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Abstract

The purpose of this thesis is to analyze and propose improvements to the current procedure
for cost estimations of purchased maintenance work at Banverket, the Swedish rail
administration. This governmental institution is responsible for the procurement of
maintenance services for the country’s railroad network through open tenders. Due to the
generally low number of contractors, it is particularly necessary to establish accurate cost
estimates in order to assess the offers and ensure that a fair price is being paid to the suppliers.
Several flaws associated with the current practice are identified and analyzed according to
cost accounting theories. The crude, experience-based methods currently employed fail to
acknowledge indirect costs properly and use inputs that are unsuitable for the purpose. Due to
the poor quality of the estimations, Banverket’s management control suffers and the
organization is unable to reject or renegotiate overpriced offers. The evaluation leads to a
normative part where a suggestion for how to revamp the current practice is given. The aim of
the proposed system for cost estimations is to provide a method by which fair prices are
calculated in accordance with theory. This will enhance the precision of the estimates, thereby

mitigating the adverse effects of the current procedure.
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1 Inledning

1.1 Introduktion

Vi har skrivit var uppsats pa Banverket, den myndighet som ansvarar for att forvalta Sveriges
jarnvagar. Var kontaktperson, som jobbar som konsult inom organisationen, eftersokte en
utvérdering av den nuvarande rutinen for att gora kostnadsuppskattningar infor upphandlingar
av en typ av underhallsarbete och annonserade ut mojligheten att skriva en examensuppsats

inom amnet. Vart arbete ger ett forslag till &ndring av denna rutin.

Kostnadsuppskattningarnas syfte ar att uppskatta den kostnad som uppstar for
entreprenadforetag nar de utfor de minde underhallsarbetena (hadanefter tillaggsarbetena)
som Banverket kdper. Dessa kalkyler fyller flera syften; det framsta &r att man kan anvanda
dem i forhandlingar for att bedéma och diskutera anbud men de spelar aven en roll i
budgetarbetet och vid den prioriteringsprocess dar man véljer vilka tillaggsarbeten som ska

kopas in.

De nuvarande tillvagagangssatten for att skapa dessa skuggkalkyler bygger pa
erfarenhetsbaserade uppskattningar, enkla kalkyler eller uppskattningar med tidigare
upphandlingar som utgangspunkt. Banverkets farhagor ligger i den brist pa precision som kan
komma fran de metoder som anvands, och de negativa konsekvenser som dessa skulle kunna
leda till. Det faktum att det ofta ar fa entreprenadforetag som véljer att delta i de
upphandlingar som sker i konkurrens, forstarker ytterligare behovet av kalkyler med hogre
precision eftersom den bristande konkurrensen medfor risk for att marknadspriserna ar

missvisande.

Uppsatsens analytiska del, dar de nuvarande metoderna utvarderas, resulterar i ett forslag for
hur man genom en systematisk kalkyleringsmetod kan oka tillforlitligheten i berakningarna av

kostnaderna for tillaggsarbete pa Banverket.

Banverket, VVagverket och flera andra transportrelaterade myndigheter slogs ihop till
Trafikverket den 1 april 2010. Da vi startat var undersékning i februari 2010 och da den del
dar vi gjort vara undersokningar i huvudsak fortfarande ar sig lik organisatoriskt anvands

namnet Banverket genom hela uppsatsen.



1.2 Syfte
Uppsatsen syfte &r att:

Utifran teori analysera Banverkets nuvarande metoder for kostnadsuppskattning av
tillaggsarbeten och identifiera de konsekvenser som dessa medfor, samt ge forslag pa ett mer

andamalsenligt kalkylsystem.

For att skapa mer nytta for Banverket, har forslaget till ett nytt kalkylsystem inom vissa

aspekter en nagot mera praktisk, snarare an teoretisk, vinkel.

1.3 Avgransning
Banverket har delat in landet i 35 kontraktsomraden, dar man for varje omrade gor
upphandlingar for baskontrakt vart femte ar. Dessa kontrakt tacker de flesta underhallsarbeten

som behdver utforas akut samt de som utfors rutinmassigt.

Vi har begransat uppsatsens analys till de kostnadsuppskattningar som utfors for de
underhallsinsatser som kallas for tillaggsarbeten” och faller utanfor de stora
femarskontrakten. Mindre tillaggsarbeten kops vanligen direkt av de entreprenadféretag som
har hand om de femariga kontrakten, medan de nagot storre kops in genom offentliga
upphandlingar. Vi har valt denna avgransning eftersom tillaggsarbeten utgor ett omrade av
lamplig storlek och ger oss mgjlighet att analysera kostnadsuppskattningarna fullt ut.

Banverket har aven delat in Sverige i fem 6vergripande driftsomraden. Vi har samlat in empiri
i och gjort analyser av en del av Driftsomréade Ostra, dar Malardalen ingér. Detta utesluter inte
att vara slutsatser och rekommendationer kan vara applicerbara pa andra delar av landet da en

enhetlig metod for kostnadsuppskattningar inte finns inom Banverket.



2 Metod

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Det ar viktigt att utreda vilken form av vetenskaplig utgangspunkt man anvander sig av i en
uppsats. Enligt det klassiska positivistiska synsattet ar forskaren en neutral, objektiv
betraktare som genom att studera skeenden kan skapa kunskap. *Kunskap ska kunna verifieras
logiskt, och vara exakt till sin natur. Den ska dessutom vara organiserad i generella lagar.?
Man ar i grunden reduktionistisk; man forsoker isolera mindre forhallanden inom storre

system, och sedan koppla samman dessa forhallanden for att skapa kunskap. >

Hermeneutik ar pa manga satt en motpol mot positivismen. Har menar man att tolkningen ar
karnan i forskningen. Forskarens intryck, kunskap och tankar ses som tillgangar, som hjélper
honom forsta forskningsobjektet, snarare ar som problem. Hermeneutiker anvander sig av
holism, grundtanken att man ska se till helheten, snarare &n att som positivisterna reducera
problem i sina bestandsdelar. Helheten, menar man, ar mer 4n summan av de individuella
delarna. For hermeneutiker ar avsikten med forskning vanligen inte att skapa kunskap i form
av lagar, utan man trycker pa det unika i varje tolkning av ett forskningsobjekt. Varje ny

vinkel hjalper till genom att bygga ut en helhetsbild. *

Vi ar medvetna om att den typen av forhallanden som vi analyserar i uppsatsen bade skapas
och tolkas av ménniskor, och darfor kan vara mycket komplexa till sin natur. Detta skulle
kunna tala for att man bor vélja en hermeneutisk utgangspunkt. Vi har dock anda valt att utga
fran en tydligt positivistisk utgangslage i var uppsatts. Detta eftersom vi menar att kalkylerna i
sig har ett relativt objektivt och matbart syfte: de ska utgora en sa bra approximation som
mojligt av hur stor den ekonomiska belastningen blir pa entreprenadforetagen nar de utfor
tillaggsarbetena. Vi har alltsa utgatt fran synséttet att allokeringen av direkta och indirekta
kostnader i kalkylerna kan goras pa satt som &r objektivt battre &n andra. Dessutom har vi har
valt att gora en fokuserad, detaljerad analys av kostnadsuppskattningarna i sig, snarare &n att
skapa en évergripande analys av hela systemet. Pa sa satt har vi anvant oss av ett mer

reduktionistiskt forhallningssétt, vilket aven det hor till det positivistiska synsattet.

! Ryanetal,s. 17

’ patel & Davidson, s. 26-28
3 Ryan et al, s. 146

* patel & Davidson, s. 28-31
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2.2 Tillvagagangssatt

Vi har sasom framkommit ovan utfort en deskriptiv fallstudie pa Banverket. Fallstudier ar
lampliga for studier av organisationer och processer.” Den deskriptiva metoden innebér att
man beskriver en empiri inom ett &mne dar systematiserad kunskap redan finns.
Beskrivningarna begransas till ett par aspekter av de fenomen man ar intresserad av och bor

vara detaljerade. °

Vi har utéver ovanstaende valt att lagga till en normativ del dar vi beskriver hur vi tror att
kostnadsuppskattningen skulle kunna ske pa ett battre satt och vilka effekter detta skulle

kunna resultera i.

Var primara kalla till empiri &r tio intervjuer med personer som ar direkt eller indirekt
inblandade i kostnadsuppskattningarna for tilldggsarbeten. Under intervjuerna har vi fort
anteckningar, som vi sedan kompletterat ytterligare efter varje intervju och sammanstalit till
referat. Intervjuerna har vanligen innehallit en strukturerad del déar vi stallt fragor som vi
forberett, samt en ostrukturerad del dar vi diskuterat amnet mer generellt. Den senare delen
har bidragit genom att hjalpa oss skapa en storre forstaelse for de komplicerade forhallandena
inom organisationen, men ocksa genom att ge den som intervjuas majlighet att beratta
information som vi annars skulle missa.” Vi har under intervjuerna stallt liknande fragor till
flera olika personer for att genom sa kallad triangulering ta del av sa manga asikter som

mojligt inom samma frga. Denna metod forhojer tillforlitligheten av materialet. &
De personer vi intervjuat pa Banverket ar:

% Tre banforvaltare

% Tre strakansvariga

% Controller

% Gruppchef for tillstandsanalys.
< Enhetschef for underhall

< Samordnare av drifts- och underhallsupphandlingar

> Patel & Davidson, s. 54
® patel & Davidson, s. 13
’ Ryan et al, s. 154
8 Ryan et al, s. 156
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Intervjuerna med banfdérvaltarna ar uppenbart viktiga, da analysen av deras tillvagagangssétt
utgor karnan i uppsatsen. De strakansvariga och controllern star 6ver banférvaltarna i
hierarkin och har gett viktig information angaende de processer vi studerat, utéver den
kompletterande information de gett dver banforvaltarnas tillvagagangssatt. Gruppchefen for
tillstandsanalys, enhetschefen for underhall samt samordnaren for drifts- och
underhallsupphandlingar ar mellanchefer pa en nagot hogre niva som framforallt bidragit
genom att ge en helhetsbild 6ver bl.a. budget- och upphandlingsprocesserna inom

organisationen.



3 Teoriavsnitt
| detta avsnitt har vi valt ut sddan teori som fordras for att kunna behandla och analysera de

specifika problem och foreteelser som vi patraffat i var fallstudie.

For att utvardera Banverkets kalkyleringsmetoder har vi anvant oss av grundlaggande
kalkylteori som beskriver hur kalkyler bor utforas och vilka bestandsdelar de ska ha for att
utgora ett fullgott beslutsunderlag i ekonomistyrningen. Det forsta stycket, 3.1, forklarar
kalkyleringens roll i ekonomistyrningen och foljs av 3.2, om anbudskalkylering och stycke
3.3 som behandlar hur systematisk skuggkalkylering kan vara till stor hjéalp for en

upphandlande organisation i en anbudsprocess.

