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Abstract

As a step towards a more environmentally friendly and sustainable Stockholm, a logistics center
for coordinated construction logistics (BLC) was established in 2013 at Stockholm Royal
Seaport, an urban area, at the initiative of the municipality of Stockholm. Coordinated
construction logistics of this size is rare in Sweden and BLC requires mandatory affiliation for
every developer and contractor in the area. BLC has caused a need for change in the different
stakeholders’ working processes during production in order to fully utilize the logistic center.
Being affiliated to and using BLC also implies increased costs for the project. That is the reason
why discussions occur regarding which stakeholder should take the financial risk. This could be
managed during the procurement. Thereof, the aim of the study has been to look at how the
ability to adjust to changes that innovations as BLC requires could increase or decrease by the
choice of procurement strategies. The intention is thereby to identify whether or not
procurement could be used as a tool for change management.

The report is a compilation of a case study of two new production projects with an abductive
approach. The study is based on an extensive literature study, observations and interviews of
participants of the two projects and can be classified as qualitative, empirical research with a
hermeneutic approach to obtained empirics.

The study shows that the procurement strategies have been affected by BLC in such way that
the developer has made an addition to the technical specifications that is handed out when
procuring contractions. The addition contains information about the purpose and the scope of
BLC. It also includes recommendations for how BLC could be used in an effective and innovative
way. The main contractors then in turn forward the extended technical specifications to the
subcontractors. Despite the developer’s vision of an effective and innovative use of BLC, the
right incentives for such use have not been created. It has been proven that the difficulty lies in
the fact that BLC does not yet function smoothly for its users and that the users doesn’t fully
understand how BLC functions and its purpose. The stakeholders also find it difficult to estimate
the costs of using BLC, which is why the developer has taken the biggest economic risk
regarding BLC in the projects. The general opinion among the contractors is that BLC is
redundant and not necessary in the area. The reception and adoption has therefore been
problematic and the attitude towards using BLC has been negative.

In order to expand the use of BLC and ensure that all stakeholders share the same view about

I1



the purpose of and the need for BLC the developer should be more proactive in this matter. An
early involvement of the contractors in the procurement phase and jointly defined ways of using
BLC in combination with financial incentives could have a thawing effect on the contractors and
increase their ability to accept and adopt the changes BLC requires.
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Sammanfattning

Som ett steg i riktningen mot ett mer miljovanligt och hallbart Stockholm upprattades varen
2013 ett center for samordnad bygglogistik (BLC) i Norra Djurgardsstaden pa initiativ av
Stockholms stad. Ett logistikcenter for samordnad bygglogistik av denna storlek ar det forsta av
sitt slag i Sverige och kréaver obligatorisk anslutning av samtliga byggherrar och entreprenoérer
inom omrdadet. BLC som innovation har medfort ett behov av fordndring hos aktérerna vid
upphandling av entreprendrer och i arbetssdttet under produktion for att till fullo nyttja
logistikcentret. Syftet med denna studie har darfér varit att se till hur anpassningsférmagan till
de forandringar som en innovation som BLC kraver kan framjas eller himmas vid val av
upphandlingsstrategier. Fokus ligger sdledes pa att identifiera huruvida upphandlingsstrategier
kan nyttjas som ett verktyg for férandringsledning da den upphandlande aktoéren vill driva
igenom en eller ett flertal fordandringar.

Rapporten dr en sammanstillning av en fallstudie av tvd nyproduktionsprojekt med ett
abduktivt tillvidgagangssatt. Studien grundar sig pa en omfattande litteraturstudie, deltagande
observationer samt intervjuer av berérda aktorer i de tva projekten och kan klassificeras som
kvalitativ, empirisk forskning med ett hermeneutiskt férhallningssatt till inbringad empiri.

Studien visar att den férdndring som skett i sattet att upphandla har varit ett utdkat
forfragningsunderlag fran byggherrens sida innefattandes information om BLC och dess syfte
och omfattning. Utdkningen innehaller ocksa rekommendationer pd hur BLC kan komma att
anvandas. Tillagget i forfragningsunderlaget fors pa samma satt vidare till underentreprendrer
nir dessa upphandlas av respektive huvudentreprendr. Trots byggherrens vision om ett
effektivt och innovativt nyttjande av BLC har denne inte lyckats skapa ratt drivkrafter hos
entreprendren for ett sidant anviandande. Svarigheten har visat sig delvis ligga i att BLC d&nnu
inte fungerar pa ett smidigt satt for dess anvdndare. Man upplever ocksd svarigheter i att
kalkylera kostnader for anvdndandet av BLC vilket medfort att byggherren tar den stdrsta
ekonomiska risken avseende BLC i projekten. Hos entreprendrerna dr den overgripande
uppfattningen att BLC ar 6verflodigt och inte nédvandigt inom omradet varfér mottagandet
varit problematiskt och installningen till att nyttja BLC negativ.

For att utoka anvdandandet av BLC och sakerstalla att samtliga aktorer delar samma uppfattning
om syftet och behovet av BLC bor byggherren vara mer drivande i denna fraga. Ett tidigt



involverande av entreprendrerna i upphandlingsskedet samt gemensamt utformade krav pa
hur BLC ska anvindas i kombination med finansiella incitament kan ha en upptinande effekt hos
entreprendrerna och 6ka deras mottaglighet for de forandringar som BLC innebar.
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Begrepp och forkortningar

Nedan redogérs for betydelse och tolkning av begrepp som férekommer i rapporten.

Bestillare

BLC

Byggherre

Entreprenor

Huvudentreprendr

LOU

Underentreprendr

ATA-arbeten

VIII

Uppdragsgivare enligt forfragningsunderlag, bestillning eller
kontrakt for konsult, entreprendr, leverantor eller uppdragstagare
(Svensk Byggtjanst, 2016).

Bygglogistikcenter

Den som for egen rakning utfor eller later utféra mark-, byggnads-,
installations-, rivnings- eller anldggningsarbete (Svensk Byggtjanst,
2016).

Den som &tagit sig en entreprenad (Svensk Byggtjanst, 2016).

[ denna studie syftar huvudentreprendr till den totalentreprenér
som vunnit upphandlingen och har huvudansvar fér genomférandet
av projektet.

Lagen om Offentlig Upphandling

De olika entreprenorer vilka ansvarar for och utfér olika delar av
entreprenaden.

Andringsarbete, Tilliggsarbete som star i omedelbart samband med
kontraktsarbetena och som inte dr av vasentligt annan natur an
dessa, samt Avgdende arbete (Svensk Byggtjanst & Liman, 2004)
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1. INLEDNING

Detta kapitel syftar till att beskriva bakgrund till de frdgestdllningar som ligger till grund fér
forskningen.

1.1. BAKGRUND

I Norra Djurgardsstaden i Stockholms innerstad pagar ett av Europas mest omfattande
stadsutvecklingsprojekt. Stockholms stad ar initiativtagare for denna exploatering och har som
vision att skapa en hallbar stadsdel i omradet som ticker mer dn 236 hektar. Malet ar att
omvandla tidigare hamn- och industriomraden till en attraktiv stadsdel med mer &n 12 000
lagenheter och 35 000 nya arbetsplatser. Storst fokus ligger pa hallbarhet i projektets alla faser
och ambitionen ar darfor att utveckla resurseffektiva och valgrundade l6sningar (Stockholms
stad, 2015). Ett steg i riktningen mot en hallbar stadsdel har varit att utnyttja samordnad
bygglogistik. I maj 2013 uppréattades darfor ett bygglogistikcenter (BLC) som idag anvands av
samtliga aktorer som &r verksamma inom omrddet och &r ett sitt att optimera antalet
transporter inom omradet (Stockholms stad, 2016).

Stockholms stad som ocksd &r huvudman foér BLC har som o&vergripande mal att minska
belastningen pa miljon samt effektivisera materialhanteringen inom hela projektomradet. Detta
ska uppnas genom att koordinera leveranser till och fran bygglogistikcentret och pa sa satt
bidra till en okad leveransprecision men ocksd minska riskerna for stdld, svinn och
materialskador samt forbittra arbetsmiljéon. Aven avfallshanteringen till och fr&n omrédet
samordnas av BLC. Stockholms stad har darfor stdllt som krav att samtliga aktérer inom
omradet ska vara anslutna till BLC. De byggherrar och entreprendrer som arbetar inom
omradet omfattas saledes av de krav som Stockholms stad stéller pa anviandarna av BLC. Kraven
innefattar bland annat tillvigagangssatt for hur material ska lagras och transporteras till
byggarbetsplatsen och det dr anvandarna av BLC som star for avgifterna for detta (Stockholms
stad, 2013). Mer om de funktioner och tjanster BLC bistar med beskrivs i kapitlet
Uppdragsbeskrivning.

Samordnad bygglogistik ar ett relativt nytt koncept i den svenska byggbranschen och Norra
Djurgardsstaden adr saledes det forsta stadsutvecklingsprojekt i Sverige dir en
bygglogistikcentret av denna storlek upprattats for att samordna logistiken vid ett flertal
byggarbetsplatser (Chalmers, 2014). Stockholms stad utvecklade idén i egen regi och efter
implementering av BLC ar logistikcentret under stiandig utveckling efter kritik och forslag fran
bade byggherrar och entreprendrer.

Byggsektorn betraktas ofta som en konservativ och férdandringsovillig bransch. Denna ovilja till
att fordndra beteenden och rutiner skiljer sig dock mellan storlek och lokalisering pa féretagen
som drabbas av forandringen. For att forbattra potentialen att anpassa sig till forandringar ar
kunskapsoverforing, kommunikation och behovet av innovationen en central fraga
(Ingemansson, 2012). Da BLC paverkar hela projektorganisationen bade praktiskt och
ekonomiskt ar detta darfor av stor vikt i denna studie. BLC medfér pd manga sitt stora
forandringar for alla inblandade aktorer. Alla steg i ledet fran inkdparnas strategier vid
upphandling av entreprendrer och leverantorer till snickarens metoder att fa virke levererat ut
till byggarbetsplatsen till paverkas av de krav som Stockholms stad stiller pd anvindarna av
BLC.



1.2. PROBLEMFORMULERING

For att uppna ett optimalt nyttjande av BLC krdver denna innovation forandringar hos samtliga
av dess anvandare. Inévade och rutinerade beteenden behdéver avvanjas samtidigt som nya
behover antas. Detta fenomen har ménga ganger visat sig vara problematisk for organisationer
inom byggbranschen vilket ocksa dr anledningen till att den ofta anses vara motstravig och
forandringsovillig. BLC &r endast exempel pa hur byggbranschens stélls infér en stor utmaning
dar dess anpassningsférmaga och flexibilitet sitts p& prov. Okade kundkrav, nya lagstiftningar
och fordndrade krav pa kvalitet eller arbetsmiljo dr andra exempel pa hur organisationer inom
byggbranschen stidndigt maste anpassa sig och fordndra forhallningssatt, beteenden och
arbetssatt for att klara den starka konkurrensen. Férandringsledning handlar om att skapa ratt
forutsattningar for en organisation eller en individ att avvdnja gamla beteenden. Pa sd satt
skapas mojligheten att anpassa sig till nya krav och férvantningar och anta ett nytt beteende.
Niar det nya beteendet befdsts och blir till rutin kan férandringen betraktas som fullt
genombordad.

Huruvida organisationer anpassar sig till nya krav och forutsattningar beror pa en rad olika
faktorer. For att motivera organisationer eller individer till att fordndras ar det viktigt att skapa
ratt forutsdttningar for att anpassningen ska ga smidigt till. Ett verktyg for att skapa ratt
forutsattningar och stirka anpassningsformagan hos en organisation eller en individ kan vara
ett optimerat val av upphandlingsstrategier. I byggprojekt stravar bestédllaren i ett tidigt skede
efter att skapa olika typer av drivkrafter hos den upphandlade entreprendren. Darfér kan ett
optimerat val av strategi vid upphandling vara en avgoérande faktor fér den upphandlade
entreprendrens anpassningsformaga. Det ar annu oklart i hur stor utstriackning olika
upphandlingsstrategier kan ge upphov till olika typer drivkrafter och barridrer hos
upphandlade entreprendrer i Norra Djurgardsstaden for att pa basta mojliga satt nyttja BLC.

1.3. SYFTE

For tillfallet pagar forskning kring hur BLC kan utvecklas och forbéttras samt hur det pa bésta
mojliga satt kan inkluderas redan i upphandlingsstadiet for att eliminera risken fér framtida
storningar vid anvandandet av BLC. Denna rapport syftar istdllet till att se till hur
upphandlingsstrategier hdmmar eller frdmjar anpassningsférmdgan till férandringar i
arbetssitt och beteenden som en innovation som BLC kraver. Fokus ligger darfor inte pa att
utvdrdera BLC som en logistiklosning. Intentionen har istéllet varit att identifiera huruvida
upphandlingsstrategier kan nyttjas som ett verktyg for fordndringsledning i syfte att driva en
forandring och detta blir sdledes ett bidrag till fordndringsledningslitteraturen. Rapporten
redogor foljaktligen for om och hur upphandlingsstrategier ger upphov till drivkrafter och
barridrer for ett optimalt nyttjande av BLC. Det dr ocksa av intresse att se till hur BLC som
innovation paverkar upphandlingsstrategier for att fa en battre bild kopplingen mellan BLC och
upphandlingsstrategier. Gar det att identifiera ett monster i leden mellan byggherre,
huvudentreprendr och underentreprendr? Hur paverkar byggherrens strategi vid upphandling
nasta aktor i ledet? Hur val formedlas och kommuniceras strategier mellan de olika aktdérerna i
ledet?

Denna rapport avser att vara till nytta fér upphandlare hos privata och offentliga entreprenérer
och byggherrar. Detta da rapporten lyfter fram viktiga aspekter att ha i atanke vid val av



upphandlingsstrategier i de fall dd upphandling avser att nyttjas som ett verktyg for
forandringsledning. Rapporten dr dven relevant for forskare inom férandringsledning.

1.4. FRAGESTALLNINGAR

De fragestillningar som ligger till grund for arbetet i denna rapport och som kommer att
appliceras pa de tva projekten lyder enligt foljande.

1. Hur har BLC paverkat aktorernas val av upphandlingsstrategi vid upphandling av
entreprenorer?

2. Har det vid upphandlingen skapats ratt forutsidttningar for den upphandlade
entreprendren att anpassa sig till de fordndringar BLC kraver?

3. Vilken paverkan har upphandlingsstrategierna haft pd foérhallningssattet till och
anviandandet av BLC under projektets gang?

1.5. AVGRANSNINGAR

Denna rapport ar en sammanstéllning av en fallstudie av tva bostadsprojekt dar syftet har varit
att studera hur upphandlingsstrategier paverkar anpassningsformagan till fordndringar som
patvingas av utomorganisatoriska innovationer som BLC. Fallstudien av de tva studerade
projekten avser att bidra till en battre helhetsbild for de for forskningen relevanta
fragestdllningarna. De tva projekten valdes for att kunna se om en forandring skett i
upphandlingen. Intervjuer har endast utférts med inblandade i de tva studerade projekten och
kan darfor inte sagas gilla for alla nyproduktionsprojekt i exploateringsomraden. Forskningen
kan anses vara avgransad da de tva projekten ar av foljande karaktar.

» Offentlig byggherre.

Bostadsprojekt.

Innovation i logistikhanteringen.

BLC ar en utomorganisatorisk och, ur anviandarnas perspektiv, patvingad férandring.
Projekt upphandlade pa totalentreprenad och till fast pris pa sjilva entreprenaden.

YV VYV VYV

Innovationen upphandlad pa l6pande rakning till bekostnad av byggherren.



2. METOD

Detta kapitel syftar till att beskriva det vetenskapliga tillvdgagdngssdtt och férhdllningssdtt som
tillimpats fér att besvara de frdgestdllningar som ligger till grund fér forskningen.

2.1. FORSKNINGSANSATS

Denna rapport ar resultatet av studien kring de tvd projekt som beskrivs i kapitlet
Uppdragsbeskrivning dar intervjuer med personer involverade i projekten, observationer pa
plats och 6vriga handlingar kopplat till de tva projekten anvints som kalla till empiri. Da studien
av BLC och upphandlingsstrategin sker i sitt verkliga sammanhang klassas denna studie som en
fallstudie (Yin, 2013). Fordelen med detta tillvigagangssatt ar att det ar mdojligt att beskriva
verkligheten eller en storre helhet med hjalp av fallet. Samtidigt kan ett ensamt fall aldrig fullt ut
vara representativt for hela verkligheten (Ejvegard, 2009).

Bakgrunden till uppbyggnad av det teoretiska ramverket har varit finna de teorier och modeller
som bast beskriver de fall som studerats och pa sa satt utféra en kvalitativ forskning. For att
studien ska klassificeras som en kvalitativ studie maste fem kriterier vara uppfyllda. De
kriterier som stills pa en kvalitativ studie ar enligt nedanstaende (Yin, 2011).

Studien aterger betydelsen av handelsen under reellt tillstand.

Studien speglar asikter och erfarenheter av medverkande i forskningen.
Studien dterger de forhdllanden och forutsattningar som finns.

Studien bidrar med forstaelse for att forklara handlingar.

AR e

Studien anvander flera olika kéllor for empiri.

Da resultatet av denna studie dr en vetenskaplig spegling av de iakttagelser, asikter och
erfarenheter som fangats upp i fallstudien ar samtliga villkor uppfyllda och studien kan sédledes
klassificeras som kvalitativ, empirisk forskning.

Forskningen har inneburit en kontinuerlig aterkoppling mellan det teoretiska ramverket och
empirin varfor ett abduktivt tillvigagangssatt har tilldmpats (Le Duc, 2007). D& det har kravts
en tolkning av empirin for att kunna utféra en analys och besvara fragestillningarna har ett
hermeneutiskt forhallningssatt applicerats. Hermeneutik kan definieras som “konsten och
vetenskapen om tolkning och diarmed dven av betydelse” (Friesen et. al,,2012).

2.2. TEORI OCH LITTERATUR

Det teoretiska ramverket syftar till att ge en bra grund for vidare analys av den inbringade
empirin. De avsnitt som finns under kapitlet Centrala koncept och teorier bygger pa en
litteraturstudie av de teorier och koncept som uppfattas relevanta och ndédviandiga for
forskningen. Vetenskapliga rapporter, tidigare forskning och bocker funna fran sékningar i
vetenskapliga databaser ar vad som ligger till grund for litteraturstudien. De sékord som har
anvants vid sOkning i databaser har varit relaterade till orden innovation, férdndring,
férindringsledning och upphandlingsstrategier. De databaser som anvants vid litteratursékning
har framst varit KTHB Primo, Science Direct och Google Scholar. Stor vikt har lagts vid att
anvanda material fran erkdnda tidskrifter och forskare. Da studien ar av abduktiv karaktar har
teorier och koncept inkluderats i kapitlet Centrala koncept och teorier efter och under insamling
av empirin for att halla god relevans.



2.3. EMPIRI

2.3.1. INTERVJUER

Malsattningen for intervjuerna har varit att fa en bred bild av hur upphandlingsstrategier och
innovationen BLC paverkar varandra. Det har darfor efterstravats att uppna en variation bland
de olika funktionerna och befattningarna hos respondenterna samt att intervjua minst en
person hos byggherre, huvudentreprenor respektive underentreprendr i de tva projekten. Till
en borjan beslutades att en platschef och en arbetsledare hos respektive huvudentreprenér
samt en ansvarig hos tva olika underentreprendérer i respektive projekt skulle intervjuas. Aven
intervjuer med projektledare och upphandlare hos byggherren skulle utféras. Under processens
gang ansags en viss teoretisk mittnad vara uppnadd och intervjuer med ansvariga personer hos
tva olika underentreprendrer i det pagaende projekt B utfordes darfor inte. Med teoretisk
mattnad menas att ytterligare empiri som inbringas inte kan stillas under en egenskap eller en
kategori, det vill sdga att det inte har en plats i teorin (Hartman, 2001). Huvudsyftet med de
planerade intervjuerna med underentreprenorer i projekt B var att forstd hur BLC fungerar i
praktiken. Mittnaden ansags vara uppnadd efter observationer och deltagande i diskussioner
med Huvudentreprendr B dir underentreprendrernas asikter framfordes. Det framgick tydligt
att ytterligare intervjuer inte skulle bidra med nagot nytt och darfoér har inget separat avsnitt
tilldelats underentreprenérer i projekt B i kapitlet Empiri.

Tillfalle gavs att intervjua en upphandlare hos Huvudentreprenor B varpa intervjun utfordes.
Totalt genomfordes darmed atta formella intervjuer med nio olika respondenter. Beskrivning av
samtliga respondenter samt intervjuféljden fér dessa redogors nedan.

TABELL 1. SAMMANSTALLNING AV RESPONDENTER OCH INTERVJUTILLFALLEN.

