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Sammanfattning

Trafikverket upphandlade varor, tjanster, och byggentreprenader for néstan 62 miljarder SEK
2022 och har ett uppdrag att sdrskilt verka for innovation, effektivitet och produktivitet pa den
svenska anldggningsmarknaden. Som en del i sitt strategiska arbete har Trafikverket tagit
fram en kontraktsmodell for 6kad samverkan och tidig involvering av entreprendren, nagot
som ocksa har efterfrdgats av entreprenadforetagen. Internationellt anvinds ofta begreppet
Early Contractor Involvement (ECI) for den hér typen av kontrakt, och syftet kan vara att 6ka
mdjligheterna att anpassa projektens innehall till fordndrade forutsittningar, fa in entreprend-
rens produktionskunskap i projekteringen eller att alls f4 anbud pa projekt med stora risker.
Trafikverkets modell bendmns Samverkan Hog med Tidig Entreprenérmedverkan (TEM) och
ingdr i1 Trafikverkets Overgripande afférsstrategi frdn 2016 (TDOK 2016:0199). Den baseras
pa ett tvafaskontrakt, dér entreprendren upphandlas for att i ett forsta steg gemensamt med
bestillaren ta fram en teknisk 16sning och en riktkostnad, med en option pa kontrakt for
detaljprojektering och byggande.

I den hér rapporten redovisar vi resultaten fran ett doktorandprojekt som har foljt de sju forsta
TEM-projekten i Trafikverket under tiden 2016-2023, baserat pa framfor allt intervjuer och
projektdokumentation. Erfarenheterna fran projektens uppstart och tidiga skeden har
beskrivits i en omfattande delrapport (Rosander, Kadefors och Eriksson, 2020). Denna
slutrapport har ett mer dvergripande perspektiv och fokuserar pa ldrande Gver tid pd
projektniva, organisationsnivd och branschniva.

Sammantaget dr erfarenheterna av TEM 1 fallstudieprojekten huvudsakligen positiva och de
intervjuade projektledarna uppfattar att modellen har stor potential och i flera fall har varit
avgorande for att kunna genomfora projekten. Man har i varierande grad métt utmaningar,
men dessa har framfor allt varit relaterade till kontraktsupplidgg och tidiga skeden i de forsta
projekten. TEM-modellen har tagits fram i samverkan med branschen och styr inte hur
projekten ska arbeta pa en mer detaljerad nivd. Aven om projektledarna i allménhet uppskattar
sadan frihet ser ménga ett stort virde i stdd, handbocker, mallar och utbildningar som kan
skapa bredare samsyn kring vad samverkan innebér i praktiken. Det har dock saknats en
tydlig struktur och tillrackliga resurser inom Trafikverket for att ta vara pd projektens
erfarenheter och driva sddan systematisk utveckling. Istéllet har ldrandet till stor del skett
direkt mellan individer, vilket har resulterat i stora variationer mellan projekt. Tidiga negativa
héndelser har ocksé fétt stor strategisk betydelse medan mer positiva erfarenheter och
16sningar inte har uppmérksammats.

I rapporten relaterar vi dessa erfarenheter till utvecklingen av samverkansinriktade
kontraktsformer i ett ldngre perspektiv, dir stindigt nya modeller och begrepp infors nér de
tidigare far kritik. I det sista kapitlet formulerar vi ett antal rekommendationer som framst
fokuserar pé hur Trafikverket kan oka langsiktigheten i fordndringsarbete kopplat till nya
upphandlingsmodeller. Framfor allt behdvs dé tvarfunktionella strukturer pa den permanenta
nivan som kan utveckla och erbjuda olika former av stdd i ndra samarbete med bade projekten
och leverantorer.
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Forord

Denna rapport baseras pa forskning som genomforts inom doktorandprojektet “Kvalitativ
uppfolining av Samverkansentreprenader” vid KTH:s institution for Fastigheter och
byggande. Projektet finansieras till hiften av Trafikverket (dnr TRV 2016/102179) och till
hélften av FORMAS (Forskningsrddet for miljo, areella néringar och samhéllsbyggande), via
forskningsprojektet Offentliga upphandlingsstrategier for hallbar utveckling i infrastruktur-
sektorn. Doktorandprojektet dr en del av den tvérvetenskapliga nationella forskningsplatt-
formen ProcSIBE (Procurement for Sustainable Innovation in the Built Environment).
Projektledare och handlidggare for forskningsprojektet pa Trafikverket har varit Géran Domas,
Ink&p och Logistik.

Rapporten behandlar anldggningsprojekt for vdg och jarnvdg som upphandlats av Trafikverket
under perioden 2015-2018 enligt upphandlingsmodellen ”Samverkan Hog”, 4ven bendmnd
Tidig Entreprenér Medverkan (TEM-kontrakt) eller, med ett engelskt uttryck, Early
Contractor Involvement (ECI), samt den utveckling av olika typer av samverkanskontrakt
som skett inom Trafikverket och svensk anldggningssektor de senaste 20 &ren.

Datainsamlingen har huvudsakligen utforts av doktoranden Lilly Rosander. Rapporten har
tagits fram av Lilly Rosander i samarbete med Anna Kadefors (huvudhandledare, KTH) och
Per-Erik Eriksson (bitrddande handledare, LTU).

v



Innehallsforteckning

SAMMANTALENING ..t e s aar e e s e s aan e e s seaas iii
o o o Tt iv
e =T o T T =TT T T v
1 LT o U TG o o 1
1.1 2001 0o T4 T RSP 1
1.2 Nya samverkans- 0Ch KONtraKtSMOAEIIES ..............ccueeeuveeiieeiiescieecte et eceeeste ettt s e siaesra e s iaessee s 1
1.3 Studiens Syfte 0Ch fOrSKNINGSFIAQOL .......ueccveeeieesiieeit ettt stteeste s ste ettt s e e sttt s s e s e e s sseassteassseasans 3
1.4 L toTeToYe g 01 LV o] o] oo [« ISR 3
2 Forandringsarbete i projektbaserade organisationer och sektorer ..........cccovvvvveereerreniiiiiiiiiccsccsssssnnnnnnes 4
2.1 Féréndring och innovation i projektbaserade organisAtioner...............cccuecvveeeveeesvivesieesiivesireesiveniseans 4
2.2 FOrdndringsprocCesser i PG SEKLOINIVA. ........cccuveeueesiresiiesieeeiieesiteesitessieesstsestte e sttt essaessssesssesseassees 5
3 IV 130T I oYl o0 o T 0 =) 5
3.1 Kontraktsmodell Samverkan HEG (TEM-KONTIOKL) ....cc..eecveeeiueesiiieeieessieeseseste ettt esieesiaessaesiaasseans 6
3.2 o] VLo (=] oo [=] =1 (SRS 8
3.3 DatainsamIing 0CH AQEAKGION ..........cc..veeeueeeeiiieeiiesieeet ettt s ettt e et stt e e sttt e s teesstaessaestaassees 9
3.4 INEEIVIULEMAN OCH QNGIYS.....oveeeeieieeeeeseeeee sttt s et s e et e s st e s sttt e s staesstaessssesataesssnanans 12
4 Utvecklingen och anvandningen av samverkanskontrakt Over tid ..........cccccviiiieeiiiiiisieeinnnissennnnncsinnns 13
4.1 2003-2013: En infrastruktursektor i féréndring och tidiga samverkansinitiativ..................ccceevuuennn. 14
4.2 2013-2015: Trafikverket aterupptar utvecklingen av samverkanskontrakt ...............ccceeevveecvevsnenn. 15
4.3 2016-2018: ECI/TEM-modellen implementeras, sprids 0Ch Varieras..............ccoceveevevveveeeveesveeseenne. 17
4.4 2019-2021: Samverkansmodellen fGr “daligt FYKLe’ ..........ccueecveeeeeeeiieeiiesieesiee st eceessieesctvessneens 19
4.5 2021-2023: NYaQ SAMVErKANSINILIALIV .....ccc.vveevieeiiiessiiesiieeiiessteeste ettt esteesteestaesstsesseessssesseessssesans 20
4.6 Erfarenheter i de sju fallStUdIEPIOJEKTEN .........ccccvveeeeiiesieeeiieeteet et e et e sttt teesa e s saeestaessaeeeaes 24
5 Sammanfattande diskussion och rekommendationer ...........ccceeiiiivvmiiiiiiiieniiniinie e 30
5.1 Erfarenheter av samverkansmodellen pG projektnivan ..............cccueeeeeecveesiueesiisesiieesiivesssesiivessnenns 30
5.2 Ldrande pa organisationsnivé 0ch mellan Projekt ............cuevcveecveveeeeiiiiesieesisesiisesieessssesiivessnenns 32
5.3 Legitimitet fOr IGNGSIKtIG UtVECKIING ...........ceecuveeiieeeiitesieesit st est st e e st e sttt e s teestaessseestaessseesans 33
5.4 Strukturer for 1Grande PG BranSCANIVAN ...........c..cecueecuiesiiesiieseieeecitesseessteeseeesteaesseestresissesseassseens 35
=] =T =T T T 37



1 Introduktion

1.1 Bakgrund

Trafikverket upphandlade varor, tjanster, och byggentreprenader for néstan 62 miljarder SEK
2022. I sin roll som bestéllare stdr myndigheten for nistan en tredjedel av volymen pa den
svenska anlidggningsmarknaden. Hur Trafikverket agerar som bestéllare har déarfor inflytande
inte bara 6ver de projekt de sjélva upphandlar utan 6ver marknaden i stort. I byggforskningen
anvinds begreppet upphandling i en bred mening som omfattar dels de aktiviteter och beslut
som leder fram till att kontrakt tecknas (leverantorsdialoger, entreprenadindelning, upphand-
lingsforfarande, prekvalificering, urvalskriterier, entreprenadform och ersittningsmodeller),
och dels kommunikation, forhandlingar och styrning som dger rum under kontraktstidens
géng. Aven hur bestillarens egen organisation forbereds, bemannas och styrs behandlas.
Sammantaget dr upphandling avgoérande for hur framgangsrik bestéllarorganisationen &r 1 att
realisera sina mél i samverkan med leverantdrsmarknaden.

De utmaningar som anldggningsprojekt stélls infor har fordndrats och ofta 6kat under de
senaste decennierna. Exempelvis genomfors fler projekt i titbebyggda omrdden, med den
tekniska och sociala komplexitet detta medfor, och hogre krav stélls pa att minska olika
former av miljopaverkan. For projekt med stora osékerheter fungerar fastpriskontrakt ofta
samre, sdrskilt om riskerna ligger inom omraden som entreprendren inte kan paverka. I
idealfallet lagger entreprendren da pa en riskpremie i sitt anbud, vilket 6kar priset, men i
praktiken dr det vanligt att man gar in med anbud som inte tar full hojd for osdkerheten,
ibland med avsikten att kompensera det 1dga priset med vinster fran dndrings- och tillaggs-
arbeten under kontraktstiden. Detta leder till konflikter och ofta ocksa till att bestéllaren i
slutindan &dnda fér betala ett hogre pris. Sedan flera decennier anvénder diarfor ménga
bestéllare olika typer av nya och innovativa kontrakts- och ledningsmodeller som syftar till att
skapa bittre forutséttningar for ett konstruktivt samarbete mellan bestéllare och entreprendr i
sina mer komplexa projekt.

Litteraturen tar upp flera argument for att anvidnda sig av samverkanskontrakt dir entrepre-
noren involveras tidigt (Eadie och Graham, 2014; Rahmani, 2021). Viktigast ar kanske att
sadana kontrakt ger en effektivare hantering av risk och osdkerhet. Leverantdrernas risker
minskar och projektet blir d& ofta mer attraktivt att limna anbud pa. Att riskpaslagen minskar
eller uteblir kan 1 sig bidra till ldgre kostnader. Sddan samverkan ger ocksé en tidigare upp-
fattning om projektets kostnader och gor det mojligt att anpassa innehdllet till en given
kostnadsram. Att integrera design och produktion forbéttrar forutsittningarna for innovation
och nytdnkande. Nir entreprendren kan bidra med sitt produktionskunnande vid valet av
16sningar kan processen ocksé kortas och byggbarheten forbattras. Samverkan méste alltsé
inte vara kopplad till stor komplexitet och osédkerhet, utan det racker att det finns
frihetsgrader.

1.2 Nya samverkans- och kontraktsmodeller

Begreppet partnering borjade anvdndas i USA pa 1980-talet for att beteckna modeller dir
samverkansaktiviteter kombinerades med traditionella kontrakt, men ndr Storbritannien
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borjade tillimpa partnering pa 1990-talet (Latham, 1994; Egan,1998; Bresnen och Marshall,
2000) blev det vanligare att 4ven upphandla entreprendren tidigare for att medverka i
projekteringen samt att anpassa ersittningsformen. Detta kallas dven Early Contractor
Involvement, forkortat ECI. I ECI-projekt dr det vanligt att anvénda en tvafasmodell dér
entreprendren upphandlas tidigt for att tillsammans med bestdllaren ta fram en teknisk 16sning
och en riktkostnad i fas 1 (Mosey, 2019). Under detta arbete ersétts entreprendren med ett
konsultarvode pé 16pande rikning. Om bestéllaren uppfattar att 16sningen och riktkostnaden
ir acceptabla utloses en option for ett kontrakt for fas 2, som omfattar detaljprojektering och
produktion. Ersdttningsformen i fas 2 ér ofta l0pande rakning med en fast del for risk, central
administration och vinst (CAV). Samma kontrakt kan foras vidare till viktiga underentrepre-
ndrer. I Sverige har tvafasmodeller anvints i husbyggande sedan tidigt 2000-tal (da kallat
antingen projektpartnering eller samverkanskontrakt) och har under senare ér blivit vanliga
dven for kommunal infrastruktur. Oftast har sddana modeller anvints for komplexa projekt
med hog osékerhet eller stark tidspress, men de tillimpas ocksa for program som omfattar
flera sekventiella projekt som ger mojligheter till upprepningseftekter, ofta kallat strategisk
partnering/samverkan. Flera stora entreprendrer har idag hélften eller mer av sin omséttning i
olika former av samverkanskontrakt. I Danmark fanns det under 2000-talet en statlig policy
for projektpartnering, men det senaste decenniet dr det i forsta hand strategisk partnering
(kallat partnerskaber) som har anvints (Gottlieb e al., 2022). Aven i Nederldnderna anvinds
tvafaskontrakt, dels i form av en inhemsk modell (Bouwteam) och dels, de senaste aren, dven
under etiketten ECI.

En annan form av samverkanskontrakt dr allianser, som oftast kdnnetecknas av ett slags joint
ventureavtal dér det bildas en juridisk enhet som bestér av bestillaren samt en eller flera
entreprendrer och projektorer. Dessa parter delar solidariskt vinst och risk, men alla 16pande
projektkostnader betalas av bestillaren. Aven i allianser anvinds en tvafasmodell och tidig
involvering av entreprendren, och de ses ibland som en form av Early Contractor Involve-
ment. Sddana alliansmodeller borjade tillimpas i Australien och Storbritannien pa 90-talet
(Gerber och Misko, 2019, Rahmani m.fl, 2018). I USA anvénds en alliansmodell som kallas
Integrated Project Delivery, som ir starkt forknippad med digitala modeller (VDC) och Lean
Construction (Hall och Scott, 2019). Finland borjade infora alliansmodeller under det sena
2000-talet. Har har man inspirerats av bdde Australien och av kopplingen till Lean i [PD-
modellerna (Aaltonen och Turkulainen, 2022).

Inom Trafikverket, och tidigare Véagverket och Banverket, har anvindningen av formell
samverkan varit mer begridnsad. Under 2000-talet utvecklades en modell som kallades Utdkad
Samverkan inom ramen for det branschgemensamma initiativet FIA (Fornyelse i anliggnings-
branschen). P4 samma sdtt som nér partnering tillimpades i USA kombinerades Utokad
Samverkan huvudsakligen med traditionella kontrakt. Frdn 2015 och framat upphandlade
Trafikverket ett begransat antal kontrakt dir entreprendren upphandlades tidigt med en
tvdfasmodell liknande den som anvénds av andra svenska bestédllare. Modellen har betecknats
Samverkan Hog, men dven (initialt) ECI och (senare) TEM, Tidig EntreprenrsMedverkan.



