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Agenda Resultatseminarium,  21 okt 2020, 9.00-16.00
Plats: Digitalt via zoom: https://ltu-se.zoom.us/j/64590441139

9.00-9.20 Introduktion och överblick
Agenda + Syfte med TRVs forskning om uppföljning och utvärdering av Trafikverkets beställar- och 
upphandlarförmåga - nuläge och framtida utmaningar (PEE/DL/EH, 20min)

9.20-10.40 Konsultupphandling
- SBE-projektet incitament för innovation/hållbarhet (KL, Sweco, 20min)
- Konsultupphandling Enkät+intervjuer, inkl TRVs syn på resultat (PEE/JL/TKG/TS, 30min) 
- Doktorandstudie om konsultuppdrag, intervjustudie (KG/TKG/PEE, 20min)

- Rast/Bensträckare (5-10min)

10.40-11.30 Entreprenadupphandling (Formasprojektet)
- Kvalitativ uppföljning av Totalentreprenader, Beställarens kontroll (ATJ/PEE/JL/TKG, 20min)
- Kvalitativ uppföljning av Samverkansentreprenader, inkl TRVs syn på resultat (LR/AK/PEE/TKG/GD, 30min)

11.30-12.30 Lunch (egen)

https://ltu-se.zoom.us/j/64590441139
http://www.procsibe.se/


Agenda  eftermiddag 21 okt 2020, 12.30-16.00

12.30-14.15 Innovation och hållbar utveckling – del 1
- Volvo CCC/ImPreS, klimatkrav i anläggningsprojekt (AK, 20min)
- Kvalitativ uppföljning och utvärdering av sociala kontraktskrav (SO/AL, 25min)
- Uppföljning av innovationspiloter Baskontrakt Väg, inkl TRVs syn på resultat (TKG/ENV/JL/PEE/CS, 30min)
- Kommunal samverkan inom väg- och markunderhåll (JL, 20min)

- Rast/Bensträckare (10min)

14.15-15.30 Innovation och hållbar utveckling – del 2
- Utvecklingsfrämjande projektledning, inkl TRVs syn på resultat (JRG/SE/MH, 30 min)
- UPPLEV: past performance för kvalificering & utvärdering (HN/SO, 20min)
- Innovationsförmåga för ett hållbart transportsystem (FN/NF RISE, 25 min)

15.30-16.00 Avslutning
- Summering och reflektion (DL/PEE/alla)

http://www.procsibe.se/
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Tips och trix

• Presentatör: ”Request remote control” innan (rullgardin högst upp)
• Presentatör: ”Give up remote control” efter (rullgardin högst upp)
• Den som presenterar och de som ställer muntliga frågor får gärna slå 

på kamera
• Frågor kan även ställas i chat forum
• Presentatör kan svara på chat frågor i efterhand

http://www.procsibe.se/
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Syfte med Trafikverkets FoI-satsning 
Uppföljning och utvärdering av TRVs beställar- och 
upphandlarförmåga

• Utveckla Trafikverkets förmåga att göra affärer i internationell toppklass 
för en hållbar samhällsutveckling:
‒ FoI-projekt för ny forskningsbaserad kunskap 
‒ Samordnat i program för samlad kunskap och helhetssyn

• Målsättning:
‒ FoI-satsningen genererar minst 10 konkreta förbättringsförslag till 

Trafikverket varje år
‒ Inspel till fortsatt inriktning av Trafikverkets affärsutvecklingsarbete, dvs. 

beställarrollen, upphandlings-/affärsstrategier och projektstyrning
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Nuläge och framtida utmaningar
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Trafikverkets uppdrag
Agenda 2030 

Tillgänglighet i ett hållbart samhälle

Nationella 
upphandlingsstrategin



Trafikverkets Inköpspolicy
Inköpsarbetet ska:

‒ Skapa värde för medborgare och näringsliv.
‒ Främja marknadsutveckling som leder till ökad produktivitet, 

innovation och effektivitet.
‒ Användas som ett strategiskt verktyg för att driva utveckling 

mot Trafikverkets verksamhetsmål och för att ställa om till 
framtidens samhälle.

‒ Stödja ett systemorienterat synsätt.
‒ Genomsyras av ett professionellt, affärsmässigt, strategiskt 

och affärsetiskt förhållningssätt- som utgår från den statliga 
värdegrunden.