Aktor Respondent Projekt Datum

Byggherre Projektledare Projekt A+ B | 2016-03-04
Byggherre Strategisk upphandlare Projekt B 2016-04-21
Huvudentreprendr Platschef Projekt A 2016-03-16
Huvudentreprendr Arbetsledare Projekt A 2016-03-29
Huvudentreprendr Platschef Projekt B 2016-03-03
Huvudentreprenor Arbetsledare/Logistikansvarig | Projekt B 2016-03-03
Huvudentreprendr Upphandlare Projekt B 2016-03-15
Underentreprenor Al Projektingenjor Projekt A 2016-04-12
Underentreprendér A2 | Projektledare Projekt A 2016-04-20

Intervjuerna som utférdes hade lag grad av standardisering och var semistrukturerade. Detta i
syfte att ge respektive respondent storre och friare utrymme att diskutera och reflektera kring

de fragor som stélldes. For att lattare kunna styra intervjun anviandes en i forvag faststalld
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intervjuguide. En intervju med hog grad av standardisering ger sillan utrymme for
respondenten att ha inflytande pa intervjun. I en standardiserad intervju stills fragorna alltid i
samma ordning, med samma ordféljd och svaren ges i form av fasta, férutbestimda
svarsalternativ. Denna typ av standardisering ar battre anpassad for kvantitativa studier. Lag
grad av standardisering vid intervjuer ar sdledes mer lampat for kvalitativa studier. Intervjuer
med hog grad av strukturering syftar till att de olika respondenterna ska uppfatta fragorna pa
likartat satt. Med lag grad av strukturering menas istillet att fragorna kan formulerade pa sa
satt att de kan uppfattas och tolkas fritt beroende pa exempelvis virderingar, erfarenheter eller
onskningar. Semistrukturerade intervjuer innebdr att intervjun ar strukturerad i viss grad pa sa
satt att intervjufragorna ar féorberedda men respondenten ges ocksa maojlighet att forklara och
utveckla de resonemang som fors (Olsson & Soérensen, 2011). Intervjuerna pagick under cirka
40 minuter vardera och intervjuer spelades in och transkriberades nar si godkiandes av
respondenterna. Endast en intervju saknar inspelning varpa anteckningar férdes for att enklare
minnas vad som diskuterats under intervjun.

2.3.1.1. ANALYS AV INTERVJUER

Nar de forsta intervjuerna agt rum erholls en béattre helhetsbild av BLC och dess paverkan pa
upphandlingsstrategier samt upphandlingsstrategiernas paverkan pa anviandandet av BLC. Nar
detta uppnatts utformades de underrubriker som gar att utldsa i kapitlet Empiri. Dessa
underrubriker blev ocksd de huvudteman som intervjutexten brots ned i. Samtliga citat
placerades under varje tema varefter de mest relevanta plockades ut for att sammanstallas i
kapitlet Empiri. Till stor hjalp vid analysen av intervjuerna var ocksa att identifiera nyckelord
som var stindigt aterkommande i de olika intervjuerna. Sdledes gick det att avgdra om
exempelvis ett sdrskilt problem uppfattades likadant hos de olika aktérerna. Syftet var att
upptacka monster i hur upphandlingarna gick till och hur BLC upplevs och anvands. Tolkningar
av det som sades under intervjuerna finns inte inkluderat i kapitlet Empiri utan aterges istallet i
kapitlet Analys. Detta for att oka tillforlitligheten och for att underlatta lasarens férsok att skilja
pa vad som ar empiri och vad som &r tolkningar.

~

BLC
. _/
£> Upphandlingsstrategi
. /
Anpassningsformaga,
Effekt forhallningsséatt och
anvandande
o /

FIGUR 1. ANALYSMODELL.



2.3.2. OBSERVATIONER

Da projekt A ar avslutat gjordes observationer enbart pa byggarbetsplatsen pa projekt B i syfte
att oka forstdelsen for hur BLC paverkar det dagliga arbetet for anviandarna av BLC.
Observationerna avsag ocksa att 6ka forstaelsen for hur kommunikationen sker mellan BLC och
dess anvandare. Observationerna pa byggarbetsplatsen skedde vid atta olika tillfallen vilka
redovisas i tabellen nedan. Utdéver dessa besok skedde dven ett deltagande i
introduktionsutbildningen fér BLC, medverkande i tva stycken workshops vid 6vrig forskning
kring BLC och upphandlingsstrategier med byggherrar och entreprendrer vid etapp Brofistet
samt regelbundna moten med Ovriga examensarbetare kring BLC och upphandlingsstrategier.
Syftet med dessa var att fd en dvergripande helhetsbild av rddande uppfattning om BLC vid
ovriga projekt i Norra Djurgardsstaden.

TABELL 2. OBSERVATIONSTILLFALLEN.

Observationstillfalle | Datum

1 2016-04-05
2 2016-04-12
3 2016-04-13
4 2016-04-15
5 2016-04-18
6 2016-04-19
7 2016-04-25
8 2016-04-26

Vid besok pa byggarbetsplatsen vid projekt B iakttog observatorerna framst hur platschef,
arbetsledare och logistikansvariga hanterade BLC men deltog ocksa aktivt i de dagliga
diskussioner som uppstod kring BLC for att fa en battre helhetsbild. Darigenom inbringades
information kring hur underentreprenoérerna i projekt B upplever att BLC fungerar. Detta var
den framsta anledningen till att intervjuerna med dessa underentreprenorer stilldes in da en
mattnad var uppnddd. Observationerna syftade till att fraimst komplettera och madjligtvis
bekrafta den intervjudata som samlades in samt att eventuellt uppticka skillnader i vad som
sades under intervjuerna och hur det sag ut i verkligheten. Saledes redovisas resultatet av
observationerna inte separata avsnitt i kapitlet Empiri.

2.3.3. FORFRAGNINGSUNDERLAG
Forfragningsunderlag for projekt A och projekt B forsags fran Byggherren i syfte att fa en battre
bild o6ver vilka krav som stidlldes pa huvudentreprendrerna i de tva projekten.
Forfragningsunderlaget gav en béttre inblick i hur de olika huvudentreprendrerna blev
upphandlade och lade da delvis grunden till intervjuguiden som anvéandes vid intervjuerna.



2.4. VALIDITET, RELIABILITET OCH GENERALISERBARHET

2.4.1. VALIDITET

Validitet avser att méata hur val forskningen beskriver eller méter det som ar avsett att beskriva
eller méta (Ejvegérd, 2009). Da forskningen ar av kvalitativ karaktédr har strdvan efter en hog
validitet varit kontinuerlig under hela studien. Hog validitet har efterstravats vid savél
insamling som analys av empiri. For att 6ka validiteten i denna studie har respondenterna i man
om tid fatt mojlighet till att korrigera eventuella missforstdnd men ocksa goéra klargérande
tillagg i kapitlet Empiri for att sakerstalla att kapitlet enbart inrymmer en sammanstillning av
intervjuerna och inga personliga tolkningar tillhérandes forskarna. I syfte att starka validiteten
har stor vikt lagts vid att konstruera intervjuguider med fragor som har lite utrymme for
individuella tolkningar av ord och begrepp sa som exempelvis 'ofta’ eller ’sdllan’. For att bista
med metodisk triangulering till studien har dessutom den inbringade empirin diskuterats med
en forskningsgrupp bestdende av forskare och studenter med ett annat forskningsperspektiv
med fokus pa BLC. Detta for att ytterligare tillfora en hogre validitet och sakerstilla att empirin
som inbringas ar relevant for forskningen. Bell (2006) definierar triangulering som stravan
efter att nyttja fler 4n enbart en datainsamlingsmetod. Forskningsgruppen har dven bistatt med
ytterligare empiri inbringad frdn andra intervjuer och observationer vilket bidragit till en
mojlighet att antingen bekrafta eller vederldgga den empiri som forskarna i denna studie sjilva
samlat in. For att bidra med ytterligare triangulering till studien har respondenterna haft olika
relationer till BLC och olika roller inom projekten for att sikerstélla att s3 manga asikter som
mojligt lyfts fram.

2.4.2. RELIABILITET

Reliabilitet avser att méta tillférlitligheten hos och anvandbarheten pa det tillvigagangssatt som
star till grund for forskningen (Bell, 2006). For att sdkerstilla en hog reliabilitet har
intervjuerna spelats in samtidigt som anteckningar har forts under sjdlva intervjutillfallet. Detta
i syfte att eliminera risken att forlora insamlad empiridata. Viktigt att ha i atanke ar att insamlad
empiri kan ha paverkats av en rad olika faktorer. Vid samtliga intervjutillfillen tydliggjordes att
respondenten skulle komma att spelas in nar s godkdndes enbart i syfte att battre minnas vad
som sades under intervjun. Daremot informerades inte alla respondenter om att samtliga skulle
komma att vara anonyma i rapporten. Det faktum att de varit omedvetna om anonymiteten kan
ha paverkat respondenterna pa sa sitt att de inte fullt ut uttryckte sina individuella asikter. Att
observatorerna varit deltagande i observationerna kan ocksa ha haft en inverkan pa resultatet
pé observationerna. Aven da det funnits en efterstrivan att anvinda intervjuguiden har denna
frangatts for att ge kommentarer och bekriftelse pa de svar som givits under intervjuerna, detta
skulle kunna ses som en viss grad av bias da det kan ha uppmuntrat respondenten att svara mot
en viss riktning. Trots detta dr uppfattningen att resultatet av intervjuerna och observationerna
i stor man skulle bli likartad om studien upprepades under samma forutsattningar.

2.4.3. GENERALISERBARHET
D3 studien ar en fallstudie och resultatet syftar till berérda projekt gérs ingen generalisering
utanfor projekten. Ddremot antas instéllningar och uppfattningar om projektet och BLC gélla
inom hela organisationen och for hela projektet, trots att de utvalda respondenterna haft olika
funktioner och befattningar.



3. CENTRALA KONCEPT OCH TEORIER

Detta kapitel behandlar de teorier och centrala koncept som uppfattas relevanta och nédvdndiga
fér studien. I kommande avsnitt bendmns initiativtagaren som bestdllare och utféraren som
entreprendr. Ingen skillnad gérs sdledes pd byggherre eller bestdllare samt huvudentreprendér eller
underentreprendr.

3.1. IMPLEMENTERING AV INNOVATION I BYGGBRANSCHEN

Ordet innovation gar under den svenska definitionen “forlopp genom vilket nya idéer,
beteenden och tillvigagangsitt vinner insteg i ett samhille och sedan sprids dar”
(Nationalencyklopedin, 2016). Spridandet, det vill siga mottagandet, av en idé ar darfor en
essentiell del av innovationen.

Abernathy och Utterback lade 1975 upp en teori om innovationer diar de delade upp
innovationer i process- respektive produktinnovationer. Processen bestar av de floden av
information, arbetsstyrka och material som i sin tur skapar produkten. Innovation i processen
samt utveckling av processen ger hogre floden och 6kad effektivitet medan produkten utvecklas
for att mota kundens behov och darigenom tillféra nytta till foretaget. D& produkten och
processen paverkar varandra dr det viktigt att hitta en balans gillande innovationen. En hog
produktionshastighet kan bland annat resultera i ett dverskott av produkter om de inte
utvecklats for att moéta marknaden i samma takt. Abernathy och Utterback (1975) menar dven
att huruvida en organisation ar beredd pa att ta emot eller skapa en innovation beror pa
organisationens miljo, utvecklingsstadium samt vilken strategi organisationen har for
utveckling och tillvaxt. Dessa kan exempelvis vara att maximera prestationen, minimera
kostnader eller maximera férsiljning (Abernathy & Utterback, 1975).

I Lundvalls artikel om Nationella Innovationssystem (2007) menar man pa att det ar viktigt att
ndmna nationalekonomen Joseph Schumpeter vid en definition av innovation. Enligt
Schumpeter blir innovationen forst till niar en entreprenér tar en uppfinning ut pa marknaden.
Lundvall menar dock pa att det ar viktigt att dven se till processen, omfattning och anviandning.
Han definierar darfor innovation som en process som omfattar spridning och anvindning saval
som introduktion pd marknaden (Lundvall, 2007).

Enligt Bygballe och Ingemansson (2014) finns det fyra fragestillningar réorande innovationer
vilka ar viktiga att se till for att analysera innovationer i byggbranschen:

» Vilken typ av innovation dr det som ska implementeras?
» Hur ska den genomféras?

» Vilka paverkas?

» Varfér behoévs innovationen?

Bygballe och Ingemanssons studie visar att byggprojekt i sig ar en stor kalla till nya
innovationer genom problemlésningar och effektiviseringar. Learning by doing och
kunskapsoverforing anses dven vara en viktig del av innovationen, dven om det i byggbranschen
saknas en rutin for att dela med sig av erfarenheter och lardomar (Bygballe & Ingemansson,
2014). Aven Dobois och Gadde (2002) héller med om att kunskapséverféring och lirande ir
bristfalligt i branschen och hammar innovation. De menar att en anledning till detta ar att det

inte finns ndgon langsiktighet i relationen mellan de olika deltagande aktdrerna i projektet. Att
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se bortom det enskilda projektet dr darfér en forutsidttning for innovation (Dubois & Gadde,
2002). Byggprojekt ses ofta som komplexa och att varje projekt ar unikt pa grund av dess natur.
Om inte byggnaden &r unik sd ar tomten och andra foérutsittningar aldrig exakt lika fran ett
projekt till ett annat (Woodward, 1997). Detta, samt att projekt ofta dr lokala eller regionala,
menar Ingemansson (2012) kan vara en forklaring pa varfor kunskapséverforande ar lagt i
branschen. I Ingemanssons studie framkommer det dven att graden av innovation skiljer sig
stort beroende pa storlek pa foretag eller koncern, vilken typ av byggprojekt som genomfors
och i vilken kommun organisationen ar verksam i. Ingemansson papekar dven att hog
innovation inte sdger ndgot om ldnsamhet, inte heller dr det alltid sdkert att behovet av att
féornyas finns. Studien visar att storre foretag och koncerner har en positiv inverkan pa graden
av innovation da de har storre formaga att ta sig an risk och att foretaget har en uttalad strategi
kring innovationer och férandring (Ingemansson, 2012).

Ett flertal forfattare har argumenterat for att byggbranschen har misslyckats att inféra principer
och rutiner som i andra branscher 6kat produktiviteten hdvdar Dubois och Gadde (2002). De
menar ocksa att en fordndrad attityd i byggbranschen skulle vara fordelaktig for fortsatt
utveckling och anpassning till andra branscher. Dubois och Gadde (2002) menar dock att det
kan vara fel att anta att byggbranschen kan jadmféras med andra branscher med anledning av
dess komplexa och projektbaserade natur.

3.2. FORANDRINGSLEDNING

Storre delen av den forskning som skett kring forandringsledning roér framst
organisationsforandringar (Brochner & Badenfelt, 2011; Al-Sedairy, 2001; Hwang & Low, 2012;
Balogun & Jenkins, 2003; Partington, 1996). Nar man pratar om organisationsforandringar
avgransar man forandringen till att enbart réra organisationer. Med organisationer menas
manniskor eller en grupp med manniskor och organisationsférandring kan darfoér studeras pa
individnivd men ocksa pa gruppniva (Jacobsen, 2013). Byggbranschen i sin helhet utsatts inte
ofta for omfattande forandringar som leder till férdndrade processer och arbetssatt vid
projektering och produktion. Darav uppkomsten av brist pa litteratur kring férdndringsledning
av utomorganisatoriska fordndringar inom just byggbranschen. Jacobsen (2013) menar dock
att organisationsférdandringar inte enbart dr relevant fér férandringar bland individer och
grupper utan ocksa for forandringar av strategier, strukturer och kulturer. Darfor har syftet
med detta avsnitt varit att redogbra for litteratur inom foérandringsledning av
organisationsfordndringar som &dven uppfattas vara relevant fér utomorganisatoriska,
omfattande forandringar som paverkar processer, rutiner och kulturer inom byggbranschen.
Genom aren har olika teorier och modeller for férandringsledning utvecklats. Den allra framsta
av dessa presenterades av Kurt Lewin ar 1947 och innefattar en trestegsmodell for
implementering av forandring. Denna modell har under aren utvecklats och kompletterats av
bland annat Edgar Schein i forsék att forbattra modellen (Burnes, 2004).

For att battre forstd hur fordndringar ska mottas inom en organisation dr det till fordel att
identifiera de tva typer av forandringar som namns i litteraturen; proaktiva forandringar och
reaktiva forandringar. Paton och McCalman (2000) havdar att varje organisation som ignorerar
en forandring gor det pa egen risk. For att organisationer ska dverleva, utvecklas och anpassas
till samhallet samt dess behov och efterfragan maste organisationen anta strategier som pa ett
realistiskt satt avspeglar deras formaga att hantera olika framtida scenarier. Madnga ganger ar
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det krav utifran, sasom ett okat fokus pa ekologisk hallbarhet, som leder till interna
forandringar inom den enskilda organisationen. Férandringar hos organisationer som en

reaktion pa en redan intrdffad intern eller extern fordndring kallas inom litteraturen foér

reaktiva forandringar. Organisationer kan ocksa komma att forandras proaktivt i syfte att ligga
ett eller flera steg fore forandringen (Paton & McCalman, 2000; Jacobsen, 2013).

Lewins modell for forandring bygger pa de tre stegen upptining, genomférande samt nedfrysning

och kraver att tidigare kunskap avvisas och ersatts med nya. Enligt Lewins modell innefattar en

framgangsrik forandringsprocess foljande tre steg (Lewin, 1951; Schein, 1999; Burnes, 2004;
Jacobsen, 2013).

1.

Steg 1: Upptining. Till grund for det forsta steget i trestegsmodellen ligger teorin om att
manskligt beteende baseras pa individuella lardomar och kulturella influenser. Det forsta
steget i processen for att dndra beteendet hos en grupp eller en individ kraver darfor ett
uppldsande eller upptinande av den existerande situationen, dven kallad jamviktstillstand.
For att anamma ett nytt beteende hos en grupp eller hos en individ maste
jamviktstillstandet tinas upp for att gammalt beteende ska kunna avvanjas (Burnes, 2004).
Upptining ar saledes nddvandigt for att bearbeta och 6vervinna bade det individuella
motstdndet men ocksa gruppens konformitet. Upptiningsprocessen har i grunden tre
underliggande processer, vilka var och en maste anvdndas i olika utstrackning for att
generera den motivation och beredskap som férandringen kraver.

Det forsta steget for att uppna upptining ar att 6ka drivkrafterna for ett fordndrat beteende
och onskan om ett nytt jamviktstillstdnd. Detta uppnds framst nar det radande
jamviktstillstandet orsakar missndjdhet och motivation for fordndring kan pa sa satt vara en
betydande drivkraft. Det andra steget handlar om att minimera motstandskrafter som har
en negativ inverkan pa ett upplésande av jamviktstillstdndet. Nar tidigare kunskaper och
asikter borjar ses som felaktiga eller irrelevanta initieras en 6verlevnadsoro hos gruppen
eller individen. Darmed minskar motstindet mot upplésande av jamviktstillstandet och
gruppen eller individen blir mer mottagliga for en férandring. Motivationen till féorandring
vaxer om gruppen eller individen upplever att det blir omojligt att uppna vissa uppsatta mal
eller ideal om ingen forandring sker. Det sista steget berdr inldrningsoron som uppstar
inom gruppen eller individen. Vad som kan hindra upplésandet av ett jamviktstillstand trots
att motivation till férdndring och 6verlevnadsinstinkten ar hog kan vara vad Lewin kallade
inlarningsoron (Schein, 1999; Jacobsen, 2013). Schein (1999) menar att inlarningsoron,
eller kianslan av att om vi tillater oss att anta en férandringsprocess och accepterar att
nagonting ar fel eller imperfekt, ger en kénsla av att forlora var effektivitet, vart
sjalvfortroende och eventuellt ocksd var identitet. P4 sa sitt skapar inldrningsoron en
barridr i upptiningsprocessen. Upptining av jamviktstillstdndet uppnas saledes genom att
lata 6verlevnadsoron bli storre dn inlarningsoron. Detta uppndas genom att antingen dampa
motstandskrafter for forandringen eller stirka drivkrafterna till forandring (Schein, 1999;
Jacobsen, 2013).

Steg 2: Genomférande. Nar gruppen eller individen ar upptinad och besitter en riktig 6nskan
och motivation till att forandras ar det vasentligt att identifiera vad som egentligen maste
forandras. Schein (1999) hdvdar att upptining inte ar ett mal i sig; det skapar motivation till
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forandring, men inte noédvandigtvis ratt forutsattningar for att kontrollera eller forutse
forandringens riktning. I detta steg av forandringsprocessen laggs det istillet vikt pa att
identifiera och utvdrdera de olika alternativ till férdndringar som ar méjliga for att
bestimma fokus och riktning pd den fordndring som behdvs i syfte att uppna ett nytt
jamviktstillstand. Att dra nytta av gruppens erfarenheter och asikter kring vad som behover
forandras kan vara till stor hjalp for att identifiera det nya jamviktstillstandet (Burnes,
2004; Schein, 1999).

3. Steg 3: Nedfrysning. Det sista steget i denna trestegsmodell handlar om att befasta nya
beteenden till rutiner och vanor. Steget innefattar utvecklandet av en ny sjalvbild och
identitet hos gruppen eller individen och etableringen av nya relationer. Det handlar om att
etablera en stabilitet efter att forandringen intraffat (Burnes, 2004). Fokus ligger saledes pa
att fa forandringen accepterad och skapa en ny norm; det nya jamviktstillstdndet. En viktig
del i detta steg ar att det nya beteendet i viss man maste vara kongruent med o6vriga
beteenden, identiteter och omgivningen hos gruppen eller individen som ska férdandras. I
annat fall leder det tillbaks till steg ett; upptining och en kidnsla av missnéjdhet (Schein,
1999). Detta ar den framsta anledningen till att Lewin ansdg att framgangsrika
forandringsprocesser ar en gruppaktivitet. Lewin menade att sadvida rutiner och normer
inom grupper inte fordndras kommer inte heller det individuella beteendet att férdandras
(Burnes, 2004).

Lewins trestegsmodell har de senaste decennierna kritiserats for att vara otillracklig. Den
framsta kritiken har riktats mot att modellen endast ar lamplig for smaskaliga
forandringsprojekt och ignorerar maktférhallanden och politiska tillstdnd inom organisationen
(Burnes, 2004).

