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SAMMANFATTNING

BAKGRUND

Affarsformerna for drifts- och underhallskontrakt har varit foremal for diskussion av flera olika
anledningar de senaste aren. Dels har entreprendrerna patalat att osékerheten i uppdragens innehall ar
for stor for att de traditionella mangdkontrakten, upphandlade pa lagsta pris, ska fungera bra. Man
menar att sddana kontrakt medfor stora risker for foretagen och dven paverkar arbetsmiljon och
forutsattningarna att rekrytera personal till branschen negativt. Entreprendrerna har darfor efterlyst
kontrakt med mindre risk och battre samverkan. En annan aspekt ar att Trafikverkets egna
kontraktsanalyser och Riksrevisionens granskningar har pekat pa att taktiserad prissattning
(obalanserad budgivning) i traditionella driftkontrakt medfor att Trafikverket har bristande kunskap
om kostnadsbilden och &ven kan leda till ineffektiv anvandning av statliga resurser.

Trafikverket har sedan nagra ar borjat testa samverkansinriktade upphandlingsstrategier (Samverkan
HOg) i storre investeringsprojekt inom verksamhetsomradena Stora projekt och Investering. Utifran
dessa erfarenheter och kritiken mot de traditionella kontrakten besl6t Trafikverket att &ven utveckla en
kontraktsmodell for Samverkan Hog for baskontrakt for vag- och jarnvagsunderhall. Den nya
kontraktsmodellen innebar att entreprendren upphandlas i ett tidigt skede, baserat pa kvalitetsparamet-
rar samt entreprendrarvodet. Kontraktet delas in i tva faser, dar Fas 1 utgors av en process dar
entreprendren och bestéllaren gemensamt tar fram genomférandeplan, produktionskalkyl, detaljerad
tidplan och riktkostnad. | Fas 2, som &r en option, ingar sedan etablering (Fas 2a) och utférande av
basunderhall (Fas 2b). Varen 2020 upphandlade Trafikverket tre pilotkontrakt med kontraktsmodellen
Samverkan Hog inom drift och underhall: tva vagkontrakt och ett jarnvagskontrakt.

Under hosten 2021 initierades ett nytt forskningsprojekt i samarbete mellan Trafikverket och forskare
knutna till det nationella forskarnétverket ProcSIBE ((Procurement for Sustainable Innovation in the
Built Environment®) for att folja upp och utvardera kontraktsmodellen Samverkan Hog inom
basunderhall for vag och jarnvag. Hela forskningsprojektet omfattar tre delstudier av anbudsskedet,
Fas 1 samt Fas 2. Den har rapporten behandlar Fas 1 i de tre pilotkontrakten. De tva vagkontrakten har
foljts upp genom intervjuer med Trafikverket och entreprendrerna. Forskningsprojektet kommer att
fortsatta med att folja upp utvecklingen under Fas 2 och aven jamfora med tva traditionellt
upphandlade kontrakt. Jarnvagskontraktet avbrots efter Fas 1 och uppfoljningen av detta baseras pa
medverkan i tre workshops som organiserades av Trafikverket efter avbrottet.

RESULTAT

Intervjuerna visar pa ett stort stod bland de intervjuade, aven pa jarnvagssidan, for att arbeta mer
samverkansinriktat. De fordelar som framhalls har att gora med 6kad resurseffektivitet och innovation,
béattre arbetsmiljo som dkar branschens attraktivitet, samt att lagre risk gor det lattare for nya aktorer
att etablera sig pa marknaden. Sammanfattningsvis visar erfarenheterna pa en betydande potential i
den modell som har testats, men det ar ocksa tydligt att det behovs ytterligare utveckling och
justeringar, liksom kompetensutveckling och ett mer langsiktigt utvecklingsarbete.

Nagra centrala resultat och rekommendationer sammanfattas nedan?:

e For att lyckas i ett samverkanskontrakt ar det avgorande att ledande personer pa bada sidor &r
erfarna i sina roller, tror pa samverkan, har skaffat sig en forstaelse av bade kontrakt och
etablerade principer for samverkan, och inte underskattar uppgiftens komplexitet. Bada

1 ProcSIBE (pa svenska: Upphandling for ett hallbart och innovativt samhallsbyggande) har under flera ar
studerat och utvérderat ett flertal modeller som Trafikverket har tillampat for upphandling av olika typer av
uppdrag. Se www.procsibe.se for mer information och rapporter fran tidigare studier.

2 Fler slutsatser och rekommendationer aterfinns i kapitel 8 i rapporten.


http://www.procsibe.se/

kontraktsparterna behdver darfoér ha funktioner som kan forbereda personalen, félja upp
samverkan och flytta personer som inte fungerar. Detta ar en organisatorisk kompetens som
aven kan bedomas vid utvérdering av anbud.

For Trafikverket har insynen i entreprendrernas kostnadskalkyler inneburit en dkad forstaelse
av hur forfragningsunderlagen for driftkontrakt ska vara konstruerade for att vara latta for
entreprendrerna att prissatta och minska onddiga riskpaslag. Man har ocksa kunnat konstatera
att Trafikverkets egenkalkyler stdmmer relativt bra. Arbetet med att ta fram sjalvkostnader for
olika poster tog dock betydligt mer tid och kraft an vad man hade forvéntat sig. Utifran den
kunskap man nu har fatt skulle Trafikverket och entreprendrsidan kunna ga vidare och
gemensamt identifiera principer for prissattning och omraden dar det kan vara béttre att
anvanda schabloner. Kostnadsindexering, viten och bonusar behGver ocksa ses 6ver pa basis
av de erfarenheter som gjorts i pilotkontrakten.

Det finns goda mojligheter for utveckling och innovation i Samverkan Hogkontrakten. En
viktig lardom &r att forutsattningarna for att driva utvecklingsarbete i driftkontrakt snarast ar
béttre i Fas 2, da hela organisationen och alla underentreprendrer ar pa plats. Detta &r en
skillnad mot investeringsprojekt, dar Fas 1 uppfattas vara mest central. Medarbetarna pa
projektnivan upplever dock att Trafikverkets ambitioner har varit otydliga, framfor allt nar det
géller vilken frihet pilotkontrakten haft att utmana regelverken. Infér Fas 2 och kommande
kontrakt behdver Trafikverket fortydliga vilka frihetsgrader som finns, samt aktivt stddja
nytankande &ven under Fas 2.

De flesta av de intervjuade ser betydande fordelar med samverkan med Samverkan Hog och
menar att kommande projekt kan ha stor nytta av de lardomar som gjorts. Trafikverksrepresen-
tanterna upplever dock att det interna stodet for pilotkontrakten har minskat 6ver tid och att
syftet att driva utveckling har ersatts av ett ensidigt fokus pa kostnadsutvecklingen pa kort
sikt. Man ser ingen tydlig plan for hur erfarenheterna ska foras vidare och upplever att rutiner
och funktioner for att stodja sadant larande till stor del saknas.

For att investera i ny kunskap och anpassa sina strategier behdver entreprendrerna se en tydlig
riktning, men &ven de intervjuade entreprendrrepresentanterna uppfattar Trafikverkets
langsiktiga malsattningar for Samverkan Hog och andra samverkansmodeller inom
driftverksamheten som oklara. Flera intervjuade fran bade Trafikverket och entreprendrerna
Iyfter risken att forlora tid och missa chansen att vara pa erfarenheterna fran de tre kontrakten.

En slutsats ar att Trafikverket bor dvervaga att snarast starta ytterligare nagra pilotkontrakt dar
konceptet utvecklas baserat pa lardomarna fran pilotkontrakten. Det ar ocksa viktigt att ta fram
en plan for fortséattningen baserat pa de resultat som kommer fram. ProcSIBEs tidigare studier
har visat att Trafikverket har svart att uppna tillracklig uthallighet och systematik det
forandringsarbete man driver kopplat till kontraktsmodeller. For att starka kan Trafikverket
kommunicera strategier och planer brett samt involvera andra bestéllare, branschrepresentanter
och forskning i utveckling och uppféljning. Detta skulle dka trycket pa Trafikverket att halla
fast vid intentioner och dverenskommelser, bygga fortroende samt tillfora fler kunskaper och
perspektiv.
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1 INLEDNING

Den har rapporten redovisar resultaten av ett forskningsprojekt med syften att félja upp och utvérdera
implementeringen av en ny, samverkansinriktad upphandlingsstrategi for Trafikverkets baskontrakt for
vag- och jarnvagsunderhall i ett fatal pilotkontrakt. Rapporten avser en del av ett storre
forskningsprojekt och omfattar den forsta fasen av kontrakten, fran uppstart av planeringsfasen till
beslut om att teckna kontrakt for produktionsfasen

1.1 BAKGRUND

I den nationella upphandlingsstrategin (Regeringskansliet, 2016) har Sveriges regering slagit fast att
offentlig upphandling ska fungera som strategiskt verktyg for goda affarer, men aven framja
innovationer och alternativa Iosningar. Trafikverket &r en av Sveriges storsta offentliga
bestéllarorganisationer och har darmed stor paverkan pa utvecklingen av leverantérsmarknaden for
anlaggningsarbeten. Eftersom Trafikverket koper ungefar 80 % av sin ekonomiska ram &r upphandling
ocksa verkets, och statens, viktigaste verktyg for att styra mot 6kad effektivitet, produktivitet och
innovation pa anlaggningsmarknaden. Trafikverkets totala upphandlingsvolym ar ca 62 miljarder SEK
per ar. Underhallsentreprenader omfattar 11 mdr for vag och 8 for jarnvag, dar baskontrakten for
underhall av vdg och jarnvag star for 4,5 resp. 3,6 miljarder SEK (2022)3.

Under de senaste aren har upphandlingen av drift- och underhallsverksamheten varit foremal for kritik
fran flera hall. Fran entreprendrsidan har framforts att baskontrakten, som de traditionellt har
utformats, lagger for stora risker pa entreprendrerna och att I6nsamheten i branschen &r for lag for att
attrahera nya aktorer®. | samarbete med branschen initierade Trafikverket under 2015-2016 ett
analysarbete med syftet att utveckla nya kontraktsmodeller (Trafikverket, 2016). Ett par ar senare
genomforde Riksrevisionen granskningar av upphandling och kontrakt pa bade véag- och jarnvéagssidan
(Riksrevisionen 2019, 2020)°. Bakgrunden var att man sag en risk att statens medel inte anvands
effektivt, eftersom de slutliga kostnaderna for basunderhallet oftast ar betydligt hogre an vad som
anges i anbuden. Trafikverket fick da ett regeringsuppdrag att analysera omfattningen och
konsekvenserna av sé kallad “obalanserad budgivning” for bade vag och jarnvéagskontrakt
(Trafikverket 2020b, 2021). Som konsekvens av sina egna analyser och Riksrevisionens granskningar
har Trafikverket initierat ett flertal utvecklingsprojekt. De flesta av dessa fokuserar pa att utveckla nya
digitala verktyg och system for att kunna gora béattre uppféljningar och analyser av atgarder, kostnader
och anldggningsstatus (se aven Trafikverket 2020a).

De pilotkontrakt som f6ljs upp i den hér studien ar en del av detta utvecklingsarbete. De har dock sitt
ursprung mer i branschdialogerna an i Riksrevisionens atgardsforslag. Fran leverantorssidan finns
sedan lange missndje med riskférdelningen och samarbetet i Trafikverkets mer komplexa
investeringsprojekt. En enklare modell for samverkan kopplad till traditionella kontrakt, "Utokad
Samverkan", utvecklades inom ramen for branschinitiativet FIA (Férnyelse i anldggningsbranschen)
kring 2003. Nar Trafikverket bildades 2010 sattes inriktningen till att mer ga mot totalentreprenader

8 Trafikverkets inkdpsvolym - Bransch

4 V&g - marknad och konkurrens - Bransch (trafikverket.se) Har stér att konkurrenssituationen har varit historiskt
Ig de senaste aren men har forbattrats. Det genomsnittliga antalet anbud har dock gatt ned fran 3.1 ar 2021 till
3.0 &r 2022.

5 RiR 2019:24 - Drift och underhall (riksrevisionen.se)

Obalanserad budgivning basunderhall vég (diva-portal.org)

Drift och underhéll av jarnvégar - omfattande kostnadsavvikelser (RiR 2020:17) (riksrevisionen.se)



https://bransch.trafikverket.se/for-dig-i-branschen/upphandling/leverantorsmarknadsanalys/trafikverkets-inkopsvolym-och-leverantorsmarknad/
https://bransch.trafikverket.se/for-dig-i-branschen/upphandling/leverantorsmarknadsanalys/branschstruktur---anlaggningsmarknad-entreprenad/vag---marknad-och-konkurrens/
https://www.riksrevisionen.se/download/18.287c25da16d5d99b72b45d/1569237760938/RiR%202019_24%20Anpassad.pdf
http://trafikverket.diva-portal.org/smash/get/diva2:1459894/FULLTEXT01.pdf
https://www.riksrevisionen.se/download/18.126b0f63175022ec9807f00b/1602503328839/RiR%202020_17%20Anpassad.pdf

med funktionskrav, vilket innebér storre frinet men ocksa dkad risk for entreprendrerna. Modellen
”Utokad samverkan” och FlA-initiativet avvecklades formellt 2012.

Huvudregeln vid utformning av kontrakt &r dock att bestéllaren bor behalla sddana risker som
leverantoren inte kan paverka. Detta innebér att funktionskrav ofta fungerar samre for projekt med stor
osékerhet. Redan kring 2013 framforde entreprendrerna i den nya branschorganisationen
Anlaggningsforum att riskerna var for stora i manga kontrakt och att det behévdes mer
samverkansorienterade och flexibla kontraktsmodeller for att hantera projekt med stor osékerhet.
Trafikverket fick da i uppdrag av Anlaggningsforum att utveckla sadana arbetsformer for
investeringsprojekt. Detta resulterade i tva modeller: Samverkan Hog, en riskpaverkande modell for
samverkan i tva faser som skulle tillampas i de mest komplexa projekten, och Samverkan Bas, som
liknade Utdkad samverkan och dar samverkansaktiviteter kombinerades med traditionella kontrakt.
Utvecklingen och erfarenheterna av Samverkan Hog i investeringskontrakt har beskrivits i en rapport
av Rosander m fl. (2020).

Komplexiteten och osakerheten &r hog aven i basunderhall for vdg och jarnvag, och i traditionella
kontrakt leder svarigheterna att specificera mangder i forfragningsunderlagen till obalanserad
budgivning, &ven kallat spekulation eller taktisk prissattning. Innebdrden &r att leverantérerna inte
lamnar realistiska priser pa de olika mangderna utan anpassar dem for att 6ka sina chanser att vinna
upphandlingen. Nar man val har fatt kontraktet far man betalt for de verkliga mangderna, som kan
skilja sig avsevart fran de som antagits i forfragningsunderlaget. Det dr detta som resulterar i
kostnadsokningar, ineffektiv resursanvandning och att leverantdrerna tar storre risker an de egentligen
vill (Riksrevisionen, 2019, 2020). Efter 6nskemal fran leverantorerna i samband med Trafikverkets
tidiga arbete med kontraktsanalyserna (Trafikverket, 2016) togs det fram en av GD signerad
handlingsplan dar Trafikverkets arbetsgrupp for samverkan fick i uppdrag att hitta ett upplagg for
tillampning av Samverkan Hog &ven for baskontrakten. En grupp tillsattes for att ta fram
forfragningsunderlag. Varen 2021 upphandlades fyra Samverkan Hog-kontrakt inom basunderhall som
skulle utgéra pilottest for den nya affarsstrategin, tva pa vag (Bracke och Ljungby) och tva pa jarnvag.
En jarnvagsupphandling blev éverklagad och Trafikverket 6vergav planen att genomféra det i form av
Samverkan HOg. Tre baskontrakt aterstod darmed i pilottestet. Det aterstaende jarnvagskontraktet
avbrots emellertid efter planeringsfasen. Det blev ocksa beslutat att Bracke och Ljungby skulle
jamforas med varsitt intilliggande systerkontrakt (Lit respektive Vastbo) som upphandlades enligt
Trafikverkets normala mall.

En central malsattning i Trafikverkets bestéllar- och upphandlarstrategi (TDOK 2011:196) é&r “att fa
mer nytta for pengarna genom att stimulera 6kad produktivitet, industrialisering, innovationsgrad och
konkurrens pé leverantdrsmarknaden”. Detta mal gav upphov till ett delvis parallellt utvecklingsarbete.
12018 ars upphandlingsomgang av Baskontrakt Vag skapade Trafikverket tva “innovationspiloter”
med malsattningen att skapa battre mojligheter och drivkrafter for utveckling, nytankande och
innovation pa leverantérsmarknaden (Nilsson-Vestola m fl, 2023). Detta initiativ forlangdes dock inte,
delvis for att pilotkontrakten for Samverkan Hog startades. Det finns dock en koppling mellan de bada
initiativen genom att de delvis drevs inom samma geografiska omrade.

1.2 STUDIENS SYFTE OCH RAPPORTENS UPPLAGG

Syftet med detta Fol-projekt &r att félja upp och utvardera affarsstrategin Samverkan Hog inom
basunderhall. Utvarderingen av de tre upphandlade Samverkan Hog-kontrakten ska fokusera dels pa
de upplevda erfarenheterna fran implementeringen av affarsstrategin, dels pa vilka effekter som
strategin har fatt. Studien kommer bland annat att utvardera hur organisering och arbetssatt paverkar
forutsattningar for utveckling, nytankande och innovation pa leverantdrsmarknaden. Viktiga aspekter
att beakta ar effekter kopplade till samverkan, arbetssétt, digitalisering, innovation, hallbarhet,
kundvarde, ekonomi, robust och tillforlitlig anldggning, mm.



Dessutom syftar Fol-projektet till att undersdka hur kunskap om och metoder for utvecklingsfram-
jande arbetsséatt kan 6verforas mellan olika baskontrakt (bade mellan pilotkontrakten for Samverkan
HGAg och mellan dessa och traditionella baskontrakt), samt hur Trafikverket kan stédja ett sadant
organisatoriskt larande. Féljeforskningen fokuserar speciellt pa hur affarsstrategierna, organisation och
arbetssatt paverkar effektivitet och innovationsprocesser i kontrakten.

I likhet med Samverkan Hog for investeringsprojekt baseras kontraktsmodellen pa en indelning i tva
faser, dar entreprendren forst upphandlas for en projekteringsfas (Fas 1) dar parterna gemensamt tar
fram bade kontraktsinnehall och en riktkostnad, som sedan ligger till grund for att teckna ett
entreprenadkontrakt for fardigprojektering/planering och produktion, alltsa Fas 2. Foljeforsknings-
projektet ar uppdelat i tre delstudier: en for anbudsskedet, en for Fas 1, och en foér Fas 2. Denna
rapport behandlar delstudie 2, som fokuserar pa Fas 1. Studien av anbudsskedet har rapporterats i
Karrbom m fl, (2022).

I delstudie 2 undersoks foljande forskningsfragor:

e Hur implementeras och tillampas kontraktsmodellen Samverkan Hog for basunderhall under
Fas 1?

e Hur upplever medverkande parter (bestéllare, entreprendr och underentreprendrer) att
modellens upplagg och praktiska tillampning fungerar under Fas 1?

o Vilka effekter ger kontraktsmodellen och dess tillampning under Fas 1?

e Hur kan upphandlingsstrategin och kontraktsmodellen (med fokus pa Fas 1) vidareutvecklas?

e Hur kan man bygga vidare pa erfarenheterna fran pilotkontraket i kommande upphandlingar?

| ndsta avsnitt av rapporten ges en dversikt over tidigare granskningar och utvecklingsarbete med
koppling till drift och underhallskontrakt. Kapitel 2 beskriver kort metoden. Kapitel 3 beskriver
organisering av vagunderhallsverksamheten med fokus pa upphandling inom Trafikverket. Kapitel 4
behandlar modellen for Samverkan Hog i vagkontrakten. I kapitel 5-6 redovisas resultaten av de
intervjuer och observationer som gjorts inom ramen for studien. Kapitel 5 ger en bakgrund till
utvecklingen av Samverkan Hog och beskriver resultaten i de bada vagkontrakten och kapitel 6
beskriver jarnvagskontraktet. | kapitel 7 jamfors och diskuteras resultaten, och i kapitel 8 redovisas
slutsatser och rekommendationer. Vissa av de allméanna delarna av rapporten fokuserar alltsa
huvudsakligen pa vagkontrakten, medan diskussionen och slutsatserna aven behandlar
jarnvagskontraktet.

1.3 TIDIGARE ANALYSER AV DRIFT- OCH UNDERHALLSKONTRAKT

I det h&r avsnittet sammanfattas de tidigare analyser och granskningar av Trafikverkets kontrakt for
drift och underhall som genomforts av Trafikverket sjalv, Riksrevisionen och VTI. Har ingar aven en
oversikt av de rekommendationer som dessa har kommit fram till och vilket utvecklingsarbete de har
lett fram till. Genomgangen omfattar i forsta hand vagsidan, eftersom det ar vagkontrakten som
kommer att fortsatta analyseras i delstudie 3 av foljeforskningsprojektet. Syftet ar att ge en bakgrund
till utvecklingsinitiativet Samverkan Hog. Genomgangen ger ocksa en uppfattning om de problem som
forknippas med de traditionella kontrakten.

Féljande studier sammanfattas nedan: den kontraktsanalys som Trafikverket genomforde for
vagunderhallssidan 2015-2016, Riksrevisionens granskning av Trafikverkets upphandling av
basunderhall for vag under 2017-2019, samt Trafikverkets redovisning av uppdraget att analysera
obalanserad budgivning for Baskontrakt V&g fran 2020.

1.3.1 Kontraktsanalys vdgunderhall 2015-2016
Mot bakgrund av kritik fran leverantérssidan mot lag Insamhet och stora risker i
basunderhallskontrakten startade Trafikverket under 2015 ett projekt med syftet att utveckla en ny



affarsmodell (entreprenadform, ersattningsform, upphandlingsform, samverkansform, incitament
m.m.) for basunderhall vag. Syftet var att ta fram ett forfragningsunderlag som skulle vara attraktivt
och kalkylerbart och darmed skapa forutsattningar for anbud och entreprenader av hig kvalitet,
innovation samt stimulera till fler anbud (Trafikverket, 2016). Projektet involverade ett antal
medverkande fran olika enheter inom Trafikverket och dven representanter fér leverantorer.

Inom ramen for projektet genomforde VTI en litteraturstudie och intervjuer, inklusive benchmarking
med Norge, Skottland och Kanada (delstat Ontario) (VTI, 2016). Fokus var pa att bedéma olika
kontraktsmodeller for vagunderhall med avseende pa effektivitet och kvalitet. VTI:s rapport behandlar
i forsta hand funktions- och utférandekrav men aven kontraktslangd, storlek/paketering och
erfarenheter av konkurrensutsattning diskuteras. Litteraturstudien sammanfattar forskningslaget inom
omradet. Den visar att det da (2016) fanns fa om nagra studier som hade undersokt effekter av olika
kontraktsmodeller pa ett tillrackligt systematiskt satt for att kunna dra nagra slutsatser. VT1 konstaterar
ocksa att det ar komplext att utvardera och jamfora utfall av vagunderhallskontrakt eftersom det ar sa
manga dimensioner som kan variera. Forfattarna menar att det ofta finns en positiv grundsyn nar det
galler funktionskrav i litteraturen, men att det saknas kvantitativa matdata som tydligt stodjer att detta
stdmmer i praktiken. Intervjuerna som gjordes inom studien visade att flera bestéllare hade testat rena
funktionskrav, men att erfarenheterna inte hade levt upp till férvantningarna. Istallet anvande flera av
dem kombinationer av funktionskrav och detaljkrav, och &ven egen regi forekom. Trafikverket testade
mer renodlade funktionskrav i samband med att basunderhallet forst konkurrensutsattes pa 1990-talet,
men den nuvarande modellen for baskontrakt &r baserad pa en kombination av funktionskrav och
detaljkrav. For vinteratgarder rekommenderar bade de intervjuade och forfattarna att bestéllaren ska ta
de risker som kopplas till véadret. | rapporten konstateras ocksa att kontraktsmodeller som &r effektiva
pa kort sikt kan ha negativa effekter pa langre sikt, exempelvis genom paverkan pa anlaggningens
status eller konkurrensen pa marknaden. Generellt férordar VTI mer forskning kring effekter av olika
kontraktsmodeller under olika forutséttningar.

I sin 6vergripande projektrapport konstaterar Trafikverket (2016) att entreprendrerna maste prissatta
taktiskt for att kunna konkurrera och att den leverantdr som gor de storsta sénkningarna oftast vinner
kontraktet. Taktisk prissattning blir aktuell nar leverantdrerna bedémer att de mangder som faktiskt
kommer att bestéllas under kontraktstiden avviker fran dem som beskrivs i mangdforteckningen i
Trafikverkets forfragningsunderlag. Entreprendrerna raknar da taktiskt pa bas av tidigare erfarenhet av
”snittsvallningen”, alltsd hur Trafikverkets projektledare historiskt brukar bestilla under
kontraktstiden. De kan da lamna ett lagre anbud genom att prissétta atgarder/konton dar Trafikverket
har underskattat mangderna hogt och tvartom. Detta gor att den slutliga erséttningen kan bli betydligt
hogre dn anbudet. Enligt leverantdrerna utgor ”’svillningen” en alltfor stor del som inte ar kalkylerbar
och alltsa innebar en risk. Trafikverkets slutsats i rapporten &r att den stora utmaningen ar att minska
utrymmet for taktisk prissdttning genom att definiera omfattningen av mangder béttre.

Projektet tog fram en bruttolista pa ofta aterkommande arbeten som man menar borde kunna
specificeras i forfragningsunderlagen. | dvrigt konstaterar projektgruppen att manga av projektets
ursprungliga malséttningar byggde pa att det skulle ga att inhdmta korrekt data ur verkets
uppféljningssystem. Under arbetet hade man dock funnit att dessa forutsattningar saknades, och att det
darfor inte var mojligt att ta fram ett forfragningsunderlag som hade forutsattningar att uppfylla malen.
Istallet foreslar man ett utvecklingsprogram med ett antal atgarder, system, stodresurser och verktyg
for att arbeta mer systematiskt med kalkyl, efterkalkyl, uppféljning av méngder och uppféljning av
anlaggningen status. Efter 6nskemal fran leverantérerna rekommenderas i rapporten ocksa att
Trafikverket ska utveckla en modell for att tillimpa den da nya Samverkan Hog-modellen &ven i
underhallskontrakt.

1.3.2 Riksrevisionens granskning av Trafikverkets upphandling av basunderhall fér vagar
Ett par ar senare granskade Riksrevisionen Trafikverkets upphandling av basunderhall for vagar
(Riksrevisionen 2019). Bakgrunden var att man sag en risk for att staten betalade for mycket for
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atgarderna nar den slutliga kostnaden for kontrakten sa ofta blev betydligt hdgre an den ursprungligen
uppskattats till i anbuden. Man konstaterar ocksa att Trafikverket pa uppdrag av regeringen redovisar
skillnader mellan kostnader i tecknade avtal och faktiskt utfall for samtliga entreprenadkontrakt som
overstiger 10 miljoner kronor, men att olika typer av entreprenader inte analyseras separat. Regeringen
har darfor inte fatt kinnedom om de stora kostnadsokningar och sarskilda utmaningar som finns for
just basunderhallet. Granskningen tillfor sadan ny kunskap.

Undersokningen byggde pa en granskning av 47 kontrakt for basunderhall vag som avslutades under
2017 och 2018. Utredarna fann att en stor del av de uppgifter som behdvdes inte fanns tillgangliga
utan behdvde tas fram av Trafikverkets projektledare. Detta kravde mycket arbete och begransade
studiens omfattning. Man har aven intervjuat bland annat projektledare, nationella samordnare och
inkopare. Trafikverkets projektrapport fran 2016 anvands ocksa i analysen, liksom ett flertal andra
dokument.

Riksrevisionen lyfter fram att baskontrakten ar kénsliga for taktisk prissattning, som man benamner
’obalanserad budgivning’. I rapporten beskrivs utforligt vilka nackdelar som detta innebér ur ett
samhéllsekonomiskt perspektiv. De tva huvudproblemen ar dels att leverantérens incitament att
genomfora olika typer av atgarder paverkas av om de ar hogt eller 1agt prissatta, dels att Trafikverket
far svart att bedéma vilket anbud som ger lagst kostnad, och alltsa riskerar att upphandla fel
entreprendr och betala for mycket.

Av de studerade kontrakten hade 45 av 47 en hogre slutkostnad &n vad som angavs i anbudet och den
genomsnittliga kostnadsavvikelsen var 41 procent. Man fann att skillnader i niva pa avvikelser kunde
kopplas till ett antal faktorer, bland annat leverantor, region och upphandlingsar, samt hur lange bade
leverantorer och projektledare hade ansvarat for kontrakten. Den totala kontraktskostnaden i
basunderhallskontrakten bestar av kostnader for drift- och underhallsatgarder (40 procent) och
kostnader for vinterunderhall (60 procent). Kostnadsavvikelserna var hogre for drift- och
underhallsatgarder (57%) an for vinterunderhall (33%), vilket var forvanande eftersom vinterunderhall
anses vara forknippat med stérre variationer.

Riksrevisionen konstaterar att Trafikverket under de senaste aren (dvs fram till 2019) hade genomfort
flera atgarder for att motverka obalanserad budgivning och béttre kunna félja upp att leverantorerna
utfor det bestéllda arbetet (har ingick bl a dokumentation, avvikelsehantering, stickprovskontroller,
vaderbaserad ersattning, méatsedelsystem for uppféljning, mm). Samtidigt erfar man att Trafikverket
har svart att hindra att obalanserad prissattning kan ha stor paverkan pa slutkostnaden, delvis pa grund
av att upphandlingslagstiftningen forhindrar vissa atgarder. Riksrevisionen drar slutsatsen att det finns
starka indikationer pa att staten skulle kunna fa betydligt mer underhall for insatta medel men att det
inte finns tillrackligt underlag for att bedéma hur stor den faktiska omfattningen och effekterna av
obalanserad budgivning ar. Darfor foreslar man att Trafikverket ska fa i uppdrag att genomféra sadana
analyser innan regeringen och myndigheten tar slutlig stallning till vilka ytterligare atgarder som bor
vidtas.

1.3.3 Trafikverkets uppdrag att analysera obalanserad budgivning fér Baskontrakt Vag

Efter Riksrevisionens granskning far Trafikverket ett regeringsuppdrag att genomfora analyser av
basunderhallskontrakten. Uppdraget redovisas i rapporten Obalanserad budgivning Basunderhall vég
(Trafikverket 2020). En genomgang av kontrakt som upphandlats under 2019 och 2020 identifierade
avvikelser som tydde pa obalanserad budgivning i 30 av 34 vinnande anbud. Som underlag for
analysen gjordes aven en enkaét till projektledare som var ansvariga for kontrakt som startats under
2015-2019. Resultaten visade tecken pa obalanserad budgivning i 77 av 86 kontrakt. | 66 av dessa
upplevde projektledaren att avvikelserna hade fatt konsekvenser i form av dverleverans av hogt
prissatta poster och/eller en ovilja hos leverantoren att leverera lagt prissatta poster.



I rapporten aterkommer manga av de iakttagelser som gjordes i Riksrevisionens rapport. Trafikverket
gar igenom faktorer som paverkar forekomsten av obalanserad budgivning och de konsekvenser detta
kan fa for kvalitet, kostnader, attraktivitet och samverkan. Man diskuterar ocksa mojliga atgarder och
begransningar.

En annan del av rapporten beskriver pagaende utvecklingsarbete. Trafikverket analyserar redan
genomforda atgarder och konstaterar att vaderbaserad ersattning (Vaders) har minskat
kostnadsavvikelserna avsevart i region Nord. Sedan varen 2019 hade man startat upp en
branschsamverkan och ett antal samverkansmoten hade genomforts med leverantorer. Under 2019
startade ocksé verksamhetsomrdde Underhall projektet “Effektiva och attraktiva kontraktsmodeller for
basunderhall viig” for att ta fram en 1dngsiktig plan for utveckling av baskontrakten utifran ett mer
samlat grepp. Andra atgarder som namns i rapporten ar Samverkan Bas och pilotprojekten for
Samverkan Hog, utvardering pa ekonomiskt mest fordelaktiga anbud pa bas av mervarden, utdkad
anvandning av referenser som kvalificeringskrav samt att anvéanda férhandlat forfarande.

1.3.4  Granskningar och analyser av kontrakt fér Jarnvagsunderhall

Riksrevisionen gjorde en liknande granskning pa jarnvagssidan. Kontraktstiden for basunderhall pa
jarnvagssidan ar fem ar med majlighet till forlangning med tva ar. De 34 baskontrakten omfattade
cirka 3,8 miljarder och kontraktsvardet strackte sig fran cirka 50 miljoner kronor per ar for de tva
minsta kontrakten till cirka 180 miljoner kronor per ar for det storsta (Riksrevisionen, 2020).och fann
att kostnadsavvikelserna var annu storre an for vagkontrakten: 74%. Har utgor vinterunderhall ungefar
en tiondel av kontrakten och for denna del var den genomsnittliga kostnadsokningen 91 procent.

Aven pa jarnvagssidan pagick utvecklingsarbete med fokus pa anlaggningsdokumentation och
leveransuppfoljning. | Trafikverkets svar pa Riksrevisionens granskning namns dven nya
anbudsutvérderingsmodeller, pilotkontrakten for Samverkan Hog samt Samverkan Bas. Det finns
ocksa ett regeringsuppdrag som sager att Trafikverket fran och med 2025 ska aterta underhallsarbetena
inom tre omraden och utfora det i egen regi.

1.3.5 Sammanfattning och nulage

De rapporter som refereras har innehaller mycket information som ar av stort vérde for att forsta
problemen med att upphandla basunderhall for vag och jarnvég, bade som traditionella
utforandeentreprenader och som totalentreprenader med funktionskrav. 1 VTI:s rapport sammanstélls
den internationella forskningen inom omradet fram till ungefar 2015 och dér finns dven ny data i form
av en internationell benchmarkingstudie. Riksrevisionens och Trafikverkets rapporter tillfor ny
kunskap om kostnadsokningar och atgarder, och sarskilt Riksrevisionens rapporter innehaller
hanvisningar och lankar som gor det latt att hitta manga viktiga dokument som styr verksamheten.

Nér det galler relevansen for detta projekt ar det intressant att konstatera att Samverkan Hog inte
namndes bland de olika atgarder som Riksrevisionen diskuterade for att komma tillratta med
problematiken. Istallet kommer samverkan in framfor allt pa initiativ av entreprenorerna i
branschdialoger. Samverkan Hog lyftes ocksa fram nar Trafikverket beskrev sitt utvecklingsarbete pa
sin hemsida for branschen (Vag - marknad och konkurrens - Bransch (trafikverket.se), 13 jan 2023°):

“Sedan tvd ar tillbaka for Trafikverket en kontinuerlig dialog med branschen om
utmaningar och mojligheter. Kontraktsmodellen Samverkan hog testas pa tva
omraden med stort intresse fran branschen. Arbete pagar att upphandla pa
mervarden. Arbete pagar aven med syfte att minska obalanserad budgivning och for
att skapa attraktiva och effektiva kontrakt.”

Det &r alltsa dessa tva kontrakt, samt det avbrutna jarnvagskontraktet, som behandlas i denna rapport.

b Efter senaste uppdateringen 2023-03-27 finns dock inte langre denna text.
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https://bransch.trafikverket.se/for-dig-i-branschen/upphandling/leverantorsmarknadsanalys/branschstruktur---anlaggningsmarknad-entreprenad/vag---marknad-och-konkurrens/

2 METOD

Fallstudierna av de tre pilotkontrakten baseras pa kvalitativ forskningsmetodik och innefattar inga
kvantitativa matningar av effekter. Delvis olika metoder har anvants for studierna av the tre
kontrakten. Studierna av vagkontrakten baseras pa intervjuer och dokument, medan studien av
jarnvagskontraktet baseras pa observationer vid tre uppféljande workshops. Ut6ver detta har 16pande
kontakter och informella samtal forts med de personer som har lett utvecklingen av pilotkontrakten.
Trafikverket har ocksa genomfort en digital presentation av verksamheten vid Vagsystem med sarskilt
fokus pa Forvaltningsgruppens processer for att upphandla baskontrakten. Utdver detta har den
forskare som ar huvudansvarig for delstudie 2 och huvudforfattare till rapporten deltagit i
anbudsutvarderingen, och har alltsé bade last anbuden och medverkat i utvarderingsgruppens
diskussioner. Aven om sekretessen kring detta material givetvis respekteras underlattar kunskapen och
erfarenheterna tolkningen av resultaten.

I rapporten har vi valt att anonymisera entreprenadforetagen samt jarnvagskontraktet.

Nedan beskrivs datainsamlingen inom de tre fallstudierna mer i detalj.

2.1 FALLSTUDIER AV VAGKONTRAKTEN

Uppfoljningen av vagkontrakten baseras huvudsakligen pa intervjuer men dven pa
forfragningsunderlag, kontraktshandlingar, trafikverksdokument och projekt/kontraktsdokumentation.
Tva av forfattarna medverkade ocksa vid en gemensam erfarenhetsworkshop for de bada kontrakten i
januari 2023.

Foljande roller har intervjuats i kontrakten:
Brécke (7 intervjuer med 8 personer) (sittande entreprenor):

o Trafikverket: projektledare, ombud, nationell regional samordnare Vagsystem

e Entreprendren: projektchef, kalkylansvarig

o En gemensam intervju med Trafikverkets projektledare och entreprendrens platschef (den
person som var platschef under Fas 1).

e Medverkan vid projektmote (fysiskt besok)

e Samverkansledaren

Ljungby (8 intervjuer) (ny entreprendr):

o Trafikverket: ombud, projektledare, projektingenjor, nationell regional samordnare Végsystem
e Entreprendren: distriktschef, projektchef, samverkansledare, nationellt ansvarig samverkan.

Intervjuernas uppldgg varierade beroende pa vilken roll den intervjuade hade, men behandlade
huvudsakligen foljande omraden:

Personlig bakgrund, roll
Uppfattningar om problem med traditionella kontrakt och syftet med Samverkan Hog
Erfarenheter av processen att utveckla Samverkan Hog, branschdialoger, etc.

Anbudsprocessen, utvarderingsprocessen

o &~ w0 DN

Planering, upplégg o erfarenheter av de sarskilda samverkansprocesserna map relationer,
roller och samverkan

o

Budget, riktkostnadsarbete och verifierade sjalvkostnader, viten

7. Gemensam utveckling av arbetsmetoder map effektivisering och innovation
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8. Koppling till moderorganisationerna och andra pilotprojekt (langsiktigt larande, spridning)

9. Overgripande uppfattningar (erfarenheter, forbattringsmojligheter, utveckling, framtid for
Samverkan H&g)

Intervjuerna spelades in och skrevs ut. Resultaten av intervjuerna sammanstélldes i ett utkast till
fallbeskrivning som skickades till de intervjuade i respektive kontrakt for godkénnande.
Fallbeskrivningen utvecklades pa basis av synpunkterna, men har i ett nasta steg kortats ned och
redigerats ytterligare for att ka lasbarheten. De intervjuade har ocksa haft méjlighet att ha synpunkter
pa den fardiga rapporten.

Fallbeskrivningarna av vagkontrakten innehaller manga citat. Syftet ar att lasaren ska fa en béttre
forstaelse av hur bade de traditionella kontrakten och Samverkan Hog paverkar det praktiska arbetet i
kontrakten. Rapporten kan alltsa ses som ett komplement till de mer abstrakta granskningarna och
rapporterna som tas fram av Riksrevisionen och Trafikverket och som beskrevs i kapitel 1. I avsnitten
om Brécke och Ljungby anges vilken roll som har intervjupersonen som citeras har, medan citaten i de
allménna delarna ar kopplade till en roll men inte till ett specifikt kontrakt.