1.3 Studiens syfte och forskningsfragor

I doktorandprojektet “Kvalitativ uppfoljning av samverkansentreprenader har vi foljt sju
entreprenader som upphandlats av Trafikverket inom ramen for upphandlingsmodellen
Samverkan Hog/TEM. Denna modell var en del i Trafikverkets 6vergripande afférsstrategi
fran 2016 (TDOK 2016:0199). Projekten upphandlades under perioden 2015-2018 och har
foljts under tiden 2016-2023. Den empiriska basen bestdr huvudsakligen av intervjuer, men
dven andra datakillor har anvints (projektdokument, policydokument, observationer,
informella samtal).

Det empiriska materialet fran tiden fram till 2020 har tidigare sammanstéllts i en delrapport
(Rosander m.fl., 2020) som innehaller detaljerade projektbeskrivningar som redogor for
bakgrunden till valet att anvinda Samverkan Hog i respektive projekt, hur projektledningen
resonerade kring valet av upphandlingsmodell, utformningen av modellens olika delar, samt
forvantningarna pa och erfarenheterna av att arbeta med modellen hos bdde bestillare och
entreprendr. I denna slutrapport beskriver vi den fortsatta utvecklingen i projekten fram till
idag pé en mer Overgripande niva och med ett storre fokus pé vilken roll som olika enheter,
policyer och initiativ pé central nivé i Trafikverket har spelat 6ver tid. Vi lyfter ocksa upp
viktiga generella erfarenheter (upplevda fordelar och problem, genomfort utvecklingsarbete,
fortsatt utvecklingsbehov, mm) som har gjorts.

Eftersom ECI/TEM innebér att parterna behover utveckla nya arbetssétt och kompetenser,
utgér vi i rapporten fran tidigare forskning om fordndringsarbete i projektbaserade organi-
sationer och industrier. Projektbaserad organisering har manga fordelar, men det kan ocksa
bidra till att fordndringsarbete blir svarare att genomfora. I rapporten belyser vi tre kritiska
omraden som &r viktiga att vara uppmirksam pd nér det géller fordndringsprocesser i projekt-
baserade organisationer: utveckling och erfarenheter pd projektniva, strukturer for
organisatoriskt ldrande mellan projekt, samt strukturer for lirande pa sektorniva.

Fragor som besvaras i denna slutrapport ar siledes:

e Hur har modellen Samverkan Hog anpassats pd projektnivan, hur har arbetsformerna
paverkats och vilka utmaningar har man mott?

e Hur har projektets erfarenheter foljts upp av Trafikverket centralt och hur har
processer och strukturer for ldrande pd organisationsnivan sett ut?

e Vilken betydelse har leverantdrer och samarbete pd branschniva haft for utvecklingen
av Samverkan Hog och andra upphandlingsmodeller med koppling till samverkan?

1.4 Rapportens upplagg

Delrapporten ér strukturerad pé foljande sitt: I nésta kapitel (kap 2) introduceras det teore-
tiska ramverk som anvénts for att analysera utvecklingen av olika former av samverkans-
kontrakt over tid i Trafikverket. Sedan foljer ett metodkapitel (kap 3) och dérefter ett kapitel
(kap 4) dér projektens erfarenheter relateras till den utveckling som skett i anvéindningen av
samverkanskontrakt pa Trafikverket under den tid som studien har pagétt. Vidare beskrivs de
fordelar och utmaningar som generellt varit mest framtrddande i fallstudieprojekten. Rapport-



en avslutas med en sammanfattande diskussion (kap 5) om erfarenheter och forbattringsmaj-
ligheter. Denna utmynnar i rekommendationer som vi menar bor beaktas av Trafikverket i det
fortsatta arbetet med att utveckla och implementera samverkanskontrakt.

2 Forandringsarbete i projektbaserade organisationer och sektorer

I projektbaserade organisationer bedrivs en stor del av verksamheten i temporéra projekt
(Hobday, 2000; Séderlund, 2023). Projekten har ofta hog autonomi och kompetensen finns till
stor del pd projektnivan. Detta ger mojlighet att snabbt ta fram och implementera situations-
specifika 16sningar nér forutsdttningarna for projektet fordndras. Projektledaren har en central
roll, med stort formellt och kulturellt mandat att organisera arbetet i projektet sa att krav pa
tid, kostnad och innehéll uppfylls (TKI).

2.1 Fo6randring och innovation i projektbaserade organisationer

En av fordelarna med projektbaserade organisationer att det finns stora mdjligheter till
nytdnkande och ldrande pa projektniva. Hér finns friheten att testa nytt och vara innovativ. I
forskningsintensiva sektorer, exempelvis ldkemedelsindustrin, anviands ofta projekt som
organisationsform fOr att ta fram nya produkter. Den decentraliserade strukturen i projekt-
baserade organisationer bidrar dock samtidigt till det som ibland bendmns som en
’larparadox” (Bakker m.fl., 2016). Projektledaren kan fé rollen av en ”gatekeeper” nér nya
initiativ lanseras av ledningen i den permanenta organisationen och ska implementeras pa
projektniva (Bresnen m.fl., 2004). Detta betyder ocksa att det dr svart att etablera ldrande
mellan olika projekt (DeFillippi och Sydow, 2016). Just kapaciteten i1 organisationen for att
utveckla gemensamma projektprocesser och lara over tid dr en faktor som gor vissa
projektbaserade organisationer mer framgangsrika &n andra (Davies och Brady, 2000).

Tidigare forskning har visat att enbart formella verktyg, som kunskapsdatabaser, inte ricker
for att sprida nya arbetssétt eller lirdomar vidare. Istillet dr det ofta mer effektivt att etablera
formaliserade strukturer for socialt ldrande, som exempelvis regelbundna moten och work-
shops som samlar individer frén flera projekt (Eriksson och Leiringer, 2015; Hartmann och
Dorée, 2015). Men eftersom projektmedlemmarnas ansvar bara stricker sig till det egna
projektets avslut behdvs dven resurser och enheter pa central nivd i organisationen som kan
samarbeta med projekten i att utvérdera och forbéttra projektrutiner 6ver tid. Pa sa sétt kan
organisationen hitta en balans mellan & ena sidan frihet och flexibilitet pd projektnivan och &
andra sidan ett langsiktigt larande och utveckling av gemensamma arbetssitt pa organisa-
tionsnivan (Davies m.fl., 2018). Exempel pa sddana mekanismer for multiprojektledning &r
projektledarutbildningar, principer for resursallokering, styrkommittéer, projektrutiner,
granskningar av problematiska projekt och mognadsmodeller. Arbetet leds ofta av ett centralt
projektledningskontor (Project Management Office, PMO) (Eriksson och Leiringer, 2015;
Pemsel och Wiewiora, 2013).

Niér det géller utveckling av nya upphandlingsformer i byggandet har tidigare forskning visat
att det dr svart for bestéllarorganisationer att gé fran att tillimpa innovativa upphandlingsmo-
deller i enskilda projekt till att fa en bredare spridning i organisationen och sektorn i stort. I en
studie av den nederlédndska bestdllarorganisationen ProRail fann Plantinga m.fl. (2020) att nya



upphandlingsmodeller tenderade att testas 1 ett fatal projekt men att bredare implementering
var ndstintill obefintlig. Forskarna sag ocksa att det fanns en sorts misslyckande-félla”, dar
upphandlingsmodeller som stotte pé problem i implementeringsfasen inte vidareutvecklades
baserat pd de erfarenheter som gjordes, utan i stéllet avskrevs helt. Deras slutsats var att
organisationen saknade kapacitet att hjilpa projekten med att integrera och anpassa upphand-
lingsmodellerna till forutsattningarna i varje enskilt projekt. Det saknades dven nddvandiga
strukturer och resurser for att utvirdera och forfina arbetssitten dver tid for anvéndning i
framtida projekt.

Vi kan alltsd konstatera att projektbaserade organisationer har svért att skapa organisations-
overgripande ldrande 6ver tid, och att fordndring dr en balansging mellan behov av autonomi
pa projektniva och stdd och standardisering pé central nivd. Men vi ser ocksa att strukturer
och aktiviteter pa organisationsniva for att overbrygga ldrande mellan projekt &r viktiga, och
att det finns modeller och verktyg att anvénda for att stodja sadant lérande.

2.2 Forandringsprocesser i pa sektorniva

Aven projektbaserade sektorer karakteriseras av att innovation i en organisation, stort projekt
eller del av sektorn har svért att fa en bredare spridning. Sérskilt giller detta 1 byggsektorn,
dér varje projekt dr unikt och genomfors av en ny temporér konstellation av projektmedlem-
mar fran ett antal olika organisationer, ofta under stark tidspress. Samordningen av alla dessa
aktorer bygger till stor del pa standardiserade roller, kontrakt och rutiner, sé att alla har
ungefdr samma uppgifter i alla projekt (Kadefors, 1995). Det dr da svart for en enskild
organisation att driva forandring, utan det krévs en gemensam forflyttning i sektorn (Dubois
och Gadde, 2002). Utveckling som drivs pa branschnivé har darfor storre betydelse i
byggsektorn dn i manga andra sektorer. Stora aktorer, sirskilt stora bestéllare, uppfattas ofta
ha storst mojligheter och makt att pdverka institutionaliserade praktiker och roller (Bonham,
2013, Glass m.fl., 2022). Detta innebir ocksa att det ar svart att driva fordndring i sektorn
utan att de stora bestdllarna medverkar.

En aspekt som skiljer byggsektorn frdn manga andra projektbaserade sektorer (som exempel-
vis IT eller filmbranschen) dr dock att manga av de stora bestéllarorganisationerna ar offent-
liga. Offentliga organisationer styr i regel mot flera och ofta motstridiga mal och soker
legitimitet hos ett antal olika grupper i samhéllet (Brunsson, 2002). Drivkrafterna for
utveckling styrs dven av politiska beslut, vilket innebér att forutséttningarna kan foréndras
snabbt. Offentliga projektbaserade bestillarorganisationer &r sdledes komplexa och hetero-
gena, vilket kan gora det svarare for en sddan organisation att uppfylla forvintningen pa att
fungera som ledare i1 fordndringsprocesser i sektorn (jfr. Lindblad och Karrbom Gustavsson,
2020).

3 Metod och kontext

Detta kapitel bestdr av fyra avsnitt, dir det forsta beskriver kontraktsmodellen Samverkan
Hog mer i detalj, det andra beskriver fallstudieprojekten, det tredje redogor for datakillor och
datainsamling, och det fjdrde beskriver intervjuteman och analys.



3.1 Kontraktsmodell Samverkan Hog (TEM-kontrakt)

Enligt Trafikverkets Affarsstrategi for entreprenader och tekniska konsulter (TDOK
2016:0199) ska upphandlingsstrategin for entreprenader baseras pa vilken typ av projekt som
upphandlingen giller, framforallt med hénsyn till komplexitet, osédkerhet och frihetsgrader.
Projekten kategoriseras dé som en entreprenad av typen E1 till E6, dir E1 dr enkla projekt
med 14g osékerhet och E6 &r komplexa projekt med mycket hog osékerhet. Denna klassifi-
cering gors i samband med att projektet far klartecken i TGO-skedet, alltsd nédr den interna
bestillaren (oftast Planering) beslutar att genomfora projektet. Utifran projekttyp anpassas
affarsformen enligt en skala dar fokus kan ligga pa att skapa samverkansmdjligheter mellan
projektparter eller pa att skapa forutsattningar for priskonkurrens mellan anbudsgivare. Denna
anpassning, som géller for samtliga projekt inom Trafikverket, sker genom att variera foljande
fyra komponenter av upphandlingen: entreprenadform, ersittningsform, upphandlingsforfa-
rande och anbudsutvérdering, samt samverkansform. Kontraktsmodell Samverkan Hog, dven
kallad Tidig EntreprenérMedverkan, eller "TEM”’, ska enligt Affdrsstrategin anvindas i
Trafikverkets mest komplexa och osékra kontrakt. Beslut om val av upphandlingsstrategi 4gs
av mottagande verksamhetsomride, men ska tas i samrdd med Planering.

TEM-kontrakt regleras i Riktlinje Kontraktsmodell Samverkan Hog (TDOK 2016:0233) samt
1 Samverkan Hog Handledning (TDOK 2016:0234). Enligt dessa dokument skiljer sig ett
TEM-kontrakt fran Trafikverkets traditionella utférande- och totalentreprenader pa flera sitt.
Den forsta skillnaden ber6r den interna organisationen: beslutet att tillimpa Samverkan Hog
ska tas 1 TGO-skedet och da ska dven en samverkanskompetent organisation tillséttas. Vidare
sker upphandling av entreprendr i ett tidigare skede dn vid konventionella totalentreprenader.
Genom ett engagera entreprendren i tidigare skeden av projekteringen dr forhoppningen att
skapa ett djupare samarbete mellan entreprendr och bestillare. I Riktlinjen anges att ca fem
projekt per &r kommer att tillimpa Kontraktsmodell Samverkan Hog och att dessa projekt bor
vara av typen E4-E6.

Trafikverkets TEM-kontrakt bygger pd en tvafasmodell och entreprendren upphandlas
antingen pa ett konsultkontrakt (ABK) for Fas 1, eller direkt pa ett ABT-kontrakt och da ér
inte Fas 1 och 2 lika tydligt avgridnsade. I ABK-kontraktet finns i sa fall en option att utlosa
ett kontrakt for detaljprojektering och produktion (Fas 2) baserat pa den riktkostnad som
tagits fram i Fas 1. Om optionen utldses anlitas entreprendren for en utféorandeentreprenad
(AB) eller totalentreprenad (ABT). Om ABT anvinds fréan start finns istillet en exitmdjlighet
som kan anvindas i det fall parterna inte kommer 6verens om en riktkostnad'.

Erséttningsformen i kontrakten &r 16pande rdkning med CAV (centraladministration och
vinst), med ett incitament dir besparingar och kostnadsoverskridanden i forhallande till
riktpriset fordelas mellan parterna enligt 80/20 (bestéllare/entreprendr). Trafikverkets

! Trafikverket anvénder i olika dokument b&de begreppen riktkostnad och riktpris. Detsamma géller véra
intervjupersoner. I denna rapport blandas begreppen beroende pé kélla.



Riktlinje for Samverkan Hog foreskriver tilldelning pé basis av det ekonomiskt mest fordel-
aktiga anbudet, vilket betyder att kvalitetsparametrar (i form av mervérden) utgor en del 1
utvdrderingen. Mervirden dr baserade pd de omrdden som ingar i Upplev, vilket dr Trafik-

verkets modell for leverantorsuppfoljning. Hur stor vikt som laggs pa sadana icke-priskriterier
kan variera beroende pa projektets osdkerhet och fas. Daremot specificeras att utvardering pa
pris baseras pd CAV, och att detta kan ligga i ett intervall mellan 8-12%. Aven utvalda
kalkylerbara delar av entreprenaden kan inga i utvérderingen av pris.

De samverkansaktiviteter som ingar i Kontraktsmodell Samverkan Hog (se tabell 4 nedan) ér
1 stort sett samma som i den samverkansform som ska anvéndas i alla Trafikverkets projekt,
Samverkan Basniva (TDOK 2015:0021). Det finns dock vissa skillnader, exempelvis ska
projekt med Kontraktsmodell Samverkan Hog ha ett gemensamt projektkontor med samloka-
lisering och projektet ska arbeta gemensamt med riskhantering. Samverkansaktiviteterna
syftar till att forbattra samarbetet mellan parterna.