Standigt aterkommande i litteraturen kring forandringsledning ar vikten av motivation och
drivkrafter till férdndring inom gruppen eller hos individen (Schein, 1999; Paton & McCalman,
2000; Burnes, 2004; Jacobsen, 2013). Jacobsen (2013) menar pa att det finns tva satt att skapa
motivation till forandring nir sa maste ske. Beroende pa vad malet med forandringen ar kan
motivationen inom en grupp eller hos en individ skapas med hjalp av finansiella incitament eller
deltagande och inre drivkrafter. Oavsett malet med en fordandring ar det viktigt att fa centrala
aktorer intresserade av och mottagliga till fordndringen for att uppnd en framgangsrik
forandringsprocess. Nar det framsta syftet med en forandring ar att uppna synliga, mitbara
resultat sdsom exempelvis battre avkastning pa organisationens kapital anses finansiella
incitament vara den essentiella drivkraften for att motivera till fordndring. Finansiella
beldningar, eller l6ften om saddana, skapar en vilja att anta fordndringen och kanaliserar saledes
beteenden till de atgirder eller aktiviteter som utlovas belonas. Att istdllet motivera till
forandring genom deltagande och inre krafter handlar om att ge en kénsla av att alla inom
organisationen ar "medagare” och deltagande i forandringsprocessen. Teorin utgar fran att
detta ger en upplevelse hos individen av att ha ett storre inflytande pa sin framtid i
organisationen. Detta har ocksd en upptinande effekt enligt Lewins modell. Detta sitt att
motivera en grupp eller en individ till en férandring dr mest lampligt ndr det framsta syftet inte
ar ekonomisk forbattring, utan snarare processerna som behover skapas for att nd dessa
ekonomiska mal. Har ar huvudfokus alltsa pa larande processer (Jacobsen, 2013).
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3.3. UPPHANDLINGSSTRATEGIER

Infor varje byggprojekt klargor bestdllaren en mer eller mindre bestimd upphandlingsstrategi
for hur projekteringen och produktionen av projektet ska genomforas. Da varje byggprojekt ar
unikt finns ingen enskild upphandlingsstrategi som gar att tillimpa pa alla projekt. Istéllet
maste dessa skraddarsys och anpassas till varje enskilt projekts egenskaper och forutsattningar.
Okad komplexitet och osikerhet till foljd av ménniskans krav pd en hégre standard, den
teknologiska utvecklingen och marknadstrycket leder till mer omfattande entreprenader och
diarmed ett krav pa storre och battre samarbete mellan de olika aktérerna (Anvuur &
Kumaraswamy, 2007). Det ar darfor viktigt att detta tas hdnsyn till vid val av
upphandlingsstrategi. Vid upphandling av en entreprenad strdvar bestéillaren efter att vélja en
entreprendr som adr optimal fér de utsatta malen som framst ror funktion, tid och pengar.
Beroende pa val av upphandlingsstrategi ges entreprendéren sedan i olika utstrackning
mojligheter och drivkrafter att prestera under utférandet av sjidlva arbetet. En
upphandlingsstrategi paverkar pa sa sitt interna, kortsiktiga projektresultat i egenskap av tid,
ekonomi och funktion men dven hanteringen av ATA-arbeten, juridiska tvister och dylikt
(Eriksson & Hane, 2014). Valet av upphandlingsstrategi grundar sig darfor inte enbart pa hur
omfattande osdkerheterna dr men ocksa pa bestillarens erfarenhet av referensprojekt samt de
projektmal som finns upprattade. Eriksson och Hane (2014) menar ocksa att det finns mer
langsiktiga och makroekonomiska konsekvenser av valda upphandlingsstrategier sa som
konkurrenspaverkan och innovationspotential for byggbranschen i stort.

Begreppet upphandlingsstrategi innefattar val av entreprenadform och upphandlingsform,
ersittningsform, anbudsinfordran, anbudsutvirdering samt samverkansgrad utifran
projektspecifika forutsattningar (Eriksson & Hane, 2014). D4 anbudsinfordran anses irrelevant
for frgestillningarna redogérs inte fér denna komponent i rapporten. Ovriga komponenter
kommer att beskrivas utforligt i nedanstdende avsnitt.

3.3.1. ENTREPRENADFORM
Entreprenadformen avgor hur ansvarsfordelningen under projektering och produktion ser ut
mellan de inblandade aktorerna. I den svenska byggbranschen kan tva huvudkategorier av
entreprenadformer identifieras; totalentreprenad och utférandeentreprenad (Eriksson & Hane,
2014). Darutover forekommer aven alternativa former och kombinationer av de olika
entreprenadformerna sasom styrd totalentreprenad (Eriksson & Hane, 2014; Séderberg, 2005).

3.3.1.1. TOTALENTREPRENAD
[ en totalentreprenad ar det entreprendren som svarar for saval projektering som utférande.
Bestédllaren har saledes relativt litet riskansvar och enbart ett avtal omfattandes projektering
och utférande med en entreprendr, en sa kallad totalentreprenor. Detta innebar dock inte att
sidoentreprendrer inte kan féorekomma (Soderberg, 2005). Ansvaret for att slutprodukten
passar bestdllarens dndamal ligger darmed pa totalentreprendren da bestéllaren enbart anger
vilka funktionskrav som ska uppfyllas. Totalentreprenéren ar alltsa den part som svarar for fel i
savil projektering som utférande. Totalentreprendren avgor pa sa satt helt pa egen hand vilka
tekniska l6sningar som ska anvidndas for att de olika kraven ska uppfyllas (Eriksson & Hane,
2014). Vid totalentreprenader stravar entreprenorerna i manga fall efter att lamna lagsta
moijliga anbud genom att hitta billigaste mdjliga 16sningen pd de olika krav som stéllts i
forfragningsunderlaget. I en totalentreprenad ar det enbart totalentreprendren som ar i direkt
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avtal med bestillaren. Det dr sedan totalentreprenéren som i sin tur ingar i avtal med konsulter
och sidoentreprenérer (Winch, 2010; Séderberg, 2005).

Totalentreprenader kan himma konkurrens bland byggforetag eftersom det ar fa foretag i den
svenska byggbranschen som har tillrdckliga resurser for att utféra den omfattande
projekteringen i samband med anbudsgivningen som denna entreprenadform innebér. Det kan
ocksd vara hdammande ur ett innovationsperspektiv eftersom det finns en potential att
standardiserade tekniska losningar kan komma att anvindas fér att minska kostnaderna for
totalentreprendren (S6derberg, 2005).

Bestillare

Entreprendr Konsult

FIGUR 2. TOTALENTREPRENAD (WINCH, 2010).

3.3.1.2. UTFORANDEENTREPRENAD

I en utférandeentreprenad star bestdllaren for projekteringen och har dirmed ocksa ett
funktionsansvar under utférandet. Entreprenoren eller entreprendrerna som skriver avtal med
bestdllaren svarar endast for sjdlva utférandet (Eriksson & Hane, 2014). Eftersom
projekteringen ar utford av bestillaren ar forfragningsunderlaget omfattande och det framgar
tydligt och detaljerat vad bestdllaren kraver for slutresultat av upphandlade entreprendérer. I
forfragningsunderlaget ingar sdledes bade funktionskrav och tekniska losningar (Nilsson,
2008). Utifran forfragningsunderlaget kan entreprendrerna sedan ta stdllning till olika
parametrar sdsom kostnad vid anbudsgivning. Entreprenorerna stills saledes i direkt avtal till
bestallaren. Likasa stills dven inhyrda konsulter i direkt avtal till bestillaren (Eriksson & Hane,
2014). Nilsson (2008) havdar att utférandeentreprenader eliminerar risken att entreprenoren
som utfor arbetet viljer de billigaste 16sningarna genom att bestdllaren ger tydliga och
detaljerade instruktioner om sjdlva utférandet.

Aven utférandeentreprenader kan i viss man himma nytinkande och strivan efter effektivitet
hos entreprendren. Det detaljerade forfragningsunderlaget ldmnar lite utrymme at
entreprendren for ett innovativt tdnkande och arbetssidtt da denne saknar drivkrafter att
hantera konsekvenserna av ovidntade situationer pa ett kostnadseffektivt satt. Nilsson (2008)
menar att entreprendren istillet far incitament att enbart och specifikt strava efter att utfora en
sa stor andel som mojligt av de specificerade arbetsuppgifterna.
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Bestillare Konsult

Entreprenor

FIGUR 3. UTFORANDEENTREPRENAD (WINCH, 2010).

3.3.1.3. STYRD TOTALENTREPRENAD

For att ta tillvara pa de férdelar som finns hos bade utférande- och totalentreprenader anvands
manga ganger nagot som kallas styrda totalentreprenader. En styrd totalentreprenad innebar
att bestdllaren lamnar 6ver ett forfragningsunderlag till entreprendren som innefattar mer eller
mindre fardigprojekterade tekniska losningar trots att det ar en totalentreprenad som
efterfragas. Styrd totalentreprenad medfor pa sa satt att bestillaren kan behalla kontrollen éver
de tekniska losningar som denne anser vara av stor vikt (Eriksson & Hane, 2014; Séderberg,
2005).

3.3.2. UPPHANDLINGSFORM
Entreprenadformen syftar till att beskriva vilken typ av ansvar bestéllaren och entreprendren
kommer att ha under projekteringen och utférandet. Upphandlingsformen beskriver istillet
hur bestéllaren handlar upp de nédvéndiga entreprendrerna. Bestillaren kan handla upp och
skriva avtal med en entreprendr, en sa kallad generalentreprenad. Handlar bestéllaren istillet
upp ett flertal olika entreprencrer kallas detta en delad entreprenad (Soderberg, 2005). I
foljande avsnitt beskrivs delad entreprenad och generalentreprenad samt mellanformen
samordnad generalentreprenad.

3.3.2.1. DELAD ENTREPRENAD

[ en delad entreprenad upphandlar bestdllaren de ndédvindiga entreprendrerna. Dessa
entreprendrer ingar i direkt avtal med bestdllaren men har inga kontraktsméssiga relationer till
varandra, sa kallade sidoentreprenoérer. De olika entreprendrerna ansvarar for utférandet av
respektive entreprenad medan bestadllaren ansvarar for att samordna de olika entreprendrerna
och deras arbeten ur ett tekniskt, fysiskt och tidsmassigt perspektiv (Eriksson & Hane, 2014).
Bestdllaren far pa sa satt storre kontroll dver entreprenorerna. Eriksson och Hane (2014)
menar att delade entreprenader ofta ar baserade pa utférandeentreprenader men att de likval
kan vara baserade pa totalentreprenader.

Vid en delad entreprenad ges bestidllaren stora moéjligheter att hitta basta mojliga entreprendr
for respektive entreprenad eftersom manga olika sidoentreprendrer tillats lagga anbud pa de
olika entreprenaderna. Darfor gynnar delade entreprenader konkurrensen bland entreprendrer
inom byggbranschen. Bestdllaren kan pa sd sitt fa in manga ldga anbud och didrmed ha
mojlighet att minska slutkostnaden for projektet. Bestdllaren far ocksa ett storre inflytande pa
vilka entreprendrer som tar del i projektet eftersom det ar bestéllaren som handlar upp dessa.
Daremot finns det en risk att bestillaren spenderar en stérre summa pa administration och
samordning av de olika sidoentreprenaderna under utférandet vilket i sin tur kan driva upp
kostnaderna och eliminera vinsten som gors under upphandlingsstadiet (S6derberg, 2005).
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Bestillare

Entreprendr Entreprendr Entreprendr

FIGUR 4. DELAD ENTREPRENAD (WINCH, 2010).

3.3.2.2. GENERALENTREPRENAD

En generalentreprenad innebar att bestdllaren skriver avtal med en generalentreprendr, som i
sin tur handlar upp de underentreprenérer som adr nddvdndiga for arbetet. En
generalentreprenad kan pa sa sitt vara bdde en utfédrandeentreprenad men ocksd en
totalentreprenad. Generalentreprendren svarar pa egen hand ¢ver ansvarsférdelningen mellan
de olika underentreprendrerna och ddrmed ocksd for hela produktionen. Det ligger i
generalentreprendrens ansvar att de bestédllda arbetena utfors kontraktsenligt och inom de
givna tidsramarna samt att samordna underentreprendrernas arbeten med varandra och med
generalentreprendrens egna arbeten bade fysiskt, tekniskt och tidsmassigt sa att de inte pa
nagot satt hindrar varandra (Eriksson & Hane, 2014).

En generalentreprenad skapar stora drivkrafter hos generalentreprendéren att pressa
underentreprendrerna till att lamna béattre anbud, framst med avseende pa pris, kvalitet och tid.
Detta eftersom att den vinst som gors i och med upphandlingen av underentreprendrer
“stannar i generalentreprendrens ficka” och inte kommer bestéllaren till godo (Séderberg,
2005). Pa sa satt kan generalentreprenader gynna innovation och effektivitet. Daremot kan
detta ocksd sitta en stor press pd underentreprendrerna att limna lagsta mdjliga anbudspris
vilket i sin tur kan ha en negativ inverkan pad den langsiktiga kvaliteten pa slutprodukten. En
fordel med generalentreprenader ur bestdllarens perspektiv dr att bestdllaren slipper
samordningsansvaret och tar dirmed inte risken for eventuella forseningar eller felaktiga
utféoranden. P4 sd satt kan bestillaren minska de administrativa kostnaderna relativt
administrationskostnaderna vid en delad entreprenad. Fortfarande kvarstir dock
projekteringsansvaret hos bestdllaren gentemot generalentreprendren (Soderberg, 2005).
Daremot har bestéllaren inget inflytande pa vilka entreprenorer som tilldelas projektet som vid
en delad entreprenad. Detta val ligger enbart i hdnderna pa generalentreprendren.

Bestillare

Generalentreprenédr

Underentreprendr Underentreprensr

FIGUR 5. GENERALENTREPRENAD (WINCH, 2010).
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3.3.3. ERSATTNINGSFORM

Priset pa en entreprenad kan faststdllas pd manga olika sitt. Byggandets Kontraktskommitté
(BKK) skiljer pa tva huvudtyper av ersattningsformer; fast pris och l6pande rdkning. De tva
huvudtyperna modifieras och kompletteras manga ganger till att passa de specifika 6nskemal
och krav som finns pa projektet (BKK, 2009). Sadana avtal kallas incitamentsavtal eller
incitamentskontrakt och kan se olika ut beroende pa under vilka omstindigheter projektet
upphandlas. Om l6pande rdkning och fastprisavtal betraktas som extremformerna av
ersattningsformer kan incitamentsavtal betraktas som en mellanform (Nilsson, 2008). Valet av
ersittningsform ar viktigt dd det kan skapa drivkrafter for innovation och effektivitet hos
entreprendren. Fel typ av ersattningsform for ett specifikt projekt kan samtidigt hdmma
entreprendren fran att strdva efter maximerad vinst i projektet avseende tid, kvalitet och
pengar (Eriksson & Hane, 2014). Vid faststillandet av priset pa entreprenaden stravar
bestillaren efter forutsebarhet pa sa satt att denne vill bestimma en klumpsumma, d.v.s. ett fast
pris som inte dverstiger budgeten. Samtidigt stravar entreprendren efter kalkylerbarhet och
tydliga specificeringar kring arbetets omfattning, risker och Kkrav. Bestillaren och
entreprendren kan ses som aktorer i ett spel dar ingen vill betala for mer dn det arbete som
faktiskt ska utféras. Kan bestéllaren inte tillgodose entreprendéren med resonemang for det
foreslagna fasta priset ar det i hog grad svart for entreprendren att erbjuda ett fast pris i sin
anbudsgivning (BKK, 2009). P4 sd satt ar valet av ersittningsform inte enbart viktigt for
fraimjandet av innovation och drivkrafter utan ocksd for kommunikation och riskférdelning
(Brochner & Kadefors, 2010; Eriksson & Hane, 2014).

3.3.3.1. FAST PRIS

Fast pris innebdr att bestdllaren och entreprenéren redan vid upphandlingen beslutar om en
fast kontraktssumma foér hela entreprenaden (Winch, 2010; BKK, 2009). Denna summa ar
baserad pa vad som foreskrivits i forfragningsunderlaget och det ar darfor av yttersta vikt att
forfragningsunderlaget ar bade felfritt och fullstandigt (Brochner & Kadefors, 2010; BKK, 2009).
Vid projekt med langre tidsspann kan det fasta priset komma att indexregleras. Detta for att
skydda entreprendéren mot stora kostnadsokningar, da det i ett sa tidigt skede som vid
upphandlingsstadiet kan vara svart att avgdra hur penningvirdet kan komma att utvecklas
under projektets livstid. Darmed skiljer man pé fast pris med samt utan indexreglering (BKK,
2009). Genom att besluta om ett fast pris pa entreprenaden ar det entreprendren som tar
risken om slutkostnaden for projektet skulle hamna pa en hogre niva dn kontraktssumman.
Samtidigt finns det mojligheter for entreprendren att gora stora vinster om kostnaderna for
entreprenaden visar sig bli ladgre dn kontraktssumman (Brochner & Kadefors, 2010; Nilsson,
2008). Eriksson och Hane (2014) menar att ersidttningsformen fast pris pa sa satt skapar
incitament och drivkrafter for entreprendren att arbeta effektivt samt utveckla och
implementera innovationer for att maximera sin egen vinst.

En stor fordel med fast pris som ersattningsform ar att bestillaren i ett tidigt skede kanner till
projektets slutkostnad eftersom entreprendren dr den som svarar for ovdntade kostnader och
palagg till kontraktssumman. Daremot har entreprendren ratt att krdva ersittning for ATA-
arbeten om denne tilldelats ofullstindiga bygghandlingar vilket kan leda till att det avtalade
fasta priset overskrids. Kompletta och tydligt specificerade forfragningsunderlag minimerar
risken for att ATA-arbeten uppstar och pa si sitt kan bestéllaren minimera risken for att det
avtalade fasta priset 6verskrids (Brochner & Kadefors, 2010; S6derberg, 2005). Fér mycket
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komplicerade projekt kan det darfér vara en risk for bestillaren att upphandla projektet med
ett fastprisavtal da det kan vara svart for bestéllaren att féorbereda en fullstindigt och exakt
forfrigningsunderlag (Bréchner & Kadefors, 2010). Ar det dessutom en entreprenadform dir
bestillaren svarar for projekteringen maste &dven bygghandlingarna vara exakta och
fullstdndiga. Brochner och Kadefors (2010) menar att det i manga fall &r svart och mycket
kostsamt for bestallaren att forse anbudsgivarna med fullstdndiga ritningar och beskrivningar.
D3 ménga byggprojekt ar mer eller mindre unika och i manga fall komplexa &r det svart att
forutse alla osakerheter.

Aven om ersittningsformen fast pris limpar sig bast for projekt med l3g osidkerhet och
komplexitet ar det inte ovanligt att bestéllare inom den offentliga sektorn upphandlar dess mer
komplexa och osdkra entreprenader med ett fastprisavtal. Brochner och Kadefors (2010) menar
att den offentliga bestdllaren i manga fall inte har utrymme for ovidntade prisékningar i
efterhand eftersom de ar mer eller mindre bundna till fasta budget- och investeringsbeslut.
Darfor ar det vanligt vid komplexa och osdkra projekt att offentliga bestillare kan acceptera
avsevart hogre anbud dar entreprendren gjort ett stort paslag for risktagandet. Med andra ord
ar det viktigare att priset ar fast dn att det ar lagt (BKK, 2009).

3.3.3.2. LOPANDE RAKNING
Ersattningsformen lépande rakning innebér att bestéllaren erldgger entreprenéren ersattning
for styrkta sjdlvkostnader i efterhand. Detta kan exempelvis vara kostnader fér material,
arbetstid och arbetsledning. Det ar vanligt forekommande att det definieras fasta priser for
delar av uppdraget dven vid ldopande rdkning. Exempel pd sddant &r timpriser for olika
yrkeskategorier, etableringskostnader och dylikt (Brochner & Kadefors, 2010).

Att upphandla en entreprenad pa l6pande riakning har precis som fastprisavtal badde for- och
nackdelar. Vid 16pande rékning ar det viktigt att bestéllaren ar tydlig med vad som ska levereras
och inom vilken tidsram detta 6nskas ska ske. Da bestillaren betalar entreprendren for utférda
arbeten i efterhand &r det bestdllaren som tar risken fér om projektet éverskrider sin budget.
Slutkostnaden for projektet kan visa sig bli hégre dn vad bestéllaren till en borjan hade rdknat
med. Detta kan bero pa forseningar, materialférdyrningar eller andra ovidntade handelser.
Denna ersattningsform ger inga incitament till entreprenéren att arbeta mer effektivt eller
innovativt for att genomfoéra uppdraget, vilket i sin tur kan driva upp kostnaderna (Nilsson,
2008). Med ersattningsformer som lépande rdkning dar ersattning till entreprendren sker
l6pande finns det en risk att stora mangder rapporteras och entreprendren kan avsiktligt agera
odrligt genom att 6verrapportera antalet nedlagda timmar eller arbeta mer langsamt. Ett avtal
med fast pris eliminerar dessa risker (Eriksson & Hane, 2014; Eriksson & Lind, 2015). Pa sa satt
har 16pande riakning som ersittningsform en negativ inverkan pa framst kostnadseffektivitet
men ocksa pa innovation.

En férdel med l6pande rdakning ar att det for bestdllaren finns besparingsmdojligheter vid en
verklig slutkostnad lagre &dn den planerade slutkostnaden. Foér att maximera
besparingsmojligheterna dr det viktigt att bestdllaren har hoég kompetens inom
kostnadskontroll samt kostnadsstyrning under projektets gang for att undvika onddigt hoga
slutkostnader. Denna erséttningsform innebdr ocksd att det finns storre flexibilitet avseende
forandringar i projektet eftersom betalningen till entreprenéren sker l6pande. For projekt dar
riskerna ar stora, utférandet dr komplext och omstindigheterna ar osidkra samt projekt dar
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kvalitet och sdkerhet prioriteras Over ekonomin ar darfér lépande rdakning ett lampligt
alternativ (Eriksson & Hane, 2014).