3.1 Kalkylering i ekonomistyrningen

Organisationer jobbar med begransade resurser for att uppna foérutbestamda mal. For att na
uppsatta mal pa ett effektivt satt ar det viktigt att det finns forstaelse for hur resurser forbrukas
vid olika aktiviteter. Ett effektivt resursutnyttjande ar grunden for hur den interna
ekonomistyrningen ska utformas. Amnesomradet ekonomistyrning omfattar férutom styrning
mot ekonomiska mal, &ven planering och uppféljning av ekonomiska mal och matt i

organisationer.®

Sjélva begreppet ekonomistyrning har blivit mer otydligt med tiden eftersom det kontinuerligt
kompletteras med allt fler perspektiv och modeller. Ett sétt att forsoka avgrénsa begreppet ar
att studera vilka uppgifter som inryms déri. Det finns tre 6vergripande uppgifter med
ekonomistyrningen: datainsamling, rapportsammanstalining och analys. Datainsamling
handlar om att dokumentera vasentliga affarstransaktioner, prestationer och
resursforbrukning. Sedan detta gjorts transformeras all data till sammanstalld rapportering

som analyseras sa att ett relevant beslutunderlag slutligen kan tas fram.™

Ett annat satt att definiera ekonomistyrning ar att beskriva dess tre delomraden. Dessa ar
kalkylering, budgetering och redovisning som alla bygger pa kvantitativa finansiella data.
Kalkyleringen har starka kopplingar till budgetering och redovisning. Budget kan ses som en

forkalkyl och budgetuppfdoljning som en efterkalkyl for hela verksamheten. Redovisningen &r

? Andersson, s. 41
10 Andersson, s. 42
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en uppfoljning dar den ekonomiska utvecklingen beskrivs. Data fran redovisningen kan vara

viktiga komponenter i framtagandet av budget och kalkyler.™

Formaliserade styrinstrument ar viktiga inom ekonomistyrningen. Produktkalkyler och andra
styrinstrument &r viktiga bestandsdelar i det strukturerade beslutunderlaget som ligger till
grund for beslut att genomfora en viss aktivitet. For att astadkomma en relevant kalkyl ar det
viktigt att forst precisera det aktuella kalkylobjektet och vad beslutet avser. Ett bra underlag
ska identifiera, analysera och strukturera all tillganglig information sa att beslutet blir val
underbyggt.*?

Inom klassisk ekonomisk teori anses alla aktorer vara rationella och ha tillgang till all
information. Varje beslut bygger darfor pa detaljanalyser som forutser alla tankbara
konsekvenser. Det finns dock olika uppfattningar om hur rationellt tillvagagangssittet i
beslutsprocessen egentligen ar. Vissa hévdar att beslutsfattande i ekonomistyrningen i sjalva
verket omgardas av en begransad rationalitet. Beslutsfattaren har inte tillgang till all
information, utan tar istéllet i beaktande ett mindre antal och dverblickbara beslutsalternativ

och viljer ett som forvantas ge ett tillfredstallande resultat.*®

Beslutsfattandet sker ofta genom férhandlingar mellan olika parter. De olika deltagarnas
forhandlingsstyrka avgor da vilket beslut som till slut fattas. Att analysera och att ha formagan
till att kunna sétta sig in i och forsta beslutsunderlag ger en stor forhandlingsstyrka och
inflytande dver beslutsprocessen. Sadan fordjupning kréaver stor kunskap och forstaelse for de

begrepp och modeller som anvands i beslutsunderlagen.**

Efter beslutfattandet foljer sjalva genomforandet. Nar beslutet verkstallts kravs nagon form av
aterkoppling for att kunna ge upphov till inlarning och forbéattringar som tas tillvara i nya
kalkylerings- och planeringsprocesser.*> Hela handelseforloppet kallas for styrcykel eller

styrprocess och illustreras i nedanstaende bild:

1 Andersson, s. 46
12 Andersson, s. 46
B3 Andersson, s. 29
1 Andersson, s. 31
- Andersson, s. 31
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S b o o]

Aterkoppling |

-+ =

En styrprocess.

Figur 1, ”Styrprocess”®

3.2 Anbudskalkylering

Det finns manga olika anvandningsomraden for systematisk kalkylering. Ett av de viktigaste
ar att skapa beslutsunderlag for prissattning och offertgivning. Med anbudskalkylering avses
den forkalkyl som en anbudsgivare gor fére inlamnandet av ett anbud i en upphandling.
Forkalkylen ar ett viktigt instrument for anbudsgivaren i framtagandet av ett korrekt
forsaljningspris som tacker alla de olika kostnadselement som kan hanforas till den

efterfragade produkten eller tjansten. !’

Det finns flera olika typer av kalkyler. De vanligaste &r sjalvkostnads-, bidrags-, steg- och
ABC-kalkyler. | Bidragskalkyler tittar man endast pa de kostnader som &r direkt relaterade till
en viss produkt. Genom att subtrahera dessa direkta kostnader fran priset far man ett bidrag,
dvs. ett varde pa hur mycket produkten kan bidra till att betala for foretagets fasta kostnader.
Men det faktum att bidragskalkyler inte visar hur mycket indirekta kostnader produkten ska
béra, gor att kalkylen generellt sett &r ett svagt styrinstrument vid prissattning och darfor

anvands den primart nar marknadspriser &r kanda.*®

En sjalvkostnadskalkyl ar en uppskattning av alla de olika kostnader som en viss produkt
forvantas orsaka. De olika kostnadselementen indelas i tva grupper; en som innehaller de
direkta kostnaderna som &r omedelbart relaterade till arbetet som ska utféras och registreras
direkt pa kalkylobjektet (kostnadshararen) och en andra grupp som innehaller de 6vriga,

indirekta kostnader som berdknas uppsta. Dessa indirekta kostnader hanfors ofta till olika

16 Andersson, s. 31
v Bergstrand, s. 42
1 Bergstrand, s. 44-45

8



kostnadsstéllen for att sedan omvandlas till férdelade kostnader genom s.k.

fordelningsnycklar.'® Detta illustreras i bilden nedan:

Kostnadsslag '"Ir: : > || Kostnadsbarare
1 : Direkta |
: 1 kostnader
| i} |
Indirekta Lit { Fordelade
kostnader oL | kostnader

(Omkostnader)

Kostnadsstélle

0=

Figur 2 ”Direkta och indirekta kostnader”*°

Fordelningen av de indirekta kostnaderna handlar om att fordela kostnaderna for utnyttjandet
av en gemensam resurs. Grundtanken &r att varje kalkylobjekt ska béra sin andel av de
gemensamma kostnaderna. Principen att en resursforbrukning ska generera motsvarande
kostnader for kalkylobjektet kallas kausalitetsprincipen och &r en viktig grundprincip inom all
kalkylering.?

Men det &r ocksa viktigt att kausalitetsprincipen inte far ett alltfor stort utrymme sa att
kalkyleringen inte blir alltfér omfattande. Kostnaden som uppstar nar man utokar
kalkyleringssystemet maste vagas mot de fordelar som kommer av hogre precision. Det &r
darfor vikigt att forsoka hitta en balans mellan enkelheten och precisionen och fokusera pa de
kostnader som ar mest betydelsefulla. Principerna som foreskriver enkel och fokuserad

kalkylering brukar kallas fér hanterbarhetsprincipen och vasentlighetsprincipen.?

Direkta kostnader ar omedelbart relaterade till den produkt eller tjanst som anbudet avser och
inkluderar bl.a. arbetskostnader, materialkostnader, tjanster och investeringar. De indirekta

kostnaderna innefattar overheadkostnader, som t.ex. férsaljnings-, administrations-,

19 Andersson, s. 70-71
20 Andersson, s. 105
2 Andersson, s. 106
2 Andersson, s. 106
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utvecklings-, marknadsforings-, stabs- och kapitalkostnader. Kalkyltrappan nedan visar

vanliga omkostnader i ett arbetsintensivt tjansteféretag som ska téckas av forsaljningspriset®:

| Resultat | A
| FO, Férséljningsomkostnader l A ‘é
AO, Administrationsomkostnader %
Usinianan i mbiesidns S0 - Sjalv- =
Projektomkostnader Egg{?";td kostnad g
a lonekostnaade 1k < v =

Figur 3”Kalkyltrappa for ett arbetsintensivt tjinsteforetag”®

Inom ABC kalkylering féresprakar man noggrannare utredningar for att finna kostnadsdrivare
i olika processer och projekt. Nar man utrett var kostnader faktiskt uppstar kan de totala

kostnaderna harledas och férdelas mer exakt pa kalkylobjekten.?

Anbudsgivare maste ocksa ta hansyn till hur olika volymer och effektivisering paverkar det
slutliga priset i sin kalkylering. Kunder som kdper stora volymer ges ofta lagre priser &n de
som koper mindre volymer. Detta eftersom det vid storre volymer blir skalférdelar genom att
de fasta kostnaderna sprids ut pa fler enheter, varvid priset per enhet sjunker. Kalkyleringen
maste ocksa ta hansyn till specifik teknisk utveckling och allman effektivisering, men dven
teorier om inlarningskurvor har betydelse for anbudskalkyleringen. Grundantagandet for
inlarningskurvor ar att kostnaden for arbetskraft minskar nar volymerna 6kar och det blir
darfor en viktig faktor i anbudskalkyleringen. Det ar emellertid mycket svart att prognostisera

effekterna av inlarningskurvan och i synnerhet hur det kommer att paverka prissattningen.?

3.3 Inkoparens skuggkalkylering

En anbudskalkyl ar, som vi faststéllde i det foregaende teoriavsnittet, ett redskap for en
leverantor for att ta fram ett valunderbyggt pris som verkligen tacker alla de kostnader som
leverantoren forvantas ha for att utfora ett specifikt projekt. Vanligtvis ar det precis sa som
man forstaller sig anvandningsomradet for en anbudskalkyl. Inkdparen antas inte ha nagon
roll i denna process utan vantar istallet in anbuden fran de konkurrerande leverantorerna. Nar
resultaten sedan presenteras far inkdparen en indikation om vad som ar radande marknadspris

for det 6nskade projektet.

2 Andersson, s.129-130
24 Andersson, s. 130

» Bergstrand, s. 56-60
26 Leenders, s. 373
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En inkopare har dock mycket att vinna pa att engagera sig i framtagandet av

kalkyleringsmodeller och sjalv kunna utfora realistiska anbudskalkyleringar.

De flesta inkOpare ar verens om att leverantdrer ska erhalla ett skaligt pris for sina produkter
eller tjanster. Definitionen av ett skaligt pris anses vara att leverantéren ska erhalla ett sadant
pris att det sakrar ett fortsatt tillhandahallande av produkten eller tjansten med en
tillfredstallande kvalitet. Bara sadana leverantorer som lyckas generera tillracklig vinst kan
overleva och garantera ett kontinuerligt utbud av sina produkter pa lang sikt. Pa langre sikt
innebdr det att alla leverantorens kostnader, aven indirekta kostnader och vinst, maste tackas

av forsaljningsintakterna.?’

