade och sociala krav som ska efterfragas. Specifikationen ska
senare ligga till grund for ett upphandlingsdokument.

I det andra steget gors en marknadsanalys dir dialog f6rs med marknaden for att hitta
potentiella entreprendrer och 16sningar pa kommunens behov enligt behovsanalysen.
Hirefter tas en strategi fram for hur behovet ska tillgodoses.
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Det tredje steget utgérs av upphandlingsprocessen. Efter sammanstillning av vad som
framkommit i behovs- respektive marknadsanalysen utformas upphandlingsdokumenten
varvid sakerstills att kunskap om behov, marknad och moéjliga upphandlingsférfaranden
och utvirderingsmodeller tas tillvara. Direfter annonseras upphandlingen i ett elektroniskt
upphandlingssystem. Efter anbudséppning utvirderas inkomna anbud utifrin 1
upphandlingsdokumenten stallda krav och angiven utvirderingsmodell. Nir upphandlingen
tilldelats, tecknas avtal som registreras och arkiveras.

Det nist sista steget, leveransprocessen, syftar till att initialt implementera det nya avtalet.
Detta innebir att entreprenoren far ansvaret for leveranserna av varor och tjanster.
Verksamheten (bestillaren) sakerstiller att leverans sker 1 enlighet med avtalet. Malet dr att
varor och tjanster ska bestillas av avtalade entreprendrer i enlighet med beslutade
bestillningsrutiner.

I det sista och femte steget sker en uppfoljning av bestillningarna och att dessa levererats i
enlighet med avtalet. I denna uppféljningsprocess ar det viktigt att hela tiden utveckla och
optimera affiren over tiden.

1.1.2. Erfarenheter fran entreprenadupphandlingar
Arbetet med upphandling av entreprenadtjinster inom stadsbyggnadsprojekt sker idag
genom ett samarbete mellan exploaterings- och ink6psenheten. Exploateringsenheten har
ansvaret for exploateringsfrigorna i kommunen och har delat upp kommunens arbete i
detta hinseende i olika stadsbyggnadsprojekt. Arbete pagar i flera stadsbyggnadsprojekt
samtidigt och ansvaret for varje projekts framdrift ligger pa projektledare. Nir det blir
aktuellt att kopa en entreprenadtjnst, tar vanligtvis ansvarig projektledare kontakt med
inképsenheten for att fa stéd med att handla upp en entreprenor.

Kommunen har i de allra flesta fall valt en entreprenadform som kallas
utférandeentreprenad for sina entreprenadarbeten, se nirmare avsnitt 2.2.1.1.
Erfarenheterna fran denna entreprenadform dr sammantaget inte positiva. En
utférandeentreprenad innebir att entreprendren genomfor en utbyggnad utifrin
bygghandlingar som kommunen tillhandahaller och ir ansvarig f6r. Dessa bygghandlingar
har dessférinnan en projekteringskonsult som kommunen anlitat tagit fram. Kommunen
har tidigare genom ramavtal ropat av olika projekteringskonsulter som kunnat hjalpa till
med projekteringsarbete och tagit fram bygghandlingar. Det dr vanligtvis ansvarig
projektledare pa exploateringsenheten som ropar av en projekteringskonsult fran ett
ramavtal. Projekteringskonsulterna har i flera fall uppgett att de inte kan ta sig an uppdrag
tor att de ar fullbetecknade. I de fall en projekteringskonsult tagit sig an uppdraget har de
bygghandlingar som levererats till kommunen ofta innehallit felaktigheter och brister.
Manga ganger har bygghandlingarna utgjort ”skrivbordsprodukter” som inte beskriver de
mest optimala, kostnadseffektivaste eller sikraste 16sningarna for en viss byggnation. I vissa
fall har till och med levererade bygghandlingar 1 olika avseenden inte stimt Gverens med
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verkligheten, vilket kan forklaras av att projekteringskonsulten inte har gjort de platsbesok
den ir skyldig till eller av att ratt kompetens saknats.

Nir vil bygghandlingarna dr levererade till kommunen vinder sig exploateringsenheten till
ink6psenheten for att ta fram ett upphandlingsdokument f6r upphandling av en
entreprendr. Stadsbyggnadsprojekten dr ofta lingt framskridna och inte sillan 4r det vildigt
brattom ndr ink6psenheten kontaktas. Skalet till detta ar ofta att leveransen av
bygghandlingarna dragit ut pa tiden. I och med att det dr brattom ar mojligheten f6r
inképsenheten att paverka upphandlingsféremalet och utformningen av upphandlingen
liten, likasa mojligheten att ta fram ett genomarbetat upphandlingsdokument. Tidsbristen
forsvarar dven en eventuell samordning av stadsbyggnadsprojekten ur upphandlings-
hinseende. Sammantaget resulterar dessa omstindigheter i att upphandlingsdokumenten

som annonseras ofta ar undermaliga.

Undermaliga bygghandlingar har flera negativa foljder f6r kommunen. En viktig f6ljd har
varit en férdyrad och férsenad produktion f6r entreprendren och dirmed dven for
kommunen. Férdyrningarna kan bero pa att de entreprenérer som viljer att limna anbud
har svart att rikna pa marknadsmissiga priser, varfor de tar héjd i sin prissittning genom
riskpaslag. Andra skil kan vara stillestand, vilket ocksa paverkar tidplaner for fardig
byggnation, eller dndrings- och tilliggsarbeten. Kostnaderna f6r dndrings- och
tilliggsarbeten beriknas ofta enligt en sjdlvkostnadsprincip med visst paslag. Entreprentren
far alltsa betalt enligt andra parametrar inom ramen for ett dndrings- och tilliggsarbete.
Vissa entreprenorer tycks utnyttja bristerna i bygghandlingarna pa sa sitt att de lagger laga
anbud i upphandlingen f6r att vinna den och direfter vid genomférandet patala
felaktigheterna eller bristerna. Darmed skapar de sig dndrings- och tilliggsarbeten som alltsa
ger bittre betalt. I sammanhanget ska nimnas att kommunen ofta inte dr tillrdckligt insatt 1
entreprenadarbetenas framdrift. En annan f6ljd av undermaliga bygghandlingar ér att
kommunen ofta befinner sig i nagon form av diskussion rérande avtalstolkning med savil
projekteringsbolag som entreprenorer. Risken for att diskussionerna mynnar ut i
rittsprocesser dr ofta 6verhingande da det ofta ror sig om betydande férdyrningar som
ingen part i slutindan vill sta f6r. Den beskrivna problematiken édr negativ for samtliga
involverades ekonomi, varumirke och tidplaner.

Kommunen har dven, sirskilt pa senare tid, erfarit att fa entreprendrer dr intresserade av
kommunens entreprenadupphandlingar da manga upphandlingar enbart resulterat i ett eller
ett fatal anbud. Det dr inte bra ur konkurrenssynpunkt och kan férklaras av att det rader
hogt tryck pa marknaden. En annan forklaring kan vara tidsbristen pa grund av sent
levererade bygghandlingar och avsaknaden av en regelbunden kontakt med marknaden,
vilket medfor att entreprendrerna far simre fOrutsittningar att planera in kommunens
entreprenadupphandlingar. En tredje forklaring kan vara att villkoren i kontraktet medfort
ett mindre intresse for uppdraget, att utformningen av upphandlingsféremalet eller
upphandlingen 1 6vrigt inneburit att entreprendren annars prioriterat andra uppdrag eller att
bygghandlingarnas kvalitet utgjort en risk och didrmed en ”osiker” affir for entreprendren.
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1.1.3. Slutsats
De erfarenheter kommunen har fran tidigare entreprenadupphandlingar ger upphov till
fragestallningar kring hur kommunens kommande entreprenadarbeten kan upphandlas
bittre, 1 syfte att bittre konkurrensutsitta upphandlingen av entreprenaderna och skapa
forutsattningar for lyckade genomféranden.