‒ Kännetecknas av ständiga förbättringar.
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DÅ NU SNART

Detaljnivå Funktion/produkt

Beställare

Leverantör

Beställare

Leverantör

Utveckling och innovation 

Beställare

Leverantör



Behovet formulerat i FoI-planen fr.o.m. 2021

• Trafikverket är en av Sveriges största 
upphandlande myndigheter. Hur stärks 
innovations- och omställningsförmågan 
genom att via inköp driva 
leverantörsmarknaden till innovationer 
och förnyelse för att nå strategiska mål? 
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3in
Incitament för Innovation i 

Infrastrukturuppdrag 
Sweco, Trafikverket, KTH Fastigheter och Byggande



Kurt Löwnertz
Innovationsledare. Tekn. lic
Kurt.lownertz@sweco.se
0734-126538

KonsultInnovation

Utveckling

Standardi-
sering

Forskning
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Bakgrund

UPPLEVELSEN
Svag metodutveckling i konsultarbetet, inte minst 
vad gäller digitalisering och hållbarhet
TENDENS
Att gå på trygga lösningar med etablerade metoder
VANLIGT ARGUMENT
Det finns varken tid eller pengar för innovation
FRÅGAN
Vad krävs då för ett mer innovationsbenäget 
beteende?



Syfte och mål

MÅL 
”Tillsammans med aktörerna i branschen utveckla 

innovationsfrämjande affärsmodeller och 
incitamentsstrukturer för en ökad digital, hållbar och 

social innovation i designen av morgondagens 
digitala och långsiktigt hållbara anläggning”

SYFTE 
Utveckla och föreslå incitament/incitamentsstrukturer för 
hållbar innovation i konsultaffären. Testa dessa i 
spelmodeller samt ta fram underlag för genomförande i 
verkliga uppdrag. 



Metod och genomförande



Hinder för innovation

Kultur och 
praxis

Liten morot 
och hög initial 

kostnad

Låg 
förändringsvilja 

Innovation 
efterfrågas inte

Bristande 
ledarskap

Få drivna individer Avsaknad 
långsiktiga mål

Riskfyllt

Utvärdering 
styrd på lägsta 

pris

Avsaknad av 
livscykel-
perspektiv

Projektstyrning 
utifrån tid och 

kostnad

KULTUR FÖRMÅGA STRATEGIORGANISATION

Kravställning –
för små 

frihetsgrader



Incitamentsmodeller 

1. Innovation driven i samverkan mellan konsult och 
entreprenör

2. Funktionella krav i upphandling, utrymme för 
innovation i anbud

3. Kontraktsmässigt livscykelperspektiv bygga-förvalta
4. Samarbete kring gemensamma mål
5. Ledarskap som öppnar för mångfald och inkluderar 

olika perspektiv



6 prioriterade 
genomförandeförslag 

Innovation Bas

Tydliga effektmål

Uppföljning av projektledare baserat på innovation 
(TKI + I)

Ledarskap

Innovationsstöd i organisationen

Parallella uppdrag 



Systemförändring för innovation i konsultaffären



Att vidareutveckla

1. Digitala modeller/BIM i anbudsförfrågan

2. Forskning kring riskbenägenhet

3. Effektiva former för att driva utveckling framåt, 
hur realiseras samverkan?

Men framförallt, hur kan vi implementera förslagen i 
verkliga projekt?



Tack!



Uppföljning av Trafikverkets konsultupphandlingar för 
planering och projektering - Enkätstudie och intervjustudie

• Syfte delstudie: Analysera hur styrning fungerar och påverkar prestation i uppdragen

• Metod - Enkätstudie
 Urval: alla konsultuppdrag upphandlade 20140101 - 20180331
 TRVs projektledare och konsultens uppdragsledare är respondenter
Multidimensionella fenomen: 3-6 frågor per variabel om respondentens upplevelser (1-5)
 Sammanlagt inkom 221st fullständiga enkätsvar; Svarsfrekvens 58%.
 Statistiska analyser på de 102 kontrakt där vi erhöll 2st svar – 204 respondenter 
 Stiganalys för att undersöka samband mellan kalkylerbarhet, styrning samt prestation (TKI)