Marknadspriser ar inte alltid samma sak som skaliga priser. Pa daligt fungerande marknader
med monopol, oligopol och svarta marknader tenderar priset att avvika fran vad som kan
anses vara skaligt. Olika marknadssituationer stéller alltsa krav pa att den képande
organisationen kan bedéma vad som ar ett skaligt pris. For att kunna gora sadana
bedémningar kravs det erfarenhet och forstaelse fér motpartens processer.”®

| en prisférhandlingssituation ar det vikigt att ha ett bra underlag med korrekt data for att
kunna fatta lampliga beslut och forbéttra sin forhandlingsposition. Genom att sétta sig in i
leverantorers processer och kostnadsstruktur kan inkdpare vérdera rimligheten och
skaligheten i anbud. I en anbudsforfragan finns det ofta krav pa att anbudsgivare ska gora en
detaljerad beskrivning av hur kostnadsstrukturen i projektet ser ut. Om leverantorer inte
lamnar ut en sadan beskrivning av sina kostnader maste inkGparen sjélv bygga upp en modell
for att kunna analysera kostnadsstrukturen. Det ar vanligtvis en komplicerad och mycket

tidskravande uppgift.”

Burt menar pa att nar marknader fungerar bra och marknadspriset anses vara skaligt finns det
flera metoder for att gora fullt tillréckliga prisjamférelser. De vanligaste &r analyser av
inlamnade anbud i konkurrensutsatta anbudsférfaranden, prisuppgifter i kataloger och
erbjudanden, natbaserade upphandlingshemsidor och historiska prisuppgifter. N&r historiska
priser anvands maste priserna justeras for forandrade forutsattningar, prisforandringar

(inflation och deflation), uppstartskostnader (engangskostnader) samt for effektiviseringar och

7 Leenders, s. 343
28 Leenders, s. 343
2 Leenders, s. 371
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inlarningseffekter. Nar marknadspriser inte antas vara skaliga maste inkoparen daremot gora
egna kostnadsanalyser. Egna kostnadsanalyser &r speciellt anvandbara vid kop av icke-

standardiserade produkter och tjanster.*

Ellram anvéander begreppet Purchasing Cost Management Tools” fOr att beskriva de olika
metoder som behandlar hur inkopare kan arbeta for att fa en battre uppfattning om vad

upphandlade produkter och tjanster egentligen ska betinga for inkopspris.

Olika inkdps- och upphandlingssituationer kategoriseras beroende pa hur utvecklade
leverantorsforbindelserna ar och hur viktigt och frekvent ett visst inkdp ar for den
upphandlande organisationen. Relationen till leverantoren &r avgérande for hur organisationen
ska hantera inkopsinformation. Ellram presenterar en matris for att askadliggora hur kopets
beskaffenhet och hur relationen med leverantéren spelar in i tillvagagangssattet for att
utvéardera anbud och erhallna prisuppgifter. De inkopsklassificeringar som finns ir low

. .. . . 2
impact”, ”leverage”, “critical projects” och ”strateglc”.3

*Burt, s. 330-332
3 Ellram, s. 13
32 Ellram, s. 14
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FIGURE 2
COST ANALYSIS TECHNIQUES

- Leverage — — Strategic ~ r
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Or?go] NG O |4 Estimate cost relationships * Open books “
major impact |, Value analysis  Target cost analysis
* Analysis of supplier cost * Competitive assessment/ |
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2 o Competitive bids * TCO analysis/life-cycle costing |
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* Comparison to history |
) * Price indexes
.Of‘e"'f“e or . Comparison to similar purchases
limited impact | - : TR L o o B T

Arm’s-length Strategic Alliance

Type of Relationship Sought With Supplier

Figur 4 “Purchasing Cost Management Tools”*

| matrisen gar det att utlasa vilken typ av kostnadsuppskattning som behovs i just den
specifika inkopssituationen. Néar det galler engangsinkop av 1ag betydelse utan nagon
utvecklad leverantérsforbindelse kravs ingen uppskattning. * 1 det fallet kan man forlita sig
pa en enklare prisjamforelse for att finna radande marknadspris, vilket har far antas vara en
skalig prisniva.

Nar det galler frekvent aterkommande eller betydelsefulla (leverage), strategiska (strategic)
och enstaka men betydelsefulla inkop (critical projects) menar Ellram att det inte att gar att
forlita sig pa enkla prisjamforelser eller de anbud som lamnas in. Det kravs helt enkelt en
storre forstaelse for vilka kostnadskomponenter som ar forenade med utforandet eller
framtagandet av den bestéllda tjansten eller produkten. Vid enstaka men mycket
betydelsefulla inkop férordas TCO-analyser (Total Cost of Ownership) och
livscykelsanalyser. For strategiska inkop med valutvecklade leverantérsforbindelser foreslas

utdver redan ndamnda analyser &ven djupare analyser av hela logistik- och forsorjningskedjan.

33 Ellram, s. 14
3 Ellram, s. 14
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| situationer med ett fordjupat samarbete i leverantdrsledet finns det fordelar med mer
informationsutbyte (open books) och att forséka forsta hur olika aktiviteter i kedjan paverkar

varandra.*®

| samband med kontinuerligt aterkommande inkdp, men utan strategiska och langsiktiga
leverantorsforbindelser (leverage), fokuserar kostnadsuppskattningarna till skillnad fran de
andra analyserna inte pa transaktions-, hemtagnings- och dgandekostnader utan mer pa sjalva
kostnadselementen i den féardiga tjansten eller produkten. For den ndmnda inkopssituationen
forordar matrisen industrianalyser, totalkostnadsanalyser, vardeanalyser, genomgang av

leverantorens kostnadselement samt egna skuggkalkyler (’Should-Cost analyses”).*

3.3.1 Should-Cost Analysis
”Should-Cost Analysis” ir en skuggkalkyl som den kdpande sidan gor for att pa ett sa

realistiskt satt som mojligt komma fram till vad som ar ett skéligt pris pa en viss vara eller
tjnst. Denna typ av skuggkalkyl kallas ibland éven “cost-based pricing”.>” En skuggkalkyl
kan framforallt anvandas som ett diskussionsunderlag i leverantérsforhallanden for att na en

storre samsyn och for att dstadkomma béttre informationsgivning.*®

Det framtagna skaliga priset baseras alltsa pa en kalkyl som ska ta hansyn till leverantorers
samtliga omkostnader for framtagandet av produkten och/eller utférandet av tjansten. Den
stora skillnaden mot leverantorernas egna sjalvkostnadskalkyler ar att den kdpande
organisationen inte har tillgang till information om anbudsgivarens faktiska kostnader. Det
skaliga priset maste alltsa till stor del baseras pa uppskattningar av leverantorers faktiska
kostnader. En annan svarighet i skuggkalkylerandet ar att kalkylen precis som leverantorernas
maste klara av att hantera foranderligheter i kostnadsstrukturen, sdsom variationer i
materialkostnader, sasongsvariationer, forandringar i utbud och efterfragan, specifika

andringar i produktionsprocesser och den allméanna tekniska utvecklingen.*

For att analysen ska bli realistisk ar det viktigt att inkoparen forsoker sétta sig in i

leverantorernas kostnadsstruktur. En forutséttning for att kunna gora en god skuggkalkyl &r att

35 Ellram, s. 14

3 Ellram, s. 14

3 Leenders, s. 371

38 Ellram, s. 16

39 Leenders, s. 372-373
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det finns tillgang till data 6ver de viktigaste kostnadselementen i kalkylen. Det ar en viktig

men tidskravande uppgift att finna ratt varden for de olika kostnadselementen. *°

Uppskattningen av arbetskraftskostnaden brukar grunda sig pa kostnad for effektiv tid t.ex.
per timme multiplicerat med den uppmatta eller uppskattade tiden for diverse arbetsatgarder.
Det fordras att det finns kunskap i organisationen om hur lang tid det bor ta att utfora viktiga
arbetsmoment. Lonekostnader kan kalkyleras utifran officiell I6nestatistik och varierar ofta

inom olika delar av landet.**

Det finns manga tankbara satt att berakna leverantorens inkopskostnader for material och
tjanster. Nagra exempel &r materialanbud, transparens i befintliga avtal, egna ramavtal, data
fran offentliga upphandlingar, leverantorskataloger, ravarubdrser, prisindex, prisuppslagsverk

och erfarenhetsvarden.*?

Den kanske svaraste delen i skuggkalkyleringen &r att avgora leverantorernas indirekta
kostnader. Palagget for indirekta kostnader varierar i storlek beroende pa branschspecifika
forutsattningar och villkor. I organisationer med mycket kapitalintensiva processer blir ofta
palagget for indirekta kostnader stort. Avskrivningar pa utrustning och maskiner ar ofta den

storsta enskilda posten inom de indirekta kostnaderna.*:

Detta innebér att koparen for att kunna utfora en realistisk skuggkalkyl dven maste ha god
kédnnedom om leveranttrens processer och aven kéanna till hur branschspecifika

forutsattningar inverkar pa hur val kostnader kan fordelas ut pa kalkylobjekten.

S& har kan en skuggkalkyl vara uppbyggd**:

40 Ellram, s. 16
' Burt, s. 336
42 Leenders, s. 372
3 Leenders, s. 371
4 Leenders, s. 345
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Factors Costs Assumptions
Direct costs
Direct materials $5,500
Direct labor $2,000
Factory overhead (all indirect factory costs, $2,500 125 percent of direct labor
both fixed and variable)
Subtotal $10,000
Indirect costs
General, administrative, and selling costs $1,500 15 percent of
manufacturing cost
Subtotal $11,500
Profit $920 8 percent of total cost
Subtotal $12,420
Total: selling price $12,420

Figur 5,”Typical Cost Buildup”*

> Leenders, s. 345
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4 Empiri

4.1 Banverket

4.1.1 Verksamhet och organisation
Banverket ar en statlig forvaltningsmyndighet som ansvarar for den svenska jarnvagen.

Verket bildades 1988 i samband med avregleringen av den svenska tagtrafiken. Banverket
forvaltar idag cirka 80 % av jarnvégsnétet i Sverige. FOrvaltningsuppgiften innebér att verket
ansvarar for underhallet och utvecklingen av den statliga jarnvéagsinfrastrukturen. Den
overgripande malsattningen &r att skota den statliga jarnvagen pa ett sadant satt att resenarer
och gods kommer fram sakert, snabbt och miljovanligt. | forvaltarrollen ingar det ocksa att
leverera taglagen, dvs. att sélja sparkapacitet till de olika operatdrerna pa den svenska
marknaden. Utéver forvaltningen av infrastrukturen har verket aven ett sa kallat sektoransvar.
Det innebar att myndigheten ska vara samlande, padrivande och stodjande mot 6vriga aktorer
inom jarnvags-, sparvags- och tunnelbanetrafiken. Verket ska aven bista regering och riksdag
i fragor géllande jarnvégstransportsystemet och dven verka for att transportpolitiska mal
uppnas.

