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CMB utvecklar kunskap

CMB:s mal ir att vara samhillsbyggnadssektorns frimsta forum
for dmsesidig kunskapsutveckling inom management och
ledarskap. Inom CMB arbetar akademi, foretag och offentliga
aktorer tillsammans f6r att med forskning, kunskapsutbyte och
utbildning utveckla samhillsbyggnadssektorn.

CMB finansierar forskning och ger via temagrupper aktivt stod
till Chalmers utbildningar. Genom konferenser, lunch- och
frukostméten bidrar CMB:s starka nitverk till att géra ny
kunskap tillginglig for hela samhillsbyggnadssektorn.

CMB kortrapport om forskning

Den CMB-stédda managementforskningen har ett brett anslag
inom samhillsbyggandet. Forskningen behandlar frigor om
samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap

och projekt- och produktionsledning, stadsutvecklingsfragor,
riskhantering, produktivitet och effektivitet.

I en serie sammanfattningar presenterar vi de forskningsstudier
som CMB helt eller delvis finansierar. Kortrapporten syftar till
att sprida forskningsresultat i en littillginglig form och fungerar
som introduktion till imnesomradet. For den som vill fordjupa
sig finns en kortfattad presentation av férfattaren tillsammans
med hinvisning till den aktuella avhandlingen eller till de artiklar

som har publicerats.
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Forskningsutskottet behandlar ansokningar
om staod till managementrelaterade
forskningsprojekt flera ganger per ar.

Mer information om ansokningsprocessen
och vara prioriterade omraden finns pa
hemsidan, www.cmb-chalmers.se.

Centrum for Management i Byggsektorn
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CMB:s Partneringgrupp 2018-2020

CMB:s Partneringgrupp initierades under 2018
som ett svar pa det intresse som fanns hos CMB:s
partners att tillsammans klargéra och vidareutveckla
partnering och samverkan. Som utgangspunkt
fanns en temperaturmitare om partnering som
sammanstillts av forskare pi Chalmers pa uppdrag
av CMB. Resultatet av denna gav gruppen ett antal
viktiga insikter och utgingspunkter for sitt arbete.
De kanske tydligaste av dessa var att partnering
primirt sker mellan bestillare och entreprenor
men att entreprendren vanligtvis involveras forst
efter programhandlingsskedet, att bestillaren och
entreprendren tydligt har olika drivkrafter for att
involvera sig i partnering, samt att indamalsenligt
ledarskap och stort engagemang ir absolut
nodvindigt for att lyckas.

Men denna utgangspunkt definierade gruppen

ett initialt syfte act utifrin CMB:s fokus pa
management och ledarskap underséka hur partnering
kan bidra till 6kad effektivitet och produktivitet
inom samhillsbyggnadssektorn. Vidare har

gruppen som mélsittning att bidra till att utveckla
konceptet partnering och dess anvindbarhet

genom kunskapsutbyte mellan CMB:s partner och

akademisk forskning.
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Crfarenhetsutbyte mellan gruppens medlemmar

Givet de olika perspektiv pa partnering som
aktorerna inom samhillsbyggnadssektorn har
initierade gruppen ett omfattande kunskapsutbyte
mellan gruppens medlemmar. Som utgangspunke for
detta identifierades 10 prioriterade fragestillningar,
att fordjupas yteerligare:

1. Hur kan man fértydliga och klargéra vad
partnering egentligen innebér? Synen av vad
som ingir och omfattas av partnering skiljer
sig relativt mycket mellan olika aktérer, varfor
ett klargérande 4r viktigt om man i nista steg
ska kunna gemensamt diskutera drivkrafter
och regelverk mm.

2. Tvilken typ av projekt bor partnering
anvindas, och vilka aktorer bor aktivt inga
i partnering? Det rdder enighet kring att
partnering inte alltid 4r limpligt att anvinda
sig av, samt att vilken aktérskonstellation som
bor involveras ocksd kan skilja sig at.

3. Hur avslutar man partneringprojeke? Skiljer
sig detta avslut fran ett mer traditionellt

projektuppligg, och i sa fall pa vilket site?

4. Hur hanterar man incitament, risk,
produktansvar med mera? Istillet for
riskfordelning, si driver partnering mot
gemensam riskminimering, ndgot som tros
kriva ett annat affirsmissigt forhallningssitt.
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10.

