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Sammanfattning

Arbete for att uppna en férbattrad produktivitet i Bygg- och anlaggningsbranschen ar nagot
som gagnar branschens samtliga aktérer som Bestallare, Entreprendrer, Konsulter m.fl. och
ger positiva effekter in i vars och ens verksamhet.

Det som gjorts och gors i denna fraga ar allt fran en tydlig politisk viljeinriktning till bransch-
samarbeten i olika former och vidare som konkreta och verksamhetsnara aktiviteter inom
foretag och organisationer. Sammantaget visar detta pa att arbetet med forbattrad produk-
tivitet ar synnerligen angeldget.

Inom ramen for Branschsamverkan Trafikverket, TRV, Sveriges Byggindustrier, Bl och
Svenska Teknik & Designfoéretagen, STD, numera Anlaggningsforum har vi arbetat vidare
med utgangspunkt fran detta perspektiv med en inriktning mot att utarbeta konkreta forslag
kring hur detta kan arbetas vidare med i branschen som helhet och hos dess olika aktorer.

Ett centralt begrepp som har stor paverkan pa produktivitetsutvecklingen ar hantering av ris-
ker. Med detta avses bade férdelning och balans av risker mellan parterna, saval som att
minska riskexponeringen. Ett satt att hantera detta ar att minimera riskkostnaden.

| denna rapport "Minimering av riskkostnader i projekteringsuppdrag” har detta beskrivits
bade fran perspektivet med langsiktiga risker som branschens aktérer maste agera och sam-
verka inom saval som risker och dess hantering i enskilda projekt. Med andra ord beskrivs
bade vad samarbetet behdver hantera med ett langsiktigt perspektiv, liksom atgarder, som
kan vidtas direkt i pagaende projekt och implementeras i verksamheten.

Inledningsvis behandlas "Branschgemensamma kort- och langsiktiga risker” dar angelagna
omraden som Kompetens- och resursférsorjning och val av affarsform diskuteras.

Vidare behandlas ”Grundlaggande principer och forhallningssatt i hantering av riskkostna-

)

der”.

Darefter kommer de omraden som beror projekten pa ett konkret plan genom “Risknivaer
samt exempel pa risker och hantering”.

Fran denna utgangspunkt ges ”"Guidelines vid upprattande av forfragningsunderlag och 6v-
riga kontraktshandlingar” varefter nagra dragna slutsatser redovisas.

Avslutningsvis behandlas “Implementering” och "Fortsatt arbete”.



1 Inledning

Sedan ett antal ar tillbaka bedrivs ett branschsamarbete mellan Trafikverket- Sveriges Byg-
gindustrier, Bl och Svenska Teknik och Designforetagen, STD, numera Anlaggningsforum
med inriktning mot féljande tema omraden.

- Innovation
- Produktivitet — Kostnadsdrivande krav
- Arbetsmiljo
- Klimat och Miljo
- Social Hallbarhet
Som mer detaljerat framgar av kap. 2 nedan ingar denna rapport “Minimering av riskkostnad

i projekteringsuppdrag” tillsammans med rapporten “Minimering av riskkostnad i entrepre-
nader”, som en del i temaomrade Produktivitet — Kostnadsdrivande krav.

Ursprungligen bedrevs arbetet med respektive rapport som skilda uppdrag och med skilda
grupper men ganska snart framkom att det fanns en fordel med ett gemensamt arbete var-
for detta till allra storsta delen genom forts pa detta satt.

Arbetsgruppen med inriktning mot projekteringsuppdrag har bestatt av foljande deltagare.

- Mats Karlsson, Trafikverket ordf. och sammankallande
- Lars Lilja, Trafikverket

- Bo Harnemo, Trafikverket

- Christer Niland, COWI

- Ulrica Nilsson, Tyréns

- Jan Romell, SKANSKA

Arbetsgruppen med inriktning mot entreprenader har bestatt av féljande deltagare:

- Mats Karlsson, Trafikverket ordf. och sammankallande
- Lars Lilja, Trafikverket

- Anders Larsson, Trafikverket

- Johan Sundin, Trafikverket

- Christian Werner, SKANSKA

- Magnus Bergendahl, Peab

- Anna-Jeanette Larnelius, Norconsult

Arbetet har genomforts vid ett antal arbetsmoten. Efter dessa har ett utkast till rapport-
skrivning tagits fram och skickats ut till deltagarna for synpunkter. Det innebar att arbetet
genomforts som en kombination mellan gemensamma diskussioner vid arbetsmétena och
individuella kommentarer pa 6versant material daremellan. Det bor ndmnas att det finns en
samstammighet i de fragor som lyfts fram och redovisats i denna rapport.



Arbetet har vidgats under arbetets gang fran att inledningsvis varit fokuserat mot risker i en-
skilda projekt och hur dessa hanteras, till att vidgas mot att dven behandla mer langsiktiga
risker som berdr branschens utveckling i stort och de utmaningar som detta innebar.

For att mota dessa utmaningar ar ett val fungerande branschsamarbete en férdel eftersom
det kan underlatta initiering och inférande av gemensamma utvecklingsinsatser saval som
implementering av dessa.

2 Bakgrund och koppling till 6vriga arbeten

Inom ramen for Branschsamarbetet Trafikverket — Sveriges Byggindustrier, Bl har bl.a. fol-
jande utarbetats av en branschgemensam arbetsgrupp. Kostnadsdrivande krav i upphandlad
verksamhet — en rapport som presenterades vid Anlaggningsdagen 2014.

Med utgangspunkt fran denna rapport utarbetades en handlingsplan med konkretisering av
det fortsatta arbetet. De olika delarna i handlingsplanen kommer att genomféras genom
”Minimering av riskkostnad”. Inom ramen for detta delprojekt redovisas tva rapporter, dels
denna rapport och dels rapporten "Minimering av riskkostnad for entreprenader.”

Denna rapport har en primar koppling till féljande delprojekt:

- Praxis for ev. avsteg fran AB 04, ABT 06 och ABK 09

- Atgardsprogram for att hoja leveranskvaliteten i projekteringsuppdrag
- Utveckling av leveranskontroll och kvalitetssakring

- Utbildning i beskrivningsmetodik

- Leveransprodukter vid upphandling och genomférande av projekteringsuppdrag.