3.3.3.3. INCITAMENTSAVTAL

Incitamentsavtal dr en ersattningsform dar samtliga aktorer delar pa den ekonomiska risken
och vinsten. Ersattningsformen kan ses som en blandning av l6pande riakning och fast pris da
entreprendren fakturerar det faktiskt utférda arbetet till bestéllaren men dar ett riktpris ar
uppsatt. Riktpriset ar baserat pa en noggrann kalkyl som samtliga aktdrer accepterat. Beroende
pa var slutpriset hamnar, under eller 6ver riktpriset, delas den besparade summan eller
tillférda kostnaden mellan aktérerna. Hur denna foérdelning ser ut bestdms av aktdrerna.
Vanligast ar att denna fordelning dr 50/50. Denna avtalsform skapar darfoér incitament for
entreprendren att halla kostnaderna nere och dppnar for innovativa l6sningar da de vid ett
effektivt arbete kan erhalla storre vinst (Eriksson & Hane, 2014).

3.3.4. ANBUDSUTVARDERING
Baserat pa vad som angivits i forfragningsunderlaget kan bestéllaren vélja pa att ga efter enbart
det lagsta priset som erbjuds eller det ekonomiskt mest fordelaktiga. Det ar viktigt att det i
forfragningsunderlaget ar tydligt specificerat hur anbuden kommer att utvarderas. Vilket satt
som dr det mest optimala for utvarderingen paverkas av upphandlingsform och
entreprenadform samt projektets komplexitet.

3.3.4.1. LAGSTA PRIS

Denna utvarderingsmetod innebar att den entreprendr vars anbud har det lagsta priset vinner
upphandlingen. Priset kan vara baserat pa totalpris, pris per prisenhet eller pris per
produktenhet. Aven da priset dr avgérande kan andra mjuka parametrar tas hinsyn till genom
att std med i forfragningsunderlaget som sa kallade skall-krav (Upphandlingsmyndigheten,
2016b). A andra sidan gor ett for kravfullt forfragningsunderlag att det blir svart och dyrt att
kalkylera pa ett anbud. Vid utférandeentreprenad ar redan projekteringen klar och definierad,
varfor det i dessa fall 4&r mest fordelaktigt att anvianda lagsta pris som avgoérande faktor vid
anbudsutvardering (Eriksson & Hane, 2014).

3.3.4.2. EKONOMISKT MEST FORDELAKTIGA

[ de fall da upphandlingen avgors pa det ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet spelar istéllet en
eller flera mjuka parametrar den avgdrande rollen. Det &r viktigt att de olika mjuka
parametrarna har tydlig viktning eller rangordnas i fallande ordning. Saledes kan
anbudsgivaren veta vad som prioriteras vid utvarderingen. Mjuka parametrar kan bland annat
vara kvalitet, utformning, leveranstid, miljoegenskaper eller produktivitet. Da inte priset styr
finns det storre plats for innovation och effektiva l6sningar, vilka annars dr en stor ekonomisk
risk. Saledes finns det potential att projektet blir mer kostnadseffektivt
(Upphandlingsmyndigheten, 2016a; Eriksson & Hane, 2014).

3.3.5. SAMVERKAN
Vid manga entreprenadupphandlingar ar det bestidllaren som satter kraven och mer eller
mindre definierar utformningen och omfattningen av entreprenaden i férfragningsunderlaget.
Déarefter konkurrerar entreprendrer sinsemellan om att erbjuda ett fast, 1dgsta pris. Det ar inte
ovanligt att brister och otydligheter uppstar i de handlingar som bestéllaren bistar
entreprendren med. I de fall da projekten ar upphandlade pa fast pris kan detta orsaka manga
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konflikter rérande kostnader for ATA-arbeten och saledes paverka samarbetsklimatet negativt.
Vid partnering-projekt arbetar alla inblandade aktorer istdllet gemensamt for en strukturerad
samverkan och varnar om projektets basta. Darfor dr ett annat vanligt namn pa partnering-
projekt ocksa samverkansprojekt. Gemensamt for dessa projekt ar att det finns en uttalad
konfliktlosningsmetod, gemensamma mal utéver vad som framgar av kontraktet samt ett
system for uppfoljning av mal och forbattringar av projektet. Samverkan syftar till att 6ka
effektiviteten i projekt for att saledes 6ka kunskapsoverforingen mellan de olika aktdérerna som
pa sina hall har individuella intressen att bevaka. P4 sa satt minskar risken att konflikter
uppstar och paverkar projektet negativt avseende exempelvis tid, kvalitet och ekonomi (Hane,
2015). Man skiljer pa projektpartnering och strategisk partnering. Projektpartnering innebar
att man arbetar med samverkan i ett enskilt projekt aktorerna sinsemellan. Strategisk
partnering innebar istdllet mer langsiktigt och tar uttryck i en serie av projekt (Eriksson & Hane,
2014).

3.4. SPELTEORI

1944 lade ekonomen Oskar Morgenstern och matematikern John van Neumann grunderna till
vad som idag kallas spelteori i monografin The Theory of Games and Economic Behaviour. Teorin
har utvecklats avsevart sedan publiceringen for 6ver 60 ar sedan och dess tillimpningsomraden
har vidgats och strackt sig langt bortom matematiken. Syftet har varit att utveckla en teori om
ekonomiskt och strategiskt beteende vid direkt interaktion mellan aktérer inom diverse
omraden sdsom ekonomi, politik, internationella relationer och biologi (Carmichael, 2005).

Ett spel kan definieras som en situation med tva eller fler inblandade spelare eller aktorer.
Aktorerna kan vara individer men de kan ocksa representera exempelvis en institution. Under
spelets gang foljer varje aktor en strategi som i olika utstrackning ar forutbestdmd utifran de
mal som aktoren satt upp innan eller under spelets gang. Det dr agerandet utifran dessa
strategier som avgor det slutliga resultatet eller utfallet av spelet. For alla troliga utfall finns det
ett urval av numeriska satsningar som representerar vardet av utfallet fér varje aktor (Straffin,
1993). D& aktérerna som medverkar i ett spel 4r medvetna om att resultaten av deras
handlingar paverkas av samt pdverkar andra aktorer behdver de ta hansyn till potentiella
handlingar utférda av andra aktorer nar de sjilva fattar sina beslut. Eftersom aktoren i fraga i
manga fall har begransad information om 6vriga aktorers strategier eller handlingsplaner maste
de gora gissningar och antaganden kring hur dessa kommer att agera samt vilka deras mal ar.
Det ar dessa typer av tankeprocesser som utgor strategiskt tinkande och det dr med hjilp av
dessa som spelteori kan bidra till att forstd hur spelet spelas samt forutspa troliga utfall
(Carmichael, 2005).

Spelteori ar darav en matematisk disciplin som beskriver hur individer eller institutioner fattar
beslut i olika situationer. Det kan ses som ett urval av verktyg och tekniker som analyserar och
forklarar hur olika beslutsfattare interagerar med varandra i situationer dar de beslut som
fattas kommer att paverka andras valfard (Osborne & Rubenstein, 1994; Myerson, 1997). Varje
aktor har som ambition att styra spelet med sitt val av strategi sa att utfallet resulterar i storsta
mojliga utdelning for aktoren i fraga. Att utfallet inte enbart beror pa en aktors handlingar utan
pd en kombination av alla inblandades strategier ar ett fenomen som leder till konflikter och
samverkan mellan de olika aktoérerna (Straffin, 1993). Osborne och Rubenstein (1994) havdar
att aktorerna i ett spel agerar rationellt pa sa satt att de har valdefinierade exogena mal. De
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menar ocksa att aktérerna resonerar strategiskt utifrdn egna kunskaper eller forvantningar pa
andra aktorers strategier och beteenden (Osborne & Rubenstein, 1994).
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4. BESKRIVNING AV CASE

Detta kapitel syftar till att ge en mer djupgdende bakgrund till de tva fall som ligger till grund fér
denna studie.

4.1.BLC

BLC syftar till att samordna och effektivisera transporter samt minska miljobelastningen inom
Norra Djurgardsstaden. Stockholm stad som bestéllare for BLC har definierat tvd dvergripande
mal som omfattar samtliga byggherrar och entreprendrer som ar delaktiga i BLC enligt
nedanstaende (Stockholms stad, 2016).

» Bestdllarens mdlsdttning dr att bygglogistikcentret ska vara en spjutspets inom
bygglogistik.”

» "Bestdllaren avser att frdmja forskning avseende bygglogistik i syfte att nyttja
bygglogistikcentrat fér att skapa utveckling i branschen.”

Arbetsplatsomradena inom omradet dr inhdgnade med grindar foér in- och uttransporter av
fordon som styrs fran logistikcentret. Grindarna éppnas med hjalp av en kod som erhalles da
anvandarna bokar en slott-tid. Logistikcentret erbjuder ett utbud av bas- och tilldggstjanster for
dess anvindare. Bastjanster ar de tjanster som samtliga anvindare maste nyttja. Dessa
innefattar bland annat Kkorttidslagring av material, avfallshantering, trafiklots och en
obligatorisk utbildning som anvidndarna maste ta del av innan de bdrjar arbeta pd omradet.
Tillaggstjdnsterna som BLC erbjuder ar valfria att nyttja mot betalning och innefattar bland
annat langtidslagring, utokad avfallshantering, lastning, lossning och lyft (Stockholms stad,
2016).

[ rapportens senare delar anvands begreppen direkta kostnader och indirekta kostnader. Har
menas med direkta kostnader de kostnader som uppstar vid direkt anvidndande av BLC sasom
kostnader for samtliga bastjdnster. Med indirekta kostnader menas de kostnader som
tillkommer till f61jd av BLC. Indirekta kostnader ar bland annat kostnader for det administrativa
arbete och annan extra arbetstid som BLC medfor.

4.2. BYGGHERRE

Byggherren for de tva studerade projekten ar ett offentligt agt fastighetsbolag och grundades pa
1940-talet. Som ett av landets storsta bostadsbolag har man haft en viktig roll i utvecklandet av
Stockholms olika stadsdelar. Verksamheten innefattar bade byggande och férvaltande av
bostdder och lokaler i Stockholm. Bolaget omsatter 2,5 miljarder kronor arligen och har cirka
300 anstallda.

4.3. HUVUDENTREPRENOR A

Huvudentreprenor A ar ett svenskt bygg- och fastighetsutvecklingsféretagen och ett av de
framsta i norra Europa. Det grundades i slutet pd 1980-talet och bedriver en vasentlig del av
verksamheten i de nordiska linderna med Sverige i spetsen. Man utvecklar och bygger
bostader, kommersiella fastigheter och offentliga byggnader saval som infrastruktur. Foretaget
har en arlig omséttning pa cirka 62 miljarder kronor med 18 000 anstallda.
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4.4. HUVUDENTREPRENOR B

Huvudentreprendr B grundades 2002 och ar ett bolag med verksamhet inom bygg, anlaggning
och projektutveckling med fokus pa Goteborg, Stockholm samt Malmé. Bolaget har en arlig
omsattning pa cirka 1,3 miljarder kronor och har mer dn 200 anstallda.

4.5. PROJEKT A

Projekt A pagick mellan aren 2012 och 2014 och innefattade upprattandet av 142 nya
lagenheter. Projektet upphandlades som en styrd totalentreprenad pa upphandlingsformen
generalentreprenad och Huvudentreprenor A utsags som huvudentreprenor till projektet pa
uppdrag av Byggherren. BLC introducerades under 2013 och fanns darfor inte med under
upphandlingsstadiet mellan Byggherren och Huvudentreprenor A. Nar logistikcentret invigdes
med obligatorisk anslutning bérjade Huvudentreprenér A att nyttja BLC for sina logistiktjanster
en tid efter att projektet startat. Projektet upphandlades till fast pris men alla kostnader med
direkt samband med BLC sattes som l6pande ridkning och betalades da av Byggherren. Dessa
kostnader var for nyttjandet av bastjanster och 6vriga krav som stilldes pa Huvudentreprendr
A. Indirekta kostnader och kostnader for tilliggstjdnster bekostades av Huvudentreprenér A
eller de underentreprendrerna som nyttjat tjansterna. En halvtidstjanst tillsattes i samband
med implementeringen av BLC fér administrativ hantering av logistik, vilken bekostades av
Byggherren.

4.6. PROJEKT B

Projekt B paboérjades under senhdsten 2014 och omfattar uppréttandet av 158 lagenheter.
Projektet utférs som en styrd totalentreprenad i form av en generalentreprenad pa uppdrag av
Byggherren och Huvudentreprenér B utsdgs som huvudentreprenér. Projekt B planeras sta
fardigt ar 2017. Vid byggstart var anslutning till BLC obligatorisk fér samtliga aktorer i Norra
Djurgardsstaden och Byggherren kunde darfor involvera BLC i sina férfragningsunderlag redan
under upphandlingsstadiet. Projektet upphandlades till fast pris med ett reglerbart belopp
avsatt for kostnaderna for BLC. Endast direkta kostnader bekostas av Byggherren. Indirekta
kostnader och kostnader for tillaggstjdnster bekostas av Huvudentreprenér B eller
underentreprendrerna sjilva da dessa inte har inkluderats i anbudet.
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5. EMPIRI

Detta kapitel avser att sammanstdlla den for frdgestdllningarna relevanta empirin och bygger
sdledes pd intervjuer och observationer.

5.1. FOKUSOMRADEN

Fokusomraden har varierat under intervjutillfillena beroende pad respondenternas roll i
projektet. De tre fokusomradena har varit resonemang kring och tillvigagdngssdtt vid
upphandling, BLC i praktiken samt erfarenhetsdterkoppling. Det forsta fokusomradet syftar till
att ticka fragestallningen avseende vilka effekter BLC har pd upphandlingsstrategier samt
huruvida upphandlingen har anvéants som ett verktyg for att driva de férdndringar som behdovs.
Det andra fokusomradet syftar till att ligga till grund for fragestillningen om huruvida
upphandlingen paverkar anviandandet av BLC. Det sista fokusomradet syftar framst till att binda
dessa samman med avseende pa hur aktdrerna uppfattar att upphandlingen borde ha sett ut.

Vid fragor rorande resonemang kring och tillvigagangssatt vid upphandling har endast
Byggherren samt huvudentreprenérerna intervjuats. Detta d& upphandlaren ar den styrande
parten vid val av upphandlingsstrategi. Vid fragor rorande anviandandet av BLC i praktiken har
Byggherren inte intervjuats da Byggherren inte dagligen vistas pa byggarbetsplatsen. Daremot
har det forts en dialog kring Byggherrens uppfattning av samt férhallningssatt till BLC. I detta
avsnitt har istdllet Huvudentreprenér A, Huvudentreprenér B samt underentreprendrer i
projekt A (Underentreprendér Al och Underentreprendr A2) intervjuats da dessa har och har
haft daglig kontakt med BLC. Anledningen till underentreprendrer i projekt B inte intervjuats
formellt har varit att en viss grad av mattnad uppnatts vid empiriinbringande, se avsnitt 2.3.1.
och 2.3.2. Vid erfarenhetsaterkoppling har dialog endast férts med Huvudentreprendr A,
underentreprendrer i projekt A samt Byggherren da projekt B dnnu inte ar avslutat. Daremot
har erfarenhetsaterkoppling med Byggherren gjorts for projekt B i den utstrackning det varit
mojligt. 1 tabellen nedan redogérs for vilka respondenter som intervjuats kring de olika
fokusomradena.

TABELL 3. FOKUSOMRADEN OCH RESPONDENTER

Fokusomrade Respondenter
Resonemang kring och tillvigagangssatt vid | Byggherre, Huvudentreprenor A & B
upphandling
BLC i praktiken Behov Byggherre, Huvudentreprenodr A & B,
Underentreprenor Al & A2
Forhallningssdtt Byggherre, Huvudentreprenor A + B,
Underentreprenor Al & A2
Nyttjande av BLC Huvudentreprenor A & B, Underentreprenor
Al & A2
Erfarenhetsaterkoppling Byggherre, Huvudentreprenér A,
Underentreprenor Al & A2
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5.2. RESONEMANG KRING OCH TILLVAGAGANGSSATT VID UPPHANDLING

Vid upphandling finns madjlighet att skapa drivkrafter hos aktérerna att verka pa olika satt. |
nedanstdende avsnitt berdrs hur aktérerna tankte kring de drivkrafter och 6vriga aspekter som
fanns och skapades i projekten vid Byggherrens och huvudentreprenérernas upphandling av
huvudentreprenér respektive underentreprendorer.

Valet av entreprenadform och ersittningsform anges i forfragningsunderlaget av Byggherren. |
de projekt som studerats med respektive aktdrers rutiner kring upphandling sticker
totalentreprenad och fast pris ut som det mest frekventa i liknande projekt hos samtliga
respondenter. Langsiktiga relationer har visat sig vanligare vid huvudentreprenérens
upphandling av underentreprenérer. I de studerade projekten stod Byggherren fér samtliga
direkta kostnader for anvandandet av BLC. Indirekta kostnader som tillkommer eller tillkom pa
grund BLC bekostades och bekostas av ansvarig huvudentreprendr eller underentreprendr.
Detta giller i bade projekt A och projekt B.

5.2.1. BYGGHERRE

Da Byggherren gar under Lagen om Offentlig Upphandling (LOU) lades forfragningsunderlagen
for de tva projekten ut pa en offentlig portal och darefter tog Byggherren emot anbud fran
anbudsgivarna. Byggherren menar pa att det ar problematiskt att anvinda mjuka parametrar
vid anbudsutvardering och darfor gar pa lagsta pris vid majoriteten av sina projekt. Att
utviardera pa mjuka parametrar blir subjektivt och manga ganger blir enskilda personer
utvarderade istillet for de som faktiskt kommer att arbeta i projektet. Vid exempelvis
referenstagning skickas forfrdgningar ut till entreprendrens tidigare bestillare och de far
poangsitta entreprendren efter deras erfarenhet. Podngsittningen blir personlig da
referenspersonerna kan vara olika generdsa med omdémen och den personal som bedéms inte
sakert dr de som kommer att arbeta i det aktuella projektet. Anbudsgivaren kan vid
referenstagning darfoér vinna budgivningen pa personal som inte kommer att arbeta i projektet
overhuvudtaget. Daremot anviander Byggherren referenstagning vid upphandling av konsulter
som arkitekter och konstruktorer. Byggherren stravar istillet efter att entreprenéren haller hog
kvalité med fast pris genom att véilja lagsta pris men stéller hogre krav i forfragningsunderlaget.
Denna form Kkallar Byggherren styrd totalentreprenad. Genom att ha specifika och
valformulerade krav finns det inget annat dn lagsta pris att gd pa om entreprenoren uppfyller
alla krav menar Byggherren. Man menar dven att incitament for att gora projektet billigare
saledes saknas for huvudentreprendéren da utformningen av projektet i hég grad redan ar
bestamt.

Byggherren sager sig garna bjuda in intresserade anbudsgivare till ett mote innan
huvudentreprendr utses for att berdtta om innebdérden av BLC och fad en uppfattning kring
entreprendrernas instillning till och funderingar kring logistiken i Norra Djurgardsstaden.
Byggherren skulle dven se fordelar med att diskutera hur kostnader och besparingar kring BLC
kan férdelas mellan huvudentreprenéren och Byggherren genom att anvianda incitamentsavtal
efter att huvudentreprendren ar upphandlad och pa plats. P4 grund av LOU var detta dock
problematiskt i bagge projekten d& samtliga anbudsgivare maste ges samma forutsittningar
redan fran start. Att borja tala om incitament efter upphandling kan darfér ses som orattvist
gentemot de anbudsgivare som forlorade budgivningen och att bjuda in anbudsgivare under
tiden for anbudsinfordran ar svart da samtliga forutsattningar maste ges dag ett. En annan
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mojlighet till att skapa storre drivkrafter fér entreprendéren kan vara att upphandla i ett tidigare
skede menar Byggherren.

"Vi borde starta tidigare dd, gd in pd programhandlingen ndr vi inte hade gjort sd mycket. Att vi
gdr in och handlar upp pad ett direktpris, for dd kan man fortfarande ga in och ldgga till ndgra
ldgenheter eller dra bort.”

Byggherren menar pa att ovissheten kring BLC hos anbudsgivare har varit problematisk da det
skapat svarigheter for anbudsgivaren att estimera kostnaderna for BLC. For att undanroéja
denna faktor i projekt B tillsatte Byggherren bilagan Logistikforutsdttningar. 1 denna bilaga
beskrivs de krav med avseende pa logistik Byggherren har pa huvudentreprenéren. Syftet med
bilagan har ocksd varit att vidareférmedla forutsittningarna for projektet till
huvudentreprenéren samt ge forslag till hur flodet av material och transporter skulle kunna
optimeras i samband med BLC. I forfragningsunderlaget specificerades det att Byggherren star
for alla direkta kostnader for BLC. I projekt B har man avsatt ett reglerbart belopp som adderas
pa projektets totalkostnad som ett tilldgg for kostnader for BLC. Detta belopp har Byggherren
erhallit av logistikcentret som enligt Byggherren berdknat summan genom en kalkyl av
medelvarde for vad kostnaden for BLC varit i liknande projekt. Beroende pa vad totalkostnaden
for BLC slutar pa justeras det reglerbara beloppet. Da det reglerbara beloppet bekostas av
Byggherren faller ingen ekonomisk risk pd Huvudentreprenor B om de direkta kostnaderna for
BLC skulle komma att dverstiga detta belopp. Byggherren anser att BLC ar for svart att kalkylera
for att anbudsgivare ska vaga ta de ekonomiska riskerna. Darfor fakturerades kostnaderna for
BLC pa vad som kan liknas vid 16pande rdkning av Byggherren och huvudentreprendrerna ser
saledes inga fakturor for de direkta kostnaderna.

”(...) sen var ju ocksd frdgestdllningen vem ska std fér notan? Ska vi ta det, eller ska entreprenéren
ta det? Sd det var ett antal saker vi var tvungna att ta stdllning till.”