Vilken betydelse har olika aktérers virderingar
och drivkrafter for framgangsrika partnering-
projeke? Erfarenheten ger att det ofta ir olika
virderingar och underliggande perspektiv som
styr hur partneringprojekt drivs, nagot som
behover tydliggdras och forstas battre.

Hur fungerar upphandling av partnering-
projekt enligt LOU? Legala forutsittningar
inom ramen fér LOU ses till del motverka
framgangsrik partnering.

Vad finns det for gemensamma nimnare och
verktyg i partnering som stirker méjligheterna
att nd goda resultat? Vi har fér ambition att
identifiera nycklarna for framgéingsrika projekt
med goda langsiktiga resultat.

Hur kan man kategorisera olika nivéer av
partnering utifrin graden av samarbete?
Samarbete och samverkan ir nycklar till
framgéngsrik partnering och behéver forstas
bittre och pd ett mer nyanserat sitt.

Hur kan man fortydliga skillnader mellan
partnering och olika kontrakts- och
avtalsformer? Detta hiinger samman med
den forsta fragan, vilken sitter fokus pa vad
partnering faktiskt r.

Hur kan man mita och virdera partnering-
samarbeten? Detta ses som en grund-
forutsittning for lyckade partneringprojekt,
men har varit svart att kommunicera.

Kunskapsutbytet omfattar alla organisationer som
aktivt engagerat sig i gruppen och presenteras

pa kommande sidor med utgangspunke i aktdrs-
grupperna Entreprendr, Bestillare och Konsult.
Som komplement till varje perspektiv foljer en

kort teoretisk reflektion kring hur litteraturen

om partnering och samverkan adresserar
fragestillningarna, tillsammans med lishinvisningar
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Entreprendrperspektivet

Entreprenérerna i gruppen beskrev och betonade

primirt foljande aspekter:

Ledarskapets betydelse

Vikten av gemensam malbild vilket
kriver involvering av kunder och kritiska
underentreprendrer tidigt i projektet.

Betydelsen av att kunna skapa motivation och
delaktighet, men dven forstelse for varfor
projektet genomfors, hos de individer som ir
engagerade i projektet.

Ledarskapet maste tydliggéra vad partnering
innebir. Det ska inte ses som ett alternativ till
AB/ABT utan handlar om virderingar som
styrs pa ett annat sitt. Det gar inte heller att
reducera till ett antal fordefinierade aktiviteter.

Foretagskulturen 4r arbetsam att sikerstilla
och bestir av ett stindigt pigiende arbete,
men ir samtidigt absolut kritisk for att driva
framgingsrika partneringprojekt.

Styrning

Gruppen diskuterar och betonar den viktiga
balansen mellan tillit och kontroll, en balans
som dr svar att uppritthalla.

Ekonomistyrning ar kritisk, med bland
annat uppfoljning av nyckeltal (inte minst
vid strategisk partnering), och ekonomisk
transparens. Det dr viktigt att synliggora
faktiska nettokostnader. Samtidigt betonas

riskerna med incitament och bonusavtal, vilka
kan stora partneringprocessen.

Tidsstyrningen i partneringprojeke ar sjilvklart
viktig och knyter bland annat till ovan
nimnda balans mellan tillit och kontroll, samt
betonar att partneringprojeke styrs pa ett sdtt
som delvis skiljer sig fran traditionella projekt.

Utvardering/uppfoljning

Betydelsen av relevanta utvirderingskriterier.
Att mita kompetens péd organisationsnivé ar
lampligt, och det upplevs problematiskt nir
enskilda personer foreskrivs, samt nir formella
meriter betonas i alltfor stor utstrickning.

Betydelsen av att mita och jimféra [onsamhet.
Vi ser exempel fran enskilda entreprenérer att
de uppnar nigot hégre, och framfor allt mer
forutsigbar, lonsamhet i partneringprojeke,
jimfort med traditionella projeke.

Riskhantering

Detta ir en av de stora potentiella styrkorna
med partnering, att gemensamt hantera risk.
Detta kriver verklig transparens, och innebir
ofta att man kan neutralisera enskilda risker
som annars kan Gverbetonas.