3 Branschgemensamma kort- och langsiktiga risker

3.1 Allmant

De risker som redovisas i kap. 5 dr sadana som uppkommer och hanteras i respektive pro-
jekt. Utover detta finns det ett antal branschgemensamma risker av en mer 6vergripande art
pa saval kort- som lang sikt som dven maste hanteras i andra forum och i det vidare bransch-
samarbetet mellan TRV-BI-STD.

De branschgemensamma risker som ar angelagna att lyfta fram ar:

- Kompetens och resursforsorjning
- Prissattningsmodeller

- Avvikande prissattning

- Val av affarsform



3.2 Kompetens och resursforsorjning

En kort- och langsiktig risk, som galler for branschen i sin helhet bade i konsultféretagen och
pa bestéllarsidan ar den framtida kompetens- och resursférsorjningen. Detta géller redan
idag och bedémningen ar att det kommer att accentueras i framtiden.

Av denna anledning ar det angeldget att branschen gemensamt engagerar sig hur utbild-
ningsprogram, kurser m.m. formas vid vara gymnasier, tekniska hogskolor m.fl. Detta ge ske
genom medverkan i allt fran referensgrupper till styrelsemedverkan.

Pa motsvarande satt dr det angeldget att branschen gemensamt och/eller foretagsinternt
anordnar vidareutbildningar av verksamma projektorer inom ett flertal &mnesomraden.
Manga utbildningslinjer vid vara universitet och hogskolor formedlar en generell kunskap,
som behdver anpassas och konkretiseras ute pa foretagen. Utover detta finns ett uppdamt
utbildningsbehov dven for mer erfarna projektorer. Exempel pa det sistnamnda ar utbildning
i Beskrivningsmetodik for totalentreprenader, entreprenadijuridik och konsultjuridik. Vidare
finns ett behov av utbildning av bestallarens projektledare och konsultforetagens uppdrags-
ledare i tids- och kostnadsstyrning samt utbildning i effektiv kontraktshantering bade for be-
stallare och konsulter. Utover detta ar det viktigt att det finns kompetens med entreprenad-
erfarenhet i projekteringsuppdragen. Detta krdver en langsiktighet i saval utbildningssats-
ningar, som med att skaffa relevant erfarenhet.

Bristen pa tillgang till ratt kompetens- och resurser i branschen har lett till en forsamrad kva-
litet i saval bestallarens férfragningsunderlag, bestallarens arbete under uppdragets genom-
forande, som i konsultens leveranser, vilket i sin tur leder till en 6kad riskexponering genom

exempelvis forsamrad kalkylerbarhet, fler kontraktsdiskussioner m.m.

Naturligtvis ar utbildning viktig och det finns ett stort behov for standig vidareutbildning,
men den snabbaste och mest vardefulla utvecklingen sker pa arbetsplatsen. Att fa utvecklas
tillsammans med erfarna medarbetare i ett riktigt uppdrag, bidrar till langsiktig kompetens-
forsorjning i branschen. Darfor ar det viktigt att dven mojliggora for juniora medarbetare att
fa delta och lara sig i kunduppdrag. | ett uppdrag som har en langre uppdragstid skulle ett
system med kompetenstrappor kunna anvandas dar man som medarbetare kan fa mojlighet
att vixa inom uppdraget och ta kliv bade i kompetenstrappan och ersattningsniva. Aven
kompetensen inom bestallarsidan samt hos entreprendrer behover starkas sa att partnerna
blir likvardiga.

3.3 Prissittningsmodeller

| en internationell jamforelse ar prisbilden pa den svenska konsultmarknaden mer samman-
pressad dn vad som ar fallet pa de flesta andra marknader. Med sammanpressad menas att
de hogsta timpriserna ar lagre an i omvarlden, samtidigt som de lagsta timpriserna ar hogre,
d.v.s. det ar en liten skillnad mellan hogsta och lagsta timpris.

Vid en forsta anblick ar det latt att tro att detta ar en konsekvens av den svenska I6nebild-
ningsmodellen, men det ar inte den enda forklaringen. Till vdasentliga delar kan denna pris-
bildningsmodell harledas till 1970-talets ”prisreglerade” konsultmarknad vid statliga upp-



handlingar. Det som ar an varre ar, att utvecklingen gar i fel riktning med en an mer sam-
manpressad prissattning trots branschens inforande av kategoritimpenningar sedan lange.
Konsekvensen blir i forsta hand att konsulten far simre I6nsamhet for duktiga och erfarna
uppdragsledare och specialister an for mer oerfarna projektorer. Detta leder till att projekte-
ringsuppdragen i manga fall &r underbemannade med kvalificerad personal, vilket i sin tur
leder till kvalitetsbrister, bristande kreativitet i att finna optimala |6sningar m.fl. aspekter.
Det stora problemet ar dock att det generellt ar en kompetens- och resursbrist i branschen
och i kombination med otydliga kravspecifikationer, erhalls en otillfredsstallande leverans-
kvalitet.

Konsultens 6vergripande uppgift ar att erbjuda och genomfdra projekteringsuppdrag och
kvalificerad radgivning till bestéllaren, som i sin tur leder till optimerade, val fungerande,
kostnadseffektiva, tekniskt ratt utformade, miljo- och arbetsmiljoanpassade l6sningar. For
att gora detta behdvs kvalificerad personal for att leda och genomféra dessa uppdrag.

Framtida konsultuppdrag kommer att 6ka i komplexitet och formaga till kvalificerad pro-
blemlosning. Detta innebar ett 6kat behov av kvalificerad personal, samtidigt som volym-
arbetet "automatiseras” i 6kad omfattning genom ett forbattrat och utvecklat system-
stod.

Av denna anledning behdver en prissattningsmodell inforas dar kvalificerad personal och
dess tjanster premieras, sa att prissattningen blir mer differentierad med ett stérre spann
mellan hogsta och lagsta timpriser. De mest kvalificerade specialisterna ska alltsa generera
den basta lonsamheten i enlighet med det varde man tillfor. For stérre komplexa projekte-
ringsuppdrag, som bestar av manga tekniker och olika kompetensnivaer av medarbetare, ar
det annu viktigare med en prissattningsmodell som premierar [6nsamhet pa sista raden for
de som genererar basta helhetslésningen for kunden. Modellen ska ocksa premiera anvan-
dande av verktyg och automatisering, som bidrar till en lagre projekteringskostnad sa att det
finns incitament att utveckla detta.