2.2 FALLSTUDIE AV JARNVAGSKONTRAKTET

Jarnvagskontraktet forlangdes inte efter Fas 1 och Trafikverket organiserade en enskild workshop med
vardera parten (Trafikverket och entreprendren) samt en gemensam workshop under varen 2022 for att
diskutera orsaker och andra erfarenheter.

Workshoparna leddes av den organisationskonsult som Trafikverket hade upphandlat som
samverkansledare for vagkontrakten. Aven Trafikverkets projektledare for Samverkan Hog inom
Underhall och den inkdpsstrateg som ar ansvarig for Samverkan Hog i Trafikverket medverkade och
ledde diskussionerna. De 6vriga fran Trafikverket som deltog var tidigare och nuvarande
ombud/enhetschef, tva underhallsingenjorer, projektingenjor samt en person fran tekniskt stod. Fran
entreprendren deltog ombud/affarsomradeschef, platschef, strateg, en arbetsledare samt kalkylansvarig
(kort pa telefon). Vid den gemensamma workshopen deltog de tre forstnamnda fran Trafikverket och
de fyra forstnamnda fran entreprendren.

Den ansvariga forskaren medverkade vid samtliga tillfallen och beskrivningen av jarnvégskontraktet
baseras framst pa observationer vid workshoparna. Dessa spelades inte in, men anteckningar fordes
vid samtliga och kompletterades direkt efterat. Totalt resulterade detta i 35 sidor utskrivna
anteckningar. Dessa sammanfattades i en kortare fallbeskrivning som har sants ut till representanter
for entreprendren och Trafikverket for synpunkter.



3 VAGUNDERHALLSKONTRAKT INOM TRAFIKVERKET

| det hér kapitlet beskrivs forst 6versiktligt hur verksamheten inom vagunderhall organiseras, och da
sarskilt med avseende pa baskontrakten, med geografisk indelning, organisationsstruktur samt
organisation och process for upphandling. Uppgifterna ar hamtade fran Trafikverkets hemsida,
powerpointmaterial fran Trafikverket samt moten och intervjuer inom ramen for forskningsprojektet.

3.1 REGIONER OCH DRIFTOMRADEN
Underhallsverksamheten &r indelad i sex regioner. Bracke finns i Region Mitt och Ljungby i Region
Syd (se fig 1). Det finns 108 Baskontrakt VVdg, dar vart och ett omfattar ungefar 100 mil véag.

Region

Nord

Region
Mitt

Region i Resi
v gion
Ost Stockholm

R e /  Blekinges lan

Figur 1: Regionindelning samt Region Mitt med Bracke och Region Syd med Ljungby

3.2 UNDERHALLSVERKSAMHETEN OCH KONTRAKTEN

Omfattning och krav for vagunderhallet beskrivs i dokumentet Standardbeskrivning Vég, SBV, se
SBV 2021 (trafikverket.se) samt Férandringar i kontrakt (trafikverket.se). Det finns &ven ett
standarddokument for mangdforteckning (MF) mét- och erséttningsregler, ME, se ME
(trafikverket.se). Avdelningen Vagsystem ansvarar for att forvalta och uppdatera dessa dokument.

Arbetsuppgifterna varierar 6ver aret och forutsattningarna skiljer sig mycket mellan norra och sédra
Sverige. Foljande arbeten ingar i baskontrakten:

e Vinterdrift (saltning, sandning, plogning, sndbortforsling, trumtining, vallavskarning,
snodikning)

e Belagda vagar (hal, sprickor, forsegling, dikning, sopning)

e  Grusvégar (grusning, dikning, hyvling, dammbindning, rep av tjalskador)

e Slatter och rojning, fria rummet, sikt, rent vagomrade

e Rastplatser, milstenar, alléer

e Végmarken, kantstolpar, racken, ATK, stangsel


https://bransch.trafikverket.se/contentassets/dd3893424b90468e91c42359becb610d/standardbeskrivning-bas-vag_sbv_20210901.pdf
https://bransch.trafikverket.se/contentassets/f28d427b52c9488faaac1ecf58df6e72/forandringar-basunderhall-vag-2022.pdf
https://bransch.trafikverket.se/contentassets/dd3893424b90468e91c42359becb610d/mat-o-ersattningsregler_me-20210901.pdf
https://bransch.trafikverket.se/contentassets/dd3893424b90468e91c42359becb610d/mat-o-ersattningsregler_me-20210901.pdf

Underhall av broar och beléggningsarbeten ingar alltsa inte utan upphandlas separat.

Underhallsverksamheten &r forknippad med stora osékerheter och Trafikverket behaller en del av
risken (se fig. 2).
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Figur 2: Riskfordelning i baskontrakt VVag (kalla: Trafikverket)

3.3 ORGANISATION FOR UPPHANDLING

De som ansvarar for kravstallningen och ofta har en drivande roll i upphandlingen av baskontrakten &r
Forvaltningsgrupp Basunderhall VVag inom enheten Véagsystem (se fig. 3 och 4). Forvaltningsgruppen

ska’:

Tillhandahalla aktuell information om géllande forfragningsunderlag internt i Trafikverket.
Genomfora en effektiv och strukturerad forvaltning.

Se till att verksamhetens krav lyfts till ansvariga for Inkdpsmallarna (EK och AF) och paverka
sa att viktiga krav arbetas in i dessa dokument.

Vara den naturliga ingangen vid inférandet av nya krav i upphandlingarna
Bevaka sa att nya regelverk och krav fors in pa ett enhetligt sétt i upphandlingarna

Ha en vél fungerande erfarenhetsaterforing sa att forfragningsunderlagen utvecklas pa ett for
verksamheten positivt satt med standiga forbattringar

Styra mot nationell enhetlighet med mindre regionala avvikelser av forfragningsunderlaget
som gor det enklare for anbudslamnare. Aven for Trafikverkets kunder och egen personal blir
det enklare genom att kraven &r samma pa motsvarande vagnat i hela landet

Verka for att fragor som ar gemensamma for flera kontrakt ges en nationell tolkning sa att man
minimerar risken att man ger olika svar pa samma fragor

Samordna mellan vég och jarnvég betraffande gemensamma berdringspunkter

Forvaltningsgruppen bestar av en nationell samordnare (NASA) for varje distrikt (5 st, eftersom
Stockholm samordnas med Region Ost), en vinterspecialist och en kalkylsamordnare. Aven en
representant for Inkop och logistik ingar i gruppen, for att bevaka kopplingen till inkdpsmallarna.
Inkop och Logistik ar ocksa ansvariga for att ta fram kategoristrategier och det finns ett kategoriteam

" Kalla: Trafikverket (internt presentationsmaterial)
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och en strategi for Basunderhall Vag. | kategoriteamet deltar representanter fran Inkop, distrikten och
Végsystem. En av de nationella samordnarna representerar Vagsystem i kategoriteamet (nu Region
Syd).
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Figur 3: Organisation Verksamhetsomrade Underhall. | ledningsgruppen ingar en representant for
varje enhet.
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Figur 4: Organisation och enheter inom Trafikverkets avdelning Vagsystem
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3.4 PROCESS FOR UPPHANDLING OCH UTVECKLING AV KRAV

Upphandlingen av baskontrakten féljer en strikt process enligt en arscykel. Kontrakten I6per 6ver 4 ar
med option for forlangning med 1-2 ar. Varje ar upphandlas 20% av de 108 kontrakten, alltsa runt 20
kontrakt. Upphandlingsprocessen for dessa startar med att utvecklingen av forfragningsunderlagen
péaborjas i januari ett ar och avslutas med att entreprendrerna kontrakteras runt 1 april aret efter.
Dérefter vidtar en etableringsfas och kontraktstart i september. Deltiderna i processen varierar nagot
men i princip ser det ut sa har:

e Jan-sept (7-8 manader): Forfragningsunderlaget tas fram och gar ut i slutet av september
e Sept-feb (4,5 manader): anbudsrakning

e Feb-mars (7 veckor): anbudsutvardering och tilldelning (datum varierar)

e April-augusti (5 manader): etableringsfas

e 1 september: start kontraktsar 1

Forvaltningsgruppens arbete infér kommande upphandlingsomgang startar redan nér de forsta
forfragningarna i pagaende upphandlingsomgang skickats ut, alltsa under hosten. De fragor som
kommer in under anbudstiden fran entreprendrerna och som rér upphandlingen samlas in och
sammanstélls for att kunna ge samma svar till samtliga entreprendrer oberoende av var i landet som
upphandlingen har skett.

Samtidigt initieras och sammanstélls forslag pa forandringar och forbattringar av forfragningsunder-
lagen till kommande omgang. Dessa forbattringsforslag kan komma fran Underhallsdistrikten via de
Nationella samordnarna, fran Trafikverkets 6vriga verksamheter (miljo, planering, belaggning mm)
samt fran entreprencrer, kunder eller andra externa aktorer. Forbattringslistan for Basunderhall Vég
ska vara ett verktyg for att fanga och dokumentera forslag till forbattringar, fordela atgarder till ratt
forum samt folja upp och dokumentera genomforda atgarder. Forandringar i regelverk samt andra
beslutade krav inom Trafikverket tas ocksa om hand och arbetas in i forfragningsunderlaget.

Nar mallarna till forfragningsunderlagen ar klara och projektledare och upphandlare som ska ansvara
for de regionala upphandlingarna borjar arbeta med dokumenten dyker nya fragor och synpunkter upp
som tas om hand och sammanstélls for att tas med i revideringsarbetet for den darpa kommande
upphandlingen. Om det ar viktiga och kritiska revideringar tas dessa in i pagaende upphandling. Om
forfragningar redan hunnit skickas ut for anbudsrakning nér behov av viktiga revideringar upptacks tas
dessa omhand via KF (kompletterande forfragningsunderlag).

Processen for att upphandla pilotkontrakten for Samverkan Hog skiljer sig ganska mycket fran den har
arscykeln. Den beskrivs narmare i nasta kapitel.
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4 SAMVERKAN HOG | VAGUNDERHALLSKONTRAKTEN

I det har kapitlet beskrivs kontraktsmodellen Samverkan Hog som den utvecklats for
underhallskontrakten. Beskrivningen baseras delvis pa utdrag av forfragningsunderlagen for
vagkontrakten. Texten baseras pa dokumenten for omrade Bracke, men nar det galler samverkan ar
texterna i stort sett desamma for Ljungby. Modellen for jarnvégskontrakten foljde samma princip med
tva faser, men skilde sig i langd pa Fas 2 samt naturligtvis i teknikspecifika krav och viten. Nar det
gallde samverkan var dock forfragningsunderlagen for jarnvagskontrakten formulerade pa ett delvis
annat satt. En mer utforlig sammanstallning av relevanta delar av forfragningsunderlagen for
véagkontrakten finns i Bilaga 1.

4.1 ALLMANT OM KONTRAKTSMODELLEN SAMVERKAN HOG

Samverkan Hog i underhallskontrakten baserades pa den modell som hade anviénts for Samverkan
Hog inom Trafikverkets investeringsprojekt. Denna inspirerades i sin tur av en typ av tvafasmodell
som har tillampats internationellt sedan 1990-talet och mer allmént i svenskt husbyggande sedan
borjan av 2000-talet. Modellen kallas internationellt ofta for Early Contractor Involvement (ECI),
vilket var det begrepp som anvandes inledningsvis dven for Trafikverkets kontrakt. Senare dvergick
man till att anvanda begreppet Tidig EntreprenérsMedverkan, eller TEM (se Rosander m fl. 2020).

Modellen bestar av en planeringsfas och en fas for detaljprojektering och utférande. Entreprendren
upphandlas i ett tidigare skede an normalt (hur tidigt varierar) och stor hénsyn tas till
kvalitetsparametrar/mervarden som samarbetsformaga och kompetens. Inom Trafikverket har man
anvant entreprendrarvodet (en procentsats for att tacka central administration/CAV, risk och vinst)
som prisparameter. Entreprendren tilldelas kontraktet for Fas 1 med en option pa Fas 2. Antingen
anvands ett konsultkontrakt for Fas 1 (med Fas 2 pa utférandeentreprenad eller totalentreprenad) eller
sa anvands ett totalentreprenadkontrakt for hela projektet.

I den forsta fasen vidareutvecklas design och planering och utgér grund fér en gemensamt framtagen
riktkostnad. Under denna fas ersatts entreprendren enligt I6pande rakning baserat pa
sjalvkostnad/timpriser. Under forutséttning att man lyckas halla budget och uppfylla kvalitetsmalen
tecknas ett kontrakt for Fas 2. Da gors entreprendrarvodet om till en fast del (den offererade
procentsatsen multiplicerat med riktkostnaden). Entreprendrens ersattning baseras pa denna fasta del
plus I6pande rakning enligt verifierade sjalvkostnader. Ibland anvands ett incitament kopplat till
riktkostnaden, dar besparingar eller kostnadsokningar delas mellan parterna. Ofta tar da bestéllaren
storre delen av risken/vinsten (80/20). Inom husbyggande finns dock en utveckling mot att inte
anvanda denna typ av incitament, eftersom bestéllarna har funnit att entreprendrerna tenderar att lagga
sig sa lagt pa entreprendrarvodet att de maste fa del av incitamentet for att ga med vinst. Detta i sin tur
skapar incitament att ’bldsa upp” riktkostnaden under Fas 1 och att initiera férhandlingar om att hoja
riktkostnaden sa fort det uppstar kostnadsokningar under Fas 1.

4.2 ANPASSNING AV SAMVERKAN HOG TILL VAGUNDERHALL

4.2.1 Upplagg och fasindelning

Pa samma satt som TEM-kontrakten for investeringsprojekt bygger modellen for Samverkan Hog i
baskontrakten pa en uppdelning i tva huvudfaser: Fas 1 for planering och Fas 2 for etablering och
produktion. Fas 2 &r en option som kan utl6sas efter Fas 1. Speciellt for underhallskontrakten ar att Fas
2 sedan delas in i tre underfaser, dér Fas 2a &r en tid for etablering, Fas 2b omfattar produktionen
under fyra ar, och Fas 2c ar en option for fortsattning under 2 ar (se fig. 5). Totalentreprenad anvéands
for bada faserna (1 och 2).
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Enligt Entreprenadkontraktet (EK) for de bada pilotkontrakten ingar foljande aktiviteter i de olika
faserna:

e Fas 1 Planering

o Fas 1innebér att parterna gemensamt genomfor nddvandig planering for etablerings-
och produktionsfasen genom att ta fram projektplan, tillstandsbedomning,
produktionskalkyl, kontraktstidplan och riskinventering.

o Under Fas 1 ska Standardbeskrivning Vag (SBV) och skétselbeskrivningar
gemensamt projektanpassas och dverenskommas. Krav relaterat till trafiksékerhet kan
dock inte anpassas.

o Fas 1 ska resultera i en mellan parterna éverenskommen riktkostnad och
genomfdrandeplan for Fas 2 av entreprenaden.

o Beslut om att utlésa option for Fas 2 innebér att riktkostnad och genomférandeplan
finns 6verenskommet och forberedelser for etablering kan paborjas.

e Fas 2 Etablering och produktion

o Fas 2a, Etablering &r en del av Fas 2 innan produktion Fas 2b.

o Fas 2b, Omfattar produktion dvs sjalva genomférande av basunderhall vag.

o Fas 2c, Omfattar produktion ar 5 eller ar 5 och 6 och ar en option pa Fas 2b, vilket
innebér en fortsattning av basunderhall vag.

Basunderhall vig
Totalentreprenad med Samverkan Hog niva

Fas1 R Fas 2b

Planering Eta- - Produktion
blering ShEEE el leller2ar

Figur 5: Fasindelning i kontrakten for Samverkan Hog

4.2.2  Ersattningsform, viten och bonus

Erséattningsformen i bade Fas 1 och Fas 2 baseras pa en fast del och en rorlig del. Det finns aven ett
incitament kopplat till riktkostnaden. Ersattningsformen, inklusive vad som ska inga i den fasta delen,
regler for nar riktkostnaden ska justeras och incitamentets konstruktion framgar i Bilaga 1. | kontraktet
stalldes ocksa vissa krav pa entreprendrens ekonomi- och kalkylsystem samt bestallarens insyn i dessa.

Kontrakten innehaller aven flera sidor med en forteckning av viten (se Bilaga 1). | huvudsak &r det
samma viten som i de traditionella underhallskontrakten. Med &ndring av ABT har Trafikverket aven
skrivit in en ratt att utéver viten krava skadestand.

Ett av vitena ar dock mer ovanligt. Det avser bristande mervardesegenskaper och &r formulerat enligt
nedan (EK Brécke, § 5.182):

”Om entreprendren inte utan drojsmal efter skriftlig anmodan uppfyller de utfastelser
som avgetts i anbudet och som gett mervarde i anbudsutvarderingen ska
entreprendren betala vite med en summa som motsvarar dubbla erhallna mervéardet.
Vitet ska betalas en gang for varje paborjad tolvmanadersperiod kontraktet varar, till
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dess mervardesegenskaperna ar uppfyllda. Vitet for varje tolvmanadersperiod ar
begransat till 10% av den arliga riktkostnaden. ”

Vitet bestraffar alltsd entreprenorer som inte uppfyller de 16ften som ges i anbudet.

Det finns dven bonusar, bade i Fas 1 och Fas 2. Bonus i Fas 1 utgar om 6verenskommen riktkostnad
for Fas 2 blir lika med eller underskrider av bestallaren angiven budget for Fas 2. Entreprendren far
0.5 Mkr om man uppnar bestallarens budget och ytterligare 200.000 for varje miljon som
riktkostnaden underskrider budget. Maximal bonus for riktkostnad &r 1mkr. Bonusen utbetalas efter
det att kontrakt tecknats for Fas 2b.

| Fas 2 finns flera bonusomraden: Samarbete och kommunikation, Sakerhet samt Teknik och
utveckling; Overleverans av klimatkrav och Sysselsattningsskapande atgarder.

4.3 SAMVERKAN OCH INNOVATION | FORFRAGNINGSUNDERLAGEN FOR VAGKONTRAKTEN

| forfragningsunderlagen for vagkontrakten behandlades samverkan framfor allt i de administrativa
foreskrifterna (AF), i en projektbeskrivning samt i dokumentet ”Utvardering av kvalitet”. Nedan
sammanfattas kort innehallet i dessa.

4.3.1 Samverkan: mal, organisation och processer
| de Administrativa foreskrifterna (AFD ) beskrivs malséttningarna for samverkan pa foljande sétt:

Entreprenaden ska genomftéras med en integrerad projektorganisation i vilken
bestallare, entreprendr och ledande underleverantdrer ar involverade. Denna
organisation, Samverkansorganisationen har som syfte att pa basta satt,
kostnadseffektivt och tidseffektivt forbereda och genomféra entreprenaden och
darigenom bidra till att uppfylla de gemensamma projektmalen, vilka tas fram i
samverkan.

Genomfdérandet och samverkansorganisationens arbets- och forhallningssatt ska
praglas av fortroende, ppenhet, nyskapande, lyhérdhet, helhetssyn och stor
beslutskraft med respekt och 6dmjukhet infér varandras roller, ansvar och kompetens.
Det &r parternas avsikt och uppfattning att samverkan ska leda till goda relationer,
effektiva och utvecklade arbetsprocesser, ett innovativt och Idsningsorienterat
arbetsklimat samt uppfyllelse av stallda mal.

For att skapa forutsattningar for en god arbetsmiljo och ett gott samarbete ska
gemensamma samverkansaktiviteter genomféras med syfte att utvérdera samverkan
mellan parterna och etablera ett systematiskt forbattringsarbete. Aktiviteterna leds av
en Samverkansledare, vilken ska bekostas av bestallaren.

Darefter listas ett femtontal omraden inom vilka parterna ska samverka, exempelvis i att satta mal,
riskhantering, forbattringsarbete, produktionsmetodik, inkdp samt i att ta fram rutiner for bl a
kommunikation och konflikthantering. Dessa punkter ska inarbetas i en gemensam projektplan, dar
aven rutiner mm for samverkan ska inga. Det anges att samverkansorganisationen och det fortsatta
arbetet med att definiera samverkansprocessen bestams pa ett startmote senast 2 veckor efter
kontraktstecknandet.

Ett annat omrade &r bemanning och kompetens, dar det specificeras att bada parter kan fa personer i
samverkansorganisationen utbytta och hur detta ska ga till. Det anges &ven att samtliga medarbetare i
samverkansorganisationen ska genomga en utbildning i samverkan. En samverkansledare ska tillséttas
av parterna i samrad.
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Organisationen for samverkan ska innefatta en samverkansgrupp, samverkansledare och
samverkansstyrgrupp. Samverkansgruppen &r en stérre grupp som bildas av parterna gemensamt. Det
ska dven finnas en Samverkansledningsgrupp som har det dvergripande ansvaret for att malen i
projektet uppnas. Denna ska besta av tva medlemmar fran respektive part, inklusive bestéllarens
projektledare och entreprendrens platschef. Under Fas 1 ska Samverkansledningsgruppen vara
placerade pa ett gemensamt kontor i genomsnitt minst tva dagar per vecka. Det finns aven ett krav pa
att entreprendren och bestéllaren ska vara samlokaliserade under Fas 2.

Samverkan behandlas dven i ett dokument med namnet ”Projektbeskrivning”, dér fyra av tio sidor
agnas helt eller delvis at samverkan. Har listas vilka mervarden Trafikverket ser med samverkan och
formerna for samverkan beskrivs ocksa 6versiktligt. Det finns ocksa ett avsnitt om Projektmal, dar
Trafikverket har tagit fram en lista om sju mal inom foljande omraden: fortroendet for projektet och
Trafikverket, ratt atgarder, klimatpaverkan, underskrida beslutad budget, minskade administrativa
kostnader, innovationer och teknisk utveckling, arbetsmiljo och sakerhet. Namnen pa de personer som
ska medverka i bestallarens organisation anges ocksa.

4.3.2 Anbud och anbudsutvardering

I anbudsutvarderingen viktas pris och kvalitet till 50% vardera. Priskriteriet utgors av anbudsgivarens
offererade CAV, som ska ligga mellan 8-12%. Bedomningen av kvalitetparameterna baseras pa en
genomfdrandebeskrivning som far omfatta max 15 sidor inklusive omslag.

Principerna for utvdrdering av pris och kvalitet beskrivs framfor allt i bilagan ”Utvérdering av
kvalitet”. Denna bilaga ar ett exceldokument som &ven anvands av Trafikverkets utvarderingsgrupp
vid podngséttningen. | dokumentet beskrivs hur anbudsgivarnas kompetens ska utvarderas avseende
dels Samverkan i Fas 1 och Fas 2, och dels Genomférande i Fas 1 och Fas 2. Bedémningsgrunderna &r
desamma for bada mervardeskriterierna, och anbudet bedéms enligt en betygsskala om 0-3p med
avseende pa foljande aspekter:

e Vara dokumenterad

e Bidratill att bestallarens projektmal uppfylls

e Representera ett etablerat systematiskt arbetssatt i foreslagen organisation
e Visa pa systematiskt forbattringsarbete

e Vara sérskilt anpassad till forutsattningarna i detta kontrakt

Ett genomsnittligt betyg fran utvarderingsgruppen raknas om till en poang, vilket ar en skillnad mot
modellen i jarnvagskontrakten, dar gruppen istallet enades om ett gemensamt betyg.

Nér det galler mervardeskriteriet Samverkan anges specifikt att det ar ett mervérde for bestéllaren att
entreprendren kommer att bedriva och bidra till samarbete inom samverkan, har forstatt
komplexiteten i dnskad samverkan och har idéer och metoder for att astadkomma samverkan som
bidrar till att na bestallarens projektmal.” Vidare ska anbudsgivaren sarskilt beskriva hur arbetet &r
tankt att utforas med avseende dels pa hur man avser att genomfara samverkansprocessen, dels hur
man avser att vidmakthalla och systematiskt forbattra samverkan med bestallaren.

Aven mervardeskriteriet Genomforande innehéller en del aspekter med koppling till samverkan,
framfor allt arbetssatt for att na fram till en gemensamt accepterad riktkostnad och hur bestallaren blir
involverad i beslutsprocesser.

4.3.3 Innovation i Forfragningsunderlagen for vagkontrakten

Texter kring innovation aterfinns i flera dokument med lite olika fokus. I inledningen pa de
Administrativa foreskrifterna finns féljande text, som framfor allt podngterar framtagande av nya
[6sningar:
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"Trafikverket vill sdrskilt uppmuntra till utveckling av nya losningar for
genomforandet av smartare och mer klimatvanligt basunderhall. Trafikverket ser med
fordel utveckling av nya losningar som bidrar till digitalisering och automation saval
som fossilfritt genomférande av basunderhall. Det kan handla om utveckling, tester
och demonstration av nya losningar sasom till exempel forarlosa och/eller fossilfria
arbetsmaskiner och fordon, nya och/eller utvecklade verktyg, metoder, materialval
och arbetssatt etc. att mojliggoéra utveckling, tester och demonstration av nya
I6sningar kan kontrakterad entreprendr tillsammans med Trafikverket stka bidrag via
Trafikverkets forsknings-och innovations verksamhet (Fol). (AFA.21)

| projektbeskrivningen ligger fokus framfor allt pa forbattring och effektiviseringar, d&ven om
innovation ndmns som ett mer allmant mal. Exempelvis fastslas att: ”Affarsformen lampar sig val for
projekt dar ett samverkande lag dar bestallare och entreprendr arbetar tillsammans for att fa en god
forstaelse for krav, utveckla innovativa losningar, planerar och hanterar risker for att gemensamt
arbeta produktions- och tidseffektivt och minska kostnader.” Projektmalet som &r kopplat till
innovation ar formulerat pa foljande sitt: ”Projektet ska verka fOr att innovationer och teknisk
utveckling effektiviserar genomforandet och leder till standiga forbattringar.”

I projektbeskrivningen begrénsas &ven mojligheten att anpassa SBV:n (Standardbeskrivning Vag) till
krav som inte paverkar trafiksakerheten:

“Basunderhallet genomfors inom det utpekade geografiska omradet med en
standardbeskrivning (SBV) som utgangspunkt. Tillsammans tar parterna fram en
projektanpassad SBV. Krav relaterat till trafiksékerhet kan dock inte anpassas. (s.1).

4.3.4 Sammanfattning

Man kan konstatera att forfragningsunderlaget kommunicerar tydligt att Trafikverket uppfattar
samverkan som viktigt och att man vill ha ett ndra samarbete med entreprenéren i en integrerad
projektorganisation. Samtidigt ar forfragningsunderlaget mindre tydligt nar det géller information om
vad samverkan innebar pa en mer operativ niva och vilka frihetsgrader som finns for anbudsgivarna att
forhalla sig till. Det finns upprepningar inom och mellan olika dokument, dér liknande — men séllan
helt lika — punktlistor med syften, samverkansomraden, mervarden och projektmal aterkommer.
Dokumenten 6verlappar alltsa delvis, men for att fa hela bilden behéver information i flera dokument
integreras.

| utvarderingshilagan gors sedan en skillnad mellan tva huvudfragor: 1) hur anbudsgivaren avser
genomfora samverkansprocessen och 2) hur man avser att vidmakthalla och systematiskt forbattra
samverkan. De hér tva aspekterna ar inte helt enkla att skilja pa, eftersom systematisk utvardering och
forbéattring ar en central del av en samverkansprocess. De ska dock beskrivas och betygsséttas separat,
aven i relation till de sju projektmal som Trafikverket har identifierat. Samtidigt ska bedémnings-
gruppen beakta om anbudsgivaren inser komplexiteten i samverkan och relatera sina bedémningar till
de fem aspekterna som beskrivs i betygsskalan. Det ar alltsa ett komplext forfragningsunderlag att
forhalla sig till, bade for anbudsgivare och for bedémare.

Nar det galler innovation poéngterar inledningen i AF sadant innovationsarbete som kan vara aktuellt
for att soka tillkommande finansiering fran Trafikverkets forskningsmedel, medan andra delar snarare
framhéver forbattringsarbete, effektiviseringar och innovationer som leder till 1agre kostnader i det
enskilda kontraktet. | projektbeskrivningen anges ocksa begransningen att krav som paverkar
trafiksdkerheten inte far forandras.

| intervjuer och andra kontakter med Trafikverket framkommer att en ytterligare malsattning med att
testa Samverkan Hog, som har bakgrund i Riksrevisionens granskningar, ar att fa insyn i entreprend-
rernas sjalvkostnader. Detta syfte namns dock inte explicit i forfragningsunderlagen, och inte heller
vilka kostnadsuppgifter som entreprendren ska leverera.
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Ett dvergripande intryck &r att forfragningsunderlagen for Samverkan Hog skulle kunna férenklas och
kompletteras for att ge bade entreprendrer och bedomare ett tydligare underlag.

4.4 UTVECKLING AV SAMVERKAN HOG FOR UNDERHALLSKONTRAKT

Nedan behandlas 6versiktligt arbetet med att ta fram forfragningsunderlag for pilotkontrakten som det
har beskrivits av de intervjuade i projekten. En mer ingdende uppféljning av denna process, eller av
upphandlingsprocessen, ingar dock inte i den har delstudien. Beskrivningen fokuserar i forsta hand pa
utvecklingen av vagkontrakten.

4.4.1 Trafikverkets organisation for att driva pilotkontrakten

Runt 2015-2016, nar Samverkan Hog (aven kallad ECI, och senare TEM) utvecklades och initierades
for investeringsprojekt, fattades beslut att undersoka forutsattningarna for att tillampa Samverkan Hog
dven inom Underhall (se avsnitt 1.3). Ett projekt startades for att ta fram forfragningsunderlag och
upphandlingsdokument, och en styrgrupp och en central grupp bildades. En representant for verksam-
hetsutvecklingsfunktionen inom Underhall fick ansvar for att leda den centrala gruppens arbete.
Distriktschefen for Mitt medverkade i styrgruppen och enhetschefen for Brécke satt med i projekt-
gruppen. | projektgruppen ingick aven projektledarna for Ljungby och Bracke, den strateg fran Inkop
och Logistik som &r ansvarig for utvecklingen av Samverkan Hog, en representant for Vagsystem
(NASA Distrikt Vast) samt representanter for Juridik, Teknikomraden Underhall samt Teknik och
miljo (TM). Den 1 september 2022 avvecklades styrgruppen och ansvaret for pilotkontrakten gick
over till ordinarie organisation.

4.4.2 Val av driftomraden for pilotkontrakten

Nér den centrala gruppen hade arbetat en tid med att ta fram en mall for forfragningsunderlag kom
beslutet att man skulle utse pilotkontrakt. Fran bdrjan var tanken att varje distrikt skulle bidra med ett
kontrakt och det skulle alltsa vara sex pilotkontrakt pa Vag och sex pa Jarnvag. Men det visade sig
vara mer komplicerat &n man forutsett att fa fram lampliga driftomraden att testa den nya modellen i.

Varje ar upphandlas 4-5 kontrakt i varje distrikt, vilket gor att urvalet ar ganska litet. Man ville ocksa
att projektledarna skulle vara erfarna samt undvika de allra mest komplicerade omradena. Enligt de
intervjuade hade det dven varit en del personalomséttning bland projektledare och enhetschefer som
kan ha paverkat benagenheten att vara med och testa. Pa Vg var det till slut bara tva distrikt, Mitt och
Syd, som anmalde intresse. Det blev da naturligt att de tva projektledarna som hade medverkat i
arbetet med att utveckla Samverkan Hog engagerades. Projektledaren fran Mitt hade ett driftomrade,
Brécke, som skulle upphandlas och som sags som lampligt. Projektledaren fran Syd hade sjalv inget
lampligt driftomrade, men Ljungby skulle upphandlas under 2021 och eftersom den sittande
projektledaren for det omradet skulle ga i pension kunde projektledaren som hade medverkat i
Samverkan Hog-arbetet ta dver det kontraktet.

Beslutet att &ven genomfora tva jarnvagspiloter kom lite senare. Det av kontrakten som gick vidare till
Fas 1 kom dock in ganska sent i processen, da det kontrakt som forst var tilltankt inte langre bedémdes
vara lampligt. Varken ombud eller projektledare for det kontraktet hade deltagit i arbetet med
Samverkan Hog.
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5 RESULTAT VAGKONTRAKTEN

| det hér kapitlet beskrivs resultaten fran intervjuer och beskrivningarna bygger mycket pa citat. |
avsnitt 5.1-5.4 ligger fokus pa hur de medverkande upplever forutsattningarna for att implementera
den nya kontraktsmodellen: hur man beskriver problemen i branschen och motivationen att arbeta med
samverkan, hur man ser pa forfragningsunderlaget och upphandlingen, samt asikter om kontraktets
utformning. Den delen anonymiseras helt, s att det enbart framgar om synpunkterna kommer fran
Trafikverket eller entreprendrsidan. Utvecklingen under Fas 1 i de bada pilotkontrakten Bracke och
Ljungby behandlas i avsnitt 5.5 och 5.6. Har anges daven vilka roller det &r som har uttalat sig, men
entreprenadféretagens namn anges inte. | avsnitt 5.7-5.9 behandlas gemensamma aspekter som
Vagsystems roll och Trafikverkets dvergripande processer.

| texten kontrasteras pilotkontrakten ofta mot sa kallade “traditionella” eller ”vanliga” kontrakt. Detta
avser kontrakt som upphandlats med Trafikverkets standardmodell.

5.1 PROBLEMBESKRIVNING OCH BAKGRUND

5.1.1 Entreprendrerna

Entreprendrerna ar generellt mycket positiva till Trafikverkets initiativ att utveckla och testa
Samverkan Hog for baskontrakten. Over lag har de samma typ av synpunkter som
entreprenadforetagen har framfort i tidigare branschdialoger (Trafikverket, 2016; 2020b). De
framhaller att osékerheten i baskontrakten ar sa stor att samverkan och en flexibel erséttningsform ar
att foredra:

I ovanligt besvérliga och riskfyllda projekt krévs det att byggherre och entreprendr
jobbar narmare och sallar bort alla ekonomiska risker och hittar gemensamma
mojligheter. Och det Iampar sig inte i alla projekt, men just i den har typen av projekt
som &r valdigt komplexa, inte rent tekniskt komplexa men logistiken, hur det fungerar
organisatoriskt, det korta och langa perspektivet i de atgarder vi ska prioritera, och
sa ska det dessutom fungera 24/7. Och det &r jattemycket underleverantorer
inblandade. (...) For dem som jobbar med partnering/samverkan ar det helt sjalvklart
att de har ska vara samverkanskontrakt.

Entreprendrrepresentanterna papekar ocksa att branschen har svag I6nsamhet och att kontrakten lagger
stora risker pa deras foretag. Samtidigt framhaller de att arbetet ar roligt och omvéaxlande:

| vara traditionella kontrakt - det ar egentligen obegripligt att det &r s& manga som
lamnar anbud pa dem, lénsamheten ar ju fullstandigt kass. Och vi tar jattestora risker
och vi jobbar dygnet runt. Sa ibland funderar jag pa varfor vi haller pa med det har.
Och det ar nog for att det ar sa kul, det ar ju jatteroliga projekt att halla pa med. Jag
tror att det var en pa Trafikverket som sa att “det iir som att vara i direktsiindning
dygnet runt” och det gdller bdde vig och jdrnvdg.

Hade Trafikverket bara hallit pA med sadana har kontrakt tror jag att man pa sikt
skulle fa manga fler entreprendrer. For det ar stora kontrakt, 40-50 mkr/ar i minst 4
ar, och kan man ligga pa ungefar den har tackningsgraden med Iag risk sa blir det
ganska bra affar.

Ett stort problem for branschen ar att man har svart att rekrytera, och har menar entreprendrerna att
kontrakten med taktisk prisséttning skapar en arbetsmiljé med mycket konflikter och stress som gor
branschen mindre attraktiv:

19



Né&r kontrakt inte levererar kvalitetsméassigt, att man inte klarar av att halla sin
uppdragsgivares budget, och dessutom &r I6nsamheten dalig for de bolag som driver
affarerna, det ar klart att det paverkar manniskor, det ar otroligt manga medarbetare
som har valt att lamna branschen. For att ga till jobbet varje dag och kanna att det
inte blir ett bra resultat, det mar man inte bra av och det &r ett stort branschproblem.

Samverkan ses da som ett sétt att skapa bade effektivare arbetsformer som ger mer ”pang for
pengarna” och arbetsforhallanden som kan locka fler till branschen:

FOr mig ar svaret sa javla enkelt: om man kunde marknadsfora och fa det kant hur
trevligt och kul det &r att jobba i ett sddant projekt skulle rekryteringsproblemen vara
valdigt mycket mindre.

Entreprendrerna kopplar aven svarigheterna att rekrytera till att yngre manniskor stéller hogre krav pa
att kunna forena arbetet med att ta ansvar for en familj, och menar att detta ar nagot som hela
branschen behdver anpassa sig till:

For 5-10 ar sen var det nog helt annorlunda. Néar vi diskuterar vad som hander
tanker vi att vi ar inne i en ganska tydlig forandringsfas, bade Trafikverket och vi.
Och vara underleverantdrer. Dar det har gatt fran att alla som ar uppvéxta i en familj
déar det finns en lasthil alltid forvantades fortsatta. Sa ar det inte alls idag — aven i det
ledet stalls det hogre krav pa att ha en vettig ekonomi och ett vettigt familjeliv. Och
det &r jattejobbigt nu nar det hander, men det &r inte hallbart att manniskor inte ska
ha hyggligt Ionsamma foretag och ta hand om en familj, trots att man jobbar med att
ploga vintervagar.

Entreprendrerna ser alltsa att en utveckling mot 6kad samverkan &r angelagen och nagot som
Trafikverket och branschen behdver gora tillsammans:

Om det ar nagot jag vill skicka med rétt sa skarpt till Trafikverket ar det alltsa: Sluta
att handla upp de vanliga kontrakten pa det sattet ni har gjort hittills, det funkar ju
uppenbarligen inte, 1ar er av den har upphandlingens struktur med att visa
underlaget, lata entreprendren fa svara pa fragor, ifragasatt anbuden, ha dialoger
och jobba med samverkan. Det &r sa himla ratt for den har branschen. (...)

Vi ar valdigt mana om att hjalpa Trafikverket att forflytta det har till att man vinner
projekten pa att vara duktiga och gora ett bra jobb. For vi har ju varit en del av
problemet sjalva och vi ar fortfarande delvis en del av problemet. Och jag begriper
inte varfor man har vantat sa lange. Nu vill man utvéardera och fundera, risken &r ju
att man tappar sugen sjalv.

5.1.2  Trafikverket
De intervjuade Trafikverksmedarbetarna beskriver alla att de har en positiv instéllning till samverkan
och aven goda erfarenheter fran tidigare kontrakt med bra samarbete.

Jag har jobbat relativt mycket med Samverkan Bas i vara vanliga kontrakt. Vi har
alltid varit intresserade av att jobba i samverkan, jag har varit med och vunnit
kvalitetspris i FIA i flera kontrakt. Dar har jag sett att det har varit en vagvinnande
melodi om man far ihop det har tillsammanstéanket. Jag brinner for att man maste
hitta ett 1&ge dar vi har en bestallare och entreprendr som vill samma sak, dar man
har en forstaelse for varandras roller och inser vad det handlar om fran bagge parter.
For da lyckas vi.

Trafikverksrepresentanterna ser ocksa mojligheter att utveckla branschen och kontrakten genom mer
samverkansorienterade kontrakt. De uttrycker att det var sjalvklart att vara med och testa Samverkan
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Hog. Aven trafikverksrepresentanterna lyfter att syftet med samverkan skiljer mellan driftkontrakt och
investeringskontrakt. | driftkontrakt &r den tekniska komplexiteten mindre men béttre relationer och
samverkan kan anda fa stora effekter.

