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Forord

Detta ar en slutrapport for forskningsprojektet ”“Uppfoljning av konsultuppdrag med fast arvode inom
kategori planering och projektering” (Fol-projekt TRV 2018/53555), samt for tilliggsstudien
"Delprojekt Samverkan BAS i komplexa konsultupphandlingar, Fas 2” (TRV2016/43484).
Forskningsprojektet genomfordes mellan april 2018 och oktober 2019. Forskningen baseras pa
omfattande empiriska studier i form av en enkatstudie med 221 respondenter och en intervjustudie
med 23 respondenter. Dessutom presenterades och diskuterades forskningsprojektet och dess
preliminara resultat vid ett antal moten och seminarier. Vi vill tacka alla de personer som pa ett eller
annat satt bidragit till forskningsprojektet som respondenter och/eller seminariedeltagare; det ar tack
vare er som dessa forskningsresultat har kunnat tagits fram och rapporteras! Vi vill ocksa tacka
forskningsprojektets initiativtagare och handlaggare som mdjliggjort och bistatt vart arbete; tack
Torbjérn Sohlberg och Nathalie Mjornestal pa Trafikverket! Sist men inte minst vill vi tacka vara
kollegor inom forskargruppen ProcSIBE for intressanta samtal och inspel, speciellt Klara Granheimer
och ProcSIBEs koordinator Anna Kadefors som dven gett skriftlig feedback pa slutrapporten!

Stockholm, den 17 December 2019
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1. Introduktion — studiens bakgrund och syfte

Detta ar en slutrapport for forskningsprojektet ”Uppfdljning av konsultuppdrag med fast arvode inom
kategori planering och projektering” (Fol-projekt TRV 2018/53555), samt for tillaggsstudien
”Delprojekt Samverkan BAS i komplexa konsultupphandlingar, Fas 2” (TRV2016/43484). Bakgrunden
till Fol-projektet ar att Trafikverket gjorde ett strategiskt vagval 2012, da fordndringsprocessen
”Renodlad bestéllare” initierades i syfte att ge storre ansvar och befogenheter till anlaggningssektorns
leverantorer. Som en del av “Renodlad bestéallare” infordes konsultupphandlingar med fast arvode
inom kategori planering och projektering. | Trafikverkets arsredovisning for 2012 star det: "Fér
konsultuppdrag gdller att de ska vara tydligt resultat- och produktspecificerade vid upphandlingen, sa
att konsulten fdr ett totaldtagande. Under 2012 upphandlades mindre én 5 % av konsultuppdragen pd
detta sdtt.” Malet sattes da till att 40% av konsultupphandlingarna ska ske med fast arvode vid
utgangen av 2015, men utan att ange nar fast arvode ar lampligt och vid vilka typer av uppdrag som
det bor anvandas. Med totalatagande menades framst att upphandlingarna skulle paketeras sa att de
inneholl flera olika efterféljande leveranstyper, sasom vag/jarnvagsplan, systemhandling samt
forfragningsunderlag.

Motivet till inférandet av fast arvode var att stimulera 6kad produktivitet och effektivitet internt hos
leverantdrerna. Aven om fast arvode har blivit en vanligt férekommande ersittningsform i
Trafikverkets konsultuppdrag sedan 2012, sa ar forekomsten av ersattningsformen och dess effekter
okdnd, eftersom inga uppfoéljningar inom detta omrade har utforts tidigare. Det har inte heller
genomfoérts nagra uppféljningar tidigare om rorligt arvode och dess effekter. Det saknas darmed
samlad kunskap inom Trafikverket om hur de olika ersattningsformerna fast och rorligt arvode
paverkar genomférande av och prestationer i Trafikverkets konsultuppdrag inom kategori planering
och projektering. For att mojliggéra en jamforelse mellan de tva ersattningsformerna har detta
forskningsprojekt darmed studerat bade fast och rorligt arvode samt deras effekter. Det saknas ocksa
en uppfdljning av hur de produktspecificerade upphandlingarna med totalatagande har fungerat: vilka
leveranstyper har ingatt i totalataganden och vilka ersattningsformer har leveranstyperna haft?

Tidigare studier om upphandling av anldggningsprojekt har framst fokuserat pa entreprenad-
upphandling, medan fokus pa konsultupphandling ar ovanligt. Endast ett fatal svenska studier finns
inom omradet, exempelvis avhandlingarna av Josefin Sporrong (2014); “Selecting Architectural and
Engineering Consultants - Municipal Practices in Sweden”, samt Therese Eriksson (2016): “Designing
the Design Organisation: Client-Consultant Coordination in a Large Infrastructure Project”.
Sammantaget verkar det alltsa finnas en viss brist pa bade vetenskaplig och praktisk kunskap om
upphandling och genomférande av konsultuppdrag. Inom andra omraden, t ex samhallsplanering och
miljo samt offentlig forvaltning, finns det studier med fragestallningar som angransar till upphandling
av tekniska konsulter. Ett exempel ar Jacob Witzells Trafikverksrapport fran 2017; ”Utvérdering av
planldggningsprocessen fér vdg och jdrnvdg. Erfarenheter av 2013 drs lagstiftningsférdndringar” . Ett
annat exempel fran 2016 dr Emma Ek Osterbergs studie ”Marknadsidéer i sjélva verket, Trafikverket
och den renodlade bestdllarrollen”. Gemensamt for ovan ndamnda studier ar att de framst baseras pa
intervjuer och till viss del sekundardata (Trafikverkets egna interna rapporter), medan det rader brist
pa kvantitativa studier. Detta Fol-projekt inkluderar darfér en kvantitativ enkatstudie av
konsultupphandling, men for att fordjupa forstaelsen av enkatresultaten har dven en kvalitativ
intervjustudie genomforts. Se avsnitten 2.1 och 2.2 for en mer detaljerad beskrivning av
forskningsmetoderna i Fol-projektets tva delstudier.



Fol-projektets syfte ar att 6ka kunskapen om férekomsten av olika ersattningsformer och utvardera
vilka effekter fast respektive rorligt arvode upplevs ha fatt pa genomférande och prestation i
konsultleveranserna. Detta 6vergripande syfte har preciserats i fyra forskningsfragor:

1. Hur ser férekomsten av fast respektive rorligt arvode ut i Trafikverkets konsultuppdrag?

2. Hurupplever Trafikverkets projektledare och konsulternas uppdragsledare genomférande och
prestation i uppdragen?

3. Hur paverkar ersattningsformen genomfdérande och prestation i uppdragen?

4. Hur fungerar samarbetet och hur paverkar det prestation i uppdragen?

Genom att besvara dessa forskningsfragor ska Fol-projektet 6ka den praktiska och vetenskapliga
kunskapen om den i tidigare forskning nagot forbisedda konsultaffaren. Mer specifikt kan studien 6ka
kunskap om hur fast respektive rorligt arvode upplevs fungera i olika konsultuppdrag. Studiens
sambandsanalyser (baserade pa enkatstudien) kan &ven ge indikativa resultat om hur
projektforutsattningar paverkar genomférande och prestation i konsultuppdrag. Fol-projektet har
genomfoérts av forskarna Per Erik Eriksson, Johan Larsson och Ossi Pesdmaa, vid Lulea tekniska
universitet (LTU), samt Tina Karrbom Gustavsson vid KTH. Forskarna ar aktiva inom forskargruppen
ProcSIBE som studerar upphandling for hallbar utveckling i samhallsbyggnadssektorn, se hemsidan
https://www.procsibe.se/



https://www.procsibe.se/

2. Forskningsmetod

Forskningsprojektet har genomforts med en kombinerad metod, bestaende av tva delstudier. Forst
genomfordes en kvantitativ enkatstudie for att fa Gvergripande forstaelse baserad pa statistiska
resultat (se i avsnitt 2.1) och darefter foljde en kvalitativ intervjustudie for att fa en férdjupad forstaelse
och forklaring av enkatresultaten (se avsnitt 2.2). For att framja kunskapsdelning och en djupare
forstaelse av preliminéara forskningsresultat deltog dessutom forskarna vid flera workshops, seminarier
och moéten dar forskningsresultaten presenterades och diskuterades med representanter for bade
Trafikverket och konsultféretagen (se avsnitt 2.3).

2.1 Kvantitativ enkditstudie

Fol-projektets forsta del bestod av en kvantitativ enkatstudie for att skapa en 6vergripande forstaelse
for Trafikverkets konsultupphandlingar inom kategori planering och projektering. Genom att studera
ett stort antal kontrakt kan vi 6ka kunskapen om férekomsten av olika intressanta fenomen/variabler
som kan relateras till uppdragens forutsdttningar (exempelvis komplexitet och osdkerhet),
genomforande (exempelvis samarbete och utvecklingsarbete) samt prestationer (exempelvis tid,
kostnad, innehall). Genom statistiska analyser kan vi ocksa studera samband mellan dessa fenomen.

2.1.1 Respondenturval - enkatstudie

Enkatstudien omfattade ett stort antal av Trafikverkets konsultuppdrag inom kategori planering och
projektering, som upphandlats mellan 20140101-20180331. Tidsperioden sattes baserat pa tre
urvalskriterier. 1) Projekten far inte vara for gamla, dels for att respondenterna har svart att minnas
uppdragen men ocksa for att det 6kar svrigheterna att finna ratt respondenter. Aldre uppdrag &n de
upphandlade 2014 ansags for gamla. 2) Projekten far inte vara upphandlade for nyligen, for da har
projektaktorerna inte hunnit bilda sig uppfattningar om genomfdrande och prestation i uppdraget. Nar
datainsamlingen paborjades i oktober 2018 inkluderades uppdrag upphandlade till och med 20171231.
Uppdrag upphandlade efter det ansags for nya och farska eftersom de kunde ha pagatt kortare tid an
9 manader. 3) Vi ville ha tillrackligt manga uppdrag i urvalet for att kunna fa tillrdckligt manga svar som
grund for robusta statiska analyser. | slutet av datainsamlingen (januari 2019) besl6t vi att utéka urvalet
till uppdrag upphandlade till och med mars 2018, vilket da dnda uppfyllde kravet att uppdragen hade
pagatt minst 9 manader. Ovan namnda tidsperiod resulterade i 203 uppdrag i urvalet, vilket ansags ge
hog potential for att erhalla tillrdckligt manga svar/observationer. Efter vidare undersékning av
uppdragen togs 13 st bort da de ansags brista i nagot av foéljande krav; inte hade nagon tillsatt
projektledare, inget signerat kontrakt, eller att det inte dn upplevdes finnas ndgon aktivitet/progress i
uppdraget. Denna utgallring gjorde att 190 potentiella uppdrag inkluderades i enkdtundersékningen.

2.1.2 Datainsamling - enkatstudie

For att ge en rattvisande helhetsbild av uppdragen var det viktigt att inkludera bade Trafikverkets
projektledare och konsulternas uppdragsledare i enkatstudien, vilket gjorde datainsamlingen mycket
utmanande. Att bada sidorna av kontrakten besvarade alla fragor mdjliggjorde emellertid en
jamforelse mellan bestallare och leverantor, vilket ansags vardefullt. Datainsamlingen pagick mellan
oktober 2018 till mars 2019. Den langa tiden for datainsamling beror pa att det var svart att fa tag pa
respondenterna och fa dem att besvara enkaten, manga paminnelser kravdes i manga fall. En annan
anledning till den langa datainsamlingen var att forskarna initialt inte hade tillgang till kontaktuppgifter
for konsultféretagens uppdragsledare. | det forsta skedet sdndes darfor enkdaten endast ut till
Trafikverkets projektledare och nar de besvarade enkdaten ombads de dven ange kontaktuppgifter for
ansvarig uppdragsledare. Eftersom inte alla projektledare angav kontaktuppgifter fér uppdragsledaren
sa sandes nagot farre enkater ut till konsultféretagen. Forlangningen av urvalsperioden for att omfatta
dven forsta kvartalet 2018 forlangde ytterligare datainsamlingen men var val vard besvdret da det
sammanlagda antalet fullstandiga enkatsvar 6kade med 40st (enkéatsvar fran 20 uppdrag).



Sammanlagt inkom 221st fullstandiga enkéatsvar; 117st fran Trafikverkets projektledare och 104st fran
konsultféretagens uppdragsledare. Svarsfrekvensen blev ddrmed hog: 58%. Vissa personer (framforallt
projektledare) var ansvariga foér mer an ett uppdrag och fick darfor besvara enkéaten flera ganger. For
att mojliggéra en direkt jamforelse mellan Trafikverkets projektledare och konsultféretagens
uppdragsledare anvands i de flesta analyser endast svar fran de uppdrag dar vi erhallit fullstandiga svar
fran bada projektaktorerna. Analyserna som presenteras i denna rapport baseras darfér pa de 102
uppdrag dar det finns fullstandiga svar fran bada projektaktorerna, det vill sdga tva svar per uppdrag
och darmed totalt 204 respondentsvar.

Enkaten bygger pa sa kallade sjalvskattningar och ar uppdelad i tre huvuddelar: bakgrundsvariabler,
genomférandevariabler samt prestationsvariabler. 1) | enkatens forsta del med bakgrundsvariabler
ombads forst respondenterna besvara nagra fragor om deras tidigare erfarenhet av
vag/jarnvagsprojekt,  projekt-/uppdragsledning av  teknikkonsultuppdrag samt  projekt-
/uppdragsledning i stora projekt. Darefter efterfradgades information om de specifika uppdragens
forutsattningar och innehall i form av storlek, komplexitet och osdkerhet, leveranser/produkttyper,
samt ersattningsform(er). Dessa tva frageomraden (bakgrundsvariabler) syftade till att ge o6kad
information om urvalets respondenter och deras uppdrag. 2) | den andra delen av enkaten ombads
respondenterna uppskatta/bedéma olika fragor/pastdenden om genomférandet av uppdraget,
uppdelade i sex omraden (variabler): aktiviteter i Samverkan Bas, styrning, samarbete, innovation,
forandringsarbete, samt utvecklingsarbete. 3) Slutligen innehdll enkaten fragor om prestationerna i
uppdraget, kopplade till tid, kostnad, innehall/kvalitet (TKI), samt hallbarhet och innovation.

Samtliga frdgeomraden om genomforande och prestation syftade till att mata multidimensionella
fenomen. Darfor ingick flera indikatorer, i form av 3-6 fragor/pastaenden, i varje frageomrade for att
fanga olika dimensioner av respektive omrade/fenomen. Dessa indikatorer kan sedan tillsammans
summeras till en variabel. Alla dessa fragor besvarades med hjélp av 5-gradiga intervallskalor (dvs
motsvarande betyg 1-5). De olika betygen var formulerade pa olika satt for att passa respektive
variabel, men 1 motsvarade alltid ett gt betyg och 5 ett hogt betyg. | tabellerna som presenteras i
resultatredovisningen (se avsnitt 3) visas endast de summerade variablerna och vilken intervallskala
som anvandes for respektive variabel. | appendix presenteras analyser pa indikatorniva, dar kan
ldsaren ocksa se vilka fragor/indikatorer som respektive variabel utgors av.

2.1.3 Analys - enkdtstudie

De statistiska analyserna av insamlad enkatdata utférdes pa respondentniva och kan delas in i tre
typer: beskrivande statistik, jamférande statistik samt sambandsanalyser. Den forsta typen av analyser
involverar beskrivande statistik och fordelningar (i form av exempelvis medelvarden och frekvenser)
av respektive fraga/pastaende och respektive frageomrade (variabel) for bakgrundsvariablerna
rérande respondenterna och deras uppdrag (se avsnitt 3.1).

Den andra typen av analys innebar jamfoérande statistik for att undersoka likheter och skillnader mellan
olika undergrupper i vart urval. Vid denna typ av analys delar vi in hela urvalet i tva olika grupper
baserat pa vara bakgrundvariabler, en i taget, och undersoker om det finns statistiskt signifikanta
skillnader mellan dem. Vi har gjort tre olika sadana jamforelser: 1) mellan urvalets tva typer av
respondenter (Trafikverkets projektledare och konsulternas uppdragsledare), mellan urvalets tva typer
av ersattningsformer (fast och rérligt arvode), samt mellan stora (>25mkr) och sma (<25mkr) uppdrag.
Pa sa vis kan vi underséka om de olika aktorstyperna har olika uppfattningar, om genomférande och
prestation skiljer sig mellan uppdrag med fast och rorligt arvode, samt om det finns skillnader mellan
stora och sma uppdrag. Jamforelserna presenteras i avsnitt 3.2 pa overgripande variabelniva, samt i
appendix pa indikatorniva dar man kan se likheter och skillnader fér enskilda fragor.



Den tredje typen av analyser utgbrs av sambandsanalyser for att undersdéka om det finns samband
mellan vissa specifika variabler. For att gora en grundlig analys av eventuella samband utférs dessa
analyser i tva steg: forst korrelationsanalys och sedan stiganalys genom en strukturell ekvationsmodell.
Eftersom antalet variabler dr mycket stort i denna enkétstudie kan vi inte presentera potentiella
samband mellan alla ingaende variabler. Vi har darfér valt ut nagra centrala variabler for denna
fordjupade analys. | de initiala sambandsanalyser vi presenterar i denna rapport (se avsnitt 3.3) har vi
fokuserat pa Samarbete som centralt begrepp. Vi har dels undersékt hur Samarbete kan framjas samt
hur det paverkar Prestation i uppdragen. Motivet till att valja ut just dessa variabler for fordjupad
analys baseras pa resultaten av delstudien “Samverkan Bas i stora komplexa konsultuppdrag — En
enkatstudie” (Eriksson mfl., 2019a). Delstudien kring Samverkan Bas inkluderade 26st av de stora
uppdragen som dven ingar bland de 102 studerade uppdragen for denna studie av konsultaffaren. En
av de viktigare slutsatserna i delstudien av de stora uppdragen var att Samverkan Bas framijar
Samarbete som i sin tur fraimjar Prestation. Vi vill nu underséka om denna stiganalys ar robust dven i
det totala urvalet av 102st uppdrag (stora och sma). | delstudien av de stora uppdragen fann vi att
Komplexitet inte paverkade Samverkan Bas eller Samarbete. Eftersom alla uppdrag i delstudien var
stora och komplexa sa var Komplexitet inte en avgérande bakgrundsvariabel for att forklara skillnader
i de andra variablerna kring genomférande och prestation. | denna sambandsanalys av alla 102
uppdrag (med varierande komplexitet) ar det daremot relevant att inkludera denna bakgrundsvariabel
for att undersoka hur projektférutsattningar paverkar implementering av Samverkan Bas och
férekomsten av Samarbete.

2.2 Kvalitativ intervjustudie

| den andra delen av Fol-projektet genomfordes en intervjustudie for att 6ka kunskapen om de
fenomen som undersoktes statistiskt i enkatstudien, samt for att fordjupa forstaelsen for de skillnader
som identifierades genom jamforande statistik.

2.2.1 Respondenturval - intervjustudie

Av de 102 uppdrag som slutligen ingick i enkatstudiens analyser valdes 10st att ingd i intervjustudien,
det vill sdga ca 10 % av ursprungsurvalet. For att fraimja en rattvisande helhetsbild var det ocksa viktigt
att de 10 utvalda uppdragen kunde representera en delmangd av de 102 uppdragen. Darfor studerades
5st mindre uppdrag (<25mkr) med fast arvode och 5st stérre uppdrag (>25mkr) med rorligt arvode. Vi
valde ocksa ut uppdragen sa att det var 5st vagprojekt och 5st jarnvagsprojekt. 9 av 10 utvalda
konsultuppdrag var ocksa pagaende vid studiens tidpunkt for att underlatta datainsamlingen och att
fa kontakt med de ratta ansvariga respondenterna for respektive uppdrag.

Liksom i enkatstudien var det &dven i intervjustudien viktigt att fanga uppfattningar hos bade
Trafikverkets projektledare och konsulternas uppdragsledare. Dessutom beslots att intervjua 2st av
Trafikverkets projektchefer/ombud i megaprojekt som ingick i urvalet. Vid en av intervjuerna med en
uppdragsledare var daven konsultens ombud med. Totalt intervjuades darmed 10st projektledare, 10st
uppdragsledare, samt 3st projektchefer/ombud. Av anonymitetsskal anges hér inte vilka 10 uppdrag
som studerats, utan de beskrivs endast utifran sina specifika karaktarsdrag.

2.2.2 Datainsamling - intervjustudie

Intervjuerna utférdes av tre av forskarna for att sprida arbetsbelastningen och underlatta gemensam
analys. Intervjuer genomfordes ofta enskilt (for att spara tid och kostnader) men i bdrjan av
datainsamlingen utfoérdes fyra av intervjuerna av tva forskare tillsammans (for att framja enhetlighet
och jamfoérbarhet mellan intervjuerna). Intervjuerna gjordes mestadels vid besok pa respondenternas
arbetsplatser for att framja bra diskussioner och underlatta tolkning av respondenternas beréattelser.
Men for att undvika alltfér manga resor utfordes dven 5 st intervjuer via Skype/zoom.



Intervjufradgorna var uppdelade i flera omraden (fenomen) i likhet med enkaten: Bakgrundsvariabler
om uppdragets forutsattningar (komplexitet och osdkerhet), genomférandevariabler (samarbete,
styrning, innovation) samt prestationsvariabler (tid, kostnad, kvalitet, hallbarhet). Fragorna berérde
bade det specifika konsultuppdraget som ingick i enkatstudien men innefattade ocksa respondentens
mer generella uppfattningar och erfarenheter kring dessa fenomen i konsultuppdrag. Typiska fragor
som stalldes gallde exempelvis hur respondenten uppfattade respektive fenomen, dvs “vad betyder
komplexitet for dig, i ett konsultuppdrag”? For att ytterligare fordjupa forstaelsen av enkatresultaten
bad vi dven respondenterna reflektera kring vissa enkéatresultat, som exempelvis skillnader mellan sma
och stora projekt, skillnader i hur projektledare och uppdragsledare uppfattar vissa fenomen samt
skillnader mellan fast och rorligt arvode.

Alla intervjuer spelades in sa att alla tre forskare kunde lyssna pa varandras intervjuer samt for att
underlatta efterfoéljande analyser och identifiering av intressanta och illustrerande citat. Dessutom
forde forskarna anteckningar direkt under pagdende intervju for att fanga upp extra intressanta
upplevelser/reflektioner for efterfoljande analys och for att kunna stélla relevanta féljdfragor under
pagaende intervju.

2.2.3 Analys - intervjustudie

Analysarbetet utgick fran de frageomraden (fenomen) som ingick i intervjuguiden, uppdelade pa
projektforutsattningar, genomférande samt prestation. Det inspelade intervjumaterialet lyssnades
igenom parallellt med lasande och kompletterande av intervjuanteckningar for respektive respondent
och uppdrag. Pa sa vis skapades en bild av forutsattningar for, samt genomférande och prestationer
inom respektive uppdrag. Detta fraimjade dven jamforelse av och reflektion kring eventuella skillnader
mellan projektledares och uppdragsledares uppfattningar inom respektive uppdrag. For att spara tid
och resurser sammanfattades emellertid inte de olika uppdragen i separata fallstudiebeskrivningar.
Istdllet sammanfattades analyserna sa att intervjustudiens resultat beskrivs for respektive
(frage)omrade, snarare dn uppdrag for uppdrag. Detta angreppssatt fraimjar dven respondenternas
anonymitet da det inte framgar exakt vem som har sagt vad eller exakt i vilket uppdrag som ett visst
fenomen upplevts.

2.3 Workshops och méten

Under Fol-projektets gang deltog forskarna vid fyra typer av diskussionsforum, i form av olika
workshops och méten, for att framja kunskapsdelning och en djupare forstaelse av preliminara
forskningsresultat. Forskarnas deltagande vid dessa diskussionsforum gjorde det mojligt att fordjupa
och vidareutveckla vissa diskussioner av slutsatser och rekommendationer. | Avsnitt 5 (Diskussion,
slutsatser och rekommendationer) gérs darmed vissa hanvisningar till dessa diskussionsforum dar sa
ar relevant.

2.3.1 Workshops for utveckling av Samverkan Hog for konsulter

En av forskarna deltog vid tre heldagsseminarier som Trafikverket arrangerade kring utvecklingen av
upphandlingsstrategin Samverkan Hog for konsulter. Vid ett tillfalle (8 nov 2018) presenterades och
diskuterades delstudien "Samverkan Bas i stora komplexa konsultuppdrag — En enkéatstudie” (Eriksson,
mfl., 2019a). Deltagande skedde aven vid seminarierna 24 jan och 11 mars 2019. Exempel pa dmnen
som diskuterades vid dessa tre seminarier var samverkan och ersattningsform och antal deltagare var
ca 20-30 personer, representerande Trafikverket och konsultféretagen.



2.3.2 Kategoriteamsmote

Den 4 juni 2019 arrangerade Trafikverket ett teamméte for inképskategorin Planering/Projektering. |
teammotet deltog ca 10 st personer inom avdelningen Inkoép och logistik. En av forskarna presenterade
och diskuterade preliminara resultat fran enkatstudien vid motet i syfte att sprida resultaten samt fa
feedback infor fortsatt analysarbete.