Trafikverket ser ingen anledning till att de lagsta timpriserna sanks. Daremot dar man oroad
for att prisbilden for kvalificerade och erfarna medarbetare ar alldeles for lag for att, saval
kortsiktigt som langsiktigt, kunna férsérja marknaden med den kvalificerade personal som
efterfragas. En ytterligare effekt av en fordndrad prissattningsmodell &r att rekryteringen av
kvalificerade medarbetare underlattas. Detta innebar en win-win l6sning som gagnar bade
Bestallare och Konsult.

3.4 Avvikande prissittning.

Under senare ar har avvikande prissattning blivit vanligare och kan utgéra en kalla till pro-
blem i manga uppdrag. Enligt Trafikverket har uppdrag med patagligt inslag av denna pris-
sattning okat signifikant i omfattning jamfort med uppdrag, dar sadan prissattning inte fore-
kommer. Detta visar sig bl.a. i féljande problem.

- Bristande leveranskvalitet. Detta galler bade handlingarnas och dokumentens brist
pa kvalitetssakring, saval som leveransens omfattning, dar denna inte stimmer med
forfragningsunderlag och praxis.



- Bristande tidhallning. | manga fall orsakad av otillracklig resursplanering och upp-
dragsledning.

- Onormalt snava tidplaner kravs for genomforande.
- Langdragna och svara kontraktsdiskussioner.
- Okad andel tvister jamfért med Trafikverkets uppdragsvolym i stort.

| fastprisuppdrag dar omfattning och kvalitetsniva inte varit tydligt kvantifierat, definierat
och kravstallt har det ofta ocksa uppstatt problem.

Det ar dock viktigt att papeka att de strategiska affarsmassiga beslut, som tas i féretagen av-
seende prissattning for att fa referensprojekt, marknadsandelar etc. inte skall blandas sam-
man med det som bendmns avvikande prissattning i detta sammanhang. For en utomsta-
ende part som inte ar insatt i ett foretags strategi, ser det ibland ut som att det handlar om
"avvikande prissattning” trots att det i sjdlva verket ar ett sunt och seridst menat anbud.

Hogsta Domstolen har t.ex. i en dom fastslagit féljande:

“Alla former av anbudsgivning dr i ndgon utstrdckning strategisk. | mdnga situationer kom-
mer en anbudsgivare dessutom att utnyttja eventuella brister eller otydligheter i ett forfrdg-
ningsunderlag eller i en utvdrderingsmodell utan att detta fér den skull ska anses utgéra ett
osunt eller klanderviirt beteende. Tvdrtom dr det ett naturligt afférsmdssigt beteende att an-
budsgivaren férséker géra sitt anbud sa konkurrenskraftigt som méjligt utifrdn de forutsdtt-
ningar, som den upphandlande enheten har stéllt upp i férfrdgningsunderlaget. Att anbuds-
givaren utnyttjar eventuella brister i forfragningsunderlaget i syfte att vinna upphandlingen
dr inte ett osunt beteende, sd ldnge anbudsgivaren inte anger ndgot i sitt anbud som an-
budsgivaren inte har for avsikt att leva upp till under avtalstiden.”

Med avvikande prissadttning avses i detta sammanhang en prissattning som ar onormal sett
ur ett strikt affarsmassigt perspektiv, samtidigt som det inte finns en tydlig koppling mellan
Bestéllarens egenkalkyl och ldamnat fastpris alternativt Iamnat timpris i forhallande till fore-
slagna resursers erfarenhet och kompetens.

Ansvaret ligger bade hos Bestéllaren och Konsulten. Bestallaren har ett stort ansvar genom
utformning av férfragningsuppdrag baserade pa rorligt arvode, med angivande av skattad
(saval bedomd som fiktiv) tidsatgang for olika kategorier av personal. Denna upphandlings-
form inbjuder latt till en avvikande prissattning, genom att vardera vilka kategorier som
kommer att 6ka respektive minska i jamférelse mellan kalkylerad omfattning och forfrag-
ningsunderlagets omfattning. Fokus ar da inte helt pa att utforma organisationen for att
kunna genomféra uppdraget pa mest optimalt satt.

Betraffande fastprisuppdrag ar ett tydligt och kalkylerbart forfragningsunderlag en férutsatt-
ning, som Bestallaren ansvarar for. Har finns mycket kvar att géra och den fortsatta redogo-
relsen i denna rapport har fokus pa bland annat detta. Fran Konsultens sida ar det viktigt att
kalkylen for ett projekt jamférs med nyckeltal for likande projekt eller motsvarande for att se
om det kalkylerade priset ar rimligt.



Situationen med avvikande prissattning ar inte nagot 6nskvart och maste darfor atgardas.
For att fa bort denna prissattning, som inte star i samklang med en marknad som skall fun-
gera bade pa kort och lang sikt med bibehallna goda affarsmojligheter dar man vill sdker-
stalla och prioritera en god leveranskvalité och darmed ett kostnadseffektivt projekt sett i
sin helhet. Detta kan t.ex. ske genom féljande atgarder vid upphandling av projekteringsupp-
drag.

- Okad andel uppdrag upphandlade p4 fast arvode, alternativt rorligt arvode med inci-
tament. Detta ar mojligt for uppdrag med god kalkylerbarhet. Detta ger Konsulten
en mojlighet att utforma en uppdragsorganisation och ett genomférande pa mest
optimalt satt.

- FOr uppdrag med fast arvode skall uppdraget omfattning beskrivas tydligt och med
angivande av tydliga och kalkylerbara anbudsforutsattningar.

- Om otydlighet forekommer i forfragningsunderlag eller motsvarande ar det viktigt
att Konsulten stéller tydliga fragor till Bestallaren. Lika viktigt ar det att Bestéllaren
lamnar tydliga och kompletta svar pa dessa. Genom att saval fragor som svar skickas
till samtliga anbudsgivare sa uppnas en 6kad tydlighet och forbattrad kalkylerbarhet.

| foljande kapitel ges forslag till affarsformer som, ratt anvand vid ratt ssmmanhang, pa ett
patagligt borde minska risken fér avvikande prissattning.