Samtidigt upplever de som medverkar i pilotkontrakten att det funnits en intern skepsis fran hogre
nivaer inom Trafikverket under hela projekttiden:

Min bild internt har varit, brukar jag saga, motvind att f& igenom det har. Aven om vi
som har jobbat néarmast tycker att det har ser bra ut, det har &r spannande, intressant.
Det har borde funka. S& har det varit en motvind. Intresset fran var organisation har
val varit... det har funnits, men inte varit jattestort skulle jag saga.

Man uppfattar att motstandet delvis har att géra med att arbetssattet ar nytt, men upplever ocksa att det
finns en oro for att entreprendrerna ska utnyttja Samverkan Hog for att 6ka kostnaderna:

Nagonstans var det ju ett nytt grepp, ett nytt sétt att géra. En del var ju okunskap, hur
far vi ihop forfragningsunderlag som inte baserar sig pa pengar utan pa textinnehall?
Det var ett fragetecken for mig lange. Sen nar jag pratade med mina enhetskollegor
pa vagenheterna runt om i landet var det en hel del om att vi kommer bli lurade. Vi
sitter inte i en bra forhandlingssits kring a-priser och sadant. Vad kommer det har
kosta i forhallande till ett ordinarie kontraktslage?

Man kan alltsa konstatera att d&ven om de trafikverksrepresentanter som ar involverade i kontrakten ser
stora mojligheter med samverkan sa ar entreprendrerna mer drivande, framfor allt pa foretagsnivan.

5.2 FbRFRAGNINGSUNDERLAG, ANBUDSPROCESS OCH UTVARDERING

| det har avsnittet behandlar vi kort uppfattningar och erfarenheter med koppling till
upphandlingsprocessen. Manga av de fragor som diskuteras tas &ven upp i rapporten fran delstudie 1
om entreprendrernas upplevelser av anbudsfasen. Har ar det dock bara synpunkterna fran de vinnande
entreprendrerna som presenteras, vilket ger en lite annorlunda och mer fordjupad bild.

5.2.1 Driftomradena och upphandlingen
Upphandlingen av Bréacke och Ljungby genomfardes parallellt. Forfragningsunderlagen slapptes i
slutet av oktober 2020 och anbuden utvérderades under forsta halvan av mars 2021.

Tva projektgenomgangar genomfordes under anbudstiden, en under hdsten och en efter arsskiftet.
Projektgenomgangarna hélls individuellt med varje anbudsgivare, som fick tillfélle att stalla fragor
kring forfragningsunderlaget.

Kontraktstiden for Fas 1 pagick under tiden maj 2021 - december 2021 (8 manader). Darefter inleddes
Fas 2a, som avslutades i augusti 2022 (8 manader). Fas 2b inleddes den 1 september 2022 och avslutas
i augusti 2026.

5.2.2  Forfragningsunderlaget och upphandlingsprocessen

Forfragningsunderlagen sags over lag som bra och tillrackligt tydliga, &ven om allt inte var perfekt. En
synpunkt fran entreprendrsidan var att det viktigaste ar att intentionen bakom forfragningsunderlaget
ar arlig och serids, och det uppfattade man att den var i det hér fallet:

Det som var positivt var att vi upplevde att Trafikverket menade allvar. Det kdndes
som att det fanns en arlig vilja att géra detta tillsammans, pa ett 6ppet och
transparent satt. For det kan ju vara s& nar man laser forfragningsunderlag att de
kan saga emot sig sjalva. Att man méarker att “’oj nu har dom lagt pa nagot lager som
man egentligen inte menar ”. Men det k&nde vi ju inte har. Utan det kéndes valdigt
ambitiost och seriost.
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Den projektbeskrivning som fanns med uppfattades vara bra och en synpunkt &r att den borde var med
i alla upphandlingar. Aven Entreprenadkontraktet (EK) och Administrativa Foreskrifter (AF) fick
positiva omdomen. Texten i anbuden var begransad till 15 sidor, vilket bada entreprendrerna sag
positivt pa, dven om de menade att Trafikverket hade kunnat vara tydligare med textstorlek och att det
skulle vara A4. Samtidigt uppfattar entreprendrerna forfragningsunderlagen som alltfor styrande med
for mycket ledande fragor.

For att vara forsta forsoket var forfragningsunderlaget begripligt. Nastan onddigt
begripligt. Manga fragor som stalls &r nastan ledande, man kan sjalv lista ut vad
Trafikverket vill ha. Jag hade inte haft nagot emot om det hade varit 6ppet.

Att Trafikverket har en egen definition av samverkan laser, tycker man. En synpunkt &r att projektma-
len inte bor finnas med i forfragningsunderlaget eftersom det &r ndgot som parterna annars brukar ta
fram tillsammans. Har formulerades malen ocksa pa ett sddant satt att de var krav som inte fick
forandras.

Projektgenomgangarna under anbudstiden uppfattades mycket positivt och som nagot man borde ha
for alla kontrakt. | Ljungby, dér entreprendren var ny, gjordes dven en presentation av omradet efter
tilldelning. Den sags som mycket klargorande och vardefull, och entreprendren tycker att den skulle ha
gjorts redan under anbudstiden for att fa mer fokuserade anbud.

5.2.3  Val att lamna anbud samt anbudsarbetet

Eftersom bada foretagen har drivit pa i branschdialoger for att infora samverkanskontrakt var det
sjalvklart for dem att lamna anbud. Man ser positivt pa samverkan och har vantat lange pa att det
skulle komma dven pa Underhall. En entreprenor papekar dock att det blir sarskilt sjalvklart att lamna
anbud om det géller ett kontrakt man redan har, och att motivationen 6kar om det gar att kombinera
anbudsarbetet for flera kontrakt.

Bada entreprendrerna beskriver att processen att ta fram anbud har varit annorlunda &n for ett vanligt
kontrakt. Normalt deltar en anbudsansvarig, en kalkylingenjor och en fran produktion. | att ta fram ett
anbud for ett samverkanskontrakt maste fler funktioner vara med. Utéver samverkanskompetens
namner en av entreprenérerna layout/bild och en copywriter som skriver texten. En synpunkt ar att det
blir mindre arbete for kalkylatorer men mer for andra delar av organisationen, vilket i sig ar positivt:

Men vi har kunnat lagga den tiden pa andra, t ex var maskinavdelning,
administratorer, det har varit kul att se att vi har skitduktiga manniskor som vi aldrig
fangar upp annars.

Aven detta foretags ombud var mer involverad i anbudsarbetet &n normalt. Ett problem var da att det
konkurrerade med tiden for andra, traditionella anbudprocesser, vilket innebar att arbetsbelastningen
blev hog.

Bada entreprendrerna sager att det kraver mer resurser att ta fram ett sadant har anbud. Olika siffor
namndes: 2-300.000 mer, minst dubbelt s& mycket, eller till och med &nnu mer:

Det var en pars: vi var noga med att lasa vad de fragade efter och forklara vad vi
skulle gora pa ett enkelt och tydligt satt. Har var det inte fragan om att inte missa att
lamna priser, utan det gallde att inte gldomma att svara pa fragorna. Vi gjorde ett
valdigt gediget arbete med att lasa fragor och svara pa dem. (...) Det tog 4-5 ganger
sa lang tid som ett vanligt anbud.

En av entreprendrerna har intern kompetens inom samverkan. Det foretagets representanter betonar
sarskilt hur viktigt det &r att sakra att det offererade teamet ar med pa forutsattningarna och att det
behovs personer med stor erfarenhet av samverkan for att driva den processen:
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Man vill garna sélja sig och mala upp en bild av att man vill revolutionera och vara
storst, bast och vackrast. Men under processen kom vi fram till att det var stora risker
i att lova for mycket i ett sant har anbud i forhallande till vad man levererar idag och
vad man tror &r verklighetsforankrat pa sikt. (...) Inte blasa upp for mycket och bygga
upp en for vacker tavla fran borjan, utan man ska mala den tillsammans sedan.

FOr det ar aven en process hos oss, de som ska inga fran entreprendrens sida maste
forsta vad det innebar. Och det ar vissa saker som gor ont. Att g& upp och tulla pa
dina egna vinster till forman for den andra parten och sdga att “’jag tar ansvar for att
vi inte kommer att kliva over riktkostnaden” som entreprendr, det dr ju helt onormalt,
det ar en jattestor process invartes man maste géra. De som jobbar med det har ar
benharda, de &r stenharda mot oss, de ger oss inte en latt resa.

Detta ses som en fas i en mognadsprocess, bade for projektet och foretaget:

Jag tror att [vart foretag] har kommit s& pass langt att man bade har gatt i fallan och
hanterat dem. For det ar ju inte bra for oss heller, det blir lose/lose. Som jag sa, det
ar en resa for oss ocksa: Ar ni med pé detta, annars gor vi inte det har. Att vi har
vissa forhallningsregler som vi maste committa oss till. Och det tror jag &r en
forutsattning for att det inte ska bli en sadan beauty contest.

5.2.4  Anbudsutvarderingen

Trafikverksrepresentanterna hade blandade uppfattningar om anbudsutvarderingen. Generellt uppfattar
man Kriterierna som relevanta och bra men tycker att bedémningen var svarare an forvantat och tog
langre tid. De intervjuade upplevde dock att det var tydliga skillnader mellan anbuden och att det var
latt att rangordna dem baserat pa det 6vergripande intrycket:

Man sag skillnader i det de hade levererat, i form av detaljniva, tydlighet, hur mycket
man la manken till i hur man beskrev samarbetet. Jag tyckte ocksa man kunde se
skillnader i att vissa hade skrivningar som tillhérde det gamla, det traditionella sattet.
Att vi gor och ni tittar pa och foljer upp, den typen av innehall. Medan andra hade
mer “vi ska jobba tillsammans och Isa det .

Svarigheten lag snarare i betygssattningen, och en anledning var att kriterierna var otydliga:

Sen tyckte vi ju ocksd att just beskrivningen av de olika betygen var vdldigt diffus (...)
man skulle titta pa texterna man fick och forsoka valja vad ar en tvaa, vad &r en trea?
Vad betyder det att det ar anpassat for det har kontraktet? Betyder det att man tar
lokala exempel eller handlar det om att man just har tittat pa Samverkan Hog som
kontraktsform? Det var sddana saker som vi ténkte att man borde ta ratt pa internt sa
att vi vet till nasta gang vi ska gora nagot sadant har.

Detta hade arbetsgruppen inte tankt sa mycket pa nar kriterierna togs fram eftersom de oftast var
hamtade fran andra kontrakt, framfor allt fran Varbergstunneln, och alltsa borde vara beprévade. En
synpunkt var att det ar lattare for utvarderarnaa att paverkas av egna tidigare erfarenheter av en
entreprendr om kriterierna ar diffusa, vilket kan vara bade positivt och negativt for anbudsgivaren.
Under bedémningsarbetet hade man ocksa sett att exempel och forslag i anbuden bedomdes olika
beroende pa om bedémarna hade direkt kunskap om exempelvis omradesforutsattningar eller ett
referensprojekt.

Flera trafikverksrepresentanter papekar att det var skillnad i metoden for poangséttningen mellan
vagkontrakten och jarnvagskontrakten. Detta var nagot de upptackte nar alla medverkade i samma
grupp for att upphandla samverkansledare. | bada fallen gjorde alla i jurygruppen forst individuella
beddmningar och déarefter diskuterades anbuden och betygsséttningen gemensamt i gruppen. |
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vagkontrakten kunde medlemmarnas betygssattning paverkas av diskussionen, men alla gav inte
samma betyg och slutbetyget blev ett medelvarde av samtliga beddmares betyg. | jarnvégskontrakten
resulterade diskussionen i stéllet i ett gemensamt betyg (1, 2 eller 3), satt i konsensus. For ett av
jarnvagskontrakten blev en effekt att tva anbudsgivare hamnade pa samma poéang och dven hade
offererat samma vinstpaslag, vilket innebar att vinnaren fick lottas. Detta bidrog till att upphandlingen
Overprovades och i forlangningen till att detta pilotkontrakt avbrots. Risken for att anbudsgivare ska
hamna pa samma poang &r mindre om man tar ett medelvarde (som kan innehélla decimaler), men
trafikverksrepresentanterna upplevde att detta hade andra nackdelar nér det géller trovardigheten i
betygssattningen:

Vi fick fragor fran vara entreprenorer i efterhand hur pass saker den har
betygssattningen var och vi sa att den var stensdker. ’Ja men hur kunde ni komma
fram till olika betyg d&? Hur kunde det bli decimaler pd de héir betygsskalorna?’ Det
ar en jattebra fraga. Jag tanker att for var egen trovardighets skull sa ska man ha en
process med olika kriterier och sitta och diskutera, men att man ska enas om en
bedémning. (...) Och da kanske man ska utveckla betygsskalan sa att det kanske gar
att satta 1 till 5 eller 0 till 5, att det finns flera steg i stéllet for att man hamnar pa
decimaler.

Ett forslag att forbattra betygssattningen ar alltsa konsensusbetyg men i kombination med fler
betygssteg och tydligare betygskriterier. Enligt de som var ansvariga for pilotkontrakten var det dock
en medveten strategi att principerna for podngsattning skiljde mellan vag- och jarnvéagskontrakten,
eftersom man ville testa bada modellerna.

Bada entreprendrerna var ndjda med anbudsutvarderingen, men papekar att det ar naturligt nar man ar
vinnande entreprendr. Ett av féretagen hade dock gjort en egen bedémning av vilka poéng de och
andra anbudsgivare skulle fa som stamde bra:

Det ar ju klart att vi var néjda med utvarderingen, vi fick ju hdga poang pa mycket.
(...) Det som var intressant var att jag har en mall som vi gjorde i samband med var
slutgenomgang for att fa lov att lamna anbud, alltsa nar anbudet var klart. Da jag
skattade ungefar vad jag tror att vi skulle fa for poang, vad en duktig konkurrent
kommer att f& och vad jag tror att en mindre duktig konkurrent kommer att fa. Och
den poangsattningen stamde ratt sa bra.

En aspekt som skiljer mellan en sittande entreprendr och en ny &r att en ny entreprendr bara kan
presentera dem som redan fanns i organisationen och har varit involverade i att ta fram anbudet. Det ar
dock inte alltid en fordel att presentera en organisation eftersom bestéllaren kan ha mindre positiva
erfarenheter av de offererade individerna.

5.3 KONTRAKT, ERSATTNINGSFORM, VITEN, BONUS

5.3.1 Ersattningsformen och riktkostnadskalkyler

Ersattningsformen var helt ny for underhallskontrakten och gav upphov till betydligt mer diskussioner
an man hade raknat med, sérskilt i Ljungby. Det handlade om vad som ingar i den fasta delen och
alltsa ska tackas av entreprendrarvodet, och vilka kostnader som ska béras av projektet. Framfor allt ar
det I6nepaslag for bland annat pensionskostnader som har varit uppe till diskussion, men aven
generella paslag for 1T-kostnader. Bade Trafikverket och entreprendrerna menar att detta ar ett
problem sérskilt for stora bolag som har storre dverbyggnad och dérmed hdgre overheadkostnader.

Man maste géra nagot at hur man hanterar stora bolags kostnadsstruktur. Som det ar
nu blir det problematiskt med till exempel pensionskostnader, semester, andra saker
som stora bolag schabloniserar och hanterar i en balansrakning. Som gor att vi inte
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kan saga exakt vad jag kostar i pension i januari, for det beror pa marknadens
utveckling i den pott vi har. Och det maste man fa en forstaelse for, vill man ha
verifierad sjalvkostnad pa den nivan maste man bygga ett bolag for varje projekt med
egen redovisning. Och det blir for dyrt. Och da kanske man maste tillata en del
schabloner, och det har vi fatt gora i bada kontrakten. (Entreprendr)

Nar det galler sjalvkostnader for l6ner finns ocksa ett generellt problem i att entreprendrerna inte vill
att det ska vara helt transparent vad olika personer i deras organisation tjanar. Detta &r en annan
anledning till att man ser ett behov av fler schabloner for I16nekostnader. En siffra som ndmns ar 1.8
som l6nepaslag och man foreslar dven schabloner for timkostnad for olika yrkesroller. En annan
synpunkt &r att aven kraven att uppfylla LOU talar for 6kad standardisering, eftersom skillnader i
tolkningar och uppgorelser mellan kontrakt kan ifragasattas.

Samarbetet kring riktkostnadskalkylerna har annars fungerat bra i bada kontrakten och Trafikverket
upplevde att man fick god insyn i entreprendrernas system. Det visade sig ocksa att kostnaderna inte
skiljde sig s& mycket fran dem som Trafikverket brukar utga fran, med skillnaden att Trafikverkets
egenkalkyl baserades pa 2019 ars priser medan entreprendrernas kalkyler var mer uppdaterade. De
intervjuade papekar ocksa att priserna for exempelvis drivmedel har 6kat mycket de senaste aren och
att alla sadana okningar inte avspeglas i index. Framfor allt har jourersattning till lastbilsakare som har
vinterjouren blivit dyrare &n vad Trafikverket hade raknat med.

Den andra aspekten av kalkylen handlade om kapaciteter, alltsa hur lang tid olika moment tar, och
aven har lag Trafikverket och entreprendrernas schabloner nara varandra. Det fanns dock flera
omraden dar Trafikverket har fatt insikt i att deras modell leder till att entreprendrerna lagger pa en
riskpeng i onddan och dér en annan priskonstruktion alltsa hade varit mer effektiv. Den har typen av
erfarenheter aterkopplades till Trafikverkets forvaltningsgrupp, som ansvarar for upphandlings-
mallarna.

5.3.2 Viten

Entreprendrerna ar generellt kritiska till hur Trafikverket anvander viten. Ett grundproblem med
Trafikverkets viten &r att de ar digitala, dvs antingen blir det fullt vite eller inget alls. Detta betyder att
sma skillnader i prestation kan ge stora skillnader i ekonomiskt utfall: ar du en minut forsenad blir
det fullt vite.” Viten innebar alltsa riskkostnader som laggs pa anbuden. Flera intervjuade tar upp att
olika projektledare och distrikt hanterar viten olika, och att detta har papekats bade i internrevisioner
och av Riksrevisionen. Skillnader i hur viten hanteras paverkar entreprendrernas riskbedomningar och
ger sittande entreprendrer en kunskapsfordel framfor nya:

Om man laser vad en jurist skriver for analys av ett sant har kontrakt sa ar det ganska
stora risker man gar in i, men i verkligheten far vi valdigt, valdigt sallan viten. Den
potentiella vitesrisken ar ju skyhdg, sarskilt pa vintern. Och sen finns det orter och
kontrakt dar vi aker pa ganska mycket viten, och da ar det troligen inte samma
beddmning 6ver hela linjen. Det kanns inte troligt att vi i Norrland nastan aldrig
skulle aka pa viten — om man laser kontrakten skulle vi nog aka pa mer viten for att
tala klartext. Ar det bra eller daligt? Jag vill ju inte ha mer viten, men det &r nagot
som star i kontraktet som i praktiken aldrig bli effektuerat. (...) Och den som vet det
har vagar ju ga mycket tuffare.

Fran entreprendrsidan menar man dock att praxis delvis har forandrats:

Overlag upplever vi att Trafikverket blir mer distinkta i sin uppfoljning av
kontraktsvillkoren. Det ser vi som positivt, det underlattar nar man sitter och lamnar
pris. (...) Jag tror att man inte skulle behdva ha s& mycket viten och kraftiga villkor
om man holl samma linje 6ver hela spelféltet. Och det upplever jag att Trafikverket
jobbar och sliter med.
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De senaste aren har Trafikverket ocksa forsokt att 6ka flexibiliteten i hur man kan hantera mindre
avvikelser sa att effekterna blir mindre radikala. Det handlar da om att ge méjligheter att gora avdrag
pa kontraktssumman istéllet for att komma med ett stort vitesbelopp.

Entreprendrernas instéllning till viten i samverkanskontrakt ar dock entydigt negativ, och detta galler
aven entreprendren i jarnvagskontraktet. Man upplever att viten inte ar forenliga med samverkan, dels
for att det paverkar relationen negativt men ocksa for att Trafikverket sjalv har medverkat i att ta fram
metoderna i Fas 1:

For det som blir trakigt i samverkansprojekt ar att nar du far ett vite kanner du att du
far boter, och det kan vara stora belopp. Och ponera da att vi har en god
samarbetskultur, vi far mycket pang for pengarna, vi gor egentligen det vi ska, men
det uppstar en brist dar det kommer ett vite. (...) Och det kan till och med vara ett
gemensamt bekymmer, for vi har ju haft en Fas 1 tillsammans for att komma fram till
metoder. Men s& hamnar man i ett lage dar man maste ta ut det. Det kommer att
skapa en konflikt, eller k&nslor.

Viten innebéar ocksa risker som kan vara kostnadsdrivande och har har man har sett i pilotkontrakten
att det forandrar drivkrafterna for bestéllare och entreprentr:

Vi har da har viten som hanger éver oss (...) och normalt vill Trafikverket att vi ska gora sa
mycket som mojligt och vi sdger att “nej, men det behovs inte och vi klarar oss pa den
bemanningen”. Men i Fas 1 har har det varit tvartom: Trafikverket har velat skala ned pa allt
och minska kostnader och vi har varit att “’vi mdste ha med oss pris for det ocksd, pengar pd
det ”. Just for risken att hamna i en sits ddir vi lovar ndgot vildigt, vildigt billigt och sa far vi
sta for resultatet.

Trafikverket har diskuterat fragan om viten i projektgruppen for pilotkontrakten, men har landat i att
vitenas roll som patryckningsmedel &r viktigare an 6kade riskkostnader och risken for konflikter:

Vi har kommit fram till att vi inte kan ha nagon skillnad i vara kontrakt, for det ar ett
patryckningsmedel vi har om entreprendren inte skéter sig. Sa det far vi hantera pa
samma satt som vi brukar. Férhoppningsvis kommer det att bli mindre viten i sddant
har kontrakt, och nu &r ju vi med i det har ocksa. Sa skulle vi déma ut ett vite skulle
det vara ett misslyckande for hela organisationen.

Vitet att b6ta dubbla mervérdet om entreprendren inte uppfyller det som utlovats i anbudet uppfattas
av entreprendrsidan som markligt och inte kalkylerbart. Det specificeras inte ndrmare i
forfragningsunderlaget vilka typer och omfattningar av avvikelser fran anbudet som kan leda till att
vitet effektueras, och inte heller om hela vitet utdéms ocksa for en mindre avvikelse. Trafikverket &r
medvetna om de héar oklarheterna och har fattat ett centralt beslut att inte langre anvanda den formen
av vite i sina kontrakt.

5.3.3 Bonus
Det finns ocksa flera bonusar i kontraktet. Fran entreprendrsidan ar man positivt till bonusar men
menar att det finns andra aspekter som ar viktigare:

Bonusar &r bra, absolut. Har &r det till och med en subjektiv bonus med, hur man
upplever samverkan, och det tycker jag ar haftigt att de vagar ha med. (...) Sen tror
jag egentligen inte att den har branschen suktar efter bonusar, jag tror inte att det ar
det som dr avgdrande for om det blir en succé. (...) Ta till exempel hdllbarhetsmal,
den stora fragan &r ju inte om vi kan fa 600.000 i bonus om aret, den stora fragan ar
ju “hur far vi in elgravmaskiner i den har typen av arbeten med all den problematik
som finns med sladdar och batterier och kapaciteter, nar de nu kommer att komma
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2024-2025? Och “hur tar vi gemensamt och finansierar allt fran kapacitetsrisker till
arbetsmiljorisker och saker vi nu inte vet?” De fragorna &r ju intressanta snarare &n
att vi far en bonus for att vi gravde med en elgravmaskin.

Fran Trafikverkets sida ifragasattes dven om det &r bra att entreprendren far bonus for sadant som
Trafikverket samtidigt betalar kostnaderna for:

Det finns nagra bitar dar man funderar pa hur vi har tankt: nar vi ska ersatta nagon
pd lopande rdkning och sa lyckas de med det och sd ska de dndd fd bonus. (...)
Exempelvis stéller vi miljokrav och ska man na dem sa kanske man maste gora
investeringar och bekosta dyrare drivmedel och sant. Och det gor vi I6pande hela
tiden och hjalps at att nd de besparingarna. Men da trillar det ut en bonus som vi
ocksa ska betala. Och det ar lite samma sak om man lyckas fa in nan trainee eller
praktikant, som vi ska betala, sen ska vi dnda betala bonus pa att vi har betalat det.
Nagra sana smamissar tycker jag att man har gjort i forfragningsunderlaget.

5.3.4 Vaderersattning

I de traditionella kontrakten har Trafikverket successivt gatt dver fran att ersatta vinterarbeten baserat
pa utforda atgarder till ersattning baserad pa vaderdata (dven kallat Vaders). Det borjade pa de stora
vagarna (klass 1-3), men for nagra ar sedan besléts att dven ga mot vaderersattning pa det mindre
vagnatet (klass 4 och 5). Fran och med de kontrakt som upphandlas under 2023 ar huvudregeln att
modellen ska anvéandas i alla distrikt.

Med vaderbaserad ersattning vet entreprendrerna inte om de kommer att fa ersattning vid den tidpunkt
nar de fattar beslut om att utfora atgarder, utan detta bestams i efterhand baserat pa data fran
véderstationer. For Trafikverket innebdr vadererséttning fordelar i och med att incitamentet for
entreprendrerna att aka ut och ploga eller salta nar det kanske inte behévs minskar. Det minskar aven
administrationen:

Far man betalt for hur mycket man har kort och gjort, finns en drivkraft att
overproducera. Den andra, vaderersattningen, ar at andra hallet. Déar far vi jaga pa
entreprendrerna att gora atgarder mer. Och da har Trafikverket valt att ga mer mot
den har vaderersattningen, aven pa den lagtrafikerade vagen. Det finns ett visst
motstand till det, och det finns olika for- och nackdelar med att hantera och félja upp
det. Uppfdljningen for var del med vaderersattningen ar enklare gentemot nar man
ska folja upp hur mycket man har kort och sa vidare.

Entreprendrerna ser dock i forsta hand nackdelar med systemet, och papekar att det okar riskerna for
dem:

N&r man baserar ersattning pa vaderdata kan man ga ut och ploga for 1.5 miljon
under nagra veckor och fa i princip ingen ersattning, och tre veckor senare ar det det
omvanda. Det ar inte klokt. Jag skulle inte satta in mina egna pengar i en sadan
verksamhet. Det ar de stora bolagen med starka finanser som kommer att vaga halla
pa med det héar, det ar for riskfyllt. (...) Och den som sitter och har jour har ju ingen
majlighet att bedoma om vi far nan ersattning, det far man se nagra dagar senare nar
facit kommer fran SMHI. Den psykiska pressen, vi har tappat medarbetare pa det, det
finns de som mentalt inte klarar det.

I relationen till bestéllaren kan det dock vara positivt, menar man:

Fordelen ar att det inte blir nagra konflikter pa arbetsplatsen. Ur arbetsmiljosynpunkt
ar det ganska trevligt att ersattningen kommer fran ett datasystem. D& behéver man

27



inte ha den hér diskussionen “Var det verkligen nédviindigt att ploga si och sa
mycket, nu har ni missat det och det kravet...”

Man uppfattar dock att det finns en klar konflikt mellan v&derersattning och samverkan:

Vi far ju ersattning ganska ofta nar vi inte behdver gar ut och ploga till exempel. Och
det omvanda, att vi maste ga ut och ploga och sd fir vi ingen ersdttning. ...(...) Det ar
inte kalkylerbart helt enkelt. Men alternativet att entreprenoren far utrymme att géra
taktisk prissattning ar inte bra heller. Det ar som tva vagar som finns just nu och
ingen av dem ar riktigt bra.

Vi har inte fatt ihop logiken i att & ena sidan prata valdigt mycket samverkansprojekt
och samtidigt andrar man ersattningsmodellen pa vintern till en modell som patagligt
okar risken for entreprendren. (...) Det kommer att vara svart att ha rena
samverkansprojekt om vinterersattningen ska komma fran ett datasystem. Jag séger
inte att det inte gar, men om man inte klarar av att 16sa det ekonomiska i full 6ppenhet
har man frangatt principerna for samverkan.

I Bracke och Ljungby anvénds dock inte vaderbaserad erséttning. | Bracke anvands den traditionella
modellen och i Ljungby kommer man &ven att testa en modell dar beslut om atgarder styrs av
véderdata, vilket tar bort risken for entreprendren.

5.4 UPPSTARTEN AV KONTRAKTEN (FAS 1)

Vagkontrakten tilldelades under varen 2021 och Fas 1 pagick till den 31 december samma ar. | bada
kontrakten hade man dock svart att komma igang, mycket pa grund av att Trafikverkets
samverkansledare inte var upphandlad. Enligt forfragningsunderlagen for Samverkan Hogkontrakten
(AFD.2, AFD.3) skulle samverkansledaren bekostas av bestallaren men tillsattas i samrad.
Trafikverket insag dock tidigt att detta skulle ta for lang tid att gora efter tilldelning av de bada
baskontrakten och beslét darfor att sjalva upphandla samverkansledarna, en for vag och en for jarnvag.
Detta var dock inte Klart forrdn i maj/juni. Detta, tillsammans med restriktioner kopplade till
pandemin, ledde till att pilotkontrakten inte kom igang ordentligt med Fas 1 forran efter semestrarna. |
Brécke holls det forsta samverkansmétet i slutet av augusti och i Ljungby i bérjan av september.

Den samverkansledare som upphandlades for vagkontrakten hade lang erfarenhet av att stodja
samverkan och organisationsutveckling i bade andra industrier och i Trafikverket. Han hade dven
medverkat som stod i traditionella trafikverkskontrakt och i ett tidigt ECI/TEM-kontrakt pa
investeringssidan.

For jarnvagskontraktet upphandlade Trafikverket en annan samverkansledare. Under Fas 1 hélls
manatliga avstamningsmoten mellan de bada samverkansledarna for vag och jarnvag samt de
ansvariga for utvecklingen av pilotkontrakten fran Trafikverkets enheter for Underhall och Inkop och
Logistik. Motena kom till pa initiativ fran samverkansledaren for vagkontrakten, som tyckte att det var
viktigt ur larandesynpunkt att ha ett sadant forum nar man utvecklar ett nytt arbetssatt eftersom
Trafikverket centralt behover fa insyn in arbetet for att kunna folja upp.

| de tva foljande kapitlen redogors for utvecklingen under Fas 1 i Bracke respektive Ljungby. De bada
kapitlen har lite olika innehall och upplagg eftersom det ar stora skillnader beroende pa om det &r en
sittande eller ny entreprenér som upphandlas.
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5.5 BRACKE

5.5.1 Forutsattningar och férvantningar

| Bracke var det den sittande entreprendren som fick kontraktet. Parterna hade en historia av bra
samarbete och entreprentren hade haft ett kontrakt for innovationspiloter dar man hade tagit steg mot
ett mer samverkansinriktat arbetssatt. Trafikverkets projektledare och entreprendrens platschef talade
mycket om vilka problem som de traditionella kontrakten orsakade, bade for effektiviteten och
arbetsmiljon, och vilka forbattringar man hoppades att samverkanskontrakten skulle mojliggéra. Deras
beskrivningar och uppfattningar illustrerar tydligt den problematik som beskrevs i Riksrevisionens
granskningar och Trafikverkets kontraktsanalyser (se kapitel 1):

Driftkontrakt ar ju ofta taktiserade pa ndgot satt, att du valjer ut ndgon mangd dar du
ser att "Oj. Vad lite snérdjning de har tagit upp, det kommer att 6ka, sa dar satter vi
ett jattehogt pris. Men for att vart anbud inte ska bli for hogt sa satter vi en krona har
borta, for det ddr kommer ju inte ens att hinda.” Sa man gor en taktiserad
prissattning och hoppas att de har spekulationerna ska falla ut. Da kan man tjana
enorma pengar. Eller om det da inte faller ut, da kanske man far en forlust.
(Trafikverkets projektledare)

| det da pagaende kontraktet for Bracke var det exempelvis I6nsamt att ploga:

Vi har bra betalt for att ploga sa vi ar ute och kollar: var nanstans pa den har
strackan pa sju mil kan vi hitta tva centimeter? Och sa far vi ut och skramlar plog,
fast det inte behovdes plogas. Men det behdvs ju rent juridiskt darfor att vi hittade tva
centimeter. Och [Trafikverkets projektledare] ar ju medveten om det, alltsa vi dansar
ju dansen. (Entreprendrens platschef)

Det var ocksa laga priser, ofta en krona, pa manga av de oreglerade mangderna, alltsa de dar
entreprendren lamnar ett fast pris per ar: hyvling, insaltning av grusvag, dammbindning grusvégar,
kantslatter och grusning. Priserna sétts av entreprenadforetagets kalkylavdelning medan
projektorganisationen har begransade mojligheter att paverka prissattningen. Detta kan skapa en dalig
arbetsmiljo ute i kontrakten och spanningar internt inom entreprenadfdretagen:

Den har emojin du vet, som biter ihop tanderna? Nu ar diskussionen mycket san, for
det dr ju en krona. Och att alltid fa hora uppifran att “hur kan vi gora for att smita
utan att dammbinda grusvigarna? ” Men ska jag lida personligen veckovis pa
sommaren for att det ringer hundra pers och ar helt vansinniga? Den har
diskussionen har jag haft i tolv ar. (Entreprendrens platschef)

Men det ar ocksa svart for bestallaren att driva pa for att entreprendren ska utfora arbeten som ar
olénsamma:

Trafikverkets projektledare: Det ar klart att om de har ett pris dar jag betalar 1.50 for
ett ton grus, om jag kommer och sdger att "horni grabbar, nu har jag fatt
extrapengar, nu vill jag bestdlla 20.000 extra ton grus”, jamen da bryter de ju ihop.

Entreprendrens platschef: Ja, det ar val inget kul att skjuta pa semestern for att grusa
pa nanting som vi gar med ett par miljoner i forlust pa.

Trafikverkets projektledare: Och det ar klart att det inte &r en Iatt bestéllning att gora,
for da kommer det att bli att “det finns inget grus, eller det gdr inte att krossa, det dir
forsent att avropa en krossentreprenor”, dd finns det ju tusen ursdkter. Och dd mdste
man bérja bldddra i kontraktet och "men héorni, 30 dagar efter bestdillning ska ni
leverera”. Och det ar ju de klausulerna man inte vill komma in i.
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Trafikverkets projektledare: Sa det ar ur ett arbetsmiljoperspektiv som vi kénner att
det har borde vara en bra modell just for oss som har en sa oplanerbar vardag. Vi
kan ju ga in morgonen och tro att vi ska géra nagonting och sen kor det av en tankbil
och sa hander det nat helt annat, och sa far vi planera om. Och allt sddant &r ju en
[frdga om merkostnader som i dagsliget Trafikverket bara sdger att “det far ni tugga i
er, ni har ju lamnat pris. Det bryr val inte jag mig om att du maste flytta gravaren
darifran till dit pa en kvart. Du har ju sagt att det kostar 14 kronor metern.

Effekten pa arbetsmiljon ar alltsa en viktig dimension av kontraktsformerna. Arbetsmiljon kopplas
ocksa till mojligheter att kunna arbeta effektivt och valja ratt atgarder, och hér ser man stora
mojligheter med samverkan:

Trafikverkets projektledare: Och det ar det som var vart mantra i upphandlingen:
rdtt dtgdrd i rétt tid till rétt kvalitet till rdtt kostnad” Ja, det kommer vi verkligen att
kunna gora nu for nu kommer det inte att bli for mycket plogning och for lite
grushyvling, utan nu plogar vi nar det ar enligt vara krav och det stammer med alla
forutsattningar och det kanns logiskt att ga ut. Och sa hyvlar vi grusvagarna nar
behdvs.

Entreprendrens platschef: Vi ar less pa det hér, vi ar sa javla less pa att halla pa och
tramsa. Nu far vi antligen gora vad vagen behdver. Det &r sa skont. Vi kommer att
kunna agera som entreprendrer bada tva, most bang for the buck. Och ha en
arbetsgladije i att vi gor ratt saker.

Bada parter framhaller att de har arbetat ihop under manga ar och under den tiden redan tagit manga
konflikter, vilket skiljer deras situation fran den i Ljungby:

Entreprendrens platschef: Jag tankte pa det att det kommer att bli jatteintressant att
efter nat ar ha en workshop tillsammans med Ljungby och kolla hur de gjorde. For
det ar ju sa diametralt olika forutsattningar. Har ar vi ju kompisar och har samverkat
i tiotals ar.

Trafikverkets projektledare: Och vi har ju haft vara tvistefragor, for det ar klart att
det inte alltid har varit en dans pa rosor heller, for det blir konflikter och tvister i
entreprenader. Men vi har haft de diskussionerna och vi behover inte tjafsa om
skyltriktning for fjortonde gangen.

Entreprendrens platschef: Medan i Ljungby &r det en ny entreprendr och sa ar det nytt
folk fran Trafikverket ocksa.

For Trafikverkets projektledare innebédr samverkanskontraktet ocksa storre mojligheter att paverka:

Med dagens kontrakt kan jag inte paverka nagonting. Jag har ju kopt en
totalentreprenad. Dar ar det funktionsataganden beskrivna, det ar startkriterier och
atgardstider. Och jag kan inte ga till min entreprendr och séga att imorgon ska du ut
och hyvla vag 559, for nu ar den sa dalig. Utan allt det har bygger ju pa att de aker
runt och tittar, de gér en bedémning. Sen kan jag séga att nu ar vag 559 dalig och
lagga fram foton och min leveranskontrollant aker dar. Da borjar atgardstiden ticka
och da vet jag att jag kanske far en atgard inom fem dagar. Men det jag hoppas pa ar
att nar vi far en battre gemensam framdrift s kan man ocksa fa lite béattre
paverkansmajlighet.

Det betyder ocksa att Trafikverket kan ha en tydligare kommunikation med trafikanter som
ringer och papekar att det finns brister i underhallet och snabbare besluta om och utfora
atgarder.
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5.5.2 Samverkansledning och processer

Nar kontraktet for Fas 1 i Bracke startade fanns alltsa redan en etablerad relation dar individerna kande
varandra vl och var vana att samarbeta. Entreprendren hade dock inte tagit fram nagon tydlig plan for
Fas 1 i anbudet och hade ingen egen samverkansledare. Eftersom Trafikverkets samverkansledare
annu inte var upphandlad borjade projektledningen hos bada parter planera samarbetet efter egna
tankar och hade nagra samverkanstraffar i maj. | efterhand tycker de inte att detta fungerade daligt,
men de upplevde stor skillnad nér Trafikverkets samverkansledare kom in:

Vi borjade lite sjéalva forst, hur vi tankte att det skulle vara. Och det gick bra, for var
samverkan har alltid varit valdigt bra, men det var valdigt bra att [Trafikverkets
samverkansledare] kom pa plats for att formalisera det och styra upp sa att det inte
bara blev en massa snack.(...) Vi ar valdigt duktiga pa att samverka, att lata var och
en ta plats i entreprenaden och i arbetet med riktkostnaden, men vi hade aldrig fatt till
formalian kring samverkan. (Trafikverkets projektledare)

Att samverkansledaren behdver vara pa plats fran bérjan ser parterna i Bracke som en viktig lardom att
ha med sig, ocksa for att kunna utnyttja tiden under Fas 1 effektivt:

Vi har pratat om vad som hade kunnat goras béattre nasta gang och det ar att
samverkansledaren &ar utnamnd redan vid skarpt lage sa att det &r den som tar befélet.
Vi slosade inte bort sex manader, men det hade gatt betydligt battre om vi hade haft
nagon som styrde upp oss. (Entreprendrens platschef)

| det har fallet paverkades processen ocksa av pandemin, eftersom Trafikverkets regler sade att man
inte fick traffas fysiskt. Trafikverkets projektledare fick ett undantag for att traffa entreprentren, men
samverkansledaren fick inte traffa parternas projektledning. Istallet hade de lite kontakt pa Skype.
Utan att traffas fysiskt alls menade man att det hade varit svart att genomféra samarbetet under Fas 1.