2.3.3 Marknadsdialog med konsultféretag

Den 4 sep 2019 arrangerade Trafikverket en marknadsdialog med konsultféretagen for att diskutera
gemensamma utmaningar och utvecklingsfragor. Antal deltagare var ca 20 personer som
representerade bade Trafikverket och konsultféretagen. En av forskarna deltog for att triangulera
forskningsresultaten och jamfora dem med de synpunkter som diskuterades pa workshopen.

2.3.4 Avslutningsworkshop

Den 16 okt 2019 arrangerade forskarna en avslutningsworkshop med ca 15 personer, utvalda for att
representera Trafikverket och konsultféretagen. Syftet med avslutningsworkshopen var att presentera
och diskutera forskningsresultaten (bade identifierade utmaningar och foreslagna atgarder) i den
prelimindra slutrapporten, for att fa feedback och idéer till vidareutveckling av slutgiltig version.
Diskussionerna under workshopen koncentrerades till tre omraden: innovation, samarbete, samt
paketering och ersattningsform.
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3. Resultat enkatstudie
Resultaten fran enkatstudien delas in i tre huvuddelar. Forst presenteras beskrivande statistik for
bakgrundsvariablerna om respondenterna och deras uppdrag i avsnitt 3.1. Darefter presenteras
jamfoérande statistik i avsnitt 3.2, i form av jamforelser mellan medelvardena for bakgrundsvariablerna,
genomférandevariablerna och prestationsvariablerna baserat pa olika uppdragstorlekar,
respondenttyper och ersattningsformer. | avsnitt 3.3 presenteras sambandsanalyser (korrelation och
stiganalys) for att identifiera och forklara samband mellan vissa specifika variabler i enkatstudien.

3.1 Beskrivande statistik for bakgrundsvariablerna

Den beskrivande statistiken for bakgrundsvariablerna delas in i tre underavsnitt for att sarskilja mellan
bakrundsvariabler om 1) respondenternas tidigare erfarenhet, 2) uppdragens innehall, storlek,
produkttyper, ersattningsformer, samt 3) uppdragens forutsattningar (komplexitet och osdkerhet).

3.1.1 Respondenterna - tidigare erfarenhet

For att fa en Oversikt av urvalets respondenter och deras erfarenhet inom relevanta verksamheter
borjade enkdten med tre fragor om respondenternas tidigare erfarenhet av 1) vag/jarnvagsprojekt, 2)
projekt-/uppdragsledning av teknikkonsultuppdrag, samt 3) projekt-/uppdragsledning i stora projekt
storre an 1mdr. Fragorna besvarades med fem tidsintervaller: 1 =0-2 ar,2=3-5ar,3=6-10ar, 4 = 11-
20 ar, 5 = mer an 20 ar. | tabell 1 och 2 nedan, presenteras trafikverkarnas respektive konsulternas
erfarenheter uppdelade pa ovanstaende tre omraden.

Tabell 1. Trafikverkarnas erfarenhet

Erfarenhet projektledare (TRV)
70%
60%
50%

40%

30%

20%

] | l in
0% -

Vag/jvgprojekt Projektledare Projektledare stora proj

mO0-23ar 3-54r m6-10ar m11-204ar >20 ar
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Tabell 2. Konsulternas erfarenhet

Erfarenhet uppdragsledare (konsult)

60%
50%

40%

30%

20%

el | in
o

Vag/jvgprojekt Projektledare Projektledare stora proj

WO0-2ar 3-5ar m6-103r m11-20ar >20 ar

Nar det géller respondenternas tidigare erfarenhet av vag- och jarnvagsprojekt sa dr 11-20 ar och >20
ar de tva vanligaste svarsalternativen. Resultatet visar att ndstan 70% av personerna har mer dn 10 ars
erfarenhet av vag- och jarnvagsprojekt. Statistiken visar dven att respondenterna har mer varierande
erfarenhet av projekt-/uppdragsledning i teknikkonsultuppdrag. Har &r det vanligaste svarsalternativet
11-20 ar och de ovriga fyra tidsintervallen ar ungefar lika vanliga. Resultatet visar att nastan 50% av
respondenterna har mer dn 10 ars erfarenhet av projekt-/uppdragsledning i teknikkonsultuppdrag. Nar
det giller erfarenhet av projekt-/uppdragsledning i stora projekt (> 1mdkr) s& ar denna typ av
erfarenhet mycket mer begransad. Det vanligaste svarsalternativet dr 0-2 ar medan det minst
vanligaste alternativet ar >20 ar. Mindre an 15% av respondenterna har mer @n 10 ars erfarenhet av
projekt-/uppdragsledning i stora projekt. Vid en jamforelse av tabellerna kan vi ocksa se att
Trafikverkets projektledare och konsulternas uppdragsledare har liknande nivaer av erfarenhet, det
vill sdga ingen projektaktor har markant storre eller mindre erfarenhet an den andre.

3.1.2 Uppdragens innehall — storlek, produkttyper och ersattningsformer

For att fa en Oversikt av urvalets uppdrag och deras innehall stélldes fragor om uppdragens storlek,
anlaggningstyp och anbudsutvardering. De 102 studerade uppdragen utgors av 52st vagprojekt och
50st jarnvagsprojekt. Vid studiens genomfdérande var 71st uppdrag pagaende medan 31st var
avslutade (eller hade 6vergatt till produktionsskede). Anbudsutvarderingen baserades pa lagsta pris i
70st uppdrag medan 32st uppdrag utvarderades pa basta forhallande mellan pris och kvalitet.

Vad giller den monetara storleken pa uppdragen (baserad pa Trafikverkets kalkyl, angiven av
projektledare), sa var medelvardet 69 mkr och medianen 20 mkr. Vid en jamforelse mellan vag och
jarnvag kan vi se att jarnvagsprojekten ar storre (se tabell 3) med medelvarde pa 108 mkr jamfort med
30 mkr for vagprojekt, medan medianerna var 30 mkr respektive 10 mkr.
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Tabell 3. Uppdragens storlek

Storleksfordelning (mkr)

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5% I

0%

0-5 6-10 11-20 21-50 >50
W Vagprojekt Jarnvagsprojekt

| enkdten fragades &ven efter vilka produkttyper som varje uppdrag innehdll samt vilken
ersattningsform som anvandes for respektive produkttyp. Varje uppdrag innehdll en eller flera av
foljande fyra produkttyper: 1) vig/jarnvagsplan, 2) Systemhandling, 3) Forfragningsunderlag (FU) for
utférandeentreprenad, samt 4) Férfragningsunderlag (FU) for totalentreprenad. Dessa produkttyper
valdes ut av Trafikverket da de anses vara de viktigaste leveranserna i planeringen och projekteringen
av ett projekt. En summering av de olika produkttyper som respondenterna angav visar att de 102
studerade uppdragen innehoéll: 70st vag/jarnvagsplaner, 36st systemhandlingar, 54st FU fo6r
utférandeentreprenad och 27st FU for totalentreprenad, dvs 187st leveranser eller ca 1,8 produkttyper

per uppdrag.

Ersattningsformen for varje produkttyp kunde vara fast eller rorligt arvode. Eftersom varje uppdrag
kan innehalla mer dn en produkttyp finns mojligheten att uppdraget dven innehaller mer an en
ersattningsform. Uppdragens ersattningsformer kan darmed delas in i endast fast arvode, endast
rorligt arvode, eller blandad ersattning (bade rorligt och fast arvode). Det visar sig dock att gruppen
med mixad ersattning ar valdigt liten, bestaende av bara 4st uppdrag. Darav gar det inte att sarskilja
dessa uppdrag och gora jamforelser mellan dem och de andra tva grupperna. De fyra uppdragen med
mixad ersattningsform visade ocksa stora likheter med gruppen fast arvode, vad galler medelvdrden
for bade genomforandevariabler och prestationsvariabler. Dessa likheter beror sannolikt pa att den
storsta leveransen i dessa fyra uppdrag skedde med fast arvode och det var darmed den
ersattningsformen som var mest betydande fér uppdraget som helhet. Forskarna har darfor tagit
beslut att lagga in dven dessa fyra uppdrag i gruppen med fast arvode, eftersom det ar empiriskt mest
lampligt och inte forandrar resultaten. Antalet uppdrag med fast arvode ar da 53st och antalet uppdrag
med rorligt arvode ar 49st.

Jamfor vi ersattningsformerna for de tva anlaggningstyperna ser vi att for vagprojekten har 54% fast
arvode och 46% har rorligt arvode. Motsvarande siffror for jarnvag ar 50% med fast arvode och 50%
med rorligt arvode. | bada anldggningstyperna ar alltsa bada ersattningsformerna ungefar lika vanliga,
det vill sdga anlaggningstyp paverkar inte val av ersattningsform. Daremot verkar uppdragets storlek
paverka val av ersattningsform. | tabell 4 kan vi se att fast arvode &r vanligast i mindre uppdrag, medan
rorligt arvode &r vanligast i storre uppdrag (brytpunkten gar vid 10 mkr).
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Tabell 4. Ersattningsform for olika uppdragsstorlekar.

Fordelning ersattningsform/storlek (mkr)
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
0-5 6-10 11-20 21-50 >50
M Fast m Rorligt

Vi kan ocksa underséka forekomsten av de tva ersattningsformerna i olika leveranstyper. | tabell 5 ser
vi att fast arvode ar vanligast vid leverans av forfragningsunderlag (FU), sarskilt vid FU for
totalentreprenad. Rorligt arvode ar vanligast vid leverans av systemhandling, medan bada
ersattningsformerna ar lika vanliga vid leverans av vag/jarnvagsplan. Detta tyder pa en tendens att fast
arvode anvands i senare projekteringsskeden (FU) och rorligt arvode anvdands mer frekvent i tidigare
utredningsskeden (plan + systemhandling).

Tabell 5. Ersattningsform for olika produkter/leveranstyper.

Fordelning ersattningsform for resp. produkt
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Vag/jvgplan Systemhandling FU utférandentr. FU totalentr.
B Fast mRorligt
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3.1.3 Uppdragens forutsattningar — Komplexitet och osakerhet

For att oka forstaelsen for urvalets uppdrag och deras forutsattningar stalldes dven fragor dels om
upplevd komplexitet (organisatorisk och teknisk komplexitet) och dels om osdkerhet. Alla tre variabler
mattes med tre fragor/indikatorer med intervallskala. | tabell 6 nedan ser vi att uppdragen 6verlag
upplevs som ganska komplexa, med medelvarden mellan 3,2 - 3,9 for de sex olika fragorna.

Tabell 6. Organisatorisk och Teknisk komplexitet

Fraga: Inom uppdraget var antalet....... .
Medelvarde
Svar: Valdigt fa (1) till Valdigt manga (5)
Organisatorisk Komplexitet 1:
. . s . 3,92
involverade deltagare fran bada projektparterna
Organisatorisk Komplexitet 2: 370
intressenter att ta hansyn till ’
Organisatorisk Komplexitet 3:
" 3,43
mal som var beroende av varandra
Teknisk Komplexitet 1:
. - 3,16
avancerade tekniska I6sningar
Teknisk Komplexitet 2: 327
tekniskt kravande arbetsmoment ’
Teknisk K lexitet 3:
eknisk Komplexite 3.86

samverkande kompetensomraden

Vad galler osakerhet ser vi i tabell 7 att den upplevs nagot lagre an komplexiteten, med medelvarden
mellan 3,0-3,4. Vart att poangtera har ar att osdkerhet ar en omvand (R = reverserad) skala av en
variabel som kan kallas kalkylerbarhet & planerbarhet. Osdkerheten mater alltsa i vilken utstrackning
uppdraget upplevs som mojligt att kalkylera och planera, det vill séga lag kalkylerbarhet/planerbarhet

ger hog osakerhet.
Tabell 7. Osékerhet (R)

Fraga: Jag upplevde att uppdraget var ...
Svar: Instimmer inte alls (=1) till Instammer helt (=5) Medelvarde

Osdkerhet(R)1: tydligt och kalkylerbart... 3,07
Osakerhet(R)2: mojligt att detaljplanera... 2,99
Osakerhet(R)3: forutbestamt redan vid start... 3,43

3.2 Jimférande statistik

| detta avsnitt jamfor vi medelvardena for alla de tre olika variabeltyperna (bakgrundsvariabler,
genomférandevariabler och prestationsvariabler) och analyserar skillnader mellan olika
uppdragsstorlekar (sma vs stora uppdrag), typer av respondenter (Trafikverket vs Konsult) och
ersattningsformer (fast vs rorligt arvode). En tumregel ar att p-viarden mindre an 0,05 indikerar
statistiskt signifikanta skillnader (markerade med understruken fet stil i tabellerna nedan). En annan
tumregel ar att reliabilitetsmattet Chronbach’s Alpha (CA) ska vara >0,7, for att de olika indikatorerna
tillsammans ska anses utgora ett bra matt pa variabeln/fenomenet. Vi har uppnatt CA > 0,7 fér alla
variabler som ingar i enkatstudien, vilket tyder pa att sjalva méatinstrumentet &r robust och reliabelt.
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3.2.1 Jamforelser av bakgrundsvariabler

| nedanstaende tabeller i detta avsnitt jamfors bakrundsvariablerna kring respondenterna och deras
uppdrag med avseende pa uppdragsstorlek, typ av respondent och typ av ersattning. | tabell 8 jamfors
medelvardena for bakgrundsvariablerna mellan sma och stora uppdrag. Har kan vi forst se att
respondenterna i stora uppdrag har storre erfarenhet (3,2) dn respondenterna i sma uppdrag (2,8),
vilket kdnns naturligt och logiskt. Vi ser ocksa (foga 6verraskande) att bade teknisk och organisatorisk
komplexitet ar hogre i stora dn i sma uppdrag. Kanske lite mer 6verraskande visar tabellen att
osdkerheten inte upplevs hogre i stora uppdrag an i sma. Storlek driver alltsa komplexitet men inte
osakerhet.

Tabell 8. Bakgrundsvariabler — jamférelse mellan sma och stora uppdrag
Typ av uppdrag N Medel-

Variabel/B -viird
LS Storlek (mkr) (antal) varde PRl
Sma, 0-24 122 2,81
Erfarenhet Stora, > 25 82 324 0,002
Tre indikatorer (CA=0.70) . — I
Total 204 2,98
Sma, 0-24 122 3,29
Organisatorisk Komplexitet Stora. > 25 82 4.6 0.000
Tre indikatorer (CA=0.82) . — —
Total 204 3,68
Sma, 0-24 122 3,04
Teknisk Komplexitet Stora, > 25 82 398 0,000
Tre indikatorer (CA=0.88) . — —
Total 204 3,41
Sma, 0-24 122 3,10
Osakerhet (R) Stora, > 25 82 326 0,239
Tre indikatorer (CA=0.84) ’ ’ ’
Total 204 3,16

Nar vi jamfor de tva olika grupperna av respondenter (Trafikverkets projektledare och konsulternas
uppdragsledare) ser vi i tabell 9 att de har liknande nivaer av erfarenhet. Men vid en analys av endast
uppdragen med fast arvode (ej presenterad i tabell) finns det skillnader (2,6 respektive 3,0).
Konsulternas uppdragsledare har alltsa en storre erfarenhet dn Trafikverkets projektledare i uppdrag
med fast arvode. Tabell 9 visar ocksa att respondentgrupperna har olika uppfattningar om
projektforutsattningarna komplexitet och osdkerhet. Trafikverkets projektledare upplever en lagre
komplexitet och osikerhet dn konsulternas uppdragsledare. Overlag uppfattar alltsd konsulterna att
uppdragen ar mer utmanande an vad Trafikverkets projektledare gor. Skillnaderna ar sarskilt stora nar
det galler osdkerhet (2,8 respektive 3,5). Vid en analys av endast uppdragen med fast arvode (ej
presenterad i tabell) &r dessa skillnader dnnu storre (2,6 respektive 3,6). Konsulterna upplever alltsa
en mycket hogre osdkerhet an Trafikverkets projektledare i uppdrag med fast arvode, medan
skillnaderna ar mycket mindre i uppdragen med rorligt arvode (3,0 respektive 3,3).
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Tabell 9. Bakgrundsvariabler — jamforelse mellan projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult)

N Medel-
Variabel/B T dent -vard
ariabel/Begrepp Yp av responden (antal)  viirde p-virde
o0 s Trafikverket 102 2,93
rrarenhet Konsult 102 3,03 0,511
Tre indikatorer (CA=0.70)
Total 204 2,98
Orean; [ - Trafikverket 102 3,53
rganisatorisk Komplexitet
Konsult 102 3,83 0,024
Tre indikatorer (CA=0.82) — E—
Total 204 3,68
Trafikverket 102 3,23
Teknisk Komplexitet Konsult 102 3.60 0.010
Tre indikatorer (CA=0.88) — E—
Total 204 3,41
Trafikverket 102 2,82
Osakerhet (R) Konsult 102 3,50 0,000
Tre indikatorer (CA=0.84) — E—
Total 204 3,16

Nar vi jamfor fast och rorligt arvode i tabell 10 ser vi att projektledare och uppdragsledare 6verlag har
storre erfarenheter i uppdragen med rorligt arvode @n vad de har i uppdragen med fast arvode. Dessa
skillnader beror troligen av en indirekt effekt eftersom rorligt arvode framst anvands i de stora
projekten och fast arvode i de sma projekten. Eftersom projektledarnas och uppdragsledarnas
erfarenhet ar storre i de stora uppdragen an i de sma, visar jamforelserna att skillnaderna i erfarenhet
framst drivs av projektstorlek, inte av ersattningsform. Tabell 10 visar ocksa att bade teknisk och
organisatorisk komplexitet ar storre i uppdragen med rorligt arvode. Daremot finns inga statistiskt
signifikanta skillnader i osdkerhet vid en jamforelse mellan uppdrag med fast och rorligt arvode.
Sammantaget skulle man kunna tolka detta som att val av ersattningsform paverkas av storlek och
komplexitet, men inte av osdkerhet. Men detta ar troligen en feltolkning. Eftersom uppdragsledarna
upplever en mycket storre osdkerhet vid fast arvode an projektledarna, sa kan vi ocksa tolka resultatet
som att ersattningsformen fast arvode i sig driver osdkerhet for konsulterna.

Tabell 10. Bakgrundsvariabler — jamforelse mellan fast och rorligt arvode

) Typ av N Medel- .
Variabel/Begre -varde
! /Begrepp ersittning (antal) véarde pv
Fast 106 2,83
Erfarenhet Rorligt 98 3,4 0,024
Tre indikatorer (CA=0.70) & — E—
Total 204 2,98
o ) T - Fast 106 3,50
rganisatorisk Komplexitet o
Rorligt 98
Tre indikatorer (CA=0.82) ol 3,88 0.003
Total 204 3,68
Fast 106 3,20
Teknisk Komplexitet
Rorligt 98 4 2
Tre indikatorer (CA=0.88) ol 364 0.002
Total 204 3,41
Osakerhet (R) Fast 106 3,13
sakerhet
Rorligt 98 3,20 0,619
Tre indikatorer (CA=0.84) ol ’ ’
Total 204 3,16
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3.2.2 Jamforelser av genomfoérandevariabler

Nér vi analyserar genomforandevariablerna och jamfor dem mellan sma och stora uppdrag sa ser vi
nagra statistiskt signifikanta skillnader i tabell 11. Samverkansaktiviteterna och -verktygen i Samverkan
Bas anvands i hogre utstrackning i de stora uppdragen an i de sma (2,9 respektive 2,4). Detta ar
naturligt da dessa aktiviteter och verktyg kostar pengar att implementera och darfor bér anpassas,
bland annat efter projektstorlek. Vidare ser vi att Férandringsarbete (3,8 respektive 3,4), samt bade
processinnovation (2,0 respektive 1,7) och produktinnovation (1,9 respektive 1,6) upplevs som mer
forekommande i de stora uppdragen an i de sma. Daremot finns det inga signifikanta skillnader for
styrning, samarbete och utvecklingsarbete.

Tabell 11. Genomforandevariabler — jamforelse mellan sma och stora uppdrag
Typ av uppdrag N Medel-

Variabel/B -vard
LS Storlek (mkr) (antal) varde PR
Sma, 0-24 122 2,38
Sl ieal Stora, > 25 82 291 0,000
Sex indikatorer (CA=0.83) . - t
Total 204 2,59
Sma, 0-24 122 3,68
A Stora, > 25 82 3,70 0,881
Tre indikatorer (CA=0.78) ’ ’ !
Total 204 3,69
o Sma, 0-24 121 3,41
FORANDRINGSARBETE
.. Stora, > 25 82 3,75 0,004
Fyra indikatorer (CA=0.81)
Total 203 3,55
Sma, 0-24 122 3,82
SAMARBETE - = 0920
Fyra indikatorer (CA=0.95) PO, - 25 84 ’
Total 204 3,83
Sma, 0-24 122 1,73
PROCESSINNOVATION
81 2,02 0,005
Tre indikatorer (CA=0.75) PR, > 2
Total 203 1,84
Sma, 0-24 122 1,64
PRODUKTINNOVATION e 55 82 188 0.029
Tre indikatorer (CA=0.80) Gl . *
Total 204 1,74
UTVECKLINGSARBETE o 122 all
Stora, > 25 82 2,91 0,206
Tre indikatorer (CA=0.83) ora
Total 204 2,80

Nar vi jamfor genomforandevariablerna mellan de tva respondenttyperna sa kan vi i tabell 12 se att
Trafikverkets projektledare och konsulternas uppdragsledare har mycket lika uppfattningar. Endast en
variabel uppvisar signifikanta skillnader, och det ar styrning. Uppdragsledarna upplever en sdmre, eller
mindre tydlig, styrning dn projektledarna (3,5 respektive 3,9). Vid en analys av endast uppdragen med
fast arvode (ej presenterad i tabell) dr dessa skillnader annu storre (3,2 respektive 4,0), medan det inte
finns nagra skillnader i uppdragen med rorligt arvode (3,8 for bada aktorerna). Medan projektledarna
ar nagot mer ndjda med styrningen i fastarvodesuppdrag jamfort med uppdrag med rorligt arvode sa
ar uppdragsledarna alltsa mycket mindre ndjda. Vi kan alltsa dra slutsatsen att uppdragsledarna
upplever en mycket mindre tydlig styrning an projektledarna i uppdrag med fast arvode.
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Tabell 12. Genomfdrandevariabler — jamforelse mellan projektledare och uppdragsledare

Variabel/Begrepp
Samverkan Bas

Sex indikatorer (CA=0.83)

STYRNING
Tre indikatorer (CA=0.78)

FORANDRINGSARBETE
Fyra indikatorer (CA=0.81)

SAMARBETE
Fyra indikatorer (CA=0.95)

PROCESSINNOVATION
Tre indikatorer (CA=0.75)

PRODUKTINNOVATION
Tre indikatorer (CA=0.80)

UTVECKLINGSARBETE
Tre indikatorer (CA=0.83)

Typ av
respondent
Trafikverket
Konsult
Total
Trafikverket
Konsult
Total
Trafikverket
Konsult
Total

Trafikverket
Konsult
Total
Trafikverket
Konsult
Total
Trafikverket
Konsult
Total
Trafikverket
Konsult
Total

N
(antal)
102
102
204
102
102
204
101
102
203

102
102
204
101
102
203
102
102
204
102
102
204

Medel-
virde

2,62
2,57
2,59
3,89
3,49
3,69
3,47
3,63
3,55

3,81
3,84
3,83
1,79
1,90
1,84
1,70
1,78
1,74
2,78
2,82
2,80

p-virde

0,675

0,178

0,873

0,258

0,418

0,810

Nar vi jamfér genomforandevariablerna mellan olika ersattningsformer sa kan vi i tabell 13 identifiera
flera signifikanta skillnader. Samverkan Bas upplevs genomfdras i nagot mindre utstrackning i
uppdragen med fast arvode an i uppdragen med rorligt arvode (2,5 respektive 2,7). Vi kan ocksa se att
Fordandringsarbete (3,3 respektive 3,9), Samarbete (3,5 respektive 4,2), Processinnovation (1,6
respektive 2,1), Produktinnovation (1,6 respektive 1,9) och Utvecklingsarbete (2,4 respektive 3,2)
upplevs fungera samre i uppdrag med fast arvode dn i uppdrag med rorligt arvode. Faktum ar
skillnaderna ar insignifikanta fér endast en variabel, Styrning, som alltsa upplevs pa ganska likartat satt
vid olika ersattningsformer (3,6 for fast arvode och 3,8 for rorligt arvode). Som ovan har ndmnts beror
det pa skillnader mellan aktorerna jamnar ut skillnaderna mellan ersattningsformerna, eftersom
projektledarna ar mer nodjda med styrningen vi fast arvode jamfort med rorligt arvode, medan
uppdragsledarna upplever en mycket sdmre styrning dn projektledarna vid fast arvode.
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Tabell 13. Genomfdrandevariabler — jamforelse mellan fast och rorligt arvode

Medel-
virde

Variabel/Begrepp

Samverkan Bas
Sex indikatorer (CA=0.83)

STYRNING
Tre indikatorer (CA=0.78)

FORANDRINGSARBETE
Fyra indikatorer (CA=0.81)

SAMARBETE
Fyra indikatorer (CA=0.95)

PROCESSINNOVATION
Tre indikatorer (CA=0.75)

PRODUKTINNOVATION
Tre indikatorer (CA=0.80)

UTVECKLINGSARBETE
Tre indikatorer (CA=0.83)

Typ av
ersattning
Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total

3.2.3 Jamforelser av prestationsvariabler
Vid en jamforelse av de upplevda prestationerna i sma och stora uppdrag kan vi i tabell 14 se att det

N

(antal)

106
98
204
106
98
204
106
97
203
106
98
204
105
98
203
106
98
204
106
98
204

2,46
2,73
2,59
3,60
3,78
3,69

p-varde

0,036

0,131

inte finns nagra statistiskt signifikanta skillnader. Overlag ar alltsd prestationerna vad giller tid, kostnad
och innehall/kvalitet (TKI), samt hallbarhet och innovation ungefar lika bra i sma och stora uppdrag,

dven om vi kan se en tendens att respondenterna ar lite mer néjda i stora uppdrag.
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Tabell 14. Prestationsvariabler — jamforelse mellan sma och stora uppdrag
Typ av uppdrag N Medel-

Variabel/Begre -varde
! /Begrepp Storlek (mkr) (antal) varde o
TID_PRESTATION Sl lUact ECel
- Stora, > 25 82 3,08 0,052
Tre indikatorer (CA=0.87)
Total 204 2,91
KOSTNAD_PRESTATION Sl lUact ECEl
. Stora, > 25 82 2,99 0,205
Tre indikatorer (CA=0.82)
Total 204 2,89
KVALITET_PRESTATION Sl lUact Sl
T Stora, > 25 82 3,40 0,163
Tre indikatorer (CA=0.82)
Total 204 3,30
. Sma, 0-24 122 2,85
HALLBARHET PRESTATION
- N Stora, > 25 82 3,02 0,121
Tre indikatorer (CA=0.83)
Total 204 2,92
Sma, 0-24 122 2,65
INNOVATION PRESTATION Stora. > 25 82 5 82 0.174
Tre indikatorer (CA=0.86) ’ ’ ’
Total 204 2,72

Nar vi jamfor hur néjda respondenter fran Trafikverket respektive konsult ar med prestationerna ser
vi i tabell 15 signifikanta skillnader endast for en variabel, namligen kvalitet. Konsulterna ar lite mer
ndjda med uppnadd kvalitet d4n vad Trafikverkets respondenter ar (3,4 respektive 3,1).