Banverket hade omkring 6 000 anstallda under 2009 varav 3 500 var anstéllda i de s.k.
sarskilda resultatenheterna. Till vanster pa organisationsschemat nedan finns de enheter som
utfor det huvusakliga arbetet med investeringar, drift och underhall av
jarnvagsinfrastrukturen. Det ar Leveransdivisionen som ansvarar for underhall och
banplanering och Investeringsdivisionen som ansvarar for investeringar och reinvesteringar.
Sedan foljer de mer strategiska och utredande enheterna Samhaélle och planering, Expert och
utveckling och Verksamhetstdd . | organisationsschemat nedan ar de sérskilda
resultatenheterna till hdger under generaldirektdren och staben. Banverket Projektering
(numera konsultbolaget Vectura) avskiljdes fran organisationen i borjan av 2009 och
Banverket Produktion (Infranord AB) avskiljdes i bérjan av 2010. Dessa &r nu tva fran
Banverket helt fristaende bolag, men de ar fortfarande viktiga externa leverantorer. De tre
kvarvarande resultatenheterna i organisationen &r Banverket ICT (forséljning av kapacitet i
det optiska fiberndtet i anslutning till jarnvégen), Banverket Jarnvéagsskolan (utbildning for
interna och externa kunder) och Banverket Materialservice (materialinkdp).
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Generaldirektér

Investeringsdivisionen

Banverket Produktion

Figur 6 ”Banverkets organisation”, frin Banverkets arsredovisning 2009.
Staten som &gare har satt upp flera olika mal for Banverket. For det huvudsakliga arbetet som
innefattar forvaltning, underhall och utveckling av jarnvagen, finns det inget tydligt
avkastningskrav, istéllet utvarderas verksamheten genom en arlig kontroll av hur val de
transportpolitiska malen har uppfyllts. De transportpolitiska malen utvérderas bl.a. genom
uppfoljning av nyckeltal och kundnéjdhet inom omraden som tillganglighet, jamstalldhet,
kvalitet, sdkerhet och miljo. De sarskilda resultatenheterna i organisationen utvarderas efter
avkastningskrav, agardirektivet faststéller att dessa enheter ska leverera resultat som &r i

paritet med respektive bransch.

Den 1 april 2010 upphérde Banverket att existera som enskild myndighet, istallet inforlivades

myndigheten i Trafikverket.

4.1.2 Leveransdivisionen
Leveransdivisionen ansvarar for drift, forvaltning, kapacitetstilldelning och trafikledning.

Driftledning innebér bl.a. att divisionen arbetar for att faststalla, bereda och tilldela kapacitet i
infrastrukturen. | forvaltningsuppdraget ingar dven att reinvestera i, investera och underhalla
infrastrukturen. Divisionen ska ”leverera tagldgen” vilket innebér att de olika operatérerna
(SJ, Veolia, Green Cargo m.fl.) som hyr sparkapacitet ska erbjudas goda forutsattningar att
kunna bedriva affarsmassig verksamhet. For det kravs det bade att de far tillgang till sjalva
jarnvagen men ocksa att Banverket sakerstaller en hog standard pa infrastrukturen sa att

driftsdkerhet och punktlighet mojliggors. For att stdndigt kunna garantera en hdg standard
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kopplas utvarderingen av underhallets effektivitet till servicenivaer som punktlighet,

trafikinformation och bekvamlighet.

Banverket har inte langre nagon intern leverantor av underhallstjanster. Sedan 2002
upphandlas underhall enligt en speciell plan vars syfte &r att underhallsatgarderna i storsta
mojliga man ska konkurrensutsattas. Réknat utifran antalet sparmeter var 88 % av underhallet

upphandlat i konkurrens under 2009.

For att kunna sakerstalla ett gott underhall av den svenska jarnvagen har Banverket delat upp
landet i flera driftsomraden som var och en ansvarar for drift och underhall lokalt. Det finns
fem driftsomraden i Sverige och varje driftsomrade har ett antal viktiga jarnvagsstrak som
tillsammans bildar olika strakomraden. For varje strakomrade finns det en strakansvarig. Den
strakansvarige analyserar kontinuerligt omradets status och planerar for underhallsatgarder
och mindre investeringar. Den strakansvarige har ett helt lag med ingenjorer, banarbetare och

diverse specialister till sin hjalp i beddmningen av anlaggningars underhallsbehov.

Till sin hjalp har den strakansvarige aven banférvaltare. En eller flera banforvaltare har
huvudansvaret for var och ett av de 35 mindre omradena som kallas for kontraktsomraden.
For varje kontraktsomrade finns det en upphandlad underhallsplan som I6per Gver fem ar.
Innehallet och kravspecifikationen for denna femarsplan faststélls av strakansvarig
tillsammans med ansvarig banforvaltare och diverse specialister. Ambitionen &r att den
absolut storsta delen av det faktiska underhallet ska rymmas inom femarsplanen dar man har
man formulerat vilka typer av grundlaggande underhall som ska utforas av
entreprenadforetaget. Entreprenadforetaget atar sig att utfora de rutinmassiga insatser, som
t.ex. snorojning, som ar nddvandiga for att uppratthalla anlaggningarnas funktion under
kontraktstiden. Som betalning ges en fast arlig ersattning for kontraktet, men man fakturerar
dessutom lopande for avhjalpning av akuta brister som uppstar i anlaggningarna. Eftersom
akuta fel naturligtvis maste atgardas sa fort som majligt, och dessutom &r relativt sma, anses
det inte praktiskt att starta nya upphandlingar. | dessa fall far entreprenadforetaget betalt for
den arbetsinsats man gor for att atgarda de oplanerade och omedelbara underhallsinsatserna.
Den betalning som entreprenadforetaget erhaller &r reglerad i allméanna bestammelser eller i
speciella avtal men den kan ocksa vara reglerad i femarskontraktet under ett avsnitt som heter
kod99. Dar framgar hur mycket som ska betalas per timme for olika typer av ingenjorer och

banarbetare nar akuta fel behover atgardas.
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4.1.3 Tillaggsarbeten
Det hander ofta att identifierade brister faller utanfor de specificerade uppgifter som ingar i

omradets femarskontrakt. Fel och brister som ger upphov till tillaggsarbeten identifieras pa
flera olika satt. Vanligtvis upptacks brister av banforvaltare, strakansvariga eller av
kontraktsomradets underhallsleverantor. Entreprenadforetaget, som efter upphandling blivit
tilldelad femarskontraktet, ansvarar aven for att det finns en behdrig besiktningsman som
kontinuerligt undersoker omradet och rapporterar brister till banforvaltaren. Nar pakallade
underhallsatgarder inte ryms inom femarskontraktet maste banforvaltaren faststalla vilken av
de tre vanliga inkopsmetoderna for tillaggsarbeten som ér tillamplig.

Det ar framst beloppsgranser som styr valet av inkdpsmetod. Det forsta alternativet &r att géra
en s.k. ATA (andrings-, tillaggs- eller avgdende arbete). Begreppet ATA finns med i
standardavtal och i allmanna bestammelser for byggnads-, anldggnings- och
installationsarbeten (sasom AB04 och ABT), dar det regleras hur bestéllare och leverantorer
ska agera vid tillaggs- och andringsbestallningar men dven hur avgaende, dvs. avbestallda,
arbeten ska krediteras. Internt pd Banverket syftar begreppet ATA for det mesta pa den
inkopsmetod dar tillaggsarbeten kops direkt av den befintliga leverantéren som redan finns pa
kontraktsomradet. For att det ska vara mojligt att géra en ATA, bor kostnaden for det enskilda
projektet inte Overstiga den interna beloppsgransen om 400 000 kr. Ett annat kriterium for att
kunna utfora en ATA &r att atgarden ar starkt relaterad till det befintliga femérskontraktet. En
ATA anses generellt vara en samre inkdpsmetod 4n de tva andra som behandlas nedan,
eftersom det inte &r mojligt for konkurrerande leverantdrer att ldamna in anbud. Trots detta ar
ink6psmetoden relativt vanlig och anses motiverad i manga situationer dar det & mer
kostnadseffektivt att ge arbetet till det befintliga entreprenadféretaget. Dessa har sedan innan
god kdnnedom om kontraktomradet och de har dessutom redan utrustning, personal och

maskiner pa plats.

Vid storre tillaggsarbeten, som Overstiger den internt uppsatta beloppsgréansen gér man oftast
en offentlig upphandling dér alla entreprenadféretag med ratt kompetens har mojlighet att
lamna anbud. Dessa offentliga upphandlingar sker i enlighet med LUF (SFS 2007:1092), som
reglerar den variant av offentlig upphandling som galler for offentliga aktorer inom omradena
vatten, energi, transporter och posttjanster. De beloppsgrénser for olika inkopsférfaranden
som anges i LUF ar i de flesta fall betydligt hogre &n de beloppsgrénser som Banverket
faststallt internt, eftersom Banverket stravar efter att sa stor del som mojligt av det inhandlade

underhallet ska vara konkurrensutsatt. Att genomfora offentliga upphandlingar innebar ett
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mycket omfattande och resurskravande arbete och darfor hanteras det av de centrala
upphandlingsenheterna. Nackdelarna med detta inkopsalternativ ar att det kraver mycket mer
administration och tar betydligt mer tid i ansprak &n en ATA. Fordelen &r forstas att man
skapar mer konkurrens bland entreprendrerna da alla foretag som ar kapabla att kunna

genomfora projektet genom annonsering blir informerade om upphandlingen.

Det tredje och sista alternativet ar bara tillampligt vid mindre projekt. Da kan man istallet for
en ATA gora en s.k. direktupphandling, som &r ett forenklat upphandlingsforfarande som star
omnamnt i lagen om offentlig upphandling och LUF. Vid direktupphandling kontaktas ett
mindre antal (ofta 3 till 5 pa Banverket) entreprendrer och vanligtvis ar det den med det mest
prisvarda anbudet som direkt erbjuds att utfora arbetet. Fordelarna med detta alternativ ar att
inkdpet upphandlas &tminstone i viss konkurrens samt att det, precis som ATA: r, medfor
mindre administration och kan utféras av banforvaltaren helt pa egen hand.

4.1.4 Underhallsprioritering
Innan tillaggsarbetena laggs ut till ndgot entreprenadféretag gar de igenom en

prioriteringsprocess, dar Banverket viljer ut de viktigaste bristerna som ska atgardas under
aret. De brister som inte behdver atgardas akut men som anda bedéms som allvarliga
rapporterar banforvaltarna in till de strakansvarig som i sin tur for in de rapporterade bristerna
pa den s.k. bristlistan. Denna lista & gemensam for flera kontraktsomraden och planeras for
upp till 3 ar framover och kan innefatta hundratals olika brister som har rapporterats in

kontinuerligt under aret eller under tidigare ar.