Tabell 1 Kontraktsmodell Samverkan Hog (baserat pd Afférsstrategin TDOK 2016:0199 samt Riktlinje
Samverkan Hog 2016:0233)

Entreprenadform | Ersittningsform Upphandlingsforfarande | Samverkansform/aktiviteter
och anbudsutviirdering
Fas 1: ABK med Lopande rakning med | Tilldelning genom Tidig medverkan av
option, Fas 2: AB | entreprendrsarvode “ekonomiskt mest entreprendr
eller ABT eller 16pande rakning | fordelaktiga anbud”. L
N Samlokalisering
. med entreprendrs- . D
Alternativt ABT Kvalitet och priskriterier

med exitmdjlighet

arvode och incitament
pa riktpriset

Riktpris enligt
overenskommelse
mellan parterna

Incitament pa
riktpriset med 80/20
riskfordelning
bestiéllare/entreprendr

Bonus for prestation
enligt omraden i
Upplev max 3%

ska viktas beroende pa
projektets osdkerhet och
fas 50/50, 70/30 eller
100/0

Entreprendrsarvode
mellan 8-12%

Gemensam malstyrning
Gemensam riskhantering
Konfliktldsningsmetoder

Kontinuerlig uppfoljning,
forbattring och benchmarking

Oppenhet i fragor av
gemensam art

Objektanpassade aktiviteter t
ex teambuilding

Projektanpassad
kommunikationsplan

Samverkansledare

Intern organisation med fokus
pa samverkanskompetens




3.2 Fallstudieprojekten

Hosten 2023 fanns ett tiotal kontrakt med tidig entreprendrsmedverkan (TEM) inom
Trafikverkets investeringsverksamhet. Den hér studien omfattar sju av dessa kontrakt: fem
jarnvégsprojekt och tva vigprojekt: Olskroken och Centralen i Véstldnken, utbyggnad av
jarnvdgen Lund-Flackarp, Varbergstunneln, Sundbyberg-Solna i Milarbanan, E20 Vargarda-
Ribbingsberg, samt Trafikplats Vinsta i Forbifart Stockholm (se tabell 1). Projekten ar
generellt av komplex karaktdr. Samtliga kontrakt upphandlades mellan &r 2015 och 2018 (se
figur 1). Tre projekt har anvént ett uppldgg baserat pA ABK+ABT (Centralen, Olskroken och
Sundbyberg-Solna), medan de dvriga har anvint enbart ABT-kontrakt. Figur 1 visar hur
projekten forhéller sig tidsmaéssigt till varandra och en sammanstéllning av basfakta om
projekten aterfinns i tabell 2.

Tabell 2 Sammanstdllning av data for fallstudieprojekten. Tabellen redovisar tid/kostnad vid tiden for

upphandling, tidplanen och kontraktssumman pad flera av projekten har sedan justerats.

(E20)

VO: Investering

2016, planerad trafik
2020.

Reviderat till 436 MSEK
maj 2020.

Projekt Tidsram Kontrakt, budget, mm Beskrivning

Olskroken (Vistlanken) Tilldelat kontrakt: ABT, 2 900 MSEK. Del av Vistlianken, ca 9km
ABK december 2015, . ) . jarnvég, 6 broar.
ABT fas 2 maj 2018, Utlost Op.thIl fran ABK-

VO: Stora Projekt planerad trafik 2025. kontrakt i fas 1.

Centralen (Véstlanken) Tilldelat kontrakt: ABT, 4 400 MSEK. Del av Vistlanken, bro +
ABK maj 2016 (efter . stationsbyggnad under
R L Utlost option fran ABK- e
overprévning), . mark + 2 km jarnvag i

. ) kontrakt i fas 1. tunnel

VO: Stora Projekt fas 2 mars 2018, :
planerad trafik 2026.

Vérgarda-Ribbingsberg Tilldelat kontrakt maj | ABT, 290 MSEK. Nybyggnation vig for

Okad trafiksdkerhet: 2+2
vag, 7,9 km

Lund-Flackarp

(del av Lund-Arlov)

VO: Stora projekt
(tidigare pa Investering)

Tilldelat kontrakt juni
2017, planerad trafik
2024.

TEM-del Lund Flackarp:
ABT, 1 000 MSEK.

Traditionell ABT
Flackarp-Arlov, 2 000
MSEK.

Jarnvég, kapacitetsokning
fran tva till fyra spar: 3 km
jarnvég + 5 km nedsénkt
jarnvdg. (E4)

Varbergstunneln

VO: Stora projekt
(tidigare Investering)

Tilldelat kontrakt juni
2018, planerad trafik
2024.

ABT, 3 500 MSEK.

Jarnvig, 3 km i tunnel +
station (E4)

Trafikplats Vinsta
(Forbifart Stockholm)

Tilldelat kontrakt juni
2018, planerad trafik
2023.

ABT, ca 500 MSEK

Nybyggnation vég i
stockholmsregionen.
Ledningsomlédggningar,




VO: Stora Projekt tvé cirkulationsplatser +
tva pafarter till tunnel
(E4)
Sundbyberg-Solna Tilldelat kontrakt ABK 300 MSEK. Jarnvég, kapacitetsokning
(Milarbanan) november 2018-2021 i i fran tva till fyra spar: 1,4
(ABK), forvéantad Option pd ABT ca 5 000 km jérnvég i tunnel +
trafik pa tva spar MSEK. station (E4)
. ; 2026 (fardigstallt
VO: Stora projekt ( 8 Kontrakt avbrutet 2022.
2029)
TDOK 2016:0233‘
[ TEM7 > AVBRUTEN
| TEM6 ) >
| TEM5 ) >
| TEM4 P >
|T|EM3 ) >
[ TEM2 > | >
[
[TEMI > >
I 4 +
f T I I I
2016 2017 2018 2019 2020

Figur 1. Fallstudiens sju TEM-kontrakt. Projekt som anvdnder en kombination av ABK+ABT i fas 1 och 2
illustreras med pilar med olika ménster. I 6vriga projekt har fas 1 och 2 baserats pa ett och samma ABT
kontrakt. Starttidpunkten baseras pad datum for forfragningsunderlaget. Den roda vertikala linjen visar ndr
Riktlinjen for Samverkan Hog trddde i kraft.

3.3 Datainsamling och datakallor

Den priméra empirin bestar av totalt 71 st semistrukturerade intervjuer som har genomforts
under tiden januari 2017 till och med juni 2023. For att ge en helhetsbild av hur TEM-
modellen har utvecklats och implementerats har ett antal personer i olika roller intervjuats.
Vilka som har intervjuats varierar ndgot mellan projekt, men projektledare fran bade
entreprendr- och bestéllarsidan har intervjuats i samtliga projekt och ofta dven personer i
andra roller, framfor allt ombud, inkopsansvarig, samverkansledare, projekteringsledare,
projektorens uppdragsledare och bitrddande projektledare. Kompletterande intervjuer har
ocksé gjorts med tjanstemén pé central niva 1 Trafikverket som é&r aktiva i de olika initiativ
som knyter an till satsningen pd Samverkan Hog och TEM (frdmst pé avdelningen Inkdp och
Logistik, men &ven pa Stora Projekt, Juridik och Planprévning, Strategisk Utveckling och
Underhall).



Tabell 3 Sammanstdillning av intervjuer i varje fallstudieprojekt

Projekt Respondenter 2017 | 2018 | 2021-
2020 2023
Vistlinken (TEM1&2) | Projektchef/ombud Trafikverket* X X
Inkopsansvarig Trafikverket X
Stabs- och ekonomichef Trafikverket X
Olskroken (TEM1) Projektledare Trafikverket X
Bitrddande projektledare Trafikverket X X X
F.d. bitrddande projektledare Trafikverket X
Entreprendrens projektchef X X
Entreprendrens ombud X X
Projektorens uppdragsledare X X
Samverkansledare 1 X
Samverkansledare 2 X
Centralen (TEM2) Projektledare Trafikverket X X X
Entreprendrens projektchef X X
Entreprendrens ombud X X
Projektorens uppdragsledare X
Samverkansledare 1 X X
Samverkansledare 2 X
Viargarda-Ribbingsberg | F.d. Projektledare Trafikverket X X
(E20) (TEM3)
Projektledare Trafikverket X
Entreprendrens projektchef X
Projektorens uppdragsledare X
Lund-Flackarp (TEM4) | Projektchef/projektledare Trafikverket X X X
Ansvarig inkopare Trafikverket X
Bitrddande projektledare Trafikverket ** X
Bitrddande projektledare projektering X
Trafikverket**
Entreprendrens projektchef X
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Varbergstunneln f.d. Projektchef/projektledare Trafikverket ** X
(TEMS)
Projektchef/projektledare Trafikverket X
tf. Projektchef/projektledare Trafikverket X X
Ansvarig inkopare Trafikverket ** X
Entreprendrens projektchef X
Trafikplats Vinsta Projektledare Trafikverket X
(Forbifart Stockholm)
(TEM6)
Bitrddande projektledare Trafikverket/ ny X X
Projektledare
Entreprendrens projektchef X
Sundbyberg-Solna Projektchef/ombud Trafikverket X
(Milarbanan) (TEM?7)
Projektledare Trafikverket X X
Ny projektledare Trafikverket X X
Inkopsansvarig Trafikverket X
Entreprendrens projektchef X X
Entreprendrens samverkansledare X
Samverkansledare Trafikverket (program) X
Extern samverkansledare X
Entreprendrens teknikchef (projektering) X
Trafikverket centralt Strateg IL X X X X
Projektledare Riktlinje Samverkan Hog X
Chef Stora projekt X
Chef Inkdp och logistik X
Senior strateg och radgivare X
Avdelningschef Juridik och Planprévning X

* samt fyra kortare informella samtal under 2017-2018

** gruppintervju

=71 intervjuer

Intervjuerna har genomforts i tre omgéngar. Den forsta omgéangen (21 intervjuer)

genomfordes under viren 2017. En andra intervjuomgéng (ytterligare 29 intervjuer)

genomfordes under perioden november 2018 till varen 2020. En tredje intervjuomgéing
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genomfordes under varen 2021 (tva intervjuer) samt under varen 2023 (13 intervjuer) med
samtliga projektledare pé bestéllarsidan i de sju fallstudieprojekten och fem personer pé de
centrala delar av Trafikverket (se tabell 2 for komplett lista). Intervjuerna har i genomsnitt
varat lite over en timme, dock med variationer mellan 45 minuter och tre timmar.

Utover intervjuer har projektdokument, observationer och informella samtal med projektmed-
verkande tillfort ytterligare information. De dokument som studerats innefattar Administrativa
Foreskrifter (AF), Upphandlingsforeskrifter (UF) och Entreprenadkontrakt (EK) for samtliga
projekt. Formella samverkansavtal pd projektniva har ocksé studerats i de fall dir det funnits
sadana. Trafikverkets beskrivningar av projekten pd hemsidan har ocksé anvénts, och i vissa
fall har vi fétt tillgang till presentationsmaterial som anvints vid interna och externa presen-
tationer av projekten och i samband med internt arbete med initiativen ”Aktiv bestéllarroll”,
“Leverantdrens forsta val”, ”Nya kontraktsformer” och ”Ramverk for samverkan”. De beslu-
tade policydokument som varit centrala for studien &r: Riktlinje Kontraktsmodell Samverkan
Hog (TDOK 2016:0233), Samverkan Hog Handledning (TDOK 2016:0234), Riktlinje
Samverkan Basniva (TDOK 2015:0021), Nationell Affarsstrategi (TDOK 2016:0199),
Trafikverkets bestillar- och upphandlingsstrategi (TDOK 2011:196) och Trafikverkets
upphandlingspolicy (TDOK 2010:119).

3.4 Intervjuteman och analys

Intervjuerna har utgétt frdn en generell intervjuguide, men fokus har i viss man varierat
beroende pé intervjupersonens roll, projektets egenskaper och vilken projektfas personen
arbetet i. Huvudtemat har i alla intervjuer varit att lata respondenten reflektera dver och
berdtta om processen for och erfarenheten av att upphandla och arbeta i ett Samverkan Hog-
kontrakt med TEM (se tabell 4 nedan).

Intervjumaterialet analyserades i datorprogrammet NVivo, dér de transkriberade intervjuerna
sorterades utifran teman i intervjuerna och i intervjuguiden (se tabell 4). For att 4 en over-
blick dver det samlade materialet har utvecklingen av Samverkan Hog och andra samverkans-
initiativ inom Trafikverket kartlagts och relaterats till projektledarnas beskrivning av sina
egna projekt och hur de har uppfattat arbetet med samverkan i Trafikverket generellt. Detta
arbete resulterade i de fem tidsperioderna som presenteras i ndstkommande kapitel.

Rapporten skickades dven ut pd remiss till projektledare for respektive projekt samt till
nyckelpersoner pa centrala avdelningar for att ge mdjlighet att nyansera uttalanden och
komma med synpunkter pa hur processer och hindelseforlopp framstillts i rapporten. Detta ér
en metod som ingdr i det som kallas “member checking” vilket &r ett sitt att géra forskningen
mer tillforlitlig (Candela, 2019).
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Tabell 4 Intervjuteman och exempel pd frdagor

Teman i intervjuerna

Exempel pa fragor

Upphandlingsstrategi

Vilken ar bakgrunden till valet att anvéinda Samverkan Hog? Hur
resonerade projektledningen kring valet av kontraktsmodell,
utformningen av modellens olika komponenter, samt
organisationsaspekter? Hur har processen gatt till: vilka medverkade,
vilken information inhdmtades, hur forbereddes organisationen och
vilka mal, férvéntningar och farhdgor fanns?

Erfarenheter av ersittningsformer
och kontrakt

Hur har ersattningsformer och andra kontraktsaspekter fungerat i
praktiken? Vilka erfarenheter och diskussioner har man haft?

Arbetsformer, organisering och
samverkan

Vilka organisationsstrukturer och arbetsformer har utvecklats pa
projektniva for projektering, samverkan och andra processer? Hur
har de fordndrats 6ver tid? Hur upplever de medverkande att
upphandlingsmodellen, ledning och organisation har paverkat
samarbetet?

Innovation och hallbarhet

Hur paverkade upphandlingsmodell, organisation och ledning
forutsittningarna for innovationer och hallbarhet i projektet?

Projektovergripande ldrande och
erfarenhetsaterforing

Hur har erfarenheter fran projektet kommit andra projekt till godo?
Hur har projektets erfarenheter foljts upp av Trafikverket centralt
och péverkat utvecklingen av riktlinje, handledning och annat stod
for Kontraktsmodell Samverkan Hog?

Centrala funktioner och deras roll

Vilken roll ser du att de centrala delarna p& Trafikverket har haft i
arbetet med TEM? Vilken roll ser du att de kan ha? Vilka initiativ
har funnits pa central niva fora att utveckla arbetet med
samverkanskontrakt i Trafikverket? Hur ar ni arbetat pa Inkdp och
Logistik/Planprovning/Strategisk utveckling/Stora projekt med
fragor som ror samverkanskontrakt?

I kap 4 beskrivs utvecklingen av samverkanskontrakt 1 Trafikverket dver tid och i

fallstudieprojekten i kronologisk ordning. For mer detaljerade beskrivningar av varje projekts
kontraktsmodell och utvecklingen i fallstudieprojekten fram till 2020 hinvisas till den tidigare

delrapporten fran projektet (Rosander m.fl., 2020).

4 Utvecklingen och anvandningen av samverkanskontrakt over tid

I detta avsnitt presenteras utvecklingen av samverkanskontrakt i Trafikverket Gver tid, indelat

1 fem tidsperioder (se kap 4.1-4.5) mellan 2003 och 2023. Empiri har samlats mellan 2017

och 2023, och beskrivningen av tidigare hdndelser baseras dérfor pa dokumentstudier samt pé

intervjupersonernas beskrivningar av utvecklingen. Figur 2 nedan illustrerar utvecklingen
over tid. Med nya initiativ och nya begrepp som innefattar liknande upphandlingsmodeller.
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Inspirerande Norra linken Alliansprojekt i Finland
projekt Nomaideen (Tampere-végen/tunnel m.fl.
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[ Utokad samverkan ] [ TEM (Tidig LeverantorsMedverkan) ] AlliansinsPirerade
Branschforum upphandlingsmodeller

Separata dialoger: Byggforetagen
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Figur 2. Utvecklingen 6ver tid av policyer, strategier, upphandlingsmodeller och initiativ med
koppling till samverkanskontrakt i Trafikverket och svensk anldggningssektor. Lingst ned
visas hur synen pd samverkan har varierat inom Trafikverket.