3.5 Forslag till val av affarsform for projekteringsuppdrag

3.5.1 Allmint

| ABK 09 anvands begreppet Ersattningsform for fragestallningar som behandlas i detta kapi-
tel. Vi har valt att anvdnda begreppet Affarsform eftersom det ger en bredare syn pa frage-
stallningar kring det affarsmassiga upplagget av ett projekteringsuppdrag.

Val av affarsform kan nagot forenklat sdgas utga fran féljande tva huvudaspekter.
- Marknadsmadssiga och inkdp/upphandlingsrelaterade risker och méjligheter.
- Risker och mojligheter kopplade till uppdragets genomférande.

Betraffande den forsta aspekten, finns det i dagslaget en fungerande struktur mellan Trafik-
verket och branschen i form av leverantoérstraffar, leverantorsuppfoljning m.fl. forum. Detta
ar en god grund for vidare utveckling. Implementering av utvarderingsmetoden “Upplev”
och dess majlighet att ge mervarden ar ett verktyg, som ger direkt “pay-back” fér den som
genomfor ett uppdrag med ett systematiskt och utvecklande arbetssatt.

Utvardering av referenser pa foretagsniva ar den metod som ar lampligast att anvanda. Till
foljd av detta sa ar det viktigt att konsultféretaget har en metodik och systematik kring hur
foretagets samlade kompetens och erfarenhet kommer projektorganisationen till del.
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Affarsformens paverkan avseende risker och mojligheter, for att fa ett bra och framgangsrikt
genomférande av ett projekteringsuppdrag, ar viktigt att forsta. Féljande forslag till val av
affarsform ar ett satt att foérsoka ge en sadan struktur, vilket i sin tur mynnar ut i Guidelines.

| samtliga av nedanstdende forslag och dess koppling till risknivaer, ar det tva begrepp som
ar centrala och kring vilka resonemanget bygger namligen “uppdragets omfattning” och “an-
budsforutsattningar”.

Med uppdraget omfattning forstas bl.a. uppdragets syfte, mal, resultat, arbetsomfattning,

leveranser och storlek. Exempelvis ett uppdrag, som bestar av att uppréatta en vagplan for

strackan A-B enligt forfragningsunderlaget. Uppdragets omfattning ger konsulten sadan in-
formation kring uppdraget att forslag till organisation kan tas fram, resurs och kompetens-
forsorjning och planering etc. kan uppskattas.

Anbudsforutsattningar skall géra uppdraget kalkylerbart samt vara ett underlag for hante-
ring och reglering av ATA-arbeten. Exempel: | uppdraget med vigplan enligt ovan skall 3 lin-
jestrackningar studeras a, b och c. Konsultens anbudspris ska baseras pa studie av alt. b, vil-
ket salunda ar en anbudsférutsattning

Beskrivning av uppdragets omfattning saval som tydliga anbudsférutsattningar, som ligger
till grund for prissattning av uppdraget kan med fordel redovisas tydligt pa ett samlat stalle i
forfragningsunderlaget utéver vad som framgar av I6pande text. Aven kvalitetsnivan pa leve-
ransen behover lyftas fram pa ett tydligt satt, eftersom otydliga kvalitetskrav leder direkt till
stora skillnader bade i pris och genomférande.

| nedanstaende forslag forekommer inte nagon form av fiktiva eller bedémda timmar och
tidsatgang och konsulten skall inte redovisa nagon specifikation och férdelning av resurska-
tegorier vid anbudsgivning. Aven detta leder till att minimera risken for avvikande prissatt-
ning.

Ett projekteringsuppdrag kan optimeras med avseende tva aspekter, dels med avseende pa
process och dels med avseende pa produkt eller en kombination av dessa. Med optimering
med avseende pa process avses att konsulten ges majlighet att valja bemanning och organi-
sation etc., for att pa mest effektiva satt med avseende pa féretagets forutsattningar ge-
nomfora uppdraget. Med optimering med avseende pa produkt avses att vilja en utform-
ning av den tekniska l6sningen etc., som ar optimerad for att uppna basta funktion och pre-
standa pa den projekterade anldggningen eller motsvarande med utgangspunkt fran givna
forutsattningar. Vid fastprisuppdrag utan tydliga kvalitetskrav pa fardig anldggning riskerar
man att optimering sker mot lagsta projekteringskostnad och inte mot den fardiga anlagg-
ningen.

For ett uppdrag som stracker sig 6ver flera skeden, kan med fordel olika affarsformer anvan-
das for olika delar och/eller skeden av uppdraget. Vidare ar det viktigt att val av affarsform
sker med utgangspunkt fran aktiva val.
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3.5.2 Rorligt arvode

For ett uppdrag dar det &r svart att beskriva omfattning och anbudsférutsattningar, pa ett sa
tydligt satt att uppdraget blir kalkylerbart, ar affarsform rorligt arvode en lamplig form. Dar-
med undviks stor kalkylosdkerhet, vilket i sin tur resulterar i hog riskkostnad. Nagot forenklat
kan sdgas att en organisation, med efterfragad kompetens och resurser for att genomfora
uppdraget med en successiv kravstallning och formulering, kontrakteras. Kvalificeringskrav
kan da lampligen utgoras av referenser pa genomforda uppdrag. Referenser ska avse foreta-
gets formaga som helhet.

Utvardering av anbuden kan ske genom ekonomiskt mest férdelaktiga anbud dar, utéver
uppfyllande av ovan namnda kvalificeringskrav, kan mervarden tillampas. Enligt Trafikver-
kets synsatt kan dessa mervarden utgora upp till 50 % av den samlade bedémningen. Avgo-
rande for val av niva pa denna ar uppdragets komplexitet och majlighet att beskriva omfatt-
ning och anbudsférutsattningar.

Exempel pa mervarden:

- Uppdragsorganisationens samlade féormaga att genomfora uppdraget saval kompe-
tens som resursmassigt.

- System och rutiner for ledning, styrning och rapportering av uppdraget. Med styr-
ning avses saval tids- som kostnadsstyrning m.fl. Fér att fa mervarde skall tillamp-
ning i foretaget styrkas.