Varje ar ssmmankallas strakteam som upprattar underhallsplaner for sina respektive omraden.
Strakteamen bestar av den strakansvarige, banforvaltare och ett antal ingenjorer inom olika
expertomraden. Genom diskussioner ger man varije brist olika effekttal som vart och ett
avspeglar hur prioriterad tillaggsarbetet ar inom olika hdnseenden, som exempelvis med
hansyn till sdkerhet och miljo. Dessa effekttal viktas olika mycket (t.ex. ar sakerhet den
viktigaste faktorn) for att skapa en samlad bedémning av hur man ska prioritera bland de olika
bristerna under det kommande aret. Jarnvagsbanorna runt om i landet &r klassificerade i olika
banklasser pa grundval av hur mycket och hur viktig trafik som trafikerar strackan. Brister pa
tungt trafikerade banor prioriteras. Valet av vilka tillaggsarbeten som ska utforas baseras
alltsa pa banklass samt genom rangordning av samlade effekttal, dvs. de viktade tal projekten
fatt baserat pa de olika faktorerna i bedomningen. Det hander att olika projekt som é&r

relaterade till varandra sammanfors till ett projekt for att kunna utnyttja kostnadssynergier.
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De uppskattade kostnaderna for de olika atgarderna ingar inte som en direkt komponent i
prioriteringen mellan projekten. Kostnadsuppskattningarna spelar anda en viktig roll eftersom
det finns budgetbegréansningar som avgor hur mycket underhall som totalt kan utforas. Nar
man ska bestamma vilka underhallsprojekt som ska utforas under kalenderaret ar det tilldelad

budget som avgér hur manga projekt som kan utforas.

Det hander ibland att man en bit in pa aret inser att ett projekt kommer att kosta mindre an
berdknat. Da ar det vanligt att pengarna som blir éver flyttas till andra projekt som hinner
utforas innan budgetaret ar slut. Det hander ofta att dessa nya projekt inte ar atgarder som star
nast pa tur enligt rangordningen i bristlistan, utan istallet ar enklare brister som ar véljs for att
de ar mojliga att atgarda innan kalenderarets slut. Anledningen till att projekt som kan
slutforas innan arets slut prioriteras verkar vara att man inte vill ge intrycket av att behova
mindre anslag, samt att man vill utféra sa mycket tillaggsarbeten som mojligt. Det hander
ocksa att vissa atgarder kostar mer &n beraknat vilket leder till en omstandlig process dar man
flyttar medel fran andra projekt for att klara budgetkraven. Som en effekt av detta &r det
dessutom vanligt att det byggs upp buffertar i kostnadsuppskattningarna sa att man kan flytta
over pengar till de projekt som visar sig kosta mer an berdknat om det visar sig ndédvandigt.

Alternativt blir man tvungen att begdra mer pengar.

4.2 Kostnadskalkyleringen pa Banverket

Pa Banverket utfor banforvaltarna uppskattningar av kostnaderna for tillaggsarbetena. Detta
gor man for alla de fall dar man oavsett om man utfér en direktupphandling, vanlig
upphandling eller ATA. Uppskattningarna ligger sedan till grund for bristlistan, och anvands
ibland som underlag for att omférhandla eller skjuta upp tillaggsarbeten nér de anbud som ges

vid upphandlingar eller ATA: r verkar vara for dyra.

Kostnadsuppskattningarna skiljer sig mycket at beroende pa ett stort antal faktorer. T.ex.
spelar geografi en stor roll, da olika typer av tilldggsarbeten blir mycket dyrare inom tungt
trafikerade delar av landet eftersom det dar blir mer kostsamt att stdnga av banan for att utféra

underhall.

Nedan féljer en beskrivning av hur banférvaltarna gar till vaga for att berakna kostnaden for

tillaggsbestallningar. Det finns tre generella satt som man anvénder sig av, men det finns
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ingen uppenbar systematik i tillvadgagangssatten, utan varje banforvaltare verkar anvéanda sin

egen blandning av de olika metoderna.

Vi har dven hort om en banforvaltare som ibland ringer till kontakter hos
entreprenadforetagen for att fa en uppskattning av vad vissa atgarder kan kosta. Da detta
tillvagagangssatt verkar vara mycket ovanligt har vi valt att inte inkludera det i beskrivningen

nedan.

4.2.1 Tidigare arbeten, erfarenhet och enkla kalkyler
Ett bland samtliga intervjuade banférvaltare vanligt tillvagagangssattet for att bedoma

kostnaden for en ATA eller upphandling &r att se tillbaka till kostnaden for tidigare ATA: r
och upphandlingar av liknande typ. Utifran den tidigare summan man har betalat gér man
sedan en ny uppskattning av vad den kommande upphandlingen eller ATA: n bor kosta.
Eftersom alla arbeten skiljer sig at pa atminstone nagra parametrar verkar det som att man i
ovrigt anvénder sin tidigare erfarenhet for att uppskatta kostnaderna mer exakt. T.ex. kan
banforvaltare genom sin erfarenhet anta att det kommer uppsta en skillnad i antalet
arbetstimmar mellan det aktuella tillaggsarbetet och det tidigare arbetet man anvéander for
jamforelse, vilket gor att man genom en uppskattning justerar priset.

Generellt verkar det inte anvandas nagon metod for att ta hansyn till passerad tid nar
banforvaltarna anvander sig av tidigare tillaggsarbeten. Pa fragan hur han kompenserar for de
skillnader i priser som kan ha uppstatt mellan det 3 ar gamla kontraktet som denne utgick fran
i ett specifikt fall, och det nya kontrakt vars kostnad han skulle uppskatta, svarade
banforvaltaren att han gjorde ett palagg pa 15 %. Denna siffra visade sig sedan vara en ren

uppskattning.

Det finns 6verlag en tydlig tendens till att banférvaltarna forlitar sig pa sin erfarenhet. Nagra
banforvaltare resonerade att eftersom de jobbat for entreprenadforetagen tidigare, hade de
mycket bra kdnnedom 6ver vad saker och ting kostade och hur manga timmar det bor kravas
for att utfora olika underhallsarbeten. Flera banforvaltare inom organisationen verkar anse att
tillaggsarbetena ar sa komplexa och deras erfarenhet sa viktig att den basta metoden ofta &r
gor rena erfarenhetsbaserade uppskattningar, helt utan kalkyler. Detta kan s&gas utgora det
andra synsattet pa hur man ska uppskatta tillaggsarbeten. Tva banforvaltare som vi

intervjuade menade att precisionen pa uppskattningarna inte skulle kunna bli béttre, eftersom:

”Vi har ju jobbat med detta vildigt 1dnge, har erfarenhet (...) och vi utgar ju fran de faktiska
kostnaderna i véra kalkyler.” (Med betoning pa ordet "faktiska™)
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Flera mellanchefer delade dock inte denna uppfattning, utan menade att en mer systematisk
metod och interna prislistor skulle tka precisionen i kalkylerna. De sa bl.a. att
kostnadsuppskattningarna ofta var avrundade till nd&rmaste hundratusentals kronor, vilket

visade pa den bristande precisionen.

Pa fragan om man tror att det skulle hjalpa att uppratta nagon slags standardiserad prislista
verkade banforvaltarna generellt mena att det skulle kunna hjélpa dem att spara tid och

forenkla arbetet.

Den tredje metoden som verkar anvéndas frekvent ar att uppratta en enklare kalkyl éver
vilken ersattning som ar lamplig for tillaggsarbetena. | 4.2.2-4.2.4 diskuteras hur

banforvaltarna behandlar olika typer av kostnader nar de uppréttar kalkylerna.

4.2.2 Direkta materialkostnader
Det materialet som ska anvandas vid ett tillaggsarbete koper entreprendren alltid in fran

Banverket Materialservice, varfor kostnaden for material blir en enkel post i kalkylen. Det

finns féardiga listor dar man kan se det faktiska priset for allt material som behover kdpas in.

4.2.3 Direkta arbetskostnader och prislistor
Berakningen av arbetskostnaderna verkar vara det storsta och mest kravande arbetet i

kalkyleringsprocessen. Den enda metoden man anvander for att uppskatta arbetskostnaderna
for tillaggsarbeten &r att anvander sig av en speciell typ av prislistor som finns i
femarskontrakten med entreprendrsféretagen. Dessa prislistor, som dven kallas kod99-listor,
anger priser for extraarbeten som ar relaterade till underhallsinsatser som gar utanfor
femarskontrakten men som anda ska utforas av det foretag som har kontraktet. Detta galler
framforallt vid akuta skador, som maste avhjalpas sa snabbt att man inte har tid att genomga
en upphandlingsprocess. Priserna avser kostnader for olika typer av I6ner for den personal
som da behover kallas in omedelbart for att atgarda problemen.

For att berakna arbetskostnaden multiplicerar man antal arbetstimmar som banférvaltaren
uppskattar behdvs for varje typ av arbetare med kostnaden per timme for respektive arbetare,
enligt kod99-listan.

Samtliga intervjuade banforvaltare sa att de rutinmassigt anvander sig av kod99-priserna som
ett naturligt sétt for att berdkna timkostnaderna for olika typer av arbetare nar de ska berékna

kostnaden for tilldggsarbeten.
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Samordnaren av drifts- och underhallsupphandlingar menade att detta anvandande av Kod99-
priserna bidrar till att kalkylerna blir felaktiga. Kod99-priserna, menade han, ar avsedda for
att avhjélpa problem som &r akuta till sin natur, och kan darfor antas vara relativt hoga.
Priserna avser ju kostnaden for arbetskraft under dygnets alla timmar, alla dagar om aret, om
man antar att skadorna kan uppsta nar som helst med lika hog sannolikhet. Han menade att
nar man utfor en vanlig ATA kan man vanligen gora arbetet pa dagtid eftersom dessa inte
behdver atgardas lika snabbt. Eftersom det ar dyrare att kalla in personal pa helger, hégtider
och nattetid, skulle detta leda till att man kalkylerar med en timkostnad som ar hogre én vad
som ar nodvandigt. Man har dessutom mer tid att planera infor ATA: r an infor akuta

reparationer, vilket gér ATA: r mer fordelaktiga for entreprenadforetagen.

Just denna problematik med kod99-priserna har upptackts tidigare, och man har gatt ut med
information till banforvaltare att upphtéra med denna anvandning av kod99-priserna.

Det framkom &ven ur intervjuer att entreprenadforetag vid upphandlingar av femarskontrakt
ibland anvénder kod99-priserna antingen som ett satt for att gora ett kontrakt mer attraktivt
for Banverket (genom att anvanda laga varden), eller som ett medel for att kunna tjana mer

pengar pa kontraktet (genom att anvanda hoga varden).

Samordnaren av drifts- och underhallsupphandlingar gav ett exempel med ett ursparat tdg som
orsakade stor materiell forstorelse, vilket {611 under definitionen ”’skada” och darfor hamnade
hos entreprenadforetaget. Denne tjanade da mycket pengar eftersom problemet faktiskt inte
var sa akut som andra skador vanligen ér, vilket gjorde att man kunde planera infor och utféra

arbetet pa dagtid och darfor betala relativt lite, men anda fa betalt enligt kod99-priserna.

