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CMB utvecklar kunskap
CMB:s mål är att vara samhällsbyggnadssektorns främsta forum 
för ömsesidig kunskapsutveckling inom management och 
ledarskap. Inom CMB arbetar akademi, företag och offentliga 
aktörer tillsammans för att med forskning, kunskapsutbyte och 
utbildning utveckla samhällsbyggnadssektorn.

CMB finansierar forskning och ger via temagrupper aktivt stöd 
till Chalmers utbildningar. Genom konferenser, lunch- och 
frukostmöten bidrar CMB:s starka nätverk till att göra ny 
kunskap tillgänglig för hela samhällsbyggnadssektorn.

CMB kortrapport om forskning
Den CMB-stödda managementforskningen har ett brett anslag 
inom samhällsbyggandet. Forskningen behandlar frågor om 
samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap 
och projekt- och produktionsledning, stadsutvecklingsfrågor, 
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 lättillgänglig form och fungerar 
som introduktion till ämnesområdet. För den som vill fördjupa 
sig finns en kortfattad presentation av författaren tillsammans 
med hänvisning till den aktuella avhandlingen eller till de artiklar 
som har publicerats.

Forskningsutskottet behandlar ansökningar 
om stöd till managementrelaterade 
forskningsprojekt flera gånger per år. 

Mer information om ansökningsprocessen 
och våra prioriterade områden finns på 
hemsidan, www.cmb-chalmers.se.

Centrum för Management i Byggsektorn

Chalmers tekniska högskola 
SE-412 96 Göteborg 
www.cmb-chalmers.se | info@cmb-chalmers.se | 073-814 26 97
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CMB:s Partneringgrupp 2018-2020
CMB:s Partneringgrupp initierades under 2018 
som ett svar på det intresse som fanns hos CMB:s 
partners att tillsammans klargöra och vidareutveckla 
partnering och samverkan. Som utgångspunkt 
fanns en temperaturmätare om partnering som 
sammanställts av forskare på Chalmers på uppdrag 
av CMB. Resultatet av denna gav gruppen ett antal 
viktiga insikter och utgångspunkter för sitt arbete. 
De kanske tydligaste av dessa var att partnering 
primärt sker mellan beställare och entreprenör 
men att entreprenören vanligtvis involveras först 
efter programhandlingsskedet, att beställaren och 
entreprenören tydligt har olika drivkrafter för att 
involvera sig i partnering, samt att ändamålsenligt 
ledarskap och stort engagemang är absolut 
nödvändigt för att lyckas.

Men denna utgångspunkt definierade gruppen 
ett initialt syfte att utifrån CMB:s fokus på 
management och ledarskap undersöka hur partnering 
kan bidra till ökad effektivitet och produktivitet 
inom samhällsbyggnadssektorn. Vidare har 
gruppen som målsättning att bidra till att utveckla 
konceptet partnering och dess användbarhet 
genom kunskapsutbyte mellan CMB:s partner och 
akademisk forskning. 

Temperaturmätarens resultat i sin 
helhet finns här:  
cmb-chalmers.se/temperaturmatare

Lokalförvaltningen

CMB-partner som har engagerat sig i gruppens arbete:

Bilder från CMB:s temperaturmätare om partnering.
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5.	 Vilken betydelse har olika aktörers värderingar 
och drivkrafter för framgångsrika partnering
projekt? Erfarenheten ger att det ofta är olika 
värderingar och underliggande perspektiv som 
styr hur partneringprojekt drivs, något som 
behöver tydliggöras och förstås bättre.  

6.	 Hur fungerar upphandling av partnering
projekt enligt LOU? Legala förutsättningar 
inom ramen för LOU ses till del motverka 
framgångsrik partnering.  

7.	 Vad finns det för gemensamma nämnare och 
verktyg i partnering som stärker möjligheterna 
att nå goda resultat? Vi har för ambition att 
identifiera nycklarna för framgångsrika projekt 
med goda långsiktiga resultat. 

8.	 Hur kan man kategorisera olika nivåer av 
partnering utifrån graden av samarbete? 
Samarbete och samverkan är nycklar till 
framgångsrik partnering och behöver förstås 
bättre och på ett mer nyanserat sätt.  