Under sommaren tog samverkansledaren fram en prelimindr plan for hur samverkansaktiviteterna
under Fas 1 skulle organiseras. Man holl tre tvadagars workshops: i september, oktober och december.
Déremellan hade samverkansledaren avstdimningsméten med Trafikverkets projektledare.

De som deltog i workshoparna var samverkansledaren, Trafikverkets projektledare, ekonom och
projektingenjor, entreprendrens platschef och platsorganisation, och i man av tid Trafikverkets och
entreprendrens ombud samt en representant for Vagsystem. Parterna tog fram en samverkansplan och
utvecklade strukturen for samverkansstyrgruppen och samverkansledningsgruppen nagot jamfort med
forfragningsunderlaget. Styrgruppen bestar av ombud, projektledare och platschef, samt
samverkansledaren for vagkontrakten. |1 den nya modellen bdrjar styrgruppsmotena med hela gruppen
och sedan lamnar projektledaren och platschefen. Pa det sattet kan ombuden diskutera fragor utifran
samma information, samtidigt som de kan hantera eventuella konflikter mellan projektledaren och
platschefen utan att dessa &r narvarande.
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Plan for Samverkans Workshops (WS)2021
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Figur 6: Teman for de tre workshoparna och mellanliggande perioder i Bracke.

Samverkansledaren uppfattade samarbetet i Bracke som helt dppet och prestigeldst redan innan han
kom in, men sag att det gemensamma arbetet under Fas 1 tillforde ett stort varde genom att lagga en
stabil grund for samarbetet under Fas 2:

Och det marker jag nu nar vi gar in i Fas 2 i Bracke vilken jakla nytta man har av det
jobbet vi har gjort. Vi hade en traff nu dar vi gick igenom allt, vérdegrund och
samverkansplan och alla kande att det stammer helt och hallet. Vi har dven
formulerat i samverkansplanen vilka forum vi ska driva det har i och hur vi ska folja
upp, sa det ar bara att vi gor det vi har sagt att vi ska gora.

Trafikverkets ombud sag fordelar i att det nya arbetssattet involverade fler personer pa bada sidor i
planeringen av arbetet:

Vi pratar mycket mer, till exempel ska vi varannan vecka ha en produktionsplanering
tillsammans, bade bestallare och utférare. (...) Man involverar fler medlemmar i
respektive organisation i helheten, och det tycker jag ar positivt. For min bild av det
traditionella ar att projektledaren hos oss blir valdigt stark. Valdigt mycket gar via
projektledaren.

5.5.3  Riktkostnadskalkyler

| Bracke hade bade den sittande entreprendren och Trafikverkets projektledare lang erfarenhet av
omradet och det fanns mycket erfarenhetsdata att utga fran. Mycket av mangdarbetet var darfor redan
gjort och entreprendren 6ppnade sina system sa att man kunde ta fram den information som fanns dér,
som erfarenhetsdata pa reglerbara mangder:

Trafikverkets projektledare: Da klickade vi bara pa fakturan i systemet sa kunde vi se
vad det hade kostat forra aret. Ja, men da la vi 600.000 pa att sopa, eller 2 miljoner
pa grusvagarna. Sa vi hade valdigt mycket erfarenhetsvarden, och nar vi sen kom
igang med det riktiga riktkostnadsarbetet kunde vi lyfta fram all den har
bakgrundsdatan.
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Trafikverkets projektledare upplevde att Trafikverket fick mer insyn i entreprendrens system an
forvantat:

De har varit betydligt mer 6ppna &n vad jag trodde att de skulle vara. De har plockat
fram allt som de har och &ven erfarenheter och exempel fran kontrakt som pagar med
Trafikverket nu fast pa andra delar i Sverige. De har val sagt lite ibland att ja det har
far du halla for dig sjalv. Jag hade val trott att de skulle kampa betydligt mer for att
driva upp riktkostnadskalkylen for att de ska ha lattare att na incitamentet framover.
Men det upplever jag att de har varit valdigt arliga med hur de har fatt fram sina
kalkyler och vad de grundar dem pa, att det ar erfarenhetsvarden och att de har tagit
fram kostnader ur sitt ekonomisystem for att visa att det &r sahéar vi ligger.

Samarbetet har dven inneburit att Trafikverket har fatt insyn i underleverantorernas priser:

Trafikverkets projektledare: De har dven bjudit med Trafikverket pa manga av de har
traffarna med underentreprendrer och leverantorer, for att vi ska fa hora vad de
tycker och vad det ar for prisnivaer som galler i branschen och fa full insyn i deras
investeringskalkyler.

Riktkostnadsarbetet forsenades lite av att entreprendren kopte in nya affarssystem samtidigt som deras
kalkylator slutade. Det var forst nar den nya kalkylatorn var pa plats som kalkylarbetet kunde komma
igang ordentligt och i oktober arbeta flera personer 100% med kalkylarbetet. Man satt dven
tillsammans tva halvdagar i veckan med riktkostnadskalkylen.

Det visade sig snart att det blev en utmaning att ga fran en kalkyl baserad pa erfarenhetsdata till en
som byggdes upp fran mangder och enhetspriser. Nar den nya kalkylatorn kom in uppstod det
inledningsvis vissa konflikter framfor allt inom entreprendrens organisation, eftersom man hade lagt
ned mycket arbete pa att ta fram kalkyler baserat pa erfarenhet.

Trafikverkets projektledare: Vi hade sagt att “det hér kostar vdl ungefir 600.000, det
har det gjort varije ar, fran 550-560, sd scitt in 580"

Men bade entreprendrens platschef och Trafikverkets projektledare insag snart att kalkylatorn hade ratt
i att det behdvdes ett tydligt underlag for att kunna driva kontraktet i nasta fas. Man kom 6éver
konflikterna och landade i en gemensam syn. Till slut var alla néjda med processen:

Trafikverkets projektledare: Det blev ju jattebra till slut att hon var sa noggrann, for
nu vet vi nar vi ska stamma av den har riktkostnadskalkylen exakt vilka antaganden vi
har gjort, vi hade haft mycket svdarare om vi bara hade gdtt in med vdra: “ja sdtt in
p 580

Kalkylatorn tryckte dven pa att tiden under Fas 1 var kort och att det var svart att bade hinna ta fram
kalkylen och forankra besluten i respektive organisation, exempelvis nér det rorde hur sjalvkostnader
och riktkostnad skulle beréknas:

Jag la upp en kalkyl och sedan gick vi konto for konto och diskuterade. Ar det s& har
vi ska gdora eller ska vi lyfta ut vissa delar och lagga det pa gemensamma kostnader
till exempel? Det var ju fragor som paverkar véldigt manga personer. [Trafikverkets
projektledare] har kollegor och chefer, och jag har en chef och kollegor som ocksa
har saker att séga om det har. Det var valdigt nyttigt och valdigt slitigt. For vi skulle
gora det pa kort tid ocksa. (...) Vi kdnde oss anda nojda nar vi var klara med arbetet.
Det har varit jattebra men tufft.
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| Brécke upplevde man dock inga stérre problem under Fas 1 med att bestdimma principer for att
berakna sjalvkostnader och vad som ska inga i CAV:et. Bada parter tyckte att det framgick tydligt av
kontraktet vad som skulle inga och inte, och att det som var oklart var av mindre betydelse:

Trafikverkets projektledare: Det enda vi funderade lite var ... det star att CAV ska
inkludera mjukvara, for IT. Men hardvaran, sjalva datorn, vem ska ta den kostnaden?
Ska den ingd i uppdraget? Om den inte &r en CAV-kostnad, vems kostnad &r den da?
Och da borjade vi titta pa det har och insdg att “Fast alltsd, det dir en kostnad pd
40.000 om aret, pa ett kontrakt pa 46 miljoner, ar det ens nagot det ar vart att
diskutera? Nej.”

Entreprendrens platschef: Och dven det har med utbildningar, maste vi ga en
utbildning for att vi har kommit fram till att vi ska utveckla oss inom ndgot omrade for
att vara innovativa i det hdr projektet ... sdg att vi ska borra ned skyddsfundament
istallet for att grava, och vi maste ga en borrkurs, da ska ju borrkursen betalas med
paslag. Men daremot om jag maste ga en kurs for att uppdatera mig i
entreprenadjuridik, det &r ju ndgot jag maste ha for att ens fa vara med i det har
uppdraget, da ar det [entreprendrens] kostnad och ska inga i CAV:t.

En fraga som daremot behdvde hanteras var att entreprendren har en sidomarknad, det vill sdga att
platsorganisationen och leverantorer dven utfér uppdrag at andra bestallare. Det 16stes genom att sétta
schabloner baserat pa hur manga procent olika personer erfarenhetsméssigt arbetade at andra
uppdragsgivare och bryta ut motsvarade del av etableringskostnaden. | produktionsskedet bygger
sedan redovisningen av verklig sjalvkostnad pa att dagbdcker och bildagbdcker utvecklas sa att
kostnaderna kan fordelas pa ratt uppdrag.

5.5.4 Riktkostnaden i forhallande till budget

| Trafikverkets forfragningsunderlag angavs en budget som skulle motsvara den forvantade
arskostnaden. Budgeten hade tagits fram av Trafikverkets projektledare baserat pa den nationella
kalkylmallen och lag pa 35 miljoner. Omséttningen i det tidigare kontraktet for Bracke hade varit 30
miljoner per ar och projektledaren tankte att en 6kning med 5 miljoner kunde vara rimlig. Allt
eftersom man arbetade med kalkylen visade det sig dock att kostnaderna blev betydligt hogre &n
budgeterat. Sérskilt *fast del vinter’, alltsa den ersattning som varje akare uppbar for att ha jour och
finnas tillgangliga hela vintern, hade mer &n dubblerats jamfort med vardena i egenkalkylen:

Trafikverkets projektledare: | det nuvarande kontraktet jag har ligger det pa 25.000
kronor per manad och bil. Men nu om man gar ut och pratar med akeribranschen sa
vill de ha mellan 50.000 och 90.000 per bil och manad. Bara dar blev ju vinterdelen
pa det har uppdraget ju sex miljoner dyrare, sa vi landade snabbt en bra bit 6ver 40.
Och dd var det bara: "0y, vad gér vi nu?” For det var ju ett av vdra mdl pd
Trafikverket att klara projektbudgeten, och det skulle ju till och med utga en bonus till
entreprendren om man kom under.

Det gick heller inte att indexera upp riktkostnaden for att fullt ut matcha kostnadsékningarna
eftersom kontrakten var formulerade sa att det inte gick att &ndra den budget som angavs. Till
slut korrigerades Trafikverkets budget upp till 42 mkr med hénsyn till index medan
riktkostnaden landade pa 46 mkr. Detta gjorde att entreprendren inte uppnadde bonusen som
var kopplad till riktkostnaden. Trafikverkets projektledare drar slutsatsen att bestéllarsidan
skulle ha varit béattre forberedd:

Vi borde haft battre kompetens under sjalva anbudsférfarandet, innan vi gick till
kontrakt borde vi ha haft battre kannedom om vilka prisnivaer som gallde i samhallet.
(...) Och det dr ju det som det hdr pilotprojektet dr till for, att vi ska fd bdttre kunskap
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om marknaden och kostnadsnivaer. For dar Iag vi helt fel i var egenkalkyl, vi hade
helt missat den har svangningen i branschen.

Trots lang erfarenhet och bra samarbete med entreprendren fanns det dven annat som
Overraskade projektledaren:

Ja, jag har forstatt att vi inte har haft full insyn. Jag har nog lart mig mer om vissa
delar. Sarskilt vinterdelarna, om allt som behdver investeras i. Det Gvergar mitt
forstand nu egentligen hur de kan fa Ionsamhet i en del andra kontrakt som de har nar
man ser till hur stora investeringar som maste goras for att fa igang ett sddant har
kontrakt. (...) Maskinutrustningar, salttunnor, investeringar i talt for att forvara salt
och sand. Valdigt hoga etableringskostnader. De kostnaderna maste man ju ta innan
kontraktet startar, sa man &r ju tvungen att ligga ute med véaldigt stora belopp.

5.5.5 Diskussioner om risker och riskférdelning

En aspekt som diskuterades mycket framfor allt inom entreprendrens organisation var vilka risker som
egentligen fanns i uppdraget. Trafikverkets projektledare och entreprendrens platschef hade
gemensamt analyserat kontraktet och kommit fram till att risken for entreprendren i praktiken &ar
mycket liten, eftersom riktkostnaden ska justeras om ett enskilt konto avviker med mer &n ett
prisbasbelopp (47.600 for 2021), eller om den totala kalkylen avviker med mer &n tva prisbasbelopp.

Det har ar ju nastan den viktigaste punkten i hela kontraktet. For om vi sager att vi
antar att grus kostar hundra kronor tonnet. S& av nagon anledning gar priserna upp
jattemycket, sa att det kostar 500 kr tonnet. Sa att bara det har kontot for grusning
kommer att sla en miljon fel pa ett ar. Men pa det kontot &r entreprendrens risk bara
ett prishasbelopp, allt annat far regleras. Och sag att det &r ett konto till som slar en
miljon fel, ja da ar det ett prishasbelopp till pa det kontot. Sen kan inte vi bota nat
mer, vi har inte storre risk an de har tva. Allt annat ska regleras i en justerad
riktkostnad. (Entreprendrens platschef)

Det innebér att den totala risken som entreprenoren tar i Brackekontraktet ar tva basbelopp, plus risken
att inte fa bonus:

Risken i 6vrigt ar om vi har tankt lite fel pa alla konton, sa att istallet for 46 miljoner
sa blir det 56. D4 har vi ingen mojlighet att komma under 46 och fa bonus. Sa att det
ar bonusen plus de har 96.000 som ar risken. (Entreprendrens platschef)

Under riktkostnadsarbetet hade det dock varit svart att fa entreprendrens ombud och kalkylator att inse
att risken var sa lag:

Till slut var vi sa trétta pa att forklara det har for dem hogre upp i hierarkin, som ar
vana vid att man inte far riskera for mycket pengar. (...) Och jag tror fortfarande inte
att vara chefer riktigt har forstatt det har, for de sitter ju och jobbar med 7-8 andra
upphandlingar samtidigt. Sa det hdr bruset i bakgrunden om den hdr ickerisken...
(Entreprendrens platschef)

De hér kontraktsvillkoren ansvarade Inkdp och Logistik for att ta fram och enligt projektledaren
plockades manga klausuler fran andra samverkanskontrakt, framfor allt Vastlanken och
Varbergstunneln. Trafikverkets projektledare var inte delaktiga i det arbetet och insag inte fullt ut
konsekvenserna:

Jag tror inte att vi forstod det hdr riktigt forrdn vi borjade lisa efterdt: Vad betyder
det dr i verkligheten? ” Jamen det betyder ju en stindig omforhandling. (Trafikverkets
projektledare)

35



Ja, och med minimal ekonomisk risk for oss. Sa jag tycker ju att det har &r svinbra,
jag kan ju vara jattelugn nu i fyra plus tva ar, forhoppningsvis. Jag kommer
fortfarande vilja gora vart basta, jag ar skapt san som person, men jag kommer ju
inte att ligga sémnlds for ekonomin. (Entreprendrens platschef)

Bade Trafikverkets projektledare och entreprendrens platschef menade att entreprendrens risk kanske
borde ha varit lite hogre for att 6ka deras motivation att komma under riktkostnaden och fa ett
incitament. Att risken ar lag for entreprendren betyder samtidigt att den 6kar for Trafikverket, vilket
innebdr att drivkrafterna och rollerna foérandras.

Nu ligger risken att det har kommer att skena kostnadsmaéssigt mer hos mig. For jag
kommer inte att fa oandligt med pengar utan jag maste ju svara mot min
bestallningsavdelning Vagsystem. Och de blir ju valdigt nervésa om jag kommer och
vill ha 5 miljoner till, och sa 5 miljoner till... nu blir det helt plétsligt jag som behover
kampa med att sdkra pengen och vara den bromsande parten i det har. (Trafikverkets
projektledare)

Entreprendren hade offererat en viss procent pa omséattningen i arvode, och eftersom de fasta
omkostnaderna for etablering och bemanning som ska tackas av CAV:et inte 6kar sa tjanar man mer ju
mer kostnaderna okar. Svara vintrar med mycket sno och halka kan alltsa bli mycket Ionsamma for
entreprendren. Det finns ocksa arbeten som inte ingar i riktkostnadskalkylen, som skylt- och
rackesarbeten, dar entreprendren kan fa en hogre vinstmarginal.

5.5.6 Genomférandebeskrivningen, férbattringar och innovation

Genomforandebeskrivningen har inte varit sa styrande for arbetet i Fas 1 i Bracke utan har kommit in
mer i Fas 2a. Enligt de intervjuade gjordes det inte nagra storre avsteg fran genomférandebeskriv-
ningen eftersom den beskrev de verkliga arbetssatten. Affarssystemen utvecklades ocksa enligt
genomfdrandebeskrivningen. Den enda justeringen som gjordes var de mindre férandringarna i
organiseringen av samverkansstyrgruppen och samverkansledningsgruppen.

Sedan fanns nagra mervarden som handlade mer om produktionen i Fas 2, exempelvis hur man ska
arbeta med storda lagen, sakerhet och arbetsmiljo, som borjade diskuteras under Fas 2a. Da hade
formuleringar i bade forfragningsunderlaget och anbudet varit uppe:

Och dar har vi varit lite och petat pa varann i glad samverkan: det har hant ganska
mdnga gdnger att vi har hinvisat till att “’sd hér stdr det forfragningsunderlaget” och
sa har [Trafikverkets projektledare] sagt att “'ni har sagt att ni skulle ldsa det pd det
hdir sdittet”. Sd har vi pa ndgot sdtt korsforhort varann: “ni har skrivit” och “'ni har
lovat” och sd har vi blivit overens. (Entreprendrens platschef)

Nar det galler forbattringsarbete pekar de intervjuade framfor allt pa mojligheterna att slippa de
taktikprissatta kontrakten och da kunna anvanda resurserna mer effektivt genom att fokusera pa de
atgarder som behovs och efterfragas. Man ser ocksa en potential i att utnyttja fordon béattre genom att
ge leverantérerna mer flexibla uppdrag. Inom digitalisering kan det finnas nya méjligheter att logga
fordon och koppla direkt till fakturering.

Projektet har diskuterat férandringar i relation till SBV:n och fatt igenom ett par mindre andringar av
datum for nar atgarder ska utforas. Har ser entreprendren mojligheter, men upplever att det har varit
for kort om tid under Fas 1 och att det inte har funnits forum for att fora den typen av diskussioner.
Detta &r nagot som man ser framfor sig kommer under Fas 2.

5.5.7 Védervariationer och svarigheter att jamfora
Bade Trafikverkets projektledare och entreprendrens platschef betonar hur stor osakerhetsfaktorn i
vintern ar. Exempelvis har den arliga férbrukningen av sand i Bréacke varierat mellan 18.000 och
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47.000 ton, vilket gor en skillnad pa 5.5 mkr fran det billigaste till det dyraste aret. Riktkostnaden
bygger alltsa pa en mangd antaganden och Trafikverkets projektledare understryker att den inte kan
Ses som en prognos:

Det &r ju fortfarande en fiktiv peng, det ar bara en kalkyl utifran tankta méangder, vi
vet ju inte hur mycket det kommer att snda nésta vinter, hur mycket stormar det, hur
manga trad maste vi ta ned? Vi kan landa pa 38 miljoner om det inte hander sa
mycket. Eller vi kan landa pa 47 eller 52. Det ar ju en kalkyl, det har &ar vad vi tror,
och nu har vi antagit att det ska snda 52 ganger pa en vinter. Men det kan snéa 37
eller tolv ganger. Vinter kan ju bli vad som helst och det har vi sett genom alla ar.
(Trafikverkets projektledare)

| Bracke har man tagit fram en riktkostnad pa 46 miljoner som inte alls ar taktiserad och alltsa
motsvarar vad det kostar att uppfylla Trafikverkets krav utifran ett antal antaganden kopplade till
vadret. Det kommer att jamforas med det intilliggande driftomradet Lit, som ar upphandlat enligt
Trafikverkets standardmodell. Dér fick Trafikverket in ett betydligt lagre anbud, 38 mkr, pa ett
liknande vagnat. Men i det kontraktet finns manga priser som projektledaren uppfattar som tydligt
taktiserade, och eftersom detta paverkar entreprendrens drivkrafter kommer man att behova félja upp
att leveransen i Lit uppfyller Trafikverkets krav. For att jamfora maste Trafikverket da ta fram vilka
atgarder som faktiskt genomfdrs i de bada kontrakten, vilket kan goras bland annat genom att jamfora
data fran GPS-systemen i fordonen.

Ytterligare en faktor som gor det svart att dra generella slutsatser om kontraktsmodeller genom att
jamfora enstaka kontrakt dr att de personliga egenskaperna hos dem som leder kontraktet har stor
betydelse for utfallet:

Har finns ju inget facit, det beror pa manniskan hela tiden. Jag ar ju helt séker pa att
vi inte kommer att hamna i den situationen att vi sitter och fikar och inte gor nat, for
de flesta har har en drivkraft att gora nat, att producera. Medan i ett annat omrade
kanske det inte ar folk som har den drivkraften, och da kanske det har ar varldens
samsta modell. (Entreprendrens platschef)

Det kanske ar den mest samvetsgranna entreprendren i varldshistorien som har fatt
Lit, de kanske gor allt precis som det star. (Trafikverkets projektledare)

Det ar alltsa svart att avgora i vilken man utfallet beror av individernas drivkrafter respektive
utformningen av kontraktet. Men fran Trafikverkets sida ser man anda fram emot mojligheten att
jamfora med ett systerkontrakt:

Det roligaste med det hér ar ju faktiskt att kolla sen: vad ar det for drivkrafter? Far vi
verkligen den skillnaden som vi tror, nar det ar de har taktiserade priserna? Och det
kan ju visa sig att det blir tvartom. FOr det har vi sagt att tdnk om vi blir bekvéama och
inte jagar de atgarder som behovs? Om man inte behdver jaga mangder for sin
overlevnad, da kanske man bara sitter har inne och har jattetrevligt och fikar. Det ar
sant som man vill kunna hitta, titta pa drivkrafter. Hur paverkar
ersattningsmodellerna resultatet ute pa vag? Méarker vara trafikanter skillnad
beroende pa hur vi valjer att betala? (Trafikverkets projektledare)

5.6 LJuNncsy
5.6.1 Forutsattningar

I Ljungby skilde sig forutsattningarna frén Brécke eftersom entreprenoren var ny. Aven Trafikverkets
projektledare var ny fér omradet. Det var alltsa ingen av de medverkande som kénde till omradet och
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man hade inga egna erfarenhetsdata. Den vinnande entreprendren hade heller ingen platsorganisation
med sig i anbudet, utan de som medverkade under Fas 1 var projektchefen, en kalkylator,
samverkansledaren och distriktschefen, som fungerade som projekteringsledare.

Bade Trafikverkets och entreprendrens representanter hade var for sig arbetat med Samverkan Bas i
traditionellt upphandlade kontrakt dar man hade lyckats driva samverkan langt.

5.6.2 Samverkansledning och uppstart

Entreprenadforetaget hade sedan nagra ar en nationell funktion for att samordna kunskapsutvecklingen
och stodja samverkan i sina projekt. Samverkanspecialister fran denna enhet hade medverkat nar
entreprendren tog fram det samverkansupplagg som presenterades i anbudet. En samverkansledare
fran denna funktion erbjods ocksa i anbudet. Entreprendrens medarbetare hade forvantat sig att arbeta
efter sin foreslagna plan och med sin egen samverkansledare men fick istéllet invéanta att Trafikverkets
projektledare blev upphandlad. Detta gjorde att uppstarten pa samarbetet forsenades och skapade en
forvirring kring roller och processer:

Vi kande oss lite otrygga i forhallande till den samverkansprocess som vi hade tagit
fram baserat pa andra erfarenheter inom [entreprenadforetaget] i férhallande till hur
[Trafikverkets samverkansledare] jobbade. (Entreprendrens projektchef)

Aven Trafikverket uppfattade att det fanns motsagelser har, eftersom just de utvecklade tankarna kring
samverkan var det som hade givit entreprendren hoga poéng i upphandlingen:

De var den enda entreprendren som offererade en samverkansledare, de hade ju en
plan redan dar. Och det var kanske det som attraherade oss ocksa. Sa det blev en liten
krock dar. (Trafikverkets projektledare)

Trafikverkets projektledning ville att entreprendrens samverkansledare skulle fortsatta att medverka i
projektet och det blev bestamt att man skulle ha tva samverkansledare under Fas 1. De bada
samverkansledarna hjalptes at att driva processen, med Trafikverkets samverkansledare som
huvudansvarig. Det upplagg som da togs fram byggde pa tidigare erfarenheter som Trafikverkets
samverkansledare hade men stdmdes av med entreprendren.

Jag foreslog hur man skulle lagga upp det och sa gick [entreprendren] igenom och
stdmde av med hur de hade beskrivit processen i sitt anbud. Jag fick delar av deras
anbud efter ett tag, men kande inget behov av att dyka in i det eftersom vi gjorde detta
i samverkan. (Trafikverkets samverkansledare)

Trafikverkets forfragningsunderlag var heller inte tydligt styrande for upplagget. Exempelvis hélls
ingen separat gemensam utbildning i samverkan:

Jag tyckte inte att vi skulle ha en separat utbildning kring samverkan, utan vi har ju
forum dar vi fokuserar pa vad som behdver goras i projektet. Och sa gor man det i
samverkan. Jag tror att det fastnar lattare genom att man Iar genom att géra.
(Trafikverkets samverkansledare)

Infor Fas 2 tyckte Trafikverkets projektledning att det fanns fordelar med att istéllet ge entreprendrens
samverkansledare huvudansvaret for att leda samverkan i Ljungby, medan Trafikverkets
samverkansledare skulle fortsatta att stétta bada kontrakten. Trafikverkets ombud forklarade att man
ville ha en ndrmare koppling till entreprendrens interna organisation, sarskilt eftersom de skulle
rekrytera nya medarbetare till kontraktet:

Nésta steg ar ju det viktigaste, att fa med sig dem som ska jobba med det har i
vardagen. Och de har ju inte borjat an. Att liksom fa med sig hela det téanket och
overbrygga den goda relationen vi har och fa dem att forsta vad det har handlar om,
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det &r jatteviktigt. Och dér ar jag jattendjd med att vi har med oss [entreprendrens
samverkansledare] som i grunden har en kunskap om hur [entreprendren] tycker och
ser pa de har sakerna och jobbar med ett foretagsperspektiv ocksa, utifran deras nya
rekryteringar. Det tror jag ar en framgangsfaktor for oss. (Trafikverkets ombud)

Enligt entreprendrens samverkansledare var det ocksa en fraga om att starka kopplingen till anbudet
och de I6ften som fanns med dar:

Jag ville ju ocksa forsta vad de ville [med att byta till mig], for jag tyckte att det
funkade bra med [Trafikverkets samverkansledare]. Da sa ju [Trafikverkets ombud]
att "vi ser bara fordelar med att du har varit med och skrivit det ni har lovat, och du
kommer ju se till att leverera det. Annars blir det ju ett misslyckande for dig ocksa”.
Det &r valdigt relevant tycker jag.

5.6.3 Samverkansprocessen

Samverkansprocessen under Fas 1 byggde pa ett antal olika méten. Det forsta som hande var att
parterna hade en kontraktsdialog i mars, men sedan startade inte samverkansaktiviteterna upp forran i
mitten av augusti. Da genomfoérdes en workshop med malet att lara kdnna varandra, skapa forstaelse
for vad samverkan innebar och borja diskutera gemensamma mal. Darefter hade gruppen manatliga
tvadagarstraffar. Under dessa arbetade man med teamutveckling och de fragor som skulle
dokumenteras i samverkansplanen (Vérdegrund, Projektmal, Gemensam organisation,
Kommunikation, Konflikthantering), men diskuterade ocksa mer operativa fragor som inkdp,
riktkostnad och riskhantering (se fig. 7).

I Ljungby borjade alla pa ruta noll och behdvde lara kénna och forsta varandra. Pa
workshopen bjdd vi t ex in [entreprendrens] inkdpsavdelning for att forklara sina
processer och aven Trafikverkets inkdpare var med. (Trafikverkets samverkansledare)

| september fick man ocksa en presentation av omradet av Trafikverkets tidigare projektledare for
Ljungby, som var mycket uppskattad och som man tyckte borde ha kommit tidigare i processen:

Trafikverkets samverkansledare: En annan punkt pd agendan var “Ljungby runt”.
Trafikverkets avgaende projektledare berattade om omradet: Hur ser det ut, kansliga
omraden kring Lagan ur miljosynpunkt, att basisten i Metallica dog pa nagon vag dar
vilket drar dit en massa folk som ska titta och skapar problem for vagunderhallet.
Manga olika saker som folk inte hade koll pa. Och det sa alla att "herregud en scin
hdr genomgdng skulle man ha haft ndistan i samband med projektgenomgdangen”.
(Trafikverkets samverkansledare)

Tank om man hade bjudit pa den informationen i forfragningsunderlaget. D& hade ju
vi kunnat svara mycket tydligare och béattre. Om vi forstar vilka forutsattningar som
finns s& kan ju vi ocksa bjuda pa valdigt mycket mer. (Entreprendrens
samverkansledare)

Eftersom entreprendren hade planerat for att driva en samverkansprocess fanns det fran borjan tid
avsatt for att driva samverkan. Detta sag Trafikverkets samverkansledare som en stor fordel:

Som samverkansledare upplevde jag att Ljungby var fantastiskt bra, fér dar skapades
en tydlig struktur redan fran dag ett nar jag kom in: vi hade en tvadagarsworkshop
varje manad och ett avstamningsmote varje mandag med [Trafikverkets
projektledare] och [entreprendren distriktschef] och nagon mer. Det gjorde att vi holl
uppe tempot hela tiden och att jag hade arenor och méten att jobba i.

En samverkansplan (sju sidor) for hela kontraktstiden togs fram och faststélldes i december. Har hade
samverkansledaren tagit fram ett utkast som diskuterades och forankrades under workshoparna. Den
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omfattade alla omraden utom Kommunikation, som man inte hann med och gemensamt beslét att
skjuta pa till Fas 2.

Utover workshops holls veckomdéten, specifika moten for olika delar och projekttraffar. Diskussioner
om metodval fordes ofta i storgrupp. Malomradena brots ned i fokusomradena som vidareutvecklades
i handlingsplaner. Under Fas 2 borjade man sedan ha kvartalsvisa heldagar for att stimma av malen
och uppdatera handlingsplanen.

Weraion; 2021-05-08

Plan for Samverkans Workshops (WS)2021

Faststalla gemensamma mal och
malstyrningsmadell Arbete med riktpris

Inktipsplanen Arbetssatt
Ljunghy runt riskhantering

Konfliktlésnings-metod /
Eskaleringsmodell

Organisationsstruktur, roller & forum

Kommunikationsplan

Arbetssatt for
uppfdljning av
samverkan

Behov & Uppfarandekod
Grundprinciper
Stdrka relationer

Teamutve kling

WE 78 Sap

WS 15-14 Okt WE18-19 Mow

Figur 7: Plan for samverkansworkshops i Ljungby med teman (den réda rutan indikerar att bilden &r
hamtad fran materialet till oktoberworkshopen)

| efterhand uppfattade projektmedarbetarna att processen hade varit bra, men upplevde att det hade
varit effektivare att arbeta efter entreprendrens modell:

[Entreprendrens] grundorganisation och Trafikverkets grundorganisation och de som
har varit med, vi har varit sa mycket inne i samverkan och har haft det tanket med oss.
Sa da behdvdes inte de har grundlaggande sakerna. Jag har en kénsla av att vi var
langre komna i vara huvuden an vad [Trafikverkets samverkansledare] var néar han
borjade. (Trafikverkets ombud)

Dér kénde jag ibland att vi var lite fore i hur vi jobbade med samverkan. Jag tycker
att [Trafikverkets samverkansledare] gjorde ett jattebra jobb men jag tyckte att vi
stapplade lite i borjan. Vi hade férvantat oss mer en kickstart och jag vet att vi tyckte
att vi gjorde fel saker. (Entreprendrens projektchef)

Nar entreprendrens samverkansledare tog dver borjade man arbeta mer enligt deras ursprungsplan:

Sen nar jag fick ta dver den processledarrollen, sa styrde jag tillbaka det till s& som vi
har sagt att vi skulle gora det i vart anbud. Mer by the book, folja den processen som
vi hade sagt. Det grundarbete som [Trafikverkets samverkansledare] hade gjort det
bygger vi bara vidare pa. (Entreprenorens samverkansledare)

5.6.4 Riktkostnadskalkyler

De som arbetade mest med riktkostnadskalkylen var entreprendrens kalkylator och projektingen;jor
samt Trafikverkets projektledare. Inledningsvis hade entreprendren sin kalkyl och Trafikverket sin
egenkalkyl, men samverkansledarna tog initiativet till att anvanda en workshop for att enbart fokusera
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pa att arbeta gemensamt med kalkylen. Det var dock inte helt sjalvklart fran borjan att samarbeta sa
nara:

Forst blev det motstand, man tyckte att "sd kan man inte gora”. Och jag och
[entreprendrens samverkansledare] tittade pd varandra: “vadd sd kan vi inte géra,
det dr ju ett samverkansprojekt? . Men det var inget starkt motstand utan mer en
osdkerhet i rummet, mer “kan vi gora sa?”. Det gick vdldigt fort, det tog kanske 10-
15 minuter sa var alla 6verens om att sa skulle man gora. (Trafikverkets
samverkansledare)

Samarbetet med kalkylen fungerade sedan mycket bra:

[Entreprendren] presenterade sin kalkyl uppifran och ned, och sedan satt
[entreprendrens distriktschef] med deras egenkalkyl och [Trafikverkets
projektingenjor] med Trafikverkets skuggkalkyl och jamforde alla posterna och
uppdaterade i kalkylen online hela tiden. Det blev en jattebra process. Kalkylen gick
upp och ned allt eftersom man gick igenom posterna, men i slutandan landade man pa
en niva som var genomforbar. Alla i ledningsgruppen i projektet var med hela tiden,
aven om de inte forstod detaljerna sa var man dnda med och tog ett ansvar for
kalkylen som en gemensam plattform for att kunna jobba vidare. (Trafikverkets
samverkansledare)

| samarbetet fann man att entreprendrens och Trafikverkets riktkostnadskalkyler lag ganska lika bade
prismassigt och nér det géllde kapaciteter, med skillnaden att entreprendrens priser var mer
uppdaterade.

Trafikverkets representanter upplevde att entreprendren redovisade sina priser éppet och uppskattade
att man dven kunde ha en dialog direkt med de leverantdrer som utforde arbetet. Detta ledde till en del
aha-upplevelser, framfor allt kopplat till hur Trafikverkets satt att specificera paverkar
entreprendrernas riskpaslag:

I vanliga fall lamnar vi 6ver en skotselplan, men nu kunde vi sitta tillsammans och
diskutera vad som ar rimliga nivaer och hur ska vi ersatta det. Grasklippning verkar
enkelt och vi brukar ofta beskriva att graset inte far vara mer an 10 cm hogt, men det
ar inte kalkylerbart for entreprendren. Hur ofta ska vi klippa det? Sa da fick vi sétta
en niva pa 20 klippningar, da blir det lattare for entreprendren att satta ett pris pa
det. (...) Vi satter ofta bara ett krav, inte ett arbetssatt eller en frekvens. Som med
stadning, det ska ge ett valskott intryck. Men vi séger inte hur ofta det ska stédas eller
hur mycket skrap det blir, och det blir ju jattesvart for entreprendr att rékna pa. Och
da blir det en risk, och varje risk kostar pengar. Sa vi har forsokt riskminimera, det
har varit ett mantra ocksa att riskminimera sa mycket som mojligt. Och det har
entreprendren tyckt varit jattebra. (Trafikverkets projektledare)

Ett annat exempel var beldggning, dar kraven forandrades efter dialog med beldggarna sa att
Trafikverket kunde fa ett lagre pris:

Vi har bara haft ett enda tonpris tidigare, men det &r stor skillnad pa tonpris
beroende pa om det &r en liten lapp eller en hel dags arbete eftersom det ar stora
stallkostnader. Och det tyckte belaggarna var svart att Iamna ett bra pris pa, och da
blir det ocksa ett hogt pris. Da kunde vi bryta ned det och fa tre olika tonpriser (0-500
m2, 500-1000 etc.), for att vi frdgade belaggarna. (Trafikverkets projektledare)

Principen for prissattning forandrades dven for exempelvis snabelbilen som aker runt och lagar
potthal:
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Dar blev det ett kubikpris, for det ar sa de tankar och betalar sina fakturor. Som vi
fick ett bra pris pa. Det var en valdigt rolig process, framfér allt metodval och hur vi
ska arbeta. (Trafikverkets projektledare)

Risken for viten har man hanterat i Ljungby genom att gemensamt ténka ut vilka situationer som kan
bli svara och ta fram ett optionsavtal dar det slas fast vissa grundférutsattningar for att kraven ska
kunna uppfyllas och riktkostnaden hallas. En sadan forutséttning ar att det ska vara fyra stycken
yrkesmedarbetare. Om det inte racker har entreprendren mojlighet att anstalla en till, men da ska
riktkostnaden regleras. Alternativet hade varit att ga ned i bemanning, men da hade risken for viten
okat vilket hade medfort ett hogre riskpaslag.

Riktkostnadséandringar under Fas 2 gors inte pa varje enskilt moment utan kontovis:

Grasklippning ingar i kontot rastplatsskétsel, och dar ingar det flera moment som kan
ta ut varandra. Det finns beskrivet hur vi &ndrar riktkostnaden (kopplat till
prisbasbeloppet). Sa det blir lite gungor och karuseller. Vi kommer nog att halla koll
pa detta manadsvis, men vi gor inte regleringarna mer &n en gang per kvartal.
(Trafikverkets projektledare)

| Trafikverkets egenkalkyl lag riktkostnaden for Ljungby pa 51 miljoner per ar, vilken indexerades
upp till 53 miljoner. Nar man tog fram den gemensamma kalkylen anvandes samma mangder som i
egenkalkylen for att det skulle bli jamforbart. Den gemensamma kalkylen hamnade forst pa 59
miljoner, vilket kunde bantas ned till 57 efter en ytterligare genomgang. De storsta orsakerna till
okningen var att priserna hade okat mer &n index, framfor allt drivmedelspriser och jourersattning till
lastbilsakare som har vinterjouren. En annan stor post var kostnader for att satta upp en ny etablering
(lokaler, verktyg, skyddsklader mm.) dar Trafikverket hade raknat med en (1) procent av
kontraktssumman. Sjalvkostnaden for detta visade sig dock bli betydligt hogre 4n sd. Aven for TMA-
timmar lag Trafikverket lagt jamfort med entreprendren. Vissa poster fanns inte alls med i kalkylen,
som exempelvis en rastplats. Nar sadant har upptackts har riktkostnaden justerats sa att det inte skulle
paverka entreprendrens mojlighet att na bonus.

Trots att man jobbade hart for att komma under riktkostnaden lyckades det alltsa inte. Dock ser
parterna positivt pa mojligheterna att sanka kostnader under Fas 2 och har redan hittat besparingar som
har lett till en forsta prognosjustering nedat. Trafikverket upplever att entreprendren arbetar hart for att
fa ned kostnaden och komma at den bonus som ligger i Fas 2.