Samhallsnytta

Partnering ses mojliggora en lingsiktig och
hallbar 16nsamhet, bide for entreprendren och
sambhillet i stort.

Vad sager litteraturen?

Entreprenérsperspektivet lyfter fram ett behov
av att fokusera pa relationerna i partnering,
nagot som delvis saknas i partneringforskningen
idag. Mycket av litteraturen inom omréadet
fokuserar pé de kontraktuella och tekniska
aspekterna av partnering (Bygballe et al,

2010), med fokus framfér allt pd entreprenor
och bestillare. Detta ger en klinisk bild av
partnering; som om det vore litt och enkelt

att skapa gemensamma malbilder, engagera
individer och bygga upp tillit i ett projekt. Som
diskussionen i gruppen visar, ar detta nigot av
de svaraste i partneringprocessen och kriver en
avsevird insats fran alla parter, inte endast fran
entreprenoren.

Ng et al (2002) lyfter fram behovet av att skapa
en gemensam milbild mellan entreprenér och
kund samt betydelsen av engagerade parter,
medan Kadefors (2004) fordjupar diskussionen
kring kontrakt och dess inverkan pa tillit

och projektprestanda. Flyvbjerg (2003) lyfter
fram riskerna kring stora projekt, som ir de
mest limpade for partnering, samt (201 1a,
2011b, 2018) hur lonsamhet ofta gloms bort

i diskussionen som driver fram stora projekt
overlag.

Vad vi pratar om nar vi pratar om partnering




Bestallarperspektivet

Bestillarna i gruppen beskrev och betonade primirt

foljande aspekter:

Bestallarens roll

Den initiala analysen ir kristiskt for val

av affirsform. Ar pojektet komplext eller
standard? Ju mer komplext desto mer hjilp
behéver du fran entreprendren och desto mer
limpar sig projektet for partnering.

Bestillarens engagemang har stor betydelse for
forutsittningarna att driva partneringprojekt,
da sddana kriver kompetens, tid och resurser,
inte minst i tidiga skeden.

Utvecklingen av relationen till entreprenéren
ar ocksa viktig. Man behéver tillsammans (och
tidigt) sdtta gemensamma mal, arbetsformer,
organisationsuppligg och kultur. Mycket

av detta arbete ska vara framatsyftande,

med fokus pa vad man ska astadkomma
tillsammans.

Bestallarens incitament

Det dr viktigt att ta hidnsyn till bestillarens
anledning f6r att vilja arbeta i partnering,
vilket inte sillan handlar om att sikerstilla
resurser for framtida behov.

Ett annat centralt och ofta sjilvklart
incitament dr ambitionen att oka
resurseffektiviteten och produktiviteten
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i projekten. Inte minst inom ramen for
strategisk partnering ser vi exempel pd hur
man strivar mot okad effektivitet frin ett
projeke till ndsta.

Vid partnering har bestillaren storre
mojlighet att vara med vid val av material och
leverantorer, vilket upplevs som positivt.

I partnering och lpande rikning betalar
bestillaren "vad det kostar” — bir all risk sjilv
och betalar f6r de risker som faller ut.

Den avslutande drivkraften f6r partnering hos
en bestillare ses vara mojligheten att erhalla en
okad kvalitet i slutprodukten.

Utvarderingskriterier

Det ir viktigt men ocksa svért att folja upp
och erfarenhetsoverfora mellan projeke, for att
pa si vis mojliggdra stindiga forbittringar.

Det upplevs utmanande att mita de

konkreta vinsterna, bdde med avseende pd
effektivitet och kvalitet mm. Detta ir en av de
huvudsakliga anledningarna till att man frin
ett bestéllarperspektiv ibland ser svarigheter att
argumentera for partneringprojeke.

Vidare ses det svart att identifiera relevanta
nyckeltal for jimférelse med andra projeke,
nagot som till del omojliggdr forbattringar och
strukturerade uppfoljningar.

Samlokalisering

* Detta ir ett kraftfullt verktyg for att

understodja en gemensam mélbild och fi olika

discipliner att arbeta tillsammans. Det finns
dock stora utmaningar, inte minst kopplat till
projekterande konsulter, varfor fragan frin
ett byggherreperspektiv ofta blir hur man kan
styra och kravstilla.