- System och rutiner for kvalitetsstyrning och kvalitetssakring. For att fa mervarde
skall tillampning i foretaget styrkas.

- Foretagets metodik for att, pa ett systematiskt satt, ge erfarenhetsaterforing till pro-
jekteringsuppdraget fran foretagets samlade referenser.

Redogorelse och metodik fér hur man avser att hantera projektspecifika utmaningar.

Det ar viktigt att foretaget kan styrka att man anvander de rutiner och system som man be-
skriver i sitt anbud. Att be foretagen att beskriva hur man avser att anvanda sig av dessa ruti-
ner och system i det specifika uppdraget och inte enbart generellt, ger ytterligare en dimen-
sion och en tydligare beskrivning hur det specifika uppdraget kommer genomforas.

Véardering av kravuppfyllnad for att erhalla mervarden kan ske genom skriftlig redovisning i
samband med anbudsgivning eventuellt i kombination med efterféljande intervjuer. Nar det
géller utvardering sa kan med foérdel gjorda leverantérsbedémningar inkluderas utéver krite-
rierna enl. ovan.

Att gora en jamforelse av enskilda timpriser i denna typ av uppdrag ger ingenting, eftersom
uppdraget inte ar tydligt definierat och ddrmed tidsatgangen omojlig att bedoma. Man bor
vidare beakta att ett hogt timpris for en kategori kan kompenseras av en mindre tidsatgang
och vice versa. Mervarden far alltsa utgéra maximalt en viss andel vid utvardering av ett an-
bud, varfor dven en utvardering pa pris maste ske. Detta kan ske genom viktade timpriser for
4 -5 kategorier. Viktningstalen for respektive kategori skall vara givna i forfragningsunderla-
get.
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Det bor dven ndamnas att styrning och uppféljning etc. for denna affarsform ar mer kravande
an for ”Fast arvode” och “Rorligt arvode med riktpris” i syfte att halla tid, kostnad och inne-
hall inom stallda ramar. Den ger huvudsakligen en optimering med avseende pa produkt.

3.5.3 Rorligt arvode med riktpris och incitament

Denna affarsform har likheter med uppdrag pa fast arvode dven om den enligt ABK:s defini-
tion ar i form av rorligt arvode. Den baseras pa en tydlighet av saval omfattning som anbuds-
forutsattningar. Om de enskilda kalkylposterna dr komplexa och/eller att erfarenhetsvarden
har stor spridning sa kan ett fast arvode leda till forhallandevis stora riskpaslag. | detta fall
kan ett rorligt arvode med riktpris och incitament vara en lamplig form. | detta fall kan kvali-
ficeringskrav lampligen utgoras av referenser pa genomférda uppdrag. Referenser ska avse
foretagets férmaga som helhet.

Utvardering i detta fall ar dels att stallda kvalificeringskrav ar uppfyllda dels i form av lagsta
riktpris. Utéver detta kan mervarden med foérdel tillampas. Enligt Trafikverket kan dessa
mervarden utgéra upp till 50 % av den samlade beddémningen. Avgérande for val av niva pa
denna ar uppdragets komplexitet och méjlighet att beskriva omfattning och anbudsforut-
sattningar. Med tanke pa att denna affarsform har en forhallande tydlig styrning avseende
process, bor mervarden inte 6verstiga 20 — 30 %.

Exempel pa mervarden:

- Uppdragsorganisationens samlade formaga att genomféra uppdraget saval kompe-
tens- som resursmassigt

- System och rutiner for ledning, styrning och rapportering av uppdraget. Med styr-
ning avses saval tids- som kostnadsstyrning etc. For att fa mervarde skall tillampning
i foretaget styrkas.

- System och rutiner for kvalitetsstyrning och kvalitetssédkring. For att fa mervarde
skall tillampning i foretaget styrkas.

- Foretagets metodik for att pa ett systematiskt satt ge erfarenhetsaterforing till pro-
jekteringsuppdraget fran féretagets samlade referenser

- Redogoérelse och metodik fér hur man avser att hantera projektspecifika utmaningar

Vardering av kravuppfyllnad for att erhalla mervarden sker lampligen genom skriftlig redo-
visning i samband med anbudsgivning. Nar det galler utvardering sa kan med férdel gjorda
leverantérsbedémningar inkluderas utover kriterierna enl. ovan.

Genom att utvardera riktpriset, ges en mojlighet for konsulten att optimera uppdragets ge-
nomfbérande avseende bemanning, styrning etc. pa samma satt som fér uppdrag pa fast ar-
vode.

Genom att tillféora mervarden och vardering av leverantorsbedémning, hojs det riktpris kon-
sulten skall styra mot. Detta ger en mojlighet att fa ett utfall av incitamentet, som stimulerar

konsulten att redovisa ett intressant upplagg av detta vid anbudsgivning. Samtidigt kravs det
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en effektiv styrning vid genomférandet for att det skall ge ett utfall i slutdndan. Kombinat-

ionen mellan att ge goda forslag som ger ett forhojt riktpris, samtidigt som detta maste upp-
fyllas vid genomforandet borde resultera i ett tilltalande affarsupplagg for konsulten. Samti-
digt ar det positivt for bestallaren att ha en konsult, som vill genomféra uppdraget effektivt.

Genom incitamentsupplagget, kan dven ett intressant forslag till alternativ teknisk |6sning ge
en méjlighet till en “bonus” genom att den prissatta ”positiva ATA:or” (populart skrivet, i
ABK anges det som dndringar) ger en direkt hojning av riktpriset, samtidigt som det kan ge
ett utfall av incitamentet. Detta ger en extra stimulans till nytdnkande. Det géller dock for en
offentlig bestéllare att bevaka att inte otillaten direktupphandling uppstar i detta fall.

Denna affarsform ar den som ger bast maojlighet till optimering av uppdragets genomférande
avseende bade process och produkt. Om storleken pa incitament ar betydande, med utfall
for de funktioner som ar ett mervarde for bestéallaren, kan modellen sdkert bidra till att
"ratt” leverantor for uppdraget valjs ut.

3.5.4 Fastarvode

For uppdrag med tydlig beskrivning av saval omfattning som anbudsforutsattningar, vilka i
sin tur ger en god kalkylerbarhet, ar ett uppdrag med fast arvode en lamplig affarsform.
Detta ger konsulten mojlighet att bemanna, styra och leda uppdraget pa mest optimalt satt
med utgangspunkt fran det egna féretagets forutsattningar. Detta innebar en optimering av
uppdraget med avseende pa process.