Under arbetet med riktkostnadskalkylen har det dven varit viktigt att dokumentera de
overenskommelser som gors. Ett kalkylPM med dokumentation av vad som ingar och inte ingar i
riktkostnaden bilades i kontraktet nar optionen for Fas 2 utléstes:

Sedan vid optionsutlésandet gjorde vi ett dokument med en lista kontovis vad som
ingar i varje konto — for etableringen dir det hyra, el, skyddskiider ... alla de
antaganden vi har gjort har vi listat upp. Sa pa varje post vet vi vad som ingar, sa det
blir inga diskussioner. (Trafikverkets projektledare)

Man tog dven fram en dokumentation for att féra vidare den har kunskapen till andra medarbetare och
senare skeden i kontraktet:

Man vet ju inte vad som hander, om sex ar ar det kanske ingen som ar kvar i

projektet. Och av alla vi som satt och pratade dar &r det egentligen bara jag som ska
vara med i produktionen, for produktionspersonalen ska vi rekrytera nu. Och det sag
vi ocksa som en risk, hur ska vi fa till den har kunskaps6verforingen? Sa vi har forsokt
skriva ned saker sa att vi kan lamna over till dem som ska driva det. (Trafikverkets
projektledare)
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5.6.5 Diskussioner om sjalvkostnader

Trafikverket och entreprendren var alltsa i stort sett Gverens nar det gallde grunderna i kalkylen med
kapaciteter och vilka arbeten som skulle genomfaras. Det som skapade svarigheter var istallet att ta
fram och enas om principer for att berékna verifierade sjalvkostnader. Dar hade parterna mycket
diskussioner och satt och forhandlade dnda till slutet innan man kom 6verens.

L6n och sociala avgifter och arbetsgivaravgifter, det ar enkelt att rakna ut med
procentsatser. Men sedan kommer pensionsavséattningar till och man far rékna pa nar
de ar fodda, och sen hade [entreprendren]nat aktieprogram ocksa dar man kunde
byta 16n mot aktier. Och det var en av fragorna som vi nastan foll pa, det satt vi och
kédmpade med in i det sista da innan vi skulle I6sa ut optionen. Och den hade vi inte
identifierat i forvag som sa svar, “det ar val inte s& markvardigt att rakna ut vad en
yrkesarbetare eller platschef kostar ” tyckte vi. (Trafikverkets projektledare)

Entreprendrerna forordade schabloner, men for Trafikverket var det viktigt att bara betala for de
kostnader som kunde hanforas till just det hér projektet:

[Entreprendren] hade aven palagg for datorer och IT for varje medarbetare. Men vi
vill ju bara betala de kostnader som berdrde projektet, och inte kostnader for IT-
arkitekter och utveckling av datasystem. Och innan vi kunde reda ut vad den dar
klumpsumman bestod av fick [entreprendren] grava ganska djupt (Trafikverkets
projektledare)

De hér uppgifterna fanns alltsa inte pa projektnivan hos entreprendren, utan man behovde involvera
hogre ledningsnivaer. En annan fraga var pa vilken detaljniva berakningarna skulle goras, dar
entreprendren ibland tyckte att man fokuserade for mycket pa detaljer:

Ibland kénns det som att man jobbar for mycket med fel saker. (...) Man kan lagga
hur mycket tid som helst pa att utreda (...) men sen kanske paverkan pa projektet ar
1% per ar, och da kanske man bara skulle ha bestamt att “det blir jattebra, vi kor pa
det. Det ar inget som kommer att gora att vi inte nar malet . Dar ar det ju viktigare
med de stora grejerna som kostar flera miljoner, som att det gar 4000 timmar
maskinresurser, da maste vi ju sjalvklart redogora for varje timme och se till att vi far
basta priset pa marknaden. (Entreprendrens projektchef)

Entreprendrens samverkansledare hade inte heller erfarenhet av att diskussioner kring sjalvkostnader i
samverkanskontrakt fors pa en sa detaljerad niva. En annan medarbetare hos entreprenéren med
erfarenhet av samverkanskontrakt kom ned fran Stockholm och stéttade i arbetet. Han medverkade pa
novemberworkshopen och alla intervjuade framhaller att hans erfarenhet var viktig for att na fram till
en dverenskommelse.

Sammantaget tog detta betydligt mer tid an vad bade entreprendren och Trafikverket hade trott fran
borjan, och en erfarenhet var att man ska ta tag i den har typen av svara fragor tidigare:

Vi hade 8 manader pa oss att leverera ett riktpris. Och det tyckte alla i borjan att det
var val inget problem, rékna pa ett driftkontrakt gor ju vi pa tre veckor. Men det blir
ratt komplext nar man ska borja diskutera alla delar. Och om vi beslutar om detta,
hur ska vi kunna redovisa det, for det ska vara sjalvkostnad? Ja, herregud.
(Entreprendrens projektchef)

Och om man gor det har nasta gang kanske man ska borja med de har bitarna for att
vara Gverens om det i ett tidigt skede. Sa att man slipper sitta och fa ont i magen for
att vi inte ska komma i mal pa slutet. (Trafikverkets ombud)
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Samtidigt menar entreprendrens distriktschef att mycket av problemen lag i att det var férsta gangen
man stotte pa den har problematiken och att ingen av parterna visste riktigt vilken information som
skulle tas fram, plus att informationen fanns inom entreprenadféretaget men inte pa projektnivan. Om
man fér ett projekt till gar detta att ta fram pa ett par veckor, menar han.

Fragan om hur arbetet som utférdes i Fas 1 forholl sig till genomforandebeskrivningen i anbudet kom
upp i Ljungby, men forst under Fas 2. Projektet hade en tvadagars samverkansworkshop under varen
2022, dar man gick igenom kontraktet och genomférandebeskrivningen:

Vi tror sékert att vi har foljt den till 90%. Sen har vi inte suttit dar och bockat av att vi
har fatt allt och hur vél vi uppfyller den. Det &r det vi ska géra nu. Men det de har
presenterat ar deras arbetssatt som de beskriver, med mallar och sa. (Trafikverkets
projektledare)

Genomforandebeskrivningen i entreprendrens anbud baserades dock pa deras samverkansprocess, och
att Trafikverket samverkansledare utformade processen under Fas 1 innebar att vissa delar i
genomfdrandebeskrivningen foll bort.

5.6.6  Forbattringar och innovation

Nar det gallde innovation arbetade projektet mest med CO och miljomalen. Det fanns krav pa att
sanka CO,-utslappen jamfort med ett referensvérde, det forsta aret med 15% och sedan 30% for
optionsutlosning ar 4. Det fanns ocksa en bonus om man lyckades med det. Viktiga atgéarder var
kopplade till den nya etableringen, som byggdes med solceller pa taket och laddstolpar. Det finns
ocksa hoga ambitioner for elektrifiering av verktyg och fordon, men har &r man beroende av vad som
finns pa marknaden. | kontraktet ska man &ven strava efter att anvanda miljévanliga drivmedel, HVO,
men det ar svart att fa tag pa nu.

Entreprendren samarbetar ocksa med bade vaderleverantérer och mjukvaruleverantérer (Vaisala, den
finska motsvarigheten till SMHI, samt BM-system) kring ett nytt system for hantering av
vinteratgarder. Har har man tagit fram en modul som heter VBS, vaderbeslutsystem, som bestammer
nar entreprendren ska aka ut och gora en atgard. Detta gor besluten mindre individberoende:

Idag &ar det min magkansla och erfarenhet som séager att jag bor nog salta nu, sa att
det inte blir halt i natt. Det har systemet gor att det r data som berattar nar vi ska
gora en atgard, sa att det inte ligger pa den enskilda manniskans samvete om det sker
en olycka. Och det hade vi kanske inte kunnat gra utan samverkan, eftersom
vinterersattningen i normala fall baseras pa utfall. Nu ska vi istallet jobba med
prognosticerade atgarder, sa att nar det blir en prognosticerad atgard sa ska den
utféras och sa far vi betalt for det. Och sen kommer nésta steg, att vi kan satta press
pa vaderleverantoren att nu maste ni slipa lite pa era algoritmer. (Entreprendrens
projektchef)

Det finns ocksa ett flertal andra idéer som ar under utveckling, framfor allt med koppling till
hallbarhet. Innovationer och utveckling som innebér att man ifragasatter Trafikverkets standardkrav
har det dock inte funnits sa mycket tid for under Fas 1. Detta ar istallet nagot man har borjat med
under Fas 2a och kommer att fortsatta med under hela produktionstiden. Méjligheten att arbeta
utvecklingsinriktat sags dverhuvudtaget som en stor fordel med de har kontrakten:

Nanstans &r det kanske det som &r det roliga i en san har entreprenad, att vi har
mojlighet att jobba med lite tankar och nya arbetssatt under resans gang. Vi har ju en
kravbild med oss, trafikanterna ska ju inte uppleva att man kor i ett omrade som ar
Samverkan Hog, men har har vi mgjlighet att anpassa atgarderna efter de behov som
finns. | de traditionella kontrakten staller vi krav, och dar ska man slattra gras dven
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om det inte behdvs for att det ingar att gora det. Men héar kan vi arbeta med
arbetsmetoder och val av atgarder pa ett intressant satt. (Trafikverkets ombud)

Utdver tiden var en begransande faktor att entreprendren inte hade produktionspersonal pa plats,
eftersom dessa skulle anstallas under Fas 2. Man har dock planerat for att involvera fler i
innovationsarbetet under produktionen:

For att lyckas med innovationsarbete maste du fa dem som ska jobba i projektet att
vara delaktiga. (...) Det ar ju nar det kommer igang sen, nar platschef, arbetsledare
och yrkesarbetare far vara med och ténka och hitta nya angreppssatt, det ar ju da vi
kan fa lite nytta av det har med innovation och ta sma steg i taget. (Trafikverkets
ombud)

Entreprendrens samverkansledare poéngterar vikten av en innovativ kultur och hur den skapar
motivation hos de medverkande fran bada parter:

5.6.7

Vi har pratat véldigt mycket om pa vilket satt vi kan skapa en innovativ kultur. Dar
innovation inte &r ndgonting som vi gor en gang i halvaret. Utan att det [engagerar]
alla som ar involverade i projektet. Hur kan vi, bade i stort och smatt, hitta formerna
for att samla upp bade kreativitet och innovativa maéjligheter som vi har i projektet?
Vi pratar mycket om den har SBV:n, och att om vi kommer pa saker som ar béttre och
smartare sa kommer vi faktiskt kunna forandra. Det &r ju ett arbetssatt och ett
forhallningssatt som kanns valdigt utvecklande och konstruktivt.

Tankar om fortroende och samverkan

Bada samverkansledarna lyfter fram vilken stor betydelse som de centrala individerna har i att lyckas
med samverkan:

Ja, jag tanker att i det har projektet ar det absolut viktigaste [entreprendrens
distriktschef] och [Trafikverkets projektledare]. Och naturligtvis [Trafikverkets
ombud] ocksa. Med deras roller och deras Gvertygelse om att de vill jobba
tillsammans. Vara i skiten tillsammans. Sta dar som furor bakom det vi har bestamt.
Har vi sagt att samverkan ar vagen till framgang har, da ar det sa vi jobbar. Och de
maste visa det i allt de gor. De maste sta bakom allt, 4garskapet som de har for det
har ar helt avgdrande. (Entreprendrens samverkansledare)

Jag tror att det ar valdigt viktigt att det ar ratt personer som sitter som projektledare:
bade [Trafikverkets projektledare i Ljungby] och [Trafikverkets projektledare i
Bracke] ar valdigt erfarna, de kan vara jakligt tydliga i vissa lagen men samtidigt kan
de vara valdigt 6dmjuka och lyssna in. Det vet vilka regelverk de har att halla sig till.
Jag upplever bada tva som véaldigt bra ledare, de kan skapa en valdigt bra atmosfar i
gruppen men samtidigt vara tydliga med att det &r de som &r chef. Och Ljungby var
speciellt for [entreprendren] plockade verkligen ned de har skarpa personerna i
projektet. (Trafikverkets samverkansledare)

Trafikverkets ombud tryckte pa betydelsen av kulturen och transparens:

Det handlar om att man ska fa en kemi och en stdmning i en projektgrupp. Déar folk
vill samma sak, dar man inser att vi har olika roller, vi har véara uppdrag i botten,
men vi skapar en forstaelse for varandras uppdrag. Det har projektet blir ju mer
Projektet AB. For nanstans vet vi ju att det har kommer att granskas och synas fran
alla hall. (Trafikverkets ombud)

Samtidigt har projektet haft svarigheter, framfor allt kopplade till diskussionerna kring riktkostnaden.
Samverkan innebar ocksa forandrade roller, vilket medfor bade utmaningar och risker:
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Samverkan ar valdigt, valdigt kansligt. Och det som jag upplever pa den korta tiden
som jag har arbetat med det har ar att det ar svart att ga fran att vara entreprendor
och bestéallare till att vara vi. Man vill valdigt garna hitta vem som ska vara ansvarig,
men i samverkan finns det inte utrymme for det. Det &r det storsta jag vill skicka med:
att det kravs valdigt mycket utbildning och det ar en lang startstracka. Det &r en
kulturférandring att man maste lita pa varandra och att nar det blir fel ar det ingen
som ska bara hundhuvudet. Det ligger valdigt ndra att vanda tillbaka till det man ar
van vid. Jag upplever inte att vi har hamnat i den situationen, men vi har varit néara.
(Entreprendrens projektchef)

En sak som kan leda till konflikter och misstro ar balansen mellan att sanka kostnader for projektet
och skapa affarsnytta for entreprendren, sarskilt nar det innebér att man ifragasatter etablerade
arbetssétt:

I en vanlig totalare lamnar du pris pa nagot som du tolkar &ar det som de vill ha, och
sa gor vi det for ett billigare pris, men det ar fortfarande samma produkt. Det ar det
som &r entreprendrskap. Skillnaden for en entreprendr som jobbar i samverkan &r att
man behover jobba med affaren fast i samverkan. Sa du férsoker hitta vagar fram som
kanske uppfattas som att "nu forsoker de lura oss”. Men det dr inte det vi gor, utan
det vi gor ar att vi forsoker skapa en nytta samtidigt som vi tjanar pengar, pa ett bra
satt. (Entreprendrens projektchef)

Flera intervjuade papekar att det ar viktigt att samarbetet blir prestigel6st och att bada parter ar
beredda att omprdva sina egna képphastar och préva nya arbetssétt. Sammantaget upplever man att
samarbetsviljan har varit tillrackligt stark och att de medverkande har klarat av att 16sa konflikterna
utan att relationerna har paverkats:

Aven om vi var oense ett tag sa ar kanslan att vi anda samarbetar och ville driva det
framat, och det har vi med oss vidare nu. Det har varit goda relationer hela tiden.
Aven om vi sitter och har olika &sikter kan man vara kompisar vid sidan om och
k&nna att man mar bra. (Trafikverkets ombud)

En aspekt som har varit fortroendeskapande ar att Trafikverket har kunnat delta nér entreprendren har
rekryterat personal till kontraktet och &ven samverkat i externa kontakter:

Fran borjan hade vi inte tanke pa att det skulle vara sa dar naturligt att vi skulle sitta
med nar [entreprendren] anstéller folk. Men det har varit alldeles sjalvklart att vi har
gjort det nu nar vi har kommit sa har langt, och likadant kopplat till leverantorer. Vi
har traffat kommuner och raddningstjanster tillsammans och det ar inte sjalvklart. Vi
gor verkligen saker och ting ihop. (Trafikverkets ombud)

Entreprendrens samverkansledare pekar pa kombinationen av ratt personer och sitt eget uppdrag att
skapa goda forutsattningar:

Sen sa ar det kombinationen med att de ar som de ar. Vilket innebar att det blir
majligt att skapa en kultur som gor det mojligt att ta de har svara fragorna. Att vaga
prata om det, lyssna pa varandra, ta in det andra sager. Den tryggheten som vi
skapar. Da ar det mitt jobb att skapa de forutsattningarna, och man maste ocksa se
det som en framgangsfaktor att man tar sig tid att gora det. Till exempel nar vi har
vara kvartalsavstamningar sa avsatter vi en hel dag. Da ger vi oss sjalva tid att hinna
tanka. Inte bara bocka av: “d vad duktigt att vi gjort allt vi sa”. Utan hur funkade det
da, vad har vi lart oss utav det, vad tar vi med oss till nasta gang? Skapa en
larandekultur.

Det &r ocksa viktigt att inte underskatta behovet av att fortsatta att underhalla samverkan:
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Det dr ldtt att tycka att “nej, men nu funkar det ju”. Da behover man inte ta mer tid
har. Men for att vidmakthalla det vi har nu maste vi orka ta den tiden. Forsta att det
ar avgorande att vi fortsatter lyssna pa varandra och blir kloka tillsammans.
(Entreprendrens samverkansledare)

5.7 FRIHETSGRADER OCH VAGSYSTEMS ROLL

| det har avsnittet beskrivs vilken roll Vagsystem har haft under Fas 1 och hur de intervjuade ser pa
vilka frihetsgrader som har funnits.

5.7.1 Medverkan av Vagsystem i pilotkontrakten

Normalt har de nationella samordnarna (NASA) fran Férvaltningsgruppen pa Vagsystem en central
roll i upphandlingen av baskontrakten. De driver pa arbetet, bokar avstamningsméten och stammer av
under processen. Den nationelle samordnaren for Region Syd (Ljungby) beskriver verksamheten inom
Végsystem och rollen som nationell samordnare pa foljande sétt:

Véagsystem ar en forutsattningsskapande verksamhet som distrikten far stod av. Som
NASA arbetar man med att férvalta och utveckla kravstallningen kring basunderhall
vag som vara 108 driftomraden ska tillampa. Och vi gor det har arbetet for att man
ska kanna igen sig, bade som tredje man ute pa vag men aven som entreprendr och i
att driva kontrakten. Sa att det inte ska spreta hur som helst, omotiverat. Man &r
ocksa en stottning, for en projektledare driver kontrakt under 4+2 ar och det ar det
enda upphandlingsarbete de gor under den tiden. Det hander mycket pa de aren och
da finns vi NASA som en typ av projektledare att driva projekten, se till att
projektledarna arbetar fram de underlag som kravs for en ny upphandling och
paketerar pa ratt satt, foljer nationella 6verenskommelser och texter och riktlinjer.

De nationella samordnarna medverkade i framtagningen av forfragningsunderlaget till pilotkontrakten,
men de hade ingen drivande roll under Fas 1. Normalt &r de inte sa aktiva i kontrakten under tiden de
pagar, utdver nar det uppstar problem som resulterar i konflikter med entreprendrerna. Bada de
nationella samordnarna uttrycker att de hade 6nskat att vara med mer i pilotkontrakten, men att deras
medverkan i praktiken begransades av arbetsuppgifter i andra kontrakt. Sarskilt i Bracke hade den
nationelle samordnaren ovanligt manga parallella upphandlingar att hantera. Men dven samordnaren i
Ljungby hade svart att hinna med att medverka pa grund av styrda processer med mycket bokade
ma&ten. Bada deltog i 2-3 workshops och i vissa andra méten.

Bada upplevde dven att det var oklart pa vilket satt de skulle medverka och vilket ansvar de hade, och
otydligheten gjorde det svart att prioritera pilotkontrakten:

Jag menar att om man hade bemannat gruppen och uttryckt att “’jag vill att du tar den
rollen” i ett tidigt skede s& hade jag ocksa prioriterat och deltagit mer. Eftersom min
roll har varit lite otydlig har det blivit att en massa andra méten stoppats in i
kalendern och sa hinner man tyvérr inte delta i det har. (Nationell samordnare
Ljungby)

Fran projektens sida har det ocksa varit angelaget att involvera VVagsystem. Sarskilt i Bracke, dar bade
bestallare och entreprendr hade mer erfarenhet av omradet och tankar kring utvecklingsmoéjligheter,
tryckte projektledaren pa att det var viktigt att Vagsystem hade insyn och blev informerade om allt
som hénde.

Vilken roll som Végsystem ska ha i uppféljningen av pilotkontrakten under Fas 2 har inte diskuterats
sa mycket hittills. Projektledarna har bjudits in till Forvaltningsgruppen for att beratta hur de arbetar
med reglering och uppféljning av vinterarbetena. De har ocksa bjudits in till gruppen som ansvarar for
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egenkalkyler for att ge input kring de erfarenheter som gjorts nér det géller kostnader. Man kommer att
fortsatta folja upp men avvaktar till att kontrakten kommer igang:

Det ar val det vi har sagt i nuldget att vi ska borja dar och sen kommer det vél félja
fler tillfallen sen att vi tar in dem och lyssnar pa évriga bitar. Men vi har vél sagt lite
grann att de har fullt upp i bérjan av uppstarten pa kontrakten sa vi ska val kanske
inte stéra dem allt for mycket. Det &r val en avvagning det dar. (Nationell samordnare
Brécke)

5.7.2  Utvecklingsmdijligheter i pilotkontrakten

Ett syfte med piloterna har varit att bli mer innovativa och Végsystem har dé en viktig roll genom att
man ansvarar for regelverken. Det har dock varit en del diskussioner kring vilka utvecklingsméjlighe-
ter som fanns i pilotkontrakten, och bade forvantningar och erfarenheter skilde sig at mellan de bada
kontrakten.

I Ljungby hade den nationella samordnaren fran Vagsystem haft forvantningar pa att fa
entreprendrernas input till utvecklingen av Basunderhall Vag:

De har samverkanskontrakten hade jag en kansla av att det har kan bli nagot jattebra,
nu far vi méjlighet att sitta med entreprendrerna, hora deras asikter: “Det diir kravet
ar onddigt, det dar gor vi tillsammans med det, vi behdver rensa kantstdden tre
ganger om aret. ” Jag tankte att man skulle diskutera var kravstallning, hur vi
genomfor basunderhallet. Atgardstiden nar man ska bérja ploga en vég, nar vagarna
ska sopas, hur man skoter vagmarkena, alla de har praktiska sakerna.

Vi vill ju kunna plocka russinen i det har och fa med i det ordinarie basunderhallet,

utveckla det, inhamta god kunskap och erfarenheter i Samverkan Hogkontrakten. Sa
det var min ingang i det. Och darfor kande jag ocksa att det ar viktigt att vi &r med i
sammanhanget.

Han upplevde dock att diskussionen fokuserade pa andra fragor och att férandringarna blev mindre &n
han hade forvantat:

Men de hade andra diskussioner, mycket kring ersattningsbitarna. Och de ar
jatteviktiga. Men jag hade val onskat, och det har jag sagt pa ndgot méte ocksa, att
"Ni har ju alla mojligheter att dndra de krav och sdtt vi arbetar och kravstdller
basunderhdllet”. Men man gjorde inte det sa mycket och man sa egentligen att *'vi
tycker att kraven dr rdtt sd bra egentligen”. Det dr vl ett tecken pd att vi dr pa rdtt
vag ocksa. | och for sig.

Den nationella samordnaren i Bréacke beskriver lite av en omvand situation, dar Vagsystem har
bromsat dnskemal pa forandringar som har kommit fran projektet och dar frihetsgraden i praktiken
varit sma:

| ett sddant har projekt sa blir det val att man vill ha lite fria tyglar och kunna
paverka SBV:n vad géaller atgardstider och startkriterier till exempel. Men dar har vi i
Forvaltningsgruppen varit ganska tydliga med att vi inte kan gora den typen av
forandringar i ett sddant har kontrakt. Dar har det val varit lite diskussioner fram och
tillbaka. Men i slutdndan sa landade det i att man inte gjorde sa mycket férandringar,
det var ganska marginella forandringar som gjordes till slut.

Projektledaren i Brécke ger en liknande bild av diskussionerna och mgjligheterna att forandra:

Véagsystem har varit valdigt radda for att vi ska gora fér mycket justeringar och
andringar i forfragningsunderlaget och i vara standarder och arbetssatt. Vi fick ju ett
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direktiv eller en mojlighet att géra andringar i vara standardkrav om vi kan se att det
finns battre satt att gora saker och ting pa. Déar vi nu kan titta pa det tillsammans med
var entreprendr. Men vi fick begransningen att vi fick absolut inte &ndra nagot som
paverkar trafiksakerhet. Vi far inte paverka nagra atgardstider eller saga att har ar
det okej att det blir mycket stérre hal &n vad vi har ndgon annanstans. Men vi kan
titta pa om det finns smartare tider pa aret att gora slattern eller dra ut den tiden lite
mer for att fa battre maskinutnyttjande.

Aven entreprenoren i Briacke upplevde forandringarna i SBV:n som mindre, framst att man hade
andrat nagra datum, men sag ocksa ett varde i att fa en storre forstaelse for bestallarsidan:

Jag tycker att de delarna i SBV:n som har varit svarigheter i andra kontrakt som vi
har raknat pa, de ar fortfarande fragetecken. Men nu vet vi hur bestallaren tanker och
sa har vi lagt en kalkyl efter det. | vanliga fall s& ar det en risk som entreprendr att
man inte vet hur bestallaren tnker. (Entreprendrens kalkylator)

Entreprenorens kalkylator menade att en anledning till att sa fa forandringar gjorts var brist pa tid och
forum for att hantera sadana diskussioner och sag storre mojligheter under Fas 2.

Aven de nationella samordnarna uppfattade att mandaten att forandra krav hade varit oklara i
pilotkontrakten:

Det finns ju synpunkter pa vara krav. Ar de rimliga i alla lagen? Hur mycket far man
andra i de har mallarna och sa vidare. Dar var det val lite olika asikter i Trafikverket
ocksa kring hur vi ska hantera det, vilka mandat de hade i de har projekten att andra.
(Nationell samordnare Bréacke)

Jag lyfte det vid ett par tillfallen i tidigt skede, vad har vi for mandat? | normalfallet
nar vi upphandlar ett baskontrakt ar det sa att jag och min forvaltningsgrupp, vi
skriver mallarna. Det har ar fasta texter, och det ar egentligen pa ett fatal stallen dar
man faktiskt kan &ndra i var kravstallning. Ar vissa arbeten inte relevanta sa ska man
plocka bort det saklart. Men om vi sdger att vi ska sopa hela vagnétet en gang om
aret, da kan inte en projektledare andra det till tre gdnger om aret. Vi styr genom
nyckeltal och genom frekvenser pa hur ofta olika arbeten ska utforas. Det har med
ekonomin att gora, for Vagsystem sitter pa pengarna som delas ut till distrikten. Och
vill man géra en andring i var kravstallning da ska man ga till mig och jag ska ta det
till min grupp, Forvaltningsgruppen, och om vi beslutar om att gora ett avsteg sa ska
det dokumenteras. (Nationell samordnare Ljungby)

Sa i ett tidigt skede frdgade jag "Vilka mandat och ansvar har vi i det hér? Vilket
mandat har projektledaren?” Fér det upplevde jag inte var tydligt. Och jag forstar ju
att skulle man ga den ordinarie vagen sa hade det blivit valdigt tungrott. Men min
vinkling pa att stalla den fragan var att gora det tydligare. (Nationell samordnare

Ljungby)

Enligt de nationella samordnarna forsoker Vagsystem bevaka bade ny kunskap som kommer fram i
kontrakten och det som sker i forskning, internt inom Trafikverket och i omvarlden. Det dr dock inte
nagot som sker sarskilt systematiskt, menar man. Ibland kan de nationella samordnarna fa ett uppdrag
att delta i ett utvecklingsprojekt och representanter for Vagsystem sitter &ven med i styrgrupper for
forskningsprojekt som Trafikverket finansierar. Nagra nationella samordnare har utpekade
ansvarsomraden, exempelvis har representanten i Ljungby ett uppdrag att bevaka GC-fragor (gang-
och cykelvag) ur ett underhallsperspektiv. En annan person har fokus pa vinter och vintervaghallning.
Alla nationella samordnare har dock inte sarskilda ansvarsomraden och det finns ingen tydlig
systematik for att sakra att alla omraden tacks.
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Forvaltningsgruppen har kontakter med Teknik och miljo framfor allt nér det géller kunskap om
forvaltning av exempelvis artrika vagkanter, invasiva arter, kulturminnen och vattenskyddsomraden.
Véagsystem har &ven en representant i inkdpskategoriteamet for Bas Vag.

Forvaltningsgruppen ska ocksa bevaka erfarenheter fran kontrakten, men de intervjuade pa
produktionssidan upplever att det har varit svart att fa till andringar i regelverken och dven att vissa
forandringar som har beslutats har varit mindre bra. For att fa en béttre kontakt med produktionen i
utvecklingsfragor har VVéagsystem nyligen tillsatt en remissgrupp med tva representanter for varje
distrikt som ska bolla idéer och diskutera férandringar innan beslut fattas.

5.8 JAMFORELSER OCH KONTAKTER MELLAN KONTRAKTEN

Det fanns viktiga och intressanta skillnader mellan kontrakten. En del har att géra med geografin och
andra lokala forutsattningar medan andra ar relaterade till om det &r den sittande entreprendren eller en
ny entreprenor som tilldelas kontraktet. Regelverk och kontrakt behéver kunna hantera alla dess olika
forutsattningar. | det har avsnittet summerar skillnader som har kommit upp i fallstudierna.

5.8.1  Skillnader i lokala férutsattningar mellan olika driftkontrakt (Vag)
Det finns manga variationer i lokala forutsattningar mellan olika driftomraden:

e Skillnader i klimat, dér osékerheten i vinteratgarderna ar mycket storre an for
sommarsasongen, som ocksa ar kortare i norr an i syd. Det ar ocksa i norr som de traditionella
avtalen verkar upplevas som mest ineffektiva, stressande och demotiverande.

o Skillnader i vagnat och trafik, dar Ljungby exempelvis praglas av den hdgtrafikerade E4an och
relaterade olycksrisker, medan Bracke ar lagtrafikerat med undantag for vinterturismen.
Mojligheterna att leda om trafiken ar betydligt storre i Ljungby, som har ett tatare vagnat, &n i
Bracke. Bracke har ocksa farre samhéllen, betydligt storre andel grusvagar och en stor andel
artrika vagkanter dar hansyn maste tas till skyddade arter under vissa perioder. I Ljungby finns
istallet kdnsliga vattentakter och dversvamningsrisker.

o Det finns fler vaderstationer i syd, vilket potentiellt kan ge méjligheter till att styra dven beslut
om atgarder baserat pa vaderdata. Detta ska testas i Ljungby men kan i dagslaget inte tillampas
i Bracke.

e Marknaden i norr & mindre, vilket gor att aktorer ar mindre utbytbara och det lattare uppstar
brister i tillgdngen pa fordon och framfor allt forare. Detta far konsekvenser for priserna. Det
finns ocksa fler personliga relationer utanfor arbetet.

De som arbetar i kontrakten uppfattar att Trafikverkets standardiserade regelverk inte tar tillracklig
hansyn till den har typen av variationer. Bade ett flexiblare regelverk och samverkanskontrakt dkar
mojligheterna att arbeta mer effektivt, menar man.

5.8.2  Skillnader relaterade till sittande vs ny entreprenér

Andra skillnader var relaterade till att den sittande entreprenéren hade upphandlats i Bréacke medan det
var en ny entreprendr i Ljungby. | Bracke har man legat langre fram och kunnat vara mer konkreta i
sitt arbete:

Det ér lite olika forutsattningar, [Trafikverkets projektledare i Bréacke] satt ju med sin
gamla entreprendr, de sitter pa en etablering, de har personalen, de har maskinerna,

de har sina flerarsplaner. De har ett helt annat utgangslage. Vi hade ju helt blankt, vi
visste inte var vi skulle etablera oss, vi vet fortfarande inte vilken personal vi kommer
att ha, inga planer, lokalkdnnedom har vi inte, vi har inte upparbetade kontakter med
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kommuner och raddningstjanst. Vi gor en helt annan resa. (Trafikverkets
projektledare i Ljungby)

Frén Brackes sida ser man detta i forsta hand som en fordel:

Det jag upplever &r ju fordelen att man kommer i gang snabbare. Sen finns det kanske
en fara att man lever kvar i samma hjulspar. Att det ar entreprendren fran tidigare
med nuvarande kontraktsmodell som man samarbetar med. Men dér tycker jag
samverkansledaren blir en viktig del i att ta bort de hjulsparen. Hittills i alla fall ser
jag fordelar med att det &r sittande, for da har man en erfarenhet av varandra. Och
man har en organisation pa plats. (Trafikverkets ombud Bracke)

Men aven Ljungby ser fordelar med sina forutsattningar:

Nanstans &r det ju jattespannande att skapa nagot nytt i ett omrade med en ny
entreprendr och en ny projektorganisation. Vilka skillnader kommer det att bli mot
Bracke? Det kanns som att de har ett forsprang kopplat till att de kan sitt omrade, de
kanner varandra och sa vidare. Men samtidigt finns risk att man &r inne i gamla tank,
har tanker vi nytt hela tiden. (Trafikverkets ombud Ljungby)

Att en ny entreprendr inte har organisationen pa plats och inte kanner omradet borde innebéra att
majligheterna att hitta forbattringar under Fas 1 ar mindre &n om en sittande entreprendr far kontraktet.
Detta lyftes ocksa av entreprendrrepresentanterna i Ljungby, medan Trafikverkets projektledare inte
uppfattade det som ett stort problem. Trafikverkets samverkansledare, som medverkade under Fas 1 i
bada projekten, upplevde heller inte att skillnaden var sa stor i vilka fragor som behandlades. Men
detta kan delvis ha berott pa att man hade fullt upp i bada kontrakten med att ta fram riktkostnaden.

En oro hos Trafikverket har varit att entreprenorerna skulle ta in mycket personal i Fas 1, nar de far
betalt for sjalvkostnader. Men det fungerade inte riktigt sa i Bracke:

I och med att jag fick den innevarande entreprendren sa har de ju fullt sja med det
pagaende kontraktet. De har tagit in lite extra personal for att hantera det pagaende
kontraktet, for att frigora tid for det hdr nya kontraktet. Men det har inte blivit mer an
vad vi forvantade oss. (Trafikverkets projektledare Bracke)

En ny entreprendr behdver istallet anstdlla nya medarbetare som inte har andra arbetsuppgifter under
Fas 1, och det kan bli dyrt for Trafikverket:

Entreprendrerna var ganska tydliga med att vi kan ju inte ha personal som ni betalar
20 % for. Vad ska den gdra resten av tiden om vi knyter upp den for det har projektet?
(Trafikverkets projektledare Bracke)

I Ljungby visade det sig dock att det tog tid for entreprendren att rekrytera, sa det blev ingen stor
organisation att forsorja under nagon langre tid. Men att platsorganisationen har rekryterats forst i
borjan av Fas 2, samtidigt som de personer som har haft nyckelroller i starten gar tillbaka till sina
vanliga roller, medfor ocksa en risk for att de lardomar organisationen har gjort under Fas 1 inte foljer
med till Fas 2. Det & man medveten om i Ljungby och har gjort en noggrann planering av hur den nya
organisationen ska introduceras:

Allt vi har kommit fram till baseras pa sa mycket diskussioner. Den kunskapsresan
gar man miste om, nu kommer det att bli ett nytt gang som far det har i knat. Och det
har vi sett som en risk och har satt av tid nar vi har alla pa plats med
samverkansledaren for att satta samverkansandan och se till att alla ar med pa
vagnen. (Trafikverkets projektledare Ljungby)
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Ett annat problem var att den sittande (tidigare) entreprendren i Ljungby fick reda pa att de skulle
tappa kontraktet nastan ett ar tidigare an annars. | vanliga fall hade tilldelningen blivit klar forst i
februari-mars 2022, mot maj 2021 for pilotkontrakten. Aven om den sittande entreprendren har en
ambition att gora en bra éverlamning ar det svart att undvika att det paverkar motivationen, med risk
att medarbetare lamnar i fortid.

Generellt uppfattar de intervjuade att det ar vardefullt att bada fallen finns med bland piloterna och att
det kan vara bra ur larandesynpunkt att piloterna inte har samarbetat sa mycket:

Jag tror att det ar valdigt vardefullt for Trafikverket att man har bada delarna i det
har laget. Att utvardera. For vi kan ju inte ha ett satt som bygger pa att det ar den
sittande entreprendren som ska in for att det ska funka. (Trafikverkets ombud

Ljungby)

Jag kan tycka att det ar bra att vi inte har samkort sa far vi se vad de kom fram till
och vad vi kom fram till. Vi ar ocksa piloter och det har varit ganska medvetet att vi
inte har forsokt synka oss for mycket heller. (Trafikverkets projektledare Ljungby)

Skillnaderna i forutsattningar gjorde det lite svart att utbyta erfarenheter och tankar. Man har haft
avstamningar i den centrala gruppen varannan vecka, och sedan har projektledarna haft informella
kontakter nagra ganger i manaden. | kontakterna har projektledarna varit noga med att inte jamfora
priser och annat som kan vara affarshemligheter direkt mellan kontrakten, utan har stamt av pa en mer
principiell niva.

5.9 PROCESSER, PLANER OCH FORSLAG

5.9.1 Fas 1: resurser, langd och innehall

En fraga ar vilka som resurser kravs for sjalva upphandlingen och hanteringen av Fas 1. Trafikverket
har investerat utvecklingsresurser i att ta fram forfragningsunderlag och projektleda utvecklingspro-
cessen i pilotkontrakten, men &ven i en mer reguljar tillampning skiljer sig resursbehovet fran det i ett
vanligt kontrakt. Samverkansledaren har exempelvis sjalvklart en stérre roll &n i ett kontrakt med
Samverkan Bas, och interna stodfunktioner innebar ocksa en kostnad. I avsnittet ovan (5.8.2)
konstaterades ocksa att en sittande entreprendr knappast har stora resurser att lagga pa arbetet i Fas 1,
men att Trafikverket kan behdva ersatta 16nekostnader fér personal som en ny entreprendr anstéller for
Fas 1 men som inte har full sysselséttning. Utover detta har Trafikverket kostnader for egen personal. |
Brécke har projektledaren hanterat kontraktet parallellt med det pagaende kontraktet och andra
kontrakt. I Ljungby har projektledaren daremot arbetat med kontraktet pa heltid, men detta berodde pa
att han bytte kontrakt och inte hade nagot pagaende. Ombudet i Ljungby upplever &nda inte att Fas 1
har krévt mer resurser &n ett vanligt kontrakt:

Jag var jdtteorolig for det men hittills har jag inte upplevt det...alltsd det har ju tagit
tid och kraft givetvis, [ Trafikverkets projektledare] har jobbat heltid med detta och vi
har mer resurser som jobbar med det. Men hittills har jag inte upplevt att det har
kravt nagot ytterligare. Kanske att jag har lagt mer tid &n pa vanliga projekt, men det
ar mycket for att jag tycker att det ar sa jakla roligt. Det blir lattare att prioritera
arbetsuppgifter som man tycker om.

En del extra tid kan ocksa behdvas fran ansvariga for fa insyn i ett nytt arbetssatt, men det ar ocksa
kopplat till att det &r ett nytt arbetssatt:

Sjalva ombudsrollen skiljer sig inte s& mycket, men jag har ocksa kant att jag vill vara
med. Bade for att vara en stéttning for min organisation men ocksa for att vara
delaktig ... med den hdr typen av uppfoljning som ni har nu och andra diskussioner i
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Trafikverket kopplat till om det hér har en framtid eller inte s kanner jag att i min
roll som chef for verksamheten vill jag vara med och ha koll pa laget. (Trafikverkets
ombud Ljungby)

De nationella samordnarna fran Vagsystem har haft en mer begransad roll i pilotkontrakten under Fas
1 an i ett vanligt kontrakt. Men har ar det svart att jamfora resursatgang, eftersom
forfragningsunderlaget delvis har tagits fram av arbetsgrupper kopplade till pilotinitiativet pa central
niva inom Underhall. Dock kan Vagsystem behova ta en mer aktiv roll under Fas 2 &n i traditionella
kontrakt.

En fraga som har varit uppe i flera sammanhang ar tidsaspekterna i kontraktet. | bada pilotkontrakten
hade man svart att hinna med att genomfora alla delar av Fas 1 under den tillgangliga tiden. Den tiden
har dock blivit kortare &n planerat eftersom samverkansledaren kom in sent. Aven pandemin har
paverkat effektiviteten i samarbetet. Erfarenheterna har gett upphov till lite olika forslag, dar det mest
sjalvklara ar att det maste finnas en samverkansledare pé plats nar kontrakten tilldelas. Da skulle man
kunna komma igang fore sommaren och planera arbetet sa att semestertiden, som i praktiken ar nastan
tre manader, kan utnyttjas béttre.