4.1 2003-2013: En infrastruktursektor i férandring och tidiga samverkansinitiativ

Under tidigt 2000-tal var den svenska infrastruktursektorn i en kris. Traditionella fastpriskont-
rakt och utférandeentreprenader hade anvénts i flera stora, komplexa undermarksprojekt, med
kostnadsdverskridanden och tvister som resultat. Entreprendrer gjorde stora forluster och
overvégde att dra sig ur anldggningsmarknaden. Generaldirektorerna for davarande Banverket
och Viégverket tog 2003 tog da initiativ till den branschgemensamma utvecklingsorganisatio-
nen FIA (Fornyelse i Anldggningsbranschen) (SOU 2012:39). FIA-initiativet tog inspiration
av branschutvecklingsinitiativet Rethinking Construction (senare Constructing Excellence) i
Storbritannien och involverade flera bestillare, &ven kommuner, samt ett antal stora entrepre-
norer och konsultféretag. Aven universiteten medverkade. FIA-initiativet drevs av en extern
ledare med ett kansli, hade en hemsida, genomforde métningar av kostnader, delade ut priser
for god samverkan och innovation, tog fram erfarenhetsrapporter frén lyckade projekt och
organiserade dppna seminarier och en arlig FIA-dag. Arbetsgrupper tog fram guidelines for
viktiga omraden, bland annat samverkan. Eftersom ménga problem bottnade i bergbyggande
tog parterna gemensamt fram ett konkret 10-punktsprogram for att hantera risker i sddana
projekt.

FIA:s samverkansmodell, som kallades Utokad Samverkan, bestod i projektaktiviteter i form
av exempelvis gemensam malbild och konflikthantering. Med vissa undantag (exempelvis
Station Stockholm City i Citybanan), paverkades inte de formella kontrakten, upphandlings-
kriterierna eller ersdttningsmodellen. Det liknade alltsd hur man arbetade med partnering i
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USA. Med borjan kring 2003 fick formaliserad samverkan i form av tvafaskontrakt med tidig
involvering av entreprendren stort genomslag i husbyggnadssektorn, da under etiketten
partnering, men sddana modeller blev aldrig vanliga pa infrastruktursidan under denna tid.
Dock blev FIA-initiativet relativt lyckat och under senare delen av 2000-talet anvénde sig
ménga projekt av FIA:s samverkansmodell med goda resultat.

Trafikverket i sin nuvarande form etablerades 2010 genom en sammanslagning av ddvarande
Banverket och Vigverket samt ett antal andra mindre myndigheter i transport- och infrastruk-
tursektorn. Under 1990-talet och framat hade den tidigare bygg- och projekteringskapaciteten
1 Vigverket och Banverket privatiserats, i likhet med andra europeiska ldnder. Utifrén en
statlig instruktion skulle Trafikverket “i sin roll som bestdllare”, speciellt bidra till att ”oka
produktivitet, innovation och effektivitet pa anldggningsmarknaden” (SFS 2010:185). Utover
detta initierade den ddvarande regeringen “Produktivitetskommittén” (2009-2012) som skulle
bidra med policyarbete for sektorn. Detta resulterade i en utredning (SOU, 2012:39) som i sin
tur lag till grund for den organisationsovergripande policyn “Renodlad bestillare” 1 Trafik-
verket. Denna syftade till att Trafikverket skulle utvecklas med bestillarrollen som kirnverk-
samhet och vara mindre detaljerad och involverad i sin styrning av entreprendren
(Trafikverket, 2015). For att frimja innovation i projekten beslutades att antalet upphandlade
totalentreprenader skulle oka. I praktiken ledde det till ett mal som sade att hélften av
Trafikverkets upphandlingar skulle genomforas som totalentreprenader. Samtidigt beslutades
dven att upphandla fler konsultkontrakt pé fast pris. Dessa mil kommunicerades brett i
organisationen. "Renodlad bestéllare” tilldelades sdrskilda resurser och ett sa kallat
“Produktivitetskontor” etablerades inom Trafikverket for att leda implementeringen.

Under Trafikverkets forsta ar diskuterades alltsa samverkan inte 1&ngre som verktyg for
forbattring och innovation, och FIA lades formellt ned 2012. Aven om det inte uttalades sa
tydligt frdn ledningen, uppfattade ménga att "Renodlad bestéllare” 1 praktiken omgjliggjorde
fortsatt anvdndning av samverkan enligt FIA-modellen. En av de projektledare som har
intervjuats i denna studie beskriver stimningen s hir: Jag hade haft ett lyckat projekt ddr vi
hade anvint oss av FIA, Utokad Samverkan, men ndr jag kom tillbaka [vid 2013] och sa att
Jjag ville jobba i samverkan... Det var som att svdra i kyrkan.

4.2 2013-2015: Trafikverket aterupptar utvecklingen av samverkanskontrakt

Den branschgemensamma samarbetsorganisationen Anldggningsforum? startades 2013 som
en efterfoljare till FIA. Inom ramen for Anlédggningsforum samverkade Trafikverket med
leverantorernas branschorganisationer (Byggforetagen och Innovationsforetagen) inom tre
omréden: Héllbarhet, Kompetensforsorjning och Sund konkurrens. Samverkan eller afférs-
former behandlades alltsa inte, och varken universiteten eller andra bestéllare medverkade 1
Anldaggningsforum. Efter att "Renodlad bestéllare” lanserats och totalentreprenad anviénts pé
bred front i Trafikverket under ndgra ar sdg man fran bade Trafikverkets och leverantdrernas
sida att totalentreprenader inte fungerade for alla projekt och att konfliktnivén dkade igen. En
fornyad satsning pd samverkan efterfrdgades av framfor allt Byggforetagen. En strateg pa

2 Anlidggningsforum - Bransch (trafikverket.se)
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InkSp och Logistik beskrev det davarande laget s& hér: Vi var 6verens om att det var fler
projekt som gick till domstol och diskuterade hur vi skulle gad vidare fran det och pratade om
FIA, men vi sa att det inte var mdjligt att ga tillbaka till det utan vi behévde nagot nytt.

Avdelningen Inkdp och Logistik pd Trafikverket fick dé i uppdrag av Anldggningsforum att
formulera en ny modell for samverkan. En strateg pd Inkdp och Logistik fick ansvar for att ta
fram nya riktlinjer fér samverkan, som en del av sin tjanst. Man formulerade dé riktlinjer for
tvd nivaer av samverkan: Samverkan Bas och Samverkan Hog. Samverkan Hog, senare dven
kallat ECI/TEM, kom i praktiken att innebdra en ny typ av modell med tidig involvering av
entreprendr i tvafaskontrakt. Samverkan Bas var ett verktyg for samverkan som skulle gélla
for samtliga kontrakt pd Trafikverket och enbart innefattade samverkansaktiviteter och
strukturer. Arbetet med samverkansmodellerna skedde parallellt med utvecklingen av en ny
affdrsstrategi (TDOK 2016:0199). I och med detta sténgdes dven det sé kallade “Produkti-
vitetskontoret” som hade varit en viktig del i att kommunicera och implementera Renodlad
bestillare. En av projektledarna beskriver forandringen sa hir: Det var verkligen nya vindar
pd Trafikverket (...) jag var sd forvanad over att se att samverkan var tillbaka! Jag hade varit
rdadd att jag inte skulle fa arbeta i samverkan i detta kontrakt, och jag tror drligt talat att det
inte hade gatt att genomfora pd ndgot annat sdtt.

Parallellt med att de branschgemensamma diskussionerna 6ppnade upp frdgan om samver-
kanskontrakt hade det dven tagits interna initiativ, ddr enskilda projekt och projektledare inom
Trafikverket drev fridgan om fordndrade upphandlingsmodeller. 2014 hade ett storre jarnvags-
projekt/program i sin marknadsdialog insett att samverkanskontrakt, i form av ECI, var
efterfrigat av entreprendrsidan och det beslutades att tva storre delprojekt skulle upphandlas
med en ECI/TEM-modell (i studien kallat TEM 1 och 2). Aven i ett mindre kontrakt pé
végsidan upphandlades entreprendren innan vdgplanen var faststilld, for att testa hur detta
skulle paverka produktiviteten i produktionen (TEM 3). I TEM 1 och 2 beskrev program-
chefen att han hade en personlig motivation att “testa ndgot nytt” eftersom han hade
erfarenhet av konflikter och tvister i tidigare projekt. Men det var marknadsdialogen med
leverantorerna som framfor allt lade grunden for att anvénda sig av en samverkansmodell med
tidig upphandling av entreprendr, och inkdpsansvarig i programmet beskriver processen sé
hér:

En av entreprenérerna vi pratade med berdttade om erfarenheter han hade
av att arbeta i ett samverkanskontrakt, bdade i Sverige och i England. Sen
visade det ju sig att manga av entreprenorerna hade liknande erfarenheter
av olika typer av samverkanskontrakt. Sd den samlade bilden frdn
entreprendrerna var helt enkelt ’det hdr dr vildigt komplext sa ni borde inte
upphandla det traditionellt’. Istdllet argumenterade de for nagon form av
samverkanskontrakt.

Utifrén detta foreslog programledningen att tva delprojekt skulle upphandlas som ECI-
kontrakt, senare kallat TEM. Nar Trafikverkets bestéllarrdd godkédnde detta 2014 var det
ndgot helt nytt for Trafikverket. Dessa initiativ, som alltsd togs pd programnivan, var dock
inte direkt kopplade till det pagdende arbetet pd Inkdp och Logistik med att ta fram en ny
affdrsstrategi och en kontraktsmodell for Samverkan Hog. Det tillsattes heller inga extra
resurser till de bdda ECI/TEM-projekten for uppfoljning eller forberedelser. Den strateg pa
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Ink&p och Logistik ansvarade for att ta fram Samverkan Hog-riktlinjen, och dennes
foretradare, hade informella samtal med Trafikverkets programchef och inkdpsansvarig for
TEM 1 och 2, och de tva kontraktens upphandlingsmodell liknar ocksa till stor del den
kontraktsmodell som beskrivs i riktlinjen for Samverkan Hog.

Riktlinjen for Samverkan Hog arbetades fram tillsammans med entreprenadforetagen. Den
ansvariga strategen pa Inkop och Logistik beskriver att: Byggforetagen var ju del av
processen hela vigen. Vi hade workshops och vi fick in mycket forslag frdan deras represen-
tanter... dom har ju alla sina egna modeller. Men sedan tog jag och [annan strateg pa Inkép
och Logistik] och kokade ner till det som kom att bli Samverkan Hog. 1 linje med att
samverkanskontrakt var efterfrdgat av leverantdrsmarknaden var de entreprendrer som hade
upphandlats i TEM 1, 2 och 3 mycket positiva till de nya upphandlingsformerna och den nya
modellen beskrevs som en “game changer” for hela branschen.

Parallellt med att det skedde en forandring i Trafikverkets afféarsstrategi s& okades dven
storleken pa manga av Trafikverkets projekt, detta for att attrahera fler utlindska leverantorer.
Flera av de projekt som ingar i studien var storre dn vad Trafikverket traditionellt var vana att
upphandla.

4.3 2016-2018: ECI/TEM-modellen implementeras, sprids och varieras

Niér den nya afférsstrategin och kontraktsmodellen Samverkan Hog officiellt hade beslutats
(2016) foljde snart fler projekt som upphandlade entreprendren med TEM (TEM4-TEM?7). De
som har det dvergripande ansvaret for att ta fram de projektspecifika upphandlingsdokumen-
ten dr projektledaren och projektens ansvariga inkdpare (placerade pa avdelningen Inkdp och
Logistik). Den tjinsteman som hade huvudansvaret for samverkansmodellerna pa Inkoép och
Logistik hade en dialog med de olika TEM-projekten under utformningen av deras projekt-
specifika upphandlingsmodeller, detta for att se till att de var anpassade till det formella
ramverket. Detta var dock ganska allmént hallet, vilket gjorde att de enskilda projektledarna
och inkdparna hade stort inflytande 6ver hur modellen utformades i deras respektive projekt.
Manga av projektledarna uppskattade denna frihet:

Har fick man da en mdéjlighet att med alla sina erfarenheter, tankar och
idéer om hur man vill tillskapa drivkrafter och fa ett sadant ddr
dromkontrakt. Sd jag tillsatte en arbetsgrupp och vi var ganska mdnga, och
vi satt och diskuterade i sikert en manads tid hur vi skulle skapa de allra
bdista forutsdttningarna for ett samverkanskontrakt. [Ansvarig for
Samverkan H6g pd IL] var med, och vi diskuterade dven med honom hur
han sdg pa Samverkan Hog, vad fanns det for utrymme for lite, vad ska jag
sdga... egna idéer ...

Att Samverkan Hog anpassades sd mycket efter projektledningarnas tankar och idéer gjorde
att modellen varierade mellan de olika TEM-kontrakten (se tidigare delrapport for mer
detaljerade beskrivningar av de olika projektspecifika modellerna). Det gillde i princip alla
delar av modellen: erséttningsformer, utvarderingskriterier, entreprenadformer och inte minst
samverkansformer. Dessutom hade alla entreprendrerna utvecklat egna forslag pa samver-
kansmodeller i sina anbud, men dessa anvindes inte i stor utstrdckning for att definiera

17



samarbetsprocesserna i projekten. Projektledaren pa bestdllarsidan i TEM 6 beskriver hur de
tog fram en samverkansmodell tillsammans med entreprendren:

Jo, [entreprendren] som tilldelades kontraktet, hade i sitt anbud specifi-
cerat att de arbetar enligt ISO 44001-standarden for interorganisatoriskt
samarbete. Men jag skulle sdga, det har inte varit sd att vi har foljt varken
vdra egna [Trafikverkets] interna samverkansdokument, eller ISO-
standarden. Istdllet kom vi fram till ett sdtt att arbeta som passar vart
projekt, utan att vara for hdrt knutna till en specifik process.

Erfarenhetsoverforingen mellan projekten var oftast baserad pa projektens egna initiativ.
Eftersom TEM 1 och 2 var forst ut anvinde exempelvis TEM 5 mycket av deras Administra-
tiva Foreskrifter och upphandlingskriterier, med vissa justeringar. Nér arbetet med TEM 1 och
2 fortskred blev det uppenbart att det fanns en del problem i implementeringen av den nya
upphandlingsmodellen, som tidspress i fas 1 och svérigheter att etablera gemensamma
processer och rutiner for att ta fram ett riktpris och verifiering av sjidlvkostnad. Det laga
entreprenorsarvodet, konsultkostnader i fas 1, den stora risken for entreprendren med 50/50
incitament pa riktpriset och att bestéllarens organisation var liten och inte tillrdckligt
involverad var andra fragor som lyftes. Nér nya projekt (exempelvis TEM 7) skulle ta fram
sina projektspecifika upphandlingsmodeller togs dessa erfarenheter in i arbetet. Men eftersom
olika projekt adresserade problemen pé olika sitt ledde erfarenhetsaterforingen till nya
tillampningar av Kontraktsmodellen Samverkan Hog i stéllet for att modellen i sig vidare-
utvecklades. Minga av skillnaderna var kopplade till entreprendrsarvodet. I det formella
Samverkan Hog-ramverket var entreprendrsarvodet begrinsat till ett spann mellan 8—12%,
men i praktiken skilde sig vad som faktiskt ingick i dessa procentsatser (alltsi CAV:et) mellan
projekt, vilket hade stor inverkan pé entreprendrens vinst. Aven storleken pa bestillarens
organisation och dennes grad av involvering varierade. For entreprendrerna var sadana
variationer en risk, och en entreprendr beskrev det som att "vi vet inte vilket Trafikverk vi
kommer méta”. Aven flera av Trafikverkets projektledare framhdll att variationerna mellan
projekten var ett problem for Trafikverket som offentlig bestéllare, eftersom det ledde till en
bristande forutségbarhet och transparens.