“Det dr ingen som vet hur man ska prissdtta det hdr. Och dd kdnde vi att nej, det dr fér taskigt att
ldgga det pd entreprenérerna for dd kommer de att rdkna bort sig. Och hdr dr det ju en annan
grej; om de rdknar bort sig i projektet tidigt sd de vet liksom att nej vi kommer aldrig tjdna pengar
pd det hdr projektet som vi ska jobba med i tre dr, dd dr det inte jdtteroligt att jobba hela tiden.”

En viktig aspekt i hur Byggherren resonerade vid utformning av forfragningsunderlaget och
kontraktsformen i projektet B didr BLC var med fran start var att inte skrdmma ivag
anbudsgivare. Om det stalls for hoga krav pa huvudentreprenéren eller att kalkyleringen ar for
svar att estimera, vilket ar fallet med just BLC, ar risken att ingen eller endast ett fatal lamnar
anbud. Exempelvis dr det mojligt att ga in och styra hur huvudentreprenéren ska handla upp
underentreprendrer men Byggherren menar pa att det ar att g& in for mycket pa
huvudentreprenérens jobb och att man inte vill riskera att fa ryktet om att vara jobbig och
kravande att arbeta med. Byggherren papekar ocksa att entreprendrerna inte har sa lang tid pa
sig att rdkna pa anbudet varfor nya forutsattningar alltid ar mer komplicerade. Finns darfor
andra forfragningar tillgdngliga fér entreprendren sa finns det en risk att entreprendren istéllet
raknar pa dessa, menar Byggherren.

"Att blanda sig i en entreprendrs produktionsprocess som bestdllare; att vi helt plétsligt skulle ge
dom pekfinger och sdga ‘det hdr dr mycket bdttre sdtt att producera pd’, det ansdg inte vi att vi..
Det dr nog stérre risk att vi uppfattas pad fel sdtt. Byggforetagen dr duktiga pd att bygga och
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producera. Vi dr duktiga pd att stdlla krav pd hur vi vill att vdra hus ska se ut, och férvalta och
driva dem.”

Trots att fast pris dr den valda ersattningsformen for projektet ser garna Byggherren att
huvudentreprendren anvinder sig av tilldggstjanster for att paskynda projektet. Vid avslut
tidigare &n planerat kan Byggherren fa in hyresintdkter tidigare vilket gor att projektet som
helhet blir mer lonsamt. Ett forsok till att leda entreprendrerna in pa sparet att nyttja
tillaggstjanster gjordes istéllet i samband med utskicket av Logistikférutsdttningar. Byggherren
hade forhoppningar pad att vicka ett intresse hos Huvudentreprendér B att nyttja de
tillaggstjanster som BLC tillhandahaller. Vid projekt A bifogades inte Logistikforutsdttningar,
daremot hade Byggherren visionen att nyttja BLC effektivt och innovativt dven dar.

"Vi forsékte ju i bdsta mdjliga mdn beskriva vad BLC kunde tillféra men sen overldt vi till stor del
entreprendren att avgéra i vilken mdn de vill utnyttja det. Sd vi gjorde vdrt bdsta med att forséka
férklara vad BLC skulle kunna tillféra till deras produktionsprocess.”

5.2.2. HUVUDENTREPRENOR A

Vid upphandling av underentreprenérer efter implementeringen av BLC stillde
Huvudentreprenér A samma krav pa underentreprendrerna som Byggherren stillt pa
Huvudentreprendr A. Det kravdes bland annat att leveranser skulle bestéllas fyra dagar i forvag
och ett deltagande i introduktionsutbildningen innan anvdndarna fick borja arbeta i projektet
pa plats. Vid upphandling av underentreprenorer forklarades det att de direkta kostnaderna for
BLC bekostades av Byggherren. Huvudentreprenér A var upphandlad pa fast pris innan
parterna fick reda pa att BLC skulle implementeras. Da BLC inte fanns med fran start fanns
heller inga specifika krav pa logistik med i férfrdgningsunderlaget. Da kostnaden foér BLC
fakturerades som vad som kan liknas vid lI6pande rakning sdg man som huvudentreprenor inte
nagra fakturor under projektets gang. En halvtidstjanst tillsattes for att skota administrativt
arbete kring BLC vilken bekostades av Byggherren.

Enligt Huvudentreprenor A skulle det vara en alldeles for stor affirsrisk att ga in i projektet om
avtalet kring BLC hade varit annorlunda med avseende péd kostnaden. Man menar att det ar en
stor risk att ga in i ett projekt med sa stor ofdrutsidgbarhet rorande kostnaderna.

"Jag plockade in vdr frdmsta inom vdr organisation pd logistik och det var en tuff utmaning att
rdkna pd.”

Huvudentreprenodren tror att det skulle vara en stor utmaning och behévas en stor mangd
resurser for att forsoka bestimma kostnaderna for BLC. Man menar att det skulle kunna vara
mojligt att bestdmma kostnaderna for BLC genom att anvdnda sig utav nyckeltal for liknande
projekt. Utifrdn hur uppldgget i projekt A var sa sag inte Huvudentreprendér A att det fanns
nagot annat alternativ dn l6pande rakning for BLC. Att arbeta i partnering skulle enligt
huvudentreprendéren kunna ge ytterligare incitament fér att gora storre forandringar i
projektet, vilket skulle kunna leda till effektiviseringar.

"Jag personligen vill dndd hitta effektiviseringar och hade man haft en morot hade vi kanske bérjat
titta pd att géra storre fordndringar, kanske skickat ivdg personal som vi hade inplanerat till
ndgonting annat projekt och utnyttjat tjcinsten.”
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Huvudentreprendr A gav inga exempel pa hur dessa incitament skulle kunna utformas. Att
arbeta med incitamentsavtal skulle ocksd innebdra en stdrre risk for huvudentreprendren.
Huvudentreprendren menar pa att om avtalsformen eller entreprenadformen hade varit
annorlunda sa hade det mojligtvis drivit Huvudentreprenor A till att anvdnda sig av BLC pa ett
annorlunda sitt, exempelvis genom att nyttja fler tillaggstjanster. P4 sa siatt hade de kunnat
lagga mer resurser pa att utreda kostnader, vilka mojligheter det finns inom BLC och hur
mycket man skulle tjana pa att anvanda tillaggstjdnster. Detta forutsdtter dock enligt
huvudentreprenoren att de i ett tidigt skede skulle vara insatta i vad logistikcentret innebar.

D& Byggherren har projekt bade i hog- och ldgkonjunktur ar det fordelaktigt enligt
huvudentreprendr A att visa att man ar nagon att rdkna med, trots att Byggherren gar under
LOU och det ar tuffa forhandlingar. Den storsta drivkraften var inte att jobba i Norra
Djurgardsstaden specifikt utan att man ville jobba med denna byggherre.

5.2.3. HUVUDENTREPRENOR B

Enligt Huvudentreprenér B dr entreprenadformen inte av betydelse nar man véljer projekt. Man
utgar fran de forutsattningar som finns och gor det basta av projektet. Styrd totalentreprenad ar
nagot man ar van vid att jobba med i den har typen av projekt. Att BLC dr med i projekt B
paverkade inte huvudentreprendren vid anbudsgivningen. Enligt Huvudentreprendr B ar det
reglerbara beloppet som adderades pa totalkostnaden inte av betydelse eftersom
huvudentreprendren inte ansag sig ta ndgon ekonomisk risk féor BLC ndr man lamnade anbud.
Det framkommer att Huvudentreprenor B foredrar att arbeta med underentreprenérer som
man har en tidigare relation till men att dven pris tas i beaktning vid upphandling. Enligt de
intervjuade har man arbetat med 90 % av underentreprendrerna i projekt B vid tidigare
tillfallen.

“De vi har jobbat med flera gdnger dr ju pd det sdttet att om vi har en bra relation med ndgon och
de har ett bra pris, da dr det sjdlvklart att vi kanske viljer dem fére ndgon lite billigare men som vi
aldrig har samarbetat med tidigare.”

Vid upphandling av underentreprendérer i projekt B bifogar Huvudentreprenér B samma bilaga
med logistikforutsdttningar som ingick i forfragningsunderlaget fran Byggherren till
underentreprendren. Underentreprendren betalar inte for nagra direkta kostnader for det
anvandande av BLC som ar nddvandigt for att utfora arbetet. Dessa kostnader ingar i det
reglerbara belopp som avsatts for BLC i forfragningsunderlaget och bekostas i slutindan av
Byggherren. I de kontrakt som var skrivna innan projektstart gick Huvudentreprenoér B in och
gjorde vissa dndringar for att anpassa kontrakten till BLC. Exempelvis sa tillades att alla
tillaggstjanster som inbarning och dylikt som en underentreprenér anvander sig av bekostas av
underentreprendren som nyttjat tjinsten. Man lade dven till att endast de transporter som ar
nodvandiga for att utféra arbetet bekostas av huvudentreprendren.

Vidare menar Huvudentreprenor B pa att manga kostnader har stigit i detta projekt just pa
grund av logistikcentret. Exempel pa detta ar att sophantering via BLC vilket ar obligatoriskt att
anvanda ar nastan dubbelt sa dyrt i Norra Djurgardsstaden jamfort med likartade projekt i
andra omraden dir man hanterat sophanteringen pa egen hand. Man papekar dven att
logistiktjanster via BLC 6verlag ar dyrare dn hos andra aktorer pa marknaden.
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5.3. BLC I PRAKTIKEN

Det rader skilda asikter om BLC hos byggherre och entreprendrer i de studerade projekten.
Samtliga aktorer har olika uppfattning kring varfér BLC egentligen finns. Detta i kombination
med hur och i vilket skede de introducerats for BLC samt hur de forhaller sig till BLC &ar viktiga
faktorer som kan ha en effekt pa hur de anvander BLC. Dessa bakomliggande faktorer paverkar
saledes i hur stor utstrackning BLC anvidnds samt hur stora eventuella problem med BLC
upplevs i praktiken. I denna del av kapitlet kartlaggs de olika dsikterna bland berérda aktérerna
i de tva projekten.

5.3.1. BEHOV

Stockholms stad gar ut med information om syftet med BLC pa hemsidan samt vid
introduktionsutbildningen som alla inblandade yrkesarbetare och tjinsteman maste ta del av.
Detta innebér att alla som jobbar med BLC har fatt forklarat for sig vad malet med BLC &r vid
minst ett tillfille. Trots detta visar resultatet av denna intervjustudie att det rader nagot skilda
uppfattningar kring vad BLC star for samt dess omfattning och syfte. Det ar viktigt att alla
aktorer delar samma uppfattning om varfor det 6verhuvudtaget finns ett behov av BLC for att
eliminera riskerna for konflikter och ett ineffektivt anvandande av logistikcentret.

5.3.1.1. BYGGHERREN

Byggherren har varit i kontakt med BLC under manga ar da bagge projekten varit anslutna till
logistikcentret och instimmer i Stockholms stads beskrivning av BLC. Man menar pa att
logistikcentret syftar till att framst samordna transporter och avfallshanteringen inom omradet.
Man ser ocksa behovet av att samordna logistiken inom omradet och ser stora mojligheter i att
utnyttja BLC. Byggherren tror dven pa att BLC kan ha stor paverkan pa produktionstiden och pa
sa satt gora det mojligt att avsluta projektet tidigare, frimst genom anvandning av de olika
tillaggstjanster som BLC har att erbjuda.

”(...) det hir med inbdrningstjdnsterna som jag kan tycka dr ett bra alternativ. Allt det handlar ju
om att dra ner pd tiden i projektet.”

5.3.1.2. HUVUDENTREPRENORER

Hos de tva huvudentreprendrerna ar uppfattningarna delvis olika. Hos Huvudentreprenor A
menar man att det bakomliggande syftet med BLC framst ar att styra transporter inom omradet
for att pa s& siatt minska miljopaverkan. Aven Huvudentreprenér B delar denna uppfattning,
daremot menar Huvudentreprendr B att man fatt en bild av att BLC har i huvudsyfte att dven
minska kostnaderna for logistikhanteringen pa projektet utéver samordningen. Just de
besparingarna som BLC utlovas medfora anser Huvudentreprenor B ha malats upp som ett av
de framre syftena med BLC fran Stockholms stads sida. Da man inte kan se dessa besparingar i
dagslaget menar Huvudentreprendr B att BLC inte fullt ut haller vad det lovar.

"Jag ser bara kostnader.”

5.3.1.3. UNDERENTREPRENORER
Underentreprendr A1 menar att anledningen till att BLC finns ar att samordna logistiken da
omradet innefattar manga olika byggarbetsplatser och ett stort antal yrkesarbetare. Man menar
pa att det med stor sannolikhet behévdes for att underlétta logistiken men ar tveksam till i hur
stor utstrdackning det egentligen underldttade vid projekt A. Underentreprendér Al tror att
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projekt A hade klarat logistikhanteringen lika bra utan logistikcentret da det vid tidpunkten for
genomfdrande var relativt fa aktérer inblanda i etappen. Man upplevde aldrig ndgra problem
med avlastningsplatser eller in- och uttransporter till och frdn byggarbetsplatsen innan BLC
inféordes. Daremot dr man medveten om att logistikhanteringen skulle forsvaras nar allt fler
projekt skulle komma att initieras i narheten till projekt A.

"De 6vriga byggena hade inte kommit igdng dn, vi var ganska tidiga. Dd kdnde vi att det var som
ett vanligt bygge, inga konstigheter att hitta transportvdgar in och det var inte trdngt vid
avlastningsplatserna heller trots att det var flera byggen som kérde samtidigt men det vart ju mer
allteftersom.”

Enligt underentreprendr A2 ar grundtanken bakom BLC att minska transportkostnaderna och
antal in- och uttransporter till och fran byggarbetsplatsen da det dr sa BLC marknadsfor sig.
Man ser dock inget mervirde i det dd man anser att man kan skota det battre, snabbare och mer
effektivt sjalv.

5.3.2. FORHALLNINGSSATT
Upplevelsen av det forsta motet med BLC ar viktigt for ett fortsatt gott samarbete mellan
logistikcentret och dess anvdndare. Hur anvandarna introduceras for BLC, i vilket skede de blir
introducerade samt hur stor paverkan de har pa de krav som stills pa dem avseende BLC ar tre
identifierade faktorer som kan paverka instillningen till och anviandandet av logistikcentret
under projektets gang. Ar upplevelsen av BLC positiv fran foérsta bérjan finns det en mojlighet
att anvandarna efterstravar ett mer effektivt anvindande av BLC.

5.3.2.1. BYGGHERREN

Byggherren trycker pad vikten att se mojligheterna snarare dn de hindren som logistikcentret
medfor i det dagliga arbetet. Byggherren genomfor for tillfallet sitt andra projekt med BLC och
anser sig ha varit 6ppen till de férdndringar som logistikcentret medfér sedan den forsta
implementeringen av BLC. Forsta mdtet med BLC skedde i samband med implementeringen ar
2013 och Byggherren visste i detta skede att man i framtida projekt med stor sannolikhet skulle
fortsdtta arbeta med BLC. Byggherren menar att ett effektivt anvindande av BLC kan gora det
mojligt att slutféra projekten tidigare och vill darfor driva huvudentreprendrerna till att tdnka
pa samma sitt. Denna tanke har diremot inte tagit uttryck i ndgot skriftligt underlag till
huvudentreprendrerna utan ar snarare en onskan som Byggherren uttrycker. Kunskap kring
hur nyttan av BLC kan maximeras genom fordndrade arbetssdtt i produktionen menar
Byggherren finns hos just huvudentreprenorerna. Byggherren litar saledes pa att
huvudentreprendrerna pa eget initiativ arbetar mer effektivt med BLC. Byggherren vill giarna se
att huvudentreprenorerna och dess underentreprendrer anvander sig av fler tjanster dn enbart
de bastjanster som BLC erbjuder, framst i syfte att sinka slutkostnaderna for projektet.

“Om jag skulle skriva att entreprenéren mdste anvdnda sig av inbdrningstjdnster sd mdste det
vara kalkylerbart; hur mdnga och i vilka skeden? Och vem och ndr? Sd det blir for svart att
definiera i ett sddant tidigt skede. Huvudentreprenéren kan det ddr bdttre sd dd tycker jag att de
kunde gora det. Sedan vet jag inte hur mycket de har gjort det.”
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5.3.2.2. HUVUDENTREPRENOR A
Huvudentreprenér A var bland de férsta att introduceras fér BLC i samband med
implementeringen 2013. Endast nagra manader efter projektstart introducerades BLC och
medférde siledes stora fordndringar i arbetssittet under produktionen. Overgéngen var
problematisk och kravande, menar man.

"Det var ganska tidskrdvande. Det tog oss vdldigt mycket tid kontra vad vi fick av det. Vi var
tvungna att planera mycket hdrdare pd minuten, innan BLC kunde det vara mer flytande.”

Huvudentreprendér A upplever att det var mycket frustration bland yrkesarbetarna till en
bérjan. Man upplevde att BLC och dess personal inte forstod helheten i hur man jobbar inom
byggbranschen och att det var manga av logistikcentrets anviandare som kidmpade emot.
Huvudentreprendren upplever att BLC ar ett koncept som ar taget fran industribranschen som
direkt applicerats pa byggbranschen och menar pa att det finns alldeles for stora skillnader
mellan dessa branscher. Man tycker att BLC inte fungerade som det var utlovat men aven att
BLC var en stor forandring i sig. Overlag tycker man att de positiva effekterna av BLC p& langre
sikt 6verskuggades av de tidiga, negativa upplevelserna. Huvudentreprenoéren fick heller inga
mojligheter att paverka i hur stor grad BLC skulle anvdndas da de krav som stélldes fran
Byggherren var att alla obligatoriska bastjanster skulle anvédndas.

"Den hdr branschen dr ganska konservativ och sddana hdr fordndringar blir ganska mdnga
irriterade pd; att man inte sjdlv fdr bestimma. Man kdnner att det dr ndgon annan som
bestdmmer.”

Efter avslutat projekt ser Huvudentreprenor A stora moéjligheter med BLC. Man menar att man
dragit lardomar fran projekt A och visste sdledes hur man skulle kunna tackla de problem som
eventuellt skulle kunna uppstd i framtida projekt. Huvudentreprenér A menar pa att
erfarenheter frdn projekt A gav anledning till att tdnka annorlunda och att man med stor
sannolikhet hade utnyttjat BLC pa ett annorlunda sdtt om man blivit tilldelad projekt B, som
man lamnat anbud pa.

5.3.2.3. HUVUDENTREPRENOR B

Till skillnad fran Huvudentreprenér A sa introducerades Huvudentreprenér B for BLC redan
innan projektstart. Forsta informationen om BLC gavs fran Byggherren i samband med utskick
av forfragningsunderlaget och Logistikforutsdttningar nar huvudentreprendren redan fatt
projektet. Redan vid detta skede fanns synpunkter pa kraven som stilldes pa anvindandet av
BLC. Huvudentreprenoren tror att Byggherren ocksa hade svarigheter i att forstda BLC fullt ut
och att man darfor diskuterade sina fragor kring BLC i ett forsta mote med personal pa
logistikcentret redan innan projektstart. Huvudentreprendr B upplever att det varit en stor
utmaning att diskutera problem kring BLC med personalen pa BLC.

Vi jobbar i ett system men vi jobbar mot tvd olika personer.”

Daremot anser Huvudentreprendr B att dessa problem minskat sedan projektstart och att det
blivit allt battre. Man anser, precis som Huvudentreprendr A, att konceptet ar taget fran
industribranschen och att detta forsvarat anviandandet av BLC. Man upplever att 4ven de mest
simpla problem som lyfts fram ignorerats och inte bearbetats av logistikcentret. Man tycker
ocksa att introduktionsutbildningen, som ar det forsta officiella métet med BLC, inte speglar
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verkligheten. Huvudentreprendéren anser att det liggs for stort fokus pad att lyfta fram
potentiella kostnadsbesparingar och att de visar extrema exempel pd hur illa logistik kan skétas
i byggbranschen. Man menar att det hade varit enklare att acceptera konceptet BLC om
introduktionsutbildningen haft ett storre milj6- och hallbarhetsfokus.

"Jag tycker att utbildningen nedvdrderade oss som personer.”

“Det skulle ju vara jdttebra om det funkade som i filmen pad introduktionsutbildningen men det dr
ju inte riktigt sd i verkligheten kdnns det som.”

5.3.2.4. UNDERENTREPRENOR A1l

Underentreprendr Al upplever att implementeringen av BLC vid projekt A var hastig och
plotslig. Man upplevde inga stérre utmaningar innan BLC och menar pa att logistikhanteringen
var som vid dvriga projekt. Den storsta utmaningen med BLC var att férstd hur konceptet var
uppbyggt och hur systemet fungerade. Huvudentreprenoér A och Byggherren hade informerat
om logistikcentret men Underentreprendr Al upplever att det var svart att fa en bild av vad
logistikcentret  egentligen  innebar i  praktiken. Man  upplever ocksd @ att
introduktionsutbildningen vilken var det forsta officiella motet med BLC skapade annu fler
fragetecken. Underentreprendr A1 menar pa att man fick jobba sig in i systemet och att det mot
slutet av projektet tillslut borjade klarna upp. Man upplever att bdde Huvudentreprenér A eller
Byggherren hade svérigheter att forsta hur BLC fungerade och att det séledes uppstod brister i
information kring logistikcentret. Det rddde en forvirring kring hur systemet skulle skotas,
menar man.

"Vi fick ga en utbildning i ndgon timme och ddr férklarade man sdklart bara fordelar och hur vi
skulle skéta det. Nackdelar fanns inte. Sen fick ocksd montorerna gd den och det dék upp 20
frdgetecken efter utbildningen (...) vi visste hur de hade tdnkt sig men inte hur man skulle géra.”