Det kom aven upp flera forslag pa dokument och strukturer for att avlasta arbetet i Fas 1, bland annat
att ta fram en standardiserad riktprislista och en uppstartslista. Samtidigt menar de intervjuade att det
inte &r bra att effektivisera och standardisera for mycket — alla méaste ”gora en resa” i ett
samverkanskontrakt. De ser bade vardet av en deadline och behovet av tillrackligt med tid for att
bygga relationer och vara kreativa:

Néar det galler vad som ska utféras enligt handlingarna har det nog inte varit nagra
problem. Men sen kommer du in i kontraktet och bérjar bli engagerad och springa pa
andra bollar, kommer upp i varv och kommer pa idéer om vad man skulle kunna géra
och hur man ska revolutionera branschen. Och det tycker jag att man ska fa lov att
gora, sa den tiden behdvs i samverkan. (Entreprendrens projektchef Ljungby)

Vi skrev kontrakt i maj och sedan skulle vi vara klara till arsskiftet. Det ar bade en
for- och nackdel, dels kdnde vi att den tiden kunde varit langre for det fanns hur
mycket som helst att diskutera, men sedan behdver man pa nagot sétt en tidspress for
att liksom komma fram till nagonting. Skulle man banta tiden skulle man nog kunna
hinna med det och bérja efter semestern, men det skulle bli tajt. (Trafikverkets
projektledare Ljungby)

Att ha en tvdfasmodell ses annars som vardefullt eftersom det minskar riskerna for att leverantérerna
lovar nagot man inte kan halla och inte har ratt medarbetare i kontraktet:

Jag tycker att det &r ett rimligt ndlsdga att man far visa att man kan uppfylla en del av det man har
lovat. Och den andra aspekten ar att om vi eller Trafikverket har medarbetare som inte vill jobba i
den har typen av kontrakt sa kan man se det ganska tidigt. (Ombud, entreprenor)

5.9.2  Diskussioner om kostnadsokningar

Trafikverkets interna styrning och uppféljning har ocksa paverkat arbetet i pilotkontrakten. Nar det
visade sig att riktkostnaderna i de bada projekten 6kade i forhallande till budget upplevde de inter-
vjuade att stodet uppifran for pilotprojekten borjade svikta och det blev en lang intern process innan
Trafikverkets bestallarrad slutligen fattade beslut om att ga vidare med Fas 2. Projektledningarna fick
ha sarskilda méten med Vagsystem for att forklara hur man hade arbetat med att ta fram
riktkostnadskalkylerna och varfor kostnaderna hade okat:

Det blev enormt mycket fragor, jag fick halla pa i veckor i december for att 6vertyga
dem som hade tagit beslutet att vi skulle gora det, och da fick jag pa nagot satt
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forsvara riktkostnadskalkylen vi hade tagit fram och alla handlingar. Det blev som att
det bara var vi — [Trafikverkets projektledare i Ljungby] och jag och vara enhets-
chefer — mot alla andra som var mer eller mindre kritiska. Och det &r ju &nda manga
av dem som sitter i styrgruppen for det har. (Trafikverkets projektledare Bréacke)

Det som har uppstatt nu ar att Vagsystem har haft mycket tankar kring att kostnader
stack och att riktpriset blev lite hogre &n man hade ténkt fran borjan. Sa dar har vi
fatt forsvara varfor vi ar dar vi ar. Sen har vi jobbat under varen med att fa ned
prognoserna, och de tre senaste gangerna har vi faktiskt sankt prognosen.
(Trafikverkets ombud i Ljungby)

Samtidigt har det varit viktigt att inte pruta ned sjalvkostnadskalkylen for mycket, eftersom den &r
kopplad till en bonus.

Nagonstans finns det ju ett incitament ocksa att géra det billigare an vad
sjalvkostnaden &r. D faller det ut bonusar. Sa vi ska inte pruta ner priserna i
sjalvkostnadspriserna for mycket, for da uppnar vi inte det. Men det ska ju vara ett
ratt pris satt i det har 1aget. (Trafikverkets ombud Bréacke)

Samtidigt tonade ombudet i Bracke ned hur allvarlig kritiken hade varit, och menade att kanske inte
var sa stort motstand:

Det blev lite oro som uppstod. Men jag tycker anda att vi lyckades. Det tog inte
jattelang tid att diskutera och resonera ut det.

De intervjuade i pilotkontrakten upplevde aven att det var svart att fa de centrala funktionerna inom
Trafikverket att inse skillnaden mellan sjalvkostnadskalkyler och anbudspriser som satts i konkurrens:

Det ar klart att om vi ska ga in i nagot med sjalvkostnad da kommer det ju bli en
annan prisniva, det maste ju alla ha forstatt. (Trafikverkets projektledare Bréacke)

Sedan ar det ju det har med konkurrensutsatt prissattning i forhallande till vad det
blir for kostnad och slutpris i entreprenaden sen. Vi har ju pratat om ett mal, att fa
réatt kostnad for ratt atgard. Inte spekulerad prissattning som gor att entreprendrens
atgarder till stor del bygger pa prislistan de har. Utan det ska vara de atgarder
anlaggningen behover. Det ar det man ska gora och det ar det man ska fa betalt for.
Och det har vi kommit fram till Adr, dr min bild. Dd blir det, “oj vad dyrt det hér dr”,
blir en dels upplevelse. (Trafikverkets ombud Bréacke)

De pekar ocksa pa att risken for ytterligare kostnadsokningar i forhallande till riktkostnaden &r
begransad i pilotkontrakten. Aven detta uppfattades som svart att kommunicera internt:

Bara for att vi séger att det ar en sjalvkostnadsreglering sa betyder det inte att vi inte
har kontroll pa kostnaderna. De kommer ju fortfarande vara kopplade till utférda
méangder och allt sddant dar. Det kommer inte kunna kosta hundra miljoner pa ett ar
for att vi bestammer oss for att gora jattemycket. Vi maste ju anda forhalla oss till den
mangdférteckning som vi har och vi har var riktkostnadskalkyl. (Trafikverkets
projektledare Brécke)

Eftersom det fanns en intern skepsis sag de intervjuade dock en risk att Vagsystem framover skulle
uppfatta kostnadsokningar relaterade till vintern som effekter av samverkansmodellen:

Jag har ju Krokomsomradet och dar har jag fjallvagar, ovanfor Storlien och upp till
Storulvan. Och i ar ar det ju flera meter med sno. Bara pa ngra veckor har jag lagt
700.000 pa att halla Storulvanvagen oppen for att fa ut och in turister. Jag har kort
dit en hjullastare som &r sa stor att den inte ens far ga pa allman vag. For det ar sa
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galet mycket snd. Och dar kan jag gora prognosjusteringar pa 10 miljoner och &ska
mer pengar, det ar ingen som hdjer pd ogonbrynen for att “jamen, det dr ju vinter,
herregud”. Men skulle jag géra samma sak hdr sd dr det bara ja, det dr ju det diir
samverkanskontraktet som kostar sa mycket pengar, det &r ingen ordning pa
nagonting”. (Trafikverkets projektledare Brécke)

Mal och larprocesser

Flera intervjuade uttrycker att malet att testa en ny modell har tappats bort under alla diskussioner om
kostnader och efterlyste en storre tydlighet och uthéllighet fran Trafikverkets sida. De som var lokalt
ansvariga for kontrakten upplevde att de fick forsvara inte bara de riktkostnader som hade tagits fram
utan aven initiativet som sadant:

Nanstans har fokuset skiftat fran att det var viktigt att vi far till de har kontrakten och
landa dem till att man &r orolig att de kostar for mycket. Och d& har man tappat bort
det har andra, att tanken var att vi skulle testa det har. (Trafikverkets ombud
Ljungby)

Men det &r ju inte jag som har hittat pa det hér, jag har ju blivit satt att driva den har
entreprenaden! Och det &r ju inte som att jag har bonat och bett om att fa den, utan
det var ju mer att “Bricke passar, du dr med i projektet”, och distrikt Mitt sa att "vi
stéller upp frivilligt och driver en pilot”. "Ja, jittebra, jag kan nog Klara av att driva
den.” Men det dr ju inte ndt som jag vill kld skott for vid varje prognosgenomgdang
”Hur kunde det har bli sa dyrt da? ” Jamen alltsa, nu skulle vi ju proval!
(Trafikverkets projektledare Bracke)

Antingen bestammer man sig for att man kor det eller sa bestammer man sig for att
man inte kor det. ¢...) Vi har valt att ta det har beslutet nu for att vi ska genomféra
de héar piloterna, punkt slut. Har ni fatt fram allt ni skulle ha? Ja, det har vi fatt. Nu
har vi check i alla boxarna, sa nu kor vi”. Jag hade forvantat mig ett snabbt formellt
mdéte om att “’gud vad bra att ni har tagit fram det hdr, nu dr det klart”.
(Trafikverkets projektledare Bréacke)

Det finns det en stor osakerhet nar det galler Trafikverkets planer framéver inom samverkansomradet.
Oavsett hur pilotkontrakten utfaller ar det ingen av de intervjuade Trafikverksrepresentanterna som
tror att Samverkan Hog kommer att sta for en stor del av baskontrakten framover. Inom Végsystem
uppfattas Samverkan Hogpiloterna i forsta hand som ett sétt att fa ny kunskap, &ven om man inte
utesluter fler pilotprojekt:

Nu vet man ju inte hur det har utvecklas, om det blir fortséattning. Det &r val ingen
som vet hur det hdr kommer spridas i Trafikverket framéver, det far vi vil se. (...)
Man vantar val lite pa den har utvarderingen som ni jobbar med, bland annat. Sen
aven hur det gar i kontraktet, det blir intressant att folja det och hur det utvecklas. Jag
hoppas fa en del input och dra lite lardomar av hur det fungerar. (Nationell
samordnare Bracke)

Det ar ett satt att lara sig nya saker. Det ar kanske nagot man skulle gora da och da.
For att inhamta ny kunskap. Men pa ndgon regelbunden basis tror jag inte att vi
kommer att upphandla det, alltsa varje eller vartannat ar, det ar inte sa troligt i
nuléget. Vi behover utvardera det har forst. (Nationell samordnare Ljungby)

Trafikverkets representanter i pilotkontrakten skulle dock gérna se en bredare anvandning och menar
att tva kontrakt ar for lite for att fa ut den fulla nyttan av modellen:
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Det ar ett arbetssatt som gor att det blir jakligt roligt att jobba och vi far en intressant
dialog. (...) Bade vi och entreprendrerna lar oss mycket av detta, man far en annan
inblick i varandras problem och bekymmer. Idag &r det sa att vi vet vad vi betalar
men vi vet inte vad saker och ting kostar. Men det far vi en helt annan bild av har. Sa
jag tror att Trafikverket kommer att ha nytta av det men jag ar inte séker pa att man
kommer att kora s& manga Samverkan Hogprojekt framéver. Men jag hoppas att man
vagar prova pa fler stallen. Tva projekt ar kanske i minsta laget. (Trafikverkets
ombud i Ljungby)

Man papekar ocksa att branschen tydligt fragar efter samverkan och att man inte kan vanta for lange
pa utvarderingarna:

Med den erfarenhet och kunskap vi har nu tycker jag att man skulle kunna ga vidare
och prova pa nagra fler omraden. Men dar &r man i var organisation lite avvaktande
och vi maste utvardera. Och da kanner jag att ska vi driva det har ett par ar och
sedan utvardera, da ar vi 4-6 ar bort. Och vilken kunskap och erfarenhet finns kvar da
i var organisation? Sa jag tycker vi ar lite for passiva, men jag kan samtidigt ha en
viss forstaelse ocksa. Det ar inte bara att rulla ut det har och hoppas att allt gar bra.
For det kostar ju pengar naturligtvis. Men jag tycker att man kunde vara lite
offensivare, for branschen efterfragar ju det. (Trafikverkets ombud Bracke)

Det ar ocksa otydligt vilka alternativ som Trafikverket ser till Samverkan Hog:

Det ar nog mer att gora finjusteringar, andra lite i texter, nagon kravniva, lagga till
lite. Men jag upplever inte att man gar at nagot tydligt hall som ger en forandring.
Det som &r jattepositivt med det har, ar att har tar vi verkligen stallning och gar at ett
nytt hall. Da finns en mojlighet att vi far ett nytt resultat. Om man finjusterar pa det
gamla kommer man inte fa sa stora forandringar. (Trafikverkets ombud Bracke)

Det finns olika piloter, man testar olika upplégg i olika upphandlingar genom att
forandra vissa mindre delar i kontraktet. Hur kan vi betala den har lagningen av
sprickor och hal pa ett béattre satt? Hur kan vi minimera risken for vara entreprendrer
pa det har kontot? Man tittar dven pa att inféra nadgon form av bonus eller utvéardera
pa lite mervarden sa att det inte bara ska vara lagsta pris. Sa det pagar lite varianter,
men inget sa stort som de héar piloterna. (Trafikverkets projektledare Bracke)

Samtidigt som man upplever att det finns stora mojligheter att lara ser de intervjuade ingen tydlig
process for hur erfarenheterna kan tas tillvara:

Min erfarenhet av den héar typen av piloter som vi gor, ar att vi har svart att skapa ett
intresse och folja upp det. (Trafikverkets ombud Bracke)

Intervjuare: Finns det naturliga kanaler ... du sciger att Vi lar oss saker har, vi far en
annan insikt . Hur tar man hand om det inom Trafikverket?

Trafikverkets ombud Ljungby: Ja det vet jag knappt far jag erkanna. Vi har ett
bestallarrad och de tar val 6ver taktpinnen pa nagot satt. Sa kanske de utser nagon
eller ndgra personer som ska folja det har, jag har faktiskt inte koll pa det.

5.9.4 Entreprendrernas intentioner och férslag

Fran entreprendrernas sida dr intentionerna tydligare. De vill se en fortsattning och storre satsning men
ser ingen tydlig viljeinriktning fran Trafikverkets sida utan snarare tecken pa att det finns interna
konfliktytor som bromsar tillampningen:
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Jag far signaler att de har tva lager pa Trafikverket, ndgra som star och tittar pa och
vill sdga att "Vad var det vi sa, det skulle ju inte funka med det hér” och ett ldger som
verkligen vill detta.

Jag hoppas verkligen att det fortséatter men jag kanner mig inte helt optimistisk tyvarr.
Det man ofta hor ar att de som ar seniora och satter tonen i Trafikverket, de brukar
inte vara sa stora anhangare av samverkan. Men det tror jag mest har att gora med
att de aldrig har provat pa riktigt. Det har ju alltid varit Samverkan Bas i de har
kontrakten, men ingen har fatt till det. Och det var likadant i [ett entreprenadforetag],
det var jattemanga hoga chefer som sa att de har partneringprojekten, dem tjanar
man ju inga pengar pa. Nej, men det ar hela poangen maste man ju forsta.

Det ar dock inte omdjligt att forandra attityder, d&ven om det kan behdvas flera projekt, menar man:

Det som &r kul &r nar det fungerar med sadana man inte trodde. Jag kan se att jag
sjalv fungerar annorlunda idag jamfért med nar vi borjade i [ett annat kontrakt] och
jag har understéllda chefer som ar en annan typ av ledare an de var for tre ar sedan.

Satsningen pa bara tva pilotkontrakt och vanta pa en utvardering uppfattas som 6verdrivet forsiktig:

Jag upplever att strategin de har ar att detta ska fa rulla pa nagot eller nagra ar,
alltsa Ljungby och Brécke, och beroende pa hur det gar kanske man kommer ut med
nya upphandlingar. Jag tycker inte att det &r tillrackligt modigt, det &r ju ett av
vardeorden Trafikverket har, och de &r en av de storsta bestallarna. Detta ar inte
nyskapande, samverkan har ju anvénts av kommuner och Oresundsbroar, och p& hus
och vag. Sa jag tycker att detta &r omodigt, att bara kora ut tva piloter och sen vénta
X antal ar for att vara saker pa att det blev bra. Man skulle ha kért ut det i ar ocksa,
och néasta ar igen. Vaga gora nagra projekt. For om har rakar komma ut atta projekt i
Samverkan Hog, hur farligt kan det vara liksom?

Nagra forbattringsforslag kommer upp i intervjuerna med entreprendrerna. Nagon menar att tekniska
beskrivningar kanske inte hade behdvt vara med i forfragningsunderlaget, eller hade kunnat ha annat
format. Anledningen dr att de férandras under Fas 1 och att syftet med kontraktet &r att man ska arbeta
I6pande med att utveckla SBV:n. En annan asikt var att Trafikverket dven hade kunnat skicka med en
prislista att prissatta under Fas 1, eftersom det tar mycket tid att ta fram den i Fas 1 och det inte finns
nagot varde i att varje kontrakt ska ha sin egen prislistemodell. Samtidigt finns en synpunkt att en
tydligare inriktning mot samverkan inte kraver att man alltid gar hela vagen och tillampar Samverkan
Hog i den form som har testats i pilotkontrakten. Det borde ga att dven hitta enklare modeller som
lattare kan fa en bredare spridning, tycker man. Ett exempel som foreslas ar att prissatta mangder vid
upphandlingen men lagga storre vikt vid samverkansformaga och andra kvalitetsparametrar vid
upphandlingen. Da behover parterna inte lagga tid pa att ta fram en riktkostnad och skulle kunna borja
med Fas 1 redan i januari och fokusera pa att bygga samarbetskultur.
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6 RESULTAT JARNVAGSKONTRAKTET

6.1 FORUTSATTNINGAR OCH UPPSTART

6.1.1 Basfakta

Marknadsdialoger infor beslutet att starta pilotprojekten for Samverkan Hog inom Underhall holls
under 2019-2020. Det var tva dialoger dar Trafikverket traffade jarnvagsentreprendrerna enskilt.
Enligt Trafikverksrepresentanterna hade samtliga entreprendrer varit positiva till initiativet och tyckt
att ”antligen gor Trafikverket nigot”.

Jarnvagskontraktet omfattar en hogtrafikerad stracka samt nagra mindre trafikerade bandelar. En
hogtrafikerad bandel lades till driftomradet sent i processen. Fran borjan hade ett annat driftomrade i
regionen utsetts av Trafikverket som pilot for att testa Samverkan Hog for jarnvagsunderhall.
Forandrade omstandigheter gjorde dock att detta inte langre sags som lampligt, och det nu aktuella
driftomradet valdes som ersattare.

Kontrakt for jarnvagsunderhall ar betydligt mer omfattande an for vagunderhall och involverar ett stort
antal specialister hos bade Trafikverket och leverantorerna. Trafikverkets budgetkalkyl for kontraktet,
som hade tagits fram av Jarnvagssystem, lag pa 793 Mkr. Forfragningsunderlagen gick ut den 1
december 2020. Tva projektdialoger holls under anbudstiden, en i januari 2021 och en i februari.
Anbuden kom in i slutet av mars och tre leverantdrer ldmnade anbud. Den vinnande entreprendren var
sittande entreprendr och kontraktet tecknades i mitten av maj 2021.

Bada samverkansledarna (for vagkontrakten och jarnvéagskontraktet) holl pa att upphandlas vid tiden
for tilldelningen av kontrakten och kom in forst kring manadsskiftet maj/juni.

6.1.2 Anbudsarbetet

Den upphandlade entreprendren borjade arbeta med anbudet redan under sommaren 2020 och enligt de
som medverkade vid workshopen var alla ’supertaggade”. Forfradgningsunderlaget upplevdes som bra,
aven om man ifragasatte att det inneholl s& mycket och hoga viten. Detta upplevdes som
motsagelsefullt i ett kontrakt som ska bedrivas i samverkan, dar merparten av alla beslut som kan
paverka vitesnivaerna fattas gemensamt av parterna.

Entreprendren lamnade anbud i bada Samverkan Hog-upphandlingarna och mycket arbete gjordes
gemensamt. De sag positivt pa projektdialogerna under anbudstiden, men sager samtidigt att de sjalva
stallde ganska fa fragor. En strateg som hade medverkat i ett underhallskontrakt med inslag av
samverkan for en annan bestéllare var drivande i att ta fram bada anbuden. Erfarenheter hamtades
aven fran andra Samverkan Hog-kontrakt for investeringsprojekt som entreprenadforetaget var
engagerade i.

6.2 SAMVERKAN

6.2.1 Forutsattningar och uppstart

Eftersom entreprendren var den sittande kdnde manga av de individer som medverkade i kontraktet
varandra. Entreprendrens platschef och ombud hade haft samma roller i det tidigare kontraktet.
Trafikverkets ombud var mycket erfaren och hade tidigare varit anstalld inom Trafikverket men var
engagerad som konsult for rollen i detta kontrakt. Mot slutet av Fas 1 (november 2021) tog en
trafikverksanstélld enhetschef 6ver som ombud for kontraktet. Trafikverkets projektledare var mer
junior och hade nyligen tagit 6ver som projektledare efter att tidigare ha varit projektingenjor i samma
kontrakt. Ingen fran Trafikverkets platsorganisation i jarnvagskontraktet hade varit med under
utvecklingen av Samverkan Hdog.
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Projektledaren for Samverkan Hog inom Underhall och den inkdpsstrateg som var ansvarig for
Samverkan Hog i Trafikverket hade genomfort flera kortare utbildningsseminarier i Samverkan H6g-
modellen for Trafikverkets platsorganisation och &ven for Jarnvagssystem vid ett tillfalle. Efter att
entreprendren hade upphandlats hélls aven presentationer vid tva digitala startmdéten i juni, det forsta
med parternas nyckelpersoner i kontraktet och det andra med en bredare grupp av arbetsledare. | takt
med att entreprendren involverade flera medarbetare genomfordes ytterligare ett par presentationer.
Presentationerna fick ett mycket positivt mottagande av entreprendren. Sérskilt begreppen ”Viklart” (i
kontrast till ”’sjdlvklart”) och ’Projektet AB” fastnade, menar man.

Det uppstod dock tidigt en osékerhet kring hur samarbetet skulle startas upp och organiseras.
Trafikverkets samverkansledare var inte pa plats forran i juni och pandemin begransade majligheterna
att organisera fysiska traffar. | juli genomférde samverkansledaren en kort fysisk utbildning med
Trafikverkets projektledare, entreprendrens platschef och ytterligare en medarbetare fran respektive
organisation. Senare holls ytterligare en utbildning for flera arbetsledare. Inom entreprendrens
organisation startades den interna processen i slutet av augusti med gemensamma genomldsningar av
genomforandebeskrivningen. Samverkansplanen skrevs under sommaren av entreprenéren
underhallsstrateg. Pandemirestriktionerna lyftes efter sommaren och i september ledde
samverkansledaren en tvadagars workshop da man bland annat tog fram en samverkansdeklaration.
Det egentliga arbetet i Fas 1 kom alltsa igang forst efter semestrarna, och da upplevde de medverkande
direkt en stark tidspress.

6.2.2 SamverkaniFas 1

Redan vid kontraktstart fanns vissa brister i fortroendet mellan centrala personer i kontraktet, och
samverkansaktiviteterna lyckades inte reparera detta. Pa samverkansworkshopen i september gick det
inledningsvis bra men flera ndmner en aktivitet som gick fel. Det &r en évning som ofta gors i
uppstarten av samverkansprojekt, dar deltagarna ska sitta i grupper och diskutera sina fordomar om
andra yrkesgrupper pa ett lattsamt satt. Men i det har fallet hade Trafikverket och entreprendren
samarbetat i fem ar och da uppfattades synpunkterna inte som allméanna férdomar utan som personlig
kritik, framfor allt mot entreprendrens medarbetare. Aven vid ett senare méte i oktober uppfattades
tonen ha varit hard.

| forfragningsunderlaget for jarnvagskontrakten fanns inget uttalat krav pa workshops eller andra
samverkansaktiviteter, och inte heller entreprendrens anbud beskrev tydligt sadana aktiviteter. Efter
workshopen i september holls bara ett fatal moten dar samverkansledaren medverkade. Detta berodde
delvis pa att tiden var kort, men entreprendren uppfattade ocksa att Trafikverket inte prioriterade
samverkansaktiviteter eller att involvera samverkansledaren. Samverkansledarens medverkan
begransades dven av att han var borta under en period av andra skal.

Enligt forfragningsunderlaget skulle organisationen vara samlokaliserad under Fas 1. Inledningsvis

hade entreprenoren dock ganska fa medarbetare pa plats ett fatal dagar varje vecka. Over tid dkades
bade antalet medarbetare och antalet dagar. Exempelvis var entreprendrens strateg, som var central i
att ta fram arbetssétten, mer narvarande pa slutet.

6.3 SIALVKOSTNADER OCH RIKTPRISKALKYL

6.3.1 Sjalvkostnader

Ansvariga hos entreprendren visste tidigt att det skulle bli en utmaning for dem att uppfylla kraven
transparens i kostnader, och dessutom bytte foretaget system under den tid som Fas 1 pagick.
Pensionskostnader var ett omrade som diskuterade och ett annat var sjalvkostnader for maskiner. Har
ingar bade maskiner och personal, dven verkstadspersonal. Vissa maskiner anvands nationellt, medan
detta kontrakt bara skulle betala for sin del. Kostnaderna skiljer ocksa mellan olika maskiner och man
vet inte vilka som kommer till ett specifikt kontrakt. N&r parterna fastnade i arbetet med att ta fram
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sjalvkostnader involverades dven Trafikverkets projektledare for Samverkan Hog inom Underhall i
arbetet. Det visade sig dock svart att na dnda fram, sérskilt pd maskinsidan.

Entreprendrrepresentanterna upplevde aven att kraven pa kostnadsredovisning stalldes pé en for
detaljerad niva och tyckte att man borde prioritera att arbeta med att fa ned de stora posterna.
Exempelvis ville Trafikverket ha kostnader for maskinerna for flera ar tillbaka och en detaljerad lista
over vilka klider personalen skulle ha framover (star inte kalsong B pa listan far man inte betalt for
den”). Vid en av workshoparna nimndes ocksa ett seminarium organiserat av Trafikverkets
verksamhetsomrade Stora Projekt, déar en jurist redogjorde for hur man ska arbeta med
I6panderakningskontrakt. Budskapet hade da varit att det var viktigt att krava redovisning av kostnader
pa detaljniva.

6.3.2  Kalkylarbetet och riktkostnad

Trafikverkets avdelning for Jarnvagssystem hade tagit fram en budget for kontraktet som Iag pa 793
mkr, men den riktkostnad som togs fram av projektet under hosten lag pa 1.2 miljarder. Enligt
Trafikverkets tekniker var detta en mer rimlig niva, och de menade att alla kontrakt for
jarnvagsunderhall &r underraknade. Budgeten styrde heller inte arbetet i teknikgrupperna under Fas 1:
”Det var ndstan uttalat att vi skulle strunta i kostnader i teknikgrupperna, vi skulle vara innovativa”,
séger en trafikverkare.

For entreprendrens projektledning och kalkylatorer var det dock viktigt att na budget. Detta var ett mal
i forfragningsunderlaget, vilket innebar att det fanns en koppling till beslut om fortsattning i Fas 2, och
det fanns ocksa en bonus knuten till riktkostnaden. Budgetarbetet ledde i viss man till konflikter, dar
Trafikverkets tekniker upplevde att entreprendrens kalkylatorer sparade pa fel saker medan
entreprendren menade att Trafikverket inte forstod kalkylprocessen. Det var alltsa inget gemensamt
arbete att ta fram riktkostnaden.

6.3.3  Oklara ambitioner for innovation

Teknikerna pa bada sidor tyckte att det var roligt att samarbeta i att ta fram nya I6sningar och menar
att man lyckades fa till ett bra samarbete 6ver teknikgranserna daven mellan specialisterna. Det fanns
dock oklarheter i hur stora frihetsgraderna och utrymmet for innovation var. Vid de informationstill-
fallen som holls hade entreprendrens medarbetare uppfattat att Trafikverket ville ha innovation och att
projektet forvantades utmana regelverken, och den uppfattningen delades av Trafikverkets tekniker.
Entreprendren foreslog vissa forandringar i regelverken, men fick da beskedet av Trafikverket att alla
Tdokar skulle galla. En relaterad fraga var vilken mangdférteckning (EB) som skulle tillampas, och
efter en tid fick projektet instruktioner fran Trafikverket att anvanda den traditionella mallen.
Anledningen som uppgavs var att Trafikverket lattare skulle kunna jamféra kostnader och innehall
med sin egen kalkyl och med andra kontrakt. Entreprendren hade ocksa tagit fram en alternativ modell
for att analysera anldggningens status som teknikgrupperna hade bdrjat arbeta efter. Senare fick
projektet dock direktiv att de skulle anvanda Trafikverkets normala mall och koder. Arbetet fick da
goras om och flyttas dver till Trafikverkets system, vilket 6kade tidspressen i Fas 1 ytterligare.

Teknikgrupperna tog successivt fram aktiviteter som lades in i kalkylen, men samtidigt identifierades
arbetsmoment som kan kombineras eftersom personalen kan utfora flera uppgifter nar man anda ar ute.
De momenten maste da plockas bort pa andra stéllen i kalkylen. Arbetet med att effektivisera och
kalkylera arbetsmoment var alltsa komplext. Ett annat forslag fran entreprendren var att dimensionera
organisationen for en lagre niva pa beredskap for felavhjalpande. Bakgrunden var att de sista tre
procenten av beredskapskravet kan sta for runt 30% av den totala kostnaden. Att medvetet planera for
att missa installelsetider och acceptera viten var dock nagot som Trafikverket inte kunde acceptera.
Entreprendren foreslog ocksa att lagga vissa arbeten pa dagtid for att sénka kostnaderna, och har ledde
diskussionerna till att man gick pa entreprendrens forslag.
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6.4 GENOMFORANDEBESKRIVNINGEN OCH BESLUTET ATT AVBRYTA

Flera centrala fragor under Fas 1 rorde entreprendrens anbud. Entreprendren hade tagit fram en
ambitios genomforandebeskrivning med ett stort antal forslag pa nya arbetssétt. Trafikverksrepresen-
tanterna tyckte att innehallet i genomférandebeskrivningen var bra, men uppfattade samtidigt att det
inte var projektanpassat och att det skilde sig allt for mycket fran hur samma organisation arbetade i
det befintliga kontraktet for att vara riktigt trovardigt. Nar arbetet i Fas 1 inledningsvis gick trogt och
entreprendren involverade fa medarbetare upplevde Trafikverkets platsorganisation en risk att
entreprendren inte skulle leverera det de hade fatt mervarden for i upphandlingen. | oktober hélls ett
mate da Trafikverket stéallde strikta krav pa att allt som stod i genomforandebeskrivningen skulle
levereras. Aven vid detta mote uppfattades tonen fran Trafikverket ha varit hard.

Entreprendrens medarbetare hade dock en delvis annan syn pa vilken roll genomforandebeskrivningen
skulle ha under Fas 1. De menade att den skulle ses som en forslagslada med bra arbetssatt och hade
forvantat sig att parterna tillsammans skulle ga igenom forslagen och vélja de atgarder som var mest
lampliga. Trafikverket skulle da kunna stryka det man inte ville ha och bara behdva betala for det som
identifierades som den bésta ldsningen.

Efter oktobermétet tog parterna gemensamt fram en checklista for att bryta ned det som stod i
genomfdrandebeskrivningen. Detta samarbete beskrevs som mycket bra. Det fanns dock oklarheter
kring tidpunkten nér punkterna i genomférandebeskrivningen skulle vara uppfyllda. Vissa av
entreprendrens forslag rorde sadant som tydligt horde till Fas 2, exempelvis ett digitaliseringsprojekt
som skulle genomforas 2025. Trafikverket kravde emellertid att allt som stod i
genomfdrandebeskrivningen (och som entreprendren hade fatt mervarde for i upphandlingen) skulle
levereras redan i Fas 1, inklusive mangdforteckningar for varje ar, fem ar framat. Entreprendrens
representanter menade dock att det var orealistiskt att planera allt sa langt framat och papekar att det
finns mycket som inte kan forutses, som exempelvis om godstrafiken 6kar eller hur djurstammen
utvecklas.

Parterna hade alltsa olika uppfattningar om i vilken man genomforandebeskrivningen skulle styra
arbetet under Fas 1. Uppfattningarna tycks ocksa ha varierat inom organisationerna och Gver tid.
Trafikverkets inkdpsstrateg med ansvar for Samverkan Ho6g menade exempelvis att genomférande-
beskrivningen i forsta hand skulle anvandas for att bedéma kompetens. Genomférandebeskrivningen
verkar heller inte ha spelat nagon stor roll for arbetet i teknikgrupperna, atminstone inte inledningsvis.
Dér borjade man istallet samarbeta mer forutsattningslost och jamférde resultaten med genomférande-
beskrivningen forst i efterhand.

Till slut besl6t parternas ombud att avbryta kontraktet efter Fas 1. Beslutet kom som en dverraskning
och en stor besvikelse for flera centrala medarbetare hos entreprenéren, som hade arbetat intensivt
med att uppfylla alla delar av genomférandebeskrivningen och upplevde att man nastan hade lyckats.
Aven Trafikverkets tekniker uppfattade att beslutet att avbryta kom plétsligt. Flera av de medverkande
beskriver en stor tomhet nar alla méten och all aktivitet plétsligt upphorde. Samtidigt pagick det
existerande kontraktet, och beslutet innebar att optionen pa ytterligare tva ars kontrakt med
entreprendren utlostes.

6.5 ERFARENHETER OCH REFLEKTIONER

6.5.1 Allmant

Vid den gemensamma workshopen uttryckte medverkande fran bada sidor att de ser en stor potential i
att arbeta i samverkan med storre transparens, bade for branschen och for den egna personliga
utvecklingen. Sarskilt pekade man pa mojligheterna att hitta besparingar och effektivisera, vilket
uppfattades som motiverande och utmanande.
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Fran Trafikverkets sida ser man att det finns stora kompetensbrister i branschen och att Trafikverket
behdver 6ka sin bemanning, men menar att detta inte bor ske pa bekostnad av kompetensen pa
leverantdrsmarknaden. | de traditionella kontrakten kan trafikverksrepresentanterna heller inte bidra
med sin kunskap, eftersom man inte ska blanda sig i det som ar entreprentrens ansvar. Har ser
Trafikverket att samverkan, ratt utford, ger maéjligheter till battre kompetensutnyttjade i ett
samhéllsperspektiv.

6.5.2 Tidsaspekter, resurser och sjdlvkostnad

En aspekt som aterkom i diskussionerna var att tiden i Fas 1 var alltfor kort for allt som behovde
goras. Vid de uppféljande workshoparna konstaterades att den uppstartsfas som brukar kallas Fas 0
saknades helt i planeringen. Det hade beh6vts en manad for att gemensamt tillsatta ratt kompetens,
utbilda organisationerna och planera samarbetet, menade man. Som det nu var tappade projektet
dessutom 2-3 manader pa grund av semestrarna.

Idealet hade varit att Fas 1 skulle vara ett ar, tyckte nagra. En synpunkt var att Fas 1 istéllet borde ha
lagts under vintern, som ar en mindre intensiv period inom jarnvagsunderhall. Detta hade dock inte
fungerat enligt de ansvariga pa Trafikverket, eftersom tidsschemat var planerat for att det skulle vara
mojligt att utlésa optionen om parterna inte nadde fram till en 6verenskommelse efter Fas 1. Ett annat
forslag var att Trafikverket skulle ha valt ett geografiskt mindre, och mindre komplext, kontrakt. Med
en annan geografi hade det varit kortare installelsetider och en mindre organisation, vilket hade varit
lattare att hantera.

Tidspressen paverkades dven av att det var den sittande entreprendren som fick kontraktet. Den
allmanna asikten var att varken Trafikverket eller entreprendren hade frigjort tillrackligt med tid for att
de centrala personerna skulle kunna arbeta fokuserat med Fas 1. Aven om vissa individer frikopplades
en tid in i kontraktet uppfattades detta som for sent och for lite. Till stor del blev arbetet i Fas 1 darfor
ett vertidsarbete for tekniker och arbetsledare pa bada sidor. Samtidigt papekar man att en sittande
entreprendr har en stor fordel och kortare startstracka eftersom denne har stor kunskap om
anlaggningen.

Ett omrade som visade sig vara mycket svarare an nagon hade forutsett var berakningen av
sjalvkostnader. Har hade man behdvt borja tidigare med att ta fram data, menar man, och
entreprendren sag ett behov av att fortydliga redan i forfragningsunderlaget vad som skulle gélla.
Riktkostnaden togs inte fram gemensamt utan av entreprentrens kalkylatorer, och Trafikverket hade
velat ha mer insyn. Samtidigt konstaterade man att den egna organisationen saknade tillracklig
kompetens inom kalkyl och ekonomi. Att ta in en oberoende tredje part for att granska sjalvkostnader
och kalkyl var ett annat forslag.

Det fanns ocksa manga oklarheter med koppling till frihetsgrader for innovation och férandring: i
vilken utstrackning var det mojligt att franga regelverken och kunde man ha en traditionell
mangdforteckning?

6.5.3 Relationer och organisation

I diskussionerna vid uppfoljningsworkshoparna var det mycket fokus pa individers relationer och
attityder. Manga poangterade att det ar viktigt att bade ombud och platschefer/projektledare ar trygga
in sin roll, har bra relationer sinsemellan och tror pa samverkan. Alla centrala medarbetare maste
ocksa vara val forberedda och forsta vad det innebar att arbeta i samverkan. En reflexion var att alla
var med pa de stora penseldragen men att detaljerna och situationsanpassningen skapade problem. En
gemensam slutsats var darfor att man skulle ha lagt mer tid pa att skapa en samsyn i starten kring
arbetssatt, roller och foérvantningar. Framfor allt menar de medverkande att det hade kunnat géra en
stor skillnad om projektet hade haft en workshop tidigt om vilken roll genomfdrandebeskrivningen
skulle ha sa att det hade blivit “viklart” vad som var Projektet ABs leverans och vad som var
entreprendrens leverans.
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Det var ocksa stor enighet kring att samverkansledaren borde haft en storre roll och aven ett tydligare
formellt mandat att initiera méten och andra atgarder. Samverkansledaren skulle ha varit mycket mer
narvarande i projektets vardag och garna ha suttit pa plats for att kunna stétta vid tecken pa att nagot i
samarbetet inte fungerade: ”En fotbollstrdnare kommer inte in bara nér det d4r match utan &r med pa
trining ocksa”. Man pekade dven pa behovet av en redundans i funktionen, for att det inte skulle bli sa
stora effekter om samverkansledaren far forhinder.

Det fanns ocksa kritik mot andra delar av organisationerna, bade hos Trafikverket och
entreprenadforetaget. Framfor allt pdpekade flera att det fanns ett glapp mellan ledningsnivan och
tekniknivan och att Samverkan Hog inte var forankrad i alla delar av organisationerna. Man efterlyste
overhuvudtaget ett tydligare intresse for pilotprojektet fran hogre nivaer.

Trafikverkets enhet for Jarnvagssystem och entreprendrens specialistfunktioner uppfattades generellt
som silobaserade organisationer som hade svart att samarbeta mellan funktioner och avdelningar. De
trafikverksanstéllda tycker att Jarnvégssystem borde ha haft en stérre roll i projektet, eftersom det &r
den enhet som beslutar om avvikelser fran regelverken, men upplevde att intresset pa Jarnvagssystem
for pilotprojekten hade varit lagt.

6.5.4 Deltagarnas sammanfattande reflektioner

Vid de avslutande reflektionerna vid den gemensamma uppféljningsworkshopen konstaterar de
medverkande besviket att projektet aldrig fick en riktig chans att lyckas: “kénslan dr att vi var korda
fran borjan”. Aven om organisationerna pa projektnivan kunde gjort mycket annorlunda gavs det
aldrig rétt forutsattningar, menar man. Framfor allt handlade det om tiden och otillrackliga
forberedelser av bade personal och organisationer, men ocksa om valet av driftomrade.