Vad sager litteraturen?

Bestillarens roll forindras med partnering
eftersom modellen kriver ett 6kat engagemang
jamfort med traditionella byggprojeke.
Bestillaren 4r den som i forsta och sista hand
formulerar de 6vergripande maélet for projektet;
vad 4r syftet med konstruktionen efter att sjilva
byggprocessen tagit slut, samt hur den frimjar
bestillarens langsiktiga mal (Lahdenperi,

2012; Ryd, 2014). Hur man uppnar detta ir
titt ssmmankopplat med diskussionen kring
bestillarens incitament och utvirderingskriterier.

En viktig utmaning som lyfts upp giller
uppfattningen kring vad partnering innebir
(Hansen-Addy, Nunoo, 2014). Detta hinger
ihop med den 6vergripande diskussionen om
samarbete och samforstand, di en gemensam
forstaelse av konceptet “partnering” och
projektets mél ses som grundforutsittningar for
ett fungerande projekt.




Konsultperspektivet

Konsulterna i gruppen beskrev och betonade primirt

foljande aspekter:

Involvering

Involvering ses ske primirt mellan bestillare/
byggherre och entreprenér, och konsulterna
ser det som utmanande att komma in i tidigt
skede i projekten. Vidare upplevs det finnas
en forvintan om en i huvudsak enkelriktad
oppenhet, dir konsulterna férvintas
blottldgga sina siffror, men inte ges samma
insyn tillbaka. Allt detta innebir att det blir
svart for konsulterna att foresla forindringar
och lésningar nir man inte far full insyn i
projekten.

Aven involvering av slutkunden lyfts i
diskussionen, nagot som ses som bade
svéart och viktigt. Hur kan man dérfor i ett
partneringprojekt synliggora slutkundernas
virde?

Partneringprocessen

Minga konsulter saknar en egen
partneringprocess, utan f6ljer i princip alltid
processen hos en bestillare eller entreprendr.
Detta innebir ocksa att partneringmognaden
skiljer sig mycket 4t mellan olika aktérer.

Resultatupplevelse

Generellt sett ser konsulterna att
partneringprojekt innebir bittre interaktion
mellan projektdeltagare, samt att man

har férutsittningar att komma nirmare
slutkunden. Vidare underlittas mojlig
optimering 6ver flera projeke, inte minst
kopplat till strategisk partnering.

Betydelsen av kontinuitet i individer

Det finns, dven i konsultledet, nyckelroller
som bor besta dver projektet for att sikerstilla
bista mojliga resultat. Denna potential
betonas med strategisk partnering, med
avseende pa forutsittningar att lira kinna
varandra mellan enskilda projekt och
ddrigenom skapa effektiva processer.

Ekonomi

Det ses vara stor variation i ekonomiska
forutsiteningar for konsulter i olika projekt,
nigot som ocksa innebir att férutsittningarna
for och betydelsen av incitament skiljer sig it.

Vad sager litteraturen?

Litteraturens stora fokus pa bestillare och
entreprendr limnar lite utrymme at konsultens
perspektiv (Bygballe et al, 2010), vilket dven
mirks pa diskussionen hir kring avsaknad

av egen process gillande partnering och hur
konsulten skall engageras. Denna osikerhet
gillande konsultens roll kan leda till ojamlik
behandling av projektakeorer, vilket motverkar
en av huvudpoingerna med partnering; en
realisering av fordelarna som kan uppnis genom
tidig samverkan kriver engagemang frin alla
projektaktérer (Lahdenperi, 2012). Nagot som
ocksa marks i diskussionen dr en samstimd syn
gillande fordelarna av tidiga involvering, som
bland annat ses ge bittre forutsittningar for ett
lyckat projekt.