For att syftet 6verhuvudtaget ska kunna uppnis behover ett helhetsperspektiv anliggas som
omfattar inkép, upphandling och genomférande, alltifran vilka projekt som ska inga i en
upphandling, hur upphandlingen ska genomféras, vilken kompetens och erfarenhet som
efterfragas, hur risk- och ansvarsférdelningen mellan kommunen och entreprenéren ska se
ut, hur ersittningen till entreprendren ska utformas samt hur ansvar ska utkrivas. En annan
aspekt som behover vigas in dr hur aktiv kommunen, i sin egenskap av bestillare, ska vara i
entreprenadarbetenas framdrift. Behovet av informationsutbyte och mingden eventuella
beslut under pigaende entreprenad samt vikten av 6verblick och styrning 6ver det faktiska
arbetet ute pa faltet dr nagra faktorer som kan foranleda att kommunen bor vara mer aktiv.

Det kravs sdledes att upphandling och genomférande planeras i god tid dar samtliga
relevanta fragestallningar rérande olika skeden beaktas.

2. Upphandlings- och entreprenadfragor

I detta avsnitt redogbrs for upphandlings- och entreprenadfragor som bedémts relevanta
t6r kommunens framtida entreprenadupphandlingar utifrin gillande regelverk.

2.1. Upphandlingsfragor

En ny lag (2016: 1145) om offentlig upphandling, LOU, tradde i kraft den 1 januari 2017
som giller f6r upphandling av varor, tjdnster och byggentreprenader. Dirutéver har en helt
ny lag om bygg- och tjinstekoncessioner inforts, lag (2016:1147) om upphandling av
koncessioner. En koncession innebir férenklat att entreprendren fir i uppdrag av
kommunen att utfora en byggentreprenad men far ersittning av nagon annan, t.ex.
medborgare. Skillnaden i férhallande till en upphandling av byggentreprenad ligger saledes i
vem som betalar ersittningen och vem som bir verksamhetsrisken.

De svenska bestimmelserna om offentlig upphandling bygger pa EU-direktiv vars
huvudsyfte dr fri rorlighet f6r varor och tjianster och att omradet ska 6ppnas upp for
konkurrens i medlemsstaterna. De grundliggande principerna som genomsyrar hela
upphandlingsprocessen maste alltid beaktas i en upphandling. Dessa dr principerna om
likabehandling, transparens, proportionalitet, icke-diskriminering och émsesidigt
erkinnande.'

Gemensamt f6r de fem principerna dr objektivitet och 6ppenhet. Den upphandlande
myndigheten ska vara saklig och vilja entreprendr utifran det som anskaffas. Det far inte

4 kap 1§ LOU.
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torekomma lojalitet mot det egna landets, lokala eller tidigare entreprendrer. Valet av
entreprenor ska ske pa affirsmassig grund och baseras pa vilken entreprendr som erbjuder
den basta varan, tjansten eller byggentreprenaden till de basta villkoren. Om virdet av en
byggentreprenad Gverstiger troskelvirdet, som for byggentreprenader ligger pa cirka

48 miljoner kronot, ska upphandlingen annonseras i EU:s databas, TED.?

2.1.1. Upphandlingsforfaranden enligt LOU
Virdet pa det som ska upphandlas styr vilka upphandlingsforfaranden som kan bli aktuella.
Det finns tva huvudférfaranden f6r upphandlingar som Overstiger det sa kallade
troskelvardet, Oppet respektive selektivt forfarande. Givet vissa forutsittningar finns dven
andra férfaranden att tillga, dessa r férhandlat forfarande med féregaende annonsering och
konkurrenspriglad dialog.” I LOU har det nu medgetts kade mojligheter att anvinda
forhandlat forfarande med féregiende annonsering och konkurrenspriglad dialog.*

Valet av upphandlingsforfarande beror pa vad som ska upphandlas, hur marknaden ser ut
och kunskapen hos bestillaren.

2.1.1.1. Oppet forfarande
Oppet forfarande ir det vanligaste forfarandet vid upphandling av varor, tjinster och
byggentreprenader. Forfarandet innebir att kommunen annonserar ett
upphandlingsdokument (tidigare kallat forfragningsunderlag) dir samtliga krav dr faststillda
pa forhand. Kommunen utvirderar sedan entreprenérernas inkomna anbud och tilldelar
direfter kontraktet till den entreprendren som vunnit upphandlingen.

2.1.1.2. Selektivt forfarande

I ett selektivt forfarande sker, till skillnad fran ett 6ppet forfarande, i tva steg. I ett forsta
steg kan kommunen bjuda in potentiella entreprendrer (ligst fem enligt LOU) att ansoka
om att fi limna anbud. I samband hirmed ska anbudsinfordran dven annonseras i TED for
ovriga potentiella entreprendrer. I anbudsinfordran ska kvalificeringskraven som ska
uppfyllas for att entreprendrerna i ett senare skede ska fa limna anbud anges.
Upphandlingsdokumenten behéver alltsa inte vara komplett vid denna tidpunkt, men
tillricklig information maste finnas sa att entreprendrerna vet vad de limnar anbud pa. Alla
entreprenorer far anséka om att limna anbud. Kvalificering sker utifrin de krav som
kommunen pa férhand stillt upp i samband med anbudsinfordran och annonseringen.
LOU ger dock mojlighet att begrinsa antalet till ett hdgsta antal anbud, vanligtvis fem. Det
kriver dock att kommunen i sin annons och i anbudsinfordran anger tydligt efter vilka
premisser som gallring av anbudssékanden kommer att ske. I ett andra steg bjuds de
entreprendrer som uppfyllt kvalificeringskraven in att limna anbud. Nir anbuden

2 Regeringen tillkinnager i Svensk forfattningssamling tréskelvirdena i euro och svenska kronor, 5 kap. 1 §
LOU.

36 kap. 1-6 §§ LOU.

4 Prop. 2015/16:195 avsnitt 12.1.2.
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inkommer utvirderas anbuden utifran upphandlingsdokumentens Gvriga delar (sisom krav
p4 upphandlingsféremalet, tilldelningskriterier och kontraktshandlingar).”

2.1.1.3. Forhandlat forfarande med foregaende annonsering och
konkurrenspraglad dialog
Forhandlat forfarande med féregiende annonsering och konkurrenspriglad dialog far
tillimpas om kommunens behov inte kan tillgodoses utan en anpassning av littillgangliga
16sningar eller om uppdraget inbegriper formgivning eller innovativa I6sningar.’ Dessa tre
grunder dr nya 1 forhallande till dldre LOU och anses utvidga mojligheten att tillimpa
forfarandena.

Sammanfattningsvis och férenklat innebér bestimmelsen att forfarandet far anvindas i
flertalet fall utom nir det r6r sig om upphandling av mer standardiserade varor, tjinster eller
byggentreprenader. Enligt EU-direktiven bor férhandlat férfarande med foregaende
annonsering eller konkurrenspriglad dialog anvindas da 6ppet eller selektivt forfarande
sannolikt inte leder till tillfredsstillande upphandlingsresultat.” I EU-direktivet anges ocksa
att forhandlat forfarande med foregaende annonsering eller en konkurrenspriglad dialog
bland annat kan anvindas for byggentreprenader som inte avser standardbyggnader.®

I ett forhandlat forfarande med féregiende annonsering upprittar kommunen ett
upphandlingsdokument dar féremalet f6r upphandlingen och kraven faststills. Syftet ar att
informationen som limnas ska vara tillricklig for att en entreprenér ska kunna bedéma
upphandlingens art och omfattning och didrmed kunna ta stillning till om den ska ansoka
om att delta 1 forfarandet. Intresserade entreprendrer fiar ansdka om att limna anbud 1 ett
forsta steg. Enbart de entreprendrer som godtas utifran i upphandlingsdokumenten
faststillda villkor och bjuds in av kommunen far limna anbud. Dessa anbud ligger till grund
for efterféljande forhandlingar. Efter att anbuden limnats far férhandlingar foras som gar
ut pi att anpassa entreprendrernas anbud i syfte att 4 fram det bista anbudet.’
Forhandlingarna far inte avse sa kallade minimikraven eller tilldelningskriterierna. LOU styr
torhandlingsutrymmet, inga sa kallade visentliga dndringar far goras i upphandlings-
dokumenten. I Ovrigt gar det att férhandla om avtalsvillkor och priser. Vad som ska
térhandlas om maste alltid anges pa férhand 1 upphandlingsdokumenten.