• Metod - Intervjustudie
 Intervjustudie av 10st konsultuppdrag (5 stora med rörligt + 5 små med fast arvode)
 20st intervjuer med TRVs projektledare (PL) och konsultens uppdragsledare (UL) 
 2st intervjuer med projektchefer/ombud

Medverkande forskare: Per Erik Eriksson, Ossi Pesämaa, Johan Larsson, Tina Karrbom Gustavsson
Trafikverket: Torbjörn Sohlberg, Nathalie Mjörnestål
Projektets tidsperiod: April 2018 - Oktober 2019 (analys- och skrivarbete fortsätter 2020-2021)

http://www.procsibe.se/


Variabler i sambandsanalys

Prestation Tid
Tid1: Jag skulle säga att uppdraget präglades av tidseffektivitet
Tid2: Med hänsyn till förväntningar skulle jag säga att 
uppdraget fortlöpte tidsmässigt som planerat
Tid3: Vid en jämförelse med liknande uppdrag skulle jag säga 
att detta uppdrag är ett exempel på god tidseffektivitet

Prestation Kostnad
Kostnad1: Jag skulle säga att uppdraget präglades av kostnadseffektivitet
Kostnad2: Med hänsyn till förväntningar skulle jag säga att uppdraget höll 
budgeterade kostnadsramar
Kostnad3: Vid en jämförelse med liknande uppdrag skulle jag säga att 
detta uppdrag är ett exempel på god kostnadseffektivitet

Kalkylerbarhet: Jag upplevde att uppdraget var ... 
Kalkylerbarhet1: tydligt och kalkylerbart…
Kalkylerbarhet2: möjligt att detaljplanera…
Kalkylerbarhet3: förutbestämt redan vid start…

Styrning: Jag upplevde att uppdraget ... 
Styrning1: styrdes mot tydligt förutbestämda mål
Styrning2: stämdes kontinuerligt av mot fastställd tidplan
Styrning3: stämdes kontinuerligt av mot fastställda kostnadsramar

Prestation Kvalitet/innehåll
Kvalitet1: Jag skulle säga att uppdraget präglades av kvalitetsfokus
Kvalitet2: Med hänsyn till förväntningar skulle jag säga att uppdraget 
uppfyllde specificerad kvalitet
Kvalitet3: Vid en jämförelse med liknande uppdrag skulle jag säga att 
detta uppdrag är ett exempel på högkvalitativa lösningar

http://www.procsibe.se/


Stiganalys – Strukturell ekvationsmodell

• Förbättrad kalkylerbarhet främjar bättre styrning som i sin tur främjar bättre prestation (TKI)
• Förbättrad kalkylerbarhet främjar bättre prestation, men denna effekt förstärks av styrning 
• Modellen och dess förklaringskraft är starkare hos Konsulterna (55%) än hos Trafikverkarna (15%), men 

signifikant för båda grupperna (motsvarande förklaringskraft för Samverkan BAS+Samarbete var (34% resp 66%)
• Modellen och dess samband är robust och signifikant för båda ersättningsformerna, men kalkylerbarhet är något 

viktigare vid fast arvode än vid rörligt arvode, medan styrning är något viktigare vid rörligt arvode än fast arvode

http://www.procsibe.se/


Jämförelse mellan projektledare (TRV) och uppdragsledare (konsult)

Variabel/Begrepp Typ av respondent
N 

(antal)
Medel-
värde

p-värde

OSÄKERHET (Rev kalkylerbarhet)  
Tre indikatorer (CA=0.84)  

Trafikverket 102 2,82
0,000Konsult 102 3,50

Total 204 3,16

STYRNING 
Tre indikatorer (CA=0.78) 

Trafikverket 102 3,89
0,001Konsult 102 3,49

Total 204 3,69

KVALITET_PRESTATION  
Tre indikatorer (CA=0.82)  

Trafikverket 102 3,15
0,014Konsult 102 3,45

Total 204 3,30

• Konsulterna upplever en större osäkerhet (=lägre kalkylerbarhet) än Trafikverkarna
• Konsulterna upplever en sämre styrning än Trafikverkarna
• Konsulterna upplever en bättre kvalitetsprestation än Trafikverkarna

http://www.procsibe.se/


• Otydlig omfattning på leveranser (antal alternativ, detaljeringsgrad)