5.3.2.5. UNDERENTREPRENOR A2

Innan Underentreprenér A2 bodrjade arbeta med BLC och projektet fick de information av
Huvudentreprendr A att BLC skulle innebéra att de kunde fokusera pa arbetet pa plats och BLC
skulle skota all logistik och transport. Redan efter introduktionsutbildningen markte dock
Underentreprenor A2 att hanteringen av BLC skulle bli mer tidsddande fér bade tjanstemannen
och yrkesarbetare. De fick bland annat ga ner till logistikcentret och peka pa vilket material de
behdévde da de som arbetade med BLC inte anvédnde sig av underentreprendrens beteckningar
pa materialet.

"Vi fick gd en utbildning och dd mdrkte vi redan dd att hanteringsforfarandet fér varan del blir
tidsédande for tjinstemdnnen, dven for basmontdrerna som inte visste var grejerna var, fér dom
har ingen produktkdnnedom dom som transporterar ut det.”

Eftersom Underentreprendr A2 inte betalade for nigra direkta kostnader hade de svart att
pavisa att det medfér mer hanteringstid och ddrmed extrakostnader. P4 grund av det dyra
priset blev Underentreprendr A2 rekommenderat att avbryta avtalet. De menar pa att om de
kunnat vélja hade de inte anvant BLC. Férutom extrakostnader i arbetstid gav den mellanlagring
BLC medfoér Underentreprendr A2 merkostnader i och med att garantitiden for skadat material
gitt ut. Detta innebar att Underentreprendr A2 var tvungna att kdépa in nytt material utan
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ersittning. Man menar dven att det i avtalet inte fanns ndgra incitament utan endast
ekonomiska bestraffningar om man forsékte kringga BLC.

"Det var inga mordétter utan det fanns bestraffningar i sjdlva avtalet dd.”

Underentreprenér A2 kan dock se att behovet av BLC finns sa att arbetet pa
byggarbetsplatserna kan effektiviseras, i dagsliget ar det inte &ar nagon ordning pa
byggarbetsplatserna och det finns utrymme for forbattring. Man menar att fér att detta ska
fungera maste logistikforetagen sjdlva ta riskerna, da skulle entreprendrerna kunna dra av den
hanteringstid de brukar rakna med och projektet skulle pa lang sikt bli billigare for alla parter.
Det dr da av stor vikt att forstd arbetsprocessen och byggprocessen for att kunna gora denna
forandring.

5.3.3. NYTTJANDE AV BLC

Hur aktérerna anvander BLC, i vilket syfte samt i hur stor utstrackning det anvands kan vara ett
resultat av hur vél syftet med BLC har férmedlats ner till entreprendrerna. Det kan dven vara ett
resultat av den instdllning man har till logistikcentret Overlag. Byggherren ser girna att
huvudentreprendérerna och underentreprendérerna anvander BLC for mer &dn enbart de
bastjanster som de har att erbjuda da man tror att det kan sdnka kostnaderna och mojliggora ett
tidigare slutdatum. Detta &r dock mer en oOnskan &n ett krav som stillts pa
huvudentreprendrerna och som vidare ar tankt att férmedlas ner till underentreprenérerna. Da
Byggherren inte ar en direkt anvdndare av BLC har endast entreprendrernas asikter tagits i
beaktande.

5.3.3.1. HUVUDENTREPRENOR A

Huvudentreprenor A forklarar att man vid 6vriga projekt anlitar mindre logistikféretag for att
skota bland annat sophanteringen eller inbarning av material i de fa fall man inte kan hantera
det med egen personal. Detta forekommer dock valdigt sédllan enligt huvudentreprendrens
uppfattning. Man upplever att hanteringen av de krav som BLC innebar forsvarade den dagliga
planeringen och hanteringen av materialfléden och transporter. Detta 16ste man genom att
tillsitta en halvtidstjanst som enbart fokuserade pa att hantera det administrativa arbete som
BLC medforde i syfte att inte 1ata det paverka produktionen.

“Innan skétte vi logistiken sjdlva och hanteringen var mycket, mycket enklare. Med BLC var det
vdldigt mycket hantering av att boka transporter... Mycket mer. Vi var tvungna att planera mycket
hdrdare pd minuten.”

Man menar pa att det inte fanns en uttalad press fran Byggherren att fardigstilla projektet till
en ldgre kostnad eller tidigare dn planerat men att man trots detta ville effektivisera sitt
anvandande av BLC. Huvudentreprenér A Onskar att moéjligheterna till att lagra i BLC hade
funnits redan vid projektstart for att pa sa satt kunna planera bland annat stérre inkép pa ett
battre satt. Genom att kopa in storre volymer och planera for att ha farre yrkesarbetare pa plats
genom inkdp av tillaggstjanster frdn BLC menar man att det skulle kunna finnas potential till att
Oka lonsamheten i projektet. Drivkrafterna till att hitta effektiviseringar trots att Byggherren
inte satte sddana krav var framst att frimja ett fortsatt gott samarbete med Byggherren.

"Framférallt kostade BLC byggherren troligtvis jdttemycket pengar. Helt i onddan, pd grund av de
regler som gdllde kring grindéppningar och liknande.”
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Vi ville gdrna jobba dt den hdr byggherren. Det var viktigt fér oss att fd in en fot hos dem och
bygga en bra relation och pd sd vis kunna fortsdtta jobba med dem.”

Samtidigt lyfter man fram de svarigheter relaterade BLC under produktionsfasen som hammade
ett effektivt anvdndande av BLC. Huvudentreprenér A framfor ett missndje kopplat till
implementeringen av BLC. Man upplevde att det tillkom férdndringar och tilldgg i kraven pa
anvandandet av BLC som ytterligare forsvarade arbetet. Dessa dndringar menar man var
plotsliga och inte 6ppna for paverkan fran entreprendrerna. Huvudentreprendren anser att
detta ledde till forvirring kring vilka regler som gillde och att det inte fanns nagon aktér som
var mottaglig fér de synpunkter man hade att framféra.

"Det kdindes som att vi var ddr for deras skull. De var inte ddr fér vdr skull.”

"Det var dyrt, jdttedyrt for oss. I ett liknande hus tar vi hem alla kék pd en gdng pd en leverans.
Med BLC fick vi ta in lastbilar, lossa och bdra in inom ett maximalt lopp av tvd timmar for att de
styrde grindéppningarna. Dd hinner man inte med sd mycket. Sd vi fick ha lite leveranser varje dag
fér att lossa kék. ”

5.3.3.2. HUVUDENTREPRENOR B
Huvudentreprendr B saknar tidigare erfarenhet av samordnad bygglogistik i sddan stor skala.
Man upplever ocksd en viss problematik réorande den forvirring som rader kring de regler och
krav som finns hos BLC. Samtidigt saknar man stéd och hjalp fran ansvariga for BLC pa de
punkter dar forvirring rader. Ansvarsfordelningen anses vara oklar och pa sa siatt menar de att
man arbetar mot en rad olika aktdérer dar problemen forskjuts. Man menar pa att gemensamma
moten med bade BLC och Byggherren kan underldtta kommunikationen och eliminera riskerna
for att problem uppstar till f6ljd av de oklarheter som rader. Man anser ocksa att konceptet med
BLC bor vara mer flexibelt och mottagligt for plotsliga féordndringar och saknar i dagslaget
saddana samordningsmoten med de olika aktdrerna. Man upplever svarigheter i att féra vidare
de krav som BLC och Byggherren stiller pd huvudentreprenéren ner till underentreprenérer
men framst ocksa till leverantdrerna.

"Vi har ingenting sddant hdr. Vi har inte varit pd ett enda sddant méte och nu har vi varit hdr i 14
mdnader.”

"Sjdlvklart planerar vi mycket. Men det hdnder alltid saker. Det hdnder att man gor fel Vi gér
sddana saker, vi mdste géra om. Det har inte dem tagit héjd fér pd sitt sdtt att se det. De sdger
bara "Vi ska bli en industri”. Det kommer aldrig att ske.”

Forvirringen kring vilka regler som gallde var storst i borjan av projektet. Huvudentreprenor B
upplevde att det var oklart vilka férutsdttningar som var givna fran projektstart. Man menar att
det mojligtvis skett en missuppfattning vid genomgang av forfragningsunderlaget och att man
feltolkat innehallet. Gillande exempelvis lossningsplatser i anknytning till byggarbetsplatsen
uttrycker sig huvudentreprenéren enligt féljande.

Vi trodde att vi skulle fG en lossningsplats fér vi hade det i vdrt forfragningsunderlag. Vi trodde
att den skulle std ddr. Da visade det sig att det var vi som skulle se till att den kom till. Sen att vi
fick ha den ddr, det var en annan sak. Men det kanske var en missuppfattning frdn fdar sida,
sjdlvklart. Men, vi ansdg det inte riktigt pd det sdttet. Och det dr det som ocksd gjort att det dragit
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pd tiden; att vi inte har tdnkt pad det sdttet i vdrt sdtt att Idsa ndr vi kom hit. Sd vi har vl uppfattat
det pd ett annat sdtt dn vad det kanske var tdnkt.”

Aven Huvudentreprenér B instimmer i att det dr viktigt att bibehdlla en god relation till
Byggherren for framtida arbeten. Man forstir Byggherrens vilja att arbeta med BLC och
forsoker anamma det fullt ut.

"Vi ska gd in med det hdr fullt och acceptera det, dven om vi inte tycker om det.”

5.3.3.3. UNDERENTREPRENOR A1l

Aven Underentreprenér Al upplever att BLC var tidskrivande di det medférde mycket
administrativt arbete. Underentreprendr Al var bemannat med en projektingenjor pa projekt A
dar tanken var att bista projektledaren med assistans i dennes dagliga arbete. Da BLC medférde
mer arbete dn forvéntat fick projektingenjoren ansvaret fér hanteringen av BLC. Man menar pa
att det underlattade att projektingenjoren fanns pa plats och att man i annat fall hade behovt
bistd med en tillsatt resurs enbart for hanteringen av BLC. Trots att BLC var tidskrdvande anser
man att man férsokte gora det basta av situationen och att hanteringen blev battre med tiden.
Trots att man visste att BLC skulle implementeras efter projektstart understryker
Underentreprendr Al pa att det var svart att forsta hur omfattande BLC var och att detta var en
av anledningarna till att det tog lang tid innan man boérjade anvianda BLC som det var tdnkt att
man skulle gora.

"Det var vil bara att det tog en jdvla massa tid. I normala fall ndr vi inte anvdnder BLC skickar vi
ivdg en bestillning vid leverans och sd dr det klart. Hdr ska det bokas slott-tid och det ska aviseras
till BLC och vi skulle fG en kod som vi skulle leverera till leverantdren om vi vill ha bilen direkt in pd
omrddet. Sd det var tre steg till.”

"Vi hade ingen drivkraft att anvdnda BLC egentligen, utan vi vart ju pdtvingade. Sd det var bara
att gilla ldget och géra det bdsta av situationen och det funkade vil hyfsat bra i alla fall.”

Underentreprendr Al ser trots detta mojligheter i att anvinda BLC nar sa fungerar pa ett
smidigt och effektivt siatt. Underentreprenoér Al anvénde sig av en tilldggstjanst av BLC under
ett arbetsmoment vid projekt A. Entreprendren arbetar i vanliga fall med extern hjalp vid
liknande tjanster men anvdnde BLC for denna tjanst dd man ansdg det vara en bra l6sning.

Aterigen understryker Underentreprenor Al pa informations- och kommunikationsbrister vid
introduktionen av BLC. Man menar att Huvudentreprenor A borde ha lagt ner storre resurser pa
att sakerstalla att all information om BLC gick hela vagen ner till yrkesarbetarna genom att halla
i exempelvis startméten eller arbetsberedningar. Man menar att man saknade sadan
samordning i borjan av projektet.

5.3.3.4. UNDERENTREPRENOR A2
Mellanlagringen av material skapade merkostnader fér Underentreprenér A2 da garantin som
tacker material som skadas vid leverans inte gick att nyttja. Nar leveransen forst anlande till
BLC gjordes ingen granskning av materialet vilket innebar att nar skador och brister upptackts
fanns ingen garanti kvar och nytt material var tvunget att kopas in. Vid arbetet levererades inte
heller den mdngd material som Underentreprendér A2 onskade. De dr vana att avropa hela
vaningar eller trapphus, men leveransen som kom hade inte tillrackligt mycket material vilket
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gjorde att stalltidskostnader tillkom for underentreprendren. Mellanlagringen skapade dven
problem vid monteringen fér Underentreprendér A2. Nar materialet ska monteras krdvs en
bestamd ordning som materialet dven levereras i, vilken férloras vid mellanlagringen.

“Da dr ju de framtagna att produceras och monteras i en viss ordning for att passa ihop. Ndr det
kommer till dom hdr logistikcentralerna dd témmer dom bilarna dndrar om.. flyttar om. Om vi
sdger att bit F1 till F20, dd mdste vi ha 1, 2, 3 i den ordningen och dd kan det komma hur som helst.
Plus att de stdller varje enhet pd en pall. Vi bdr ju bara vdra grejer dd kommer det kanske 50 bitar,
dd kommer det 50 pallar och det dr ganska tungt att bdra bort och det blir vi som fdr sldnga bort
pallarna ur arbetsomrddet. Och det var ocksad sd, varfor stdller man det pd pall? For de fdr betalt
per pall, per kolli.”

Man papekar att ett stort hinder vid kommunikationen mellan BLC och arbetsplatsen var att
samma termer inte anvandes av parterna. Nar Underentreprendr A2 ringde till logistikcentret
for att avropa material forstod inte BLC vad det var foér material de ville ha utkort.

"Ndr vi sa jag ska ha en FF12’, vad dr det fér ndgot?’ var det dd. Sd de anvdinder inte vdra
beteckningar.”

5.4. ERFARENHETSATERKOPPLING

Tidigare erfarenhet kring BLC paverkar hur aktdrerna ser pa risk, mojligheter och installning till
BLC vid framtida projekt. Da projekt A slutférts sedan ett antal ar tillbaka ar det av stort varde
att ta till vara pa den kunskap och erfarenheter kring BLC som erhallits. Kunskapsoverforing
har gjorts av Huvudentreprenér A samt underentreprendrer fér projektet inom den egna
organisationen. Erfarenhetsaterkoppling har gjorts med Byggherren, Huvudentreprenér A samt
de tva underentreprendrerna i projekt A vid intervjutillfillena. Det visas adven under
intervjuerna att aktérerna till viss del har dndrat sitt arbetssatt och anpassat sig till BLC da
kunskap om BLC okat.

5.4.1. BYGGHERRE
Inom Byggherrens organisation tog man tillvara pa de kunskaper och erfarenheter som projekt
A medforde efter projektets avslut. Infor projekt B trdffade inblandad projektledare och
inkdpare ansvariga pa BLC i syfte att forsta hur logistikcentret pd basta satt kunde inkorporeras
i upphandlingen. Daremot upplever Byggherren att man tog hénsyn till erfarenheter fran
projekt A men att det inte i ndgon stérre mén paverkade upphandlingen av entreprenérer infér
projekt B.

“Om det var en utmaning mer dn ndgon annan? Nej det tycker jag faktiskt inte. Utan det var bara
en annan situation att ta hdnsyn till.”

Som tidigare ndmnts adderade Byggherren en extra bilaga till férfragningsunderlaget i projekt B
gallande logistiken och BLC. Enligt Byggherren var detta for att fortydliga for anbudsgivare vad
logistikcentret innebar redan i anbudsskedet. Man menar pa att den information som gavs av
BLC inte var tillracklig och genom en konsulttjdnst av BLC framtogs forutsattningar for
logistikcenter. Byggherren hade en 6nskan om att dven skriva in krav pd anvidndandet av
tillaggstjanster i Logistikférutsdttningar, men da sadant anses for svart att kalkylera i ett tidigt
skede utelamnades det som krav.
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"Jag har skrivit in en extra bilaga med logistikforutsdttningar. Dér beskriver vi BLC lite tydligare,
forsoker i alla fall, vad man far frdn BLC.”

Byggherren uttrycker att man kanske borde ha pressat entreprendren ytterligare till att nyttja
tillaggstjanster med tanke pa det tamligen svaga intresset att utdka anvdndandet av BLC.
Daremot 4r man medveten om att detta ar problematiskt av samma skal som tidigare forklarats.
Byggherren 4r man om att inte styra entreprendrens arbetssatt under produktionen for mycket
och menar att det finns en risk att det inte mottas pa ett positivt satt. Man menar att det ar en
svar balansgdng mellan att bestimma i detalj hur entreprendren ska arbeta och samtidigt ge
dem valmodjligheter.

“Det hdr med att ge sig in pd byggentreprendrens genomforandeprocess som bestdllare; vem dr
bdst pa att bygga? Det dr ju att vara lite provokativ ocksd. Men vi mdste ju bygga bra och billigt
och snabbt. Och ibland kanske det krdvs synpunkter utifrdn fér att fd till en férdndring.”

Byggherren ser mojligheter i att ta in synpunkter fran storre entreprendrer kring deras
uppfattning av BLC som stdd infér upprattandet av underlag till upphandlingen. Man menar att
LOU inte pa nagot satt forhindrar detta sa lange det sker pa ett sddant sitt att foretagen inte
vagleds inféor kommande upphandlingar. P4 sd siatt kan man ocksd maita hur mogen
byggbranschen ar for forandringar av detta slag menar Byggherren.

5.4.2. HUVUDENTREPRENOR A
Da Huvudentreprendr A har arbetet i projekt A med BLC anvindes denna erfarenhet dven vid
anbudsberdkning for andra projekt Norra Djurgadrdsstaden, bland annat vid projekt B dar
Huvudentreprendr A var med och lamnade anbud men foérlorade budgivningen.

"Ndr vi rdknar pd jobb ddr nu har vi ett helt annat underlag for att Idimna anbud pd den delen.”

Man lade ner ett gediget arbete med att utvardera projekt A for att kunna ldmna korrekta anbud
avseende kostnaderna for BLC. Hos Huvudentreprendr A’s organisation var medverkandet i
samt kunskapen och erfarenheterna fran projekt A till hjilp vid berdkning av kostnader for
projekt B samt hur man skulle kunna utnyttja BLC mer. Baserat pa denna erfarenhet tror man
till exempel att en halvtidsresurs skulle krdvas for att hantera logistiken och BLC vid projekt
som dr anslutna till logistikcentret. Om mojligheten skulle ges for ett nytt projekt med BLC hade
man enligt Huvudentreprendr A tankt annorlunda kring logistiken och mojligheterna det tillfor.
Man menar att mojligheterna finns och att man vid framtida projekt i Norra Djurgardsstaden
skulle utviardera l6nsamheten av att utnyttja dven de tilldggstjanster som BLC erbjuder.

"Hindret dr att man mdste se mdjligheterna, fér de finns ddr. Dd kan man ocksd vara med och
pdverka dem tror jag, om man kommer med konstruktiv kritik sd tror jag att det dr ldttare att fd
BLC att erbjuda det man vill ha.”

5.4.3. UNDERENTREPRENOR A1
Hos underentreprenér Al skedde kunskapsoverforingen i form av ett slutmdte enligt rutin och i
forberedelse for framtida projekt i Norra Djurgardsstaden. Det fordes en diskussion angdende
vad som var viktigt att tdnka pa gillande BLC, vilka utmaningar som fanns samt vad som
fungerat sdmre under projektets gang.
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"Vi haft ett projekt ddr nu efterdt och ddr tror jag att det har rullat pa bdttre. Men ddr kunde vi ta
erfarenhet frdn projekt A. Sd vi satt innan och diskuterade vad fungerar sdmre och vilka
utmaningar fanns det och vad ska vi tdnka pd.”

Underentreprendr Al har i dagsldget ett pagaende projekt i Norra Djurgardsstaden. Man hade
den kunskap och erfarenhet som projekt A medfort i atanke vid forberedelserna infér nista
projekt med avseende pa BLC. Infor detta projekt menar Underentreprendr Al att det borde
tagits i beaktning att BLC tillfér merarbete for underentreprenéren, dock kan man inte svara
med sdkerhet pad hur kalkylen sag ut i det projektet. Att ta hojd i pris pa grund av BLC i anbudet
ar darféor nagot som bor goras for att inte forlora pengar i ett projekt med samordnad
bygglogistik.

“Nej det hdr mdste man ta héjd for egentligen for vi gdr ju inte in for att torska pengar fér att det
finns ett logistikcenter.”

Man menar att det ar av yttersta vikt att fa ut information gillande BLC i alla led i ett tidigt
skede. Inom organisation hos underentreprenéren maste man vara medveten om hur det
fungerar och d&ven montdrerna maste vara insatta i hur de ska jobba med BLC. Att planera
noggrant ar aven av stor vikt for att arbetet ska fungera.

5.4.4. UNDERENTREPRENOR A2

Aven hos underentreprenér A2 skedde en intern kunskapsaterforing. Man forklarar att vid
utredning av andra projekt dar liknande férfaranden funnits har man sagt ifran. Det finns dven
tillfallen dd man hoppat av affarer da det funnits logistikforetag involverade. Detta d& det varit
for stor risk och kostnad som man inte haft ett begrepp om pa grund av att man inte vetat hur
prissdttningen sett ut. Vid projektets avslut raknades det dven ut att tidsatgangen for projektet
varit cirka 20 % mer dn ett vanligt projekt pa grund utav BLC. Detta dr kostnader som de sjilva
far std for. Underentreprendér A2 menar pa att det krdvs en expertkunskap per disciplin och en
6kad kunskap om vad BLC innebdr for sina kunder for att BLC ska utvecklas.

"Dom ska ju utgd frdn vdrat behov och inte deras system, for det bygger mer pd en industriprocess
dn en byggprocess, sd att.. Det kdnns som att de ser frdn A till B bara men vi har massor med saker
som sker hela tiden.”

5.5. SAMMANFATTNING

I de foljande tabellerna sammanfattas empirin utifrdn de tre identifierade fokusomréadena i
detta kapitel.
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TABELL 4. SAMMANFATTNING AV 'RESONEMANG KRING OCH TILLVAGAGANGSSATT VID UPPHANDLING'.