Med konkurrenspriglad dialog avses ett forfarande dir varje intresserad entreprendr kan
ansOka om att fa delta. De entreprenorer som kommunen bjuder in far delta i dialogen. Nar
dialogen har avslutats limnar respektive entreprenér sitt anbud." Dialogen sker siledes

5 Per Erik Eriksson och John Hane, Entreprenadupphandlingar Hur kan byggherrar framja effektivitet och innovation
genom lampliga upphandlingsstrategier, Konkurrensverket, 2014, s 65-66 samt 6 kap. 3 § och 4 kap 6-7 {§ LOU.
66 kap. 5 § LOU.

7 Direktiv 2014/24/EU skil 42.

8 Ibid., skal 43.

96 kap. 8 § LOU.

106 kap. 20 § LOU.
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innan anbudet limnats in. Syftet med dialogen ir att identifiera och ange hur den
upphandlande myndighetens behov bist kan tillgodoses."!

2.1.2. Om kravstillande och utvidrderingskriterier
I en upphandling stills krav som intresserade entreprenérer maste uppfylla for att delta i
upphandlingen och ha maijlighet att tilldelas kontrakt. Det ar alltid den upphandlande
myndighetens behov som styr vilka krav som ska stéllas och hur utvirderingsmodellen i en
upphandling ska vara utformad. For att utvirderingsmodellen ska vara relevant och
indamalsenlig dr det ofta nédvandigt att gora en behovs- eller marknadsanalys infor
upphandlingen. LOU eller EU-ritten innehaller alltsa inte nagra formkrav fo6r hur en
utvirderingsmodell ska vara konstruerad. Utformningen far dock inte medféra att den
upphandlande myndigheten ges en obegrinsad valfrihet vid tilldelning av kontrakt.
Utvirderingsmodellen far inte leda till ett godtyckligt resultat eller innebira att de
grundliggande principerna 6vertrids, vilket betyder att modellen maste vara kontrollerbar,
objektiv och transparent.

Utvirderingsmodellen kan innehalla antingen minimikrav som mdste vara uppfyllda
och/eller utvirderingskriterier som viktas och ger olika mervirden. Det ska tydligt framga
av upphandlingsdokumenten hur utvirderingen kommer att goras, vilka krav och kriterier
som styr samt hur dessa eventuellt viktas och bedéms. Utvirderingen maste dérefter goras
enligt vad som har framgatt av annonserat upphandlingsdokument.

Utvirderingen av anbuden gérs objektivt och enhetligt f6r samtliga anbud for att
likabehandlingsprincipen och icke-diskrimineringsprincipen ska uppritthallas. Kraven ska
vara kopplade till upphandlingstéremalet i syfte att uppritthalla proportionalitetsprincipen.

2.1.2.1. Ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet
Enligt LOU ska ett kontrakt tilldelas den leverantor som limnat det ekonomiskt mest
tordelaktiga anbudet. Utvirdering kan ske pa nagon av féljande tre grunder; bista
forhallandet mellan pris och kvalitet, kostnad eller enbart pris."

Bista forhallandet mellan pris och kvalitet ska bedémas utifran kriterier som
kvalitetsaspekter, miljo- eller sociala aspekter som ér kopplade till foremalet for kontraktet.
Exempelvis kan bedomning ske pa grundval av leverantérens kompetens, formaga att halla
tidsplaner eller arbetsmiljbarbete.

Vad giller anbud som tilldelats pa grunden “kostnad” riknas och analyseras
kostnadseffektivitet, exempelvis genom en livscykelkostnadsanalys. I en kostnadsanalys kan
kostnader som inte dr férenade med anskaffningskostnaden inga, det inbegriper bade
interna kostnader, till exempel forskning, produktion, transport eller underhall men dven
externa kostnader sisom externa féroreningar.

116 kap. 21 § LOU.
1216 kap 1 § LOU.
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I en upphandling dir anbuden tilldelats pa grunden ”pris” utgor priset den enda faktor
enligt vilken anbuden som uppfyller uppstillda minimikrav jamférs med varandra.

2.2. Entreprenadfragor

2.2.1. Entreprenadformer
En entreprenad kan bedrivas i olika former. Valet av entreprenadform gors utifran olika
bedomningskriterier och bestimmer ytterst vem av bestillaren och entreprenéren som
ansvarar fOr projekteringen och dirmed dndamalsenligheten i de tekniska 16sningarna som
valts for en viss 4tgird."” Nedan redogors for de vanligaste formerna utférandeentreprenad
och totalentreprenad.

Den svenska byggbranschen har arbetat fram standardavtal fOr att hantera avtalsrittsliga
fragor i en entreprenad. Standardavtalens aktuella version har benimningarna AB 04 for
utférandeentreprenader respektive ABT 06 f6r totalentreprenader.

2.2.1.1. Utforandeentreprenad
Enligt begreppsbestimningarna i AB 04 och ABT 06 definieras en utférandeentreprenad
som en “entreprenad eller del av en entreprenad dar bestillaren svarar for projektering och
entreprenoren svarar for utférande”. Det ar bestillaren som tar fram de tekniska 16sningar
(oftast genom en anlitad projektor) som anger vad som ska byggas och till f6ljd av detta
dven definierar kvaliteten i det som ska byggas. Den entreprendr som bestillaren sedan
upphandlar étar sig att utfora det arbete som framgar av kontraktshandlingarna.
Entreprendren har inte ndgot ansvar for att de tekniska 16sningar som bestillaren valt dr
andamalsenliga utan det 4r bestillaren som bir den fulla risken f6r projekteringens
indamilsenlighet."

Bestallare Projektor

Entreprenor

Figur 1. Utférandeentreprenad.

2.2.1.2. Totalentreprenad
En totalentreprenad karaktiriseras enligt begreppsbestimningarna i AB 04 och ABT 06 av
en “entreprenad eller del av entreprenad dir entreprendren i forhallande till bestillaren
svarar f6r projektering och utférande”. I upphandlingsdokumenten anger bestillaren de
funktionskrav pa byggobjektet som efterfragas och det aligger entreprenéren att bestimma

13 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 39.
14 Tbid., s 40.
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genom vilken teknisk 16sning som bestillarens funktionskrav uppfylls.” Det ir relativt
vanligt att bestillaren i en totalentreprenad inkluderar ndgra mer eller mindre
fardigprojekterade tekniska l6sningar, vilket brukar kallas styrd totalentreprenad. Bestillaren
ansvarar da f6r och behiller kontrollen 6ver dessa 16sningar.'

Bestillare

Entreprenor Projektor

Figur 2. Totalentreprenad.

2.2.2. Entreprenadrittsliga upphandlingsformer
Med upphandlingsform menas den form bestillaren viljer for att upphandla en eller flera
entreprendrer som ska utfora byggentreprenaden.'’

2.2.2.1. Generalentreprenad
Generalentreprenad innebir att entreprenoren, kallad generalentreprenoren, ansvarar for
hela genomforandet/produktionen gentemot bestallaren. Generalentreprenéren upphandlar
vanligtvis underentreprenorer for att utfora delar av atagandet som generalentreprenoren
inte har maojlighet att utféra sjilv. Det aligger generalentreprendren att samordna
underentreprendrernas arbeten med bade varandra och med generalentreprenorens egna
arbeten. Att underentreprendrernas arbeten utfors i enlighet med vad som avtalats och i tid
ar ocksa generalentreprendrens ansvar.