Kunskapsdelning skedde till stor del genom personliga kontakter mellan projektledarna men
mojliggjordes till viss del av existerande rutiner i Trafikverket. En sddan rutin var projektens
styrgrupper. Storre projekt har en styrgrupp bestdende av en grupp erfarna trafikverksans-
tallda (exempelvis hade alla fallstudieprojekten en sddan styrgrupp, forutom TEM 3 som ir ett
mindre projekt). Kunskapen fran de olika TEM-projekten delades séledes genom att projek-
tledarna satt med i varandras styrgrupper. Bemanningen av styrgrupperna gjordes dock inte
systematiskt for att frimja erfarenhetsaterforing just mellan dess projekt. Till exempel
medverkade den ansvarige for samverkansmodellerna pé Inkop och Logistik i styrgrupper for
fyra projekt (2020), men endast ett av dem var ett av de TEM-projekt som ingick i denna
studie. Ytterligare rutiner som underlittade erfarenhetsutbytet var seminarier inom varje
verksamhetsomrade och en érlig ”projektledardag” pd VO Stora projekt, dér alla projektledare
fick tillfélle att traffa varandra. Flera intervjuade uppfattade dock att bristande erfarenhets-
aterforing var ett generellt problem: Trafikverket har aldrig lyckats med det [utveckla struktu-
rerade ldrandeprojekt]. Jo, Stora projekt har sina seminarier och vi har seminarier pd
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Investering. Tidigare forsokte de skapa en kunskapsdatabas men du vet. ... det fungerar
aldrig. Det mdste delas personligen.

Forutsittningar for erfarenhetsédterforing skilde sig ocksd mellan verksamhetsomridena.
Projektledaren i TEM 3 beskrev hur det i vissa avseenden hade varit svart att driva ett
samverkanskontrakt pd Verksamhetsomrade Investering eftersom nitverket dér var begrénsat:
Det finns ett antal sana hdr projekt som har liknande uppldigg. Om man kanske hade haft
ndgon guide: sd hdr ska man gora i olika situationer, eller sd hdr ska man tolka. For det finns
Jju inget sddant. Projektledaren i TEM 4, som under den tiden ocksé lag inom Investering,
delade samma upplevelse: Som ett stort projekt pd Investering kdnner man sig lite ensam. (...)
De vill att jag ska delta for att dela med mig [i seminarier], men jag bara ger och ger... Jag
har ingen att riktigt diskutera med. Istéllet tog projektledarna egna initiativ for att besdka
andra projekt och prata med andra projektledare.

4.4  2019-2021: Samverkansmodellen far ‘daligt rykte’

I och med att erfarenhetsdterforingen inte var strukturerad utan mycket baserad pd personliga
kontakter och ibland rykten, fanns det vissa erfarenheter som helt tappades bort 6ver tid
medan andra fick stort genomslag i organisationen. Det senare géllde framfor allt de problem
som man stdtte pd i tidiga skeden i TEM 1 och 2. Programchefen for TEM 1 och 2 hade varit
mycket aktiv i att dela med sig av sina erfarenheter, exempelvis i samband med interna
seminarier och workshops. I flera av de andra projekten var erfarenheterna betydligt mer
positiva, men den kunskapen fick inte alls samma spridning. Detta gjorde att de som
medverkade i dessa projekt upplevde att, som en projektledare beskrev det: TEM har ju fatt en
liten dalig klang nu inom Trafikverket. Projektledarna for de andra projekten uppfattade att
det var olyckligt att erfarenheterna frdn TEM 1 och 2 fick sé stort inflytande pé bilden av
Samverkan Hog inom Trafikverket: Generellt tror jag det hdr dr en bra modell och att det dr
sd hdr vi ska jobba. Sd jag blir ju rdtt orolig ndr jag hor att det inte gar bra i andra projekt -
alltsa jag pratar om det hdr ryktet som gar kring [TEM 1 och 2] och att det inte funkar alls.

Under 2018 tillsattes en ny chef for Stora projekt, och han var skeptisk till TEM-modellen. Fa
nya investeringsprojekt har upphandlats med denna modell efter TEM 7, dér kontraktet
tilldelades 2018, och dessa har varit lokala initiativ. Under 2021 intrdffade en annan
avgorande hindelse nér entreprendren i TEM 7 meddelade att de ville avbryta kontraktet med
Trafikverket. I oktober 2021, triaffades en 6verenskommelse om att Trafikverket inte skulle
ropa av option for utférande (fas 2). Leverantoren fardigstéllde fas 1 och kontraktet avslutades
formellt under varen 2022. Den frimsta orsaken till avbrottet var stora forseningar i planarbe-
tet, vilka ocksa vintades fortsétta, och entreprendren kom till slut fram till att man inte kunde
fortsitta ldsa upp sina mest kvalificerade medarbetare pd konsultarvode utan att kontraktet
generade ndgon omséttning. Sammantaget medforde de tidiga problemen i TEM loch 2 och
avbrottet i TEM 7 att den ddvarande chefen pa Stora projekt starktes i sin redan skeptiska syn
pa TEM:

Det hdr dr en katastrof for Trafikverket. Med den erfarenhet och kompetens

vi har sd tror jag inte pd det hdr uppldgget. (...) Vi sitter i bestdllarrddet
och diskuterar det héir [TEM]. De som jobbar pd IL, deras grundtanke dr

19



bra men tilldmpningen dr inte bra. De borde tinka pa forutsdttningarna
som Trafikverket har. Tror de att en leverantor kan komma in med sin
kunskap innan vi soker jarnvigsplan, miljodomar, for det dr ju det de maste

gora om de ska paverka... Det gar att gora framgdngsrikt, men med helt
andra ledtider.

Fordndringen i ledningens syn pa samverkanskontrakt var pataglig ocksé for de ansvariga pé
Ink&p och Logistik:

Det har varit lite fram och tillbaka gdllande framtiden for Samverkan Hog,
eller TEM, pa Trafikverket. Det borjade ju med att TEM 1 och 2 hade rditt
stora problem, vilket i och for sig mest handlade om deras ersdittnings-
modell. (...) men du vet, [programchefen] har ju sagt att det inte dr en bra
modell. Det har saklart lett till att man fragar sig om modellen verkligen dr
bra och en viss misstro mot TEM. Sd nu dr det nog lite "on hold’ (...).

Under studien intrdffade dven covid-19 pandemin, som paverkade arbetet for alla projekt men
1 olika utstrdckning. I de fall dér projektet fortfarande befann sig i Fas 1 anser projekten att
pandemin hade negativ paverkan, till exempel i TEM 7 dér arbetet padgick med att skapa ett
gemensamt projektkontor och bygga en projekteringsorganisation. Samverkansledaren pa
TEM 7 menar att pandemin och arbetet pd distans var en av de faktorer som till slut ledde till
att projektet avbrots. I 6vriga projekt har pandemin forsvarat samarbetet i viss man, men
eftersom produktionen var igang har paverkan inte varit lika stor.

4.5 2021-2023: Nya samverkansinitiativ

Parallellt med att fallstudieprojekten har pagétt har det skett fordndringar pa central nivi i
Trafikverket. Under 2021 avslutade den tidigare generaldirektdren sitt uppdrag och
Trafikverket fick en ny ledning. Detta ledde till en stor omorganisation, och dven Stora
projekt och Investering fick nya chefer. Verksamhetsomradena hade dven haft en intern
omorganisering (2021) dér flera storre projekt fran Investering istillet placerades i
verksamhetsomrade Stora projekt. Detta var positivt for exempelvis TEM 4 som hade saknat
mdjligheten att dela erfarenheter med liknande projekt pa Investering. 2020 inréttades
programmet Nya Stambanor som en separat enhet inom Trafikverket (men avvecklades igen
under 2023 efter att regeringen beslutat att inte g vidare med flera delstrickor inom
programmet).

4.5.1 Tidig LeverantorSamverkan (TLS) i Nya Stambanor

Ett av de program som ingick i Nya Stambanor dr Ostldnken. Det omfattande arbetet med att
ta fram entreprenadindelning och affarsformer for detta mycket stora program har pagétt
under en ldngre tid. Projektledningsgruppen har da arbetat med en marknadsanalys och dven
hidmtat erfarenheter fran andra bestéllarorganisationer och stora infrastrukturprojekt.
Resultatet har blivit en modell som kallas TLS (Tidig LeverantérSamverkan) och som har
ménga likheter med TEM, som i sig har stora variationer. Begreppet TLS kommer av att
projektledningen inspirerades av alliansmodeller i Finland och vill involvera inte bara
entreprendrerna utan dven projektdrerna i samverkan. Projektledningen papekar dven att
motivet for att vdlja samverkan dr ett annat én for de projekt som upphandlats med TEM.
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Kontrakten i Ostlédnken inte ar sirskilt komplexa, menar man, eftersom det handlar om att
bygga ldnga jarnvagsstrackor pa landsbygden, och samverkan ses istillet som ett sétt att oka
effektiviteten 1 produktionen pa basis av upprepningseffekter. Arbetet med att ta fram TLS-
modellen var alltsé inte en utveckling av, eller formellt kopplat till, arbetet med Samverkan
Hog. Flera av de intervjuade i fallstudieprojekten uppfattar d&ven valet av begreppet TLS som
ett sitt att fjirma sig fran begreppet TEM:

TEM har ju fatt en liten ddlig klang nu inom Trafikverket och dd har man
uppfunnit ndgot nytt som kallas TLS istdllet: Tidig LeverantorSamverkan.
Det dr samma sak med annat namn. (...) Det dr ju lite konstigt att i stdllet
for att utveckla och ta erfarenheter sa hittar man pd ndagot nytt igen.

4.5.2 Leverantorens forsta val och arbetsgruppen Nya kontraktsformer

Under de senaste aren har det foreckommit konflikter i flera av Trafikverkets stora kontrakt,
och bade entreprendrer och konsulter har varit missndjda med l6nsamheten och samarbetet i
Trafikverkets kontrakt. Under 2022 avvecklades ocksa Anldggningsforum, delvis for att det
var ett projekt som var tidsbegrénsat till nio &r. Men leverantdrerna efterlyste ocksa en nystart
eftersom de upplevde att det var svért att fokusera pa de langsiktiga utvecklingsfragorna
(hallbarhet, kompetensforsorjning och sund konkurrens) nér det fanns s stora akuta
lonsamhetsproblem. De stora entreprendrerna och konsulterforetagen hade ocksa under flera
ar gett Trafikverket 14ga betyg i den rliga enkdtundersokningen No6jd LeverantorsIndex
(NLI). 2022 hade sifforna sjunkit ytterligare och fran entreprenérsidan kommunicerades att
man avsag att avsté fran att delta i Trafikverkets upphandlingar framdver om inte
riskfordelningen i kontrakten fordndrades.

For att svara pa den hér kritiken och forbittra relationerna till branschen initierade den nya
generaldirektdren 2022 ett arbete som kallas ”Leverantorens forsta val”. P4 Trafikverkets
hemsida anges att arbetet dr indelat i fyra omraden: Bygga relationer, Affarsformer, Sankt
konfliktniva och Beslutsfattande®. En viktig del i arbetet ér att Trafikverkets ledningsgrupp
personligen triaffar de hogsta cheferna for de stora leverantdrerna. Hemsidan nimner en
handlingsplan och det finns en punktlista som beskriver initiativet ”Leverantorens forsta val”,
men informationen ar kortfattad och handlingsplanen verkar dnnu inte ha kommunicerats
utanfor ledningsgruppen.

Inom ramen for omradet Affarsformer har dock en arbetsgrupp for Nya kontraktsformer
tillsatts. Har ingar sex medlemmar fran Trafikverkets centrala delar och verksamhetsomrdden
(Inkop och Logistik, Stora projekt, Strategisk utveckling, Underhll, Stora projekt samt
Juridik och Planprovning). Arbetsgruppens uppdrag ér att utreda hur Trafikverket kan
anvinda nya kontraktsformer for att projekten ska bli mer attraktiva for anbudsgivare. I
arbetet har gruppen undersokt hur andra bestéllarorganisationer i Norden och Europa arbetar
med nya upphandlingsmodeller. De lyckade erfarenheterna av sé kallade alliansmodeller i

3 Trafikverket ska vara leverantdrens forsta val - Bransch
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Finland har da pekats ut som ett exempel att arbeta vidare med. En av de ledande i arbets-
gruppen beskriver att de i nuldget (2023) dr pé en “upptdckarresa” ddr “alliansinspirerade”
upphandlingsmodeller ska testas pa nigra fa pilotprojekt. Aven inom Stora projekt pagar ett
parallellt arbete kring allianser. Hur man mer konkret ska ta till sig erfarenheterna fran
Finland i utformningen av kontraktsmodeller ar dnnu inte tydligt, men en aspekt som har
ndmnts 1 flera intervjuer dr att man vill utveckla ett nytt kontrakt som inte baseras pa AB eller
ABT. Hér tittar man pa bade finska och tyska exempel.

Allianser brukar anvinda flerpartskontrakt dar projektorer &r med och delar risk och vinst,
men detta har inte nimnts i vara intervjuer. Leverantdrerna har dnnu inte involverats i arbetet
med Nya kontraktsformer, men detta uppges vara pa gang. Pilotprojekten for att utveckla en
alliansinspirerad modell ska representera olika delar av organisationen och ligga ritt i tiden.
Det uppfattas ocksé som viktigt att projektledarna har rétt attityd och kompetens. Projekten
har till stor del identifierats och valts ut genom att projektledare har kontaktat arbetsgruppen
och anmiilt intresse:

Vi har ju gdtt ut med information om det hir med alliansmodellen och
relationskontrakt och det viicker intresse hos en del i organisationen som
rdckte upp handen (...) Sedan har vi da forsokt vilja ut nagra som vi tror
kan vara ldmpliga.

Tva av de projekt som nu f6ljs inom ramen for denna arbetsgrupp &r TLS-upphandlingarna
inom Ostlanken. Arbetet med att ta fram upphandlingsmodeller f6r dem hade dock paborjats
innan arbetsgruppen for “nya kontraktsformer” startade sitt arbete. Darutdver finns planer pa
ytterligare négra projekt, som dr betydligt mindre &n Ostlédnksprojekten och inte har sa 14nga
ledtider.

Arbetsgruppen for Nya kontraktsformer fokuserar pd alliansinspirerade kontrakt, men dven de
internationella FIDIC-kontrakten har ndmnts som en inspirationskélla. Hér &r det dock 1 forsta
hand GBR-modellen (Geotechnical Baseline Reports) for att hantera geotekniska risker som
verkar vara aktuell att infora, och inte de olika AB, ABT och Turnkey/EPC-modeller som
finns 1 FIDIC-systemet. Det kan tilldggas att det inom FIDIC pagér ett arbete med att utveckla
en modell for samverkanskontrakt, med koppling till ECI-modellen i Nederlédnderna.

Det finns ingen uttalad koppling mellan arbetsgruppen for Nya kontraktsformer och den
tidigare satsningen pad Samverkan Hog/TEM. Arbetsgruppen har dock gjort vissa ansatser for
att ta med sig erfarenheterna fran de sju TEM-projekten:

Alltsa vi kommer inte gora det hdr arbetet optimalt, men vi vill ju gora det
sda bra som maojligt - och dd har vi tinkt: Vad brukar vi vara dadliga pa att
gora pd Trafikverket? Ja, men det dr det hdr att anvinda de erfarenheter
som finns och utvdrdera det vi har gjort. Sd vi borjade med att samla en
grupp for att ta om hand erfarenheter fran vara TEM-uppldigg. Vad har
fungerat bra? Vad har fungerat daligt, vad ska vi ta med oss?
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4.5.3 Aktiv bestallarroll och Ramverk for samarbete

Utover de initiativ som ndmnts ovan har det under flera ar pagatt ett arbete for att ta fram ett
nytt ramverk fOr att ersétta riktlinjerna for Samverkan Hog och Bas fran 2016. Initialt var
detta en del av initiativet *Bestdllarrollen’ (dven kallat *Aktiv bestéllarroll’ och *Professionell
bestillare’), som lanserades under 2018 som en efterfoljare till den tidigare policyn Renodlad
bestillarroll. Arbetet var indelat i tre delprojekt med fokus pé riskhantering, ledarskap och
samverkan. Ansvaret for delprojektet om samverkan 14g pa samma inkOpsstrateg som hade
ansvaret for att utveckla de tidigare riktlinjerna for Samverkan Hog och Bas. Resultaten fran
det forskningsprojekt som behandlas i foreliggande rapport har 16pande kommunicerats till
detta utvecklingsarbete. Arbetet med ’Aktiv bestillarroll” fick dock inget tydligt resultat och
rann s smaningom ut i sanden.