Vad vi pratar om nar vi pratar om partnering




Generella framgangsfaktorer

Gruppen har under sitt kunskapsutbyte identifierat
ett antal direkta och indirekta framgingsfaktorer som
upplevs avgorande for lyckade partneringprojekt:

* Involvera relevanta aktorer (fler in byggherre/
bestillare och entreprendr) i tidigt skede

* Ta utgangspunke i en affirsmodell dir enskilda
aktorer inte enbart siljer timmar, utan dar
deras arbete kan utvirderas utifran produktens
slutliga virde

*  Gemensam kompetensutveckling, ocksa som
en del i kompetensiterforingen

*  Utveckla en samhérighet och tillit som inte
enbart beror av enskilda personer

» Skapa engagerade medarbetare, med en vilja
att samverka

*  Utveckla en gemensam malbild, samt komma
overens om vigen till malet

* Etablera ett fysiskt projektrum, dir ansvar
ar tydligt fordelade och den gemensamma

milbilden tydliggjord

*  Vid strategisk partnering blir kopplingen och
kostnadsstyrningen mellan projekt viktig
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Gruppen har vidare identifierat ett antal direkta och
indirekta utmaningar for framgingsrik partnering:

* Bristande 6ppenhet med avseende pé aktorers
kostnader, pislag med mera

* Affirsmodeller/-uppligg som inte stodjer
processen

* Bristfilliga upphandlingar, speciellt av si
kallade "mjuka parametrar”

*  Bristande dillit och transparens

*  Bristande kostnads- och tidsstyrning hos
entreprenorer

e Bristande kostnadsmedvetenhet hos
byggherrar/bestillare

Vad séager litteraturen?

Diskussionen speglar litteraturen vad giller
framgangsfaktorer, sisom en tidig involvering

av relevanta aktorer samt ett storre fokus

pa samarbete och innovation, effektiv
problemldsning, och ett fokus pa dven kvalitativa
miitare i utvirderingen av projektets kostnad
(Bygballe et al, 2010; Lahdenperi, 2012;
Hansen-Addy, Nunoo, 2014).

Andra framgangsfaktorer omfattar bland annat
en gemensamt antagen konfliktlosningsstrategi,
en vilja att delta i partneringprocessen till

tullo, tillit och langvariga férhéllanden mellan
aktorerna. Aven effektiv kommunikation,
respeke for akedrerernas individuella mal

samt uppslutning bakom det gemensamma
projektmalet skapar goda férutsittningar
(Naoum, 2003; Lahdenperd, 2012; Hansen-
Addy, Nunoo, 2014; Jelodar et al, 2016).

Aven de identifierade utmaningarna speglar
litteraturen vil, med ett tilligg; en av de

storsta identifierade utmaningarna giller

den gemensamma forstielsen av konceptet
“partnering” samt ett ojamlikt engagemang (Ng
et al, 2002; Hansen-Addy, Nunoo, 2014).

Det finns framfor allt tva aspekter att beakta vid
planering av partneringprojekt — det engagemang
som krivs, samt projektets art. Ett lyckat
samverkansprojekt kriver starkt engagemang och
djupa relationer (Chen et al, 2018), vilket kan
vara en utmaning om man inte har mojlighet till
strategisk partnering.

Den andra aspekten giller vilka projekt

som passar for partnering. Partnering och
motsvarande former av samverkan limpar sig
bist i storskaliga, komplexa projekt med hog
grad av osikerhet och risk (Eadies, Graham,
2014; Volker et al, 2018) och bér inte anvindas
i mindrer, okomplicerade projekt dir mélet ar
klart och processen for att nd malet ar vilkind.




Gemensamma lardomar

Gruppen identifierade vid kunskapsutbytets inledande 10 frigestillningar av sirskild
betydelse. Fyra av dessa kom att betonas specifikt under gruppens diskussioner och
adresseras nedan med utgingspunkt i de insikter som kunskapsutbytet gav.

Fortydliga och klargor
vad partnering
egentligen innebar

Partnering ses som ett gemensamt
intresse for projektets framging,
[forverkligat genom ett strukturerat
samarbete.

Hantera incitament,
risk, konflikter
med mera

Genom mdtbara mal for projektet
och regelbundna malavstimningar.
Vidare upplevs oppna bicker

och en transparant ekonomi
viktigt, samt avtalade metoder for
konflikthantering. Det bir finnas
en vilja att dela resurser inom
projektet och tydliga mandat frin
hemorganisationen. Avslutningsvis
behiver parterna forbinda sig
langsiktigt till partneringarbetet
och stodja det med effeketiv

kommunikation.