Generalentreprenadens fordelar dr att bestéllaren enbart har avtal med generalentreprenéren
och undgar samordningsansvar samt att risken att ndgon underentreprendr inte utfor sina
arbeten kontraktsenligt 6verfors fran bestillaren till generalentreprendren. Nackdelarna ar
att bestillaren normalt saknar mojlighet att paverka vilka generalentreprenéren anlitar som
underentreprendrer och heller inte har nagon kommunikation med underentreprenorerna
om deras utférande.'™

15 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 41.

16 Tbid., s 44.

17 Stig Hedberg, Kommentar till AB 04 och ABT 06, AB Svensk Bygetjinst, 2007, s 11.
18 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 48-49.
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NACKA
KOMMUN
Bestillare
Generalentreprendor
Underentreprentr Underentreprenor

Figur 3. Generalentreprenad.

2.2.2.2. Delad entreprenad
Delad entreprenad utmairks av att bestillaren upphandlar de olika arbetena var och en for
sig med foljd att varje entreprenor triffar avtal med bestillaren.” Entreprendrerna ir
sidoentreprendrer i forhallande till varandra och ansvarar enbart for utférandet av sin del 1
entreprenaden. Bestillaren har samordningsansvaret for sidoentreprenaderna, men
bestillaren kan dven ge nagon av de upphandlade entreprendrerna eller en annan aktor i
uppdrag att samordna entreprenaden. Om uppdraget ges en av entreprendrerna kallas da
denne f6r huvudentreprenér. Huvudentreprendren svarar dock inte mot bestallaren for
6vriga sidoentreprendrers dtaganden.”

Upphandlingsformen gynnar konkurrensen och mojligeér f6r bestillaren att hitta det basta
anbudet for varje delentreprenad samt lampar sig vil da bestéllaren efterstrivar
specialisering och samverkan i komplicerade och kundanpassade projekt istillet for ligsta
pris. Risken for 6verprovningar 6kar dock i takt med antalet kontrakt. Dessutom stiller
upphandlingsformen hoga krav pa en kompetent bestillarorganisation med resurser att
arbeta tillsammans med de 6vriga huvudaktérerna.”!

Bestallare

Entreprendr Entreprendr Entreprendr

Figur 4. Delad entreprenad.

2.2.2.3. Samordnad generalentreprenad
Samordnad generalentreprenad ar en hybrid mellan delad entreprenad och
generalentreprenad och innebir att bestillaren upphandlar de olika delentreprenaderna f6r
att sedan Overlata avtalen pa en generalentreprendr. Generalentreprenéren svarar mot
bestillaren f6r de upphandlade entreprendrernas dtaganden och samordning av dessa.

19 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 49.
20 Rolf H60k, Entreprenadjuridik, Norstedts Juridik AB, 2008, s 39.
21 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 49-50.
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Denna upphandlingsform innebir att bestéllaren kan konkurrensutsitta till ligsta pris, att
bestillaren far kontroll pa vilka entreprendrer som arbetar i projektet och att bestillaren
undgir samordningsansvaret. En nackdel ar att generalentreprendren kan fa svart att
samordna entreprenorerna eftersom varken entreprendrerna sinsemellan eller
generalentreprenoren och entreprendrerna nodvandigtvis har erfarenhet frin tidigare
samarbete. An mer problematiskt kan det bli fér generalentreprenéren om nigon av dem
tidigare varit i tvist med varandra.”

2.2.3. Ersattningsformer
De vanligaste ersittningsformerna ar fast pris eller I16pande rikning. Darutover finns ett
flertal andra ersittningsformer sasom l6pande rakning med fast entreprendrsarvode,
incitament och riktkostnad, mangdkontrakt och budgetmodellen. En kort redogorelse av
ersittningsformerna foljer nedan. Det ska understrykas att samtliga ersittningsformer har
sina for- och nackdelar, risker och vinster. Valet av ersiattningsform bor lampligast ske
baserat pa forutsittningar i det enskilda projektet och vad som ska byggas.

2.2.3.1. Fast pris
Fast pris innebir att entreprenoren far betalt med en pa férhand avtalad summa for alla
kontraktsarbeten. Det fasta priset kan kombineras med indexreglering for de
kostnadsférindringar som entreprendren kan drabbas av under byggnadstiden.” Med fast
pris vill bestallaren sikerstilla att man erhaller ldgsta pris pa marknaden, vilket dock kréiver
att bestallarens handlingar ar uttémmande och felfria. Kvaliteten pa bestillarens handlingar
har nimligen betydelse for i vilken omfattning entreprendren kommer att kriva ersittning
for utférda dndrings- och tilliggsarbeten (si kallade ”ATOR”).* Bestillarens férmaga att
kunna ge tillricklig och tydlig information om entreprenadens omfattning och
arbetsomradets karaktir dr ocksa avgorande f6r om det finns forutsittningar for bestallaren
att begira ett fast pris.” I projekt med stor osikerhet kommer entreprendren att gora paslag
for sitt risktagande varfor fast pris da inte ar en laimplig ersdttningsform. Nackdelar med fast
pris dr att ersittningsformen begrinsar dels ekonomiska drivkrafter att gemensamt hitta
kostnadseffektiva 16sningar, dels drivkrafter att leverera mervirde i form av hégre kvalitet
an utlovat. En rationell entreprendr stravar istillet efter att leverera ldgsta godtagbara
kvalitet utifrain vad som 4r avtalat och vad som riknas som fackmissigt utférande.®

2.2.3.2. Lopande rakning
Avsikten med 16pande rikning ar att entreprendren ska fa ersittning for faktiska
sjalvkostnader. I entreprenadavtal anvinds ofta a-priser som syftar till att ticka
entreprenorens samtliga kostnader inklusive kostnader for rintor och centraladministration
samt vinst.

22 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 50.

2 Rolf H66k, 2008, s 46.

%4 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 53.

% Lillian Branbick, Upphandlingsstrategi Projeket 1 dstlanken, version 2.1, Trafikverket, 2014 s 20.
%6 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 54.
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Ett alternativ till 4-priser ér att parterna anvander sig av en sjilvkostnadsprincip i
standardavtalen. Enligt denna far entreprendren betalt f6r sina verifierade sjdlvkostnader
samt ett entreprenorsarvode berdknat genom ett procentpaslag pa sjilvkostnaderna, vilket ar
avsett att ticka kostnader for rintor, centraladministration samt ge vinst. Vid tillimpning av
sjalvkostnadsprincipen aligger det entreprendren att utfora sitt atagande sa att bestillaren far
bista tekniska och ekonomiska resultat. Vidare har entreprenéren att upphandla material,
vara eller underentreprenad i konkurrens. For det fall entreprendren inte beaktar dessa
torpliktelser adrar sig entreprendren dock ingen sanktion enligt standardavtalen vilket gor

det svért for bestillaren att anvinda forpliktelserna som patryckningsmedel.”’

Fordelar med 16pande rikning ar att bestillaren inte behover specificera entreprenadens
omfattning i detalj innan upphandlingen gérs och kan géra dndringar i projektet.”® Detta
eftersom projekteringsarbetet till viss del kan ske parallellt med utbyggnadsarbetet.
Projektets genomférandefas kan dirmed paborjas tidigare. Nir 16pande rikning anvinds
saknas dessutom incitament fOr en entreprenor att sitta kostnadsaspekter fore kvalitet och
sikerhet.”

En nackdel med 16pande rikning ir att bestillaren star hela risken for att projektet kan
genomforas som planerat. Lopande rakning kriver dirfor en kompetent bestillare som kan
kontrollera de kostnader och den tid som entreprendren redovisar och styra
kostnadsdrivande faktorer. Andra nackdelar dr nimligen osikerheten i vad kostnaderna
kommer att uppga till och avsaknaden av drivkrafter till effektivitet, innovation och
utveckling. LLépande rikning komplicerar aven konkurrensutsittningen da entreprendrerna
konkurrerar med a-priser, timpriser och eventuellt entreprendrsarvode. Det siger inte ndgot
om med vilken effektivitet och yrkesskicklighet som arbetet kommer att utforas eller hur
mycket en timmas arbete ir virt for bestillaren.”