• Konsult har djupare detaljkunskap kring teknik - ger en ökad förståelse för utmaningar

• Konsult förväntas hantera samordningen av teknikområden, påverkas mer av 
dominoeffekterna

• TRV har kunskapsförsprång - omfattande förberedelser innan konsult upphandlas

”Om det ändå hade varit tydligare regler. Det är så här 
en vägplan ska se ut, det är det här ni ska ta hänsyn till. 
Men det är inte den verklighet vi lever i” (UL)

Kalkylerbarhet

”Vi har utrett tre alternativ men Trafikverket har inte 
tyckt vi utrett allting… vad är tillräckligt?” (UL)

”En konsult har en större kunskap om vilka osäkerheter det kan vara i ett projekt. Beställaren har 
inte riktigt den organisationen och de människorna som ser de utmaningar som kan finnas” (UL)

Eftersom vi förberett oss ett antal månader innan, så skulle vi behöva dela 
den informationen på ett annat sätt när vi inleder projektet (PL)

http://www.procsibe.se/


• Projektledare (TRV)
- Övergripande perspektiv, fokus på slutmål genom prioritering eller balans av TKI 
- Renodlad beställarroll, lämna över mycket ansvar till leverantörerna
- MEN styrning bör ske kontinuerligt genom engagerat deltagande

• Uppdragsledare (Konsult)
- Konsulterna styr mer i detalj, exempelvis genom tydlig tidsstyrning , vad ska 

levereras och när?
- Vissa konsulter är fortfarande ovana med TRVs övergripande styrning och utökat 

eget ansvar

”Trafikverkets styr genom att fokusera på rätt saker och lämnar åt projektören att göra sitt 
jobb. Vi ska inte vara med och peta för mycket, utan hålla oss till de stora riktlinjerna” (PL)

Styrning

”Projektörerna vill ha en fast styrning från A till Ö, men verkligheten ser nästan aldrig ut så, men 
de har ofta den förväntansbilden, vår kund ska ha den vetskapen om exakt vad de vill ha” (UL)

http://www.procsibe.se/


• Kalkylerbart FU underlättar projektledarens styrning

• Ökad kalkylerbarhet (lägre osäkerhet) främjar bättre prestation (TKI)

”Som beställare har du en chans egentligen, det är när du skickar ut förfrågningsunderlaget. 
Sedan är det bara att sitta och försöka rädda hem det som räddas kan i form av pengar…har 
du ett dåligt förfrågningsunderlag spelar det ingen roll hur bra projektledare du är för att det 
som inte ingår, det ingår inte. Det är det absolut viktigaste att förstå” (PL)

Kalkylerbarhet främjar styrning och prestation 

”Varje omtag kostar tid och pengar. Ju mer man kan planera desto säkrare 
är man på omfattningen och desto effektivare utför man uppdraget” (UL)

http://www.procsibe.se/


• Fast arvode kräver högre kalkylerbarhet

• Kalkylerbart FU viktigt vid fast arvode

• Konsultens styrning av fastarvodesuppdrag försvåras vid stora förändringar

• Beställarens styrning blir extra viktig vid rörligt arvode

”Självklart spelar ersättningsformen roll [för hur man upplever osäkerhet]. Vid fast 
arvode vill ju konsulten absolut inte göra mer arbete än vad de räknat med” (PL)

”Ska man räkna på ett fast pris måste förfrågningsunderlaget vara 
väldigt tydligt på vad som ingår då man annars lätt hamnar i diket” (UL)

Ersättningsform - Kalkylerbarhet - Styrning

”Man måste ha mer styrning i uppdrag med rörligt arvode. Det [rörligt arvode] är en säkerhet för 
konsulten att få betalt för allt, men det är väldigt viktigt för oss beställare att ha en tydlig styrning. 
I fast pris har man istället beskrivit det i förfrågningsunderlaget” (PL)

”Vi köper en total leverans som de leder och styr, vilket i sig är jättepositivt. Jag tror det utvecklar 
konsultbranschen otroligt mycket att ta ansvar för en leverans. Men vi måste hitta rätt uppdrag 
och rätt former, eftersom stora förändringar är jättesvåra att hantera i fastarvodeskontrakt” (PC)