Etablera 6ppenhet om
aktorernas varderingar
och drivkrafter

Partnering kriver engagerade
medarbetare, en gemensam
virdegrund, oppenhet, tillit och
omsesidig respekt. For att betona
detta bor man gemensamt formulera
en “partneringdeklaration”.

Mat och vardera
partneringsamarbeten

Vi ser visst stod for att
partneringprojekt dr lonsammare
dn traditionella projekt (ett exempel
[frin en entreprendr talade om en
genomsnittlig lonsambet om 4-5
procent, att jimforas med 3,5
procent i traditionella projekt).
Branschrepresentanter forordnar
ersittning pd lopandet rikning.
Incitament och bonus baserat pa
projektets framging ses som skadligt
for samverkan. Det konstateras
ocksd att det behovs nya sitt att
mdta effekterna av partnering, i
form av utvirderingskriterier och
kvalitetsparametrar.

Vad vi pratar om nar vi pratar om partnering




—ortsatt fordjupning av gruppens arbete

Med utgangspunkt i det gemensamma
kunskapsutbytet fortsitter gruppen att fordjupa
sitt arbete inom tre prioriterade omraden —
Affarsmissighet och lonsambet, Partneringprocessen,
samt Varfor partnering?

Affirsmissighet och l16nsamhet sitter fingret pa
behovet av ekonomisk arlighet i partneringprojeke,
samt blottligger den odrlighet som tyvirr ofta star
som ett hinder for riktigt lyckade projeke. Felaktiga
incitamentsstrukturer, arvoden och bonusar,

och tveksamma omsittnings-, avkastnings- och
marginalkrav skapar drivkrafter som motverkar
partneringprojektens évergripande syfte. Det upplevs
dirfor angeldget att adressera denna affirsmissiga
verklighet och identifiera nya sitt att organisera for
transparent och irlig lonsamhet for samtliga aktorer.

Partneringprocessen representerar ett fokus pd hur
man organiserar sina partneringprojekt, inte minst

i den kritiska fas 1. Hur véljer vi att formulera véra
AF-delar och hur utvirderar vi som bestillare vara
partners? Hur styr vi kostnader pa ett andamélsenligt
sitt? Osikerheterna 4r stora i en bransch dir alla gor
olika. Detta sitter vi fokus pd i denna férdjupning,
ddr vi ser forutsittningar att himta kunskap och
insikt i den nya standard relaterad till partnering
och samverkan, ISO 44001 "Ledningssystem for
affirsrelationer i samverkan”, som utvecklats av
Svenska Institutet for Standarder, SIS.
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Varfor partnering? ir en frdjupning med en
tydlig praktisk och operativ prigel. Gruppen ar
inom ramen for denna intresserad av att férdjupa
sig kring enskilda praktikfall, for att genom dessa
kunna gora konkreta projekt- och resultatjamférelser.
Det anses viktigt att kunna hirleda bade hard och
mjuk l6nsamhet for att fi med sig alla relevanta
aktorer, ndgot som ses som utmanande i en bransch
som upplevs utmanad av att 6verféra lirdomar och
gora jamforelser mellan projeke, for act pa s vis
mojliggora stindiga forbittringar.

Ekonomisk oarlighet/arlighet

Incitamentsstrukturer | |

Avtalade arvoden

\ Affarsmassighet/

Lénespiraler/bonusar — l6hsambiet

Omsattningskrav

Avkastnings-/marginalkrav

Harleda hard och mjuk [6nsamhet —

Praktikfall?

Férdjupningsomraden

Vardeskapande

Varfor partnering?

Detta ir att ses som en halvtidsavstimning av
gruppens pagaende arbete. Syftet och malsittningen
kvarstir och det genomforda kunskapsutbytet tar
oss ett steg nirmare ett gemensamt klargérande

av vad partnering faktiskt innebdr, med malet att
vidareutveckla partneringformen och dirigenom
bidra till 6ka effektivitet och produktivitet inom
samhillsbyggnadssektorn.

Fas1
- nyttor

Inriktningar/teman - schemaldggning

- madta varden
- vad gor vi (olika perspektiv)
hur gor vi (olika perspektiv)

Partneringprocessen (—\  Formulering av AF-del

Kostnadsstyrning

\ \ Utvardering av partners

\
\

Processtod enligt 1SO 44001

Projekt-/resultatjamférelse
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