Istdllet startades hosten 2022 ett nytt utvecklingsprojekt: ’Ramverk for Samarbete’, som drivs
av samma Inkopsstrateg som tidigare arbetade med att utveckla riktlinjer inom Samverkan
Hog och ’Aktiv bestillarroll’. ’Ramverk for samarbete’ involverar branschrepresentanter men
ir inte en del av Leverantorens forsta val. Detta initiativ innefattar idag inget utvecklings-
arbete kopplat till nya kontraktsmodeller eller tidig involvering av entreprendrer. Istéllet
liknar det mer det arbete som bedrevs inom ramen for FIA-modellen pa 2000-talet under
etiketten Utokad Samverkan, ddr man i forsta hand stravade efter att utveckla samverkan utan
att forandra kontrakt och erséttningsformer. Det nya ramverket fokuserar pé att foreskriva ett
antal processer for god projektledning som ska gés igenom i alla kontrakt. Det handlar om
marknadsdialoger, en forberedelsefas som genomfors innan de konkreta kontraktsarbetena
startar, och andra omrdden dér praxis inom Trafikverket tidigare har spretat.

Enligt inkOpsstrategen har man valt att fokusera pé ett generellt ramverk for samarbete
mycket pd grund av att det har funnits manga olika uppfattningar om vad begreppet
samverkan innebdr. Innebir det, exempelvis, att man foljer riktlinjerna for Samverkan Hog
och Bas eller ér det ett mer generellt begrepp som dven innefattar informell samverkan? Men
inkOpsstrategen menar ocksa att namnbytet till "'Ramverk for samarbete’ bygger pa att
branschrepresentanter uppfattar att ordet samverkan har fatt en negativ klang och att
begreppet samarbete leder till béttre diskussioner: Samverkan har ingen bra klang i branschen
helt enkelt. Det dr ganska banalt men tyvdrr sd bor man faktiskt ta héinsyn till sant ibland. Sen
dr det sa att nu ndr vi har suttit i det hdr branscharbetet runt samverkan, sd visar det sig att
vi faktiskt har olika uppfattning om vad samverkan dr. Och gar vi over och sdger samarbete
istdllet sa finns plotsligt ingen diskrepans utan da samarbetar man runt ett antal fragor.

Hosten 2023 bedrivs alltsé inget utvecklingsarbete inom Trafikverket eller pa branschniva for
att ta fram nya riktlinjer for modeller som bygger pa erfarenheterna av Samverkan Hog.
Avsikten ér istdllet att ’Ramverk for samarbete’ ska ligga till grund for utvecklingen av
Trafikverkets nésta affarsstrategi.
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4.6 Erfarenheteride sju fallstudieprojekten

Hiar sammanfattas de erfarenheter som projektledare och projektmedlemmar i de sju
fallstudieprojekten har lyft fram, frdmst i de senare intervjuerna som genomfordes under
véren 2023. For mer detaljerade beskrivningar av erfarenheter fran tidigare skeden hénvisar vi
till delrapporten fran 2020.

I den senaste intervjuomgéingen beskrev Trafikverkets projektledare att samarbetet i deras
projekt for det mesta fungerade bra och att projekten hade en godtagbar framdrift. Detta
géllde @ven 1 TEM 1 och 2, som uppfattades fungera battre dn flera andra kontrakt i det
program dér de ingick. Projekten hade da pagatt mellan 57 ar efter att kontrakt tilldelats.

4.6.1 Battre designldsningar

Den positiva effekt som respondenterna framfor allt lyfter fram ar att TEM har gjort det
mdjligt att fordndra och forbéttra den tekniska designen under fas 1:

Vi hade ju en losning ndr vi gick in i det hdr skedet och den har vi ju helt
dndrat nu, och det tror jag beror pd att vi satt ihop, hade vi inte fdtt in
entreprendren i tidigt skede hade vi nog inte hittat den losningen.

I bade TEM 1, 5, och 7 har stora omtag skett kring design och produktionsmetoder som har
lett till stora forbéttringar i1 bade produktionstid och kostnader. I TEM 1 identifierades en
mycket stor designforbéttring, dir en bro kunde tas bort. Detta var avgorande for att kunna
genomfora projektet utan att gora intrang i ett Natura2000 omréde. I TEM 5 bidrog nya
designforslag pa en bro och forflyttning av ett planerat stationshus till att projektet skulle
kunna genomforas inom tidplanen. I TEM 7 foreslog entreprendren en ny designldsning som
minskade produktionskostnaden men 6ven dkade byggbarheten till stor del. Il TEM 6 kunde
designen av pafarter och cirkulationsplatser anpassas efter de behov som uppstod i de
intilliggande systerprojekten i programmet, viket ledde till ldgre kostnader for programmet
som helhet.

4.6.2 Tydligare prisindikation tidigare

Utover kostnadseffekter av sddana tydliga designfordndringar dr det svart att dra nagra
slutsatser kring kostnadsbesparingar, eftersom kostnader beror av ett flertal faktorer och
omfattningen av ménga av projekten har 6kat under projekttiden. Arbetet med kostnads-
prognoser och riktpris har varit kopplat till den interna budget bestéllaren fétt frdn Planering,
och for projektledarna var det viktigt att inte verskrida den budgeten:

Jag funderar ibland pd om den kostnaden vi fick fram i fas 1 inte var inom
de pengar jag hade till forfogande i min bestdllning, vad hade héint da? Det
kan man ju fundera pd ibland (...) vad hénder ndr vi inte dr overens, det dr
vdl det jag tycker dr rdtt intressant. Vilka krafter vi sdtter i spel dd.

I andra fall har dock just detta hdnt, och i TEM 1 och 2 kom projekten efter harda férhand-
lingar fram till ett hogre riktpris &n den budget bestdllaren forst hade satt. Detta ledde till
konflikter under fas 1, men i senare skeden har det nya priset inte dndrats sd mycket. Detta
kan jimforas med andra kontrakt i samma program utan TEM, dér konflikterna kring ansvaret
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for kostnadsoverskridanden har kommit efter att slutligt kontrakt har tecknats och péverkar
relationerna under hela genomforandet. Det dr dock svart att dra generella slutsatser kring hur
TEM paverkar projektens kostnad da det inte finns statistik dver projektens
budget/kostnadsprognos och innehall, dver tid.

4.6.3 Snabbare etablering i fas 2 och battre produktionsplanering

Flera av projekten har nu i fas 2 sett en positiv effekt av att man har kunnat etablera en
projektorganisation redan under fas 1. Att ga in i produktion har darfor gétt snabbare och varit
smidigare dn uppstartsfasen av en entreprenad brukar upplevas. En annan erfarenhet ar att den
gemensamma planeringen i fas 1 har lett till farre diskussioner om &ndringar under fas 2:

Det dr vdldigt stor skillnad pa underrdttelsehanteringen. (...) kontrakts- och
underrdttelsediskussionerna dr betydligt firre i TEM-kontraktet, och det
handlar om att vi har forberett oss i fas 1. Vi har gjort jobbet pd papperet
kan man séga och vi har tydligt fordelat risker, och hittat bra losningar i
tidigt skede i fas 1.

4.6.4 Komplexa kontrakt med fel drivkrafter

Ett omrade som har vallat mycket diskussioner &r incitamentsstrukturen i ett tvafaskontrakt
med 16pande rékning, riktpris och incitament. Minga av projektledarna, pa bade entreprenor-
och bestillarsidan, har uttryckt en besvikelse pa incitamentupplidgget och menar att det gor
mer skada én nytta. Man menade att det blev for mycket fokus pa att hoja riktkostnaden, bade
ifas I och fas 2:

Riktkostnaden stdller till for mycket, det dr min uppfattning (...) Hos
entreprendren ldgger de fokus pd att hoja riktkostnaden. Och jag vill jobba
for att vi ska bli effektiva att gora rdtt sak. Nej det borde vara fokus pa att
bygga rdtt, vi borde fokusera pd utfallet. Och ligg en bonus pa det i
slutindan. For att skapa drivkraften. Bara lopande utan ndagonting, da har
du ingen drivkraft.

Att incitamentskonstruktionen inte hade en dvre grans for hur hdga kostnadsékningar en
entreprendr kunde behdva betala sin del av (20%) var ocksa en diskussion som aterkom. Detta
gjorde att risken for entreprendren inte blev kalkylerbar, vilket i sin tur ytterligare
undergravde fortroendet eftersom det antogs oka incitamentet att driva upp riktpriset”. De
intervjuade uppfattar alltsa att den incitamentsstruktur som finns i riktpris med 16pande
rdkning och incitament inte har lett till de forvintade drivkrafterna i projektorganisationen.
Det var ocksé mycket svért att avsluta kontraktet i det fall dér entreprendren vill lamna och
det blev en vildigt komplex process.

I flera av projekt beskriver de intervjuade ocksa att det har varit svart att fa till en allméin
kontraktsforstaelse i projektorganisationen. Exempelvis uppfattar Trafikverkets projektledare
att incitamentsstrukturen inte har lett till de forvantade drivkrafterna ute i projektorganisatio-
nen som helhet. Medan projektledningen hos entreprendren forstér att det finns ett intresse av
att exempelvis dra ner pd antalet fordon for att minska produktionskostnaderna, s ser
bestillarens projektledare inte att den motivationen finns i organisationen i stort:
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Ndr jag pratar med min projektchef, han forstdr ju. Men ndgonstans i
produktionsleden sd finns det ndgon tendens att tinka ’ja bestdllaren
betalar I6pande’. Man har inte kontraktforstaelsen, effekten av kontraktet
som vi har skrivit dr man inte med pd, pd en ldgre niva. Man kor som
vanligt.

Pa motsvarande sétt finns inte heller kontraktsforstaelsen i bestdllarorganisationen. Projekt-
ledaren fortsatter: Det handlar ocksa om bestdllarsidan (...) de har svart att komma ur det
hdr [tidigare] tdnket. En annan projektledare beskriver samma fenomen:

De allra flesta som jobbar pa bestdillarsidan, de dr vana vid fastpris-
entreprenader. Det vill sdga, man har egentligen en uppgift och det dr att
bevaka att man far det man har bestdllt (...) Det dr liksom en san hdir
grundldggande grej att man dd skiter i vad det kostar utan man vill att det
ska vara rdtt och girna “extra bra”. Men ndr det gdller lopande rdkning
med ndgon form av incitament, ja, dda kan man inte tdnka sa (...) — det dr ju
vi som betalar i slutdndan.

For att fa effekt av nya kontraktsformer ute i organisationerna verkar det alltsd behdvas
kontinuerliga, aktiva insatser av ledningen hos bdda parter for att se till att se till att beteendet
faktiskt forandras i hela organisationen och att detta héller i sig dver tid.

4.6.5 Betydelsen av resurser och kompetens

Det var ocksa tydligt att TEM kunde tolkas som ett sétt att ta in entreprendren tidigt snarare
dn en modell for samverkan. Framfor allt i de tidigaste projekten TEM 1 och 2 uppfattade
bade entreprendrerna och vissa pa bestallarsidan att Trafikverkets organisation var for liten
och inte tillrackligt involverad. Detta kunde delvis kopplas till den tidigare policyn Renodlad
bestillare, som foreskrev att bestéllaren inte skulle blanda sig in entreprendrens arbete. Men
Trafikverket hade inte heller kompetensen att fullt ut medverka i att ta fram en riktkostnads-
kalkyl tillsammans med entreprendren. Och i TEM 3, som 14g pa Investering, var tillgénglig-
heten till specialistkompetens pé bestéllarsidan generellt mindre dn pd Stora projekt, vilket
sinkade beslutsprocesserna. Pa entreprenorsidan fanns det kompetensbrister som kunde hanfo-
ras till bristande erfarenhet av att medverka i tidiga skeden, framfor allt i att leda projektering
och ansvara for kontakter med myndigheter och andra intressenter i tillstdndsprocesser.

Béde pa bestillar- och entreprendrsidan fick man ocksa byta ut flera personer, och det var
tydligt att organisationerna inte hade sdkrat att deras representanter hade rétt attityd och
kompetens for att arbeta i ett samverkanskontrakt. I andra kontrakt, framfor allt TEM 7, har
det varit hog personalomsittning hos Trafikverket. Insikten att kontraktsforstaelsen ar lag i
projekten har lett till att ménga projektledare pratar om vikten av ’onboarding’ nér projektet
véaxer och nya medarbetare kommer in:

Med sa hdr stora kontrakt eller stora projekt — jag har ju varit hdr i tio ar
redan - vi byter folk hela tiden. Det dr en stindig “onboarding”. Vi byter ut
en projektledare pa mark och plockar in en ny som kommer utifran, och sd
forvintar vi oss att det bara ska fungera. Men den personen har inte nagon
kunskap om hur man jobbar: “Vad dr meningen med riktkostnadskontroll
egentligen?” Och ddrfor far vi konflikter.
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4.6.6 Principer for sjalvkostnadsbaserad ersattning och andra rutiner

Manga av de utmaningar som projekten har mott har haft att géra med att det inte har funnits
rutiner pa plats for att hantera olika nya, eller delvis nya, processer som foljer med TEM-
modellen. Framfor allt har man haft minga diskussioner med koppling till ersittningsformen.
Att hantera sjdlvkostnadsbaserade kontrakt har inneburit en stor arbetsborda for samtliga
projekt. En stor fraga har varit vilka kostnader som ska inga i det fasta arvodet och vilka som
ska ersittas enligt lopande rakning. Detta varierade betydligt mellan projekten, och fragan
togs sd smaningom upp pa central niva i Trafikverket. Detta resulterade i att en inofficiell lista
over vad som ska och inte ska ingé i CAV (fasta avgifter) uppréttades.

En annan diskussion har rort vad som menas med 6ppna bocker, exempelvis vilken insyn
bestillaren ska ha i vilka l6ner entreprendrernas medarbetare har. Hir har entreprenérerna
forordat att i storre utstrackning anvidnda schabloner. Det har ocksé varit oklart hur verifie-
ringen av sjdlvkostnader ska ga till och hur stor andel av fakturorna som behdver kontrolleras.
Aven hir har projekten utvecklat olika modeller:

Det finns ju inga direktiv frdn central niva egentligen. Hur man ska gora
det eller hur mycket man ska gora. Egentligen tror jag att det dr sd att man
ska kontrollera allt. Men dd pratar vi om att jag kanske mdste ha in tio
man. Sd den ddr avvigningen har jag gjort. Vi sa 20% och vi har inte
riktigt mdktat med det. Men nu har jag 6kat pa det till 50% av alla fakturor,
och det innebdr att jag har fatt sdtta in mer resurser.

Utover arbetet med verifiering av kostnader har projekten dven haft en utmaning i att hitta en
gemensam process for kostnadsprognoser. Det var bara i TEM1och TEM 6 som man
etablerade en gemensam process for att ta fram riktkostnaden i fas 1, i de flesta av projekten
gjorde entreprenoren kalkyler som presenterades for bestillaren. Nér det giller kostnadsprog-
noser i fas 2 har bestillarsidan upplevt att incitamenten for leverantdren att gora ett bra
prognosarbete dr svaga i ett kontrakt med 16pande rékning. Vissa av entreprendrens projekt-
chefer har dven patalat att Trafikverket méste allokera mer resurser for att kunna hitta en bra
balans mellan att se framét och bakat (prognos och granskning).

En annan central diskussion i ménga projekt har varit vad som réknas som ett ’fel” i ett utfort
arbete, vilket da dr ett arbete som entreprendren inte ska fa betalt for. Som en projektledare
papekar ér detta ndgot som kan skapa besvirliga diskussioner som innebér stora péfrestningar
pa relationen: Vad dr det de inte ska fd betalt for? Ja, den frdagan dr ju liksom hopplés sa ddr
har vi lagt oerhort mycket tid och méda pa att tjafsa. Projektledarna upplever att ABT inte ar
tillrackligt tydlig med hur detta ska hanteras och menar att den behover 16sas pa branschniva.