9.	 Hur kan man förtydliga skillnader mellan 
partnering och olika kontrakts- och 
avtalsformer? Detta hänger samman med 
den första frågan, vilken sätter fokus på vad 
partnering faktiskt är. 

10.	Hur kan man mäta och värdera partnering
samarbeten? Detta ses som en grund
förutsättning för lyckade partneringprojekt, 
men har varit svårt att kommunicera.  

Givet de olika perspektiv på partnering som 
aktörerna inom samhällsbyggnadssektorn har 
initierade gruppen ett omfattande kunskapsutbyte 
mellan gruppens medlemmar. Som utgångspunkt för 
detta identifierades 10 prioriterade frågeställningar, 
att fördjupas ytterligare:  

1.	 Hur kan man förtydliga och klargöra vad 
partnering egentligen innebär? Synen av vad 
som ingår och omfattas av partnering skiljer 
sig relativt mycket mellan olika aktörer, varför 
ett klargörande är viktigt om man i nästa steg 
ska kunna gemensamt diskutera drivkrafter 
och regelverk mm.   

2.	 I vilken typ av projekt bör partnering 
användas, och vilka aktörer bör aktivt ingå 
i partnering? Det råder enighet kring att 
partnering inte alltid är lämpligt att använda 
sig av, samt att vilken aktörskonstellation som 
bör involveras också kan skilja sig åt.  

3.	 Hur avslutar man partneringprojekt? Skiljer 
sig detta avslut från ett mer traditionellt 
projektupplägg, och i så fall på vilket sätt?

4.	 Hur hanterar man incitament, risk, 
produktansvar med mera? Istället för 
riskfördelning, så driver partnering mot 
gemensam riskminimering, något som tros 
kräva ett annat affärsmässigt förhållningssätt.

Kunskapsutbytet omfattar alla organisationer som 
aktivt engagerat sig i gruppen och presenteras 
på kommande sidor med utgångspunkt i aktörs
grupperna Entreprenör, Beställare och Konsult. 
Som komplement till varje perspektiv följer en 
kort teoretisk reflektion kring hur litteraturen 
om partnering och samverkan adresserar 
frågeställningarna, tillsammans med läshänvisningar 
och tips på fördjupning.

Erfarenhetsutbyte mellan gruppens medlemmar
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Entreprenörperspektivet

Entreprenörerna i gruppen beskrev och betonade 
primärt följande aspekter:

Ledarskapets betydelse
•	 Vikten av gemensam målbild vilket 

kräver involvering av kunder och kritiska 
underentreprenörer tidigt i projektet.

•	 Betydelsen av att kunna skapa motivation och 
delaktighet, men även förståelse för varför 
projektet genomförs, hos de individer som är 
engagerade i projektet. 

•	 Ledarskapet måste tydliggöra vad partnering 
innebär. Det ska inte ses som ett alternativ till 
AB/ABT utan handlar om värderingar som 
styrs på ett annat sätt. Det går inte heller att 
reducera till ett antal fördefinierade aktiviteter. 

•	 Företagskulturen är arbetsam att säkerställa 
och består av ett ständigt pågående arbete, 
men är samtidigt absolut kritisk för att driva 
framgångsrika partneringprojekt.

Styrning
•	 Gruppen diskuterar och betonar den viktiga 

balansen mellan tillit och kontroll, en balans 
som är svår att upprätthålla. 

•	 Ekonomistyrning är kritisk, med bland 
annat uppföljning av nyckeltal (inte minst 
vid strategisk partnering), och ekonomisk 
transparens. Det är viktigt att synliggöra 
faktiska nettokostnader. Samtidigt betonas 

riskerna med incitament och bonusavtal, vilka 
kan störa partneringprocessen. 

•	 Tidsstyrningen i partneringprojekt är självklart 
viktig och knyter bland annat till ovan 
nämnda balans mellan tillit och kontroll, samt 
betonar att partneringprojekt styrs på ett sätt 
som delvis skiljer sig från traditionella projekt.   

Utvärdering/uppföljning 
•	 Betydelsen av relevanta utvärderingskriterier. 

Att mäta kompetens på organisationsnivå är 
lämpligt, och det upplevs problematiskt när 
enskilda personer föreskrivs, samt när formella 
meriter betonas i alltför stor utsträckning.