4.2.4 Indirekta kostnader
De banforvaltare som vi pratat med gor inga palagg for indirekta kostnader i kalkylerna, en

menade att tilldggsarbetena inte genererade ytterligare indirekta kostnader for
entreprenadforetagen. Vissa banforvaltare forsdker dock tillampa ett uppskattat risk- och
vinstpalagg i sin kalkyl. Riskpalagget ska tacka for oférutsedda kostnader inom arbetet, som
t.ex. plotsligt installda arbeten. Enhetschefen for underhall menade att overheads fanns

inbakade i kod99-priserna, och att man darfor inte skulle behova gora nagra andra palagg.

4.2.5 Tidigare kalkyleringssystem
Pa Banverket har man tidigare, under slutet av 90-talet, anvant sig av tva olika dataprogram

for att underlatta kalkyleringen av tillaggsbestallningar. Det mest sofistikerade hette BUS och

kunde bl.a. skriva in start- samt sluttider for arbetena samt behandla manga andra faktorer.
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Programmet gjorde berakningar utifran flera variabler och gav bade kostnadskalkyl och en
tidsaxel dar man kunde se nar de olika momenten skulle utforas, och hur lang tid varje

moment skulle ta. Dataprogrammen forsvann under en omorganisering av verksamheten.

4.3 Marknaden for tilldiggsarbeten
| princip alla tillaggsarbeten som bedéms kosta 6ver den interna gransen pa 400,000 kr
upphandlas enligt LUF (Lag (2007:1092) om upphandling inom omradena vatten, energi,

transporter och posttjanster.)

| princip samtliga vi har intervjuat, bade mellanchefer och banforvaltare, har uttryckt oro éver
att det ar fa entreprenadforetag som ger anbud vid upphandlingarna. De menar att det inte
skapas en bra konkurrenssituation. En strakansvarig menade att tillaggsarbetena utgjorde for
sma summor for att vara attraktiva for de flesta foretagen. Flera har dven sagt att en del
tillaggsarbeten har specifika egenskaper vilka leder till att mycket fa eller ibland bara ett
foretag kan lagga anbud, eftersom det bara ar de som har den speciella kunskapen och

utrustningen som kravs for att utféra arbetet.
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5. Utvdrdering av nuvarande kalkylering

5.1 Utgangspunkter for analysen

Vi har valt att utvardera banforvaltarnas olika metoder for kostnadsuppskattning utifran
teoriavsnittet. Dar framkom det att sjalvkostnadskalkyler har egenskaper som gor att de ar
lampliga som styrinstrument for den egna prissattningen och déarmed &ven, som i detta fall, for
att kalkylera skéliga priser for upphandlade tillaggsarbeten.

Som en myndighet i transportsektorn maste Banverket félja de tvingande bestammelserna for
offentliga upphandlingar som finns i LUF. Bestdimmelserna for hur upphandling, inkdp och
leverantorsforbindelser ska hanteras gor det svarare for Banverket att ha strategiska och
langsikta leverantorsforhallanden. Istallet genomfor man aterkommande upphandlingar och
inkdpsprocesser dar den leverantor vars anbud ar billigast och uppfyller kraven for
underhallsarbetet blir utvald. Denna situation pdminner om sadana inkGpsprocesser som
Ellram i sin matris betecknar som aterkommande eller pagdende men péa armlangds avstand
fran leverantoren. | sadana situationer foresprakas kostnadsuppskattningsmetoder som tar
sikte pa att identifiera och berakna kostnadselementen for sjalva framtagandet av produkten
eller utférandet av tjansten. Att kostnadsuppskattningar sedan lange &r en viktig komponent i
Banverkets upphandlingsprocesser och interna ekonomistyrning bidrar ytterligare till bilden

att det finns ett behov av enhetlig och systematisk skuggkalkylering i inkdpsarbetet.

5.2 Kalkyleringsmetoder

| foljande stycke behandlas och analyseras de tre olika metoderna for kostnadsuppskattningar
som banforvaltarna anvander sig av. Analysen syftar till att utvérdera metoderna dels som
kalkyler i inkdpsprocessen men &ven som styrinstrument i organisationen. 1 5.2.1 behandlar vi
den metod dar kostnadsuppskattningarna till storsta del bygger pa forvaltarnas
yrkeserfarenhet, och i 5.2.2 analyseras metoden dér gamla tillaggsarbeten ligger till grund for
nya kostnadsuppskattningar. 1 5.2.3 diskuteras den forenklade kalkyleringsmodell
banforvaltarna ibland anvander, och som har sin grund i de prisspecificeringarna som finns i

kod99-listorna i anslutning till femarskontrakten.
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5.2.1 Erfarenhetsbaserad kostnadsuppskattning
Ett vanligt tillvagagangssatt som vi identifierat i vara intervjuer ar att banforvaltaren forlitar

sig pa sin egen yrkeserfarenhet for att gora en snabb uppskattning av vad tillaggsarbeten
kostar. Det ar dessutom vanligt att banforvaltare tidigare har jobbat pa leverantorssidan och
dven pa sa satt skaffat sig en uppfattning om vad olika underhallsprojekt bor kosta. Denna
samlade erfarenhet gor att banforvaltarna har god kdnnedom om vad olika tilldggsarbeten
brukar kosta att genomféra men dven om vad material och arbetskraft ska kosta.
Materialkostnad dr i sig inget problem att uppskatta eftersom leverantorerna bestéller
materialet via Banverket Materialservice som har officiella prisspecifikationer for allt

material.

Denna typ av kostnadsuppskattning ar till sin natur dock valdigt oprecis, eftersom den inte
utgar fran systematiserad information, nar sedan uppskattningen dessutom avrundas till
narmaste hundratusen kronor &r risken att uppskattningen blir mindre relevant. De grova
avrundningarna och den férenklade uppskattningsmetoden kan alltsa medfora att det
uppskattade priset inte ar ett skéligt pris for det enskilda projektet. Men dven nar kostnaderna

for samtliga projekt sammanstélls riskerar beslutsunderlaget att bli missvisande.

De spontana och erfarenhetsbaserade kostnadsuppskattningarna medfor att beslutsunderlaget
for den ekonomiska styrningen, men dven for inkGpsprocesserna, inte blir systematiskt och
enhetligt. Det blir dven svart att folja de antaganden som gjorts i de spontana
erfarenhetsbeddmningarna vilket medfor att beslutsunderlaget inte blir lika anvéndbart och
trovardigt for andra anvandare. Som vi beskrev innan i teoriavsnittet ar det viktigt i
(leverantors)forhandlingar men aven for den interna ekonomiska styrningen att ha fullgoda
beslutsunderlag som beslutsfattare verkligen har mojlighet att forsta for att kunna fatta val

underbyggda beslut.

5.2.2 Uppskattningar baserade pa tidigare tilliggsarbeten
Denna metod innebdr att kostnadsspecifikationer fran tidigare utforda tillaggsarbeten ligger

till grund for den nya kostnadsuppskattningen.

Precis som beskrevs i teoriavsnittet Iampar sig historiska priser som grund for
kostnadsuppskattningar enbart i sadana situationer dar det ar sékert att de historiska priserna
var skaliga och upphandlades pa en fungerande marknad. Eftersom samtliga intervjuade pa
Banverket sager sig vara missndjda med konkurrensen pa marknaden for tillaggsarbeten &r

metoden med historiska priser som underlag for kostnadsuppskattningarna inte lamplig. |1 de
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fallen dar man tittar tillbaka pa tidigare ATA: r handlar det inte heller om priser satta i fri
konkurrens, eftersom ATA: r alltid ges till det entreprenadféretag som har det nuvarande
femarskontraktet. Det ar darfor ingen bra metod att uppskatta kostnaden for tillaggsarbeten

utifran vad man tidigare har betalat for liknande arbeten.

Om den forsta fakturan som banforvaltaren utgar fran inte hade ett skaligt pris finns det en
risk att felberakningar upprepas i nasta steg. Nar banforvaltarna standigt forlitar sig pa att den
tidigare kostnadsuppgiften ar korrekt utford och utgér en bra grund for en uppskattning av det
nya tillaggsarbetet, genomfors det aldrig en grundlig utrakning. Ju fler steg som gar utan
nagon kritisk granskning, dar man skapar uppskattningar baserade pa tidigare uppskattningar,

desto fler faktorer kan inverka och sénka precisionen pa uppskattningen.

Tidigare kostnadsuppgifter for en viss typ av tillaggsarbete &r ibland flera ar gamla och nagon
allmént vedertagen metod for att justera for prisforandringar finns inte i organisationen. Det ar
darfor tveksamt om beslutsunderlagen blir bra nar uppskattningarna gors utan nagon hansyn

till eventuell inflation eller deflation. Det forekommer att banforvaltare forsoker att justera for
prisférandringar, som den banforvaltaren som gjorde en grov uppskattning och lade pa 15 %

pa kostnaden pa en nagra ar gammal faktura. Men det blir svart att fa med korrekta justeringar
for prisforandringar i de sammanstallda beslutsunderlagen om varje banforvaltare har sitt eget

satt for att justera for inflation och deflation.

Andra nackdelar ar att premisserna kan ha forandrats sedan Banverket forsta gangen
upphandlade en viss underhallsatgard. Forutsattningarna for att utfora en viss atgard kan ha
forandrats avsevart. Det kan vara sa att det var en relativt avancerad och tidskravande
felavhjalpnings- eller banunderhallsatgéard da den gjordes forra eller forsta gangen ar mycket

enkel att utfora idag.

Om leverantdren har dragit fordel av inlarningseffekter eller stordriftsfordelar bor detta aven
avspegla sig i det skéliga priset. | tidigare prisuppgifter kan leverantoren ocksa tackt upp stora
uppstartskostnader av engangskaraktar som inte langre ar aktuella.

5.2.3 Kalkylering med hjilp av prisspecifikationer
Ett annat vanligt satt att forsoka uppskatta leverantorernas arbetskraftskostnader &r att utga

ifrdn de prisspecifikationer 6ver personalkostnader som finns under bendgmningen kod99 i
femarskontrakten. Dér star det tydligt angivet vad olika kategorier av arbetskraft kostar per

timme. Problemet med att anvanda dessa prisspecifikationer, som framkom i vara intervjuer,
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ar att de utgor en komponent i de upphandlade femarskontrakten. Det faktum att just kod99-
priserna ibland anvénds som ett satt att gora kontrakt mer eller mindre attraktiva for
Banverket i konkurrensutsatta upphandlingar gor att det blir speciellt svart att forlita sig pa att
de priser som anges avspeglar en normal prisniva. | vissa fall &r det troligt att leverantorerna
prissatt personalkostnader i specifikationerna aggressivt i femarskontrakten eftersom laga
priser pa dessa atgarder ger fordel i anbudsprocessen. | andra fall kan det vara sa att priserna i
prislistorna &r oattraktiva for att leverantdren vill kompensera for ett i dvrigt mycket gynnsamt

femarskontrakt.