Resonemang kring och tillvigagingssitt vid upphandling

Byggherre

YV V.V V¥V

LOU hindrar diskussioner och incitamentsavtal efter upphandling
Upplever det problematiskt med bedémning av mjuka parametrar
Tar direkta kostnader for BLC p.g.a. stor okunskap om BLC bland entreprenérerna

Tillsatte Logistikforutsdttningar i forfragningsunderlaget for att 6ka kunskap kring och forstdelse for BLC samt ge
forslag pa hur BLC kan anvandas
Onskar ett effektivt nyttjande av BLC

Huvudentreprenér A

Forde vidare kraven fran Byggherren till underentreprendrerna utan forandringar eller tillagg
Anser att BLC ar en stor affarsrisk p.g.a. den stora oforutsdgbarheten kring kostnaderna

Onskade ytterligare incitament till forandring, bl.a. genom partnering
Upplevde stor brist pd kunskap och information kring BLC, framst vid projektstart
Varnar om en god relation till Byggherren

Huvudentreprenor B

VVV|VVVYVYYV|V

For vidare Logistikforutsdttningar frin Byggherren till underentreprendrerna utan férandringar eller tillagg
BLC paverkade inte vid kalkylering av anbud
Upplever brist pa kunskap och information kring BLC i tidigt skede

TABELL 5. SAMMANFATTNING AV 'BLC I PRAKTIKEN’.

BLC i praktiken
Uppfattning om behov Forhdllningssdtt Nyttiande av BLC
Byggherre » BLC samordnar logistiken » §annolikt med fler framtida projekti NDS
» Ser stora méjligheter i att » Oppen till de fordandringar som BLC innebar
nyttia BLC » Vill driva entreprendrerna till att forandras
» Lagger ansvaret for anvindandet pd
huvudentreprendrerna
Huvudentreprenérer | » BLC samordnar logistiken » Plotslig/hastig introduktion » Litet behov av externa logistiktjanster
% BLC minskar miljpaverkan » Ingen paverkan pd anvandarkraven » Saknar erfarenhet av samordnad
% BLC utlovar stora » Upplever att det dr taget fran industrin bygglogistik
kostnadsbesparingar » Upplever att introduktionsutbildningen inte | » Upplever att BLC dr problematiskt
speglar verkligheten » Upplever oklar ansvarsfordelning
» Upplever kompetensbrist hos BLC
Underentreprenérer | » BLC samordnar logistiken » Upplevde brister i information frin » Upplevde att BLC ar problematiskt och
» Upplevde att BLC ir Huvudentreprendr A och Byggherren vid tidskriavande
sverfladigt introduktion » Svirigheter i att forstd BLC
» Upplevde att introduktionsutbildningen ar | » Upplevde kompetensbrist hos BLC
missvisande » Upplevde kommunikations- och

informationsbrister sedan
introduktionen

TABELL 6. SAMMANFATTNING AV 'ERFARENHETSATERKOPPLING’.

Erfarenhetsiterkoppling
Byggherre » Tillagg av Logistikforutsdttningar di okunskapen bland entreprenérerna i projekt A upplevdes vara stor
» Oforutsigbarheten kring kostnaderna for BLC upplevs vara ett hinder for att stalla krav pd entreprenéren
avseende anvandandet av BLC i forfrigningsunderlaget
» Upplever att svirigheten ligger i att hitta en balans mellan att styra och samtidigt ge valméjligheter till
entreprendrerna
Huvudentreprenor A » Tog tillvara pa kunskaper frin projekt A nar anbud limnades infér projekt B
» Anser att en halvtidsresurs for logistikansvarig kravs i samtliga projekt i NDS
» Har fatt en forandrad syn pa BLC efter projektet och ser méjligheter i att pyttja BLC numera
Underentreprendr Al » Intern kunskapsdterforing efter projektslut inom organisationen
» Tar numera hojd i pris vid anbudskalkylering for projekt i NDS p.g.a. merkostnaderna i samband med BLC
» Anser att det dr viktigt att ritt information gdr hela vigen ut till samtliga anvandare
Underentreprenor A2 » Intern kunskapsdterforing efter projektslut inom organisationen
» Anser att BLC dr for riskfyllt dd kostnaderna dr oférutsagbara
» Tar siginte an liknande projekt med samordnad bygglogistik numera
» Anser att BLC behdver utvecklas
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6. ANALYS

Detta kapitel avser att redogéra fér en analys ddr den erhdllna empirin tolkas och testas mot de
teoretiska referensramarna som ligger till grund for studien.

6.1. BLC’S PAVERKAN PA UPPHANDLINGSSTRATEGIER

Studien visar att det skett fa fordndringar i Byggherrens satt att upphandla entreprenérer pa.
Den fordndring som skett mellan projekt A och projekt B har varit tilligget av bilagan
Logistikforutsdttningar. Hos Huvudentreprenor B bifogar man samma bilaga till anbudsgivarna
vid upphandling av underentreprendrer. Utdver detta har ingen forandring skett i
huvudentreprenorens satt att upphandla. Hos Huvudentreprenoér A skedde ingen férandring vid
upphandling av de underentreprenérer som upphandlades efter implementeringen, utéver en
vidareférmedling av Byggherrens krav ner till underentreprenérerna. Till f6ljd av de
forutsattningar som galler kring BLC har samtliga aktérer dven gjort olika aktiva val som
paverkat utfallet pa bland annat ersattningsformen for BLC. Orsakerna bakom utférda och
uteblivna férdandringar och val som gjorts kommer att analyseras i avsnitten nedan med
utgangspunkt i kapitlen Centrala koncept och teorier samt Empiri.

6.1.1. BYGGHERRENS UPPHANDLINGSSTRATEGIER

Ovissheten kring BLC, dess syfte och omfattning uppfattas ha varit stor bland de inblandade
aktorerna i de tva projekten. Byggherrens val av férandring infér projekt B genom bifogandet av
Logistikforutsdttningar kan ses som ett forsok till att 6ka kunskapen om BLC infor projektstart
och pa sd satt minska osdkerhet och risk relaterat till BLC. Intrycket ar att bilagan har tva
huvudsyften. Bilagan har bifogats dels for att informera entreprenéren om vad BLC ar och hur
det fungerar. Samtidigt syftar den till att ocksd verka vigledande i hur ett anvindande av
tillaggstjanster skulle kunna utformas. Resultatet fran intervjustudien visar att Byggherren
girna ser ett utdkat anvandande av BLC och dess tilliggstjdnster och bifogandet av
Logistikforutsdttningar har sdledes varit ett forsok till att paverka entreprendren. Samtidigt
uppfattas Byggherren inte vilja styra entreprenoren i deras arbetssiatt mer dn nédvandigt da
detta kan upplevas storande. Att styra entreprendren pa detta sitt skulle ytterligare férsvara
omstandigheterna vid kalkylering av anbud vilket kan vara en anledning till att Byggherren
avstatt frdn att gora sa. Detta bekraftas dven av BKK (2009) dar man havdar att entreprendrer
stravar efter kalkylerbarhet och tydliga specificeringar. 1 annat fall far entreprendren
svarigheter att lamna anbud, vilket &ven Byggherren var orolig for i dessa projekt.

Huruvida det fulla syftet med bilagan har uppnatts ar oklart. Ovissheten kring BLC verkar ha
varit storst nar projekten forst startade och entreprendrerna introducerades for logistikcentret.
[ projekt A blev Huvudentreprenér A och samtliga underentreprendrer informerade om hur
logistikcentret skulle anvdndas. [ projekt B fick Huvudentreprenér B &aven bilagan
Logistikforutsdttningar. Trots detta var fragorna manga och det uppstod till en boérjan problem i
det dagliga anvandandet av BLC. Entreprendrerna gav intrycket att problemen och ovissheten
forsvinner med tiden. Detta ger uppfattningen av att Learning by doing applicerats omedvetet.
Learning by doing ar ett koncept som Bygballe och Ingemansson (2014) havdar ar viktigt for
implementering av innovationer i byggbranschen. I dagsldget upplevs BLC som relativt
problemfritt i projekt B. Bilagans oférméga att na ut till BLC’s anvédndare, vilket i sin tur orsakat
att Learning by doing applicerats kan ha bidragit till att motstandet mot denna forandring varit
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hogt. Vad galler Byggherrens forsok att paverka entreprendrens anviandande av tilldggstjanster
kan dven dar sdgas att syftet inte uppnatts. Huvudentreprendr B ger intrycket av att vara
motvilliga till att nyttja de tilliggstjanster BLC har att erbjuda. Detta har sin grund i att
huvudentreprenéren anser det vara dyrt att betala for dessa tjanster men samtidigt ser
huvudentreprenoren heller inget behov av att faktiskt nyttja BLC’s tillaggstjanster. Det faktum
att Huvudentreprenoér B har uppfattningen av att BLC ar dyrt att anvdnda i samband med ett
fastprisavtal pa entreprenaden kan vara en barriar i Byggherrens forsok att motivera ett utokat
anvandande av BLC. Huvudentreprenér B styrs av att maximera den ekonomiska nyttan i detta
projekt och detta syns dven tydligt i det resonemang som fordes vid bland annat
anbudsinfordran. Att sd fa tilliggstjanster nyttjats i de tva projekten kan anses bero pa att
Byggherrens vision inte natt hela vigen ner till underentreprenérer. D4 underentreprendrerna
varit i avtal med huvudentreprendrerna istéllet for Byggherren kan detta ha orsakat brister och
missforstind i kommunikationen. Detta hade kunnat undvikas om entreprenaden istillet varit
upphandlad p& upphandlingsformen delad entreprenad. Enligt Séderberg (2005) far da
Byggherren storre inflytande pd samtliga entreprendrer som tar del i projektet och skulle pa sa
satt kunna formedla sin vision direkt till entreprendrerna.

Att Byggherrens positiva instédllning till BLC inte lett till ett utdkat anviandande av BLC kan
saledes delvis bero pa den strategi som genomsyrar Huvudentreprenor B’s organisation. I
spelteorin havdar Straffin (1993) att utfallet i ett spel inte enbart beror pa en aktérs handlingar
utan pa en kombination av samtliga inblandades strategier. Vid entreprenadupphandling och
genomforande av projektet syftar de olika aktdrernas strategier till att paverka motsatt aktor
och Overtyga dessa till att anta en viss strategi. Det kan exempelvis handla om att upphandla
entreprenaden till ett lagre pris ur bestillarens eller byggherrens perspektiv. De kriterier pa
vilka bestdllaren grundar sitt val av entreprendr pa blir klart i forfragningsunderlaget och
uppmuntrar pa sd satt olika entreprendrer att konkurrera med pris, kvalitet eller andra
parametrar vid anbudsgivning. [ andra termer spelas det alltsa ett spel dels mellan bestillaren
och entreprendéren men ocksd de olika entreprendrerna sinsemellan. Entreprenéren ar
medveten om att denne kan stjila potentiella kunder fran andra entreprendrer om denne
exempelvis erbjuder ett lagre pris i anbudet till bestallaren. Att utfallet i ett spel beror pa val av
strategier bekraftas dven av Abernathy och Utterback (1975) som menar pa att en organisations
strategi kan vara hammande for mottagandet av en innovation. Det tdmligen starka motstandet
till att nyttja BLC utéver vad som ar nodvandigt ar sidledes hammande for denna innovation.
Samtidigt skulle huvudentreprendrens strategi for att maximera vinster dven kunna vara
drivande i denna frdga om instdllningen till BLC varit mer positiv fran bérjan och om man
upplevde att det fanns vinster att gora i ett utdokat anvindande av BLC. D4 Byggherren inte
heller varit direkt drivande i férandringsprocessen upplever huvudentreprendren av dessa
anledningar att en forandring inte ar nédvandig. Vad galler brist pd behov av ett anvindande av
tillaggstjanster gar det att identifiera en avsaknad av det forsta steget i Lewins trestegsmodell i
forandringsprocesser. For att en organisation Overhuvudtaget ska vara mottaglig for en
forandring och anamma ett fordndrat beteende havdar Schein (1999) att det radande
jamviktstillstindet maste orsaka missndje och motivera till forandring. I projekt B saknas steget
upptining och huvudentreprendéren upplever inget missndje Gver att inte anvdnda nagra
tillaggstjanster. Man ser heller inget behov av att bérja anvdnda dessa tjdnster. Ddrav motiveras
heller inte entreprenoren till en férdandring.
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BLC har paverkat utfallet av upphandlingen pd andra satt dn enbart bifogandet av
Logistikforutsdttningar. Det faktum att bade Byggherren och huvudentreprendrerna upplever
att kostnaderna for BLC ar svara att kalkylera har paverkat valet av ersittningsform foér de
direkta kostnader som BLC medfor. Bdde Byggherren och huvudentreprenérerna ger intrycket
av att vara oroliga over att kostnaderna for BLC inte ar forutsagbara. Detta gor att
huvudentreprendrerna som framst drivs av ekonomiska mal inom organisationen inte vill
utsittas for oberdkneliga kostnadsrisker. 1 syfte att inte vicka en oro rorande laga
vinstmarginaler hos anbudsgivarna har Byggherren darfér valt att ersitta de direkta
kostnaderna for BLC som vad som kan liknas vid 16pande rakning. Man har dven statt for
kostnaderna for den halvtidstjanst som tillsattes i projekt A och radslog Huvudentreprenor B att
rdkna med en halvtidstjanst for administrativt arbete med BLC i sitt anbud. Att Byggherren
valjer att std for samtliga direkta kostnader for BLC kan ha tvd mdjliga utfall pd hur BLC
anvands. Huvudentreprenorerna skulle kunna se detta som en mdjlighet att lagga storre fokus
pa att planera ett optimalt anvidndande av BLC om s3 inte gjordes eller gors i projekten, da
Byggherren star for alla faktiska kostnader som det innebdr. Samtidigt kan det ses som en
barridr for anvandandet av BLC pad sa satt att det inte ger upphov till ndgra ekonomiska
drivkrafter hos huvudentreprendrerna att optimera anvandandet av BLC. Effekterna av vald
ersattningsform for BLC kan pa sa satt liknas vid de effekter 16pande rakning har pa effektivitet
och innovation.

Utover de fordandringar och val Byggherren gjort i sitt satt att upphandla finns det ytterligare
moment i upphandlingsprocessen dar Byggherren ger intrycket av att vara villig till att gora
forandringar. Detta ror fraimst mojligheterna till en viss grad av samverkan kring BLC genom att
i ett tidigare skede fora en dialog med intresserade anbudsgivare innan ett kontrakt skrivs for
sjalva entreprenaden. Det kan finnas stora fordelar i att arbeta pa detta sitt. Oavsett i hur stor
utstriackning det sker kan samverkan vara en viktig framgangsfaktor for manga av de problem
som upplevs i samband med BLC; brist pa forstaelse och kunskap kring BLC, olika férvantningar
och instdllning till BLC samt ett tdmligen stort motstdnd mot de fordndringar BLC innebér hos
entreprendrerna. Byggherren tror att en tidigare dialog med anbudsgivarna kan bidra till en
battre uppfattning om entreprendrernas mottaglighet for BLC. Pa s3 satt skulle Byggherren
kunna bedéma anbuden pa mjuka parametrar och inte enbart ga pa lagsta pris. Samtidigt skulle
en mojlighet till tidig dialog och samverkan kunna vara en viktig del i Lewins trestegsmodell.
Dels skulle det ha en upptinande effekt da Byggherren har mojlighet att ddmpa eventuella
motstandskrafter for denna forandring. Samtidigt ger det mojlighet att arbeta med nésta steg i
modellen genom att utnyttja de erfarenheter och asikter entreprendrerna har kring hur BLC
skulle kunna mottas och implementeras i deras arbetssitt. Att gemensamt arbeta mot ett
gemensamt mal - att identifiera det nya jamviktstillstindet i Lewins trestegsmodell - skulle
ytterligare ha en upptinande effekt. Enligt Jacobsen (2013) skulle ett deltagande av denna
karaktdr skapa motivation hos entreprendérerna och siledes ha en upptinande -effekt.
Samverkan och en tidig dialog skulle dven medféra mojligheter till att gemensamt skapa
drivkrafter till ett utdkat anvidndande av BLC’s tilliggstjdnster som Byggherren starkt
efterstravar. Exempelvis skulle de olika parterna kunna komma o6verens om ekonomiska
incitament till att nyttja BLC pa ett sarskilt satt. Detta skulle inte bara vara motiverande for
entreprendren utan ocksa vara betydelsefullt for det sista steget i Lewins trestegsmodell och
kunna ses som ett forsok till att underldtta nedfrysningen av nya vanor och beteenden.
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6.1.2. HUVUDENTREPRENORERNAS UPPHANDLINGSSTRATEGIER

Det visar sig att bade Huvudentreprendr A och Huvudentreprendr B agerat pa liknande satt nar
de nya forutsdttningarna avseende BLC kommunicerats ner till dem. De krav som stalls pa
entreprendren avseende BLC blev Huvudentreprendér A informerad om av Byggherren i
samband med implementering. Dessa krav stilldes i sin tur pa samtliga underentreprendrer
som skulle komma att handlas upp i projekt A. I projekt B fick Huvudentreprenér B dessa
forutsattningar skriftligen i Logistikférutsdttningar. Huvudentreprenor B bifogar samma bilaga
till samtliga underentreprendrer som handlats upp och som ska komma att handlas upp i
projekt B. I 6vrigt har ingen forandring skett i sattet att upphandla underentreprenérer pa. Man
vidareférmedlar den information som ges fran Byggherren utan eget initiativ till férdndring.
Detta monster gar att kdnna igen hos bagge huvudentreprenorerna och de har alltsa inte tagit
eget initiativ till att styra eller driva sina underentreprendrer till ett annorlunda nyttjande av
BLC och dess tjanster. Detta kan bero pa att de saknar incitament till att géra sa och inte ser ett
behov av att nyttja BLC mer dn nédvandigt. Det kan ocksa ha grund i att huvudentreprendrernas
forvantningar pd BLC skiljer sig fran Byggherrens. Osborne och Rubenstein (1994) bekraftar i
spelteorin om hur aktdrer i ett spel resonerar strategiskt utifrdn egna kunskaper och
forvantningar. Samtidigt har okunskapen kring BLC varit stérst just i borjan och att forséka
styra underentreprendrernas arbetssitt med BLC nar huvudentreprendren sjdlv saknar
kunskap i hur det kan goras kan uppfattas riskabelt da risken finns att konflikter av olika slag
uppstar. Detta kan paverka samarbetsklimatet pa byggarbetsplatsen och paverka projektet
fraimst ekonomiskt och tidsmdssigt. Samtidigt upplevs en brist pa erfarenhet av sadana
forandringar och mottagandet av dessa inom huvudentreprendrernas organisationer. Rutiner
och strategier for att ta sig an innovationer, férandringar och de risker dessa medfor ar vitalt
vid implementering av innovationer enligt Ingemansson (2012).

6.2. UPPHANDLINGSSTRATEGIERNAS EFFEKT PA ANVANDANDET AV BLC

Efter en analys av studien kan slutsats dras att de valda upphandlingsstrategierna i viss man
paverkat det praktiska anviandandet av BLC. Upphandlingsstrategierna har alltsa haft en effekt
pa anviandandet av BLC. Hur stor effekten har varit ar svart att avgora. Vad som ar viktigt vid
denna analys ar att gora skillnad mellan ett effektivt anvandande av BLC och en motvillighet till
att nyttja BLC. D& BLC ar en ur anvindarnas perspektiv patvingad innovation dir bagge
projekten dr beroende av leveranser och transporter finns det darfor ingen mojlighet for ndgot
av projekten att utesluta BLC. Nar analysen gors pa anviandandet av BLC menas darfor i hur stor
utstrackning aktorerna ar villiga att jobba med BLC, inte i hur stor utstrdckning de faktiskt
anvander det uttryckt i antal transporter.

Att byggherren star for direkta kostnader skapar till stor del en ekonomisk trygghet for
entreprendrerna vilken skulle kunna ses som en drivkraft att anvinda BLC obehindrat, men da
BLC medfor kostnader i form av arbetstid for entreprendéren undviks BLC i stor utstrackning.
Upphandlingsstrategin har dirmed i viss man skapat en barriar i anvindandet da ett alternativ
hade kunnat vara att Byggherren star for dven indirekta kostnader av BLC. Efter inbringande av
empiri anses att den storsta barridren for det praktiska anvdndandet av BLC inte ligger i den
valda upphandlingsstrategin, utan i BLC som innovation. En viktig del i analysen for att besvara
fragestallningen ar darfor att ocksa se bortom upphandlingsstrategin. Pa sa satt blir det mojligt
att analysera BLC da det visat sig att logistikcentret i sig utgor en barridr for det praktiska
anvandandet. Hur BLC fungerar i praktiken, installning till och uppfattning av syftet med BLC
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paverkar hur BLC mottagits och anvénts av aktérerna. Genom att koppla teori med erhallen
empiri gar det att utskilja flertalet faktorer dar teorin och verkligheten inte koopererar for att
uppna ett optimalt mottagande av innovationen.

6.2.1. ANVANDANDE AV BLC 1 PROJEKT A
Vid en jamforelse av teori och empiri saknades det flera faktorer for att BLC skulle mottas
friktionsfritt till projektet. Trots att teorin inom féreningsledning ar anpassad till forandringar
inom en organisation kan den dnda vara av intresse att se till vid bagge projekten da en
utomorganisatorisk fordndring dr patvingad en tillfallig projektorganisation.