Samtidigt vill de medverkande framhalla att de gjorde mycket som var bra och att man tror starkt pa
samverkan. Man ser mdjligheter att lyfta hela branschen och bada sidor séger att man har lart sig
mycket och hoppas att projektet far en fortsattning.

Att Trafikverket tog initiativet till att folja upp projektet med tva separata och en gemensam workshop
var mycket uppskattat. Man har kunnat diskutera det som inte har fungerat och fatt en okad forstaelse
for varfor det blev som det blev. Entreprendrens medarbetare sager att deras upplevelse har férandrats
fran sorg och en kénsla av personligt misslyckade till optimism och en foresats att géra nagot béttre
nasta gang.
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7 DISKUSSION OCH JAMFORELSER

I det hér kapitlet diskuteras och jamfors implementering, erfarenheter och effekter i de tre
pilotkontrakten. Diskussionen &r indelad i fyra huvuddelar:

e Syften med samverkan

e Samverkansprocesser och samverkansledning,

o Kostnadskalkyler, incitament och kontrakt, samt
e Effektivisering, innovation och larande.

7.1 SYFTEN MED SAMVERKANSKONTRAKT

Det finns ett stort stod hos merparten av de intervjuade, bade bestéllare och entreprendrer, for att
arbeta i samverkan. Det stodet finns ocksa i jarnvagskontraktet, trots att det avbrots. Man tycker att det
ar bra att pilotkontrakten har startats och vill garna se en fortséttning. Det géller i synnerhet
entreprendrerna, som ser utvecklingen ur ett bransch- och marknadsperspektiv. De traditionella
kontrakten uppfattas fungera daligt for den typ av osékerhet som karakteriserar underhallsverksamhet
eftersom de styr mot att resurser laggs pa fel saker. Samverkan ses da som en béttre affarsmodell, inte
minst ur samhallets perspektiv. Uttryck som aterkommer i intervjuerna ar att samverkan ger mer pang
for pengarna” eller ”more bang for the bucks”.

Arbetsmiljoperspektivet ar ocksa viktigt — de traditionella kontrakten skapar pafrestande
arbetsforhallanden, sarskilt for entreprenorerna. Det handlar bade om ekonomisk stress, dar
arbetsgivaren pressar pa for att man ska halla budget, och om stress kopplad till ansvaret for
trafikanternas och medarbetarnas sékerhet. Att de taktikprissatta kontrakten leder till att begrénsade
resurser inte anvands optimalt ses aven som en arbetsmiljofraga i sig: att inte fa lov att gora sitt basta
skapar frustration och minskar motivationen. Annars beskrivs arbetsuppgifterna i mycket positiva
ordalag: aven om varje moment i sig inte &r sa komplext skapar variationen och oférutsagbarheten
roliga utmaningar. | detta perspektiv ses samverkanskontrakt alltsa dven som ett satt att forbattra
rekryteringen till branschen genom att kunna erbjuda meningsfulla och stimulerande arbetsuppgifter
med mindre av dagens stressfaktorer.

Bade entreprenorer och bestallare understryker att bestéllarens uppdrag ocksa blir mer meningsfullt
nar Trafikverkets projektledning kan medverka mer i leveransen och fokusera mindre pa kontroll. Fran
Trafikverkets sida framhavs att samverkan gor att anlaggningens behov far storre och snabbare
genomslag pa de atgarder som utfors, och att man kan svara battre pa trafikanternas behov och
forvantningar. Pa jarnvagssidan, dar det ar sarskilt ont om personalresurser med ratt kunskaper, ses
samverkanskontrakt som en mdjlighet att battre kunna utnyttja branschens samlade kompetens.

En annan aspekt ar hur attraktiv branschen ar for foretagen. Entreprendrerna ser att Ildnsamheten &r
dalig i relation till de ekonomiska risker som tas, samtidigt som utvecklingen mot vaderbaserad
ersattning okar risken ytterligare. Samverkanskontrakt, som innebar en lagre risk for entreprenérerna,
kan da underlatta nyetablering av foretag, menar man. Forutsattningarna for att samverka i kontrakt
med Oppna bocker och en tvafasmodell ar ocksa béattre an nar riktpris satts i entreprendrens anbud, som
ar framtaget i konkurrens och darmed taktikprissatt. En sadan modell anvandes av Trafikverket i ett
par tidigare pilotkontrakt med fokus pa innovation i baskontrakten (Nilsson-Vestola m fl, 2023).

De nackdelar som namns med samverkanskontrakt handlar framfor allt om att det &r svart att fa till
samarbetet och incitamenten i praktiken. I pilotkontrakten har det uppstatt en del komplikationer i
samband med implementering av 6ppna bocker och ersattning baserad pa sjalvkostnader. Det &r ocksa
tydligt att det finns en omognad i branschen nar det galler insikt i vad samverkan kraver av bade
individer och foretag. Utan tillracklig erfarenhet av samverkan ar det I4tt att underskatta komplexiteten
och behovet av forberedelser.
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7.2 SAMVERKANSPROCESSER OCH SAMVERKANSLEDNING

7.2.1  Skillnader i forutsattningar for samverkan

| vagkontrakten &r de intervjuade huvudsakligen ndjda med samarbetet i Fas 1 och beskriver ett stort
engagemang och fortroende mellan parterna. Trafikverkets representanter uttrycker att de har fatt
storre insyn i entreprendrernas system an vad de hade forvantat sig. | bada kontrakten har de
medverkande bdrjat etablera relationer av den typ som i samverkanssammanhang brukar beskrivas
som “Projektet AB”, alltsa att parterna tar ett gemensamt ansvar for att uppfylla projektets mal. |
jarnvagskontraktet utvecklades i viss man ett sddant samarbete pa teknikernivan, men relationerna pa
ledningsnivan skilde sig inte mycket fran dem i ett traditionellt kontrakt. Man kan konstatera att alla
tre kontrakten startades med olika forutsattningar som péaverkade hur samarbetet utvecklades over tid.

En aspekt som skiljde var vilken kunskap centrala personer i kontrakten hade om pilotkontraktens
utformning och vilken erfarenhet de hade av att ta ledande roller i samverkan. | bada vagkontrakten
hade Trafikverkets projektledare och ombud varit involverade i det interna forberedelsearbetet under
flera ar. De hade ocksa lang erfarenhet i sina roller och hade tidigare etablerat fungerande samverkan i
traditionella kontrakt. | jarnvagskontraktet hade varken ombudet eller projektledaren medverkat under
forarbetet. Aven att den person som hade rollen som ombud under huvuddelen av Fas 1 var konsult,
liksom att projektledaren var ny i sin roll, bidrog till att utgangslaget var mindre stabilt.

Det fanns dock skillnader i forutsattningar aven mellan de bada vagkontrakten. | Bracke var det den
sittande entreprendren som fick kontraktet. Féretaget hade en viss erfarenhet av formaliserad
samverkan och framfor allt ombudet hade erfarenhet av Samverkan Bas pa en hog niva i ett tidigare
pilotkontrakt, da med inriktning pa innovation. Entreprendren tog in en konsult som hjalp i
anbudsarbetet men texten skrevs till stor del av de som skulle arbeta i kontraktet.

I Ljungby var entreprendren ny for omradet och parternas representanter var i stort sett nya for
varandra. Entreprenadforetaget hade dock omfattande erfarenhet av samverkanskontrakt och &dven en
central funktion med erfarna samverkansledare for att stétta tillampningen av samverkan i sina projekt.
Resurser fran den centrala funktionen hade arbetat enligt en strukturerad process tillsammans med
platsorganisationen i att ta fram ett anbud som var val férankrat hos dem som skulle ansvara for
kontraktet pa den operativa nivan.

| jarnvagskontraktet var det ocksa den sittande entreprendren som fick kontraktet. Foretaget hade viss
erfarenhet av samverkan men ingen beprdvad process eller intern funktion med specifik kompetens
inom omradet. Istéllet leddes anbudsarbetet av en medarbetare med placering pa annan ort som hade
erfarenhet av ett samverkanskontrakt for en annan bestéllare. Platsorganisationen och andra funktioner
hade involverats i varierande grad.

Man kan konstatera att Ljungby och Bréacke hade olika forutsattningar men att bada lyckades balansera
nivan pa forberedelser och samverkanskompetens med de behov som fanns i respektive fall. Nar det
galler jarnvagskontraktet var organisationerna pa bada sidor mindre vl forberedda samtidigt som
relationerna i utgangslaget var samre. Till detta kommer att jarnvagskontrakt ar betydligt storre
kostnadsmassigt an vagkontrakt och omfattar fler specialistkategorier, vilket skapar storre utmaningar
nar det géaller att involvera hela organisationen i anbudsarbetet och hinna med allt som ska gdras under
Fas 1. Av alla medverkande i alla tre kontrakten var det framfor allt entreprendrens projektorganisa-
tion i Ljungby som i forvag hade skapat sig en klar bild av hur arbetet i Fas 1 skulle ga till, och inte
heller de hade forutsett vilket arbete som skulle krévas for att ta fram sjalvkostnader.

7.2.2  Samverkansprocesserna och samverkansledarens roll
Att parterna var olika val forberedda paverkade ocksa uppstarten av samarbetet. Har fick det stor
betydelse att Trafikverkets bada samverkansledare, en for vag och en for jarnvag, inte hann tillséttas
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fore kontraktstart utan kom in forst ndgra veckor senare. Detta fick skilda konsekvenser i olika
kontrakt och samverkansledarna fick ocksa olika roller nar de val kom in.

| Brécke hade ingen av parterna erfarenhet av att leda en formaliserad samverkansprocess och det
fanns ingen tydlig plan for detta i anbudet. Men eftersom relationerna i kontraktet var goda sedan
tidigare och det fanns mycket gemensamma erfarenheter att bygga arbetet pa fungerade uppstarten
ganska bra. Nar Trafikverkets samverkansledare kom in och strukturerade upp samverkansprocesserna
gjorde det anda stor skillnad och de medverkande uppfattade att samverkansledaren &ven hade en
viktig funktion i att hjélpa parterna att hitta sina nya roller och utvecklas tillsammans.

I Ljungby hade entreprendren tagit fram en tydlig plan for arbetet i Fas 1 och hade &ven med en intern
samverkansledare i sitt anbud. Deras projektorganisation hade forvantat sig att direkt efter tilldelning
kunna borja arbeta s& som man hade planerat. | stallet fick parterna forst véanta pa att Trafikverkets
samverkansledare skulle komma pa plats, och nar sa var fallet anpassa sig till ett delvis annorlunda
upplagg som bada parter uppfattade som bra men mindre effektivt. Detta skapade osakerhet kring
vilken modell for Fas 1 som egentligen skulle galla, och parterna beslét att &ven entreprendrens
samverkansledare skulle medverka under Fas 1. Infor Fas 2 foreslog Trafikverkets projektledning att
ga vidare med enbart entreprendrens samverkansledare, och darmed aterga till entreprendrens
samverkansuppldgg. En viktig faktor bakom beslutet var att kunskap, vérderingar och arbetssétt som
hade utvecklats under anbudstiden och Fas 1 skulle foras vidare nér entreprendren rekryterade ny
personal. En intern samverkansledare uppfattades da ha battre kunskap om foretagets processer, storre
formaga att paverka och en tydligare motivation att leverera det som beskrivits i anbudet.

| jarnvagskontraktet var utganglaget i uppstarten mer oklart an i bade Bracke och Ljungby.
Entreprendrens anbud innehdll en ambitits genomférandebeskrivning men ingen detaljerad planering
av samverkansprocesserna. Nar Trafikverkets samverkansledare kom in fick han aldrig samma tydliga
roll som i Bracke och det genomfdrdes farre samverkansaktiviteter under Fas 1. Relationerna haltade
fran borjan, men de medverkande menar att dven tidsbristen och pandemin bidrog till att
relationsbyggande och integrerade processer inte prioriterades. Till detta kommer att
forfragningsunderlaget i jarnvagskontrakten inte betonade samverkan lika tydligt.

Samverkansledarna uppfattas generellt ha en nyckelroll i att stédja projektmedarbetarna i att bygga
fortroende, hitta sina nya roller och organisera ett effektivt samarbete. Det finns ocksa en stor enighet
kring att samverkansledaren maste finnas pa plats tidigt, eftersom tiden i Fas 1 ar sa begransad.
Erfarenheterna pekar dock dven pa att det behovs funktioner internt i bada parters organisationer som
forbereder platsorganisationer for att medverka i ett samverkanskontrakt, féljer upp processen och kan
fungera som backup om en extern samverkansledare av nagon anledning inte kan fullgéra sitt uppdrag,
vilket kan vara forodande i en tidspressad process. Det kan ocksa vara en fordel att tillfalligt kunna
engagera flera samverkansledare. Att det fanns tva samverkansledare under Fas 1 i Ljungby kan
exempelvis ha skapat en extra stabilitet under de bitvis tuffa diskussionerna om sjalvkostnader.

| bade Ljungby och jarnvagskontraktet aktualiserades aven fragan om hur samverkansledarens roll och
samverkansprocessens upplagg definieras, séarskilt om parterna har olika uppfattningar. Kan
entreprendren forvanta sig att fa genomfora processen i enlighet med sitt anbud eller ar det
Trafikverkets samverkansledare som ska valja omfattning och upplagg? Kan entreprendren stélla krav
pa en storre insats av samverkansledaren och fler samverkansaktiviteter an vad Trafikverkets
projektledning tycker behovs? | idealfallet fattas naturligtvis sadana beslut i samforstand, men det &r
tydligt att det ar fragor som behover klargoras.

Den har typen av friktion minskar dock om parterna gar in i ett samverkanskontrakt med liknande

forvantningar. Nar relationerna ar temporéra och tidspressen i Fas 1 &r stark &r det en fordel om det
finns en samsyn kring arbetsformer pa branschniva. Den modell som entreprendren i Ljungby hade
tagit fram for arbetet i Fas 1 var exempelvis anpassad till en generell praxis som har utvecklats éver
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tid, bade i Sverige och internationellt, for att stodja relationsbyggande och att ta fram de gemensamma
leveranserna i tvafaskontrakt. Samtidigt &r det viktigt att vara medveten om att férutsattningarna for att
etablera samverkan i en kontinuerlig drift- och underhallsverksamhet skiljer sig fran dem i
tidsbegransade projekt.

7.3 KOSTNADSKALKYLER, INCITAMENT OCH KONTRAKT

7.3.1 Lardomar kopplade till 5ppna bocker

Ett av Trafikverkets syften med Samverkan HGg var att fa insyn i de verkliga kostnaderna for olika
delposter i baskontrakten. Detta var ett 6nskemal som bottnade i Riksrevisionens och Trafikverkets
egna observationer att priserna i entreprendrernas anbud till de traditionellt upphandlade baskontrakten
inte motsvarade verkliga kostnader utan sattes taktiskt. I ett kontrakt med 6ppna bécker skulle
Trafikverket fa mojlighet att jamfora de varden som man sjalva anvander i sina egenkalkyler med de
verkliga kostnaderna. Sarskilt i vagkontrakten upplevde Trafikverket att man fick god insyn i
entreprendrernas system, och intrycket var att det inte fanns nagra stora skillnader mellan
Trafikverkets modeller for egenkalkyler och entreprendrernas kalkyler.

For Trafikverket har insynen i entreprendrernas kalkylforutsattningar dven inneburit en 6kad forstaelse
for hur krav i forfragningsunderlag ska vara konstruerade for att vara latta for entreprendrerna att
prissatta. Ett exempel ar att man bor separera arbeten beroende pa om kostnader drivs av transporttid
eller av direkta kostnader for material (m3 asfalt) eller atgarder (meter dikning). En annan lardom é&r
att alla risker prissatts i kalkylen. Om de atgarder som behdvs for att uppfylla ett funktionskrav
(valskott intryck, langd pa grés, etc.) dr beroende av vader och andra osakerheter uppstar alltsa en
kostnad som laggs pa riktkostnaden. Det &r intressant att detta ibland har lett till att funktionskrav har
omvandlats till frekvenser for skotselatgarder. En annan lardom &r att sma skillnader i kravnivaer kan
fa stora kostnadseffekter, som nar krav pa installelsetider blir dimensionerande for organisationen.

7.3.2 Sjalvkostnader, risker och viten/bonus

Erséttningsformen med 6ppen ekonomi och bas i sjalvkostnader var ny for de medverkande i alla tre
kontrakten. En central fraga i sddana kontrakt &r hur kostnader ska fordelas mellan projektet och den
overhead som ska tackas av den fasta delen. | Bracke gick det relativt latt att komma 6verens om en
fordelning, vilket de intervjuade forklarar med att entreprendren ar ett mindre foretag som inte har en
omfattande central organisation med hoga gemensamma kostnader. | bade Ljungby och
jarnvéagskontraktet blev arbetet med att ta fram sjalvkostnader daremot en stor stétesten som ocksa
skapade en extra press i en redan anstrangd tidplan. I Ljungby uppstod diskussioner framfor allt kring
I6ner och 1T-kostnader och det tog lang tid att f& fram underlaget. Aven om det fanns erfarenheter av
liknande ersattningsformer inom entreprenadféretaget var det nytt pa underhallssidan. De uppgifter
som behdvde tas fram fanns heller inte pa projektnivan, utan andra delar av foretaget behdvde
involveras. Entreprendren menar att startstrackan blir betydligt kortare néasta gang, men efterlyser
fortfarande schabloner for framfor allt I6nekostnader.

Aven entreprendren i jarnvagskontraktet var en stor och komplex organisation med stora staber.
Foretaget hade dock mer begransad erfarenhet av denna typ av ersattningsformer, och till skillnad fran
i Ljungby nadde man inte dnda fram i arbetet med att ta fram principer for sjalvkostnader. Sarskilt
kostnader for maskiner var svara att fordela, men aven loner och pensioner vallade problem.

En relaterad fraga géllde hur detaljerad redovisningen av sjalvkostnaderna skulle vara. | bade Ljungby
och jarnvagskontraktet upplevde entreprendrerna att de hade lagt alltfor mycket tid pa att analysera
mindre kostnadsposter. Nar tiden i Fas 1 var sa begransad tid borde kalkylen ha fokuserat pa de stora
posterna, tyckte man. | Ljungby menade entreprendren att kraven pa kostnadsredovisning gick ned pa
en betydligt mer detaljerad niva &n vad de var vana vid fran liknande kontrakt. Men for Trafikverket
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var ett av malen med att genomfora pilotkontrakten att fa insikt i kostnadsbilden for underhallskont-
rakt pa en detaljerad niva. Bade bestéllare och entreprendrer har ocksa uppfattat att det finns en oro
inom Trafikverket for hur ersattningsformen med sjélvkostnader och 6ppna bocker betraktas av
Riksrevisionen. Flera Trafikverksrepresentanter beréttar att jurister och revisorer har foresprakat en
detaljerad redovisningsmodell i samband med interna seminarier. Generellt har pilotkontakten
bekraftat slutsatser i tidigare studier (Rosander m fl, 2020) att hantering av sjalvkostnader omfattar
manga fragor som helst ska losas pa branschniva.

Ersattningsformen i pilotkontrakten & mer komplex &n den verkar dven nar det géller andra aspekter
an redovisningen av sjalvkostnader. Exempelvis var det en stor diskussionsfraga i Bracke vilka risker
kontrakten egentligen innebar for entreprendren med avseende pa principerna for att reglera
riktkostnaden. Vid en gemensam workshop med Brécke och Ljungby konstaterades ocksa att de bada
kontrakten hade fort olika typer av diskussioner kring risker och méjligheter i kontrakten.

I alla tre kontrakten gick asikterna ocksa starkt isar mellan entreprendrerna och Trafikverket nar det
gallde hur lampligt det var med viten i ett samverkanskontrakt. | Ljungby papekade entreprendren att
risken for viten fick dem att vara mer forsiktiga vid dimensionering av atgarder och bemanning, vilket
okar riktkostnaden. Viten kan alltsa vara negativa aven for Trafikverket. Entreprendren i jarnvagskont-
raktet tryckte pa att viten motséger principen att parterna tar ett gemensamt ansvar for beslut. En av
Trafikverkets projektledare menade att vitena inte kunde tas bort, men sade samtidigt att det skulle
vara ett stort misslyckande fr hela organisationen om det blev viten. Det fanns ocksa bonusar i
kontrakten, exempelvis inom hallbarhet, och dven har fanns synpunkter att dessa inte borde vara
beroende av Trafikverkets investeringar eftersom detta skapar oklarheter i ansvar och aven risk for
konflikter.

En annan bonusfraga var att de allméanna kostnadsckningarna (framfor allt for fordon med forare) inte
avspeglades tillrackligt i index for att budgeten skulle kunna justeras fullt ut, och ytterligare
justeringar var inte mojliga att géra med héansyn till hur kontrakten var formulerade. Detta innebar att
mojligheterna for entreprendrerna att komma med en riktkostnad som underskred budgeten minskade,
och darmed ocksa chansen att na bonus. Detta var inte avsikten nar modellen utformades.

7.3.3  Trafikverkets kalkyler och uppféljning

Aven inom Trafikverket har det varit mycket diskussioner kring hur projektbudgetar och riktkostnader
tas fram och vilken roll dessa har i Trafikverkets interna uppfoljning. Nar riktkostnaderna i pilotkont-
rakten okade jamfort med Trafikverkets budget stallde Véagsystem krav pa utdkade kostnadsredovis-
ningar i pilotkontrakten. De intervjuade tolkade detta som att finns en oro inom Vagsystem for att
kostnaderna ska 6ka okontrollerat i samverkanskontrakten. De menade att den oron &r obefogad,
eftersom frihetsgraderna i praktiken dr ganska sma och att alla kostnader utom de som har med vintern
och annan genuin osékerhet att gora &r relativt forutsagbara, sarskilt som riktkostnaden ar framtagen i
full transparens. Samverkan Hogkontrakten ger ocksa betydligt stérre mojligheter for Trafikverket att
med entreprendrernas hjalp, och med sjalvkostnader som bas, effektivisera och anpassa atgarder. Aven
i de traditionella kontrakten kan Trafikverket i viss man paverka kostnaderna under kontraktstiden,
men det sker inom ramen for taktikprissatta mangder och med tillaggsbestallningar som inte prissatts i
konkurrens och utan transparent kostnadsredovisning.

De intervjuade i pilotkontrakten uppfattar ocksa att centrala funktioner inom Trafikverket inte fullt ut
inser hur begransade méjligheterna att prognosticera verkligt utfall i driftkontrakt &r. De papekar att
alla kalkyler ar fiktiva och baseras pa en mangd antaganden om vilka atgarder som kommer att utforas.
Tre olika kalkyler med olika utgangspunkter namns: Trafikverkets egenkalkyler (som ar baserade pa
en generell SBV/EB och schabloner for kostnader), anbud prissatta i konkurrens (dar priser &r
taktiserade) och de sjalvkostnadskalkyler som har tagits fram i pilotkontrakten (som &r baserade pa
entreprendrernas verkliga kostnadsuppskattningar och eventuellt &ven en modifierad SBV/EB). De
verkliga mangderna beror dock av en méngd olika faktorer, framfor allt vaderutfallet men ocksa sadant
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som trafikbelastning och olyckor. De intervjuade understryker darfor att &ven de riktkostnader som har
tagits fram i pilotkontrakten sager ganska lite om de slutliga kostnaderna for kontrakten, sarskilt i
Brécke som har en stor andel vinter. Detsamma géller de kostnadsberdkningar som gors i de
traditionella kontrakten (Riksrevision, 2019; 2020, Trafikverket, 2020b). Eftersom atgarderna
paverkas av sa manga olika faktorer blir jamforelser av kostnader éver tid och mellan olika kontrakt
aldrig helt rattvisande, menar man. Till detta kommer att atgarderna bade paverkar och paverkas av
anlaggningens status. Sammanfattningsvis pekar de intervjuade pa att det finns en risk att jamférelser
mellan kostnadsutfall i samverkanskontrakten och traditionella kontrakt blir missvisande och att
variationer som beror pa andra faktorer hanfors till samverkansmodellen.

Det &r ocksa intressant att projekten har forhallit sig pa olika satt till den budget som satts av
Trafikverket. Skillnaden mellan budgeten och den riktkostnad som togs fram i Fas 1 var betydligt
storre i jarnvagsprojektet (6ver 40%) an i vagkontrakten (kring 10%). | de bada vagkontrakten hade
budgeten satts av projektledarna och hér gjordes stora anstrangningar under Fas 1 for att riktkostnaden
skulle komma in under budget men &nda vara realistisk. | jarnvagskontraktet var hallningen till
Trafikverkets budget mer ambivalent och den verkar inte ha haft samma styreffekt. Teknikerna pa
bada sidor fokuserade exempelvis framfor allt pa innovationsmalet i sitt utvecklingsarbete. Har hade
budgeten satts av Jarnvagssystem och flera av Trafikverkets representanter uppfattade den som
orealistisk.

7.4 ANBUDETS ROLL SOM STYRMEDEL

En fraga som aktualiserades i flera av pilotkontrakten var vilken roll som anbudet, och da sarskilt
genomfdrandebeskrivningen, har i ett samverkanskontrakt. Det &r sjalvklart att anbudet anvands som
grund for att bedoma kompetens vid upphandlingen, men mer oklart vilken betydelse det har som
kontraktshandling och styrmedel i den fortsatta relationen. Utvéarderingen av mjuka parametrar baseras
till stor del pa uppgifter som anbudsgivaren sjélv tar fram och det finns en risk for “beauty contests”,
dar en pa ytan imponerande anbudstext inte motsvaras av den verkliga leveransen. For att forebygga
sadana situationer har Trafikverket tidigare tillampat en modell med ett vite kopplat till bristande
uppfyllelse av utfastelser i anbudet som anbudsgivaren fatt mervarden for. Den modellen fanns med i
forfragningsunderlagen for pilotkontrakten men har senare évergivits av Trafikverket eftersom det ar
svart att specificera villkoren for vitena tillrackligt val for att det ska vara kalkylerbart. | Ljungby
reserverade sig entreprendren for just det vitet, medan det verkar ha haft en viss betydelse for hur
entreprendren i jarnvagskontraktet agerade. Har hade entreprendren i sitt anbud redovisat en mangfald
av mer tentativa idéer och forslag som skulle kunna genomforas, beroende pa Trafikverkets
prioriteringar. Trafikverket sag emellertid anbudet som en kontraktshandling kopplad till
mervardesvitet, och oklarheter kring genomférandebeskrivningens innehall i forhallande till resultatet
av arbetet i Fas 1 hade betydelse for beslutet att avsluta kontraktet efter Fas 1.

Det 4r intressant att fundera kring anbudets funktion som kontrakts- och styrdokument aven i ett
bredare perspektiv. Det innebér en risk for entreprendren att inte uppfylla allt som beskrivs i anbudet,
men vilka rattigheter har man att fa leverera det som beskrivs dar? Man kan tanka sig manga omraden
dar anbud kan beskriva delprocesser som Trafikverket inte vill betala for eller vill ska utforas pa ett
annat sétt. | Ljungby hade entreprentren beskrivit ett forslag till samverkansupplédgg i anbudet, men
Fas 1 genomfordes anda enligt den modell som Trafikverkets samverkansledare tog fram. Inte heller i
Trafikverkets tidigare Samverkan Hogkontrakt for investeringsprojekt har entreprendrens forslag till
samverkansmodell féljts, utan upplagget har paverkats mer av projektledarens instéllning och vilken
samverkansledare som man rakat engagera (se Rosander m fl, 2020). En relaterad fraga ar om
bestallaren pa samma sétt &r bunden av vad som star i forfragningsunderlaget. | pilotkontrakten
namndes exempelvis gemensamma utbildningar i samverkan i forfragningsunderlaget, men de
genomfordes inte.
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7.5 EFFEKTIVISERING, INNOVATION OCH LARANDE

7.5.1 Skillnad mellan investeringsprojekt och driftkontrakt

Trafikverket har en ambition att samverkanskontrakten ska underlatta for innovation. Man har da
baserat kontraktsmodellen pa den modell for Samverkan Hog som anvands for Trafikverkets
investeringsprojekt och som &r allmant etablerad for byggprojekt bade i Sverige och i andra lander,
ofta under namnet Early Contractor Involvement. Investeringsprojekt skiljer sig dock fran drift- och
underhallsverksamhet i att de &r temporara och transitiva, allts att varje skede gas igenom en gang
och att projektorganisationen forandras éver tid. Byggprocessen i ett investeringsprojekt delas in i
olika faser, fran kravformulering till dverlamning, dar de absolut storsta mojligheterna att paverka
finns i tidiga skeden och manga beslut ar oaterkalleliga. Darfor ar det stort fokus just pa att fa in
entreprendrens produktionskompetens tidigare i projekteringsprocessen. Erfarenheten visar ocksa att
det kan komma ganska genomgripande forandringsforslag under Fas 1. | Trafikverkets bada projekt
Olskroken Planskildhet och Solna-Sundbyberg foreslog entreprenéren helt andra l6sningar &n dem
Trafikverket hade projekterat (Rosander m fl., 2020).

Den har transitiva projektlogiken finns dock inte pa samma sétt i driftkontrakten. Har arbetar man efter
en arscykel och de forandringar som kan goras ar av en annan typ an i nybyggnadsprojekt. Ofta handla
det om mindre forbattringar av befintliga arbetssatt och att ta till sig innovationer (framfér allt nya
maskiner eller andra tekniska losningar) fran annan liknande verksamhet (Nilsson Vestola m fl, 2023).
Processen liknar mer den i fast industri, dar arbetsmomenten aterkommer och samma organisation och
kompetenser medverkar under hela kontraktstiden. Sammantaget innebdr detta att mojligheterna att
forbattra, effektivisera och innovera snarare 6kar &n minskar dver tid i ett driftkontrakt, sarskilt om
entreprendren dr ny och inte har kunskap om de lokala forutsattningarna nar Fas 1 startar.

I Ljungby var platsorganisationen &nnu inte rekryterad under Fas 1 och de som medverkade fran bade
bestallare och entreprendr hade begransad kunskap om driftomradet. Aven om projektet bedrev visst
utvecklingsarbete under Fas 1 uppfattades mojligheterna vara storre under produktionsskedet nér den
nya platsorganisationen skulle vara pa plats. | Bracke och jarnvagskontraktet, dar det var den sittande
entreprendren som upphandlades, var situationen annorlunda men inte sjalvklart battre. Har fanns bade
kompetens och omradeskunskap, men medarbetarna hade inte mojlighet att lagga sa mycket tid pa
utvecklingsarbete eftersom det fanns ett pagaende kontrakt att hantera.

I alla tre kontrakten var det ocksa mycket annat an nytankande som skulle levereras i Fas 1. Framfor
allt skulle man ta fram en riktkostnadskalkyl, och for de storre bolagen kravdes det mycket arbete att
ta fram sjalvkostnader. | Ljungby behdvdes ocksa en ny etablering. Det &r alltsa inte sjalvklart att det
ar just Fas 1 som ar mest central for att driva utveckling i ett driftkontrakt, utan de storsta effekterna
kan istdllet komma i Fas 2. Samtidigt kan det vara svart att avsatta tillrackligt med tid och resurser for
utveckling i en pagaende verksamhet.

7.5.2 Otydliga frihetsgrader och mal

Trots att Trafikverket har haft uttalade ambitioner att pilotkontrakten ska resultera i innovation
upplever de intervjuade att frihetsgraderna och ambitionerna for utveckling i praktiken har varit
oklara. En aspekt som har diskuterats ar mojligheterna att gora avsteg fran regelverken. En tidigare
studie av innovationspiloter visade att SBVns detaljerade kravstéllningar utgor hinder for innovation i
baskontrakten och att méjligheterna till innovation skulle 6ka genom att projektledarna fick mandat att
forhandla om kraven (Nilsson Vestola m.fl., 2023). Flera av de intervjuade papekar att det dven i
pilotkontrakten for Samverkan Hog har saknats mandat, forum, tid och tydliga beslutsprocesser for att
hantera forslag pa sadana avsteg. Representanterna for Vagsystem i Bracke och Ljungby hade ocksa
olika uppfattningar om huruvida det fanns en malsattning att pilotkontrakten skulle utmana
regelverken. | forfragningsunderlagen anges att pilotkontrakten inte skulle fa infora férandringar som
paverkar sakerheten, som exempelvis atgardstider, och de forandringar i krav som faktiskt har
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genomforts beskrivs av de intervjuade som marginella. Det har dock framforts synpunkter pa att det
borde vara méjligt att ifrdgasatta och utreda aven krav som definieras som sakerhetspaverkande.

De enheter som ansvarar for regelverken finns inom Vag- och Jarnvagssystem. De nationella
samordnarna i respektive region involverades i framtagandet av forfragningsunderlagen men mindre
under Fas 1. De upplever sjélva att deras roll har varit otydlig och papekar att det &r svart for dem att
medverka i Samverkan Hogkontrakten parallellt med sina ordinarie arbetsuppgifter. |
jarnvagskontraktet uppfattas Jarnvagssystem inte ha visat intresse for att delta alls. Medverkan av
Véag- och Jarnvagssystem ar dock avgoérande for att kunna hantera utvecklingsinitiativ som forutsatter
avsteg fran regelverken. Det kan vara forslag som kommer fran projekten, men som en intervjuperson
péapekar sa skulle Vag- och Jarnvagssystem ocksa kunna foresla forandringar som kan testas i
pilotkontrakten. Forvaltningsgruppen pa Végsystem verkar dock inte ha ett tydligt uppdrag att driva
utveckling. Det finns exempelvis ingen systematisk omvarldsbevakning eller formell
ansvarsfordelning for detta inom gruppen. Att representanterna har haft svart att medverka i
pilotkontrakten pekar ocksa pa att resurserna ar otillrackliga. Det ar 6verhuvudtaget oklart hur den
enhetlighet som Vag- och Jarnvéagssystem star for kan forenas med en stérre mangfald av
kontraktsuppléagg.

Det finns manga fordelar med enhetlighet mellan kontrakt, exempelvis i vilka krav som stélls och hur
olika projektledare tillampar olika regler. Det tkar forutsagbarheten, forbattrar konkurrensen och
avspeglar organisatoriskt larande genom att erfarenheter omsétts i standardkrav. Men samtidigt
upplever de som arbetar i kontrakten att regelverken ar for stelbenta och att arbetet skulle kunna drivas
mer effektivt om det fanns stérre mojligheter att anpassa kraven efter skilda férutsattningar i
exempelvis geografi, klimat och trafik (se dven Nilsson Vestola m fl. 2023). Fragan om vilken niva av
objektsanpassning av krav som ar mest andamalsenlig galler alltsa inte bara Samverkan
Hogkontrakten utan alla driftkontrakt.

7.5.3  Utveckling av Samverkan Hog

De intervjuade beskriver en osékerhet nar det géller Trafikverkets planer framdver inom
samverkansomradet. Oavsett resultatet av pilotkontrakten tror ingen av dem att Samverkan Hog
kommer att tillampas regelmassigt i framtiden och de intervjuade ser inte heller att det tas nagra andra
tydliga initiativ med inriktning mot 6kad samverkan och flexibilitet inom Underhall. De upplever
ocksa att det ursprungliga malet att stimulera innovation och vidareutveckla Trafikverkets kontrakt
och beslutsprocesser har hamnat i bakgrunden och att Trafikverkets fokus har forflyttats till hur
pilotkontrakten i sin nuvarande form presterar kostnadsméssigt i relation till traditionella kontrakt.
Denna utveckling ar delvis en reaktion mot de generella kostnadsdkningarna, men Trafikverkets
projektledare och ombud upplever ocksa att man har métt en intern “motvind”, dér delar av den egna
organisationen har uttryckt misstro gentemot bade pilotkontrakten och samverkan i sig. Inte heller
pilotkontraktens gemensamma styrgrupp uppfattas ha visat tydligt stod for kontrakten.

Flera av de intervjuade papekar ocksa att Trafikverket generellt har svart att dra nytta av larande som
skapas i olika former av pilotprojekt. Man uppfattar att Trafikverket har lart sig mycket av
pilotkontrakten men kan inte beskriva hur sadana erfarenheter kan tas vidare och leda till ett bredare
organisatoriskt larande. Exempelvis avvecklades pilotkontraktens styrgrupp nér kontrakten for Fas 2
startades. Tidigare uppfoljningar av samverkanskontrakt (se Rosander m fl. 2020) har ocksa visat att
sadant utvecklingsarbete inom Trafikverket tenderar att vara projektbaserat och kortsiktigt.

Det &r 6verhuvudtaget en intressant fraga vilken paverkan som leverantérernas synpunkter har pa
Trafikverkets upphandlingsstrategier. Beslutet att infra vaderbaserad ersattning har exempelvis
inforts utan stod fran leverantorerna, medan beslutet att mjuka upp vitena och minska skillnaderna
mellan hur olika projektledare hanterar kontraktsfragor har storre stod. Beslutet att initiera Samverkan
HOog i underhallskontrakt var grundat i branschdialoger, och medan det interna stodet inom
Trafikverket uppfattas ha minskat 6ver tid ar leverantorerna fortsatt starkt positiva. Man kan fraga sig
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hur leverantorerna ska agera for att deras synpunkter ska fa en mer robust och langsiktig paverkan pa
Trafikverkets strategier och kompetensbyggande.
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8 SAMMANFATTANDE SLUTSATSER

8.1 BAKGRUND OCH OVERGRIPANDE RESULTAT

Trafikverket har upphandlat tre pilotkontrakt med kontraktsmodellen Samverkan Hog inom drift och
underhall: tva vagkontrakt och ett jarnvagskontrakt. Bakgrunden ar dels diskussioner i
Anléggningsforum, dar entreprendrerna har férordat samverkanskontrakt for uppdrag med stor
osakerhet, dels att bade Trafikverkets egna kontraktsanalyser och Riksrevisionens granskningar har
pekat pa att obalanserad budgivning i traditionella driftkontrakt medfor att Trafikverket har dalig
kunskap om kostnadshilden och dven kan leda till ineffektiv anvandning av statliga resurser.

Den har rapporten redogor for resultaten av ett forskningsprojekt som syftar till att félja upp
implementeringen av Samverkan Hégmodellen i de tre pilotkontrakten. Trafikverket har valt en
modell med tva kontraktsfaser och denna delrapport fokuserar pa Fas 1. De tva vagkontrakten har
foljts upp genom intervjuer med Trafikverket och entreprendrerna, och forskningsprojektet kommer att
fortsatta med att félja upp utvecklingen under Fas 2. Jarnvagskontraktet avbrots efter Fas 1 och
uppfdljningen av detta baseras pa medverkan i tre workshops som organiserades av Trafikverket efter
avbrottet.

Intervjuerna visar pa ett stort stod bland de intervjuade, aven pa jarnvagssidan, for att arbeta mer
samverkansinriktat. De fordelar som framhalls har att géra med 6kad resurseffektivitet och innovation,
battre arbetsmiljo som 6kar branschens attraktivitet, samt att lagre risk gor det lattare for nya aktorer
pa marknaden att lamna anbud. | vagkontrakten uppfattar de intervjuade att samarbetet under Fas 1 har
varit bra och att Trafikverket har fatt god insyn i entreprendrernas kostnader. Sammanfattningsvis
visar erfarenheterna pa en betydande potential i den modell som har testats, men det ar ocksa tydligt
att det behovs ytterligare utveckling och justeringar, liksom kompetensutveckling. For att ga fran
enstaka pilotkontrakt till bredare implementering av samverkansbaserade kontraktsmodeller behdvs
ocksa nya strukturer och system pa organisationsnivan hos bade Trafikverket och manga av
entreprendrerna.