Utvarderingen i detta fall ar dels att sdkerstalla att stallda kvalificeringskrav ar uppfyllda och
dels lagsta pris. Det finns ocksa mojlighet att anvanda mervarden och vardering av leveran-
torsbedomning. Mervéarden i detta fall ligger lampligen i niva 10-20%.

| och med att kravstallandet ar tydligt formulerat, finns i detta fall en mycket god grund for
eventuell andringshantering med hog tillforlitlighet.

Denna affarsform inbjuder vidare till nya och intressanta l6sningar saval kostnadsmassigt
som innehalls- och utformningsmaissigt. Detta sker i form av s.k. ”positiva ATOR”. Detta inne-
bar att ett alternativt forslag tas fram som inte ryms inom ursprungsuppdraget, vilket pris-
satts av konsulten samt konsekvensbeskrivs avseende tid m.m. Darefter kan bestallaren ta
stallning till om det skall genomfdras eller inte och om sa &r fallet sa ar grunden for reglering
redan avklarad. Detta ger konsulten en majlighet att géra en affar dar insatsen i form av
nedlagd tid inte behéver vara kopplad till vardet pa den féreslagna l6sningen. Detta framjar
en win-win situation for bade konsulten och bestallaren.

4 Grundlaggande principer och forhallningssatt i hantering av
riskkostnader

4.1 Allméint

Att pa ett heltdckande satt beskriva hur risker och darmed riskkostnader skall hanteras ar
svart utan det blir vanligen i form av forslag och exempel. Av denna anledning ar det viktigt
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att ha nagra grundprinciper och forhallningssatt, om &dn sa enkla och kortfattade, som un-
derlag for analysen och hanteringen av risker och riskkostnader i de enskilda projekten eller
motsvarande.

4.2 Juridisk tolkning i forhallande till affirsméssiga bedomningar

Ett kravstallande i ett forfragningsunderlag, kontrakt etc. utgar fran vad som ar juridiskt moj-
ligt och darmed tillatet. Detta innebar att den juridiska tolkningen, saval i detalj som i helhet,
ger ramarna for vad som ar maijligt att kravstélla i forfragningsunderlag och kontrakt.

Det ar dock viktigt att notera att det som ar juridiskt majligt inte alltid ar det affarsmassigt
lampliga eller optimala for uppdraget. Med detta avses att det inom de juridiska ramarna
galler att finna den mest affarsmassigt lampliga |6sningen eller upplagget.

4.3 Riskkostnaders uppkomst och hantering

Riskkostnader uppkommer genom att den som ska ta stallning och beslut i en fragestéllning
och/eller arbetsmoment etc. upplever en osdkerhet. For att beakta osdkerheten, laggs med-
vetet eller omedvetet ett riskpaslag pa det tankta priset. Detta leder till att en grundprincip i
minimering av riskkostnad ar att sa langt som mojligt minska eller eliminera osakerheterna.
Oséakerhet och darmed risk kan uppsta pa olika nivaer fran detaljniva till en 6vergripande
niva och hanteras darefter organisatoriskt.

Omviént, kan en oklar forutsattning och/eller kravstallande ge upphov till att konsulten gor
en av bestéllaren icke avsedd positiv tolkning, som senare i genomférandet kan ge upphov
till kontraktsdiskussioner eller som yttersta konsekvens resulterar i tvist, vilket leder till mer-
kostnader bade for Bestéllare och Konsult.

Grundprincipen i riskférdelning &r att risk hanteras av den part och/eller parter dar kombi-
nationen av sannolikhet att risken uppkommer och dess konsekvenser minimeras. Med
tanke pa att risk ar forknippad med kostnad, ar en icke optimalt hanterad och fordelad risk
kostnadsdrivande.

5 Risknivaer samt exempel pa risker och hantering

5.1 Allméant

For att pa ett nagorlunda enkelt sitt kunna dela upp olika typer av risker och strukturera
dessa, redovisas nedan ett forslag till uppdelning pa olika nivaer. Detta kan i sin tur ge ett
underlag till hur risken i fraga hanteras, fordelas och minskas. Forslag ges pa atgarder for
uppkomna risker pa resp. niva. Dessa skall huvudsakligen hanteras i forfragningsunderlagens
AF-del och Uppdragsbeskrivning. Det bor ndmnas att samtliga risknivaer nedan och exempli-
fieringar ar med avseende pa projekteringsuppdraget d.v.s. i saval konsultens anbudsgivning,
som uppdragens genomfdrande.
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5.2 Niva1l

Riskniva 1 innebar risk pa detaljniva. Exempel pa detta kan vara tidsatgang for ett visst ar-
betsmoment i uppdraget. Detta dr huvudsakligen en kalkylrisk som konsulten maste beakta.
Riskkostnaden for enskild hdandelse ar liten, men vid systematiska handelse kan riskkostna-
den fa en storre paverkan. Denna niva ar foremal for respektive féretags utveckling av sina
kalkylverktyg, erfarenhetsaterféring, projektuppfoljning. En god systematik pa detta omrade
leder till en god kalkylerbarhet och tillhérande minskning av riskkostnad.

5.3 Niva 2

Riskniva 2 innebar risk pa kalkylpostniva. Exempel pa detta kan vara osdkerhet i omfattning
av viss kostnadspost eller kostnadsposter. Risker pa denna niva ar kopplat till hur kravstal-

lande for resp. kalkylpost ar formulerat och detaljerat i AF-del och Uppdragsbeskrivning. Ju

tydligare formulering desto battre kalkylerbarhet och lagre risk. Utéver tydligare Uppdrags-
beskrivningar, paverkar dven mer standardiserade l6sningar riskexponeringen genom att de
kanns igen och darmed ar praxisskapande.

Nagra exempel pa fortydliganden och konkretisering, som kan forbattra kalkylerbarhet och
reduktion av risk.

- Tydliga leveranser. Vad skall levereras nar, var och hur.

- Tydliga kravnivaer pa funktion, prestanda, kvalitet, utformning etc. Det ar viktigt att
kravnivan ar i stort sett lika for alla fackomraden.