2.2.3.3. Lopande rakning med fast entreprenorsarvode
En variant av I6pande rikning dr i kombination med fast entreprenérsarvode.
Entreprenorsarvodet riknas fram till ett fast belopp istillet f6r en procentsats genom att
parterna enas om en beriknad storlek pa entreprendrens sammanlagda sjilvkostnader samt
ett procentuellt paslag for entreprendrsarvodet. Darefter omriknas det procentuella paslaget
till ett fast belopp som ligger fast oavsett om de faktiska sjilvkostnaderna blir hégre eller
ligre 4an beriknat. Den l6pande rakningen ticker entreprenorens direkta kostnader medan
vinsten frin borjan ér faststilld.”

2.2.3.4. Incitament och riktkostnad
Incitament ingar ofta i en kombination med l6pande rikning eller fast pris. I
incitamentsavtal enas parterna om en riktkostnad for projektet vilket kan innebira att

27 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 54-55.
28 Lillian Brunbick, 2014, s 20.

2 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 56.

30 Thid., s 55-56.

31 Ibid., s 59-60.
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parterna i nagon form delar pa vinsten respektive risken vid 6ver- respektive understigande
av riktkostnaden. Grunden for riktkostnaden dr en kalkyl 6ver sjilvkostnader som arbetats
fram av entreprenoren tillsammans med bestallaren. Det ér viktigt att riktkostnaden ar
genomarbetad och bygger pa fackmissiga bedomningar om slutkostnaden, som bada parter
kinner sig trygga med. I annat fall kommer den riskférdelning som modellen utgar frin att
bli obalanserad at ena eller andra héllet. Incitamentsavtal kan dven vara kopplade till villkor
om exempelvis kvalitet, leveranstid, driftsikerhet, arbetsmiljé och miljobelastning.
Entreprenoren kan da erhalla bonus eller vite om vissa mal intréiffar eller uteblir.

Incitamentsavtal dr fordelaktigt pa grund av att det innebir delning av risker. Entreprentren
far ocksad en drivkraft att effektivisera sitt arbete och hitta nya l6sningar. En nackdel med
incitamentsavtal som 4r kopplade till en riktkostnad dr problemen som eventuell oenighet
kring vad som ingar i riktkostnad och vad som ir riktkostnadsjusterande dndringar kan
innebira.”

2.2.3.5. Miangdkontrakt och budgetmodellen
Utover fast pris och l6pande rikning férekommer dven mingdkontrakt och det som kallas
budgetmodellen som ersittningsform. Mangdkontrakt innebir att bestillaren tillhandahaller
en icke prissatt mangdfoérteckning med uppskattade (fiktiva) mingder. Med ”mingder”
avses exempelvis hur mycket berg, asfalt eller férorenad jord som behéver hanteras 1
entreprenaden. De fiktiva midngderna multipliceras med entreprenérernas offererade a-
priser och summan ger en fiktiv anbudssumma som utvirderas. Nir val kontrakt har
skrivits och entreprenadarbetena utforts riknas ersittningen till entreprendren fram utifran
offererade a-pris och faktiska mingder. Ersittningsformen mojliggoér konkurrensutsittning
pa fasta enhetspriser men innebir att entreprendren saknar incitament att effektivera
produktionen sa att miangderna sinks. Dessutom innebir fel i den fiktiva
mingdforteckningen i upphandlingsdokumenten att en entreprendr kan limna strategiska
anbud vilket skapar en risk for att inte den mest effektiva entreprendren vinner.”

Budgetmodellen innebir att bestillaren och entreprendren kommer verens om ett takpris
som motsvarar bestéllarens budget, vilket i sin tur hirrér fran en detaljkalkyl som
entreprenoren riknat med och som bestillaren godkint. Om budgeten inte visar sig halla
far parterna enas om alternativa I9sningar for att skdra ner pa kostnaderna. Budgetmodellen
kan anvindas om bestillaren har en begrinsad budget som inte far 6verskridas.™

2.2.4. Samverkan
I t6rorden till AB 04 och ABT 006 anges att "Med hénsyn till den komplexitet som ofta
sammanhdnger med genomforandet av entreprenader dr en god kommunikation och samverkan nodvindig
for ett gott resultat. Parterna bor dérfor finna former for en fortlipande dialog samt inom ramen for den
allmanna lojalitetsplikten visa varandra fortroende och dppenbet”. Det har siledes ansetts

32 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 57-58.
3 Ibid., s 59.
3* Ibid., s 60.
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betydelsefullt att framféra vikten av kommunikation, samverkan, fértroende och 6ppenhet
mellan bestillare och entreprendr. Standardavtalen reglerar emellertid inte hur entreprenor
och bestallare ska samverka eller samarbeta 1 ett enskilt projekt.

For entreprenader rader avtalsfrihet. I en entreprenad édr det dirmed mojligt att avtala hur
bestillares och entreprendrs organisation ska se ut i ett enskilt projekt, hur dessa
organisationer ska kommunicera och arbeta med varandra samt i vilket skede entreprenéren
ska botja jobba i ett projekt. Marknaden har 1 manga fall valt att 6ka just
samverkansinslagen 1 syfte att forbéttra forutsittningarna for ett gott resultat, se nirmare
bilaga 1. Dessa entreprenader kallas populirt f6r samverkansentreprenader. Den
overgripande tanken med samverkan dr att skapa forutsattningar for ett smidigt samarbete
under genomforandet av ett projekt. Det finns ett flertal aktiviteter och verktyg for att
frimja samverkan och samarbete i ett genomforande. Manga aktiviteter och verktyg syftar
till att deltagarna ska lira kinna varandra, skapa samsyn pa projektet samt gynna
kommunikation och kunskapsutbyte.” Nedan féljer exempel pa aktiviteter och verktyg.

I en entreprenad med 6kat samverkansinslag ar 6ppna bocker vanligt férekommande.
Oppna bécker innebir att bestillaren och entreprendren har insyn i varandras rikenskaper
for det specifika projektet och syftar till att skapa kostnadsmedvetenhet och 6ka kontrollen
over projektekonomin. Det skapar bittre forutsittningar for bestillaren att viga alternativa
ink6p eller utférandesitt mot varandra. For att fordelarna med 6ppna bocker ska fa
genomslag krivs att bestillaren har kompetens att granska och f6lja upp ekonomiskt
relevant data. En sirskild tillsatt person med ritt kompetens att genomlysa ink6p och
rikenskaper kan ha denna funktion.

Dessutom dr det vanligt férekommande att bestillaren och entreprendren har ett
gemensamt projektkontor dir personalen antingen sitter gemensamt eller i varsin del med
gemensamt fika- och/eller konferensrum. En fordel med gemensamt projektkontor ir att
fragor som uppkommer snabbt kan l16sas i och med narheten till den andra parten, att
samarbetsklimatet gynnas samt att férutsittningarna for bestillaren att ha uppsikt 6ver det
faktiska arbetet 6kar. Detta staller dock hogre krav pa bestillarens personal i fraiga om
kompetens, samarbetsvilja, saklighet och objektivitet.

Ovriga vanliga inslag brukar vara workshops, uppféljningar, teambuildingaktiviteter och ett
system for gemensam konflikthantering. Workshop och uppféljning syftar till att skapa
samsyn kring viktiga fragor samt att f6lja upp utfallet i syfte att astadkomma forindringar
och forbittringar. Teambuildingaktiviteter syftar till att svetsa samman deltagarna sa att
deras samarbete och sociala samspel kan fungera bittre for att i lingden skapa bittre
prestationer. En forhoppning med teambuilding ar att prestationerna i projektet ska bli
hégre dn den prestation som varje enskild deltagare hade kunnat utféra. Gemensam
konflikthantering innebdr att det utarbetas rutiner for att 16sa uppkomna fragor snabbt och

35 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 85.
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effektivt inom projektets egen organisation for att pa sa vis undvika tvister. Det kan till
exempel vara en konfliktslosningstrappa som reglerar inom vilken tid och pa vilken niva
konflikter ska l6sas samt hur parterna ska ga vidare om konflikten inte l6ses.