Tabell 15. Prestationsvariabler — jamférelse mellan projektledare och uppdragsledare

. Typ av N Medel- .
Variabel/Begre -varde
! /Begrepp respondent (antal) véarde p-v
S Trafikverket 102 2,90
T Konsult 102 2,92 0,851
Tre indikatorer (CA=0.87)
Total 204 2,91
KOSTNAD PRESTATION Trafikverket 102 2,81
T Konsult 102 2,97 0,210
Tre indikatorer (CA=0.82)
Total 204 2,89
Trafikverket 102 3,15
KVALITET_PRESTATION Roreun 169 3.45 0.014
Tre indikatorer (CA=0.82) — E—
Total 204 3,30
HALLBARHET PRESTATION aleie 102 o
o - Konsult 102 2,89 0,642
Tre indikatorer (CA=0.83)
Total 204 2,92
INNOVATION PRESTATION aleie 102 e
o Konsult 102 2,76 0,521
Tre indikatorer (CA=0.86)
Total 204 2,72
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Nar vi jamfor prestationerna i uppdrag med olika ersattningsform framtrader emellertid stora
signifikanta skillnader fér alla fem prestationsvariabler, se tabell 16. Overlag dr respondenterna mycket
mer ndjda med prestationerna i uppdrag med roérligt arvode an i uppdrag med fast arvode. | uppdrag
med rorligt arvode ligger medelvardena mellan 3,1-3,6 for prestationsvariablerna medan motsvarande
medelvarden for uppdragen med fast arvode ligger mellan 2,4-3,0.

Tabell 16. Prestationsvariabler — jamforelse mellan fast och rorligt arvode
Typ av N Medel-

Variabel/B vird
ariabel/Begrepp ersittning  (antal) virde p-virde
Fast 106 2,58
TID_PRESTATION
N Rorligt 98 3,27
Tre indikatorer (CA=0.87) orlie =Ll 0,000
Total 204 2,91
Fast 106 2,62
KOSTNAD_PRESTATION
" Rorligt 98 3,19
Tre indikatorer (CA=0.82) ortis 222 0,000
Total 204 2,89
Fast 106 2,99
KVALITET_PRESTATION e o8 3 63 0.000
Tre indikatorer (CA=0.82) Sl 222 ==
Total 204 3,30
. Fast 106 2,70
HALLBARHET_PRESTATION
N orli 98 3,15
Tre indikatorer (CA=0.83) ol === 0,000
Total 204 2,92
Fast 106 2,37
INNOVATION PRESTATION
Rorligt 98 3,10 0,000
Tre indikatorer (CA=0.86) ortis e S
Total 204 2,72

Vid fordjupad analys av prestationerna (ej presenterad i tabell) jamfordes dven skillnader mellan
respondentgrupperna (projektledarna och uppdragsledare) och vi fann inga storre skillnader. En
hypotes kunde annars vara att projektledarna skulle kunna vara mer néjda an uppdragsledarna med
prestationerna i fast arvode, medan uppdragsledarna skulle kunna vara mer néjda 6n projektledarna
med prestationerna vid rorligt arvode. Denna hypotes verifieras alltsa inte, bada projektaktérerna ar
mer néjda med prestationerna vid rorligt arvode an vid fast arvode.

3.3 Sambandsanalyser

For att analysera sambanden mellan vissa specifika variabler som mater projektférutsattningar
(Organisatorisk och Teknisk Komplexitet), genomférande (Samverkan Bas och Samarbete) samt TKI
prestation (Tid, Kostnad och Innehall/Kvalitet) i uppdragen har vi genomfort tva olika
sambandsanalyser: korrelationer samt en stiganalys i form av en strukturell ekvationsmodell. | dessa
sambandsanalyser har vi fokuserat pa Samarbete som centralt begrepp och undersokt hur Samarbete
kan framjas samt hur Samarbete paverkar Prestation i uppdragen. Se avsnitt 2.1.3 for en langre
diskussion om motivet till att valja ut dessa variabler for fordjupad analys.

3.3.1 Korrelation

| detta avsnitt studerar vi samband i form av korrelationer (ett matt pa det linjara forhallandet mellan
tva variabler, dar 1,0 = fullstindig/perfekt korrelation) mellan de variabler som valts ut till fortsatt
analys. Tabell 17 nedan visar medelvarde, standardavvikelse (SA) och korrelation mellan centrala
begrepp som vi valt ut for en strukturell ekvationsmodell. Statistiskt signifikanta korrelationer ar
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markerade med en (p < 0.05) eller tva stjarnor (p < 0.01). Tabellen visar dven i diagonalen
reliabilitetsmattet Cronbach’s alpha (CA) som i samtliga begrepp 6verskrider det rekommenderade
vardet pa 0.70.

Tabell 17 visar dven att Organisatorisk och Teknisk komplexitet sannolikt mater tva olika aspekter av
samma sak (r =.78) och kan darfor pa ett hogre beskrivningsplan ldggas upp som ett sa kallat andra
nivans begrepp. Den forsta nivan dr da Organisatorisk- och Teknisk komplexitet medan andra nivan ar
Komplexitet. P4 samma satt visar korrelationen att prestationerna Tid, Kostnad och Innehall/kvalitet
mater olika aspekter av samma sak med hog intern korrelation (r = .80; r = .68 och r = .63). Det senare
visar att liksom komplexitet kan prestation méatas pa ett hégre beskrivningsplan. Den forsta nivan blir
saledes Tid, Kostnad och Innehall och den andra nivan &r Prestation TKI. Dessa begrepp pa en hogre
nivd kommer senare askadliggoras grafiskt i en strukturell ekvationsmodell. Vi kan adven se att
begreppet Samarbete korrelerar relativt hdgt mot Samverkan Bas! och mot samtliga
prestationsbegrepp (TKI). Det senare tolkar vi som att vi sannolikt har starka medierade effekter att
vanta for Samverkan Bas och Samarbete. Vi bedémer det darfor lampligt att presentera
sambandsanalysen i form av en stiganalys, istallet for en multipel regressionsanalys, som endast mater
direkta effekterna av en eller flera (oberoende) variabler pa en annan (beroende) variabel.

Tabell 17. Korrelationsmatris (N=204 respondenter)

Begrepp Medel S.A (1.) (2.) (3.) (4.) (5.) (6.) (7.)
1. Organisatorisk komplexitet 3.68 0.94 CA=.82

2. Teknisk komplexitet 3.42 1.02 .78*%* CA=.88

3. Samverkan Bas! 251 0.85 .26**  .28*%* (CA=.70

4. Samarbete 383 1.09 -.04 -.03 .34**%  CA=.95

5. Tid 291 1.00 .06 .15% 33%* .62**  CA=.87

6. Kostnad 289 0.91 .02 .14 24%% 55%* .80** CA=.82

7. Innehall/kvalitet 3.30 0.87 .10 .15% 27** .64%* .68%* .63** CA=.82

1Samverkan Bas reducerad till fyra variabler. P grund av matproblem eliminerades tva indikatorer med
faktorladdningar<0.48. Vanligen inkluderas indikatorer med faktorladdningar som 6verskrider 0.60.
*p<0.05, **p<0.01

3.3.2 Stiganalys - Strukturell ekvationsmodell

Eftersom den initiala korrelationsanalysen visade att det finns inbdrdes samband mellan de utvalda
variablerna sa ar en stiganalys en naturlig fortsattning i var sambandsanalys. Var hypotes ar att
Organisatorisk och Teknisk Komplexitet utgor viktiga projektforutsattningar (oberoende variabler) som
kan paverka hur aktérerna implementerar samverkansaktiviteterna i Samverkan Bas samt hur de
upplever Samarbetet i uppdraget. Samverkan Bas och Samarbete kan darmed ses som mellanliggande
(medierande) variabler som i sin tur paverkar den beroende variabeln Prestation positivt.

Modellen som testas i stiganalysen presenteras i Figur 1 nedan, som visar en sa kallad strukturell
ekvationsmodell med de utvalda begreppen. Den visar ett sa kallat nomologiskt natverk éver begrepp
och hur de relateras till varandra. Figuren visar att komplexitet (som ett sa kallat andra nivans begrepp)
har en positiv signifikant effekt pa Samverkan Bas (beta = 0.35; p < 0.001). Relationen mellan
komplexitet och Samarbete ar dven den signifikant men negativ (beta = -0.24; p < 0.01). Komplexitet
driver saledes anvdndningen av Samverkan Bas men ju mer komplexa projekten dr desto mindre

! Variabeln Samverkan Bas inkluderar 6st indikatorer (fragor) i enkatstudien men &r i denna analys reducerad till fyra
indikatorer. P& grund av matproblem eliminerades tva samverkansaktiviteter (samverkansledare och samlokalisering) med
faktorladdningar<0.48. Vanligen inkluderas indikatorer med faktorladdningar som 6verskrider 0.60. Detta betyder inte att
dessa tva samverkansaktiviteter ar mindre lampliga eller mindre effektiva, bara att de ar lite annorlunda an de fyra 6vriga
samverkansaktiviteterna och darfor inte riktigt passar ihop i samma variabel som dem rent statistiskt.
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sannolikt att ett meningsfullt Samarbete utvecklas utan hjadlp av Samverkan Bas. Vi kan dven se i den
forsta delen av modellen i Figur 1 att begreppet Komplexitet (som ar pa ett hégre beskrivningsplan)
har en hog reliabilitet eftersom bada pilarna fran Komplexitet till Organisatorisk- och Teknisk
komplexitet har hoga faktorladdningar (0,92 respektive 0,94). Det betyder att bade organisatorisk och
teknisk komplexitet ar viktiga aspekter for att mata Komplexitet.

| ndsta del av Figur 1 ser vi att Samverkan Bas har en positiv signifikant effekt pa Samarbete (beta=0.59;
p <0.001). Notera att dven faktorladdningar fér samtliga matt relaterade till Samarbete och Samverkan
Bas overstiger 0.60, vilket tyder pa att det finns en hog intern reliabilitet. Det betyder att matten
verkligen maéater det som de &r avsedda att mata. Rent praktiskt betyder det att alla fyra
samverkansaktiviteter som ingar i stiganalysen ar viktiga delar i Samverkan Bas.

| sista delen av figuren har vi skapat ett 6vergripande matt for prestation som omfattar de valkdanda
parametrarna Tid, Kostnad och Innehall/Kvalitet. Aven i detta andra gradens abstrakta begrepp ser vi
att samtliga féreslagna delar (Tid, Kostnad och Innehall) visar pa hoga faktorladdningar (0,97; 0,93,
respektive 0,82), vilket tyder pa att matten (begreppen) ar overlappande och mater olika aspekter av
samma sak (dvs prestation). Vi ser dven att Samverkan Bas har en mycket svag och statistiskt
insignifikant effekt pa Prestation (beta = 0.08; p > 0.05). Daremot ser vi att Samarbete har en positiv,
stark och signifikant effekt pa Prestation TKI (beta = 0.66; p < 0.001). Sammantaget visar modellen att
vi kan forklara mellan 12 % till s3 mycket som 49 % av variationen (R2 varierar mellan 12,2-49,2) i de
tre olika beroendevariablerna (Samverkan Bas, Samarbete och Prestation).

>?

ll7

!
Y s &  R=3030% -
- e £ Bg g P A1 X15
mo 0. /. e L ¥ 7 N o®
g 2 R /
Kox Gy TN  Yon{xe
X komplemtet/‘ / N Rl= 40 20% \ J~o
: - % NS e, / ~—
N \HF S i sl s — A ¥
) e o ) ;7 \\‘ﬁ y y N x1s |
X 2 * Prestation
K Komplexitet ;L"\ ] R2=1220% L TKI kOEB‘ﬂ Kostnad ,7?)744.{ X19 |
Vi =1 —_— \\ \‘ i s
e h a, | V4 o v ps e o ™ X20
—— Iy, / ) — . —
_ ch/ "y & 7 _
{4 = ey - * 3 ] A x
T . y - U, N 5 W x21 |
m'-ﬂﬂﬂ—l Telmisk o Inmehall o x22
X komplemtet/ \ Jug
=" % T A
’)&T“,o.-“ S X2 |

JJHH

Goodness-of-Fit- y? = 550.957 [df = 220]; normed-f =2.50; p-value=0.000; CFI1=0.91; RMSEA = 086; and SRMR=0.058). *p<.05
=*p< 01
Signifikanta indirekta eff ckter: *ip< 001

Komplexitet 2 Samverkan BAS = Samarbete (beta= 0.20; p<0.002)
Samverkan BAS = Samarbete = Prestation TKI (beta= 0.39; p<0.002)

Figur 1. Stiganalys - Strukturell ekvationsmodell

N.§ = ej signigikant

Figur 1 visar dven att modellen som helhet har acceptabla sa kallade Goodness-of-fit matt. Dessa index
rapporterade under figuren visar att de samband mellan olika begrepp som vi forutsag, faktiskt
representeras val i den underliggande populationen av 204 respondenter i 102 uppdrag. Under figuren
ser vi dven att Komplexitet har en indirekt paverkan pa Samarbete och att Samverkan Bas har en positiv
indirekt paverkan pa Prestation TKI genom variabeln Samarbete.
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Sammantaget visar stiganalysen att Komplexitet ar negativt for Samarbete men att denna negativa
effekt kan elimineras genom implementering av samverkansaktiviteterna i Samverkan Bas. Ju hogre
komplexitet, ju mer bér man darmed satsa pa samverkansaktiviteter. Vidare visar analysen att
Samverkan Bas inte har en direkt effekt pa Prestation. Daremot har Samverkan Bas en direkt positiv
effekt pa Samarbete som i sin tur framjar Prestation. Investeringen i samverkansaktiviteter ger dirmed
ingen positiv effekt om de inte leder till 6kat samarbete. Vart att podngtera dr ocksa att modellen
forklarar 49% av variationen i TKI prestation, vilket far anses som en mycket hog férklaringsgrad med
en relativt enkel modell. Stiganalysen bekraftar och stodjer flera av de slutsatser som vi genom tidigare
analyser och diskussioner med medverkande aktorer kommit fram till, bland annat i rapporten
”"Samverkan Bas i stora komplexa konsultuppdrag — En enkatstudie” (Eriksson mfl., 2019a).
Stiganalysen ger aven unika implikationer for hur framtida konsultuppdrag kan hantera centrala
fenomen sasom komplexitet, Samverkan Bas, samarbete och prestation.
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4. Resultat intervjustudie
Resultaten fran intervjustudien bestar, likt enkatstudien, av tre huvuddelar. Forst presenteras
respondenternas reflektioner och resonemang kring bakgrundsvariablerna komplexitet och osdkerhet
som beskriver projektférutsattningarna (avsnitt 4.1). Darefter presenteras resonemang kring
genomforandevariablerna samverkan, styrning och innovation (avsnitt 4.2-4.4). Sist diskuteras
prestationsvariablerna tid, kostnad, kvalitet och hallbarhet (avsnitt 4.5).

4.1 Projektforutsdttningar — komplexitet och osékerhet

| detta avsnitt presenteras och diskuteras hur respondenterna uppfattar och reflekterar kring
begreppen komplexitet och osdkerhet, som &r centrala for att beskriva och forsta uppdragets
forutsattningar. Vi har dven bett respondenterna reflektera éver hur och varfér forutsattningarna kan
uppfattas olika mellan projektaktorerna samt hur de kan kopplas till ersattningsformen.

4.1.1 Komplexitet

Intervjuerna stodjer enkatens uppdelning i tva olika typer av komplexitet; teknisk och organisatorisk
komplexitet. | princip alla respondenter diskuterar bada dessa typer, dven om de bendmns med lite
olika namn av olika personer. Teknisk komplexitet har att gora med hur utmanande och svara de
tekniska l6sningarna ar, samt om de ar nya eller beprévade. Aven geotekniska férutsattningar, logistik
och masshantering paverkar den tekniska komplexiteten, liksom om projektet sker i glesbygd eller
inom tatbebyggda omraden med omkringliggande anlaggningar och fastigheter.

Manga respondenter beskriver hur teknisk komplexitet ocksa har att géra med antal teknikomraden
som behover involveras och samordnas och hur mycket dessa ar beroende av varandra. Olika
teknikomraden utgér ofta olika avdelningar eller affirsomraden inom konsultforetagen, vilket
forsvarar samordningen mellan dem. Denna typ av komplexitet beror ocksa av att till synes sma och
begrinsade forandringar inom ett teknikomrade ofta far féljdverkningar som paverkar flera andra
teknikomraden. “Ju fler teknikomrdden, och ju mer de paverkar varandra, ju mer komplext och svdrare
blir det. Det komplexa dr att tidnka pd alla de olika stegen, och det dr ddrfér vi inte vill fa in sena
dndringar i projekteringen, fér da dr det risk att vi glommer bort hur det paverkar ndgot teknikomrade
vi inte tédnker pd, for det gér det oftast” (Uppdragsledare). En konsult sammanfattar konsekvenserna
av andringar med begreppet “dominoeffekt” och lagger till att andringar ocksa far effekter hos
Trafikverket som kan ha svart att samordna sina specialister. | det specifika projektet har den
intervjuade konsulten fatt ga in och “stétta” Trafikverket i den interna samordningen.

Organisatorisk komplexitet har framst med intressenthantering att gora, det vill sdga antal intressenter
och i vilken utstrdackning de har olika mal och intressen som projektet behdver ta hansyn till.
Exempelvis 6kar komplexiteten nar “nationella och regionala intressen star mot varandra och mdste
balanseras, utifrdn ett samhdllsbyggnadsperspektiv’ (Projektchef). Exempel pa intressenter som
behover hanteras ar: kommunala forvaltningar, landsting/trafikforvaltning, fastighetsbolag,
energibolag, forsvarsmakten, tredje man, samt inte minst olika tillstdindsmyndigheter som
lansstyrelser, etc. En annan projektchef betonar att intressenthanteringen forsvaras kraftigt i projekt
dér det finns en opinion mot att projektet genomférs. Da kravs hela tiden extra mycket information
och fakta for att forklara och motivera beslut och tillstand. Intressenthanteringen férsvaras ocksa nar
andra intressenter ar med och finansierar projektet, eftersom de da ocksa vill involvera sig mer och
paverka beslutsfattandet.

Organisatorisk komplexitet har ocksa att géra med projektets storlek, i stora projekt blir det manga
granssnitt och stort antal nyckelpersoner som maste kommunicera med varandra. Denna komplexitet
forvarras ocksa av att konsulterna sitter pa olika platser i hela landet rent geografiskt och att de ar
involverade i manga projekt samtidigt. Kommunikation samt informations- och kunskapsutbyte blir da
annu svarare.
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De tva typerna av komplexitet hor ihop da tekniskt komplexa uppdrag ofta innebaér att flera specialister
(fran olika teknikomraden) behdvs, vilket bidrar till att 6ka den organisatoriska komplexiteten.
Komplexiteten varierar ocksa over tid. | mycket tidiga skeden ar organisatorisk komplexitet oftast mer
utmanande an teknisk komplexitet eftersom det framst dr da som projektaktérerna ska involvera och
ta hansyn till omvarldens aktoérer och deras intressen, medan det tekniska utredningsarbetet annu inte
gar in sa djupt i detalj i tekniska I6sningar. Teknisk komplexitet kan darmed 6ka med tiden medan
organisatorisk komplexitet kan minska med tiden allteftersom fler tillstdnd erhalls och
intressenthanteringen minskar i omfattning i arbetet med forfragningsunderlag.

4.1.2 Osdkerhet

Aven osdkerhet diskuteras av manga respondenter som ett viktigt begrepp for att forstd projektets
forutsattningar. Vissa respondenter diskuterar ocksa kopplingar mellan komplexitet och osdkerhet. En
projektchef podngterar: "Fér mig sa ligger de [begreppen] vdldigt ndra varandra. Ofta dr det
komplexiteterna som skapar osdkerheter om man inte lyckas isolera och hantera dem pa ett tydligt
sdtt”. De osdkerhetsaspekter som flest respondenter tar upp for diskussion ar relaterade till innehall i
och omfattning av uppdragen samt kravnivaer for leveranser. Ett flertal konsulter lyfter exempelvis
fram osakerheten kring bestéllarsidans (olika) syn pa kvalitet och omfattning i ett uppdrag. Vad som ar
bra respektive tillrdcklig kvalitet, och vad som é&r tillrackligt manga olika alternativ med tillracklig
detaljeringsgrad, varierar mellan olika projektledare. Vad &r egentligen “rdtt kvalitet” fragar sig en
uppdragsledare och fortsdtter: ”Vi hade olika syn pG vad bra kvalitet dr. Trafikverket har en
utvdrderingsmodell dir ordet ‘felfritt’ finns med. Det ordet kan tolkas pd olika sétt” (Uppdragsledare).
Samma uppdragsledare avslutar resonemanget med att konstatera att helt felfritt i alla avseenden
kommer konsulterna aldrig att na i ett uppdrag med fast arvode.

Oséakerheten kring vad som ska tas fram och hur manga alternativa l6sningar som ska tas fram inom
ramen for ett uppdrag samt pa vilken detaljeringsniva l6sningarna ska vara ar nagot som nagra
projektledare och i stort sett samtliga uppdragsledare lyfter fram. Ar det tre eller fyra eller hur ménga
olika alternativ behovs det for att Trafikverket ska bli n6jda? En uppdragsledare sager: “Vi har utrett
tre alternativ . men Trafikverket har inte tyckt vi utrett allting... vad dr tillrdckligt?” Samma
uppdragsledare efterfragar storre tydlighet fran bestéllaren: “Om det énda hade varit tydligare regler.
Det dr sa hdr en vidgplan ska se ut, det dr det hdr ni ska ta hénsyn till. Men det dr inte den verklighet vi
lever i” (Uppdragsledare).

Behovet av tydlighet for att minska osdkerheten dr ndgot som ocksa projektledarna lyfter fram. En
projektledare verksam i ett uppdrag med fast arvode betonar betydelsen av att bestéallaren skriver
uppdragsbeskrivningen tydligt och att det ska framga hur manga lésningar man vill ha: “Som bestdllare
har du en chans egentligen, det dr ndr du skickar ut forfragningsunderlaget. Sedan dr det bara att sitta
och férséka rddda hem det som ridddas kan i form av pengar...har du ett ddligt férfragningsunderlag
spelar det ingen roll hur bra projektledare du dr fér att det som inte ingdr, det ingdr inte. Det dr det
absolut viktigaste att férstG” (Projektledare). En annan projektledare ar inne pa samma spar och
betonar att det blir “grus i maskineriet” och mycket diskussioner om ekonomi nar det inte ar tydligt
vad som ska inga i uppdraget och inte.