Det finns ett till grundldggande problem med att anvanda prisspecifikationerna i
femarskontrakten som underlag for kostnadsuppskattningar. Det faktum att Kod99-priserna
bestams for reparationer av akuta problem och saledes sétts relativt hogt gor dessa prislistor
annu mindre lampliga. Prisspecifikationen ar tankt att ge ersattning for akuta felavhjalpningar,
med alla merkostnader som detta innebar i form av OB-tillagg for arbetskraften och
organisatoriska pafrestningar. Den egna kalkylen ligger till grund for tillaggsarbeten som man
kan planera infor och utféra pa dagtid, som rimligen borde ha en lagre arbetskostnad &n den
akuta felavhjalpningen i prisspecifikationerna. Denna 6verskattning av kostnader skulle
ytterligare kunna spéadas pa av det faktum att man har mer tid att planera infor ett ATA arbete
an en akut reparation. | kod99-priset skulle det teoretiskt kunna ingé ytterligare en “marginal”
for att tacka den organisatoriska pafrestning som det innebér att inte kunna planera for nar
man behover atgarda problem. De avvikelser som harigenom uppstar ar darfor speciellt
ogynnsamt for Banverket, da de leder till 6verskattningar av det skéliga priset for

tillaggsarbeten.

For att fa ett skaligt pris i kostnadsuppskattningar maste det beréknas ett palagg for indirekta
kostnader och vinst. Detta gér banforvaltarna ofta inte i den nuvarande kalkyleringen, férutom
i den mening att man far indirekta kostnader inrdknade i kalkylerna nar kod99-priser anvands.
Tanken ar att kod99-priserna ska innehalla palagg for indirekta kostnader som uppstar till
foljd av akuta arbeten, men fragan &ar da huruvida dessa stammer éverrens med de indirekta
kostnader som uppkommer vid tillaggsarbeten. Da dessa prislistor ar satta under speciella
forhallanden (anbudsprocesser) paverkas aven det indirekta palagget. Vissa banforvaltare gor,
som tidigare beskrivits, vinst- och riskpalagg pa sina utrakningar. Detta ar pa sétt och vis bra,
da dessa palagg ar viktiga for att berakna ett skaligt pris. Men eftersom indirekta palagg till
viss del redan ingar i kod99-prislistorna blir hela hanteringen av indirekta kostnader tamligen

oklar. Det finns en risk att uppskattningarna framtagna enligt denna metod fungerar daligt
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som beslutsunderlag, da de varken behandlar direkta eller indirekta kostnader pa ett for

tillaggsarbeten korrekt stt.

Gemensamt for samtliga metoderna &r att det inte utférs nagon uppféljning av hur bra de
fungerar. Bristen pa uppféljning gor att det blir annu mer oklart hur bra
kostnadsuppskattningarna dar. Om det funnits aterkoppling och uppféljning av stora avvikelser
i uppskattningarna i forhallande till senare faktisk projektkostnad skulle det medfora att

kalkylerna blir gradvis battre.
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6 Konsekvenser av nuvarande kalkylering

Bristen pa systematik och enhetlighet i de nuvarande metoderna for kostnadsuppskattning
leder till negativa konsekvenser nar de anvands som styrinstrument och beslutsunderlag i den
ekonomiska styrningen. Syftet med uppréattandet av skuggkalkylerna ar att fa en uppskattning
av vad som ér ett skaligt pris for att utfora ett visst tillaggsarbete. Denna prisuppgift anvands
sedan for att utvardera leveranttrers anbud men den ar aven viktig i budgetsammanhang for

att kunna prioritera bland och planera nar tilldggsarbeten kan utforas.

6.1 Anbudsutvardering

| situationer med vél fungerande marknader séger teorin att det gar att forlita sig pa enklare
prisjamforelser for att fa fram skaliga priser. Men eftersom det ar tydligt att marknaden for
tillaggsarbeten inte fungerar tillfredsstallande ar det nédvéndigt for Banverket att skapa
kostnadsuppskattningar med hog precision med vilka man kan granska anbud och

inkOpspriser Kritiskt.

Banverkets metoder for kostnadsuppskattningar ar oprecisa och osystematiska och medfor
darfor att det blir svart att granska inlamnade anbud kritiskt. Aven i direkta
forhandlingssituationer blir det svart att finna orsaker till skillnader i prisuppfattning. Det
finns en dverhangande risk att Banverket far ett samre forhandlingslage eftersom man inte kan
ifrdgasatta entreprenorens uppskattning, da det egna beslutsunderlaget inte ar sarkskilt
tillforlitligt. I slutdndan leder detta till att upphandlingar som &r onédigt kostsamma

accepteras.

Med en hogre systematik och enhetlighet i kostnadsuppskattningarna vore det lattare att
kunna ifragasatta och diskutera vad de olika delkomponenterna i leverantérernas anbud bor
kosta. Den kritiska granskningen ar sarskilt viktigt i de fall da det inte sker en riktig

upphandling, vid ATA: r, eftersom prisforslagen i dessa fall aldrig ar konkurrensutsatta.
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6.2 Prognostiserings- och prioriteringsproblem

6.2.1 Prognostiseringsproblem
De kostnadskalkyler som finns for de olika bristerna som rapporteras in avgor indirekt under

budgetarbetet vad som kommer utforas under ett visst ar, eftersom man valjer att utfora sa
manga tillaggsarbeten som ryms i budgetramarna. Den differens som uppstar mellan de
sammanstallda kostnadsuppskattningarna och de faktiska kostnaderna av de utvalda
tillaggsarbetena innebér att det bli pengar dver, eller att kostnaderna varit hogre an beréknat,
nar aret ar slut. Nar denna differens blir stor, faller precisionen i budgeten vilket leder till att

organisationen skapar sémre underlag for ekonomistyrning.

| de fall dar budgeten inte réacker till alla planerade projekt maste medel allokeras till andra
projekt eller sa blir Banverket helt enkelt tvunget att anhalla om extra anslag. En konsekvens
av de enklare prognoserna ar att den interna styrningen och uppfoljningen fokuserar pa att
sékerstélla att budgeterade medel verkligen anvéands. Om kalkylerna hade haft hogre precision
och stamt battre éverrens med verkligheten, hade organisationen kunnat fokusera mer pa vilka
projekt och aktiviteter som kan utféras med budgeterade medel och sen folja upp eventuella

avvikelser.

Det faktum att man bygger upp buffertar, dvs. att tillaggsarbetenas kostnader avrundas
kraftigt uppat, minskar visserligen risken for att det saknas medel for att slutféra dem, men det
leder samtidigt till att medel inte allokeras till de tillaggsarbeten dar de gér mest nytta. Detta
spader aven pa det teoretiska problemet med budgetens precision. Buffertarna leder till att
budgeten inte langre avspeglar det mest troliga utfallet, eftersom de innehaller en marginal.

6.2.2 Prioriteringsproblem
Ett prioriteringsproblem uppstar nar oprecisa kostnadsuppskattningar for tillaggsarbeten

medfor att gransdragningar blir fel. Budgetramarna avgoér hur manga projekt fran bristlistorna
som kan genomforas under aret. Nagonstans i rangordningen av de olika projekten maste de
strakansvariga dra en gréans for vad som ska vara med bland arets atgarder. Har
kostnadskalkylerna for Iag precision innebéar det att denna gransdragning blir mycket tveksam.
Det betyder att det finns risk for att viktiga projekt som egentligen inryms i budgetramarna

skjuts upp eller att nya projekt som det egentligen saknas medel for att slutfora satts igang.

| de fall dar man under aret inser att man far pengar 6ver, véljer man vanligen att forsoka
spendera pengarna sa snabbt som mojligt for att inte ha oforbrukade resurser kvar vid arets

slut. Detta ar ett stort problem, eftersom pengarna da inte anvands pa ett optimalt satt.
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Eftersom det vanligen upptacks sent pa aret véljer man att prioritera projekt som man hinner
fardigstalla inom det innevarande aret, snarare an att gora en objektiv bedémning utifran de
tekniska prioriteringsfaktorer som man vanligen anvander sig av. Hela syftet med systemet
med effekttal &r att ur ett tekniskt perspektiv skapa ett underlag for prioriteringar och det blir
asidosatt nar man istallet valjer projekt utifran kriteriet att de ska hinnas utforas sa snabbt att

de inryms i rétt budgetar.

34



7 Forslag till andringar

Som vi tidigare visat genererar de nuvarande metoderna for kostnadsuppskattningar en del
problem for Banverket. For att minska dessa problemomraden bor organisationen infora en
systematisk metod for kostnadskalkylering. (Vi kommer hédanefter referera till detta som
“kalkylsystemet”). Det nya kalkylsystemets primara syfte ar att hdja precisionen i kalkylerna
och darigenom begransa de negativa konsekvenserna som presenterades i foregaende avsnitt.
Detta kommer leda till att man béttre kan beddma rimligheten i de anbud som ges vid
upphandlingar och ATA: r samt att budget- och prioriteringsprocessen kommer fungera
battre.

Med battre underlag skulle Banverket kunna delta mer aktivt i diskussioner med
entreprendren for att bestdamma hur bra prismodeller bor se ut. Det skulle &ven leda till att
Banverket lattare kan utvérdera och forkasta oskaliga anbud genom att avvakta med arbetet

och gora en ny upphandling senare.

Vi menar att en sjalvkostnadskalkyl ar en andamalsenlig utgangspunkt for Banverket i de
skuggkalkyler man gor, eftersom den tacker indirekta kostnader och resultatpalagg. Vi har

darfor utgatt fran sjalvkostnadskalkyler i designen av det nya kalkylsystemet.

Kalkylsystemet ska innehalla forutbestamda indata for kostnaden for arbetskraft, material och
indirekta kostnader. Dessa indata kombineras med faktorer som Banforvaltaren ger for de
specifika forutsattningar som géller i varje enskilt fall, for att generera en kostnadskalkyl for
tillaggsarbetet. Nedan presenteras tva bilder som nagot forenklat beskriver det nuvarande

tillvagagangssattet samt vart forslag till nytt kalkylsystem.
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Vart forslag kraver en avvagning mellan de fordelar som uppstar i form av forbéttrade
kalkyler nar man forbattrar kausaliteten i kalkylerna, och de kostnader som uppstar till fljd
av att man delvis frangar hanterbarhetsprincipen och vésentlighetsprincipen.

7.1 Kalkylsystemets uppbyggnad
Kalkylsystemet kommer innehalla fardiga priser for material, indirekta kostnader samt priset
per arbetstimme for olika typer av arbetare. | féljande avsnitt kommer vi beskriva hur

Banverket ska ga till vaga for att samla in dessa indata till kalkylsystemet.

7.1.1 Antalet arbetstimmar
For att kalkylera arbetskostanden ar det nddvandigt att skapa en utrakning av hur manga

arbetstimmar som tilldggsarbeten kraver.