Samverkansfrimjande inslag kostar bade tid och pengar att implementera. De kriver dven i
regel mer av en bestillare 1 form av nirvaro och god kunskap i tekniska och ekonomiska
frigor, sirskilt om samverkansinslagen ir manga i ett projekts tidiga skede. Okade

samverkansinslag passar dirfor inte alla bestillare och inte heller alla typer av projekt.”

3. Nacka kommuns utmaningar - en analys

3.1. Inledning

Manga aktorer har intressen i Nacka kommun. Arbetet med utbyggnaden av kommunens
allmianna anldggningar behover dirfor ske 1 samarbete med dessa. For att kommunen ska
klara av utmaningen och hélla de tidsfrister som kommunen atagit sig inom ramen fér 2013
ars Stockholmsforhandling, behover utbyggnaden ske effektivt, 1 ritt tid och sa problemifritt

som mojligt.

Utbyggnaden av allmidnna anlidggningar stricker sig 6ver stora omraden och planeras att
genomforas 1 deletapper. Det dr viktigt att varje deletapp paborjas och avslutas inom en viss
tid, att det finns en viss flexibilitet i arbetenas framdrift och att de manga och komplexa
samordningsfragorna inte blir ett hinder for ett effektivt genomférande. En komplicerande
faktor dr att utbyggnaden av de allminna anliggningarna behover ske samtidigt som och
samordnat med planeringen och utbyggnaden inom flera av stadsbyggnads- och
infrastrukturprojekten. De aktérer som har intressen i de olika kommundelarna och som i
sin tur planerar byggnationer kommer dirmed behéva samarbeta nidra med den eller de
aktorer som ansvarar for utbyggnaden av de allmidnna anldggningarna.

En avgorande férutsittning for att uppna ett bra resultat ar att beroringspunkterna mellan
projekten identifieras och hanteras i ritt tid och effektivt utan ledtider som férdréjer och
fordyrar genomfoérandena. Det krivs siledes att entreprendren har ett helhetsperspektiv
inom vissa avgrinsade omraden dar hoga krav stills pa samordning mellan inblandade
aktorer samt med aktorer inom intilliggande omriden. Kommunikation, samverkan,
tortroende och 6ppenhet mellan bestillare och entreprenér kommer att bli valdigt viktiga
taktorer for projektens framgang.

3.2. Entreprenadupphandlingar
En entreprenadupphandling dr generellt mer komplex dn upphandling av andra tjanster och
kriver en systematisk helhetssyn.”” Anledningen till detta ir att minga olika kompetenser
och aktérer ar inblandade 1 en entreprenad samt att ett flertal antaganden och

36 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 85-86.
37 1bid., s 83.
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stallningstaganden behover goras, ofta utan att all n6dvindig information finns tillganglig.
Till varje antagande eller stillningstagande finns oftast alternativ som inverkar pa
slutproduktens kvalitet, kostnad eller estetik. Huruvida en genomford entreprenad dr lyckad
eller inom budget ar alltid avhingigt av kompetensen hos entreprendr, projektor och
bestillare samt de faktiska forhallandena pa platsen.

3.2.1. Behovet av planering och affirsmassighet
Genomgangen av upphandlings- och entreprenadfrigorna tydliggor att varje delfraga utgor
en viktig del 1 helheten och dirmed affiren. For att kommunen ska kunna klara sin
utmaning framéver krivs ett helhetsgrepp. Till att borja med behéver kommunen se 6ver
eventuella férdelar med att géra en gemensam och projektéverskridande upphandling f6r
flera entreprenadarbeten. Skalférdelar och andra synergier sisom upprepningseffekter
bidrar till att ge maximalt virde f6r kommunens pengar. En annan fraga att ta stillning till
ar hur stort eller litet uppdraget ska vara fOr att vara attraktivt for marknaden. For att dessa
fragestillningar ska ha genomtiankta svar krivs att det finns en planering av

entreprenadarbetena framover.

Behovet av planering fyller aven ett annat syfte. Exploateringsenheten och inképsenheten
har gemensamt genomfért marknadsdialoger och triffat flera av marknadens entreprendrer
och andra bestillare, se bilaga 1 och 2. Det rader hogt tryck pa marknaden 1 dagslaget vilket
innebdr att efterfragan pa entreprendrer dr ovanligt hog, se bilaga 3. Det finns ddrmed en
uppsjo av projekt som ir pa gang, vilket medfor att entreprendrerna kan valja att rikna pa
jobb utifrin vem bestillaren dr. En aspekt som tydligt framkommit 1 dialogerna ér att
kommunen behover underhélla marknaden mer aktivt och kontinuerligt informera den om
planerade upphandlingar i nirtid. Denna aktivitet kommer att bli dnnu viktigare framéver.
For att marknaden 6verhuvudtaget ska vilja arbeta med just Nacka kommun behover
uppdragen hos kommunen dessutom vara affarsmassiga ur entreprendrernas synpunkt.
Information och affirsmissighet bor skapa intresse f6r och 6ka konkurrensen i
kommunens entreprenadupphandlingar.

Affirsmissigheten for entreprendrerna ligger 1 hur ett uppdrags kontraktsvillkor, risker och
fortjanster ar uppbyggda. Det har dven framkommit att vissa entreprenorer dessutom
foresprakar andra arbetssitt och samverkansformer inom en entreprenad, se bilaga 1. Det ar
viktigt att kommunen sitter samman uppdraget utifrin de olika upphandlings- och
entreprenadsrittsliga aspekterna sa att uppdraget tilltalar entreprendrerna och si att
forutsittningar skapas for 6nskvird balans mellan samarbete och konkurrens i varje enskilt
projekt. Det finns alltsa ingen universallosning for alla projekt utan fragestillningarna
behover bedémas i varje enskilt projekt.” P si sitt 6kar forutsittningarna for en vil
genomtinkt och god affir.

38 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 27-28.
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Konkret behover kommunen 1 varje enskilt projekt analysera vilken kinnedom som
kommunen har om platsen dir arbetena ska ske och vilken kunskap kommunen har om det
som ska utforas, vilka risker som dr forknippade med projektet och vilket ansvar
kommunen dr beredd att ta samt hur viktigt det dr att en konstruktion har en specifik
teknisk 16sning och att halla genomférandetiden respektive budgeten.

3.2.2. Upphandlingsrittsliga aspekter
Det ar ytterst viktigt att valet av upphandlingsférfarande, kravstallande och tilldelningsgrund
samspelar och skapar férutsittningar for att ritt entreprendr, ur ett affirsmissigt perspektiv,
vinner upphandlingen. I projekt dér entreprenaden ska resultera 1 byggnadsverk som inte ar
standardiserade kan det finnas férdelar med att tillimpa ett férhandlat forfarande. Ett
forhandlat forfarande ar dock forknippat med vissa utmaningar. Det kraver att det finns en
mojlighet att pa férhand ta fram upphandlingsdokumenten och att bestillaren har
kompetens och tid att driva férhandlingarna pa ett likabehandlande och transparent sitt.
Vidare kan utvirderingarna dven vara tids- och kompetenskrivande dd kvalitetsaspekter och
beskrivningar som kan innehalla olika 16sningar beh6ver jamforas pa ett objektivt satt.
Forfarandet konkurrenspriglad dialog innebir ocksa en moijlighet att férhandla med
entreprenorer. Nackdelen med forfarandet ér att kretsen av entreprenorer begransas innan
kraven i upphandlingen har bestimts. Forfarandet har dirfér inneboende
konkurrensbegrinsande effekter.

Ett 6ppet forfarande kan betecknas som standardférfarande och kommunen har nistan
uteslutande (savitt kunnat utredas) anvint det for sina entreprenadupphandlingar.
Forfarandet gynnar upphandlingar som inte kriver att entreprenorerna vidtar ett
omfattande forarbete f6r att kunna limna ett anbud. Bestillaren behover dock ta fram ett
komplett upphandlingsdokument direkt fran borjan.