- Redovisa frihetsgrader i kravuppfyllande kopplat till kravnivaer.

- Tillse att kravredovisningen ar heltdckande och att inga omraden saknas.

- Klargoér omfattning av moten, samrad etc., som konsulten skall genomfora.

5.4 Niva3

Riskniva 3 innebar risk pa uppdragsniva. Exempel pa detta kan vara osdkerhet i uppdragets
omfattning och/eller tydliga anbudsférutsattningar. Brister i dessa har mycket stor paverkan
pa kalkylerbarhet och darmed riskexponering. Tydliga Uppdragsbeskrivningar och AF-del
med tydligt angiven omfattning och anbudsférutsattningar kan paverka kalkylerbarheten
och riskexponeringen patagligt.

Den viktiga delen pa denna niva ar tydlig beskrivning av uppdragets omfattning och anbuds-
forutsattningar. Med uppdraget omfattning forstas bl.a. uppdragets syfte, mal, resultat, ar-
betsomfattning, leveranser och storlek. Exempel: Uppdraget bestar i att uppratta en vagplan
for strackan A- B enligt forfragningsunderlaget. Uppdragets omfattning ger konsulten sadan
information kring uppdraget att forslag till organisation kan tas fram, resurs och kompetens-
forsorjning och planering etc. kan uppskattas.

Anbudsforutsattningar skall géra uppdraget kalkylerbart samt vara ett underlag for hante-
ring och reglering av ATA-arbeten. Exempel: | uppdraget med vigplan enligt ovan skall tre
linjestrackningar studeras a, b och c. Konsultens anbudspris skall baseras pa studie av alt. b.
Anbudsforutsattning bor utga fran troligaste utfall for att bl.a. minimera riskkostnaden.
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5.5 Niva 4

Riskniva 4 innebar affarsmassig risk pa uppdragsniva. Exempel pa detta kan vara val av af-
farsform, uppdragets uppdelning, optioner etc. Kalkylerbarheten och darmed riskexpone-
ringen paverkas i hog grad av det affarsmassiga upplagget foretradesvis affarsform, eftersom
detta samspelar med kravstallandet pa niva 2 och 3.

Hantering pa denna niva handlar till stor del om val av Affarsform. Med utgangspunkt fran
hur val kravstrukturen kunnat beskrivas pa niva 2 och omfattning och anbudsférutsattningar
definierats pa niva 3 sa gors en vardering av osdkerhet i att definiera "Produkten.” Vidare
gors en analys av mojligheten att optimera ”Processen”. Vid en sammanvagning av dessa tva
perspektiv valjs lampligt upplagg pa affaren. Med val av affarsform i detta skede forstas ett
arbetssatt med ett tidigt val (inriktning) kombinerat med en |6pande utvardering under
framtagandet av forfragningsunderlaget eller motsvarande och déarefter ett slutligt stall-
ningstagande.

Att gora denna analys i detta skede innebar i sin tur att valet av affarsform far manga fler
och noggrannare infallsvinklar &n nar den gors innan arbetet med framtagandet av risker pa
niva 2 och 3 utforts. Detta leder till en minskad risk och ddrmed minskad riskkostnad.

5.6 Niva s

Riskniva 5 innebar en affarsmassig risk pa uppdragsniva som innehaller generella skrivningar
pa en overgripande niva for att tacka in eventuella brister eller ofullkomliga skrivningar pa
niva 2 — 4. Formulering som "allt ingar” eller i form av ej kalkylerbara och verifieringsbara
funktionskrav ar exempel pa detta. Ett vanligt forekommande missforstand ar en samman-
blandning mellan ABK:s “komplett arbete” som givetvis galler, med en otydlig beskrivning av
uppdragets innehall, omfattning, anbudsforutsattningar, som denna riskniva beskriver. Ris-
ken och darmed riskkostnaden i detta fall blir mycket stor resp. mycket hog eftersom denna
typ av formuleringar inte ar kalkylerbara 6verhuvudtaget. Detta ar en risk, som kan hanteras,
beaktas och paverkas i Bestéllarens forfragningsunderlag genom exempelvis val av affars-
form och affarsupplagg, tydlig definition av uppdragets omfattning och tydliga anbudsforut-
sattningar. Utgangspunkten i ett forfragningsunderlag maste vara att det inte skall innehalla
potentiella risker pa denna niva. Atgarderna for att undvika detta ligger férutom pa denna
niva framfoérallt pa underliggande nivaer.

Avseende riskniva 5, géller riskeliminering d.v.s. det géller att sékerstalla att inga risker finns
kvar pa denna niva. Detta mojliggors foretradesvis genom tydliga skrivningar pa niva 2 - 4.

6 Guidelines for forfragningsunderlag och évriga kontrakts-
handlingar

Detta forslag till Guidelines ar ett satt i att nagra korta punkter konkretisera och samman-
fatta nagra angelagna atgarder fér att minimera riskkostnader i projekteringsuppdrag med
utgangspunkt av vad som framkommit i denna rapport.
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Tillse att de som upprattar Administrativa foreskrifter, AF och Uppdragsbeskriv-
ningar, UB har uppdaterad utbildning och erfarenhet av denna typ av beskrivningsar-
bete.

Utga alltid fran senaste version av mallar for AF och UB. Det tillfors mycket ny in-
formation vid varje uppdatering som sker tva ganger per ar. Félj mallen i dess olika
moment och dndra aldrig i fasta texter. Sa kallade "Egna losningar” har visat sig ha
en tendens till att skapa forsamrad kalkylerbarhet och darmed risk.

En “kravstruktur” tas fram for uppdraget innan arbete med AF och UB inleds. Med
kravstruktur forstas bade kravnivaer i form av funktions- eller detaljkrav eller en
kombination av dessa men dven férutsattningar kring kalkylerbarhet sasom anbuds-
forutsattningar etc.

| samband med projektets riskanalys gors en genomgang av kravstrukturen for att
identifiera risker kopplade till resp. riskniva. Dokumentation fran denna riskanalys
utgor underlag vid kvalitetssakringen enligt nedan.

Ta fram forslag pa atgarder for hur uppkomna risker pa resp. niva skall hanteras.
Dokumentationen av denna utgor ocksa grund for kvalitetssakring.