8.2 MOILIGGORARE OCH FRAMGANGSFAKTORER FOR SAMVERKAN

En central slutsats av de tre fallstudierna ar att det ar avgérande att ledande personer pa bada sidor ar
erfarna i sina roller, tror pa samverkan, har skaffat sig en forstaelse av bade kontrakt och etablerade
principer for samverkan, och inte underskattar uppgiftens komplexitet. FoOr att sédkra att medarbetarna i
projekten &r tillrackligt forberedda krévs dock samverkanskompetens édven hos de funktioner som
fattar strategiska beslut om val av kontrakt och bemanning. Bada kontraktsparterna behéver da ha
funktioner som kan forbereda personalen, folja upp samverkan och flytta pa personer som inte
fungerar. Detta ar en organisatorisk kompetens som aven kan beddmas vid utvardering av anbud.

Samverkansledaren har generellt en nyckelroll i att sékra att samarbetet utvecklas som avsett.
Samverkanskontrakt innebér att roller férdndras och dven erfarna personer behdver férberedas och
stottas. Samverkansledaren behdver finnas pa plats fran start men aven ha en mer regelbunden nérvaro
i projekten, som alltsa gar utéver medverkan i workshops. Det &r ocksa viktigt att det finns en
redundans i funktionen, sa att sjukdom eller andra ovantade handelser inte resulterar i att projekten blir
utan samverkansledning i ett kritiskt skede. En mojlighet ar att Trafikverket, pa samma satt som
entreprendren i Ljungby, anstéller samverkansledare som kan stétta projekten och fungera som
backup. Nar det géller larande pa organisationsnivan kan extern samverkanskompetens heller inte fullt
ut ersdtta en intern funktion.

Flera intervjuade podngterar att arbetet i Fas 1 innebér en “resa” som parterna i alla kontrakt behdver
gora. Men tiden i Fas 1 ar knapp och den gemensamma projektorganisationen behéver komma igang
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direkt och kunna arbeta effektivt. Aven om alla driftkontrakt behéver hitta sina egna arbetsstt 4r det
darfor en fordel om det redan vid kontraktstart finns en grundlaggande samsyn pa branschniva nar det
géller samverkansprocessernas upplégg, parternas roller och vilka beslut, planer, data och dokument
som ska tas fram under Fas 1. Aven om underhallssidan har sarskilda forutsattningar kan man ansluta
till och bygga vidare pa det utvecklingsarbete som bedrivs i andra delar av branschen, bade pa
anlaggningssidan och inom husbyggande.

8.3 ERSATTNINGSFORMER OCH ANDRA KONTRAKTSFRAGOR

For Trafikverket har insynen i entreprendrernas kostnadskalkyler inneburit en ckad forstaelse av hur
forfragningsunderlagen for driftkontrakt ska vara konstruerade for att vara latta for entreprendrerna att
prissatta, vilket kan minska de riskpaslag som gors i anbud till traditionella kontrakt. Trafikverket har
ocksa fatt insyn i entreprendrernas sjalvkostnader och kunnat konstatera att Trafikverkets egenkalkyler
stdmmer ganska bra.

Erséttningsformen med 6ppen ekonomi och bas i sjalvkostnader var daremot ny for de medverkande i
alla tre kontrakten och arbetet med att ta fram sjalvkostnader for olika poster tog betydligt mer tid och
kraft &n vad man hade forvéntat sig. Aven nar det géller sddana ekonomiska aspekter skulle det vara
en fordel om parterna kunde bérja processen pa en hogre niva, dar sa manga knackfragor som majligt
redan var utredda i utvecklingsprocesser pa branschniva. Riktkostnadsarbetet skulle da kunna ga
snabbare och tiden i Fas 1 vara mindre pressad. Det ar viktigt, eftersom organisationerna behover fa
tid att samarbeta kring utveckling och innovation. Sadana arbetsuppgifter har ocksa koppling till
kostnader, men ar mer motiverande och relationsbyggande. Baserat pa den detaljkunskap man nu har
fatt om kostnadsstrukturerna i driftkontrakt skulle Trafikverket och entreprendrsidan gemensamt
kunna ga vidare och identifiera omraden dar det kan vara béttre att anvanda schabloner. Har kan man
ansluta till det utvecklingsarbete som féreningen Byggherrarna har drivit kring sjalvkostnadsbaserade
ersattningsformer. Det behovs ocksa en samsyn kring hur arbetet under Fas 1 och Fas 2 ska forhalla
sig till bade forfragningsunderlag och anbud. Att Iata anbudet bli starkt styrande kan hindra utveckling
och motsager tanken att projektet tar fram en gemensam leverans baserat pa parternas samlade
kompetens.

Det finns aven en del lardomar att dra nar det galler incitamentsstrukturen i kontrakten. Kontrakt i en
samverkansentreprenad ska sa langt som mojligt utformas sa att kostnadsrisker som entreprendren inte
rader over inte snedvrider riskbilden. I pilotkontrakten fanns brister i indexregleringen som gjorde att
entreprendrerna inte fullt ut kompenserades for kostnadsokningar de inte kunde kontrollera. Aven
viten ger upphov till kostnader for att prissatta eller undvika risker. Entreprendrerna ar mycket
negativa till viten, sarskilt i samverkanskontakt. Overhuvudtaget behéver bade viten och bonusar ses
over pa basis av de erfarenheter som gjorts i pilotkontrakten. Ytterligare en viktig forutsattning for
sunda kontraktsrelationer ar att bada kontraktsparterna fullt ut forstar vilka risker och incitament som
kontrakten innebér, och har visar erfarenheterna fran pilotkontrakten att det kan vara svart att tolka alla
aspekter av en ny modell.

8.4 INNOVATION OCH UTVECKLING

Det ar tydligt att det finns goda forutséttningar for innovation och utveckling i Samverkan Hog-
kontrakten. Flera intervjuade framhaller att den mest betydelsefulla innovationen i Fas 1 har rort
utvecklingen av kontraktsmodellen i sig, men det finns &ven exempel pa nytéankande kopplat till teknik
och operativa aspekter. En viktig lardom fran studien ar dock att Fas 1 inte ar lika central for mojlighe-
ten att driva utveckling i ett driftkontrakt som i ett investeringskontrakt, eftersom verksamheten &r
aterkommande. | flera avseenden ar forutsattningarna snarare béttre i Fas 2, da hela organisationen och
alla underentreprendrer ar pa plats. Samtidigt &r det viktigt att vara medveten om att det ar en
utmaning att prioritera utveckling i en pagaende verksamhet med knappa resurser. Trafikverket
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behover darfor aktivt stodja fortsatt innovation och nytdnkande under Fas 2i pilotkontrakten, och &ven
vara beredda att tillfora resurser for detta.

Medarbetarna i pilotkontrakten upplever dock att Trafikverkets ambitioner for utveckling har varit
otydliga, framfor allt nar det géller vilken frihet man har haft att utmana regelverken och hur sadana
forslag skulle provas och beslutas. Infor Fas 2 bor Trafikverket fortydliga vilka frihetsgrader
pilotkontrakten har och hur forslag pa forandringar ska hanteras. Med den kunskap om verkliga
sjélvkostnader som kommer fram i pilotkontrakten skapas nya mojligheter for Trafikverket att se ver
regelverken och prioritera mellan olika krav. For att sakerstélla att samhallets resurser laggs dar de gor
mest nytta borde da dven krav som paverkar sékerheten vara mojliga att omprova. Detta forutsatter
dock att VVagsystem far en tydligare roll under Fas 2 &n man haft under Fas 1.

Dagens upphandlingsprocess kan hantera vissa typer av skillnader i utformning av kontrakt
(funktionskrav/frekvenser, vaderbaserad ersattning, nya viten) men har svarare med en kontrakts-
modell som Samverkan Hog, som paverkar tider och staller krav pa aktiv medverkan av de nationella
samordnarna pa Vagsystem och Jarnvéagssystem under kontraktstiden. Hur alternativa samverkans-
former ska kunna integreras i nuvarande organisation och arbetssétt har inte diskuterats inom ramen
for pilotkontrakten. Det ar dock en fraga som Trafikverket beh6ver undersoka och ta stallning till om
man ska implementera nya arbetssatt pa bredare front.

8.5 FRAMTIDEN FOR SAMVERKAN HOG

De flesta av de intervjuade ser stora fordelar med samverkan med Samverkan H6g och menar att
kommande projekt kan ha stor nytta av de lardomar som gjorts i pilotkontrakten. Samtidigt finns en
stor osakerhet kring hur resultaten ska foras vidare, eftersom rutiner och funktioner for att stodja
sadant larande till stor del saknas. Trafikverksrepresentanterna upplever ocksa att det interna stodet for
pilotkontrakten pa hogre nivaer i organisationen har minskat dver tid och att syftet att driva
utvecklings- och forbattringsarbete har ersatts av ett ensidigt fokus pa kostnadsutvecklingen pa kort
sikt.

Initiativet grundas i branschdialoger dar leverantorerna framholl samverkan som ett medel for att bade
oka effektiviteten och forbattra arbetsmiljon, vilket paverkar rekryteringen till branschen. For att
investera i ny kunskap och anpassa sina strategier behdver entreprentrerna dock se en tydlig och
langsiktig riktning fran bestallarsidan. Satsningen pa Samverkan Hog inom Trafikverkets driftverk-
samhet har hittills blivit betydligt mindre omfattande &n vad som var intentionen nar pilotkontrakten
initierades: bara tva kontrakt pa vagsidan jamfort med de planerade sex. Det &r en stor skillnad, och de
intervjuade entreprendrrepresentanterna uppfattar Trafikverkets malséttningar som otydliga. Entrepre-
norerna menar ocksa att det kan finnas enklare alternativ till Samverkan Hog, men ser inte att Trafik-
verket visar nagot intresse for att diskutera sddana. Flera intervjuade fran bade Trafikverket och
entreprendrerna lyfter dven risken att forlora tid och missa chansen att vara pa erfarenheterna fran de
tre kontrakten.

Var slutsats ar att Trafikverket bor Gvervéga att snarast starta ytterligare nagra pilotkontrakt och aven
ta fram en plan for hur man ser pa fortsattningen beroende pa vilka resultat man far fram. Detta skulle
innebéra en majlighet att utveckla konceptet baserat pa lardomarna fran pilotkontrakten samtidigt som
det kommunicerar en tydligare viljeinriktning gentemot branschen. Trafikverket har ocksa tidigare haft
problem med att uppna tillracklig uthallighet i forandringsarbete kopplat till kontraktsmodeller. Detta
pekar pa att man aven behdver hitta sétt att starka langsiktigheten sa att utvecklingsstrategierna
uppfattas som mer trovérdiga. Detta kan exempelvis gdras genom att fortydliga och kommunicera
strategier och planer brett och externt, och &ven genom att involvera andra bestéllare, branschrepresen-
tanter och forskning i styrning och uppféljning. Detta skulle 6ka trycket att halla fast vid ursprungliga
intentioner och dverenskommelser, bygga fortroende och tillfora fler kunskaper och perspektiv.
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8.6 REKOMMENDATIONER
Har samlas i kortfattad form de rekommendationer som forskargruppen ser baserat pa uppfoljningen
av Fas 1 i de tre pilotkontrakten.

Samverkansprocesser och samverkansledning

Sakerstall att de som ska driva kontrakten &r motiverade och forberedda. Detta innebdr att de
ska ha en gemensam kunskap om vad samverkan innebar bade for dem sjalva och for andra
roller.

Etablera projekt/kontraktsévergripande organisatoriska funktioner med ansvar for att
forbereda, stodja och félja upp samverkan pa projekt/kontraktsnivan.

Sékra att samverkansledaren ar upphandlad vid kontraktstart och att det finns en backup i
funktionen. Overvag att dven anstélla ndgra interna samverkansledare.

Fortydliga och forenkla forfragningsunderlagets informationstexter, krav och betygskriterier
med koppling till samverkan. Forbered anbudsutvarderingsgrupperna och ta garna fram en
handledning for utvarderingsprocessen.

Utvardera anbud delvis pa vilka organisationsstrukturer leverantérerna har for att stodja och
utveckla samverkan. Utveckla anvandningen av leverantorsdialoger, projektgenomgangar och
anbudspresentationer.

Kostnadskalkyler, incitament och kontrakt

Initiera samarbete med leverantorer pa branschniva med syftet att ta fram 6verenskommelser
for att hantera sjalvkostnader och dppna bocker, detta for att 6ka forutsagbarheten, skapa
fortroende och effektivisera processer.

Klargdr, garna i samverkan med andra upphandlande myndigheter, vilka krav som
Riksrevisionen faktiskt staller pa myndigheters kostnadskontroll i sjalvkostnadsbaserade
kontrakt.

Fortydliga vilka risker och mgjligheter som finns i samverkanskontrakten samt se dver viten
och bonusar. Utveckla hur Inkdp, projekten/kontrakten, Juridik och V&g/Jarnvagssystem
samverkar i att ta fram krav och incitamentsstrukturer.

Tydliggor i vilken man olika delar av entreprendrens genomférandebeskrivning och
bestallarens forfragningsunderlag ska vara styrande for arbetet under kontraktstiden.

Etablera en samsyn mellan centrala funktioner pa Underhall och kontrakten nar det galler
metoder for kostnadsuppfoljning, samt hur jamférelser dver tid och mellan kontrakt ska géras.

Innovation och utveckling

Tydliggor vilka frinetsgrader som finns i Samverkan Hogkontrakt for att gora avsteg fran
regelverken och hur detta ska ske. Oppna for att kunna anpassa regelverk till lokala
forhallanden och att se 6ver krav med koppling till sakerhet.

Fokusera pa utveckling och innovation dven i Fas 2 och se till att det finns resurser for detta,
aven pa Vag- och Jarnvéagssystem.

Skapa mojligheter for kontrakten att investera resurser under ett ar for att fa tillbaka pengar
genom effektiviseringar under féljande ar.

Strava efter att Trafikverket ska vara mer drivande i utvecklingsarbete och definiera omraden
dar man efterfragar innovation. Samverkanskontrakt kan ha en viktig roll i att testa och
utveckla ny teknik och nya arbetsformer, men det behdvs dven langsiktiga strukturer for att
driva utveckling.

76



Langsiktig utveckling av samverkan

Tydliggor hur erfarenheterna av pilotkontrakten ska tas om hand. Klargor Trafikverkets
Iangsiktiga intentioner nar det galler att utveckla och implementera samverkan, i form av
Samverkan Hog och/eller andra modeller.

Se samverkan som en larprocess pa branschniva och etablera en 6ppen utvecklingsplattform
som involverar leverantorer, andra offentliga bestallare och akademin i att utveckla, testa och
utvardera nya kontrakts- och arbetsformer.

Om samverkan inte ska prioriteras, var tydlig med detta samt med vilka andra strategier som
Trafikverket avser att implementera for att [6sa branschens problem med rekrytering,
resurseffektivitet och innovation.
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BILAGA 1: FORFRAGNINGSUNDERLAG OCH KONTRAKT

| den har bilagan beskrivs relevanta delar av forfragningsunderlaget mer i detalj. En kortare
sammanfattning finns i Kap 4 i rapportens huvudtext.

ANPASSNING AV SAMVERKAN HOG TILL VAGUNDERHALL

Upplagg och fasindelning

Pa samma satt som TEM-kontrakten for investeringsprojekt bygger modellen for Samverkan Hog i
baskontrakten pa en uppdelning i tva huvudfaser: Fas 1 for planering och Fas 2 for etablering och
produktion. Fas 2 ar en option som kan utlGsas efter Fas 1. Speciellt for underhallskontrakten ar att Fas
2 sedan delas in i tre underfaser, déar Fas 2a ar en tid for etablering, Fas 2b omfattar produktionen
under fyra ar, och Fas 2c &r en option for fortsattning under 2 ar (se fig. 1 nedan). Totalentreprenad
anvands for bada faserna (1 och 2).

Enligt Entreprenadkontraktet (EK) for de bada pilotkontrakten ingar foljande aktiviteter i de olika
faserna:

e Fas 1 Planering

o Fas 1innebdr att parterna gemensamt genomfor nddvandig planering for etablerings-
och produktionsfasen genom att ta fram projektplan, tillstandsbeddmning,
produktionskalkyl, kontraktstidplan och riskinventering.

o Under Fas 1 ska Standardbeskrivning Vag (SBV) och skétselbeskrivningar
gemensamt projektanpassas och dverenskommas. Krav relaterat till trafiksakerhet kan
dock inte anpassas.

o Fas 1 ska resultera i en mellan parterna éverenskommen riktkostnad och
genomforandeplan for Fas 2 av entreprenaden.

o Beslut om att utlosa option for Fas 2 innebér att riktkostnad och genomférandeplan
finns 6verenskommet och forberedelser for etablering kan péborjas.

e Fas 2 Etablering och produktion

o Fas 2a, Etablering &r en del av Fas 2 innan produktion Fas 2b.

o Fas 2b, Omfattar produktion dvs sjalva genomforande av basunderhall vag.

o Fas 2c, Omfattar produktion ar 5 eller ar 5 och 6 och ar en option pa Fas 2b, vilket
innebdr en fortsattning av basunderhall vag.

Basunderhall vig
Totalentreprenad med Samverkan Hog niva

Fasl HC Fas 2b

. E - .
Planering ta- Produktiond ¢ Produktion
blering leller2ar /

Figur 1: Fasindelning i kontrakten fér Samverkan Hog
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Ersattningsform

Ersattningsformen i bade Fas 1 och Fas 2 baseras pa en fast del och en rorlig del. Det finns dven ett
incitament. Ersattningsformen, inklusive vad som ska inga i den fasta delen, och incitamentets
konstruktion framgar av klippen ur entreprenadkontraktet EK for Bracke i fig. 2 nedan.

Nér det galler ekonomi- och kalkylssystem finns féljande krav (EK86.18):
Ekonomisystem

Entreprendren ska ha ett transparent datoriserat ekonomisystem som pa ett tydligt och enkelt satt ger
bestéllaren mojlighet att i realtid folja kostnader som belastar projektet, ner till en vy som visar varje
enskild transaktion. Systemet ska stddja att bestéllaren har atkomst till projektets ekonomiredovisning
via en egen externt placerad dator (bestéllarens egen dator eller en av entreprendren tillhandahallen).

Kalkylsystem

Entreprendren ska ha ett transparent datoriserat kalkylsystem som pa ett tydligt och enkelt sétt ger
bestallaren mojlighet att folja de kostnader som kalkyleras inga i projektet. Systemet ska stodja att
bestallaren har atkomst till projektets kalkyler via en egen externt placerad dator (bestallarens egen
dator eller en av entreprendren tillhandahallen).

§6.11 Fast ersattning (CAV) Fas 1 och Fas 2

Fast ersittning, definierad som CAV, innefattar entreprendrsarvode enl ABT o6 kap 6 §5 9, 10
dvs vinst, kostnader fir rantor och centraladministration med beaktande av eventuella arsom-
sittningsrabatter samt foljande kostnader.

Kostnader fér forsakringspremier och sjalvrisker

Kostnader fir samtliga data- och it-relaterade mjukvarukostnader.

Kostnader fir lakar- och hilsoundersékningar och rehabilitering av arbetsskada.
Kostnader fir foretagsledning, inklusive ombudsarbete och métestid.

Kostnader fiir matningsavegifter till fackliz organisation.

Kostnader fiir aveifter till foretags- och branschorganisationer.

Kostnader fir tgirdande av fel och skada till félid av fel som entreprendren svarar fr.
Skadestind och viten.

Kostnader fiir marknadsféring.

Kostnader fér rekrytering.

Kostnader fir jinstebilar (formainshi).

Kostnader fir bonus till all personal och foretagzledning.

Kostnader fér intern och extern representation.

Entreprendrens ansvar for entreprenaden under entreprenadtiden enl ABT o6 kap 5 § 4.
Garantiansvar och ansvar efter zarantitiden enl ABT o6 kap 5 55 5, 6.
Virdeminskningsavdrag enl ABT o6 kap 7 § 13.

Ersittning till besiktningsman av entreprendren enl ABT o6 kap 7§ 15.

Kostnader fir icke projektspecifika utbildningar (certifieringar.

§6.12 Raorlig erséttning
£6.122  Rdrlig erséttning, Fas 1

Entreprendren ersitts fér sitt arbete i Fas 1 enligt sjalvkostnadsprincipen (lépande rikning) en-
kgt ABT o6 kap 6 § g pkt 1-7.

§6.123  Rorlig ersattning, Fas 2
Entreprendren ersatts for sitt arbete i Fas 2 enligt sjalvkostnadsprincipen (lopande rakning) en-
kgt ABT 06 kap 6 § o pkt 1-7.
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§6.124  Justering av riktkostnad Fas 2

Riktkostnaden kan endast justeras genom av bestillaren godkinda dndringar och tilligg (ATA-
arbeten), andringar i grundférutsdtiningarna for utforandet samt eventuella mangdregleringar
utifrin gemensamt framtagen MF och i de fall begrinsningsrezeln enligt nedan Gverskrids.

Eiktkostnaden justeras nar kostnaden for en enszkild dndring dverskrider 1 prisbasbelopp eller
nar summan av kostnaden for flera dndringar dverskrider = prisbasbelopp. Justering av rikt-
kostnad sker inte vid indringar som underskrider ovanstaende belopp.

Narmare detaljer kring vad som ir rikikostnadsjusterande faststills under Fas 1.
Sdrskild justering av riktkosinad for utforda vinterarbeten

Under Fas 1 ska bestillare och entreprentr komma dverens om en modell fiir hur justering av
riktkostnaden ska ske utifran vinterns karaktar (myvcket eller lite vinter jamfort med en "normal-
vinter”).

Definitionen av normalvinter ska gemensamt éverenskommas under Fas 1. Som utgingspunkt
ska medelvirdet av antal viderutfall berdknas fran statistik for de senaste tio dren utifran Tra-
fikverkets Vaderersatiningsmodell VadErs.

§6.135 Incitamentberakning
Avstimming och justering av redovisad ersittning i forhallande till riktkostnaden justerat med
eventuella ATA-arbeten och eventuella mingdrezleringar ska ske arlizgen efter godkind produlkt-
101,

Justeringen kan resultera i en firindrad riktkostnad “ju.stera_d riktkostnad®, Den justerade rikt-
kostnaden paverkar dirmed fardelningen av incitament pa si sitt att ytterlizare ersittning till
entreprendren eller aterbetalning till bestallaren kan utga.

Entreprendrens andel berdknas enligt filjande formel:

Vinstdelning={B-C)#20%

ddr

B = Justerad Riktkostnad (Fast ersitining (CAV) + Rorlig ersattning). C = Utfall (Fast ersatt-
ning (CAV) + Rorlig ersatining).

Om utfallet i Fas 2 éverskrider den justerade riktkostnaden fér Fas = utfaller en kostnadsdelning
mellan bestillare och entreprendr.

Entreprendrens andel berdknas enligt foljande formel:

Kostnadsdelning=(C-E)*20%

dar

B = Justerad Riktkostnad (Fast ersitining (CAV) + Rirlig ersattning). C = Utfall (Fast ersatt-
ning {CAV) + Rirlig ersitining).

Figur 2: Erséttningsform och incitament. Utdrag ur entreprenadkontraktet (EK) for Brécke.

Viten

Kontrakten innehaller aven flera sidor med en forteckning av viten (se fig. 3 nedan). I huvudsak &r det
samma viten som i de traditionella underhallskontrakten. Med &ndring av ABT har Trafikverket aven
skrivit in en ratt att utéver viten krava skadestand.

§51 T ettt et et et et an e et e oAt et 2eem At et e et £ e nt et n e e men et e e renn g
511 RN T o T T o U g
5115 Vite vid forsent uppfylida krav .8
55116  Vite avseende tillhandahallande av handlingar och uppgifter frin entreprendren under

BT P AT I T ettt e e mem e n oo an e n et e e e e e e e nncmn e 9
§5.18 T g B W Th oo et e e e e e e e ee e e emee 9
£5.181 RO A o U 9
§5.182 Vite avseende bristande menardesegenmBKaDmar ..o e 9
§51584 Vite avseende brister i arbetemiljd och sakerhet e 9
& 5.185 L= e =TT o4 T S 11
& 5.1851 Vite vid ej uppfylida bemannings- och Kompetenskraw ... eeeee 11
& 5.1852 Vite vid ej uppfyllda krav SBY e

& 5187 Vite vid dvertriadelze av antidiskrimineringslagstiftning ...

£5.188 Vite avseende sysselsatningshray . e

Figur 3: Kapitlet om viten i innehallsforteckningen i Brackes EK-dokument.

81



Ett av vitena &r dock mer ovanligt. Det avser bristande mervardesegenskaper och &r formulerat enligt
nedan (EK Brécke, § 5.182):

”Om entreprendren inte utan dréjsmal efter skriftlig anmodan uppfyller de utfastelser
som avgetts i anbudet och som gett mervarde i anbudsutvarderingen ska
entreprendren betala vite med en summa som motsvarar dubbla erhallna mervardet.
Vitet ska betalas en gang for varje paborjad tolvmanadersperiod kontraktet varar, till
dess mervardesegenskaperna ar uppfyllda. Vitet for varje tolvmanadersperiod ar
begransat till 10% av den arliga riktkostnaden. ”

Vitet bestraffar alltsd entreprenorer som inte uppfyller de 16ften som ges i anbudet.

Bonusar

Det finns dven bonusar, bade i Fas 1 och Fas 2. Bonus i Fas 1 utgar om 6verenskommen riktkostnad
for Fas 2 blir lika med eller underskrider av bestéllaren angiven budget for Fas 2. Entreprencren far
0.5 Mkr om man uppnar bestallarens budget och ytterligare 200.000 for varje miljon som
riktkostnaden underskrider budget. Maximal bonus for riktkostnad ar 1mkr. Bonusen utbetalas efter
det att kontrakt tecknats for Fas 2b.

| Fas 2 finns flera bonusomraden:

e Samarbete och kommunikation, Sakerhet samt Teknik och utveckling. Beddmning och
viktning gors enligt bilaga ”Bonus vid utforande” (maximalt 0,6 MSEK per ér)

e Overleverans av klimatkrav. Bonus betalas linjart for varje hel procentenhet som
entreprendren reducerar klimatpaverkan utover stallt reduktionskrav upp till och med 15
procentenheter (se AFG.36) for respektive produktionsar 2-4, och 20 procentenheter for
resterande produktionsar 5-6. (maximalt 0,2 MSEK per ar)

e Sysselsattningsskapandeatgarder. Detta innebér att bestéllaren betalar bonus om entreprendren
i kontraktet sysselsatter en person ur malgruppen genom praktik (60.000) och/eller anstéllning
(240.000).

SAMVERKAN OCH INNOVATION | FORFRAGNINGSUNDERLAGEN FOR VAGKONTRAKTEN
| forfragningsunderlagen for vagkontrakten behandlades samverkan framfor allt i de administrativa
foreskrifterna (AF), i en projektbeskrivning samt i dokumentet ”Utvérdering av kvalitet”.

Nedan sammanfattas kort innehallet i de delar av FU som behandlar samverkan i vagkontrakten. Det
baseras pa dokumenten for omrade Bracke, men nar det galler samverkan ar texterna i stort sett
desamma for Ljungby. Forfragningsunderlagen for jarnvagskontrakten var dock formulerade pa ett
delvis annat sétt.

Administrativa foreskrifter

I AF-delen ndmns inte samverkan i den inledande orienteringen om objektet (AFA2) men
Trafikverkets ambitioner och processer med koppling till samverkan beskrivs under flera andra
rubriker.

AFB.53 Prévning av anbud

Hér anges att “Anbudsgivaren ska inkomma med en genomférandebeskrivning som kommer ligga till
grund for bedémning av kvalitet. ” samt att denna far omfatta max 15 sidor inklusive omslag mm.

Det specificeras att pris och kvalitet viktas till 50 % vardera samt att CAV ska ligga mellan 8-12%.
Principerna for utvérdering av pris och kvalitet beskrivs dversiktligt, men man hanvisar till bilagan
”Utvirdering av kvalitet” for ndrmare beskrivning av mervirden, podngsittning och beddmning. Det
rekommenderas att anbuden foljer strukturen i denna bilaga.
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AFD.2 Utférande

Har anges att ”Samverkan hdg enligt Trafikverkets modell &r ett strukturerat samarbetsinriktat
arbetssatt mellan parterna framtagen for att 6ver tiden forbattra produktiviteten i entreprenader och
uppdrag.” Man hénvisar dven till projektbeskrivningen.

Det specificeras att organisationen fér samverkan ska innefatta en samverkansgrupp,
samverkansledare och samverkansstyrgrupp. Samverkansgruppen bildas av parterna gemensamt och
en samverkansledare, som ska stodja samverkansgruppen, tillsatts i samrad. Det finns dven ett krav pa
att entreprendren och bestéllaren ska vara samlokaliserade under bade Fas 1 och Fas 2.

AFD.3 Organisation
I det hdr avsnittet finns den mest omfattande texten om samverkan, ungefar 1% sida.
Texten inleds sa har:

Entreprenaden ska genomfdras med en integrerad projektorganisation i vilken
bestallare, entreprendr och ledande underleverantdrer ar involverade. Denna
organisation, Samverkansorganisationen, har som syfte att pa béasta sétt,
kostnadseffektivt och tidseffektivt forbereda och genomféra entreprenaden och
darigenom bidra till att uppfylla de gemensamma projektmalen, vilka tas fram i
samverkan.

Genomfdérandet och samverkansorganisationens arbets- och forhallningssatt ska
praglas av fortroende, 6ppenhet, nyskapande, lyhérdhet, helhetssyn och stor
beslutskraft med respekt och 6dmjukhet infér varandras roller, ansvar och kompetens.
Det &r parternas avsikt och uppfattning att samverkan ska leda till goda relationer,
effektiva och utvecklade arbetsprocesser, ett innovativt och Idsningsorienterat
arbetsklimat samt uppfyllelse av stallda mal.

For att skapa forutsattningar for en god arbetsmiljo och ett gott samarbete ska
gemensamma samverkansaktiviteter genomféras med syfte att utvérdera samverkan
mellan parterna och etablera ett systematiskt forbattringsarbete. Aktiviteterna leds av
en Samverkansledare, vilken ska bekostas av bestallaren.

Darefter listas ett femtontal omraden inom vilka parterna ska samverka, exempelvis i att satta mal,
riskhantering, forbattringsarbete, produktionsmetodik, ink0p samt i att ta fram rutiner for bl a
kommunikation och konflikthantering. Dessa punkter ska inarbetas i en gemensam projektplan, dér
aven rutiner mm for samverkan ska inga.

Det anges att samverkansorganisationen och det fortsatta arbetet med att definiera
samverkansprocessen bestams pa ett startméte senast 2 veckor efter kontraktstecknandet.

Ett annat omrade ar bemanning och kompetens, dar det specificeras att bada parter kan fa personer i
samverkansorganisationen utbytta och hur detta ska ga till. Det anges dven att samtliga medarbetare i
samverkansorganisationen ska genomga en utbildning i samverkan.

Slutligen specificeras att Samverkansledningsgruppen ska besta av tvd medlemmar fran respektive
part, inklusive bestallarens projektledare och entreprendrens platschef. Samverkansledningsgruppen
har det dvergripande ansvaret for att malen i projektet uppnas, och gruppens mandat ska faststallas av
ombuden. Under Fas 1 ska Samverkansledningsgruppen vara placerade pa ett gemensamt kontor i
genomsnitt minst tva dagar per vecka.
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Projektbeskrivningen

Projektbeskrivningen omfattar tio sidor, dar de fyra forsta helt eller delvis dgnas at samverkan. Har
listas forst vilka mervérden Trafikverket ser med samverkan. Det handlar om att tidig samverkan
mellan bestéllare och entreprendr ger mojlighet till innovativa Idsningar och en optimering av
projektets tid, kostnad och innehall, att parterna gemensamt kan planera for rekrytering och utbildning
av personal for genomférandeskedet, samt att gemensamt utveckla en sékerhetskultur.

Formerna for samverkan beskrivs ocksa éversiktligt, och har namns en gemensam projektorganisation,
gemensamma mal och rutiner, att arbets- och forhallningssatt ska praglas av fortroende, oppenhet,
nyskapande, lyhdrdhet, mm, att samverkan f6ljs upp regelbundet, systematiskt arbetssatt med ett
gemensamt forbéttringsarbete. Detta summeras i en dvergripande malsattning: ”Samverkan i
entreprenaden ska leda till goda relationer, effektiva och utvecklande arbetsprocesser, ett innovativt
och losningsorienterat arbetsklimat samt uppfyllelse av projektets uppstallda kvalitets-, tids- och
kostnadsmal.”

Nésta rubrik &r Projektmal, dar Trafikverket har tagit fram en lista om sju mal inom foljande omraden:
fortroendet for projektet och Trafikverket, ratt atgarder, klimatpaverkan, underskrida beslutad budget,
minskade administrativa kostnader, innovationer och teknisk utveckling, arbetsmiljé och sékerhet.

Namnen pa de personer som ska medverka i bestallarens organisation anges ocksa.

Bilaga Utvardering av kvalitet

Denna bilaga &r ett exceldokument som aven anvands av Trafikverkets utvarderingsgrupp vid
poangséattningen. | dokumentet beskriv hur anbudsgivarnas kompetens ska utvarderas avseende dels
Samverkan i Fas 1 och Fas 2, och dels Genomftrande i Fas 1 och Fas 2. Beddmningsgrunderna &r
desamma for bada mervardeskriterierna, och anbudet bedéms enligt en betygsskala om 0-3p med
avseende pa foljande aspekter:

e Vara dokumenterad

e Bidratill att bestallarens projektmal uppfylls

e Representera ett etablerat systematiskt arbetssatt i foreslagen organisation
e Visa pa systematiskt forbattringsarbete

e Vara sérskilt anpassad till forutsattningarna i detta kontrakt

Har anges aven att ett genomsnittligt betyg fran utvarderingsgruppen raknas om till en poéng, vilket ar
en skillnad mot modellen i jarnvagskontrakten, déar gruppen istéllet enades om ett gemensamt betyg.

Nér det galler mervardeskriteriet Samverkan anges specifikt att det ar ett mervérde for bestéllaren att
entreprendren kommer att ”bedriva och bidra till samarbete inom samverkan, har forstatt
komplexiteten i 6nskad samverkan och har idéer och metoder for att 4stadkomma samverkan som
bidrar till att nd bestéllarens projektmal.” Det ar alltsa tre aspekter som ska bedémas, och detta ska
goras pa basis av "inskickad Genomforandebeskrivning dar det framgar hur anbudsgivaren avser att
uppna givna projektmal (se Projektbeskrivning).”

Vidare ska anbudsgivaren sarskilt beskriva hur arbetet ar tankt att utforas med avseende pa ytterligare
tva aspekter:

e Hur anbudsgivaren avser genomféra samverkansprocessen med former och rutiner for
samverkan med bestéllaren
e Hur anbudsgivaren avser vidmakthalla och systematiskt forbattra samverkan med bestéllare

Aven mervardeskriteriet Genomférande innehaller emellertid en del aspekter med koppling till
samverkan, framfor allt arbetssatt for att na fram till en gemensamt accepterad riktkostnad och hur
bestéllaren blir involverad i beslutsprocesser.
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Innovation i Forfragningsunderlagen for vagkontrakten
Texter kring innovation aterfinns i flera dokument med lite olika fokus. I inledningen pa de
Administrativa foreskrifterna finns féljande text:

“Trafikverket vill sdrskilt uppmuntra till utveckling av nya losningar for
genomforandet av smartare och mer klimatvanligt basunderhall. Trafikverket ser med
fordel utveckling av nya losningar som bidrar till digitalisering och automation saval
som fossilfritt genomférande av basunderhall. Det kan handla om utveckling, tester
och demonstration av nya losningar sasom till exempel forarlosa och/eller fossilfria
arbetsmaskiner och fordon, nya och/eller utvecklade verktyg, metoder, materialval
och arbetssatt etc. att mojliggoéra utveckling, tester och demonstration av nya
I6sningar kan kontrakterad entreprendr tillsammans med Trafikverket stka bidrag via
Trafikverkets forsknings-och innovations verksamhet (Fol). (AFA.21)

I AF-delen framhévs dven “effektiva och utvecklade arbetsprocesser, ett innovativt och
I6sningsorienterat arbetsklimat samt uppfyllelse av stallda mal.”

| projektbeskrivningen ligger fokus framfor allt pa forbattring och effektiviseringar, dven om
innovation namns som ett mer allmént mal. Exempelvis fastslas att: ”Affarsformen lampar sig val for
projekt dar ett samverkande lag dar bestallare och entreprendr arbetar tillsammans for att fa en god
forstaelse for krav, utveckla innovativa losningar, planerar och hanterar risker for att gemensamt
arbeta produktions- och tidseffektivt och minska kostnader.”

Projektmalet som &r kopplat till innovation ar formulerat pa foljande sitt: ”Projektet ska verka for att
innovationer och teknisk utveckling effektiviserar genomférandet och leder till standiga
forbattringar.”

I projektbeskrivningen begrénsas a&ven mojligheten att anpassa SBV:n (Standardbeskrivning Vé&g) till
krav som inte paverkar trafiksakerheten:

“Basunderhallet genomfors inom det utpekade geografiska omradet med en
standardbeskrivning (SBV) som utgangspunkt. Tillsammans tar parterna fram en
projektanpassad SBV. Krav relaterat till trafiksékerhet kan dock inte anpassas. (s.1).

SAMMANFATTNING

Man kan konstatera att forfragningsunderlaget kommunicerar tydligt att Trafikverket uppfattar
samverkan som viktigt och att man vill ha ett ndra samarbete med entreprenéren i en integrerad
projektorganisation. Samtidigt ar forfragningsunderlaget mindre tydligt nér det géller information om
vad samverkan innebar pa en mer operativ niva och vilka frihetsgrader som finns for anbudsgivarna att
forhalla sig till. Det finns upprepningar inom och mellan olika dokument, dar liknande — men séallan
helt lika — punktlistor med syften, samverkansomraden, mervarden och projektmal aterkommer.
Dokumenten 6verlappar alltsa delvis, men for att fa hela bilden behdver information i flera dokument
integreras.

| utvarderingshilagan gors sedan en skillnad mellan tva huvudfragor: 1) hur anbudsgivaren avser
genomfdra samverkansprocessen och 2) hur man avser att vidmakthalla och systematiskt forbattra
samverkan. De hér tva aspekterna ar inte helt enkla att skilja pa, eftersom systematisk utvéardering och
forbéattring &r en central del av en samverkansprocess. De ska dock beskrivas och betygssattas separat,
aven i relation till de sju projektmal som Trafikverket har identifierat. Samtidigt ska
beddmningsgruppen beakta om anbudsgivaren inser komplexiteten i samverkan och relatera sina
bedémningar till de fem aspekterna som beskrivs i betygsskalan. Det &r alltsa ett komplext
forfragningsunderlag att forhalla sig till, bade for anbudsgivare och fér bedomare.

85



Nar det géller innovation poangterar inledningen i AF sadant innovationsarbete som kan vara aktuellt
for att soka tillkommande finansiering fran Trafikverkets forskningsmedel, medan andra delar snarare
framhéver forbattringsarbete, effektiviseringar och innovationer som leder till lagre kostnader i det

enskilda kontraktet. | projektbeskrivningen anges ocksa begransningen att krav som paverkar
trafiksakerheten inte far forandras.

I intervjuer och andra kontakter med Trafikverket framkommer att en ytterligare malsattning med att
testa Samverkan Hog, som har bakgrund i Riksrevisionens granskningar, 4r att fa insyn i
entreprendrernas sjalvkostnader. Detta syfte namns dock inte explicit i forfragningsunderlagen, och
inte heller vilka kostnadsuppgifter som entreprendren ska leverera.

Ett 6vergripande intryck ar att forfragningsunderlagen for Samverkan Hog skulle kunna forenklas och
kompletteras for att ge bade entreprendrer och bedémare ett tydligare underlag.
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