I de fall omfattande forarbete krivs eller att kommunen tror att mangden anbud kommer
vara stor och innebira en hég arbetsbelastning vid utvirderingen av anbuden, kan ett
selektivt forfarande tillimpas. Selektivt forfarande begransar nimligen antalet anbud i och
med urvalsprocessen som beskrivits 1 avsnitt 2.1.1.2. Dessutom minskar férfarandet
kostnaderna for entreprendrer att limna anbud, genom att begrinsa den tid och de resurser
som entreprendrerna behover ligga ned for att delta i upphandlingen och fa svar pa om de
overhuvudtaget kommer i fraga for uppdraget. Selektivt foérfarande mojliggor alltsa for
kommunen att vilja ut limpliga entreprenérer som sedan kan ligea ned tid pa att limna bra
anbud. Pa sa sitt 6kar forutsittningarna for att hitta ritt entreprenor for upphandlingar som
kriver omfattande forarbete. En risk dr dock att i kvalificeringsfasen stilla alltfor hoga krav
och pa s4 siitt gi miste om den limpligaste entreprendren.” Forfarandet medger dock inga
forhandlingar i syfte att revidera upphandlingsdokumenten.

3 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 65-66.
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Vid kravstillande i en upphandling 4r det viktigt att en behovs- och marknadsanalys dr gjord
sd att stallda minimikrav dr nédvindiga f6r att méta kommunens behov och enligt
marknaden rimliga i férhallande till behoven. Det kan dven vara aktuellt att 6verviga vilken
tilldelningsgrund som ska anvindas och dirmed om utvirdering pa mjuka parametrar bor
ske, sdsom sociala, milj6-, arbets- eller kompetensrelaterade aspekter. I sammanhanget ska
dven effekterna av vald tilldelningsgrund vigas in. Fokus pa ligst pris skapar exempelvis
drivkrafter for kortsiktig effektivitet men kan vara limpligt att anvinda for
entreprenadarbeten med lag komplexitet och pa férhand definierad kvalitet f6r
slutprodukten, sisom brukar vara fallet i en typisk utférandeentreprenad. For
totalentreprenader kan ldgst pris ddremot riskera att minska drivkrafterna till innovation hos
entreprendren.”’ Utvirdering p4 mjuka parametrar stiller hogre krav pa en bestillare d4
principen om transparens kriver att parametrarna dr tydliga och férutsiagbara f6r
entreprenorerna och principen om likabehandling kraver att utvirderingen av anbuden sker
pa lika sitt. Viktning av mjuka parametrar och pris ér viktig och behéver vara genomtinkt
utifrin vilken kompetens eller typ av entreprenér som kommunen bedémer vara mest
limpad for ett visst arbete.

En utvirderingsmodell som férekommit pa marknaden dr att ersittningen som
entreprenoren dr berittigad till 4r last i form av ett procentuellt entreprendrsarvode dar
utvirdering enbart sker pa kompetens och andra mjuka parametrar, se bilaga 1. Denna
modell gynnar en upphandling dir den sokta kompetensen dr av avgérande betydelse och
dir kvalitet dr prioriterat. Att ersdttningsfragan ar last innebdr nddvindigtvis inte att
entreprenaden blir dyrare eller att entreprendren gor en storre vinst da dessa faktorer styrs
av fler variabler 4n det procentuella entreprendrsarvodet. Diremot skapar det gynnsamma
forutsittningar att hitta en entreprenér med ritt kompetens och forutsittningar for ett visst
projekt. Ett annat sitt att hitta ratt kompetens kan vara genom intervjuforfaranden i
utvirderingsprocessen. Det kravs dock att forutsittningarna for intervjuerna ar tydliga redan
1 upphandlingsdokumenten sa att utvirdering och tilldelning sker pa objektiva och
forutsiagbara grunder. Nagot som framkommit vid marknadsdialogerna ér att kompetensen
bor sékas pa organisationsniva i stillet for individniva, pa grund av personalomsittning hos

entreprenorerna.

3.2.3. Entreprenadrittsliga aspekter
Valet mellan entreprenadformerna utférande- eller totalentreprenad kokar ner till fragan
vem av bestillaren eller entreprendren som ska svara f6r projekteringen och dirmed ocksa
for de tekniska l6sningarnas indamalsenlighet och bygghandlingens 6vriga kvalitet. En
annan fraga som ska beaktas dr hur viktigt det dr f6r kommunen att styra tekniska l6sningar
1 ett projekt. Det forekommer att bestillare upphandlat en totalentreprenad men begrinsat
friheten f6r entreprendren betriffande samtliga eller vissa tekniska I6sningar, sa kallad styrd
totalentreprenad. Det ska dock understrykas att ju mer en bestillare dr inne och styr desto
storre risk dr det att ansvaret f6r tekniska 16sningar anses ligga hos bestillaren och inte

40 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 69.
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entreprendren dven om man angett att det ror sig om en totalentreprenad. Skalet till detta ar
att en utgangspunkt i de entreprenadrittsliga standardavtalen ér att ansvaret for tekniska
l6sningar ligger hos den som tillhandahéller dem. Med tanke pa att ett stort problem for
kommunen i de tidigare entreprenadupphandlingarna varit just att fa till staind bra
bygghandlingar, kan en totalentreprenad vara att féredra. Det skulle medféra att kommunen
inte har ansvaret for projekteringen, bygghandlingarnas kvalitet och de tekniska
l6sningarnas andamalsenlighet. Dessa fragor hamnar i stillet pa entreprenérens bord. De
konstruktioner som ér av storre vikt for kommunen skulle kommunen kunna identifiera och
styra och didrmed ta 6ver ansvaret for. I andra fall kan fragan limnas till entreprenéren som
dirmed ocksa far forutsittningar att vara innovativ. Oavsett valet av entreprenadform kan
det finnas férdelar med att ta in en entreprenor i ett projekts tidiga skede. Pa sa satt far
entreprenoren vara med och paverka de tekniska 16sningarna med sin kompetens, nagot
som skulle kunna sinka totalkostnaden for projektet, se bilaga 1 och 2.

Ett annat val som kommunen behover gora och som paverkar ansvaret och risktagandet for
projektets genomférande men ocksa konkurrensutsittningen enligt LOU, dr den
entreprenadrittsliga upphandlingsformen. I en delad entreprenad behéver kommunen
upphandla de olika huvudarbetena i entreprenaden och medfor alltsa att kommunen
behover genomfora flera upphandlingar av entreprendrer, 1 stillet for enbart en vid en
generalentreprenad. Detta stiller hoga krav pa kommunen, dels vid utformningen av dessa
upphandlingar sa att de aktorerna som vinner upphandlingen ér ritt aktorer ur ett
helhetsperspektiv, dels vid genomférandet av entreprenaden eftersom kommunen har
ansvaret for att samordna entreprendrerna. En hog konkurrensutsittning sikerstills med
denna upphandlingsform. Den stiller dock ocksa héga krav pa kommunens kompetens,
aktivitetsniva och vana av att leda och samordna entreprendrer. Samordningsfragan kan
emellertid genom avtal liggas 6ver pa en huvudentreprenér. Den 6kade arbetsbelastning
som upphandlingarna innebar kvarstar dock. I en delad entreprenad svarar varje
upphandlad entreprendr for sina egna arbeten gentemot kommunen, vilket kan ge en mer
komplicerad avtalsuppféljning och dirmed fler avtalsrisker. I en generalentreprenad har
kommunen enbart e## avtal att f6lja upp med ez entreprenér. Det dr denna entreprenér som
gentemot kommunen har ansvaret for samordningen av andra entreprendrers arbeten och
dessa arbetens avtalsenlighet.