En viktig kalla till osdkerhet som de flesta respondenterna diskuterar ar osdkerheter kring
intressenthanteringen och framférallt olika myndighetsprocesser (exempelvis miljoproévningar).
Myndighetsprocesserna varierar mellan olika projekt beroende pa innehall, omgivning, tidpunkt och
dven handlaggare. Olika tekniskt innehall leder till variationer i behov och krav vid provning. Rent
geografiskt kan prévning- och tillstandsprocesser se olika ut i olika regioner samt variera mellan tatort
och landsbygd. Manga respondenter papekar ocksa att kraven pa dokumenten som skickas in for
provning tenderar att 6ka 6ver tid, sa att dokumenten blir allt mer omfattande ar for ar. Dessutom kan
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krav och beslut paverkas av vilken handlaggare man far eftersom olika personer har olika krav och
preferenser. Allt detta leder till mycket stora osadkerheter kring myndighetsprocesser och
detaljeringsnivan i leveranser vid utredningsskeden. En projektledare hos Trafikverket belyser detta:
"Hur mycket efterfrdgar de [myndigheterna] for att kunna fatta sina beslut, hur mycket behéver vi
plocka fram? Det dr svart att veta nivan” (Projektledare).

Osakerheten kan ocksa ha en tydlig intern organisatorisk aspekt, sarskilt for konsultorganisationen och
dess bemanning. En konsult belyser detta: “Hur mycket resurser och kompetenser behéver vi, har vi
tillréickligt med folk?” (Uppdragsledare). Att hitta och sakerstalla ratt teknisk kompetens i uppdragen
ar en stor utmaning for bade bestallare och konsult. Det 4r ont om erfarna och kunniga konsulter vilket
resulterar i att de mer erfarna far valdigt mycket att géra och de mindre erfarna maste laras upp. “Jag
tycker att vi dr i hénderna pa konsulterna, vi betalar fér deras utbildning och det kanske vi ska géra. Vi
fdar mycket juniora konsulter och hdr hos oss har vi lidit brist pa erfarna konsulter” (Projektledare).
Projektledarna lyfter ocksa fram bristen pa kontinuitet som en osdkerhet eftersom det d&r manga
konsulter som byter jobb/uppdrag, vilket kan leda till att ett fran borjan val planerat och organiserat
uppdrag far sdmre samordning och mer arbete utfoérs i stuprér. “Det finns ingen kvar...alla har
slutat...de har Idnat in underkonsulter...det byts folk hela tiden” (Projektledare).

4.1.3 Skillnader i uppfattning av komplexitet och osdkerhet

Nér det galler skillnaderna i hur de olika parterna uppfattar komplexitet och osdkerhet namner manga
respondenter att de kan bero av skillnader i kunskap och brist pa férstaelse for respektive part; vad
som &r viktigt och utmanande fér den andra. Ett exempel som ndmns av flera ar att Trafikverket ofta
har en mer Gvergripande syn och storre forstaelse for hur myndighetsutévningen gar till an vad
konsulterna har. Projektledarna hos Trafikverket upplever darmed en lagre osdkerhet kring
intressenthanteringen. En projektledare menar att "konsulterna kan uppleva stérre komplexitet och
osdkerhet pd grund av att de inte sdtter sig in i hur myndighetsprocessen fungerar. De férstar dérfér
inte varfér Trafikverkarna tycker vissa saker dr viktiga” (Projektledare).

Nagra respondenter (bade projektledare och uppdragsledare) belyser att konsulterna kan uppleva en
hogre komplexitet och osdkerhet, eftersom de har en storre kompetens att forsta den inneboende
osakerheten och komplexiteten i samordningen mellan teknikomraden medan bestallaren &r mer av
en generalist som inte behover ha detaljkunskap. En uppdragsledare belyser detta sa héar: “en konsult
har en stérre kunskap om vilka osékerheter det kan vara i ett projekt. Bestdllaren har inte riktigt den
organisationen och de mdnniskorna som ser de utmaningar som kan finnas” (Uppdragsledare).
Konsulterna har saledes lattare att se utmaningar i form av indirekta konsekvenser av alla detaljer.

De upplevda skillnaderna kan ocksa bero pa att det ar konsulterna som forvdantas hantera
samordningsutmaningarna som féljer av en stérre komplexitet med manga involverade
teknikomraden. Konsekvenserna av férandringar, och de dominoeffekter som harrér fran komplexitet
och osdkerhet, ar storre for konsulterna an for Trafikverket. Hanteringen av denna komplexitet
forsvaras dven av personalomsattning. En projektledare har forstaelse for konsulternas upplevelser:
”Konsulterna har svdrt att hitta en bemanning internt som de kan lita pa 6ver tid i ett sadant hdr
projekt, det dr stor rérlighet inom konsultbranschen. Det ér ocksa svdrt for dem att hélla ihop sG manga
teknikomrdden som behévs, de tycker konsulterna dr komplext” (Projektledare).

En annan aspekt som &r valdigt viktig for att forstd skillnaderna i uppfattningar ar att manga av
projektledarna redan ar bekanta med, och insatta i, projektet nar konsulterna involveras. Detta
eftersom Trafikverket har genomfort forstudier, upphandlingsforberedelser, etc. under mycket lang
tid innan konsultkontraktet paborjas. ”I och med att man har varit delaktig i projektet pa bestdllarsidan
sa@ har man en mognad, man kénner till projektet...Man har varit med i hela processen och har dérfér
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en annan syn pa komplexiteten” (Projektchef). Projektledaren och dennes organisation har darmed ett
forsprang och ett kunskapsovertag pa konsulten. For att minska dessa skillnader ar kontraktets initiala
planeringsskede (dven kallad inlasningsperiod) av central betydelse. En uppdragledare poangterar:
"Det Idggs alldeles fér lite tid och energi pa uppstart av projekt, fér att sdtta sig in saker och ting och
prata om vad man egentligen vill med projektet” (Uppdragsledare). En annan konsult har liknande asikt
och havdar: “Detta dr det viktigaste skedet, hdr Idgger man grunden. Har man gjort det, sG brukar
resten av uppdraget bli ganska enkelt. Gar det ddr lite fér snabbt sa blir det jobbigt sedan. Man dr inte
6verens om vad vi ska uppnd, vad vi faktiskt ska géra, i vilken ordning, vilken detaljeringsniva”
(Konsultombud). Det ar darmed viktigt med samverkan redan i detta tidiga skede for att diskutera
omfattning, det vill sdga vad projektet syftar till och ska resultera i. Uppfattningen att informations-
och kunskapsutbytet mellan bestéllare och konsult i bérjan av ett uppdrag behover forbattras delas
dven av en projektledare fran Trafikverket: “Eftersom vi férberett oss ett antal manader innan, sa skulle
vi behéva dela den informationen pd ett annat sétt ndr vi inleder projektet. Det enda séttet vi har nu
dr ju malbildseminariet och féltbeséket...men vi kommer sdllan hela vigen ddr. Jag tror man skulle ha
nytta av att ha flera sadana tillfdllen i bérjan och initialt prata mer om projekteringsbeskrivningen”
(Projektledare).

Planeringsskedet ska resultera i en projekteringsbeskrivning som normalt innehaller tidplan, budget
och omfattning. Ju stérre komplexitet och osdkerhet som rader kring dessa aspekter, ju ldngre
planeringstid behdvs och ju mer behéver aktérerna fokusera pa att skapa en gemensam malbild.
Trafikverket uppges ofta underskatta tiden det tar for konsulten att gora en detaljerad planering, detta
skede blir darfor ofta forlangt. En konsult podngterade detta: “Det [planeringsskedet] tog mycket
ldngre tid dn vad vi rdknade med, och sa brukar det vara. Samtidigt var vi bdéttre rustade ndr
utredningsarbetet sedan bérjade, vi visste vilken ordning vi skulle jobba, sa det var vil investerad tid i
den fasen” (Konsultombud). Bestéllaren vill ofta att konsulten ska sadtta igdng med projekteringsarbetet
sa fort som mojligt. Men vid for tidig start av tekniskt utrednings-/projekteringsarbete sa kommer
viktiga personer som ska gora planeringen redan vara mitt uppe i teknikfragor.

| samband med att konsulten ska gora planeringen har de tillgang till Trafikverkets UB-mallar. Ett
problem ar att UB-mallarna anses alldeles for omfattande och att de skulle behdva ses 6ver och
revideras eftersom de ar kostnadsdrivande. En projektledare sager: “I UB-mallarna som vi har och
skickar med [till konsulten] skulle det géras hur mycket som helst som inte alls behéver géras i det dér
tidiga skedet. Det var ju sida upp och sida ner....vi fick ju stryka jéttemycket ndr vi satt dér for vi skickade
mallarna till konsulten som skulle planera. Det dr ju klart att det blir jéttedyra jobb och jdttemycket
mdénniskor som ska géra dessa jobb som star i UB-mallar. Jag tror vi behéver géra ett arbete ddr, det
kénns som de som skrivit mallarna aldrig har projekterat. Det dr saker som kommer i fel skede, alldeles
for tidigt.” En annan projektledare ar inne pa samma spar: “Man [Trafikverket] har utvecklat en vildigt
stor kravmodell som inte dr applicerbar i alla uppdrag” (Projektledare). Flertalet konsulter poangterar
att detta ar en av de storsta orsakerna till hog komplexitet och osdkerhet i uppdragen. En
uppdragsledare uttrycker detta sa har: “Administrationen har blivit allt stérre, vi mdste ha resurser
som bara skéter administration och portalen i Trafikverksuppdrag. Man fragar sig vad nyttan dr med
detta” (Uppdragsledare).

4.1.4 Ersattningsformens koppling till komplexitet och osdkerhet

Upplevelsen av projektférutsattningarna och sarskilt osdkerhet, paverkas av ersattningsformen,
eftersom respondenterna ar 6verens om att osakerheten blir annu svarare att hantera for konsulten
vid fast arvode. Trafikverket har ofta svart att exakt beskriva vad som ska projekteras och vad som ska
levereras i uppdragen, bade pa grund av myndighetsprocesserna men dven for att de tidiga
utredningsskedena ofta dr mer explorativa och kraver 6ppenhet och flexibilitet. Vid rorligt arvode ar
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det inget storre problem, eftersom bestéllaren betalar for utokat arbete. Detta podngteras ocksa av
en konsult pa foljande satt: "Har man ett uppdrag med rérligt arvode kan man parera [f6r férdndringar]
pd ett helt annat sdtt” (Uppdragsledare). En projektledare i ett uppdrag med rorligt arvode beskriver
osdkerheten och kopplingen till budgeten: ”Vi kan plocka fram hur mycket som helst, det dr bara en
frdga om tid och pengar, och det dr ju detta som gér att dessa uppdrag svdller” (Projektledare).

Rent generellt leder osdkerhet till storre problem vid fast arvode, eftersom konsulten har lamnat ett
pris pa en tilltankt omfattning. Det blir ddrmed jobbigare diskussioner kring ekonomi vid forandringar
nar det ar fast arvode. "Sjélvklart spelar erséttningsformen roll [fér hur man upplever osékerhet]. Vid
fast arvode vill ju konsulten absolut inte géra mer arbete dn vad de rdknat med” (Projektledare). Vid
fast arvode ar osakerheterna kring kravnivan den viktigaste osdkerheten. Vid rorligt arvode &r det bara
att be konsulten fortsatta att forbattra eller detaljera projekteringen, eller utreda fler alternativ. Men
sadana behov leder ofta till konflikter om ersattning och tillaggsbestallningar vid fast arvode. En
projektchef podngterar: ”ett av de stérsta problemen med fastprisarvoden dr faktiskt; vad dr tillréickligt
bra? Ar det normalt att det blir 150 granskningskommentarer pd en konstruktionsritning, dr det
normen, eller ska vi férvinta oss noll kommentarer? Vi har inte definierat vad som dir tillrdckligt bra”.
Pa sa vis driver fast arvode konsulternas upplevelse av osdkerhet, eftersom de inte vet om de ska fa
betalt eller inte for vissa arbeten och inte heller vet riktigt vilken niva som kravs for att fa betalt.

En projektledare pa Trafikverket betonar att fast arvode kan vara en fordel for bestallaren och att det
kan underlatta for konsulten just darfor att Trafikverket har behovt ténka till fore upphandlingen och
ofta har ett tydligare forfragningsunderlag. “Fér Trafikverket dr det hdr fastprisarbetet egentligen en
foérdel, for vi bérjar téinka efter vad det dr som ska géras och vi samlar ihop och gér bdittre reflektioner
och beskriver det vi uppfattar behéver géras och vilka utredningar som vi behéver i férvéig. Det i sin tur
gor det Idttare for konsulten att planera arbetet. SG jag uppfattar att vi ér mer férberedda for projektet
ndr vi sedan sdtter oss i samma bdt” (Projektledare). Denna syn delas dock inte av konsulterna utan
manga menar att fast arvode 6kar kraven pa bade forfragningsunderlaget men ocksa pa de konsulter
som raknar pa anbudet. “Ska man rdkna pad ett fast pris maste forfragningsunderlaget vara vdldigt
tydligt pG vad som ingdr dé man annars ldtt hamnar i diket” (Uppdragsledare). En annan konsult
uttrycker sig pa foljande satt: “[Fast arvode] kriver att de som réknar pG anbudet dr erfarna och kan
g6ra goda bedémningar och férutse [osdkerheter och risker]” (Uppdragsledare). Fast arvode kraver
saledes mer forstudier och forberedande utredningar for att reducera komplexitet och osidkerhet
innan upphandlingen sa att forfragningsunderlaget ska bli tillrackligt tydligt for fast arvode. Om sa sker
kan det vara en fordel, men respondenterna (framst uppdragsledare men dven nagra projektledare)
menar att forfragningsunderlagen alltfor ofta ar otydliga och bristfalliga och darmed svarkalkylerade.

Manga respondenter menar ocksa att fast arvode ar helt olampligt vid stor osdkerhet kring omfattning
och detaljeringsniva. Darfor ar rérligt arvode mycket lampligare an fast arvode vid utredningsarbete
(exempelvis vag/jarnvéagsplan). En projektledare for ett uppdrag med rérligt arvode séger: “Jag skulle
aldrig ta i ett sddant hdr uppdrag pa fast pris eftersom det varierar sG hemskt mycket. DG mdste man
definiera varenda detalj. Det dr en sak att ha fast pris pa bygghandling fér dé har man ju ndgot att
utga ifrdn. Hdr dr det ju gungfly ndr man bérjar” (Projektledare).

Manga respondenter menar att det ar intressenthanteringen i tidiga utredningsskeden som omojliggor
fast arvode, man vet inte hur mycket dialog med externa aktérer som behdvs och vad den kommer
resultera i. Fast arvode fungerar battre nar osdkerheten ar lag, vilket framst beror senare
projekteringsskeden i uppdragen, exempelvis vid utformningsarbete i forfragningsunderlag och
bygghandlingar. Det faktum att manga respondenter anser att rérligt arvode ar [ampligare for tidiga
skeden och att fast arvode &r lampligare for senare skeden far konsekvenser for Trafikverkets
"processpaketering” av flera olika typer av efterféljande leveranser i samma uppdrag. En projektledare
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lyfter upp svarigheten med att ha langa uppdrag som spanner 6ver manga ar med flera leveranstyper
som inkluderar bade tidigt utredningsarbete och senare utformningsarbete. “Férdelen (med fast
arvode) dr att vi [bestdllaren] och konsulten redan i tidigt skede bér veta vad produkten gdr ut pa.
Nackdelen blir tyvdrr att nér uppdraget spénner éver en ldng tid, frdn tidigt skede [utredning] till senare
mer konkreta skeden [utformning]. [Konsulten] mdste i de langa uppdragen [med fast arvode] ta héjd
for sadant som kan innebdra omfattande projekteringsarbete men dér man hoppas hitta en billigare
I6sning, da bygger man in en osdkerhet fér bade konsult och bestdllare” (Projektledare). Problemet
med den vanliga processpaketeringen av flera efterféljande skeden i samma uppdrag ar att det ar svart
for en konsult att lamna anbud pa uppdrag (med fast arvode) dér man inte vet hur det valda
alternativet (I6sningen) kommer att ser ut. Konsulten boér diarmed ta hojd for osdkerheter i senare
skeden genom stora riskpaslag i anbudet.

Fast arvode ar ocksa mer olampligt vid jarnvagsprojekt eftersom dessa ofta berér ombyggnad av
befintlig anlaggning som parterna har bristande kunskap om. En projektledare resonerar kring detta:
"Fast arvode dr bara ldmpligt ndr uppdraget ér tydligt och gar att rdkna pd, vilket dr ovanligt inom
jérnvég. D@ blir det bara massa ATor. TRV bér ta risk genom rérligt arvode, nér kunskap om befintligt
tillstand dr daligt, da dr det oldmpligt med fast arvode”.

4.2 Samarbete

De flesta respondenterna betonar betydelsen av samarbete (dven kallat samverkan) och att samarbete
maste skapas for att projekteringsuppdrag ska bli lyckade. En uppdragsledare betonar hur viktig
samverkan ar pa detta vis: "Samverkan, det betyder allt. Samverkan bara mdste finnas i ett uppdrag,
annars blir slutresultatet inte det som bdda parter vill. Kan man inte samverka blir resultatet ddligt”.
Graden av samarbete varierar dock mellan uppdragen och enligt respondenterna ar samarbetet ofta
relativt begransat i de mindre uppdragen. Samverkan Bas anvands i storre utstrackning i de stora
uppdragen men inte fullt ut i de mindre uppdragen, vilket ocksa stammer O6verens med
enkatresultaten. Bland samverkansaktiviteterna lyfts gemensam malstyrning samt kontinuerliga
moten fram av bada parter som viktiga for att skapa en tydlighet kring vad som ska astadkommas och
hur det ska genomféras i uppdraget. Flera av projekten (sarskilt de storre) har ocksa formulerat
gemensamma mal vid en startworkshop, ofta faciliterad av en samverkansledare, vilket anses
vardefullt.

Manga respondenter betonar ocksa betydelsen av mjukare och mer informella aspekter (an
Samverkan Bas) nadr de pratar om samarbete, exempelvis ledarskap, kommunikation, samsyn,
fortroende, etc. Manga menar att samverkan bygger pa en samsyn, dels om vad som ska uppnas, “en
gemensam mdlbild”, och dels om hur samarbetet ska ga till. Flera respondenter framhaller
kommunikation och dialog som viktiga aspekter av samverkan. En projektledare fran Trafikverket
forklarar att samverkan ar detsamma som “ett bra samtalsklimat och IGga trésklar. Lag skdmsniva och
att man dr 6ppen och drlig” (Projektledare). Samma projektledare tilldgger sjalvkritiskt att
Trafikverkets teknikspecialister ibland kan vara lite tvara nar de tycker att konsulten har lagt ned for
lite arbete pa de utredda forslagen. Kommunikationen behoéver alltsa fungera bra i tre dimensioner:
mellan bestéllarens projektledare och konsultens uppdragsledare, inom Trafikverket respektive
konsultforetaget, samt pa tekniknivd mellan bestédllarens teknikspecialister och konsultens
teknikansvariga. En projektchef sarskiljer tydligt mellan de mer formella verktygen fér samarbete
(exempelvis Samverkan Bas) och de mer informella och mjuka aspekterna som &ar kdrnan i sjilva
samarbetet. "Samverkan [Bas-aktiviteterna] blir vdldigt inboxat; jag har gjort alla grejer, jag kan bocka
av dem.....Det dr jdttebra grejer som stdr ddr men de behéver sitt sammanhang. Vi behéver bli béttre
pa att forklara for konsulter och egna medarbetare varfér dr det hdr [Samverkan Bas] viktigt, vad ér
det vi vill dstadkomma”?
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Samarbete ar viktigt oavsett ersattningsform, men det rader olika meningar om hur ersattningsformen
paverkar forutsattningarna for att skapa samarbete. Manga respondenter menar att samverkan blir
svarare i uppdrag med fast arvode, dels eftersom samverkansaktiviteterna kostar pengar och dels
eftersom fast arvode 6kar behovet av att vara éverens om omfattningen samt 6kar risken for tvister
kring ekonomin. En projektchef betonar kopplingen mellan ersattningsform och samarbete: ”Oja,
tyvdrr dr det [ersdttningsformen] den stérsta pdaverkansfaktorn”. Vid fast arvode har konsulterna
kalkylerat med en viss mangd samverkansaktiviteter och vid en mindre mangd samverkansaktiviteter
blir det en vinst medan det vid en 6kad mangd samverkansaktiviteter blir en kostnad. Om konsulten
inte riktigt ser vardet med samverkansaktiviteterna sa kan de vara obenéagna att involvera sig mer an
nodvandigt. Tvister ar ocksa vanligt forekommande i manga av de studerade uppdragen med fast
arvode. Aven om alla verkar vara éverens om att det dr nédvandigt att samverka sa brister det i sjilva
genomforandet av olika anledningar vilket uttrycks av en projektledare pa foljande satt: “Vi har inte
orkat med samverkan utan behévt fokusera mer pd att fa till leveranserna” (Projektledare). Vid
tvistigheter ar det ocksa vanligt att samverkansmoéten ersatts med ombudsmoéten som handlar om
ekonomi, vilket kan minska samverkan ytterligare och darigenom bidra till en ond spiral. Dalig stdmning
och mindre samverkan verkar hdanga ihop. Vilket som kommer forst ar inte tydligt men saknas bra
samverkan och transparens i uppdrag sa verkar det Iatt att hamna i oenigheter kring TKI.

Respondenterna lyfter ocksa fram orsaker till den bristande samverkan som ofta forekommer. En
uppdragsledare upplever att dialogen i branschen har blivit sdmre genom aren och att bestallaren
(Trafikverket) ofta sager att vi “bara dr bestdllare” och att de darmed satter pa sig bestéllarrocken och
menar pa att det ar konsulten som fatt i uppdrag att utfora uppdraget enligt bestallning. Detta forstarks
ocksa av en projektledare: ”Vi ska ju inte projektera Gt dem” med vilket hen indikerar att konsulten
endast ska ta fram det som bestallts och inte konsultera eller samverka med bestéllaren i nagon hog
grad. Har finns en problematisk koppling mellan Renodlad bestéllare och samverkan, eftersom manga
projektledare uppfattar att en renodlad bestéllare tar ett steg tillbaka och inte interagerar sa mycket
med leverantorerna. En Projektchef ar valdigt tydlig med denna koppling: ”Det blev fel fér oss néir
Renodlad bestdllare kom in. Om man dr riktigt krass; Renodlad bestdllare och samverkan, de kraschar.
Hur ska vi kunna ta ett steg tillbaks och 6verlata mer till marknaden och sedan jobba i samverkan”?

En projektledare lyfter ocksa fram den bristfalliga utvarderingen av anbud som gors idag, vilken saknar
mjuka parametrar och fokuserar for mycket pa enbart pris. Hen lyfter fram den mervardesmodell som
tidigare anvandes dar utvardering av exempelvis organisation, kompetens och referensobjekt fanns
som komplement till pris. Konsekvensen av att utvardera endast pa pris blir enligt projektledaren att
Trafikverket far in konsulter som inte riktigt klarar av uppdragens féreskrivna innehallet.

Behovet av samverkan kan kopplas till projektforutsattningarna komplexitet och osakerhet.
Samverkan varierar over tid i projekten eftersom osdkerheten ar storst i tidiga skeden. Ju tidigare
skeden uppdraget géller ju mer samverkan kravs. En konsult beskriver det sa har: ”"Skedet spelar roll
fér hur man jobbar tillsammans. Ar uppdraget en lokaliseringsstudie och man har mycket kontakt med
kommuner, da dr det ett samspel mellan projektér, Trafikverket och de berérda aktérerna. Medan dr
det [uppdraget] att designa en bro och 2km vdg, da skéter sig projektérerna helt sjdlva sG har man
bara lite avstimningsméten under resans gdng” (Uppdragsledare). Aven 6kad komplexitet dkar
behovet av samverkan. Detta beror dels pa att olika teknikomraden ar beroende av varandra. Ett beslut
kring en detalj i ett teknikomrade far stora effekter pa andra omraden. En konsult resonerar sa har
kring dessa komplexa beroendefdrhallanden och hur de krdaver samverkan: "alla mdste férsta hur
komplext det dr, vad blir konsekvenserna [av en férdndring]. Den hdr dialogen och samsynen dr
jatteviktig” (Uppdragsledare). Kopplingarna mellan projektférutsattningarna (komplexitet och
osdkerhet) och samverkan gor ocksa att behovet av samverkan varierar mellan olika uppdrag.
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Samverkansaktiviteter kostar tid och pengar och anses mindre viktiga i mindre och enklare uppdrag
dar bestéllaren tycker att uppdraget ar tydligt och valdefinierat, vilket illustreras av foljande citat: ”/
mina tidigare projekt som har varit sma har man inte behévt samverkan” (Projektledare).