•	 Betydelsen av att mäta och jämföra lönsamhet. 
Vi ser exempel från enskilda entreprenörer att 
de uppnår något högre, och framför allt mer 
förutsägbar, lönsamhet i partneringprojekt, 
jämfört med traditionella projekt.

Riskhantering
•	 Detta är en av de stora potentiella styrkorna 

med partnering, att gemensamt hantera risk. 
Detta kräver verklig transparens, och innebär 
ofta att man kan neutralisera enskilda risker 
som annars kan överbetonas. 

Samhällsnytta
•	 Partnering ses möjliggöra en långsiktig och 

hållbar lönsamhet, både för entreprenören och 
samhället i stort.

Vad säger litteraturen?

Entreprenörsperspektivet lyfter fram ett behov 
av att fokusera på relationerna i partnering, 
något som delvis saknas i partneringforskningen 
idag. Mycket av litteraturen inom området 
fokuserar på de kontraktuella och tekniska 
aspekterna av partnering (Bygballe et al, 
2010), med fokus framför allt på entreprenör 
och beställare. Detta ger en klinisk bild av 
partnering; som om det vore lätt och enkelt 
att skapa gemensamma målbilder, engagera 
individer och bygga upp tillit i ett projekt. Som 
diskussionen i gruppen visar, är detta något av 
de svåraste i partneringprocessen och kräver en 
avsevärd insats från alla parter, inte endast från 
entreprenören.

Ng et al (2002) lyfter fram behovet av att skapa 
en gemensam målbild mellan entreprenör och 
kund samt betydelsen av engagerade parter, 
medan Kadefors (2004) fördjupar diskussionen 
kring kontrakt och dess inverkan på tillit 
och projektprestanda. Flyvbjerg (2003) lyfter 
fram riskerna kring stora projekt, som är de 
mest lämpade för partnering, samt (2011a, 
2011b, 2018) hur lönsamhet ofta glöms bort 
i diskussionen som driver fram stora projekt 
överlag.
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Beställarna i gruppen beskrev och betonade primärt 
följande aspekter:

Beställarens roll
•	 Den initiala analysen är kristiskt för val 

av affärsform. Är pojektet komplext eller 
standard? Ju mer komplext desto mer hjälp 
behöver du från entreprenören och desto mer 
lämpar sig projektet för partnering. 

•	 Beställarens engagemang har stor betydelse för 
förutsättningarna att driva partneringprojekt, 
då sådana kräver kompetens, tid och resurser, 
inte minst i tidiga skeden. 

•	 Utvecklingen av relationen till entreprenören 
är också viktig. Man behöver tillsammans (och 
tidigt) sätta gemensamma mål, arbetsformer, 
organisationsupplägg och kultur. Mycket 
av detta arbete ska vara framåtsyftande, 
med fokus på vad man ska åstadkomma 
tillsammans. 

Beställarens incitament
•	 Det är viktigt att ta hänsyn till beställarens 

anledning för att vilja arbeta i partnering, 
vilket inte sällan handlar om att säkerställa 
resurser för framtida behov.

•	 Ett annat centralt och ofta självklart 
incitament är ambitionen att öka 
resurseffektiviteten och produktiviteten 

i projekten. Inte minst inom ramen för 
strategisk partnering ser vi exempel på hur 
man strävar mot ökad effektivitet från ett 
projekt till nästa. 

•	 Vid partnering har beställaren större 
möjlighet att vara med vid val av material och 
leverantörer, vilket upplevs som positivt.

•	 I partnering och löpande räkning betalar 
beställaren ”vad det kostar” – bär all risk själv 
och betalar för de risker som faller ut. 

•	 Den avslutande drivkraften för partnering hos 
en beställare ses vara möjligheten att erhålla en 
ökad kvalitet i slutprodukten. 

Utvärderingskriterier
•	 Det är viktigt men också svårt att följa upp 

och erfarenhetsöverföra mellan projekt, för att 
på så vis möjliggöra ständiga förbättringar.  

•	 Det upplevs utmanande att mäta de 
konkreta vinsterna, både med avseende på 
effektivitet och kvalitet mm. Detta är en av de 
huvudsakliga anledningarna till att man från 
ett beställarperspektiv ibland ser svårigheter att 
argumentera för partneringprojekt.