Sammanfattningsvis har det varit resurskrdavande for projekten att tillsammans utveckla
gemensamma principer och rutiner for att hantera de nya och ofta ovéntade krav som
upphandlingsmodellen TEM har medfort. En projektledare sammanfattar vilka utmaningar
som funnits:

Vi har fdtt arbeta med hur vi gor inkdp tillsammans, hur vi gor risk- och

mojlighetsarbete tillsammans, etcetera. Det var verkligen en resa och man
blir medveten om att vi inte hade sett igenom hela projektet [avseende
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innehall] (...) Projektet behover fa tid att i lugn och ro planera, projektera
och upprdtta processerna for hur projektet ska bedrivas. Det tar tid och
kraft och ork och kréiver vdildigt mycket av organisationen.

Projektledarnas positiva uppfattningar bygger dock till stor del pa att man &ver tid har lyckats
att etablera gemensamma projektrutiner och arbetssitt som fungerar bra. En projektledare
beskriver utvecklingen sa har:

Och alla de hdr rutinerna for hur vi jobbar ihop, allt frdan ekonomirutiner,
hur vi redovisar kostnader och hur vi ifragasdtter kostnader, till hur vi
kallar till besiktningar och sd vidare. Sddana saker har vi successivt landat.
Ofta har vi gjort - ja lite handbécker for hur det hér ska ga till. Sa att vi
sammanfattar de hdr rutinerna vi har kommit 6verens om. Och successivt
fordndrat och forbdttrat, sa nu kan man vdl sdga att det dr inte sdddr
Jdttemycket som inte rullar. Men det vore vil fasen ocksd om man inte hade
fatt ordning pa sadana saker nu pd ja, sen ndr vi borjade 2016.

4.6.7 Strukturer for larande 6ver tid

Ett &terkommande tema i intervjuerna dr att det hade varit mycket ldttare att hantera TEM-
kontrakten om det hade funnits gemensamma riktlinjer och hjélpmedel. En projektledare
kritiserade exempelvis avsaknaden av forarbete i organisationen: Jag dr av den dsikten att ska
man ha sadana hdr typer av kontrakt, dd mdste vi ocksa ta fram regler, och material som

stodjer det.

De svenska standardkontrakten dr inte anpassade till en samverkanstanke med integrerade
arbetsgrupper med ett delat ansvar i ett designskede, och det har funnits svarigheter att sl fast
ansvaret for projekterade handlingar och annat underlag i 6vergangen frén fas 1 till fas 2. Har
sag projektledarna ett behov av att utveckla nya kontraktsdelar utdver standardkontrakten, i
detta fall ABT:

Vi kan inte handla upp det som en ren ABT, vi mdste ha ndgot annat. Och
da mdste ju allt det som skrivs, mallar och regler, det maste vara anpassat
till det hdr kontraktet och det dr det inte. Vi gor liksom ndagon halvmesyr,
att forsoka anvinda ABT:s kontraktsskrivningar ndr det egentligen inte fullt
ut dr en ABT.

Ett omrade dér standardisering pd organisationsniva uppfattades vara sérskilt viktigt var de
affarsméssiga delarna av de sjidlvkostnadsbaserade kontrakten:

Det borde finnas en grundmall ndr det gdller den fasta delen — sen mdste
det finnas ett utrymme for det projektunika naturligtvis — men jag forstdr att
det blir forbryllande for entreprendren att ndr man éppnar ena
forfragningsunderlaget sd ingar det hdr, och sd éppnar man ndsta
forfragningsunderlag sd ingar det inte. Dd forstar jag att de kdnner: Hur
tdanker Trafikverket?

Om det gors ménga projektspecifika dverenskommelser 6kar ocksa risken att forlora viktig
kunskap dven inom samma kontrakt, sérskilt i ldnga projekt. Nir de centrala personerna inte
langre finns kvar kan det vara svart for nya projektledare att tolka hur man hade tankt i
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tidigare skeden: Delen som beskrev vilka situationer som skulle resultera i riktprisfordndring,
den har vi ju ldst 100 ganger om. Vad liksom, vad dr detta?

Projekten hade ocksa dver tid tagit fram nya principer, rutiner och bonusmodeller som de
tyckte att Trafikverket borde ta vara pd och sprida. Utan ambitionen att ta vara pd erfarenheter
for att utveckla gemensamma processer och riktlinjer forloras den kunskap som har utvecklats
1 projekten, menar man:

Arligt talat, om jag sa upp mig nu (...) ja, dd skulle den hdir kunskapen vara
borta. Ndsta gdang de skulle gora detta skulle de tinka: Hur gjorde de?, och
den informationen skulle inte finnas nagonstans. Och du kunde ha sdkrat
det genom att bara gora nagra grundldggande riktlinjer och fd mdnniskor-
na som mig sjalv att ge lite feedback till organisationen. Dd kunde man ju
ha analyserat upphandlingen: vad gick bra och vad gick inte sd bra?
(ansvarig inkopare)

Manga efterlyste ndgon form av utbildning inom Trafikverket for att skapa en gemensam
grund, inte minst for att 6ka forstéelsen av hur TEM-kontrakten paverkar de traditionella
rollerna:

En stor grej som jag ser som man behover gora for att fortsdtta jobba
vidare i samverkanstinket — oavsett vad man viljer att kalla det — det dr ju
att man pd Trafikverket utbildar sin personal och sina anstdllda, och dven
dom som man tar in som resurskonsulter, sa att man far lite bdttre
forutsdttningar: “Vad dr samverkan for Trafikverket?” Alltsa en
grundutbildning.

Enligt en representant fran en central funktion finns det i viss mén en positiv kulturfordndring
i Trafikverket mot 6kad kunskapsoverforing mellan projekt, mycket beroende pa att den nya
chefen for Stora projekt i storre utstrackning forvintade sig sddant erfarenhetsutbyte. Dock
finns fortfarande en stark projektautonomi, och projektledarna uppskattade friheten att sjdlva
utforma sina kontrakt. Vissa projektledare uttryckte dven skepsis mot centrala riktlinjer: Jag
tror inte jag skulle vilja att nagon centralt kommer och talar om for mig, for mina medarbe-
tare, hur mitt kontrakt ska fungera utan det dr nagonting som jag mdste ta som projektchef.

Det ér heller inte sjilvklart att de centrala funktionerna sjélva ser en dkad centralisering med
gemensamma arbetssitt som onskvért. En medlem i arbetsgruppen for “nya
kontraktsmodeller” resonerar:

Sen dr det inte heller sa ldtt att sdiga att allting kan losas genom ett centralt
stod heller. Lat sdga att vi handlar upp ett kontrakt genom ett forhandlat
forfarande diir vi verkligen forhandlar. Da dr det ingen annan som kommer
att kdnna ditt kontrakt bdttre dn de parter som sitter och forhandlar fram
villkoren. Sd det hdr med centralt stod tycker jag inte heller dr en frdga
man kan generalisera.

Man kan ocksé konstatera att larande i stor utstrackning &r en resursfraga. Kopplingen mellan
de utvecklingsprocesser som drevs pa avdelningen for Inkop och Logistik och de som drevs
inom de enskilda projekten (TEM 1-7) var begransad. Men for den tjansteman som ansvarade
for samverkansmodellerna var detta endast ett deltidsuppdrag, och han beskrev hur han inte
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haft tid att aktivt bevaka erfarenheter i projekten for att vidareutveckla riktlinjer etc., utan var
tvungen att prioritera annat. Istdllet hoppades han att forskningsprojektet (ddr denna studie har
gjorts) kunde ge saddan aterkoppling: alltsa larande... for mig, drligt talat, har jag mest forsékt
koppla projekten till varandra, sa att de kan prata (...) Det dr en anledning till att jag
engagerade mig i ditt forskningsprojekt sd att du kunde samla erfarenheterna!

5 Sammanfattande diskussion och rekommendationer

I detta avsnitt diskuteras resultaten frn studien och rekommendationer for fortsatt utveckling
presenteras. Diskussionen ér indelad i fyra teman som delvis dverlappar men fokuserar pa
olika aspekter. Sammantagna ger de olika delarna en helhetsbild av den problematik som é&r
forknippad med att utveckla nya samverkansformer i anliggningssektorn, samt av de
forbattringsmojligheter som har identifierats i denna studie.

5.1 Erfarenheter av samverkansmodellen pa projektnivan

Sammantaget dr erfarenheterna av TEM 1 fallstudieprojekten huvudsakligen positiva. De
intervjuade projektledarna uppfattar att modellen har stor potential och att den i flera fall har
varit avgdrande for att kunna genomfora projekten. De studerade projekten har i varierande
grad haft utmaningar men det har framfor allt varit i de tidigare skedena och sarskilt i de
forsta kontrakten, ddr inflytandet av Renodlad bestéllarroll var stort (Rosander och Kadefors,
2023). En generell lirdom é&r att manga svara fragor 1 ett tvafaskontrakt aktualiseras nér en
riktkostnad ska tas fram i fas 1, medan konflikterna i ett traditionellt kontrakt kan ligga under
ytan for att komma upp forst nér det dr for sent for att avbryta kontraktet eller att hitta
16sningar. Det dr dock en stor fordel dven i ett tvdfaskontrakt om den budget som projektet far
fran Planering &r realistisk och uppdaterad i férhdllande till projektinnehallet. Forutsittning-
arna fOr att fa ett bra samarbete dr ocksé béttre om Trafikverket dr 6ppen med sin budget.

Sammantaget finns det mycket som talar for att TEM skulle kunna anvindas framgéngsrikt i
betydligt fler av Trafikverkets projekt. I litteraturen (Eadie och Graham, 2014; Rahmani,
2021) ndmns ett antal olika syften och potentiella fordelar med ECI/TEM, och erfarenheterna
fran det mindre vigkontraktet TEM 3 visar att det inte bara dr de storsta och mest komplexa
projekten som skulle ha nytta av modellen. I flera 14nder (exempelvis Nederlédnderna,
Storbritannien och Finland), liksom i svenskt husbyggande (Eriksson, 2023), anvénds olika
former av TEM-liknande samverkansmodeller brett i branschen, ofta med framgéng. Det ér
dock viktigt att noga analysera mojligheter och risker med att involvera entreprendren tidigt.
Utvecklingen i TEM 7, som avbrdts pd grund av forseningar i planprocesserna, visar
exempelvis att risken for forseningar i fas 1 behover lyftas vid val av upphandlingsmodell och
i leverantdrsdialoger.

Eftersom projekten har haft stor frihet att tolka riktlinjerna och ta fram egna arbetssitt varierar
tillampningarna av TEM mellan projekten. Sddana variationer innebér risker for entreprend-
rerna, sirskilt om de berdr affirsmissiga forutsittningar. Aven ur Trafikverkets perspektiv
finns ett egenvirde i att minska skillnader mellan projekt och 6ka forutsdgbarheten och
transparensen i relation till marknaden. Erfarenheterna fran de sju projekten pekar ocksé pa ett
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antal omrédden dar implementeringen skulle kunna underléttas och effektiviseras ytterligare.
Framforallt har projekten lagt mycket tid pa att utveckla detaljer i forfragningsunderlag,
kontrakt och projektprocesser. Sddana utvecklings- och forhandlingsprocesser har ibland
ocksa inneburit onddigt stora pafrestningar pa relationerna.

Projekten efterlyser darfor guidelines, mallar och utbildningar for att stodja implemente-
ringen, dven om betydelsen av flexibilitet och projektanpassning ocksé betonas. Att uppné en
bra balans mellan central standardisering och frihet pa projektniva dr dock en stor utmaning i
projektbaserade organisationer (Eriksson och Leiringer, 2015). Hér har Trafikverkets tidigare
riktlinjer for samverkan i huvudsak riktat in sig pa de processer och strukturer som hanfor sig
till samverkan i en snévare mening (workshops, samverkansmél, samverkansledare, organisa-
tion, mm). Men dven om det dr avgdrande att projekten lyckas etablera en samverkanskultur
pekar de intervjuade pé att handbocker, riktlinjer och stéd dven behovs for ménga andra
projektprocesser som péaverkas av ett TEM-kontrakt. Ett omrdde som uppfattas som sarskilt
angelédget i pilotprojekten dr att ta fram gemensamma principer och arbetssétt for att hantera
sjdlvkostnadsbaserad erséttning: vad som ingar 1 fast del, hur Ionekostnader ska erséttas pé
sjdlvkostnad, nér det dr 1ampligt att anvénda schablonvérden, och hur kostnader ska verifieras.
Behovet av samsyn géller dven processer for riktkostnadsberdkningar och kostnadsprognoser,
projektering, produktionsplanering och inkdp. For ménga sddana processer har projekten
utvecklat fungerande arbetsformer som kan anvéndas som utgangspunkter for att ta fram
gemensamma rutiner. Forutsittningarna for att f4 en smidigare resa borde alltsa vara betydligt
bittre i kommande kontrakt, som kan dra nytta av de erfarenheter som gjorts 1
fallstudieprojekten.

De intervjuade efterlyser ocksé utbildningar for dem som ska medverka i ett TEM-projekt,
detta for att tidigt skapa en gemensam fOrstaelse av hur arbetssétt och roller i ett sédant
projekt skiljer sig frdn dem i traditionella kontrakt. Utbildningarna behdver omfatta dven
funktioner utanfor projekten som har paverkan pa projektprocesserna, framfor allt Inkdp och
specialister pa Teknik och miljo. Vissa utbildningar kan med fordel genomforas gemensamt
med leverantdrer.

Allianser, som dr den modell for tidig involvering av entreprendr som nu ér i fokus for
Trafikverkets arbete for att bli en attraktiv bestéllare och involvera entreprendrer tidigare, har
ménga likheter med TEM-kontrakten. Allianskontrakt bygger pa samma sjélvkostnads-
baserade ersittningsformer och syftar till att etablera samma typ av gemensamma processer
for kostnadskalkyler, riskhantering, design och inkdp. Detta innebér att minga av erfaren-
heterna fran de sju studerade TEM-projekten &r lika relevanta att ta med sig 1 utvecklingen av
allianskontrakt.

Rekommendationer

e Ge modeller av TEM-typ, med tidig involvering av entreprendr, en tydlig roll 1
Trafikverkets framtida afféarsstrategi. Sddana modeller kan skapa virde pa flera olika
satt och kan darmed vara ldmpliga i manga av Trafikverkets projekt, inte enbart i ett
fatal mycket stora och komplexa.
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e Anvind erfarenheterna som kommit fram i fallstudieprojekten for att utveckla
gemensamma arbetssitt samt guidelines, mallar och utbildningar for att stodja projekt
som anvénder kontrakt av TEM-typ.

e Se Over hur projektens budget etableras och dven hur kommunikationen mellan
projekten och Planering kring forédndringar i kostnader och innehall hanteras.

5.2 Larande pa organisationsniva och mellan projekt

Att ta vara pd erfarenheterna fran pilotprojekten pé ett systematiskt sétt och utveckla den typ
av stdd som beskrivs ovan kridver dock nya organisationsformer och roller. I projekten finns
incitament for larande infor varje ny fas, men nér den fasen dr genomgangen flyttas fokus till
nésta uppgift. En central observation i forskningen om lérande i projektbaserade organisa-
tioner dr att det behovs langsiktiga projektovergripande strukturer pa organisationsnivan for
att ta vara pa kunskap och arbetssétt som utvecklas under projektens gang sa att den kan
paverka vidareutveckling av guidelines och riktlinjer (Eriksson och Leiringer, 2015). I
utformningen av ett projektovergripande stdd finns inspiration att hdmta frén litteraturen om
programme management och Project Management Offices (Eriksson och Leiringer, 2015;
Pemsel och Wiewiora, 2013). Den typen av funktioner diskuteras dven allt oftare inom
infrastruktursektorn.

Resurserna for att driva utveckling av Samverkan Hog/TEM pa organisationsnivd inom
Trafikverket har varit mycket begriansade, framfor allt efter det att riktlinjerna for Samverkan
Hog och Bas var klara. Det har inte funnits ndgon funktion som har kunnat finga upp
projektens erfarenheter pa ett systematiskt sitt, och inte heller de resultat som har kommit
fram av véra studier. De strukturer for erfarenhetséaterforing som finns inom Trafikverket
baseras framst pa kontakter direkt mellan individer i olika projekt. Sddant ldrande har varit
viktigt i de studerade projekten. Delvis har det handlat om rent informella kontakter, men
dven projektdagar och seminarier har varit viktiga. Medverkan 1 styrgrupper for andra projekt
ar ocksa betydelsefullt. Trafikverket har dock inte arbetat systematiskt varken med att
bemanna styrgrupper eller formalisera nétverk mellan projekten.