4.3 Styrning

Det &r viktigt att bada projektaktorerna styr uppdraget, men Trafikverket och konsulterna behover
styra pa lite olika satt, beroende pa ersattningsform. For Trafikverkets projektledare handlar styrning
mycket om ett Gvergripande perspektiv och att styra genom att forklara slutmalet och prioritera
balansen mellan de olika delarna i TKI vid stérre beslut. Vissa menar att konsulterna garna vill ha, och
ar vana vid att fa, detaljstyrning, men att detta kan vara svart for Trafikverket och inte heller &r deras
roll. En uppdragsledare poangterar: ”“Projektérerna vill ha en fast styrning frén A till O, men
verkligheten ser ndstan aldrig ut sG, men de har ofta den férvintansbilden, vdr kund ska ha den
vetskapen om exakt vad de vill ha” (Uppdragsledare). En projektledare reflekterar kring deras mer
overgripande roll: " Trafikverkets styr genom att fokusera pa rdtt saker och Iémnar Gt projektéren att
gora sitt jobb. Vi ska inte vara med och peta fér mycket, utan hdlla oss till de stora riktlinjerna”
(Projektledare). Denna typ av 6vergripande styrning kan kopplas till Renodlad bestallarroll, dar mycket
ansvar delegeras till leverantorerna. En projektledare betonar detta: ” Vi ér Renodlad bestillare, vilket
innebdr att vi Ildmnar 6ver ansvaret till projektéren att ta fram korrekta handlingar och utredningar
som vi kan granska. De har fullstdndigt ansvar fér handlingarna, vi dr bara stéd” (Projektledare).

Den oOvergripande styrningen bor dock ske kontinuerligt genom engagerat deltagande. En
projektledare betonar detta genom att poangtera behovet av interaktion och en kontinuerlig process
dar man fattar beslut I6pande under projekteringen sa att det ar klart [vid leverans]. | det undersokta
uppdraget anvandes ICE for denna kontinuerliga beslutsprocess. ”Vadra teknikstéd dr med under
processen och kan svara bu eller bé pd viktiga fragor, tillsammans med konsulten. Vi har ocksa haft
successiv férankring dér konsulten I6pande gdr igenom med vdra teknikstéd” (Projektledare). Pa sa viss
undviks en traditionell granskningsprocess efter leverans och tiden for beslut och fardig handling kan
da forkortas kraftigt.

Men sadan overgripande styrning fran en renodlad bestédllare genomférs inte alltid, av olika
anledningar. En anledning kan vara bristande kompetens hos konsulten vilket anses krava en hardare
och mer detaljerad styrning fran bestallaren. En projektledare forklarar att bestéllaren i det aktuella
uppdraget tvingats in i en oonskad styrningsroll pa grund av bristande kompetens och stor
personalomsattning hos konsulten: ”Vi har haft en roll som vi egentligen inte velat ha. Vi har styrt och
lett det operativa arbetet och det dr pG grund av deras bristande kompetens i uppdragsledningen”
(Projektledare). Andra respondenter menar att vissa av Trafikverkets projektledare garna ar med och
detaljstyr. Detta exemplifieras av en uppdragsledare: “Hen [Trafikverkets projektledare] vet precis hur
hen vill ha det (frgn bérjan) och sedan har hen detaljstyrt mot det” (Uppdragsledare). Hur styrningen
ser ut och fungerar varierar saledes mycket mellan olika projektledare, men ocksa mellan olika typer
av uppdrag och vilken ersattningsform det géller.

Nar det galler konsulternas styrning betonar manga respondenter vikten av tydlig tidsstyrning, vad som
ska levereras och nar? Tidsstyrning ar viktig for bade ekonomin och innehallet. En uppdragsledare
uttrycker denna betydelse sa har: "Uppféljning av tidplan dr den viktigaste styrningen, den pdverkar
allting. Har man inte koll pa sin tidplan sG har man inte koll pd sin budget. Man vet inte vilka resurser
som behévs och nér’ (Uppdragsledare). Information och kommunikation dr ocksa viktiga delar i
styrningen. Det ar viktigt att alla forstar sin roll i projektet och vet vad de ska géra och nér. En
uppdragsledare poangterar att “om alla vet vad de ska géra, da fungerar styrningen av sig sjdlvt”
(Uppdragsledare).
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Som tidigare diskuterats har Trafikverket ibland valdigt stora férvantningar pa att konsulterna ska
rivstarta projekten. Detta kan leda till stora utmaningar for resursallokering och darmed konsulternas
styrning av tid och kostnad. | ett av de studerade projekten blev detta tydligt da konsulten tog in for
manga personer for snabbt, istdllet for att 6ka de personella resurserna mer successivt. “Ndr vi
startade upp sa bara villde det in ménniskor, det blev lite fér mycket ménniskor, lite for tidigt. Vi kunde
haft lite tightare [organisation] ndir vi startade upp och sedan involvera riitt personer vid rétt tid”
(Konsultombud). Pa sa vis kan ocksa ett langre planeringsskede i borjan av projektet framja battre
styrning genom hela uppdraget.

En annan styrningsrelaterad utmaning for konsultforetagen ar att deras resurser ar utspridda 6ver
landet och att det ar svart att fa personer dedikerade till ett projekt. Det blir dirmed nastan alltid fler
individer involverade i ett uppdrag an vad som skulle behévas om varje individ kunde lagga mer tid. En
projektledare podngterar att flera resurser i uppdraget bidrar till en tids- och kostnadsékning i och med
att flera behover tid till den initiala inldsningen for att skapa sig en forstaelse. En konsult podngterar
hur de jobbar aktivt med resursallokeringen: ”Vi hade ett mantra i projektet, ‘en liten och effektiv
organisation’. Hellre férre personer som jobbar mer. Vi satt tillsammans med Trafikverket och gick
igenom de fakturerade timmarna varje manad. Dé férsékte vi titta lite pa hur mycket vart folk jobbade
i uppdraget. Vi forsékte hitta effektivitet i organisationen. Vi hade en bra dialog runt detta och jobbade
aktivt med det” (Uppdragsledare).

Pa motsvarande satt finns en liknande problematik inom Trafikverket dar projektledarna for mindre
uppdrag inte bara har ett projekt at gangen utan leder manga projekt parallellt. Denna situation gor
projektledarna splittrade och de har svart att engagera sig djupt i enskilda projekt. Detta galler i hog
grad aven de interna teknikspecialisterna som ofta hanterar valdigt manga projekt med olika innehall
och omfattning samtidigt. Det paverkar dven beslutsfattandet eftersom snabba beslut kréver narvaro.
Det ar darmed svart att ta snabba beslut samtidigt i flera parallella projekt. En projektledare har
forstaelse for konsulternas frustration: ”“Vi sitter i mdanga projekt, jag tror de tycker mycket gdr
Iagngsamt. Vi har ganska héga krav pad att de [konsulterna] ska géra saker fort, men ndr vi ska géra
saker tar det ldng tid. /....../Jag som projektledare sitter i dtta projekt samtidigt, /..../ och jag har
miljéspecialister som sitter i 20, 30, 40 uppdrag samtidigt, de kan fa sa mdnga mail ..... Sen dr jag sdn
att vet jag att jag har produktionen i gdng, sa gdr den alltid fére. Om det kommer fradgor mitt under
produktionen mdste de I6sas sa fort som mdjligt fér annars bjar det kosta pengar ” (Projektledare).
Projektledarna tenderar alltsa att prioritera de projekt som kommit in i produktionsskede eftersom
det kostar extra mycket om det blir stopp i produktionen pa grund av sena beslut. Utrednings- och
projekteringsuppdrag kan da prioriteras lagre och darmed férsenas pa grund av att bristande
projektledningsresurser leder till sena besked och beslut av bestallaren.

Styrningen forsvaras av osdkerhet. Att styra tid och kostnad blir svart nar omfattningen ar osaker,
eftersom férandringar i forutsattningar skapar merarbete och gor att personerna maste géra om vissa
arbetsmoment. En konsult belyser denna koppling tydligt: ”Varje omtag kostar tid och pengar. Ju mer
man kan planera desto sékrare dr man pG omfattningen och desto effektivare utfér man uppdraget”
(Uppdragsledare). Vid stor osdkerhet och stor risk for forandringar ar det istdllet viktigt att forst
grovplanera och sedan detaljplanera nar osakerheten har minskat. Pa sa vis kan man forbereda
organisationen battre pa forandringar. For att inte konsulterna ska uppleva styrningen som otydlig ar
det ocksa viktigt att Trafikverket berattar mer om varfor forandringar sker och varifran de kommer.
Sarskilt eftersom manga fordndringar kan initieras av politiska beslut och omprioriteringar. ”Ndr det
kommer nya férutsdttningar uppifrdn. Vi har en stérre forstdelse for vad som orsakat férdndringarna
men ju ldngre ned man kommer i konsultledet sa forsvinner den férstaelsen, de far bara héra att nu
ska vi géra sa hdr istdllet...... Vi har en stérre férstdelse for varfér det hdnder” (Projektledare). Darfor
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ar det viktigt att kommunicera orsakerna till foréandringarna sa att inte konsulterna upplever att det ar
bestallarorganisationen som styr daligt och plotsligt kommer med stora férandringar.

Skillnaderna i hur aktérerna uppfattar styrningen kan aven bero pa skillnader i hur man uppfattar
osdkerhet. En projektledare lyfte fram att Trafikverkets projektledare och interna specialister ofta
tycker att uppdraget ar mer tydligt an konsulten, vilket innebar att bestallaren inte riktigt har insikt i
konsultens roll och situation. “Styrning kan upplevas jobbigt [fér konsulten] dd det finns mycket
osdkerheter. Specialisterna [Trafikverkets interna] tycker ofta att allt ér tydligt kring vad som ska
utféras, detta fér att de vet vart de ska s6ka saker [dokument, mallar osv.]” (Projektledare). Detta ar
tydligt kopplat till osdakerhet och komplexitet, vilket i sig kan leda till att bestallaren tycker sig behova
styra konsulten pa ett detaljerat sdatt medan konsulten i sjdlva verket mer ar i behov av stod.

Respondenterna ar éverens om att ersdttningsformen bor ha en betydelse for hur styrningen sker och
vart ansvaret bor ligga. | uppdrag med fast arvode har bestallaren flyttat 6ver det ekonomiska ansvaret
till konsulten och projektledarens roll bér vara att fokusera pa tidsaspekter. “I fast arvode har
bestdllaren éverldtit [ekonomiska] styrningen Gt konsulten” (Uppdragsledare). Daremot poangterar en
projektledare att det kravs en stark styrning av eventuella tillaggsarbeten vid fast arvode. “En del
konsulter driver uppdrag [med fast arvode] som att det var deras sista, exempelvis genom att begdra
mdéngder med tilldggsarbeten utan att tinka pd kommande uppdrag” (Projektledare).

| uppdrag med rorligt arvode ar respondenterna 6verens om att bestéllaren behover vara mer aktiv
och kontinuerligt folja upp mer (aven ekonomin) i form av tidsatgang. En projektledare uttrycker detta
pa foljande satt: “Man mdste ha mer styrning i uppdrag med rérligt arvode. Det [rérligt arvode] dr en
sdkerhet for konsulten att fa betalt for allt, men det dr vdldigt viktigt for oss bestdllare att ha en tydlig
styrning. | fast pris har man istdllet beskrivit det i forfragningsunderlaget” (Projektledare). Uttryck
liknande “utan uppféljning kan det rulla pG timmar utan progress” dterkommer ett flertal ganger under
intervjuerna med projektledare vid resonemang kring styrning i uppdrag med rorligt arvode. Flera
projektledare lyfter fram att det finns farre styrmedel fér bestéllaren i uppdrag med rorligt arvode och
att samverkan med incitamentsbaserad ersattningsform, exempelvis kopplat till att leverera enligt
delmal i tidplan, kan vara ett alternativ for att fa framdrift i uppdrag med rérligt arvode.

Vilka personer som medverkar har stor betydelse fér styrningen av uppdraget. Det sdger bade
konsulter och bestillare. Konsulterna tar hdnsyn till vem/vilka som star namngivna som projektledare
och/eller teknikspecialist nar de lamnar anbud. "Vi prissétter olika beroende pd vem som dr
namngiven” (Uppdragsledare). | vissa fall kan de helt avsta fran att lamna anbud beroende pa vem som
star angiven eftersom konsulten da forutspar en jobbig resa. En konsult forklarar vad effekten kan bli:
”I en upphandling star det alltid vem som dr projektledare och vem som dr teknikspecialist men det dr
egentligen fel att vi pdverkas av det eftersom vdra konkurrenter kanske inte har erfarenhet av den
personen ...och det omkullkastar konkurrensneutraliteten” (Uppdragsledare). En respondent menar
ocksa att Trafikverkets styrning av uppdraget fungerar battre om det ar trafikverksanstéllda som leder,
inte inhyrda ledningskonsulter. En viktig anledning till detta ar att trafikverksanstallda upplevs ha ett
storre mandat gentemot Trafikverkets interna teknikspecialister, an vad inhyrda konsulter har.

4.4 Innovation

Manga respondenter forknippar innovation med att tédnka nytt och att vara kreativ, att "tdnka utanfér
boxen” (Uppdragsledare). Manga diskuterar i termer av att ta fram smarta men ovanliga l6sningar,
samt att praktiskt tillampa obeprdévade l6sningar, som antingen kan vara helt nya eller hamtade fran
andra sammanhang. Intervjumaterialet stodjer tydligt uppdelningen i produkt- och processinnovation
som finns i enkatstudien. De flesta respondenter diskuterar bada typerna och sarskiljer dem ofta, dven
om de inte alltid explicit anviander begreppen produkt- respektive processinnovation. Exempel pa
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produktinnovationer som diskuteras ar nya material, nya produkter eller tekniska l6sningar (tex. nytt
avvattningssystem pa bro). Exempel pa processinnovationer som diskuteras dr nya hjalpmedel och
maskiner (tex satellitbaserad matutrustning), samt nya arbetsmetoder eller interna processer som goér
att man jobbar mer effektivt (tex. ICE/VDC). En projektledare beskriver forekomsten och betydelsen
av processinnovation genom foljande citat: “Innovation kan vara allt fran stort till smatt, det kan vara
redovisning, eller hur samrdaden ska hdllas. Allt som férenklar eller férbdttrar tillvaron” (Projektledare).

Vissa respondenter tycker dock att det ar lite svart att sarskilja vad som ar innovation och vad som
tillhor konsulternas dagliga projekteringsarbete. Vissa konsulter betonar ocksa att Trafikverket ofta
kan ha en annan syn pa innovation och ofta havdar att de nya idéer och forslag som konsulterna
presenterar tillhor det dagliga arbetet och borde ha tagits fram direkt. En projektchef uttrycker denna
problematik: “Det dr svdrt att reglera en sak mot en konsultfirma ndr de har kommit med ndgot
innovativt; ja vad skulle jag ha for férvintningar, att jag skulle fG nagot mediokert? Jag vill vdl alltid ha
de bdsta I6sningarna”. En uppdragsledare hanvisar till féljande som en vanlig kommentar fran
bestéllaren: "detta dr ingen innovation, detta borde ni ha ténkt pa redan frén bérjan, det borde ha
ingatt” (Uppdragsledare). Detta anses sarskilt vanligt vid fast arvode da bestallaren ofta blir hardare
om vad som ingar. Konsulten kan da lagga tid och resurser pa innovationsarbete men néar forslaget
presenteras siger bestéllaren nej till bonus och menar att forslaget ingar i det fasta arvodet. Aven det
motsatta exemplet finns, dar bestdllaren reflekterar 6ver varfér konsulten inte valt att argumentera
for bonus utan konsulten “arbetar istdllet stenhdrt med underrdttelser och tilligg” (Projektledare), det
vill sdga konsulten ser innovationsarbetet som ett tillaggsarbete istallet for ett bonusgrundande
utvecklingsarbete.

Vanligaste drivkraften och syftet med innovationsarbete ar att sédnka kostnaderna. Det handlar ofta
om att hitta smarta lI6sningar som ar billigare. Men ibland ar syftet ocksa att 6ka kvalitet och livslangd
hos tekniska l6sningar for att sdnka livscykelkostnader. Men om syftet ar att forbattra kvaliteten sa far
inte kostnaden 6ka, da blir innovationen anda inte av. Ett syfte som blivit lite vanligare under senaste
aren ar miljoframjande innovation, som ocksa kan fa kosta lite mer menar en uppdragsledare: ”Miljén
har seglat fram pad senaste tiden, bdde bestdllaren och konsultféretagen har fokus pa hallbarhet. Spar
man miljén sd spar man ofta pengar ocksd, tex mindre betong. Men miljén kan till och med fa kosta
lite mer ibland, miljén har fatt lite sdrstatus” (Uppdragsledare).

Men ofta ar det inte sa stort fokus pa innovation i dessa uppdrag. En konsult illustrerar detta: “Mdnga
infrastrukturprojekt dr smér-och-bréd-jobb ddr vi gér som vi alltid har gjort, det ér inte konstigare én
s@” (Uppdragsledare). | vissa fall kan det dven vara en medveten strategi fran bade Trafikverket och
konsulten att inte testa nya obeprévade |0sningar eftersom stérningar skulle ge for stora och allvarliga
konsekvenser i vissa projekt. En projektchef betonar detta riskminimeringsperspektiv: "En grundbult i
innovation dr ju att vi misslyckas, i alla fall en av tio eller tre av tio gdnger. Sa det dr en stor utmaning
det hdr med innovation”.

Flera respondenter tycker ocksa att det ar svart att vara innovativ i konsultuppdrag da det inte finns
utrymme for det, exempelvis pa grund av att bade planprocessen och reglerna blir valdigt styrande. En
projektchef belyser detta: “vdra regelverk hénger inte med, sa vi stéter pd pumpen ddr med en gang”.
En uppdragsledare fordjupar resonemangen och fortydligar utmaningarna: ”“Det bestédms vdldigt
mycket redan i planen, exempelvis trummans detaljer. Dessa godkdnns i vattendrenden och da har man
Iast mycket. Ska man prata innovation mdste man éppna upp for konsulten att jobba med dessa fragor
i tidigt skede” (Uppdragsledare). Vissa respondenter poangterar ocksa att innovation ar viktigare i
tidiga utredningsskeden an i senare leveranser av férfragningsunderlag och bygghandlingar, dar det
mesta redan ar bestamt. En konsult poangterar: "det dr i de tidiga skeden man kan innovera, tidigt i
ett uppdrag kan man vara kreativ’ (Uppdragsledare).
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Generellt menar respondenterna att det ar lite lattare att framja och arbeta med processinnovation
medan det finns storre hinder till produktinnovationer. En projektledare med lang erfarenhet i
Trafikverket sdger sig veta att produktinnovation inte ar énskvart med tanke pa det omfattande
regelverk som finns i kombination med omfattande drift- och underhallskrav. Vi ska bygga likadant
for det hdr ska driftas i 100 ar. Vill du ha innovation? Vill du ha ett nytt vigrécke? Nej, fér da blir driften
arga, fér att de inte kan komma och byta det” (Projektledare). Samma projektledare fortsatter: “Det
gdr sdkert att tdnka nytt men da hdnger det inte ihop med att vi har sa otroligt mdnga krav...det dr vl
ocksd bra att vi vet hur vi vill ha det”.

Ersattningsformen ar nagot som tydligt lyfts av respondenterna som nagot betydelsefullt for
innovation. Manga respondenter havdar att fast arvode férsvarar innovation: ”Ar det fast arvode sé
vill man hdlla sig till sadant som dr lite dldre och beprévat. Det dr Idttare om det dr rérligt arvode och
om det finns en bestdllarorganisation som ocksa vill hitta nya I6sningar” (Uppdragsledare). | uppdrag
med fast arvode ar det svarare att vara kreativ av framforallt tva anledningar. For det forsta blir det
ofta diskussioner om vad som ingar (i bestédllningen) och vad som &r utveckling som bor vara
bonusgrundande eller ett tilliggsarbete (ATA). Det upplevs svart att f3 igenom tilligg vilket gor att
konsulten ofta jobbar efter att ta fram en enkel och traditionell I6sning i uppdrag med fast arvode,
dven om tankar (konsultens) finns kring forbattringar. En uppdragsledare uttrycker detta pa foljande
satt: I fast pris kan man lyfta saker men det kan bli negativt [om man inte far betalt fér detta] medan
det vid rérligt arvode dr enklare att fa betalt fér omprojektering” (Uppdragsledare). Bonusar lyfts har
fram som en mojlig 16sning fér hur man ska kunna fa in mer innovation i uppdrag med fast arvode.

Den andra anledningen till varfor det ar svart att fa till innovation i uppdrag med fast arvode &r kopplat
till tydlighet i forfragningsunderlaget. Bada parter vill ha ett tydligt forfragningsunderlag (speciellt vid
fast arvode) da det minskar konsultens osdkerheter (och risker) vid anbudskalkylering. Paradoxalt gor
det att innovation blir svart att astadkomma pa grund av de strama ramar som satts redan vid
upphandlingen. Om bestéllaren istallet skriver in 6nskan om utveckling och innovation i
forfragningsunderlaget (vid fast arvode) 6kar osakerheterna och riskerna samtidigt kalkylerbarheten
minskar. En konsult betonar denna koppling mellan innovationsbehov och kalkylerbarhet: “Tydlighet i
forfragan om utveckling gér det svdrare att kalkylera [vid fast arvode]” (Uppdragsledare).

Manga respondenter uttrycker att det finns ett storre utrymme att fundera och reflektera i uppdrag
med rorligt arvode. Men projektledarna upplever att det kravs en tydligare styrning och en stark
bestallarorganisation som haller koll pa vad som ingar i det normala och vad som &r utveckling. Det ar
latt att konsulten annars jobbar pa med utveckling utan att nd progress i det dagliga arbetet.
Projektledarna tycker att rorligt arvode kan vara bra men da under samverkan baserat pa tillit och
fortroende.

4.5 Prestation

Uppfattningarna om de prestationer som uppnatts varierar mellan uppdragen, bade vad giller
ekonomi, tid och innehall/kvalitet. | de fall parterna har meningsskiljaktigheter eller till och med tvister
sa beror de oftast ekonomin, inte innehallet och dess kvalitet. Manga respondenter menar ocksa att
ekonomin ar det som prioriteras forst av Trafikverket, men alla betonar att aven tid och
innehall/kvalitet &r viktigt. Vissa respondenter menar ocksd att hallbarhetsaspekter har fatt en
tydligare plats men att det ar Trafikverket som maste satta hallbarheten pa agendan och ge
forutsattningar for det. En uppdragsledare betonar vikten av mjukare aspekter: “kostnad prioriteras
hégst, men i planskeden betonas dven mjukare aspekter som landskapsanpassning, miljé, kultur och
omgivningspdverkan” (Uppdragsledare). En projektchef menar att tidsaspekten har blivit viktigare pa
senare ar, inte minst for att snabbare projekt underlattar for tredje man. Det 6kade fokuset pa tid har
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dock fatt negativa konsekvenser for kvaliteten: “man [konsulterna] har férstdtt att tiden dr viktig, men
tyvdrr har det blivit pa bekostnad av innehdllet och kvaliteten” (Projektchef).

Det verkar ocksa som att de skillnader som identifierades i enkatstudien stdds av intervjustudien, det
vill sdga aktorerna ar overlag lite mer néjda med prestationerna i uppdragen med rorligt arvode an i
de med fast arvode. Det finns flera anledningar till varfor leverans (av innehall) kan upplevas samre i
uppdrag med fast arvode. Forst och framst sa lyfts svarigheten med att fa betalt for det lilla extra i
uppdrag med fast arvode. En uppdragsledare poangterar att “det blir generellt hgre kvalitet vid rérligt
arvode dd vi kan leverera det lilla extra medan det vid fast arvode blir stelt” (Uppdragsledare). En annan
anledning som lyfts frekvent av konsulterna ar att transparensen i uppdrag med fast arvode ar simre
och att detta far konsekvenser for produkten/leveransen. Konsulten dr mindre bendgen att proaktivt
lyfta fragor och forslag till forbattring, eftersom det ofta leder till att konsulten far arbeta med dessa
utan att fa betalt. Foljande citat illustrerar problematiken kring vad som anses inga och hur det
paverkar konsultens arbete: “Allt-ingdr-mentaliteten har fatt konsekvenser” (Uppdragsledare). Detta
ar nagot som forstarks av att konsulterna i flera uppdrag redan tidigt endast arbetar fokuserat med en
I6sning och undviker att konsultera bestallaren sa langt det gar for att undvika obetalt merarbete.

Som vi tidigare varit inne pa (i avsnittet om projektférutsattningar) poangterar manga respondenter
att rorligt och fast arvode ar lampligt vid olika typer av uppdrag och kan framja eller hindra prestationer
vid lampliga respektive olampliga forutsattningar. Ju mer utmanande foérutsattningar i form av
komplexitet och osdkerhet ju mer lampligt ar det med rorligt arvode, och tvdartom. En projektchef
betonar: ” Vi vill ju generellt att konsulterna ska kliva fram och leda och styra uppdragen pa ett annat
sdtt och da dr ju fast arvode superbra, men dd maste vi vara pd det klara med VAD de ska styra och
leverera, det maste vara kalkylerbart och det mdste gd att avgéra om leveransen har blivit utférd eller
inte”. Vid hog komplexitet och osdkerhet framjas prestationerna istallet av rorlig ersattning dar
flexibilitet och férandring forenklas. Samma projektchef utvecklar resonemanget kring betydelsen av
fast arvode och nar det ar lampligt: ”Vi képer en total leverans som de leder och styr, vilket i sig dr
jéttepositivt. Jag tror det utvecklar konsultbranschen otroligt mycket att ta ansvar fér en leverans. Men
vi mdste hitta rdtt uppdrag och rdtt former, eftersom stora fordndringar dr jdttesvdra att hantera i
fastarvodeskontrakt”.