•	 Vidare ses det svårt att identifiera relevanta 
nyckeltal för jämförelse med andra projekt, 
något som till del omöjliggör förbättringar och 
strukturerade uppföljningar.

Beställarperspektivet

Samlokalisering
•	 Detta är ett kraftfullt verktyg för att 

understödja en gemensam målbild och få olika 
discipliner att arbeta tillsammans. Det finns 
dock stora utmaningar, inte minst kopplat till 
projekterande konsulter, varför frågan från 
ett byggherreperspektiv ofta blir hur man kan 
styra och kravställa.

Vad säger litteraturen?

Beställarens roll förändras med partnering 
eftersom modellen kräver ett ökat engagemang 
jämfört med traditionella byggprojekt. 
Beställaren är den som i första och sista hand 
formulerar de övergripande målet för projektet; 
vad är syftet med konstruktionen efter att själva 
byggprocessen tagit slut, samt hur den främjar 
beställarens långsiktiga mål (Lahdenperä, 
2012; Ryd, 2014). Hur man uppnår detta är 
tätt sammankopplat med diskussionen kring 
beställarens incitament och utvärderingskriterier.

En viktig utmaning som lyfts upp gäller 
uppfattningen kring vad partnering innebär  
(Hansen-Addy, Nunoo, 2014). Detta hänger 
ihop med den övergripande diskussionen om 
samarbete och samförstånd, då en gemensam 
förståelse av konceptet ”partnering” och 
projektets mål ses som grundförutsättningar för 
ett fungerande projekt.
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Konsulterna i gruppen beskrev och betonade primärt 
följande aspekter:

Involvering
•	 Involvering ses ske primärt mellan beställare/

byggherre och entreprenör, och konsulterna 
ser det som utmanande att komma in i tidigt 
skede i projekten. Vidare upplevs det finnas 
en förväntan om en i huvudsak enkelriktad 
öppenhet, där konsulterna förväntas 
blottlägga sina siffror, men inte ges samma 
insyn tillbaka. Allt detta innebär att det blir 
svårt för konsulterna att föreslå förändringar 
och lösningar när man inte får full insyn i 
projekten.

•	 Även involvering av slutkunden lyfts i 
diskussionen, något som ses som både 
svårt och viktigt. Hur kan man därför i ett 
partneringprojekt synliggöra slutkundernas 
värde?

Partneringprocessen
•	 Många konsulter saknar en egen 

partneringprocess, utan följer i princip alltid 
processen hos en beställare eller entreprenör. 
Detta innebär också att partneringmognaden 
skiljer sig mycket åt mellan olika aktörer. 

Resultatupplevelse
•	 Generellt sett ser konsulterna att 

partneringprojekt innebär bättre interaktion 
mellan projektdeltagare, samt att man 
har förutsättningar att komma närmare 
slutkunden. Vidare underlättas möjlig 
optimering över flera projekt, inte minst 
kopplat till strategisk partnering.

Betydelsen av kontinuitet i individer
•	 Det finns, även i konsultledet, nyckelroller 

som bör bestå över projektet för att säkerställa 
bästa möjliga resultat. Denna potential 
betonas med strategisk partnering, med 
avseende på förutsättningar att lära känna 
varandra mellan enskilda projekt och 
därigenom skapa effektiva processer. 

Ekonomi 
•	 Det ses vara stor variation i ekonomiska 

förutsättningar för konsulter i olika projekt, 
något som också innebär att förutsättningarna 
för och betydelsen av incitament skiljer sig åt. 

Konsultperspektivet

Vad säger litteraturen?

Litteraturens stora fokus på beställare och 
entreprenör lämnar lite utrymme åt konsultens 
perspektiv (Bygballe et al, 2010), vilket även 
märks på diskussionen här kring avsaknad 
av egen process gällande partnering och hur 
konsulten skall engageras. Denna osäkerhet 
gällande konsultens roll kan leda till ojämlik 
behandling av projektaktörer, vilket motverkar 
en av huvudpoängerna med partnering; en 
realisering av fördelarna som kan uppnås genom 
tidig samverkan kräver engagemang från alla 
projektaktörer (Lahdenperä, 2012). Något som 
också märks i diskussionen är en samstämd syn 
gällande fördelarna av tidiga involvering, som 
bland annat ses ge bättre förutsättningar för ett 
lyckat projekt.
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Gruppen har under sitt kunskapsutbyte identifierat 
ett antal direkta och indirekta framgångsfaktorer som 
upplevs avgörande för lyckade partneringprojekt:

•	 Involvera relevanta aktörer (fler än byggherre/
beställare och entreprenör) i tidigt skede

•	 Ta utgångspunkt i en affärsmodell där enskilda 
aktörer inte enbart säljer timmar, utan där 
deras arbete kan utvärderas utifrån produktens 
slutliga värde

•	 Gemensam kompetensutveckling, också som 
en del i kompetensåterföringen

•	 Utveckla en samhörighet och tillit som inte 
enbart beror av enskilda personer

•	 Skapa engagerade medarbetare, med en vilja 
att samverka

•	 Utveckla en gemensam målbild, samt komma 
överens om vägen till målet

•	 Etablera ett fysiskt projektrum, där ansvar 
är tydligt fördelade och den gemensamma 
målbilden tydliggjord

•	 Vid strategisk partnering blir kopplingen och 
kostnadsstyrningen mellan projekt viktig

Gruppen har vidare identifierat ett antal direkta och 
indirekta utmaningar för framgångsrik partnering:

•	 Bristande öppenhet med avseende på aktörers 
kostnader, påslag med mera 

•	 Affärsmodeller/-upplägg som inte stödjer 
processen

•	 Bristfälliga upphandlingar, speciellt av så 
kallade ”mjuka parametrar”

•	 Bristande tillit och transparens

•	 Bristande kostnads- och tidsstyrning hos 
entreprenörer

•	 Bristande kostnadsmedvetenhet hos 
byggherrar/beställare

Generella framgångsfaktorer

Vad säger litteraturen?

Diskussionen speglar litteraturen vad gäller 
framgångsfaktorer, såsom en tidig involvering 
av relevanta aktörer samt ett större fokus 
på samarbete och innovation, effektiv 
problemlösning, och ett fokus på även kvalitativa 
mätare i utvärderingen av projektets kostnad 
(Bygballe et al, 2010; Lahdenperä, 2012; 
Hansen-Addy, Nunoo, 2014). 

Andra framgångsfaktorer omfattar bland annat 
en gemensamt antagen konfliktlösningsstrategi, 
en vilja att delta i partneringprocessen till 

fullo, tillit och långvariga förhållanden mellan 
aktörerna. Även effektiv kommunikation, 
respekt för aktörerernas individuella mål 
samt uppslutning bakom det gemensamma 
projektmålet skapar goda förutsättningar 
(Naoum, 2003; Lahdenperä, 2012; Hansen-
Addy, Nunoo, 2014; Jelodar et al, 2016). 

Även de identifierade utmaningarna speglar 
litteraturen väl, med ett tillägg; en av de 
största identifierade utmaningarna gäller 
den gemensamma förståelsen av konceptet 
”partnering” samt ett ojämlikt engagemang (Ng 
et al, 2002; Hansen-Addy, Nunoo, 2014).

Det finns framför allt två aspekter att beakta vid 
planering av partneringprojekt – det engagemang 
som krävs, samt projektets art. Ett lyckat 
samverkansprojekt kräver starkt engagemang och 
djupa relationer (Chen et al, 2018), vilket kan 
vara en utmaning om man inte har möjlighet till 
strategisk partnering.

Den andra aspekten gäller vilka projekt 
som passar för partnering. Partnering och 
motsvarande former av samverkan lämpar sig 
bäst i storskaliga, komplexa projekt med hög 
grad av osäkerhet och risk (Eadies, Graham, 
2014; Volker et al, 2018) och bör inte användas 
i mindrer, okomplicerade projekt där målet är 
klart och processen för att nå målet är välkänd.
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Gruppen identifierade vid kunskapsutbytets inledande 10 frågeställningar av särskild 
betydelse. Fyra av dessa kom att betonas specifikt under gruppens diskussioner och 
adresseras nedan med utgångspunkt i de insikter som kunskapsutbytet gav. 