I projekt A stod Byggherren for alla direkta kostnader fér BLC, vilket hade kunna driva
entreprendrerna till att anvinda BLC i den man de behéver utan att tinka pa kostnader.
Huvudentreprenoren ger intrycket av att i viss man ha undvikit att arbeta med BLC, trots att
Byggherren tog alla direkta kostnader, da studien har visat att entreprenorerna fick merarbete i
samband anvidndandet av BLC. Detta tros framst bero pd att BLC inte mott de krav
entreprendrerna haft samt att kommunikationen mellan BLC och de 6vriga aktdérerna varit
bristande. Att konceptet vid implementeringen inte var fullt utvecklat for att moéta de behov
anvandarna av BLC har for att fungera som en effektiv mellanhand mellan leverantér och
byggarbetsplats kan ocksa ha bidragit till ytterligare merarbete. Underentreprendr A2 menar pa
att BLC saknade kompetens inom branschen vilket skapade stora problem i kommunikationen.
Man menar pa att BLC’s system inte heller var anpassat till byggbranschen da material kom i fel
ordning vilket genererade problem for montdrerna. Dessa problem och merkostnader har i stor
man oOverskuggat den ekonomiska fordel Byggherren gett genom att lata kostnaderna
faktureras enligt lopande rdkning. Tilldggas bor dven att aktdérernas resonemang kring
projektets ekonomi ar att halla nere kostnaderna dven for Byggherren. Uppfattningen ar att
entreprendrerna och Byggherren jobbar med, och inte mot, varandra i projektet.
Huvudentreprenor A understrok att det dr av stor vikt att visa att man ar nagon att rdkna med,
vilket kan ha péverkat att man vill jobba effektivt och lénsamt och dirmed undvikt BLC. Aven
Huvudentreprendr B varnar om att behalla en god relation till Byggherren. Enligt Dubois och
Gadde (2002) ar avsaknaden av langsiktighet i relationen mellan byggherre och entreprenér
hdmmande for innovation. Denna studie visar istillet att langsiktigheten varken d&r hiAmmande
eller fraimjande for mottagandet av en innovation som BLC. Langsiktigheten i dessa projekt ar
dock inte skriftligt avtalad pd grund av LOU vilket kan vara en bidragande faktor till att det inte
framjat anvandandet av BLC i just dessa projekt.

Enligt Lewins trestegsmodell kravs forst en upptining av det gamla jamviktstillstdndet i form av
missnojdhet och en dnskan om ett nytt jamviktstillstdnd for att en fordandring ska kunna
genomfdras dir gruppen sa val som individen ska bli 6vertygad om férandringen. I empirin kan
ses att detta inte gjorts da det innan implementeringen av BLC inte funnits en uppfattning av att
det finns ett behov av en sddan logistiklosning. Underentreprendér A1 menar pa att det innan
implementeringen av BLC inte var ndgra svdrigheter varken nir det giller att hitta
transportvagar eller avlastningsplatser. Huvudentreprenér A upplevde det som att BLC inte var
pa plats for att underlatta i arbetet utan tvart om, entreprendrerna fick anpassa sig till BLC. Alla
fragetecken med avseende pa logistik uppkom forst efter introduktionsutbildningen.
Implementeringen av BLC upplevdes didrmed endast tillféra problem da det inte fanns nagra
problem att 16sa fran borjan. Dd ingen uppfattning fanns om behovet av samordnad bygglogistik
av aktorerna pa plats kan BLC tinkas ses som en proaktiv forandring. Detta da den syftar till att
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svara pa problem som vid tidpunkten inte fanns men troddes komma i framtiden (Paton &
McCalman, 2000; Jacobsen, 2013). Kommunikation mellan BLC och aktérerna i projektet var
darfor av stor betydelse for att syftet med BLC och det nya jamviktslaget skulle vara forstaeligt i
alla led. Det obefintliga behovet av en logistiklosning kan tolkas som en obefintlig
overlevnadsoro, vilken inldrningsoron da naturligt 6verstiger. Enligt Lewins trestegsmodell ar
det en forutsittning for upptining att dverlevnadsoron ar stérre dn inldrningsoron. Saledes
fanns ingen motivation for férandring pa grund av avsaknad av missnéjdhet. Branschen upplevs
konservativ och svarforanderlig. Trots denna uppfattning kan inlarningsoron forstarkas av
denna jargong da det ar en kulturell influens som péverkar instillningen till fornyelse samt
identiteten som byggare.

Vid resonemang kring upphandling kan Huvudentreprenoér A se en mdjlighet till att skapa fler
mordétter i projektet om man hade jobbat mer med samverkan eller incitamentsavtal. Man for
ett resonemang kring att ett tidigt involverande i projektet och stérre medvetenhet om vad BLC
innebdr i ett tidigt skede hade kunnat leda till stérre praktiska férdndringar. Har stodjer
Jacobsens teori (2013) empirin da finansiella incitament och deltagande d6kar motivationen for
forandring. Som ndmnt i tidigare delar av analysen kan samverkan och incitamentsavtal 4ven ha
en upptinande effekt och sdledes underlitta en forandringsprocess av denna karaktar. Att
Huvudentreprendr A dr en stor organisation kan vara en anledning till att de tydligt uttrycker
en oppenhet till férandring. Detta stirks av Ingemansson (2002) vars studie visar att storre
foretag ar mer forandringsbendgna.

6.2.2. ANVANDANDE AV BLC 1 PROJEKT B

[ empirin framgar att det storsta hinder Huvudentreprenor B ser i att anvidnda BLC &r
kostnaden, trots att Byggherren star for de direkta kostnaderna i en form som kan ses som
l6pande rakning dd summan &r justerbar. En av de tydligaste skillnaderna mellan Byggherren
och Huvudentreprenér B ar uppfattningen kring syftet med BLC. Enligt Bygballe och
Ingemansson (2014) ar behovet av innovationen en central fragestillning vid implementering
av innovation och forandring. De olika forvantningarna aktérerna har pa BLC kan paverka i hur
stor utstrackning man dr benidgen att anvianda BLC pa grund av att féorvantningarna inte infriats
vid de tillfillen man erhallit erfarenheter. Hos Huvudentreprenor B ar uppfattningen att syftet
med BLC ar att vara kostnadsbesparande, vilket i realiteten bevisat sig vara motsatsen. I projekt
B har uppfattningen om syftet baserats frimst pa introduktionsutbildningen BLC sjilva givit.
Fran introduktionsutbildningen kan slutsatsen dras att fokus pa ekonomisk lIénsamhet &ar stor
och att worst-case scenarios tas som exempel. Enligt Huvudentreprenér B har man inte sett till
hur branschen fungerar i verkligheten och att manga av de sakerna BLC uppmanar till redan
gors. Har skiljer sig darféor empirin d&n en gang fran Lewins trestegsmodell dar
genomforandesteget innebar att ta tillvara pa erfarenheter och asikter kring vad som behdver
forandras infor det nya jamviktstillstandet. En tydlig dialog, utbyte av lardomar och ett
inkluderande av BLC in i processen saknas. Aven i projekt B kan ett visst antagande goras att
precis som i projekt A ser inte huvudentreprendren att logistiken skulle vara ett stort problem
utan BLC. Detta da de inte uppfattar att syftet med BLC &r att 16sa de eventuella logistikproblem
som skulle kunna finnas.

Byggherren vill garna driva entreprendrerna till att anvanda de tillaggstjanster BLC erbjuder for
att forkorta projektets tidsplan och dirmed spara pengar i form av hyresintakter. En framflyttad
tidsplan ar ocksa lonsamt for entreprendrerna da de kan lagga sina resurser pa andra projekt.
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Man menar dock att entreprendrerna kan arbetet i produktionen battre och att man inte vill ga
in och bestimma for mycket i deras arbete. Byggherren vill inte uppfattas besvarlig att arbeta
med och darfor stiller man inga krav pa att anvidnda tillaggstjdnster. Siledes finns inga
incitament for att tilliggstjdnster ska anvdndas varken uttalat eller skriftligt bortsett fran
informationen given i Logistikférutsdttningar. Huvudentreprendr B menar pa att de tjdnster BLC
erbjuder ar betydligt dyrare dn andra aktorer pa marknaden som erbjuder liknande tjanster.
Detta, samt att de inte brukar anvinda sig av logistiska tilldggstjanster ar den framsta
anledningen till att de dnnu inte gjort det i projekt B. En tillaggstjanst fran BLC anvandes av
Underentreprendr Al vilken var till stor belatenhet. Noteras bor att Underentreprendr Al
brukar anvanda sig av logistikféretag for den utférda tillaggstjansten. For Underentreprenor Al
innebar alltsa anvidndandet av tilliggstjdnsten inte en forandring i arbetssattet. Kopplat till det
andra steget, genomforande, i Lewins trestegsmodell visas det att det finns en brist i
identifiering av vad det ar som behover férandras och vem som ansvarar fér genomférandet.
Byggherren har tydliga mal men har svart att motivera Huvudentreprendr B. Enligt Burnes
(2004) och Schein (1999) ar en 16sning till detta att féra en dialog med huvudentreprenéren for
att hora de asikter och erfarenheter som finns gillande fordndringen foér att kunna styra
projektet i den 6nskade riktningen.
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7. SLUTSATSER

Detta kapitel avser att redogéra fér en sammanstdllning av analysen i ovanstdende avsnitt och
besvara de tre frdgestdllningarna som ligger till grund for forskningen.

7.1. HUR HAR BLC PAVERKAT AKTORERNAS VAL AV UPPHANDLINGSSTRATEGI VID
UPPHANDLING AV ENTREPRENORER?

Studien visar att det skett fordndringar i valen av upphandlingsstrategier féor de inblandade
aktorerna i de tva studerade projekten. Byggherren har forandrat sitt siatt att upphandla i och
med ett tilligg av bilagan Logistikférutsdttningar i forfragningsunderlaget. Samtidigt gar det
ocksa att se att kostnaderna for BLC har varit en relevant frdga i bagge projekten. Valet av
ersittningsform for BLC har starkt paverkats av de forutsdttningar som rader kring BLC i
dagslaget dar framst okunskapen har varit avgorande for vilken part som tar den storsta
kostnadsrisken. Vad galler huvudentreprenérerna har dessa inte tagit eget initiativ till
forandring utan rakt av kopierat de exakta krav som Byggherren stiller pa
huvudentreprendérerna. Dessa har man fort vidare ner till underentreprenérerna vid
upphandling utan nagra férandringar eller tilligg. Detta kan delvis forklaras av att ekonomiska
incitament till férdndring saknas samtidigt som okunskapen kring BLC varit stor under
upphandlingsstadiet ndr huvudentreprenérerna upphandlade underentreprendrer. Det kan ha
varit svart for huvudentreprenérerna att forstd vilka féorandringar som behdver goras redan i
upphandlingsstadiet eftersom de sjdlva inte hade den kunskapen som behédvdes.

7.2. HAR DET VID UPPHANDLINGEN SKAPATS RATT FORUTSATTNINGAR FOR DEN
UPPHANDLADE ENTREPRENOREN ATT ANPASSA SIG TILL DE FORANDRINGAR
BLC KRAVER?

Av empirin gar att urskilja att Byggherren 6nskar ett annorlunda och mer effektivt nyttjande av
BLC 4n vad huvudentreprenorerna gor eller har gjort i de tva studerade projekten. Det framgar
att Byggherren inte har lyckats skapa drivkrafter hos entreprendrerna for ett sddant
anvandande. Bilagan Logistikférutsittningar bifogades i syfte att delvis verka som en
rekommendation pa hur ett anvindande av BLC skulle kunna se ut. Samtidigt stod Byggherren
for samtliga direkta kostnader for BLC for att inte utsdtta entreprenorerna for en ekonomisk
risk. Detta har dock varit otillrackligt och inte skapat motivation hos entreprenérerna att nyttja
BLC pa det satt som Byggherren 6nskar. Att entreprendrerna inte tar eget initiativ till att nyttja
BLC mer dn nddvandigt beror framst pa att BLC upplevs bidra till 6kade kostnader for
entreprendrerna som ar upphandlade pa totalentreprenad och fast pris. Kostnader for det
merarbete som BLC medfor star darfor entreprendérerna sjalva for. Det saknas alltsd
ekonomiska incitament hos entreprendrerna till att géra de féorandringar som skulle beh6vas
for att nyttja BLC i linje med Byggherrens énskemal. Ett annat hinder for ett stérre nyttjande av
BLC ar att logistikcentret upplevs vara krangligt och problematiskt att anvanda. Samtidigt kan
det identifierats tva stora drivkrafter eller anledningar till att entreprendérerna forsdker
anvanda BLC. Dessa ar uteblivandet av valmojlighet till anslutning till BLC samt att
entreprendrerna varnar om en god och langsiktig relation till Byggherren, trots att LOU hindrar
strategisk partnering.
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For att upphandlingsstrategier ska kunna nyttjas som ett verktyg for forandringsledning i
projekt av dessa slag ar tydlig kommunikation i alla led vasentligt. Detta for att samtliga aktérer
ska ha lika férvantningar pa BLC’s innebdrd, omfattning och syfte och sdledes vara mottagliga
for de forandringar som BLC innebdr. Ett stort problem for alla parter vid upphandling av BLC
har varit just bristen pa kunskap och erfarenhet kring BLC vilket bland annat gjort att det blivit
svart att kalkylera kostnaderna. Aven hir gir det att se att bilagan Logistikférutsdttningar
saknar genomslagskraft eftersom dess syfte avseende att 6ka kunskapen om och forstaelsen
kring BLC infor projektstart inte uppnétts fullt ut.

7.3. VILKEN PAVERKAN HAR UPPHANDLINGSSTRATEGIERNA HAFT PA
FORHALLNINGSSATTET TILL OCH ANVANDANDET AV BLC UNDER PROJEKTETS
GANG?

Som det tidigare redogjorts for i rapporten ar det svart att specifikt avgora i hur utstrackning
anvandandet av BLC paverkats av vald upphandlingsstrategi da BLC i sig ar en barriar for ett
optimalt anvindande. Den stora okunskapen kring BLC infor projektstart har i de tva projekten
bidragit till att entreprenérerna foérhallit sig delvis motvilliga till de férandringar som BLC
inneburit. Aterigen ar det viktigt att trycka pa att forandringen i forfragningsunderlaget
avseende tillagget av Logistikférutsdttningar saknar genomslagskraft. Bristen pa kunskap och
avsaknaden av ekonomiska incitament ar tva identifierade faktorer kopplat till upphandlingen
som hammat ett optimalt anvindande av BLC. Att okunskapen varit storst i bérjan av projekten
kan ha varit avgdrande till varfér entreprendrerna inte gjort de fordndringar som hade behovts
for att nyttja BLC enligt Byggherrens onskemdl. Detta da mdjligheter till omfattande
forandringar och ett langsiktigt planerande av arbetsprocessen ar storst i de tidigaste skeden av
ett projekt. Samtidigt varnar bagge huvudentreprendrerna om en god relation till Byggherren
och dr mana om att forsdka forsta och nyttja BLC pa ratt satt for Byggherrens skull.
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8. DISKUSSION

Detta kapitel innehdller en redogérelse fér rekommendationer till byggherrar och entreprendrer
vid framtida upphandling av innovationer som BLC samt en diskussion av fallstudien.
Avslutningsvis redogérs dven férslag pd framtida arbeten.

8.1. REKOMMENDATIONER

Tillagget av Logistikférutsdttningar vilken ar den enda forandringen som skett i
upphandlingsstrategin har inte uppnatt sitt fulla syfte. Tanken bakom bilagan dr god och
Byggherren rekommenderas darfor behalla denna férandring vid framtida upphandling. For att
syftet ska uppnas till fullo kan tilligget istillet kombineras med tidigare och storre involvering
av de entreprendrer som ldmnat anbud. D& det rader delvis skilda uppfattningar kring syftet
och forvantningarna pa BLC kan detta vara ett satt att forbattra kommunikationen mellan de
olika aktorerna. Det framgar ocksd av studien att bdgge huvudentreprendrerna kopierar
Byggherrens forandring vid upphandling av underentreprenérer. Tidigare involvering av
entreprendrer fran byggherrens sida kan darfor leda till att informationen kring ett dnskat
anvandande dven féormedlas till underentreprenoérerna langst ut i aktorsledet.

Vill Byggherren vara mer drivande i fragan kring hur entreprendrerna anvander BLC bor detta
framforas som krav till huvudentreprendren vid upphandlingen. Ett alternativ kan ocksa vara
att arbeta i en viss grad av samverkan med gemensamt uppsatta mal med den upphandlade
huvudentreprenéren. Detta kan dven ha en upptinande effekt hos entreprendérerna och gora
dem mer mottagliga for de foérandringar som BLC innebar. For att de féordndringar som kravs
ska fa genomslagskraft krdavs en forandringsvilja hos de upphandlade aktérerna samt ett
forandringstryck fran de upphandlande aktérerna. Detta dr ndgot som saknas i de tva studerade
projekten vilket ar varfor entreprenérerna upplevt svarigheter i att anpassa sig till BLC.

D& Byggherren uttrycker en oro kring att inte vara for styrande i entreprendrernas arbetssatt
finns det en risk att alternativet att satta krav pa huvudentreprenéren mottas pa fel sitt av
huvudentreprendren och istillet far en motverkande effekt. D4 huvudentreprendrerna inte har
tagit nagot eget initiativ till ett storre nyttjande av BLC kan istéllet ersattningsformen for
kostnaderna for BLC ses 6ver. Att kostnaderna for BLC faktureras som en variant av lépande
rdkning kan vara himmande for det effektiva och innovativa anvdndande som Byggherren
onskar. Ett alternativ kan vara att i framtiden lata huvudentreprenoren rdkna med kostnaderna
i anbudet och pa sa satt upphandla det till fast pris istdllet. Pa sa satt star huvudentreprendren
for de eventuella kostnader eller vinster man kan gora vid anviandandet av BLC. Det finns da
drivkrafter for huvudentreprendren att styra sina underentreprenérer mot ett mer effektivt
anvandande av BLC. Aven incitamentsavtal fér olika typer av tjinster eller ett visst
anvandande kan vara en drivkraft for entreprendrerna att nyttja BLC pa det sitt som
Byggherren onskar. Detta dr dock inte mojligt i dagslaget dd kunskapen kring BLC och dess
kostnader inte ar tillrackligt stor bland aktorerna vilket gor att de anbud som ldmnas in skulle
se valdigt olika ut.

Annu en rekommendation ir att bdde Byggherren och huvudentreprenorerna bér ta tillvara pa
att samtliga aktorer i projekten varnar om att behalla en god relation till varandra. Da
Byggherren ar offentligt finns inga mojligheter att arbeta med strategisk partnering. Daremot
finns denna mojlighet hos entreprenorerna eller hos andra privata byggherrar i omradet.
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8.2. TEORETISKT BIDRAG

Studiens teoretiska bidrag riktar sig till litteratur kring forandringsledning. Det har identifierats
en lucka bland befintlig forskning som Kklargér kopplingen mellan upphandling och
forandringsledning. Studien har syftat till att fylla denna lucka inom litteraturen d& den belyst
hur upphandlingsstrategier kan anvandas for att driva en eller flera fordndringar i beteenden,
rutiner och vanor hos individer och inom organisationer.

8.3. FALLSTUDIEN

Under studiens gang okade medvetenheten om att BLC bér ses som en innovation och
forandring i arbetsséattet snarare dn utvardera det som en logistiklosning for att kunna besvara
fragestdllningarna. Fokus och stdrre vikt i intervjuerna boér darfor ha legat vid
forandringsledning via upphandlingsstrategier och implementering av innovation. Att ett
abduktivt tillvigagangsatt anvants har varit en stor fordel for studien da relevant teori kunnat
tillaggas under studiens gang.

[ efterhand kan en viss kritik riktas mot intervjuernas uppbyggnad. [ borjan av studien hade inte
beslut tagits om anonymisering vilket darfér inte meddelades respondenterna. Hade denna
information framkommit vid intervjutillfallet finns en mojlighet att svaren hade varit
annorlunda och mer 6ppna. Vid transkribering av intervjuerna insags dven att intervjuerna inte
varit helt objektiva. Detta da bekriftelse pa svar gavs i form av instimmande, igenkdnnande och
visad forstaelse fran forskarna. En tydligare information om anonymisering och att lata
respondenterna svara okommenterat hade darfor 6kat reliabiliteten pa intervjuerna.

Viktigt att notera dr att intervjuer med entreprendrerna i Projekt A gjordes omkring tva ar efter
avslutat projekt. Detta kan ha paverkat intervjusvaren kring uppfattning av och installning till
BLC da de inte langre har daglig kontakt med logistikcentret. Entreprendrernas bild av BLC fran
Projekt A bygger dessutom pa hur BLC fungerade for tva ar sedan och inte idag. Enligt
observation har BLC dndrat sitt arbetssatt sedan dess och utvecklats.

Da projekt A och projekt B hade olika forutsattningar vid upphandlingen hade ytterligare ett
pagaende projekt varit till fordel for jamforelse och som referensprojekt. Detta antas skulle ge
en storre tydlighet i vilka faktorer gillande BLC som pdverkar projektet samt i vilken
utstrackning.

8.4. FORSLAG PA FRAMTIDA ARBETEN

For vidare studier kring relationen mellan upphandlingsstrategier, mottagandet och effekterna
av en utomorganisatorisk féordndring som BLC ar det intressant att inkludera fler projekt i
fallstudien. Dessa kan vara av samma karaktir med avseende pa entreprenad-, upphandlings-
och ersattningsform men genomférda vid framtida tillfallen i Norra Djurgdrdsstaden dar BLC
har utvecklats efter 6nskemal och fungerar felfritt. Dessa kan ocksa vara projekt upphandlade
pa ett annat sitt dn de tva projekten i denna studie for att se till i hur stor utstriackning
upphandlingsstrategier egentligen paverkar anviandandet av BLC.

Det ar ocksd relevant att dyka djupare inom forandringsledning for att se hur ratt
forutsattningar for ett onskat anvandande av BLC skulle kunna skapas redan under
upphandlingsstadiet. Denna studie har syftat till ett enbart se vilka forutsdttningar som
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skapades i samband med upphandlingen. Vidare forskning skulle istillet kunna ge forslag pa
hur ratt forutsattningar skulle kunna skapas.
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