En konsult illustrerar problematiken med ersattningsformerna och likstaller fast arvode med att sitta
med Svarte Petter. Uppdragsledaren reflekterar éver den férandring i tankesatt och handling som fast
arvode kraver av konsulten: Vi dr service minded. Konsulten dr ett gdng nérdar som vill géra saker sé
himla bra. Vivill vara behjélpliga och dr vana med att arbeta mot rérligt arvode och da dr det sd enkelt;
ndr bestdllaren vill att vi utfér ndgot da gor vi det, om vi dr éverens om att det dr till gagn fér projektet.
Men nu har vi det hdr med fast pris och hur gdrna vi én vill géra ndgot sG maste vi alltid fundera pd om
det ingdar eller inte. Och det vi gér fel...dr att vi bérjar géra de hdr sakerna innan vi ér 6verens om att
det dr ett tilligg. Omvdnt dr Trafikverket fortfarande lite oséikra och omogna i att hantera det ddr, att
snabbt komma med besked om det dr ett tilligg eller inte, men de vill gérna att vi bérjar jobba med
det och sd IGser vi det under resans gdng och det blir aldrig bra. Samtidigt gdr det inte att védnta pad
besked, det fdr stora konsekvenser eftersom alla teknikomrdaden hdnger ihop. Skulle vi géra det strikt
enligt kontraktet och enligt ABK 07 skulle det bli en hackig process och ddligt fér bada parter. Sa i
praktiken sd@ jdmkar vi men vi som har utgifterna sitter hela tiden med Svarte Petter fér vi vet inte om
vi far betalt” (Uppdragsledare).
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5. Diskussion, slutsatser och rekommendationer

| detta avslutande avsnitt diskuterar vi de viktigaste resultaten och slutsatserna fran enkatstudien (se
metodavsnitt 2.1) och intervjustudien (se metodavsnitt 2.2) samt hanvisar till vissa resonemang fran
diskussionsforumen (se metodavsnitt 2.3). Vi foreslar dven rekommendationer relaterade till
slutsatserna, i syfte att indikera hur Trafikverket och konsultféretagen kan arbeta vidare med och
nyttogora den kunskap som presenterats i rapporten. Vi specificerar har inte vem eller vilken niva inom
organisationerna som rekommendationerna framst berdr, men sannolikt kan férdandring och
utveckling behova ske pa bade operativ och strategisk niva, inom olika verksamhetsomraden och
teknikomraden. | detta avslutande kapitel presenteras och diskuteras forst forskningsprojektets
viktigaste och huvudsakliga slutsatser och rekommendationer kring paketering och val av
ersattningsform i avsnitt 5.1. Darefter presenteras och diskuteras mer specifika slutsatser och
rekommendationer kopplade till de undersdkta fenomenen: projektférutsattningar (5.2), samarbete
(5.3), styrning (5.4), innovation (5.5) samt prestation (5.6).

5.1 Huvudsakliga slutsatser och rekommendationer kring val av erséttningsform
Overlag visar enkitresultaten att bade Trafikverkets projektledare och konsulternas uppdragsledare
ar mindre n6jda med genomfdrande och prestationer i uppdrag med fast arvode an vid rorligt arvode.
Skillnaderna mellan fast och rorligt arvode ar statistiskt signifikanta for nastan alla variabler, vilket
betonar utmaningen med att fa fast arvode att fungera bra i uppdrag fér planering och projektering.
Intervjustudien stédjer ocksa tidigare studier av Witzell (2017) och Ek Osterberg (2016) som menar att
det har blivit vanligare med konflikter och ombudsdiskussioner som en f6ljd av fast arvode. Konflikter
kan bland annat rora omfattning och kvalitet pa underlag och antal alternativ som utreds. Det ar svart
att ensidigt fastsla vad som &r tillrackligt, vilket leder till konfliktfyllda diskussioner som kan paverka
samarbetsklimat och dialog.

Sammantaget visar vara och andra tidigare studier att det ar olampligt att implementera fast arvode
pa bred front och utan noggrann urskiljning (jamfor Trafikverkets mal om 40% fastarvodesuppdrag).
Ersattningsformen maste situationsanpassas till projektférutsattningarna, eftersom komplexitet och
framforallt osdkerhet kraver 6kad flexibilitet och forandringsformaga, vilket framjas av rorligt arvode.
Vid betydande férandringar i uppdrag med fast arvode maste parterna forst férhandla om en eventuell
tillaggsbestallning och dess storlek, vilket kan férsena projekteringen. Sma uppdrag (som kan vara
osdkra) bor alltsa inte per automatik ha fast arvode. Vid vara intervjuer och avslutningsworkshopen
framkom tydligt att fast arvode ar mer lampligt i uppdrag dar bestéllaren har mojlighet att beskriva
och definiera innehall/omfattning tydligt i FU och déar dessa forutsattningar sedan inte dndras under
uppdragets gang. Denna mojlighet framjas nar projektférutsattningarna inte ar sa utmanande, det vill
saga vid 1ag komplexitet och osakerhet. Vara resultat indikerar att det i praktiken sallan blir sa utan
istallet anvands fast arvode ofta i uppdrag dar osdkerheten kring organisatoriska och kontextuella
aspekter ar hog och bestéllarorganisationen saknar formaga att beskriva innehall/omfattning
tillrackligt tydligt i FU. Ett exempel da fast arvode fungerar daligt &r nar det foreligger osdkerhet om
hur manga alternativ som ska utredas. For att inte bara ga efter storlek vid val av ersattningsform ar
Trafikverkets komplexitetsbedémningsmall (som dven inkluderar osakerhet) ett viktigt verktyg vid
analys av projektférutsattningarna.

Rekommendation 1, till Trafikverket:
Lat analys av projektférutsdttningar (gdrna med hjélp av komplexitetsbedémningsmallen) ligga till
grund fér val av uppdragstyp och erséittningsform.
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Intervjustudien visar att leveranstyp/skede driver osikerhet; tidiga utredningsskeden dr mer osékra an
sena utformningsskeden. | och med att komplexitet och osdkerhet till viss del beror av skede och
darmed varierar mellan olika leveranstyper sa paverkar skedet ofta ersattningsformens lamplighet. En
kategorisering som kan sarskilja och foérklara skillnaderna mellan det tidiga utredningsskedet och det
senare utformnings-/projekteringsskedet ar de tva kategorierna mdlsékande respektive mdlstyrda
projektskeden (Karrbom Gustavsson & Hallin, 2015). Det tidiga malsékande skedet karaktériseras av
att det annu inte gar att tydligt beskriva vad malet ska vara, medan det senare malstyrda skedet
karaktariseras av att det gar att beskriva malet. En vasentlig skillnad mellan utredningsskedet och
projekteringsskedet som far betydelse for val av ersattningsform ar alltsa mojligheten att pa forhand
beskriva malet. Det malsékande skedets mal gar av naturliga skél inte att tydligt beskriva eftersom den
kunskapen saknas, det ar ju just den kunskapen som ska tas fram. Da ar det oftast mest lampligt med
rorligt arvode. Det malstyrda skedets mal gar att beskriva pa forhand eftersom den kunskapen redan
ar kand. Detta okar kalkylerbarheten och darmed mojligheten att anvanda fast arvode.

En véldigt viktig aspekt av bade komplexitet och osakerhet &r intressenthantering, inklusive olika
tillstandsprocesser och myndighetsprocesser, dvs sadant som man inte har ”radighet” oOver.
Intressenthanteringen, som ar kopplad till organisatorisk komplexitet och osdkerhet, ar mycket mer
omfattande och utmanande i tidiga utredningsskeden (vag/jarnvagsplan och systemhandling) anisena
utformningsskeden (forfragningsunderlag och bygghandlingar). Intressenthanteringen ar en viktig del
i det malsokande arbetet. Uppdrag med leveranser som innehdller omfattande intressenthantering
blir darfor ofta mer malsdkande. Detta faktum gor att fast arvode generellt 4r mer lampligt i sena
skeden och rorligt arvode ar mer lampligt i tidiga skeden med omfattande intressenthantering.

Rekommendation 2, till Trafikverket:
En tumregel dr att rérligt arvode dr mer limpligt vid mdlsé6kande utredningsskeden, medan fast
arvode dr mer Idmpligt vid mdlstyrda projekteringsskeden.

Ersattningsformernas olika lamplighet vid olika skeden med olika projektforutsattningar gor att
Trafikverkets nuvarande ”“processpaketering” med flera efterféljande skeden och leveranstyper for
samma geografiska stracka i samma konsultuppdrag ofta blir mycket problematisk. Om uppdragen
upphandlas innan utredningsskedet (vilket ofta gors) sa kommer inte fast arvode att fungera val i
nagon av de ingaende leveranstyperna. Vid denna typ av paketering utnyttjar Trafikverket inte det
faktum att osdkerheten kan reduceras med tiden allt eftersom utredningsarbetet fortskrider, eftersom
upphandling av forfragningsunderlag (och bygghandling) sker innan utredningsarbetet paborjats. Att
upphandla det malstyrda projekteringsarbetet innan det forberedande malsékande arbetet har utforts
gor att man forlorar mojligheten att minska osdkerhet och 6ka kalkylerbarhet under arbetets gang.
Grundtanken med processpaketeringen verkar ha varit att ha en konsult hela vagen (”bestallarens
konsult”) och slippa flera upphandlingar. Men utifran ett situationsanpassat strategiperspektiv ger
processpaketering daliga forutsattningar for fast arvode.

Ett alternativ till nuvarande processpaketering (som diskuterades bade vid marknadsdialogseminariet
och vid avslutningsworkshopen) kan darmed vara ”produktpaketering”, dvs att paketera uppdrag med
liknande innehall pa "bredden” (exempelvis flera vagplaner for narliggande geografiska strackor)
istallet for pa "langden” (flera leveranstyper knutna till efterféljande skeden fér samma geografiska
stracka). En sadan produktpaketering goér det mojligt att skrdddarsy upphandlingsstrategi och
framforallt ersattningsform efter projektforutsattningar. Dessutom framjar det skalekonomi och
industrialisering genom repetition av l6sningar mellan leveranser av samma typ om
produktpaketeringen baseras pa att det finns synergier mellan leveranserna. Vid
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avslutningsworkshopen poangterades ocksd att produktpaketering framjar konsulternas
kompetensfiguration, eftersom kompetenskraven ar lika mellan olika leveranser av samma typ (tex
vag/jarnvagsplaner) men olika mellan olika leveranstyper (tex plan och FU fér samma vagstracka).
Konsultforetagen allokerar darmed olika personer till de olika leveranstyperna inom ett och samma
uppdrag med processpaketering. Konsulternas larande framjas darfor av produktpaketering, inte av
processpaketering. Produktpaketering stéller hogre krav pa Trafikverkets planering och initiering av
projekt, eftersom flera olika (gdrna intilliggande) planarbeten maste finansieras, godkadnnas och
initieras samtidigt. En annan nackdel ar att produktpaketering skulle leda till annu en upphandling och
fler "6verlamningar” inom projektet och darmed en potentiell férlangning av projekttiden. Vid mindre
uppdrag kan darfor processpaketering fortfarande vara att foredra da tiden “fran ax till limpa” blir
forhallandevis kort och Overblickbar. Vid avslutningsworkshopen diskuterades dven att paketering
dven bor undvikas helt vid valdigt stora uppdrag, da en enskild stor leverans ar nog svar att overblicka
och hantera. Processpaketering leder da till valdigt langa ledtider (manga ar) fran ax till limpa, vilket
gor uppdragen omoaijliga att dverblicka fran start till mal.

Rekommendation 3, till Trafikverket:

Andra paketeringsstrategi till produktpaketering, dvs lédgg ihop nérliggande stréickor med samma
leveranstyp, istdllet for nuvarande processpaketering, som ldgger ihop efterféljande skeden (olika
leveranstyper) fér samma stréicka.

Ett tredje mellanliggande alternativ for paketering som skulle kunna hantera bade bredd och langd
skulle eventuellt kunna vara att hantera uppdraget som en “tvastegsraket” liknande den som gérs med
hjalp av Tidig Entreprendrsmedverkan (TEM) i Samverkan Hog for entreprendrer. | sddan strategi skulle
i sa fall utredningsskedet inkludera en gemensam kalkylering av riktkostnad for leverans av
forfragningsunderlag och bygghandling. Bada dessa leveransdelar skulle dock ersattas med rorligt
arvode dven om steg 2 skulle kopplas till incitament (exempelvis 80/20). P& sa vis kan Trafikverket och
konsultforetaget dela pa risk och beloning om projekteringsarbetet blir dyrare eller billigare an
forvantat. Detta alternativ kan jamféras med uppdragstypen TK2 (Standarduppdrag med hog
osakerhet) dar Trafikverkets affarsstrategi foreskriver en kombination av rorligt och fast arvode. |
praktiken har denna uppdragstyp manga ganger haft rorligt arvode for utredningarbete (exempelvis
vag/jarnvagsplan) och fast arvode (6verenskommet) for projekterande av FU. En sddan kombination
som medfor fast arvode utan konkurrensutsattning gor att man inte fullt ut utnyttjar de inneboende
drivkrafter for utveckling och effektivitet som finns med fast arvode utifran ett konkurrensperspektiv.

Rekommendation 4, till Trafikverket:

Utred limpligheten av att processpaketera vissa konsultuppdrag genom att efter leverans av
plan/systemhandling utlésa en option fér leverans av férfragningsunderlag och bygghandling om
projektaktérerna kommer éverens om riktkostnad for sadan leverans.

5.2 Slutsatser och rekommendationer kring projektforutsdttningar

Bade enkatstudien och intervjustudien visar att komplexitet (teknisk och organisatorisk) och osakerhet
ar viktiga men svara aspekter att analysera for att forsta projektets férutsattningar. Begreppen ar
dessutom sammankopplade och manga bakomliggande orsaker till komplexitet dr ocksa orsaker till
osakerhet (tex geotekniska forutsattningar, teknikomraden, intressenthantering, etc.). Analysen av
projektforutsattningarna férsvaras ytterligare av att projektledare och uppdragsledare kan uppleva
komplexitet och osakerhet olika, dven inom ett och samma uppdrag, sarskilt nar fast arvode anvands.
Det kan finnas flera skal till dessa skillnader, exempelvis beroende av skillnader i kompetens,
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erfarenhet och ansvaromraden. Projektledare har mer 6vergripande ansvar och kompetens och kan
ha lattare att se den stora (och ibland forenklade) bilden av ett projekt, medan uppdragsledare ofta
har ansvar och kompetens pa en djupare och mer detaljerad niva som innebar formaga att férsta och
hantera dominoliknande orsak-och-verkan-effekter mellan olika teknikomraden. Komplexitet och
osdkerhet varierar aven med skede och leveranstyp. | tidiga utredningsskeden ar omvarldens
(kontextens) forutsattningar valdigt osdkra och utmanande eftersom de beror av andra, externa
aktorer, som exempelvis olika myndigheter, handldaggare och allmanheten. Den organisatoriska
komplexiteten och osakerheten upplevs av konsulter som sarskilt stor i tidiga skeden da manga
intressenter ska involveras och hanteras samtidigt som uppdragsledarens “radighet” ar begransad.
Dessa typer av forutsattningar paverkar uppdragets kalkylerbarhet utifran konsulternas perspektiv.
For att framja en battre forstaelse for uppdraget, inklusive dess forutsattningar och utmaning, bor
analysen av projektforutsattningarna utforas i grupp dar olika typer av kompetenser och erfarenheter
finns representerade (exempelvis inkopare, projektledare och teknikansvarig).

Rekommendation 5, till Trafikverket:

Analys av projektforutséttningar med hjéilp av komplexitetsbedémningsmallen bér utféras i grupp
for att friimja 6kad forstaelse for forutsdttningarna, dven utifrdn konsultens perspektiv med fokus
pad kalkylerbarhet.

Ett annat skal till skillnader i upplevd komplexitet och osakerhet ar att bestallarorganisationen har
arbetat med projektet flera manader eller till och med ar innan konsulterna upphandlas och involveras.
Bestallarorganisationens forkunskap reducerar deras upplevda komplexitet och osdkerhet. For att 6ka
konsulternas kunskap om uppdraget och minska deras upplevda komplexitet och osakerhet ar det
initiala planeringsskedet, inklusive en "inlasningsperiod”, av mycket stor betydelse. Intervjustudien
indikerar att projektaktorerna ofta lagger for lite fokus och gemensamma resurser pa detta skede, som
ska mynna ut i en projekteringsbeskrivning. Det ar viktigt att konsulterna ges tillrdackligt med tid och
stod for planeringsarbetet, vilket underlattas av att detta prioriteras Over initiala utrednings-
/projekteringsarbeten och genom att tidpunkten for leverans av projekteringsplan inte satts for snavt
inpa kontraktstart. En dnnu viktigare podng som framkom vid intervjuerna och som diskuterades vidare
vid avslutningsworkshopen &r att inldasningsperioden inte far uppfattas som konsultens interna
forberedelsearbete. Istallet dr det helt avgorande att bestallaren och konsulten bérjar samarbeta
intensivt redan i detta skede for att genom dialog kunna uppna en gemensam malbild och samsyn pa
uppdragets innehdll och omfattning. Som en del i detta gemensamma arbete skulle
komplexitetsbedomningsmallen kunna ligga till grund for diskussioner kring uppdragets
forutsattningar for att pa sa vis skapa en samsyn kring utmaningar och potentiella problem.

Rekommendation 6, till Trafikverket och konsultféretagen:
Prioritera det initiala planeringsskedet hégre, genom mer intensivt samarbete under en léingre
period, for att skapa en gemensam bild av uppdragets férutsdttningar, omfattning, innehdll och mal.

5.3 Slutsatser och rekommendationer kring Samverkan Bas och samarbete

Bade enkatstudien och intervjustudien belyser att samarbete dr en mycket viktig aspekt av
konsultuppdrag, en kritisk framgangsfaktor enligt manga. Vara sambandsanalyser av enkatdatan visar
att komplexitet ar negativt for samarbete, det vill sdga, ju hogre komplexitet ju svarare blir det att
skapa ett vdl fungerande samarbete. Denna negativa effekt av komplexitet kan dock elimineras genom
implementering av samverkansaktiviteterna i Samverkan Bas. Generellt galler att ju mer utmanande
projektforutsattningar (hog komplexitet och osdkerhet), ju mer bor man satsa pa
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samverkansaktiviteter. | malsokande uppdrag (oftast utredningsskedet) med rorligt arvode kan de
bada projektaktorerna gemensamt diskutera projektforutsdttningarna och behovet av
samverkansaktiviteter. | malstyrda uppdrag (oftast utformningsskedet) med fast arvode bor daremot
Trafikverket gora sadan analys och specificera behovet av samverkansaktiviteter i
forfragningsunderlag, eftersom samverkansaktiviteterna i sig sjadlva ar kostnadsdrivande. Vid
osakerhet om behovet av samverkansaktiviteter kan ett alternativ vara att bryta ur kostnaderna for
dessa aktiviteter fran det fasta arvodet och ersatta dem rorligt. Da kan projektaktérerna gemensamt
diskutera behovet av samverkansaktiviteter efter kontraktstart.

Rekommendation 7, till Trafikverket och konsultféretagen:
Analysera projektférutsdttningarna fér att avgéra i vilken utstrickning Samverkan Bas bér
anvéndas; ju hégre komplexitet och oséikerhet, ju mer samverkansaktiviteter bér implementeras.

Var sambandsanalys i enkatstudien visar att Samverkan Bas inte har en direkt effekt pa TKI-
prestationerna i uppdragen. Daremot har Samverkan Bas en direkt positiv effekt pa projektaktérernas
samarbete som i sin tur framjar deras prestation. Investeringen i formella samverkansaktiviteter ger
darmed ingen positiv effekt pa TKI om de inte forst leder till 6kat samarbete. Bade intervjustudien och
sambandsanalyserna visar pa behovet av att sarskilja mellan de formella aktiviteterna/verktygen i
Samverkan Bas och de mer informella och mjuka aspekterna av upplevt samarbete. Implementering
av Samverkan Bas framjar, men leder inte per automatik till, ett val fungerande samarbete. Om
Samverkan Bas inte resulterar i battre samarbete kommer det heller inte fraimja battre prestationer i
uppdragen. Det ar darfor viktigt att 6ka forstaelsen for att implementering av Samverkan Bas inte &r
ett mal i sig (nagot som kan bockas av), det ar ett medel for att framja samarbete. Det krdvs engagerat
och trovardigt ledarskap, bade hos Trafikverket och konsultféretagen, som involverar sig i
samverkansaktiviteterna och anvander dem som en plattform for att fylla samarbetsbegreppet med
innehall. For att framja denna typ av djupare forstaelse for samarbete bor projektdeltagare i uppdrag
med storre behov av samarbete utbildas i samarbete och samverkansstrategier.

Rekommendation 8, till Trafikverket och konsultféretagen:
Analysera varfér Samverkan Bas bér implementeras och kommunicera syftet till
projektorganisationen sd att alla férstdr vad det dir vi ska samarbeta kring och varfor.

Aven om Samverkan Bas har en tydlig effekt pd samarbete s3 kan dess samverkansaktiviteter
eventuellt behova justeras nagot for att battre passa konsultuppdrag, eftersom aktiviteterna framst ar
framtagna for entreprenadupphandlingar. Vara sambandsanalyser visar exempelvis att
samverkansledare och samlokalisering rent statistiskt inte riktigt hor ihop med resten av aktiviteterna
i Samverkan Bas. | var delstudie om Samverkan Bas for stora konsultuppdrag (Eriksson mfl., 2019a)
visade de 6ppna fragorna om samverkansaktiviteter att exempelvis motesstruktur och gemensamma
IT-verktyg/arbetsytor har stor betydelse i konsultuppdrag. Detta kan delvis férklaras av att konsulter
ofta ar geografiskt utspridda och att graden av samlokalisering ar lagre i konsultuppdrag &n i
entreprenadkontrakt. Nar man inte dr samlokaliserade i hog omfattning okar istillet betydelsen av
gemensamma diskussionsforum (tex ICE/VDC-moten) och IT-verktyg for att fraimja samverkan. Denna
typ av aktiviteter bor darmed utredas utifall de bor inga i Samverkan Bas for konsultuppdrag. En sadan
utredning bor genomfoéras tillsammans med representanter fran konsultféretagen.

Rekommendation 9, till Trafikverket och konsultféretagen:
Utred om och hur samverkansaktiviteterna i Samverkan Bas behéver anpassas till konsultuppdrag.
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Vissa respondenter diskuterade den lite problematiska kopplingen mellan Renodlad bestédllare och
samarbete, vilken dven diskuteras i studierna av Witzell (2017) och Ek Osterberg (2016). Intervjuerna
indikerar att det fortfarande finns projektledare hos Trafikverket som uppfattar att Renodlad
bestédllare betyder att de ska ta ett steg tillbaka och lata konsulterna ta ansvar for leveranserna utan
alltfor mycket interaktion. Detta synsatt rimmar inte sa val med resten av vara resultat, det vill saga
att samarbete framjar battre prestation. Trafikverket behdver darmed jobba mer med att utveckla och
kommunicera innehallet i Renodlad bestallare, alternativt byta begrepp till ett som battre
Overensstaimmer med behovet av att vara en professionell och aktiv bestdllare som med stor
kompetens och engagemang interagerar och samarbetar med leverantorer for att samskapa komplexa
och samhallsnédvandiga anlaggningar.

Rekommendation 10, till Trafikverket:
Utred ett byte av begreppet Renodlad bestédillare till ett annat begrepp som bdittre illustrerar behovet
av en aktiv och kompetent bestdllare som skapar vérde tillsammans med leverantérer.

5.4 Slutsatser och rekommendationer kring styrning

Enkatresultaten visar att uppdragsledarna ar mycket mindre néjda med styrningen an projektledarna
i uppdrag med fast arvode. Intervjuerna indikerar att detta kan kopplas till Renodlad bestéllare dar
manga projektledare menar att de endast ska styra pa en mer évergripande nivd mot malen med
uppdraget. Projektledarna slapper tyglarna (mindre detaljstyrning) lite grann vid fast arvode, vilket gor
att konsulterna kdanner sig mer osakra och att styrningen upplevs mindre tydlig an vid rorligt arvode,
som &r den traditionella och darmed mer bekanta ersattningsformen. Da projektledarna slapper taget
lite mer sa minskar ocksa den dagliga kontakten och dialogen mellan parterna, vilket ocksa kan
resultera i att aktérerna blir mindre 6verens om vad som ska astadkommas. Detta ar en majlig orsak
till de manga tvisterna som vi ser i de studerade fast arvodesuppdragen. Att Renodlad bestéllare
resulterat i mindre detaljstyrning vid fast arvode ar naturligt och logiskt, eftersom konsultféretagen
férvantas silja produkter, inte timmar. Aven om manga konsulter fortfarande ar ovana vid denna mer
Overgripande styrning visar inte intervjuerna att uppdragsledarna efterfragar mer detaljerad styrning.
Tvartom podngteras att projektledarna bor undvika detaljstyrning, sarskilt om man vill framja
innovation och utveckling. Men dven om styrning bor ske pa en évergripande niva, bor den inte baseras
pa ett avstandstagande och minskat engagemang fran Trafikverket. Diskussioner under intervjuerna
och avslutningsworkshopen visar snarare att kontinuerlig interaktion och samsyn ar minst lika viktigt
vid fast arvode som vid rorligt arvode.