En effekt av att systemet for erfarenhetsiterforing till stor del &r informellt och individbaserat
ar att erfarenheter frén olika projekt har fatt olika stort inflytande beroende pa vilken position
projektet haft i termer av storlek och verksamhetsomride. Aven projektledarens engagemang
och senioritet har spelat in. P4 sé sitt har tidiga erfarenheter fran de allra forsta tillimpning-
arna i TEM 1 och 2 fitt stor betydelse for Trafikverkets syn pd TEM som upphandlingsmo-
dell, medan senare erfarenheter i samma projekt och erfarenheter frén andra projekt med
mindre synlighet inte alls har fatt sasmma péverkan. Avsaknaden av strukturer for systematiskt
larande verkar alltsd vara en viktig anledning till att TEM idag inte har en tydlig roll i
Trafikverkets framtida afférsstrategi.

Fragan ar da hur ett sddant stod pa organisationsnivan skulle se ut. En viktig utgdngspunkt ar
att det finns en ambivalens hos manga av de intervjuade projektledarna i synen pa centralt
stod och styrning: de upplever ett behov av samlat agerande i relation till leverantorer och av
stod 1 det egna projektet, och de ser dven att de sjdlva kan bidra med vérdefulla erfarenheter.
Men samtidigt uppfattas central involvering i forsta hand som en risk, inte som stod. Detta
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innebadr att det dr viktigt att engagera projektnivan i att ta fram och forvalta riktlinjer och
hjélpmedel.

Den fasta bemanningen hos en stodfunktion kan troligen vara ganska liten, men det &r viktigt
att undvika att stodet blir alltfor beroende av enskilda individer. Fler funktioner &n Ink&p och
logistik behover ocksa vara involverade, framfor allt verksamhetsomradena (Stora Projekt,
Investering, Underhall, Planering), Teknik och miljé samt Juridik och planprévning.
Principerna for arbetet bor forslagsvis bygga pa att formalisera ndtverk mellan projektledare i
TEM-projekt, foresla bemanning av styrgrupper for TEM-projekt, sékra att individerna som
medverkar i TEM-projekt har ritt kompetens och dr forberedda, medverka i upphandlingen av
TEM-projekt, folja upp erfarenheter i projekt och vara bollplank. Stodfunktionen bor ocksé
kunna stotta tillfalligt som samverkansledare, medverka i upphandlingen av externa
samverkansledare, sikra att dessa ar uppdaterade om Trafikverkets arbetssétt och himta
erfarenheter dven fran dem.

Samma rekommendationer géller for ett langsiktigt stod for allianser, och hér finns redan en
lite bredare grupp tillsatt inom Trafikverket. Allianser i den form som tillimpas exempelvis i
Finland ar dock ett betydligt storre steg att ta, och kommer att kréva investeringar i att ta fram
nya kontrakt och sékra att tillrdcklig kontraktsforstaelse finns hos alla medverkande parter
infor upphandling och genomforande. Manga projektprocesser dr dock gemensamma for alla
upphandlingsmodeller med tidig involvering av entreprendr, vilket talar for att etablera en
samlad stodfunktion. D4 kan arbetet med att ta vara pa erfarenheterna frdn TEM for fortsatt
implementering pagé parallellt med, och leverera till, den mer s6kande processen for att ta
fram underlag for och genomfora pilotprojekt for allianskontrakt.

Rekommendationer

o Tillsdtt en tvarfunktionell permanent stodfunktion som tar vara pa erfarenheterna fran
TEM-kontrakten for att utveckla gemensamma arbetssitt, guidelines, mallar och
utbildningar, samt koordinerar och stddjer den fortsatta implementeringen av
upphandlingsmodeller med tidig involvering av entreprendr. Arbetet samordnas med
planeringen av pilotkontrakten for alliansmodeller.

5.3 Legitimitet for langsiktig utveckling

Traditionella prisfokuserade upphandlingsmodeller kritiseras ofta for att de tenderar att leda
till misstro, improduktiva konflikter om &ndrings- och tillaggsarbeten, stora risker for entre-
prendrerna och kostsamma tvister. Men stodet for tydlig rollférdelning och priskonkurrens
som framsta upphandlingskriterium &r &ndé starkt bland de flesta inkopsfunktioner, sérskilt i
offentlig sektor. Detta kan delvis kopplas till en 14ngsiktig internationell trend att privatisera
offentliga verksamheter och ligga mer inflytande och ansvar pa den privata sektorn (Grandia
och Volker, 2023). Inom Trafikverket och dess foregangare har dessa trender 6ver tid haft stor
paverkan genom bade privatiseringar och policyn Renodlad bestdllarroll, med ett starkt fokus
pa funktionskrav. Tillsammans med regelverk for offentlig upphandling gor den bredare
privatiseringstrenden att legitimiteten for bade traditionella och samverkansinriktade
upphandlingsmodeller ofta ifragasitts. Effekten blir d& att modeller med funktionskrav,
samverkansmodeller och traditionella modeller med hogre grad av detaljstyrning inte ses som

33



neutrala alternativ med olika tillimpningsomraden, utan férknippas med normativa
vérderingar. Att lira sig bemistra hela verktygslddan dr dock avgorande for att kunna
skraddarsy upphandlingsstrategier efter projektférutsattningar och genom situationsanpassade
strategier nd framgéng i hela projektportfoljen.

Ofta krdvs en tid av intrimning och ldrande bade inom bestéllarorganisationen och hos
leverantorerna for att lyckas med nya upphandlingsmodeller. En central observation i den
tidigare ndmnda nederléndska studien (Plantinga m. fl., 2020) var dock att upphandlings-
modeller som stotte pa problem inte vidareutvecklades baserat pd de erfarenheter som gjorts
utan i stillet dvergavs helt. Variationer i upphandlingspolicies kan da forklaras med initiala
kunskapsbrister (barnsjukdomar) i kombination med bristande legitimitet fér den modell som
monstras ut. Sddana tendenser kan éven kopplas till den analys som gjorts av Brunsson m. fl.
(1993): att en organisation med 14g legitimitet och med varierande politiska mél kan hamna i
en cykel av konstant reformerande, eftersom maélet blir att legitimera organisationen pa kort
sikt snarare én att bygga langsiktig kompetens som leder till mer stabil legitimitet.

Tilldimpningen av olika samverkansmodeller inom Trafikverket, och till viss del dven
initiativet Renodlad bestéllarroll, f6ljer den logik som Plantinga m. fl. (2020) observerade.
Over tid har olika modeller och olika begrepp for samverkan tillimpats inom Trafikverket och
dess foregangare: Utokad Samverkan, Samverkan Hog/ECI/TEM, TLS och nu senast
Alliansinspirerade upphandlingsmodeller. Under samma tid har mer prisbaserade modeller
med hogre risk kommit in i flera omgangar, och nér dessa i sin tur har ifragasatts, frimst av
leverantdrerna, har nya samverkansmodeller lanserats. Det finns ingen tydlig larprocess dver
tid, utan snarare beskriver véra intervjupersoner att beslutsfattarna ser ett egenvirde 1 att inte
explicit ansluta till tidigare modeller som har fitt "déligt rykte” eller ”dalig klang”. Liknande
monster har setts nir man inférde partnering (motsvarande TEM) i Danmark pa 2000-talet,
den backlash som tillimpningen av allianser fatt i Australien de senaste dren (Gerber och
Misko, 2019) och nu senast tillimpningen av ECI i form av Best Value Procurement (BVP)
av Nye Vejer i Norge.

For Trafikverket och branschen ér de hér pendelrorelserna olyckliga pé flera sétt. Dels
riskerar 1 princip alla nya modeller att utmdnstras pa basis av preliminira erfarenheter som
gors av individer och organisationer i tidiga lérfaser, vilket gor att Trafikverket aldrig
utvecklar sin langsiktiga kompetens. Nér Trafikverkets upphandlingsmodeller blir for
kortvariga finns heller inte incitament for entreprendrerna att utveckla sina interna kompe-
tenser fOr att behédrska en ny modell, och Trafikverket blir inte en forutsdgbar bestéllare.
Strévan efter kortsiktig legitimitet genom att starta nya tillfdlliga initiativ som svar pa extern
kritik motverkar alltsé ett grundldggande legitimitetsbyggande baserat pd langsiktiga
investeringar i den permanenta organisationen.

Det &r ocksa tydligt att den interna legitimiteten for Trafikverkets utvecklingsarbete himmas
nér organisationen initierar pilotprojekt men sedan inte finns dér for att stétta dem och inte
intresserar sig for de resultat som kommer fram. Detta forstarker de fortroendeproblem som
typiskt finns i relationen mellan projekt och organisation i projektbaserade organisationer. Hér
ser vi samma effekter i de pilotprojekt som startats for Samverkan Hog inom Trafikverkets
baskontrakt for drift inom vig och jarnvig (Kadefors m. fl., 2023). Modellen for att driva
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utveckling genom pilotprojekt fungerar alltsa simre i en turbulent policymiljo, eftersom
organisationen ofta har gétt vidare nér de relevanta resultaten fran piloterna kommer ut.

Rekommendationer

e Formulera ett strategiskt mal pa hogsta ledningsnivd som fokuserar sdrskilt pd att 6ka
langsiktigheten och uthalligheten i Trafikverkets arbete med att utveckla och
implementera nya upphandlingsmodeller brett i branschen.

e Operationalisera méalet genom att tillsdtta en Trafikverksovergripande, tvarfunktionell
enhet for att driva utveckling och stddja tillimpningen av hela verktygsladan av
upphandlingsmodeller, inte enbart i samband med upphandlingen utan under
projektets genomforande. Den funktion for att stotta samverkansinriktade modeller
som beskrevs i 5.3 skulle da vara en del av en sddan mer omfattande funktion.

5.4 Strukturer for larande pa branschnivan

I teoriavsnittet konstaterades att det finns ett stort vérde i att driva utveckling gemensamt pa
branschniva i byggsektorn. I tempordra projekt med manga medverkande &r det en stor fordel
om samarbetet kan utga frdn gemensamma uppfattningar om roller, kompetenser och
arbetssitt. Forutsdgbara krav gor det léttare for leverantorer att lamna anbud och anpassa sin
langsiktiga kompetensutveckling. Ett 6ppet och transparent branschgemensamt utvecklings-
arbete som bygger pé tydliga utfastelser kan ocksé oka uthalligheten i att halla fast vid de mél
man kommit dverens om. Det dr tydligt att branschen i1 bred mening har en viktig roll i att
starka uthdlligheten och policytroheten hos en offentlig organisation med ménga olika mél
och legitimitetsutmaningar som skiftar dver tid. Detta innebar att det dr viktigt att diskutera
vilka former for branschutveckling som ar framgéngsrika for att uppna olika typer av mél och
i olika skeden av en larprocess.

Over tid har Trafikverket drivit utveckling av nya kontraktsmodeller i samarbete med sina
viktigaste leverantorer i olika former. FIA-initiativet under tidigt 2000-tal involverade flera
bestillare, &ven kommuner, och ett antal stora foretag. Aven universiteten medverkade. Det
var ett tydligt branschinitiativ, vilket var naturligt innan Véagverket och Banverket slogs ihop.
En sammantagen effekt av FIA blev en hog transparens, ett brett engagemang och effekter for
samarbetet i manga projekt. Efterfoljaren Anlédggningsforum har inte haft samma ambitioner
for bred branschutveckling och skulle inte behandla affarsformer. Trafikverket var den enda
medverkande bestdllaren och universiteten medverkade inte. Uppdraget att ta fram riktlinjer
for Samverkan Hog kom fran Anldggningsforum men arbetet leddes av Trafikverket och
riktlinjerna fick formen av interna TDOK:ar. Inget nytt program for branschsamverkan har
dnnu startats efter Anlédggningsforum, och leverantdrernas kritik mot bristande samverkan
kanaliseras dels i ett arbete med fokus pa leverantorsdialoger och gemensamma processer som
ar tilldmpbara 1 alla projekt (Ramverk for samarbete), dels i gruppen ”Nya kontraktsformer”
for att testa alliansinspirerade modeller i ett fatal kontrakt. Det senare initiativet fokuserade
inledningsvis framst pa att himta erfarenheter fran bestéllare i andra l&inder men har nyligen
initierat dialoger med leverantorer.
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Internationella erfarenheter av att implementera samverkansmodeller pekar dock pa att det
inte d4r modellen i sig som &r avgdrande for resultaten, utan snarare hur den implementeras.
Processen for att infora allianser i Finland har exempelvis varit 1dng och bred, med dversatta
guidelines, expertis fran Australien, koppling till Lean Construction-metodik, pilotprojekt
med systematisk uppfoljning, utbildningar, extern revision och konsultstod (Aaltonen och
Turkulainen, 2022). Det har likheter med det transparenta och branschbaserade FIA-
initiativet, men med tydligare fokus pa nya affarsmodeller, mer systematisk kunskapsutveck-
ling och hogre grad av styrning. Pa sa sétt har man lyckats att implementera allianser utan
storre problem i ndrmare 100 projekt dver 15 ar i byggsektorn som helhet. Det ér alltsa ett
mycket framgangsrikt initiativ, men dr 4nda begrinsat jimfort med det stora antalet
samverkanskontrakt med tidig involvering av entreprendren som genomforts i svenskt
husbyggande, och i anldggningsprojekt med andra bestéllare 4n Trafikverket. Anledningen &r
att allianser ar en resurskrdvande modell, atminstone i den finska tappningen, och darfor har
ett smalare tilldimpningsomréde dn TEM. Samtidigt har allianser ett nyhetsvirde och positiv
aura som kan samla nytt engagemang och intresse. Transparensen kring arbetet inom
Leverantorens forsta val dr dock lag, och det ér svart att fa en dverblick av det forandrings-
arbete som sker inom Trafikverket och vilka de 14ngsiktiga planerna &r pa en mer operativ
niva.

I uppfoljningen av TEM-kontrakten har vi sett en ambivalens 1 hur Trafikverket forhaller sig
till leverantorerna ndr det géller att utveckla nya modeller. Samverkan med leverantorer ses
som viktigt, men i stéllet for att organisera en erfarenhetsbaserad iterativ larprocess for att
etablera en gemensam kunskapsbas och samsyn kring vad den nya modellen innebér och vilka
stotestenarna &r, har leverantdrer inbjudits att komma med synpunkter oavsett tidigare
erfarenhet av TEM-kontrakt. Sddana synpunkter dr svéra att virdera men har i vissa fall fatt
stort inflytande. P4 samma satt har Trafikverkets tidiga erfarenheter i enstaka projekt haft stor
paverkan pd bdde efterfoljande projekt och dvergripande policyer. Samtidigt har den
begrinsade erfarenheten pa bada sidor medfort att omraden som senare visat sig vara
problematiska inte har lyfts i branschdialoger. Detta pekar pé ett behov av nya och mer
effektiva modeller for att driva utveckling av upphandlingsmodeller pa branschniva. Det dr
ocksa viktigt att vara medveten om att forutsédttningarna for att driva konstruktiv
branschsamverkan ér beroende av de interna resurser och strukturer som finns hos alla
medverkande parter.

Rekommendationer

o Trafikverket bor samarbeta med leverantorer och akademin i att utforma och etablera
nya former for branschsamverkan med fokus péd nya upphandlingsmodeller. Ett sddant
utvecklingsinitiativ bor bygga pé tidigare nationella och internationella erfarenheter av
framgangsrik branschsamverkan.

o Trafikverket ska vara lyhorda for marknadens problembeskrivningar och forslag, men
det ar viktigt att diskussionen bygger pa en gemensam kunskapsbas och att forslag
fran olika parter kan utmanas och vidareutvecklas i en transparent och kunskaps-
baserad larprocess som involverar en bredd av aktorer.
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