For att fa kontroll och styrning pé tidplaner, budget och andra genomfdrandefragor sisom
storningar f6r omgivningen samt sociala, milj6- eller arbetsmiljorelaterade aspekter, kan
kommunen anvinda sig av olika verktyg. Kommunen kan halla sig utanfor
entreprenadarbetenas framdrift och dirmed ha en lag samverkansgrad i férhallande till en
entreprenor och genom styrmedel i avtal f6rska skapa olika drivkrafter hos entreprendren.
Exempel pa styrmedel kan vara viten och incitament/bonusar. Dessa styrmedel kan
resultera i att en entreprendr viljer att fokusera sirskilt pa exempelvis kostnadsbesparande
l6sningar eller att arbetsmiljorelaterade skador inte uppstar samt att en tidplan halls. Ett
annat sitt ar att kommunen Okar samverkansinslagen och har ett titare samarbete med
entreprendren i arbetenas framdrift, vilket i regel bor ge kommunen bittre mojligheter till
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styrning och kontroll i produktionen. For att uppmuntra entreprendrerna till
kostnadsbesparande 16sningar utan avkall pa kvalitet eller innovation krivs i regel dock att
incitament/bonusar, viten eller andra instrument anvinds som skapar drivkraft hos
entreprendren att arbeta mot sirskilda mal. En viktig aspekt i sammanhanget ar vilken
grundersittning som en entreprendr har ratt till.

I ett projekt dar forutsigbarheten ar vildigt hog kan det vara lampligt att ersattningsformen
fast pris anvinds. En hog forutsigbarhet innebir i regel att risken for férandringar i
projektet som fordyrar arbetet for entreprendren ar liten. Om inga fordyrande férandringar
uppstar saknar entreprendren vanligtvis behov av att dra in pa sina kostnader genom att
halla igen pa kvaliteten 1 sitt arbete eller att sOka ytterligare ersittning genom dndrings- eller
tilliggsarbeten. Likasa kan mangdkontrakt utgéra en limplig ersittningsform i de fall da
angivna, prognosticerade mangder har en hégre sannolikhet att ligga nira verkliga mangder.
I en upphandling for ett entreprenadarbete med hog forutsigbarhet kan saledes
tilldelningsgrunden ligsta pris vara limplig. Om forutsagbarheten i ett projekt om faktiska
torhallanden ér lag eller om otydligheter 1 underlag eller risker i arbetenas utféranden
foreligger, limpar sig en fast ersattning for entreprendren mindre val. Det beror pa att det
da snabbt kan bli en situation vid arbetenas utférande dir entreprendren forséker skapa sig
nya moijligheter till kostnadstickning. I dessa fall ir ersittningsformen lopande rakning mer
lamplig, dock helst i kombination med fast entreprendrsarvode eller incitament/bonusar for
att skapa battre forutsittningar for drivkrafter till effektivitet, innovation och utveckling hos
entreprenoren. Budgetmodellen i kombination med incitament/bonusar eller viten kan
ocksa vara lampligt for att skapa drivkrafter att férsoka hamna under budget utan att gora
avkall pd kvaliteten. Att fa in entreprendrskompetensen tidigt i ett projekt kan ocksa
resultera i att en framtagen budget édr vil genomarbetad och lagre.

3.2.3.1. Sarskilt om samverkan
Samarbete ir sirskilt viktigt vid entreprenadarbeten som innebir hég komplexitet,
kundanpassning, osikerhet, lang varaktighet och tidspress. Anledningen hirtill dr att det vid
sadana arbeten ofta beh6vs samordning av aktiviteter och aktorer, flexibilitet och
anpassning av aktiviteter samt kunskapsutbyte och gemensam problemlésning.*!

Okade samverkansinslag syftar till att 6ka inriktningen pa samarbete mellan bestillare och
entreprendr vid genomférandet av entreprenadarbetena.”” Totalentreprenader ir vanliga vid
samverkansentreprenader men dven en tidigt upphandlad utférandeentreprenad kan vara
limplig. I en samverkansentreprenad ar det sarskilt viktigt att det skapas en samsyn pa
projekten och att kommunikation och kunskapsutbyte frimjas. Dessa entreprenader gynnas
dven av att entreprendren involveras tidigt i ett projekt.” En annan nyckel till att lyckas med
samverkan i alla former 4r bestillaren och entreprendrens organisationers formaga att
samarbeta for projektens bista. Extra viktigt nir organisationen planeras ar att rétt

41 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 26.
42 Tbid., s 83.
43 Ibid., s 83-85.
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kompetens ska finnas pa alla platser oavsett om det ar fran bestillaren eller entreprendren.
For att projekten ska fa framdrift maste bestillarens representanter inom
projektorganisationen ha mandat att besluta 1 de fragor som kan uppkomma. Det forkortar
onodiga ledtider.

Den generella uppfattningen pa marknaden kring samverkansentreprenader tycks vara
positiv men antalet bestallare som har arbetat i samverkansentreprenader ir nagot begransat
1 Sverige. Det finns ett antal viktiga parametrar att tinka pa, se bilaga 1, for att utfallet ska
bli fordelaktigt f6r bada parter. En faktor att tinka pa dr arsvolymen i uppdragen och
kontraktstiden for uppdraget. Det bor dven finnas beréringspunkter mellan ingaende
entreprenadarbeten for att mojliggora en kunskapsiterforing och forbittring mellan varje
projekt. Det dr dessa aspekter, tillsammans med entreprenérskompetensen tidigt i
projekten, som i slutindan anses leda till besparingar i projekten.

Ersittningsformen samt hur och vilka krav/utvirderingskriterier som stills utgér nagra
faktorer som har avgorande betydelse f6r om en samverkansentreprenad blir lyckad. Fast
pris eller mangdkontrakt som ersittningsform kriver att kontraktshandlingarna i detalj ar
riktiga och innebir en lasning till kontraktshandlingarna. Osikerhet, otydlighet och
felaktigheter i kontraktshandlingarna skapar drivkrafter for strategiska anbud eller for att de
motstaende intressena mellan bestillaren och entreprendren annars framtrider allt tydligare.
Den vanligaste ersittningsformen ar dirfér 16pande rikning kombinerat med fast
entreprendrsarvode eller incitament och bonusmdjligheter.* For att samarbetet ska fungera
1 en samverkansentreprenad dr det 4n viktigare att en entreprenor med “ritt” organisation
vinner upphandlingen. Kommunens kravstillande /utvirderingskriterier samt
tilldelningsgrunden i upphandlingen spelar dirmed en avgorande roll.

Det ar viktigt att understryka att en upphandling av en entreprenad med 6kade
samverkansinslag staller krav pa tydlighet 1 friga om samarbetsaspekterna och
forvintningarna vid utformningen av upphandlingsdokumenten. Otydliga formuleringar av
malsittningskaraktir om gemensamt ansvar och dylikt skymmer sikten f6r vem av parterna
som har ansvar for olika frigor.” Det giller alltsa att ansvars- och riskférdelningen alltjimt
ar tydlig, dels f6r bestillaren och entreprenérens uppfattning om sin egen roll och sitt
ansvar, dels for att tvetydighet inte ska uppsta vid avtalstolkning.

Samverkansfragorna handlar med andra ord om ett arbetssitt och inte en
upphandlingsform. Hur samverkan ska se ut maste avgoras i varje enskilt projekt. Det kan
réra sig om moten inom vissa intervaller da bestéllaren far ta del av information eller att
bestillaren och entreprendr arbetar tillsammans i ett projekt i gemensamma lokaler. Det
entreprenadrittsliga regelverket ska ligga till grund f6r ansvarsférdelningen mellan

44 Per Erik Eriksson och John Hane, 2014, s 85.
45 Ibid., s 88.
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kommunen och entreprendren. I och med att upphandlingen ska féregas av en behovs-
eller marknadsanalys kan upphandlingsféremalet tydligt definieras.

4. Bilagor

Bilaga 1 — Marknadsdialoger
Bilaga 2 - Bestillarerfarenheter
Bilaga 3 - Omvirldsanalys — vad hinder i Stockholmsregionen
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