Det ar ocksa viktigt att podngtera att dven uppdrag med rorligt arvode kraver en bra styrning. Motivet
till att valja rorligt istallet for fast arvode far inte baseras pa ett forhallningssatt att Trafikverket da far
”en enklare resa” och slipper manga konflikter vid otydlig styrning. Oavsett ersattningsform behdover
Trafikverket vdssa sina styrnings- och ledningskompetenser och skraddarsy dem till
projektforutsattningarna och vald ersattningsform. Men vid intervjuerna framkom inte tydligt vilka
forbattringar som bor ske och hur. En utgangspunkt kan dock vara att medan malsékande
uppdragsstyrning behdver utgoras av dialog och aterkommande avstamningar mellan konsult och
bestdllare kring mojliga alternativ i syfte att successivt konkretisera malet, kan malstyrande
uppdragsstyrning utformas mer i form av uppfoljning av pa forhand uppsatta matbara kritierier.
Projektledarnas uppdragsstyrning behover alltsd situationsanpassas efter i vilket skede projektet
befinner sig och i vilken utstrackning malet gar att beskriva, men bada styrningssatten involverar en
engagerad och interaktiv bestallare.

Rekommendation 11, till Trafikverket:
Utveckla projektledarnas formdga att situationsanpassa uppdragsstyrningen for att passa
madlsékande uppdrag med rérligt arvode respektive mdlstyrda uppdrag med fast arvode.
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Enkatstudien indikerar att fast arvode leder till 6kad upplevd osdkerhet for konsulten, vilket stédjs av
resonemang i intervjuerna och vid avslutningsworkshopen. Detta blir sarskilt tydligt i tidiga
utredningsskeden da konsulterna ar direkt paverkade av kontextens forutsattningar men utan att ha
"radighet” 6ver situationen (exempelvis intressenthanteringen). Osdakerhet om vad som ingar och vad
som &r tillrackligt bra, inklusive detaljeringsgrad, kvalitetsnivaer, och antalet utredningsalternativ, ar
sannolikt den storsta kéllan till osakerhet for konsulten i fast arvodesuppdrag. Vara intervjuer och en
tidigare rapport om Trafikverkets planldggningsprocess (Witzell, 2017) visar att det ofta rader stor
osakerhet om hur manga utredningsalternativ som férvantas. Denna typ av osdkerheter kan dven
kopplas till den otydlighet i styrning som enkatresultaten visade att uppdragsledarna upplever vid fast
arvode. Vid fast arvode maste en stor del av Trafikverkets styrning ske redan i FU, sedan &r det svart
(och ofta ineffektivt) att géra stora forandringar. Forfragningsunderlagen bor darmed se lite olika ut
(speciellt detaljeringsgraden) for malsokande och malstyrda uppdrag. For att minska konsulternas
upplevda osakerhet samt forbattra kalkylerbarheten och Trafikverkets styrning maste
forfragningsunderlag i malstyrda fastarvodesuppdrag vara tydligare och mer detaljspecifika an i
malsdkande uppdrag med rorligt arvode.

Rekommendation 12, till Trafikverket:
Férbdttra férfragningsunderlagen (speciellt vid fast arvode) genom 6kad tydlighet kring omfattning,
kravnivder, antal utredningsalternativ, detaljeringsnivder, etc.

En viktig aspekt som ar relaterad till forfragningsunderlagen och som kopplar ihop konsulternas
upplevelser av osdakerhet och otydlig styrning ar Trafikverkets UB-mallar. De ar mycket omfattande och
detaljerade och flera projektledare och uppdragsledare upplever att de innehaller onddiga och
orimliga krav och beskrivningar om vad som ska levereras. Vid marknadsdialogsseminariet poangterar
en konsult att Trafikverket i UB-mallarna ”har skapat ett administrativt monster” och i diskussionen
menar manga medverkande konsulter att andelen administrativt arbete bli orimligt hég i sma uppdrag
och att icke vardeskapande (administrativt) arbete har blivit mer omfattande. Vid rorligt arvode kan
kravnivaer, etc, i UB-mallar diskuteras efter kontraktstart men vid fast arvode menar manga
intervjuade konsulter att de maste forsoka “gissa” i vilken utstrdckning UB-mallarna ska efterlevas.
Olika projektledare har dessutom olika syn pa i vilken utstrackning UB-mallarna ska efterlevas, och
dven vilka konsekvenserna blir om UB-mallarna inte efterlevs, vilket 6kar osdkerheten i uppdragen.
Dessa osakerheter leder antingen till for héga riskpremier i anbud eller till for laga anbud som sedan
blir problematiska att hantera. UB-mallarna bor darmed ses 6ver, antingen pa central niva for att skapa
olika versioner for olika typer av uppdrag, eller pa projektniva for att kunna skraddarsy dem efter
specifika behov och projektférutsattningar. En utmaning med att gora detta pa projektniva ar att det
kraver stor erfarenhet for att skraddarsy mallarna till projektférutsattningarna. Detta ar problematiskt
da enkatstudien visar att projektledarna i sma uppdrag med fast arvode ofta har begrdnsad erfarenhet
samtidigt som det &r just i denna typ av projekt som behovet att skraddarsy ar som storst. Manga
projektledare med begrdnsad erfarenhet kanske da inte vagar ta bort ovasentliga krav och
dokumentleveranser. De kan darmed behdva rad och stod i arbetet med att skraddarsy UB-mallarna.

Rekommendation 13, till Trafikverket:
Utred om UB-mallarna kan férenklas i vissa typer av uppdrag, annars bér de skréddarsys till varje
specifikt uppdrag, sérskilt vid fast arvode fér att 6ka férfragningsunderlagens kalkylerbarhet.
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Forandringen Renodlad bestéllare far konsekvenser for utvecklingsbehov, inte bara for Trafikverket
(som diskuterats ovan), utan dven for konsultforetagen. Trafikverket forvantar sig att konsulterna
levererar produkter, inte timmar, vilket far konsekvenser for uppdragets styrning. Tidigare, nar
Trafikverket mer hade ett forhallningsséatt dar de kopte timmar av konsulterna sa behovde Trafikverket
detaljstyra konsulternas arbete for att nedlagda timmar skulle spenderas pa mest lampliga satt. Med
ett forhallningssatt dar Trafikverket koper produkter (olika leveranstyper) har en stor del av
styrningsbehovet flyttats till konsultféretagen. Det ar konsultféretagen sjdlva som maste styra
uppdragen tydligare och mer effektivt for att verkligen producera de leveranser som Trafikverket
efterfragar och har upphandlat. Traditionellt har Trafikverket utfort denna typ av detaljerad styrning
och det kan darmed fortfarande finnas en ovana hos manga konsulter med att utféra den. Det kravs
darfor kunskapsutveckling och erfarenhetsaterféring hos konsultféretagen inom omraden som
tidstyrning, kalkylering, prognoshantering, riskhantering, mm.

Rekommendation 14, till konsultféretagen:
Utveckla styrningsrelaterade kunskaper och erfarenheter for att véissa férmdgan att séilja produkter
(leveranstyper), istdllet fér timmar.

5.5 Slutsatser och rekommendationer kring innovation

Det finns olika forutsattningar och hinder for olika typer av innovation. De detaljerade UB-mallarna,
de omfattande regelverken samt teknikspecialisternas ovilja att godkdnna oprévade l6sningar
forsvarar produktinnovation, sarskilt i jarnvagsuppdrag da de ofta blir mer regelstyrda. Till viss del
upplevs dessa hinder nagot mindre for processinnovation. Men néar det galler ersattningsformerna
indikerar intervjuerna att ersattningsformen fast arvode ses som ett hinder for bada typerna av
innovation. Det verkar ocksa finnas en paradox nar det galler Trafikverkets syn och hantering av
innovation. Pa en 6vergripande niva — som Renodlad bestéllare — ar det ett vanligt argument (och krav
fran regeringen) att innovation i produkt och process ska framjas fér att skapa langsiktigt hallbara
transportsystem och effektivt underhall och forvaltning. A andra sidan signalerar intervjustudien att
variation i produkter och processer skapar problem for Trafikverket i underhall och férvaltning. Enligt
projektledare med lang erfarenhet inom Trafikverket &r det inte 6nskvart med variation i anldggningen,
eftersom det kan forsvara for ett effektivt drift- och underhallsskede. Intervjuerna visar ocksa att
Trafikverkets projektledare ofta ar skeptiska till innovativa forslag. Rent krasst sa leder 6kad innovation
till 6kad risk och potentiellt destruktiva konsekvenser for TKI, vilket de flesta projektledare vill undvika.
Denna paradox mellan behovet av mer radikal innovation pa Trafikverksniva a ena sidan och fokus pa
effektivitet och bestandighet i enskilda projekt och anlaggningar a andra sidan kan vara svar men kritisk
att hantera. Vissa innovationer kan darmed behdva utvecklas centralt pa strategisk niva i specifika
innovationsprojekt tillsammans med flera aktorer, inklusive universitet och forskningsinstitut.

Rekommendation 15, till Trafikverket:
Utred férutsdttningarna for att frimja mer radikal (produkt)innovation och utveckling pé central
strategisk nivd inom vissa omrdden (exempelvis genom dedikerade innovationsprojekt).

For att uppna malen i Agenda 2030 kravs proaktiv utveckling snarare an reaktiv problemlésning.
Trafikverket maste darfér satta innovation tydligare pa agendan genom innovationsframjande
upphandlingsstrategier, sarskilt i tidiga utredningsskeden dar hindren foér innovation dnnu inte ar sa
starka. En forsvarande faktor nar det galler att driva innovation i konsultuppdrag ar en otydlighet vad
som “normalt” férvintas ingd i ett konsultuppdrag. Ar nytinkande/innovation ndgot som normalt ska
inga i ett konsultuppdrag eller inte? Sa lange denna fraga inte ar utredd far det konsekvenser i
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konsultuppdrag med fast arvode, till exempel genom att konsulterna blir mindre benégna att foresla
nytdnkande idéer inom ramen for fastarvodesuppdraget, nagot som leder till diskussioner om
andrings- och tillaggsarbeten. En koppling till detta som diskuterades pa avslutningsworkshopen var
att bestallaren maste se till helheten, varje ingdende komponent/detalj i sig kanske inte ar en
innovation men det ar hur man paketerar (satter ihop I6sningen) dessa som ofta kan vara innovativ.

Det finns ocksa fastarvodesuppdrag med innovationsbonus vilket bidrar till diskussioner kring vad som
kravs for att erhalla bonus eller inte. | och med Trafikverkets nya affarsstrategier som specifikt tar
hansyn till “innovation och annan nytta” forstarks dessa mojligheter. Men for att verkligen tydliggora
intentionerna bor Trafikverket dar sa ar maojligt och lampligt pa férhand identifiera viktiga potentiella
innovationsmajligheter och beskriva dem i FU. Da minskar ocksa risken for konfliktfyllda diskussioner
om vad som &r innovation och vad som ar vanligt konsultarbete, eftersom Trafikverket har tydliggjort
utgangspunkten genom att klargéra behovet och intentionerna med innovationsarbetet. En nackdel
med detta tillvdgagangssatt ar att det blir svarare att beléna konsulter som “rakar” komma pa nat nytt
och bra utanfér de identifierade behoven. Vissa typer av innovation kan dock vara svara att uppmuntra
via fast arvode och innovationsbonus. Sarskilt kvalitetshéjande produktinnovation ar svar att framja
vid fast arvode som snarare ger drivkrafter till kostnadssdankande processinnovation. For att framja
produktinnovation som kan ge en battre framtida anldggning bér man i tidiga utredningsskeden
darmed valja rorligt arvode, medan fast arvode kan vara lampligare i utformningsarbetet for att framja
forbattringar i processer och ateranvandning av l6sningar som sadnker interna kostnader.

Rekommendation 16, till Trafikverket:

Uppmuntra konsulterna till proaktiv utveckling genom innovationsfrimjande upphandlings-
strategier (FU, innovationsbonus och mervirden) och identifiering av viktiga innovationsomraden.
Anpassa ocksd ersdttningsformen efter typ av innovation: rérligt arvode for kvalitetshéjande
produktinnovationer och fast arvode fér kostnadsséinkande processutveckling.

Under avslutningsworkshopen lyftes det upp att allt-ingar mentaliteten ar férédande for innovation
och att det &r en fraga om kultur och attityder/forhallningssatt som maste férandras for att fast arvode
ska framja innovation. Det finns da inga incitament for konsulterna att foresla en ny idé for bestéllaren
i fastarvodesuppdrag eftersom det ofta i praktiken innebar fler arbetade timmar fér konsulten men
inte Okad ersattning. | enlighet med resultat i vara tidigare studier om Trafikverkets
entreprenadupphandling sa leder detta till att konsulterna undviker proaktiv utveckling och fokuserar
mer pa reaktiv problemlosning i uppdrag med fast arvode (Eriksson, mfl.,, 2019b). Vid
avslutningsworkshopen framkom tydligt att flera deltagare ansag att ledarskapet har helt avgérande
betydelse for innovation; bade projektledare och uppdragsledare maste darfor uppmuntra proaktiva
utvecklingsinsatser i sina projekt. Det framkommer ocksa att projektorganisationen, pa bada sidor av
kontraktet, maste ha tillrackligt stor kompetens och vilja att utveckla fér att kunna skapa en miljé som
premierar proaktiva utvecklingsinsatser.

Rekommendation 17, till Trafikverket och konsultféretagen:
Uppmuntra konsulterna till proaktiv utveckling genom innovationsfrimjande projektledning
baserat pa proaktivt ledarskap och samarbete.
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5.6 Slutsatser och rekommendationer kring prestation

Enkatresultaten visar att prestationen i konsultuppdrag ar ett integrerat matt dar tid, kostnad, innehall,
hallbarhet och innovation samtliga ar viktiga bestandsdelar. Intervjuerna stédjer detta resultat och
manga respondenter hdvdar att det traditionella fokuset pa TKI pa senare ar har breddats sa att
prestationer numera aven inkluderar aspekter relaterade till klimat/milj6, sikerhet, tredje man, etc.
Trots breddningen havdar dock manga att TKI fortfarande ar det mest centrala och att framférallt tid
och kostnad prioriteras hogst i de enskilda uppdragen. For att framja hallbarhet och malen i Agenda
2030 ar det bredare prestationsfokuset nédvandigt och det kommer sannolikt dven att kravas att
kortsiktiga TKl-prestationer ibland nedprioriteras nagot till férman for hallbarhetsaspekter. For att
Trafikverket pa en évergripande niva ska kunna arbeta strategiskt med malen i Agenda 2030 maste
vissa uppdrag prioritera langsiktiga hallbarhetsfragor hogre dn kortsiktiga TKI-prestationer. De olika
prioriteringar som gors i olika uppdrag bor ocksa paverka upphandlingsstrategier och projektledning.

Rekommendation 18, till Trafikverket:
Analysera behovet av de olika delarna i prestationsmdttet och anpassa upphandlingsstrategier och
projektledning efter olika prestationsprioriteringar i olika uppdrag.
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Appendix: Jamforelser pa indikatorniva - statistiskt signifikanta skillnader

En viktig del i analysen av enkatresultaten har varit att dela in hela urvalet i tva olika grupper baserat
pa vara bakgrundvariabler, en i taget, och underséka eventuella statistiskt signifikanta skillnader
mellan dem. Som redan har beskrivits i metodavsnittet 2.1.3 har vi gjort tre olika sddana jamforelser:
1) mellan urvalets tva typer av respondenter (Trafikverkets projektledare och konsulternas
uppdragsledare), mellan urvalets tva typer av ersattningsformer (fast och rérligt arvode), samt mellan
stora (>25mkr) och sma (<25mkr) projekt. | avsnitt 3.2 presenterades dessa jamforelser pa aggregerad
variabelniva. | appendix presenteras dessa jamforelser pa indikatorniva, det vill sdga fraga for fraga,
vilket innebar mer detaljerade jamforelser och darmed manga fler tabeller, dock presenteras endast
tabeller dar det finns statistiskt signifikanta skillnader. Tumregeln ar att p-vardet ska vara mindre &n
0,05 for statistisk signifikans. Medelvarden med statistiskt signifikanta skillnader ar markerade med
understruken och fet stil. For att fraimja lasbarheten och korta ned rapportens langd presenterades
inte tabeller dar statistiskt signifikanta skillnader saknas.

A1 Bakgrundsvariabler — Komplexitet och oscéikerhet

| tabell Al1.1 nedan jamférs hur projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult) upplever
organisatorisk och teknisk komplexitet. Har ser vi att uppdragsledarna upplever en hogre komplexitet
an projektledarna for tre av indikatorerna/fragorna kopplade till antalet; intressenter att ta hansyn till,
tekniskt krdvande arbetsmoment, samt samverkande kompetensomraden.

Tabell A1.1. Komplexitet — jamforelse mellan projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult)

Fraga: Inom uppdraget var antalet....... Typ av N Medel- p-virde
Svar: Valdigt fa (1) till Valdigt manga (5) respondent (antal) varde
Trafikverket 102 3,78
Qrganlsatorlsk Komplezxneot 1: . Konsult 102 4,06 0,061
involverade deltagare fran bada projektparterna
Total 204 3,92
Trafikverket 102 3,52
0] isatorisk K lexitet 2:
. rganisatoris omr.).eX| e . Konsult 102 387 0,026
intressenter att ta hansyn till B
Total 204 3,70
Trafikverket 102 3,29
Oroganlsatorlsk Komplexitet 3: Konsult 102 356 0,090
mal som var beroende av varandra
Total 204 3,43
Trafikverket 102 3,03
Teknisk Komplexiltet 1 ‘ p— 109 329 0125
avancerade tekniska l6sningar
Total 204 3,16
Trafikverket 102 3,05
Teknisk Komplexitet 2: 0.033
K It 102 3,39 =22
tekniskt kravande arbetsmoment onst ==
Total 204 3,22
Trafikverket 102 3,62
Tekni i :
eknisk Komplexitet 3 o Konsult 102 411 0001
samverkande kompetensomraden ==
Total 204 3,86
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| tabell A1.2 nedan jamfors hur organisatorisk och teknisk komplexitet upplevs i sma och stora uppdrag.
Har ser vi (féga 6verraskande) att stora uppdrag dr mer komplexa an sma uppdrag och att skillnaderna
ar signifikanta for alla sex indikatorer/fragor.

Tabell A1.2. Komplexitet — jamforelse mellan sma och stora uppdrag

Fraga: Inom uppdraget var antalet....... Typ av N Medel- Virde
Svar: Valdigt fa (1) till Valdigt manga (5) uppdrag (antal) viarde P
Sma, 0-24 122 3,57
Qrganlsatorlsk Komplezqte’f 1: ' Stora, > 25 82 4.44 0.000
involverade deltagare fran bada projektparterna
Total 204 3,92
o ) T T Sma, 0-24 122 3,26
rganisatorisk Komplexitet 2:
Stora, > 25 82 4,34 0,000
intressenter att ta hansyn till ora —
Total 204 3,70
o ) T T Sma, 0-24 122 3,03
rganisatorisk Komplexitet 3:
Stora, > 25 82 4,01 0,000
mal som var beroende av varandra ora —
Total 204 3,43
Sma, 0-24 122 2,74
Teknisk Komplexitet 1:
Stora, > 25 82 3,79 0,000
avancerade tekniska l6sningar ora —
Total 204 3,16
Sma, 0-24 122 2,87
Teknisk Komplexitet 2:
Stora, > 25 82 3,74 0,000
tekniskt krdvande arbetsmoment ora —
Total 204 3,22
Sma, 0-24 122 3,50
Teknisk Komplexitet 3:
Stora, > 25 82 4,40 0,000
samverkande kompetensomraden ora —
Total 204 3,86

| tabell A1.3 nedan jamfors hur organisatorisk och teknisk komplexitet upplevs i uppdrag med fast
kontra rorligt arvode. Har ser vi att uppdrag med rorligt arvode ar mer komplexa an uppdrag med
fast arvode och att skillnaderna &r signifikanta for alla sex indikatorer/fragor.
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Tabell A1.3. Komplexitet — jamforelse mellan fast och rorligt arvode

Fraga: Inom uppdraget var antalet.......
Svar: Valdigt fa (1) till Valdigt manga (5)

Organisatorisk Komplexitet 1:
involverade deltagare fran bada projektparterna

Organisatorisk Komplexitet 2:
intressenter att ta hansyn till

Organisatorisk Komplexitet 3:
mal som var beroende av varandra

Teknisk Komplexitet 1:
avancerade tekniska I6sningar

Teknisk Komplexitet 2:
tekniskt kravande arbetsmoment

Teknisk Komplexitet 3:
samverkande kompetensomraden

Typ av N Medel- .
ersattning (antal) varde p-vérde
Fast 106 3,78

Rorligt 98 4,07 0,049
Total 204 3,92

Fast 106 3,48

Rorligt 98 3,93 0,005
Total 204 3,70

Fast 106 3,23

Rorligt 98 3,64 0,007
Total 204 3,43

Fast 106 2,90

Rorligt 98 3,45 0,001
Total 204 3,16

Fast 106 3,06

Rorligt 98 3,40 0,034
Total 204 3,22

Fast 106 3,66

Rorligt 98 4,08 0,003
Total 204 3,86

| tabell A1.4 nedan jamfors hur projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult) upplever osékerhet.
Har ser vi att konsulternas uppdragsledare upplever en hogre osdkerhet an trafikverkets projektledare

for alla tre indikatorer/fragor.

Tabell A1.4. Osdkerhet (reverserad skala) — jamférelse mellan projektledare och uppdragsledare

Fraga: Jag upplevde att uppdraget var ...

Svar: Instdmmer inte alls (=1) till Instammer helt (=5)

rOsakerhetl: tydligt och kalkylerbart...

rOsakerhet2: mojligt att detaljplanera...

rOsakerhet3: forutbestamt redan vid start...

Typ av
respondent
Trafikverket
Konsult
Total
Trafikverket
Konsult
Total
Trafikverket
Konsult
Total

N Medel-
(antal) varde p-vérde
102 2,67
102 3,48
204 3,07
102 2,69
102 3,28
204 2,99
102 3,12
102 3,74
204 3,43
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A2 Genomférandevariabler — Samarbete, Styrning, Foriindringsarbete, Innovation

| tabell A2.1 nedan jamfors forekomsten av Samverkan Bas i sma och stora uppdrag. Hér ser vi (foga
overraskande) att samverkansaktiviteterna och samverkansverktygen som ingar i Samverkan Bas har
implementerats i stérre utstrackning i stora uppdrag dn sma uppdrag och att skillnaderna ér
signifikanta for alla sex indikatorer/fragor.

Tabell A2.1. Samverkan Bas — jamforelse mellan sma och stora uppdrag

Fraga: | vilken utstriackning har féljande

. . Typ av N Medel- a
aktiviteter anvants? ubpdra (antal) virde p-varde
Svar: Inte alls (=1) till Mycket ofta (=5) Ppdrag
. g : X Sma, 0-24 122 1,83

amverkansaktivitet 1:
> 82 2,71
Samverkansledare Stora, > 25 271 0,000
Total 204 2,18
Sma, 0-24 122 1,37
Samverkansaktivitet 2: Stora. > 25 82 65 0.031
=
Samlokalisering ’ E—
Total 204 1,48
Sm3a, 0-24 122 2,83
Samverkansaktivitet 3: E—— 8 3.34 0.004
Gemensam malstyrning - —_—
Total 204 3,03
Sma, 0-24 122 3,20
Samverkansaktivitet 4: 5 > = 0.047
Gemensam riskhantering eIy > 2 e E—
Total 204 3,34
. g et Sma, 0-24 122 2,64
tivitet 5:
am\./er arfsa |V|"e. = ) Stora, > 25 - 3.38 0,000
Kontinuerlig uppfdljning i samverkansmoten
Total 204 2,94
. g i 3 Sma, 0-24 122 2,39
tivitet 6:
amverkansaxtivire Stora,>25 82 2,87 0,007

Kontinuerlig forbattring och/eller benchmarking
Total 204 2,58

| tabell A2.2 nedan jamfors forekomsten av Samverkan Bas i uppdrag med fast kontra rorligt arvode.
Har ser vi att tre av samverkansaktiviteterna (Gemensam malstyrning, Kontinuerlig uppfoljning i
samverkansmoten, samt Kontinuerlig forbattring och/eller benchmarking) har implementerats i storre
utstrackning i uppdrag med rorligt arvode an i uppdrag med fast arvode.
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Tabell A2.2. Samverkan Bas — jamforelse mellan fast och rorligt arvode

Fraga: | vilken utstrackning har féljande
aktiviteter anvants?
Svar: Inte alls (=1) till Mycket ofta (=5)

Samverkansaktivitet 1:
Samverkansledare

Samverkansaktivitet 2:
Samlokalisering

Samverkansaktivitet 3:
Gemensam malstyrning

Samverkansaktivitet 4:
Gemensam riskhantering

Samverkansaktivitet 5:
Kontinuerlig uppfoéljning i samverkansmoten

Samverkansaktivitet 6:
Kontinuerlig forbattring och/eller benchmarking

Typ av N Medel-
ersattning (antal) vérde
Fast 106 2,28
Rorligt 98 2,07
Total 204 2,18
Fast 106 1,38
Rorligt 98 1,59
Total 204 1,48
Fast 106 2,83
Rorligt 98 3,26
Total 204 3,03
Fast 106 3,22
Rorligt 98 3,48
Total 204 3,34
Fast 106 2,72
Rorligt 98 3,17
Total 204 2,94
Fast 106 2,35
Rorligt 98 2,83
Total 204 2,58

p-virde

0,259

0,090

0,123

| tabell A2.3 nedan jamfors hur projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult) upplever uppdragens
styrning. Har ser vi att konsulternas uppdragsledare upplever en mindre tydlig styrning an trafikverkets
projektledare for tva av indikatorerna/fragorna; styrdes mot tydligt forutbestamda mal, samt stamdes

kontinuerligt av mot faststallda kostnadsramar.