Gemensamma lärdomar

Mät och värdera 
partneringsamarbeten 

Vi ser visst stöd för att 
partneringprojekt är lönsammare 
än traditionella projekt (ett exempel 
från en entreprenör talade om en 
genomsnittlig lönsamhet om 4-5 
procent, att jämföras med 3,5 
procent i traditionella projekt). 
Branschrepresentanter förordnar 
ersättning på löpandet räkning. 
Incitament och bonus baserat på 
projektets framgång ses som skadligt 
för samverkan. Det konstateras 
också att det behövs nya sätt att 
mäta effekterna av partnering, i 
form av utvärderingskriterier och 
kvalitetsparametrar.

Etablera öppenhet om 
aktörernas värderingar 
och drivkrafter 

Partnering kräver engagerade 
medarbetare, en gemensam 
värdegrund, öppenhet, tillit och 
ömsesidig respekt. För att betona 
detta bör man gemensamt formulera 
en ”partneringdeklaration”.

Hantera incitament, 
risk, konflikter 
med mera 

Genom mätbara mål för projektet 
och regelbundna målavstämningar. 
Vidare upplevs öppna böcker 
och en transparant ekonomi 
viktigt, samt avtalade metoder för 
konflikthantering. Det bör finnas 
en vilja att dela resurser inom 
projektet och tydliga mandat från 
hemorganisationen. Avslutningsvis 
behöver parterna förbinda sig 
långsiktigt till partneringarbetet 
och stödja det med effektiv 
kommunikation.

Förtydliga och klargör 
vad partnering 
egentligen innebär

Partnering ses som ett gemensamt 
intresse för projektets framgång, 
förverkligat genom ett strukturerat 
samarbete.

1 2 3 4
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Med utgångspunkt i det gemensamma 
kunskapsutbytet fortsätter gruppen att fördjupa 
sitt arbete inom tre prioriterade områden – 
Affärsmässighet och lönsamhet, Partneringprocessen, 
samt Varför partnering?

Affärsmässighet och lönsamhet sätter fingret på 
behovet av ekonomisk ärlighet i partneringprojekt, 
samt blottlägger den oärlighet som tyvärr ofta står 
som ett hinder för riktigt lyckade projekt. Felaktiga 
incitamentsstrukturer, arvoden och bonusar, 
och tveksamma omsättnings-, avkastnings- och 
marginalkrav skapar drivkrafter som motverkar 
partneringprojektens övergripande syfte. Det upplevs 
därför angeläget att adressera denna affärsmässiga 
verklighet och identifiera nya sätt att organisera för 
transparent och ärlig lönsamhet för samtliga aktörer. 

Partneringprocessen representerar ett fokus på hur 
man organiserar sina partneringprojekt, inte minst 
i den kritiska fas 1. Hur väljer vi att formulera våra 
AF-delar och hur utvärderar vi som beställare våra 
partners? Hur styr vi kostnader på ett ändamålsenligt 
sätt? Osäkerheterna är stora i en bransch där alla gör 
olika. Detta sätter vi fokus på i denna fördjupning, 
där vi ser förutsättningar att hämta kunskap och 
insikt i den nya standard relaterad till partnering 
och samverkan, ISO 44001 ”Ledningssystem för 
affärsrelationer i samverkan”, som utvecklats av 
Svenska Institutet för Standarder, SIS. 

Varför partnering? är en fördjupning med en 
tydlig praktisk och operativ prägel. Gruppen är 
inom ramen för denna intresserad av att fördjupa 
sig kring enskilda praktikfall, för att genom dessa 
kunna göra konkreta projekt- och resultatjämförelser. 
Det anses viktigt att kunna härleda både hård och 
mjuk lönsamhet för att få med sig alla relevanta 
aktörer, något som ses som utmanande i en bransch 
som upplevs utmanad av att överföra lärdomar och 
göra jämförelser mellan projekt, för att på så vis 
möjliggöra ständiga förbättringar.

Detta är att ses som en halvtidsavstämning av 
gruppens pågående arbete. Syftet och målsättningen 
kvarstår och det genomförda kunskapsutbytet tar 
oss ett steg närmare ett gemensamt klargörande 
av vad partnering faktiskt innebär, med målet att 
vidareutveckla partneringformen och därigenom 
bidra till öka effektivitet och produktivitet inom 
samhällsbyggnadssektorn.

Fortsatt fördjupning av gruppens arbete
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