Upprétta AF och UB med beaktande av hur risker enligt foregaende punkt skall beak-
tas och hanteras. Galler huvudsakligen risker pa niva 2 och 3 och i viss man niva 4.

Vilj affarsform, uppdragets uppdelning etc. med utgangspunkt fran risker pa niva 4.
Att lagga valet av affarsform i detta skede av processen med framtagande av forfrag-
ningsunderlaget har mycket stor paverkan pa mojligheten att minimera riskkostna-
den, eftersom det innebar en sammanvagning av kravstrukturens kalkylerbarhet
med affarsformen.

Tillse att det inte finns nagon kvarvarande risk pa niva 5.

Kvalitetssdkra AF och UB. For risker pa niva 2 och 3 ar ”Systematic check” lamplig.
For risker pa niva 3och 4 samt att sdkerstalla att ingen kvarvarande risk finns pa niva
5 anvands "intelligent check”. Kontrollmetoderna ”Systematic” resp. “intelligent”
check finns beskrivna i bl.a. Trafikverkets rapport ”Bestallarens kvalitetskontroll av
bestallda uppdrag”.

Kvalitetssdkrad AF och UB skall ges en klarmarkering och ”sign-off” i linjeorganisa-
tionen ovan bestallarens projektorganisation. Med ”sign-off” avses en kvalitetssak-
ring pa denna niva av 6versiktlig karaktar fore signering.

Né&r Konsulten har erhallit uppdraget ska denne uppréatta en projekteringsbeskriv-
ning eller motsvarande. En kvalitetssakrad version av denna 6versands till Bestalla-
ren for synpunkter, varefter ev. oklarhet hanteras och klarstlls.
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7 Slutsats

Det ar angelaget att arbete kring branschgemensamma kort- och langsiktiga risker paborjas
omgaende. Avseende riskhantering i ett enskilt projekt/uppdrag i syfte att minimera risk-
kostnaden, ar den klart avgérande faktorn kvaliteten pa férfragningsunderlag och 6vriga
kontraktshandlingar. Med kvalitet i detta sammanhang avses inte bara handlingarnas riktig-
het utan dven kravstallandets tydlighet och kalkylerbarhet. Inférandet av ny metodik for le-
veranskontroll, ar ett viktigt instrument for att forbattra kvaliteten.

Med tanke pa att forfragningsunderlag och 6vriga kontraktshandlingar avseende projekte-
ringsuppdrag upprattas av Bestallaren, faller genomforandet av merparten av foreslagna at-
garder pa denne. Det bor dock framhallas att branschens aktorer ocksa har en viktig roll ge-
nom att aktivt delta i arbetet.

8 Implementering

Implementering av ett arbetssatt att minimera riskkostnaden enligt forslag i Guidelines en-
ligt kap 7 ovan kan forslagsvis besta av féljande moment.

- Guidelines enligt kap. 6 arbetas in i Trafikverkets projektportal och dess processer.

- Dessa Guidelines och bakomliggande rapport behandlas vid Trafikverkets projektle-
darutbildningar, utbildning for specialister m.fl.

- Guidelines och bakomliggande rapport kommer att hanteras vidare inom Trafikver-
ket genom det s.k. Nationella radet och vidare ut i Distriktsraden for att fa en bred
spridning inom verksamheten.

- Guidelines saval som bakomliggande rapport kommer att finnas pa branschsamar-
betets web-plats.

- Rapporten kommer i delar att behandlas vid Branschgemensam utbildning i beskriv-
ningsmetodik.

9 Forslag till fortsatt arbete fran arbetsgruppen

Fran arbetsgruppens sida ser vi det angelaget att arbetet inom detta omrade fortsatter pa
ett branschgemensamt och overgripande plan utéver tillampning i enskilda projekt. Vart for-
slag ar att det fortsatta arbetet inriktas pa féljande:

- Skapa ett Branschgemensamt rad TRV- Bl- STD med syfte och inriktning att verka
mot hogskolor och universitet for att pa verka utformning av utbildningslinjer, kurs-
utformning och kursinnehall, pa saval dvergripande, som en mer detaljerad niva.

- Kompetensforsorjningsradet inom STD utformar ett introduktions- och vidareutbild-
ningsprogram av kurser m.m. som genomfors branschgemensamt och/eller fére-
tagsinternt. Detta kursprogram skall som huvudsaklig inriktning vara inriktat mot
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styrning av projekteringsuppdrag, kontraktshantering, utformning av forfragningsun-
derlag och kontraktshandlingar m.m.

- STD utarbetar en prissattningsmodell som sakerstaller att branschen framover med
bibehallen Ionsamhet kommer att ha tillgang kvalificerade medarbetare, som kan
leda och genomfora uppdrag at Trafikverket med optimerade, val fungerande, kost-
nadseffektiva, miljo- och arbetsmiljdanpassade l6sningar. Vidare ska radet verka for
att skapa en langsiktig attraktivitet fér unga medarbetare.

- ABK 09 behover revideras. Anledningen ar att ABK i manga sammanhang erfaren-
hetsmassigt ar svag for att styra mot en battre kvalitet avseende en leverans i ett
projekteringsuppdrag.

- De Inképsmallar avseende projekteringsuppdrag, som Trafikverket upprattar och
forvaltar huvudsakligen i form av AF-mall och Mall f6r Uppdragsbeskrivningar ska re-
misshanteras av Bl och STD. Uppdatering av dessa sker i dagslaget tva ganger per ar.
En val fungerande remisshantering med manga och kloka inspel och synpunkter ar
mycket vardefull i utvecklingen av dessa dokument.

- Trafikverkets rutiner for ”Val av affarsform” maste kompletteras med tydligare an-
visningar med hur “genomféranderisker” beaktas vid analys och val av affarsform.
Tas fram som del 2 av denna rapport.

10 Rekommendation och beslut till fortsatt arbete

Med utgangspunkt fran "Forslag till fortsatt arbete fran arbetsgruppen” kap. 9 lamnar An-
laggningsforums styrgrupp en rekommendation kring vilka delar och aktiviteter som bor ge-
nomforas.

Beslut om genomférande avilar darefter berord organisation/-er som Trafikverket, Sveriges
Byggindustrier och Svenska Teknik och Designféretagen
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