Tabell A2.3. Styrning — jamforelse mellan projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult)

Fraga: Jag upplevde att uppdraget ...

Svar: Instammer inte alls (=1) till Instdmmer helt (=5)

Styrning1: styrdes mot tydligt forutbestamda mal

Styrning2: stamdes kontinuerligt av mot faststalld tidplan

Styrning3: stamdes kontinuerligt av mot faststallda

kostnadsramar

Typ av
respondent
Trafikverket

Konsult
Total
Trafikverket
Konsult
Total
Trafikverket
Konsult

Total

N
(antal)
102

102
204
102
102
204
102
102
204

Medel-
varde

3,79
3,13
3,46
3,96
3,74
3,85
3,91
3,60
3,75

p-varde

0,000

0,105
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| tabell A2.4 nedan jamfors hur projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult) upplever
foéréndringsarbetet i uppdragen. Har ser vi att trafikverkets projektledare upplever ett samre
forandringsarbete dn konsulternas uppdragsledare fér en av indikatorerna/fragorna; Levererade en
produkt som tillgodosag nya och forandrade krav.

Tabell A2.4. Férandringsarbete — jamforelse mellan projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult)

Fraga: Inom uppdraget upplevde jag att vi ... Typ av N Medel-
Svar: Instammer inte alls (=1) till Instdmmer helt (=5) respondent (antal) virde p-virde

Trafikverket 102 3,65
Forandringsarbete 1:

., ) . Konsult 102 3,57 0,597
Framgangsrikt hanterade forandringar
Total 204 3,61
Trafikverket 102 3,72
Forandringarbete 2:
. i . Konsult 102 3,72 1,000
Framgangsrikt |6ste ovantade problem
Total 204 3,72
Forandringarbete 3: Trafikverket 102 3,55
Levererade en produkt som tillgodosag nya och Konsult 102 4,07 0,000
forandrade krav Total 204 3,81
Férandringarbete 4: Trafikverket 102 3,01
Skapade flexibilitet, frihetsgrader och maojlighet fér Konsult 102 3,15 0,361
innovation i efterféljande skede Total 204 3,08

| tabell A2.5 nedan jamfors hur férédndringsarbetet upplevs i sma och stora uppdrag. Har ser vi att
forandringsarbetet upplevs fungera béattre i stora uppdrag dn sma uppdrag, vad géller tva
indikatorer/fragor; Framgangsrikt hanterade férandringar, samt Skapade flexibilitet, frihetsgrader och
mojlighet for innovation i efterféljande skede.

Tabell A2.5. Férandringsarbete — jamforelse mellan sma och stora uppdrag

Fraga: Inom uppdraget upplevde jag att vi ... Typ av N Medel-
Svar: Instammer inte alls (=1) till Instammer helt (=5) uppdrag (antal) vdrde p-vérde
Forandringsarbete 1 e 02 122 34l
Framgangsrikt hanterade forandringar Stora, > 25 82 3,90 0,001
Total 204 3,61
L Sma, 0-24 122 3,64
Forandringarbete 2: Stora,>25 82 3,83 0,183
Framgangsrikt |0ste ovantade problem
Total 204 3,72
Férandringarbete 3: Sma, 0-24 122 3,71
Levererade en produkt som tillgodosag nya och Stora, > 25 82 3,95 0,081
forandrade krav Total 204 3,81
Férandringarbete 4: Sma, 0-24 122 2,93
Skapade flexibilitet, frihetsgrader och maéjlighet fér Stora, > 25 82 3,30 0,013
innovation i efterféljande skede Total 204 3,08
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| tabell A2.6 nedan jamfors hur féréndringsarbetet upplevs i uppdrag med fast kontra rorligt arvode.
Har kan vi se att forandringsarbete upplevs fungera battre i uppdrag med rorligt arvode an i uppdrag
med fast arvode och att skillnaderna ar statistiskt signifikanta for alla fyra indikatorer/fragor.

Tabell A2.6. Férandringsarbete — jamforelse mellan fast och roérligt arvode

Fraga: Inom uppdraget upplevde jag att vi ... Typ av N Medel-
Svar: Instdmmer inte alls (=1) till Instammer helt (=5) ersattning (antal) vdrde p-védrde
Fast 106 3,32
Forandringsarbete 1: -
Rorligt 98 3,92 0,000
Framgangsrikt hanterade forandringar & E—
Total 204 3,61
. S Fast 106 3,42
orandringarbete 2: -
Rorligt 98 4,03 0,000
Framgangsrikt |6ste ovantade problem 5 - E—
Total 204 3,72
Forandringarbete 3: Fast 106 3,52
Levererade en produkt som tillgodosag nya och Rorligt 98 4,12 0,000
forandrade krav Total 204 3,81
Foérandringarbete 4: Fast 106 2,76
Skapade flexibilitet, frihetsgrader och mojlighet for Rorligt 98 3,42 0,000
innovation i efterfoljande skede Total 204 3,08

| tabell A2.7 nedan jamfors hur samarbetet upplevs i uppdrag med fast kontra rorligt arvode. Har kan
vi se att samarbete upplevs fungera battre i uppdrag med rorligt arvode a@n i uppdrag med fast arvode
och att skillnaderna ar statistiskt signifikanta for alla fyra indikatorer/fragor.

Tabell A2.7. Samarbete — jamférelse mellan fast och rorligt arvode

Fraga: Inom uppdraget upplevde jag att vi ... Typ av N Medel- virde
Svar: Instimmer inte alls (=1) till Instammer helt (=5) ersattning (antal) varde :

Fast 106 3,57
Samarbete 1: Rorligt 98 427 0,000
Arbetade tillsammans for projektets basta E —

Total 204 3,90

. Fast 106 3,49

Samarbete 2:

Rorligt 98 4,21 0,000
Lyckades l6sa meningsskiljaktigheter pa ett konstruktivt satt orlig === B

Total 204 3,84

Fast 106 3,54
Samarbete 3:

Rorligt 98 4,26 0,000
Var 6ppna och visade fértroende for varandra S — E—

Total 204 3,88

Fast 106 3,35
Samarbete 4:

Rorligt 98 4,04 0,000
Samarbetade i enlighet med mina forvantningar S —

Total 204 3,68
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| tabell A2.8 nedan jamfors hur processinnovation upplevs i sma och stora uppdrag. Har ser vi att
processinnovation upplevs fungera battre i stora uppdrag dn sma uppdrag, vad galler tva
indikatorer/fragor; organisation och arbetssatt, samt analyser och berakningsmetoder.

Tabell A2.8. Processinnovation — jamforelse mellan sma och stora uppdrag

Fraga: Jag upplever att inom uppdraget var ... Typ av N Medel- )
Traditionella & beprovade (=1), lite forbattrade och férfinade (=2), vasentligt " p-virde
vidareutvecklade (=3), helt nya for branschen (=4), helt nya for varlden (=5) uppdrag  (antal) varde
Sma, 0-24 122 1,88
ProcIinnl: hjalpmedel och verktyg.... Stora, >25 82 2,02 0,240
Total 204 1,94
Sma, 0-24 122 1,75
Proclnn2: organisation och arbetssatt.. Stora, >25 82 2,15 0,007
Total 204 1,91
Sma, 0-24 122 1,55
Proclnn3: analyser och berdakningsmetoder.... Stora, >25 82 1,93 0,001
Total 204 1,70

| tabell A2.9 nedan jamfors hur processinnovation upplevs i uppdrag med fast kontra rorligt arvode.
Har kan vi se att processinnovation upplevs fungera battre i uppdrag med rorligt arvode an i uppdrag
med fast arvode och att skillnaderna ar statistiskt signifikanta for alla tre indikatorer/fragor.

Tabell A2.9. Processinnovation — jamforelse mellan fast och rorligt arvode

Fraga: Jag upplever att inom uppdraget var ... Typ av N Medel- )
Traditionella & beprovade (=1), lite forbattrade och forfinade (=2), vdsentligt ers . p-virde
vidareutvecklade (=3), helt nya for branschen (=4), helt nya for varlden (=5) erséttning (antal) vérde

Fast 106 1,76
Proclnnl: hjalpmedel och verktyg.... Rorligt 98 2,12 0,003

Total 204 1,94

Fast 106 1,58
Proclnn2: organisation och arbetssatt.. Rorligt 98 2,28 0,000

Total 204 1,91

Fast 106 1,53
Proclnn3: analyser och berdkningsmetoder.... Rorligt 98 1,89 0,001

Total 204 1,70

| tabell A2.10 nedan jamfors hur produktinnovation upplevs i sma och stora uppdrag. Har ser vi att
produktinnovation upplevs fungera battre i stora uppdrag an sma uppdrag, vad giller en
indikator/fraga; system och tekniska losningar.
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Tabell A2.10. Produktinnovation — jamforelse mellan sma och stora uppdrag

Fraga: Jag upplever att inom uppdraget var ...
Traditionella & beprovade (=1), lite forbattrade och forfinade ~ Typ av N Medel-

(=2) vasentligt vidareutvecklade (=3), helt nya fér branschen (=4), uppdrag (antal) védrde p-varde
helt nya for varlden (=5)
Sma, 0-24 122 1,83
PRODUKTINN1: system och tekniska I6sningar... Stora,>25 82 2,17 0,023
Total 204 1,97
Sma, 0-24 122 1,43
PRODUKTINN2: material.... Stora,>25 82 1,60 0,095
Total 204 1,50
Sma, 0-24 122 1,67
PRODUKTINN3: dokument och handlingar... Stora,>25 82 1,87 0,122
Total 204 1,75

| tabell A2.11 nedan jamfors hur produktinnovation upplevs i uppdrag med fast kontra rorligt arvode.
Har kan vi se att produktinnovation upplevs fungera battre i uppdrag med rorligt arvode an i uppdrag
med fast arvode och att skillnaderna ar statistiskt signifikanta for alla tre indikatorer/fragor.

Tabell A2.11. Produktinnovation — jamforelse mellan fast och rorligt arvode

Fraga: Jag upplever att inom uppdraget var ...

Traditionella & beprévade (=1), lite forbattrade och forfinade (=2) Typ av N Medel- "
vasentligt vidareutvecklade (=3), helt nya fér branschen (=4), ersdttning (antal) varde p-varde
helt nya for varlden (=5)

Fast 106 1,66
PRODUKTINN1: system och tekniska I6sningar... Rorligt 98 2,30 0,000

Total 204 1,97

Fast 106 1,40
PRODUKTINN2: material.... Rorligt 98 1,61 0,024

Total 204 1,50

Fast 106 1,62
PRODUKTINN3: dokument och handlingar... Rorligt 98 1,89 0,031

Total 204 1,75

| tabell A2.12 nedan jamfors hur utvecklingsarbete upplevs i uppdrag med fast kontra rorligt arvode.
Har kan vi se att utvecklingsarbete upplevs fungera battre i uppdrag med rorligt arvode an i uppdrag
med fast arvode och att skillnaderna &r statistiskt signifikanta for alla tre indikatorer/fragor.
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Tabell A2.12. Utvecklingsarbete — jamforelse mellan fast och rorligt arvode

Fraga: Inom uppdraget... Typ av N Medel- .
Svar: Instimmer inte alls (=1) till Instammer helt (=5) ersattning (antal) varde p-vérde
Fast 106 2,45
UtvArb 1: involverades bada parter i utvecklingsarbete Rorligt 98 3,32 0,000
Total 204 2,87
Fast 106 2,56
UtvArb 3 uppmuntrades proaktiva initiativ till utveckling Rorligt 98 336 0,000
och nytankande
Total 204 2,94
Fast 106 2,22
UtvArb 4: utvecklades nya l6sningar som ar ateranvandbara Rorligt 98 2,99 0,000
Total 204 2,59

| tabell A2.13 nedan presenteras variabeln utvecklingssyfte, dar vi jamfoér hur projektledare (TRV) och
uppdragsledare (konsult) upplever syftet med utvecklingsarbete. Har ser vi att konsulternas
uppdragsledare upplever ett starkare fokus pa att reducera kostnad och forbattra innehall/kvalitet an
trafikverkets projektledare.

Tabell A2.13. Utvecklingssyfte — jamforelse mellan projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult)

Fraga: | vilken grad fokuserades utvecklingsarbetet pa att Typ av N Medel-
Svar: Valdigt lite (=1) till Valdigt mycket (=5) respondent (antal) varde p-vdarde
Trafikverket 82 2,51
UTVSYFTEL: reducera kostnad Konsult 82 2,88 0,031
Total 164 2,70
Trafikverket 82 2,46
UTVSYFTE2: reducera tid Konsult 82 2,77 0,085
Total 164 2,62
Trafikverket 82 2,83
UTVSYFTE3: forbattra kvalitet Konsult 82 3,18 0,034
Total 164 3,01
Trafikverket 82 2,62
UTVSYFTEA4: forbattra hallbarhet Konsult 82 2,73 0,485
Total 164 2,68
Trafikverket 82 3,01
UTVSYFTES: forbattra for tredje man Konsult 82 3,05 0,840
Total 164 3,03

| tabell A2.14 nedan jamfors hur utvecklingssyfte upplevs i sma och stora uppdrag. Har kan vi se att
fokus pa att reducera tid ar storre i sma uppdrag an i stora uppdrag.
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Tabell A2.14. Utvecklingssyfte — jamforelse mellan sma och stora uppdrag

Fraga: | vilken grad fokuserades utvecklingsarbetet pa att: Typ av

Svar: Valdigt lite (=1) till Valdigt mycket (=5)

UTVSYFTE1L: reducera kostnad

UTVSYFTE2: reducera tid

UTVSYFTE3: forbattra kvalitet

UTVSYFTEA4: forbattra hallbarhet

UTVSYFTES: forbattra for tredje man

uppdrag
Sma, 0-24
Stora, > 25
Total

Sm3, 0-24
Stora, > 25
Total

Sm3, 0-24
Stora, > 25
Total

Sm3, 0-24
Stora, > 25
Total

Sm3, 0-24
Stora, > 25
Total

N Medel-
(antal) varde
118 2,61
46 2,91
164 2,70
118 2,48
46 2,96
164 2,62
118 2,97
46 3,11
164 3,01
118 2,67
46 2,70
164 2,68
118 3,08
46 2,89
164 3,03

p-varde

0,109

0,016

0,445

0,881

0,336

| tabell A2.15 nedan jamfors hur utvecklingssyfte upplevs i uppdrag med fast kontra rorligt arvode. Har
kan vi se att utvecklingsarbetet var mer fokuserat pa att reducera tid, forbattra kvalitet, forbattra
hallbarhet, och att forbattra for tredje man i uppdrag med rorligt arvode an i uppdrag med fast arvode.

Tabell A2.15. Utvecklingssyfte — jamforelse mellan fast och rorligt arvode

Fraga: | vilken grad fokuserades utvecklingsarbetet pa att Typ av

Svar: Valdigt lite (=1) till Valdigt mycket (=5)

UTVSYFTE1L: reducera kostnad

UTVSYFTE2: reducera tid

UTVSYFTE3: forbattra kvalitet

UTVSYFTEA4: forbattra hallbarhet

UTVSYFTES: forbattra for tredje man

ersattning (antal) varde p-varde

Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total
Fast
Rorligt
Total

N Medel-
94 2,66
70 2,74

164 2,70
94 2,46
70 2,83

164 2,62
94 2,80

70 3,29
164 3,01
94 2,54
70 2,86
164 2,68
94 2,79
70 3,36
164 3,03

0,629
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A3 Prestationsvariabler —-Tid, Kostnad, Innehall, Hallbarhet, Innovation

| tabell A3.1 nedan jamfors hur prestation kopplat till tid upplevs i uppdrag med fast kontra rorligt
arvode. Har kan vi se att prestation avseende tid upplevs fungera battre i uppdrag med rorligt arvode
an i uppdrag med fast arvode och att skillnaderna ar statistiskt signifikanta for alla tre
indikatorer/fragor.

Tabell A3.1. Prestation Tid — jamférelse mellan fast och rorligt arvode

Svar: Aldrig (=1) till Alltid (=5); Sdmre an forvantat (=1) till

Typ av N Medel-
Battre an forvantat (=5); Samre an likvardiga projekt (=1) till YR, ] . p-varde
.. L e 1 . ersattning (antal) varde
Battre an likvardiga projekt (=5)
TID1: Jag skull d lad Fast o,
: Jag skulle saga att uppdraget praglades av o
tidseffektivitet Rorligt 98 338 0,000
Total 204 3,07
TID2: Med h Il f kull Fast e
: . il f8rvantni a0 shga att Ghil
e ans.\./n i .orva'\.n rnngars ulle jag saga a Rorligt 98 310 0,000
uppdraget fortlopte tidsmassigt som planerat
Total 204 2,74
TID3: Vid en jamforel d liknand d kulle jag sa Fast e
:Vid en jam ore se med li nann e upp' rags u‘ (?Jag saga Rorligt 98 334 0.000
att detta uppdrag ar ett exempel pa god tidseffektivitet — 1
Total 204 2,93

| tabell A3.2 nedan jamfors hur prestation kopplat till kostnad upplevs i uppdrag med fast kontra rorligt
arvode. Har kan vi se att prestation avseende kostnad upplevs fungera battre i uppdrag med rorligt
arvode an i uppdrag med fast arvode och att skillnaderna ar statistiskt signifikanta for alla tre
indikatorer/fragor.

Tabell A3.2. Prestation Kostnad — jamforelse mellan fast och rorligt arvode

Svar: Aldrig (=1) till Alltid (=5); Sémre an forvantat (=1)

T N Medel-
till Battre an forvantat (=5); Sdmre an likvardiga e:',spértvnin (antal) v;rdee p-varde
projekt (=1) till Battre an likvardiga projekt (=5) &
KOSTNAD1:J kull d lad Fast 106 A2
: Jag skulle saga att uppdraget pragladesav _, .
Rorligt 98 3,20 0,002
kostnadseffektivitet GillE —
Total 204 2,97
KOSTNAD2: Med h Il f kull rast 105 2,40
: Med hansyn till férvantningar skulle jag
orli 0,000
saga att uppdraget holl budgeterade kostnadsramar R e Sl E—
Total 204 2,78
KOSTNAD3: Vid en jamforelse med liknande uppdrag Fast 106 2,64
skulle jag sdga att detta uppdrag &r ett exempel pa god Rorligt 98 323 0,000
kostnadseffektivitet Total 204 2,93
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| tabell A3.3 nedan jamfors hur projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult) upplever
prestationen kopplad till innehdll/kvalitet. Har ser vi att konsulternas uppdragsledare dr mer néjda an
trafikverkets projektledare med prestation kopplad till en indikator/fraga; Med héansyn till
forvantningar skulle jag sdga att uppdraget uppfyllde specificerad kvalitet.

Tabell A3.3. Prestation Innehall/Kvalitet — jamforelse mellan projektledare och uppdragsledare

Svar: Aldrig (=1) till Alltid (=5); Sdmre an forvantat (=1) till
Battre an forvantat (=5); Samre an likvardiga projekt (=1) Typ av N Medel-
till Battre an likvardiga projekt (=5) respondent (antal) varde p-varde

Trafikverket 102 3,36
KVALITET1: Jag skulle saga att uppdraget praglades av

0,203
kvalitetsfokus Konsult 102 3,55 ’
Total 204 3,46
Trafikverket 102 3,12
KVALITET2: Med hansyn till férvantningar skulle jag saga 0.001
att uppdraget uppfyllde specificerad kvalitet Konsult S| e | e
Total 204 3,34
KVALITET3: Vid en jamférelse med liknande uppdrag Trafikverket 102 2,97
skulle jag sdga att detta uppdrag ar ett exempel pa Konsult 102 3,23 0,067
hogkvalitativa I6sningar Total 204 3,10

| tabell A3.4 nedan jamfors hur prestation kopplat till innehdll/kvalitet upplevs i uppdrag med fast
kontra rorligt arvode. Har kan vi se att prestation avseende innehall/kvalitet upplevs fungera battre i
uppdrag med rorligt arvode an i uppdrag med fast arvode och att skillnaderna ar statistiskt signifikanta
for alla tre indikatorer/fragor.

Tabell A3.4. Prestation Innehall/Kvalitet — jamférelse mellan fast och rorligt arvode

Svar: Aldrig (=1) till Alltid (=5); Sémre an forvantat (=1) Typ av N Medel-

till Battre an forvantat (=5); Samre an likvardiga ersittning (antal) virde p-varde
projekt (=1) till Battre an likvardiga projekt (=5) &
KVALITET1: Jag skulle sa d aglad Fast 106 3.1
: Jag skulle sdga att uppdraget pragladesav .
Rorligt 98 3,80 0,000
kvalitetsfokus el —
Total 204 3,46
Fast 106 3,06
AT T R g % 3 oo
Total 204 3,34
KVALITET3: Vid en jamférelse med liknande uppdrag  Fast 106 2,77
skulle jag sdga att detta uppdrag ar ett exempel pa Rorligt 98 3,45 0,000
hogkvalitativa I6sningar Total 204 3,10
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| tabell A3.5 nedan jamfors hur prestation kopplat till hdllbarhet upplevs i uppdrag med fast kontra
rorligt arvode. Har kan vi se att prestation avseende hallbarhet upplevs fungera battre i uppdrag med
rorligt arvode an i uppdrag med fast arvode och att skillnaderna ér statistiskt signifikanta for alla tre
indikatorer/fragor.

Tabell A3.5. Prestation Hallbarhet — jamférelse mellan fast och rorligt arvode
Svar: Aldrig (=1) till Alltid (=5); Sdmre an forvantat (=1) till

Typ a N Medel-
Battre an forvantat (=5); Samre an likvardiga projekt (=1) yp" v . . p-varde
o s s . ersittning (antal) varde
till Battre an likvardiga projekt (=5)

. Fast 106 2,70
HALLBARHET1: Jag skulle sdga att uppdraget praglades av Rérliat 98 3.10 0.005
hallbarhetsfokus = == —

Total 204 2,89

. Fast 106 2,73
HALLBARHET2: Med hansyn till forvantningar skulle jag Rérligt 98 3.21 0.000
sidga att uppdraget uppfyllde héga hallbarhetskrav === —

8 PPETABELLUPPIY 8 Total 204 2,96
HALLBARHET3: Vid en jamforelse med liknande uppdrag  Fast 106 2,68
skulle jag sdga att detta uppdrag ar ett exempel pa bra Rorligt 98 3,14 0,000
hallbarhetstankande Total 204 2,90

| tabell A3.6 nedan jamfors hur prestation kopplat till innovation upplevs i uppdrag med fast kontra
rorligt arvode. Har kan vi se att prestation avseende innovation upplevs fungera battre i uppdrag med
rorligt arvode an i uppdrag med fast arvode och att skillnaderna ér statistiskt signifikanta for alla tre
indikatorer/fragor.

Tabell A3.6. Prestation Innovation — jamforelse mellan fast och rorligt arvode
Svar: Aldrig (=1) till Alltid (=5); Sa an forvantat (=1) till
var: Aldrig (=1) tll Alltd (%5); Samre an forvantat Gt “qop oy N Medel-
Battre an forvantat (=5); Samre an likvardiga projekt (=1) till L N p-varde
N L a1 X ersdttning (antal) varde
Battre an likvardiga projekt (=5)

I ] —y T . Fast 106 2,24
nnovationsprestationl: Jag skulle saga att uppdraget .
Rorligt 98 3,00 0,000
praglades av innovativa l&sningar e —
Total 204 2,60
I i ion2: Med ha ill forvantni kull Fast o e
t tat : t t
'nnoYa ionsprestation e ansyn i o'rvarj nl'ngars ulle Rérligt 98 303 0.000
jag sdga att uppdraget utvecklade innovativa l6sningar —
Total 204 2,66
Innovationsprestation3: Vid en jamférelse med liknande Fast 106 2,55
uppdrag skulle jag saga att detta uppdrag ar ett exempel pa Rorligt 98 3,26 0,000
bra innovationsformaga Total 204 2,89
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