”Vi vill ju generellt att konsulterna ska kliva fram och leda och styra uppdragen på ett annat sätt och då 
är ju fast arvode superbra, men då måste vi vara på det klara med VAD de ska styra och leverera, det 
måste vara kalkylerbart och det måste gå att avgöra om leveransen har blivit utförd eller inte” (PL)

http://www.procsibe.se/


• Kombinationen av förbättrad kalkylerbarhet och bättre styrning främjar prestation (TKI)
• Kalkylerbarhet och styrning är extra viktigt för hur konsult upplever prestation

• Kalkylerbarhet är lite extra viktigt vid fast arvode och styrning lite extra viktigt vid rörligt arvode

1. TRV bör arbeta med att stärka kombinationen av kalkylerbarhet och styrning, eftersom dessa 
förutsätter och förstärker varandra (De bör inte hanteras isolerat och frånskilt av varandra)

2. Förbättra kalkylerbarhet i FU genom att ökad tydlighet kring omfattning, kravnivåer, antal 
utredningsalternativ, detaljeringsnivåer, etc i förfrågningsunderlag (särskilt målstyrda)

3. Prioritera uppdragets planeringsskede högre, genom mer intensivt samarbete och längre 
inläsningsperiod, för att uppnå gemensam bild av uppdragets omfattning, innehåll och mål

4. TRVs styrning kan ske på en övergripande nivå, men genom kontinuerlig och engagerad 
involvering, inte genom avståndstagande och minskad interaktion 

Slutsatser och rekommendationer

http://www.procsibe.se/


Konsultupphandling – tekniska konsulter 
inom planering/projektering 

Medverkande: Klara Granheimer (doktorand), Tina Karrbom Gustavsson (handledare), Per Erik Eriksson 
(bihandledare), Torbjörn Sohlberg (handläggare TRV)
Ungefärlig tidsperiod för projektet, 2019-2022

Syfte
Att undersöka vad konsulterna respektive beställarna har för uppfattningar om Trafikverkets 
upphandlingar av konsulttjänster, med fokus på upphandling av lokaliseringsutredning och planläggning 
respektive framtagande av förfrågningsunderlag/bygghandling.

Mål 
• Konkret bidrag till vidareutvecklingen av konsultaffären på Trafikverket
• Bidra till diskussion och dialog inom Trafikverket samt i branschen kring upphandling av tekniska 

konsulttjänster

Metod
• Litteraturstudie – genomförd 
• Intervjustudie – genomförd 
• Fallstudie – kommande 

http://www.procsibe.se/


Resultat och lärdomar av intervjustudien

• Vad köps och säljs?
• Produkt, process, kompetens och nytta 
• Konsultchefer önskar bort från ”produktifieringen”

• Projektförutsättningar i konsultuppdrag
• Projektförutsättningarna skiljer sig mellan skedena – målsökande vs målstyrt
• Olika projektförutsättningar – olika upphandlingsstrategier lämpliga

http://www.procsibe.se/


Resultat och lärdomar av intervjustudien, forts.

• Skapa drivkrafter för inre/yttre effektivitet
• Fast arvode + tajt tidplan driver minskning av T och K
• Rörligt arvode + luftig tidplan driver fokus på I (ex. kvalitet och hållbarhet)

• Motsättning mellan inre effektivitet och ett tidigt skede

• Fast arvode kräver tydligt FU (TKI är fasta) 
• Styrning ex ante mot kontraktsskrivningarna

• Rörligt arvode kräver inte lika tydligt FU (TKI är flexibla) 
• Styrning ex post under uppdragets gång

http://www.procsibe.se/


Agenda Resultatseminarium,  21 okt 2020, 9.00-16.00
Plats: Digitalt via zoom: https://ltu-se.zoom.us/j/64590441139

9.00-9.20 Introduktion och överblick
Agenda + Syfte med TRVs forskning om uppföljning och utvärdering av Trafikverkets beställar- och 
upphandlarförmåga - nuläge och framtida utmaningar (PEE/DL/EH, 20min)