Det ar nodvandigt att anvanda banférvaltarnas samlade erfarenheter och kunskaper for att
uppskatta tidsatgangen for olika arbetsmoment. Det finns dock flera olika sétt med vilka
organisationen kan berakna antalet arbetstimmar som igar i de olika tillaggsarbetena. Nedan
kommer tva olika metoder att presenteras. Vilken av dessa metoder som &r mest lampligt
beror pa hur komplexa uppskattningarna visar sig vara och eftersom en utvérdering av den har
typen kréver mycket praktiskt arbete faller sjalva valet av metod utanfor det mer teoretiska
syftet med uppsatsen.

Vi har insett att uppskattningar av antalet arbetstimmar kan vara mycket komplicerade i
manga fall. Lokala forutsattningar spelar ofta en stor roll fér beraknandet av antalet
arbetstimmar som kravs, vilket kan forsvara mojligheterna att skapa ett centraliserat system
som ska gélla for flera olika omraden. Om berakningen av antalet arbetstimmar visar sig vara
allt for komplex &r det mojligt att antalet faktorer som behdvs for att kunna ge bra
uppskattningar sa stort att kalkylsystemet skulle bli allt for omfattande for att vara effektivt.
Om detta ar fallet ar en béattre 16sning att, som nu, lata banforvaltarna sjalva bedoma antalet

arbetstimmar som kravs for tillaggsarbetena.

Andersson menar att det ar nodvandigt att ha aterkopplingssystem i styrprocesser. Det finns
ett stort behov for Banverket att anvanda sig av aterkoppling for att sakerstalla kvalitén pa
uppskattningarna. Genom regelbundna stickprover hos medverkande entreprenadféretag kan
Banverket jamfora den uppskattade arbetstiden med den faktiska. Genom denna typ av

aterkoppling kan man undersoka varfor och i vilka avseenden banforvaltarnas uppskattningar
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skiljer sig fran verkligheten. Denna aterkoppling ska fungera som underlag for diskussioner
med Banforvaltarna, dar man forsoker skapa en storre kunskap om antalet arbetstimmar som

olika tillaggsarbeten kraver, vilket i forlangningen kommer 6ka precisionen i kalkylerna.

Den andra méjligheten &r att samla in uppskattningar fran banforvaltarna, dar var och en
anger for hur manga arbetstimmar som kravs for att utfora olika typer av vanligen
aterkommande atgarder. Syftet har ar att samla in och systematisera sa mycket kunskap som
maojligt. Om man antar att banforvaltarna lika ofta gor 6verskattningar som underskattningar
och att deras felmarginaler alltsa skulle vara centrerade i relation till de faktiska vérdena,
kommer man utifran deras svar kunna berdkna medelvarden som stammer val Gverrens med
verkligheten. Dessa varden for hur manga arbetstimmar olika tillaggsarbeten kraver ska sedan
anvandas som indata till kalkylsystemet, for att ge uppskattningar med hogre precision. Ett
stort riskmoment skulle forstas vara om en majoritet av banforvaltarna har en gemensam
tendens att t.ex. alltid 6verskatta arbetstiden som kréavs. Detta menar vi ar ett mycket reellt
hot, eftersom man kan tanka sig att processen for att utfora en viss atgard kan ha forandrats
mycket (t.ex. effektiviserats) utan att banférvaltarna har vetskap om detta da de inte langre har
nara kontakt med entreprenadftretagen. Men det har som sagt framkommit i intervjuerna att
kontraktsomradena har mycket skilda forutsattningar och lokala begransningar vilket gor

denna metods nytta tveksam.

7.1.2 Pris per arbetstimme
Kostnaden for olika typer av arbetare kan berédknas med hjalp av de timléner som finns i

officiell I6nestatistik eller kollektivavtal. Fordelar med denna kalla ar forstas att den ar relativt
enkel att hitta, att den uppdateras kontinuerligt och att den ger en teoretiskt stark

utgangspunkt.

Dessa arbetskraftskostnader for olika typer av personal ska laggas in i prislistor, som
kalkylsystemet sedan anvénder som indata for kostnadskalkylerna. | kostnadskalkylerna
multipliceras antalet arbetstimmar som krévs av olika typer av arbetare med deras respektive

timkostnad for att berékna de direkta kostnaderna.

7.1.3 Indirekta Kostnader
For att skapa en rimlig sjalvkostnadskalkyl ar det enligt teorin nodvandigt att gora palagg for

de indirekta kostnaderna som tillaggsarbetet skapar for entreprenadforetaget. Syftet med

sjalvkostnadskalkylen &r ju att samla upp alla kostnader som en produkt eller tjanst genererar.
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Man behdver bl.a. gora palagg for att kompensation for risker, ge avkastning pa investerat

kapital samt tdcka administrationskostnader.

Som vi ndamnt i teorin ar det svart att berdkna dessa indirekta kostnader nar man skapar
skuggkalkyler. Enligt Leenders varierar de indirekta kostnaderna starkt beroende pa vilket
bransch man tittar pa. Vi menar darfor att de ska uppskattas genom en omfattande analys dar
man tittar pa branschen som helhet, kanske aven i relation till motsvarande branscher i andra
lander som liknar Sverige. Genom denna analys skapar man en uppskattning av hur stora de
indirekta kostnaderna bor vara i relation till de direkta for tillaggsarbeten. Dessa
uppskattningar ska sedan ligga till grund for de indata for indirekta kostnader som man
centralt inkorporerar i kalkylsystemet. Nar man ska berakna skaligt pris for ett tillaggsarbete
kommer kalkylsystemet gora palagg pa kalkylen utifran dessa indata, for att pa ett sa korrekt
satt som mojligt spegla de kostnader som uppstar for entreprendren i form av anvandning av

maskiner, administration, lagerkostnader och vinstkrav pa uppbundet kapital.

| kalkylsystemet ska det finnas mojlighet att justera for eventuella skalférdelar och
inlarningseffekter. Det ska aven vara mojligt att justera kalkylerna for effektivisering, pa
grund av antagandet att aktorerna inom branschen blir battre och mer kostnadseffektiva dver

tiden.

7.1.4 Direkt material
Direkt material ska man, precis som nu, hamta in fran Banverket Materialservice. Denna kélla

ar forstas extremt tillforlitlig eftersom det ar harifran entreprenadféretagen koper in sitt

material.
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8. Sammanfattning

Vi har visat att eftersom Banverket koper in tilliaggsarbetena pa en marknad dar det ibland
bara &r nagot enstaka entreprenadforetag som ger anbud, finns det ett tydligt behov av val
utforda skuggkalkyler dar man berdknar vad som dr ett skéligt pris att betala for
tillaggsarbetena. Analyserna behdvs som underlag for att man ska kunna bedéma
entreprenadforetagens anbud och for att kunna skapa en tillforlitlig budget. Dessutom &r
uppskattningarnas precision indirekt kopplad till den prioriteringsprocess man anvander sig

av.

Vi har kritiskt utvéarderat de tre olika tillvagagangssatt som banforvaltarna anvander sig av
utifran antagandet att systematiska sjalvkostnadskalkyler ar mer andamalsenliga &n de
nuvarande metoderna. Vi visar pa flera anledningar till att de nuvarande metoderna saknar
nodvandig precision. De uppskattningar som bygger pa tidigare fakturor ar olampliga
eftersom de innebér att man standigt litar pa att tidigare kostnader ar korrekta utan att gora
grundliga kalkyler. De rent erfarenhetsbaserade uppskattningarna saknar den precision som
kravs for att vara trovardiga och de enkla kalkyler man utfér anvander de missvisande kod99-
listorna for berékning av kostnaden for arbetare och indirekta kostnader. Detta anvandande av
kod99-listorna har vi visat vara olampliga, framst da de utgor komponenter av de storre
femarskontrakten och pa sa satt kan prissattas pa sétt som inte avspeglar verkligheten, men
ocksa eftersom kostnaderna for arbetstid och de indirekta paldggens precision kan

ifrdgasattas.

De effekterna som foljer av kalkylernas laga precision har ocksa undersokts och vi har funnit
att en rad problem uppstar i budget- och prioriteringsprocesserna, utéver det problem som

uppstar i utvéarderingen av anbud.

For att hoja precisionen av kalkylerna har vi foreslagit ett nytt kalkylsystem, som &r utformat
for att berékna kostnaderna for varje tillaggsarbete enligt grundldggande sjalvkostnadsteori.
Har menar vi att Banverket genom ett centralt, systematiserat system kan skapa en battre
metod for kostnadskalkylering. Banforvaltarnas kunskaper tas till vara genom att de utfor
uppskattningen for antalet arbetstimmar som kravs for varje tillaggsarbete, en kunskap som &r
svar att systematisera. Kostnaden for arbetstimmar ska beraknas genom kollektivavtal och

systemet ska kopplas till de prislistor man anvander sig av pa avdelningen materialservice for
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berdkningen av materialkostnader. Dessutom behdver Banverket utreda hur stora de indirekta
kostnaderna ska vara och hur de bor allokeras pa tillaggsarbetena. Syftet med systemet &r att
Oka kostnadskalkylernas precision, och darigenom minska de negativa foljderna som kommer

av de nuvarande metoderna.
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Bilaga 1 - Definitioner
Banforvaltare: de inom Banverket som ar ansvariga for driften for ett kontraktsomrade. Det &r

banforvaltarna som utfor kostnadsuppskattningarna av tillaggsarbetena.

Bristlista: den lista dar man samlar upp de tillaggsarbeten som behdver utféras och tilldelar
dem effekttal.

Driftsomrade: de fem storre omradena som Banverket delat upp Sverige i.

Effekttal: en uppskattning som anger hur viktigt det ar att atgarda ett visst tillaggsarbete,

utifran olika aspekter sa som sakerhet och miljo.

Entreprenadforetag: de foretag som utfor underhallsarbete at Banverket genom

femarskontrakt och tillaggsarbeten.

Femarskontrakt: de stora kontrakt som avser grundunderhall av jarnvagsnatet. Var och ett av
de 35 driftsomradena har ett femarskontrakt, som alltid ges ut till entreprenadféretag genom

offentlig upphandling.

Kod99: en del av varje femarskontrakt som anger hur mycket entreprenadféretaget ska fa

betalt for att atgarda akuta skador.

Kontraktsomrade: de 35 mindre omradena som Banverket delat upp Sverige i. Varje

kontraktsomrade har minst en ansvarig banférvaltare knutet till sig.

Should-cost analysis: en skuggkalkyl som den kopande sidan gor for att pa ett sa realistiskt

satt som mojligt komma fram till vad som &r ett skéligt pris pa en viss vara eller tjanst.

Sjalvkostnadskalkyl: uppskattning av alla de olika kostnader som en viss produkt forvéntas

orsaka. Inkluderar bade direkta och indirekta kostnader.
Strakansvarig: en mellanchef pa Banverket, som &r hierarkiskt direkt ovanfor banforvaltarna.

Tillaggsarbete: de underhallsarbeten som faller utanfor vad som ingar i femarskontrakten.

Kops av entreprenadforetagen genom direktupphandling, vanlig upphandling och ATA: .

ATA: den inkdpsmetod dar man koper tillaggsarbete fran det entreprenadféretag som har

femarskontraktet for det aktuella omradet.
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