9.20-10.40 Konsultupphandling
- SBE-projektet incitament för innovation/hållbarhet (KL, Sweco, 20min)
- Konsultupphandling Enkät+intervjuer, inkl TRVs syn på resultat (PEE/JL/TKG/TS, 30min) 
- Doktorandstudie om konsultuppdrag, intervjustudie (KG/TKG/PEE, 20min)

- Rast/Bensträckare (5-10min)

10.40-11.30 Entreprenadupphandling (Formasprojektet)
- Kvalitativ uppföljning av Totalentreprenader, Beställarens kontroll (ATJ/PEE/JL/TKG, 20min)
- Kvalitativ uppföljning av Samverkansentreprenader inkl TRVs syn på resultat (LR/AK/PEE/TKG/GD, 30min)

11.30-12.30 Lunch (egen)
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Kvalitativ uppföljning av Totalentreprenader

Medverkande: Anna-Therése Järvenpää, Per Erik Eriksson, Johan Larsson, Tina Karrbom Gustavsson 
Handläggare: Claes Andersson, TRV
Doktorandprojekt: 2017-2022

Syfte
Studera och utvärdera ett antal genomförda totalentreprenader för att kartlägga vilka 
upphandlingsstrategier som använts, erfarenheterna av dem samt vad projekten resulterat i

Mål (eller forskningsfrågor)
• Öka kunskapen om upphandlingsstrategiernas påverkan på projektresultat
• Öka kunskapen om hur TRVs organisation, bemanning, kompetens, etc. påverkar 

implementeringen av olika upphandlingsstrategier

Metod
• Multipel fallstudie av 9 st totalentreprenader
• 40 st intervjuer med beställare, entreprenör, projekterande konsult

http://www.procsibe.se/


Agentteori och organisatorisk kontroll

• Ouchi’s (1979) modell över tre kontrolltyper:
• Byråkratisk: detaljer, regler, ex handböcker
• Marknad: utfall, prismekanismer, ex målstyrning eller kontrakt
• Klan: sociala interaktioner, tillit, ex rykte & värdegrund

• Informationsasymmetri
Principal-agent-teorin med utgångspunkt att det finns en informationsasymmetri mellan 
parterna, och att den part i informationsunderläget behöver ”betala” för att jämna ut 
(Williamson 1973) 

http://www.procsibe.se/


Preliminära resultat och lärdomar

• Marknadskontroll och TE verkar bäst passa ihop
• TRV stort fokus på byråkratisk uppföljning trots TE – kvarleva? 
• Flera nivåer inom TRV delaktig: projektledare, BPU, projektchef, Borlänge
• Samverkan kan ses som klankontroll
• Finns inslag av marknadskontroll, främst där samverkan fungerar bra
• Marknadskontroll i första hand, verkar ersättas av byråkratisk om beställaren 

känner sig osäker på utförandet
• Den totala nivån av kontroll och uppföljning är konstant

http://www.procsibe.se/


Rekommendationer

• Kontroll och uppföljning är ett måste
• Måste hantera informationsöverföringen 
• LOU: får ej ställa skall-krav som inte följs upp, så redan i upphandlingsskedet 

är det lämpligt att tänka över hur beställaren vill följa upp
• Fundera över hur styrning, kontroll  och uppföljning kan kombineras i projekt
• Mer fokus på utfall än detaljer i TE
• Dock kan vissa saker inte kontrolleras i efterhand
• Dialog med entreprenör för att minska förvirring och frustration, men även för 

att inte skada tilliten

http://www.procsibe.se/


Kvalitativ uppföljning av samverkansentreprenader S3

Lilly Rosander, Anna Kadefors, Tina Karrbom Gustavsson (KTH),  Per Erik Eriksson (LTU), 
Göran Domås (TRV).  Doktorandprojekt: 2017-2023

Syfte
Att följa utvecklingen av arbetet med samverkansentreprenader i 
Trafikverket: kartlägga vilka modeller som använts, erfarenheterna av dem 
och hur lärande sker mellan projekt och organisationsnivå.  

Kvalitativ metod
- Fallstudie av 7 entreprenader med Samverkan Hög (TEM): Västlänken (2), 

Arlöv-Lund, E20 Vårgårda-Ribbingsberg, Varbergtunneln, Solna-Sundbyberg 
(Mälarbanan), Vinsta (FBF).

- Över 50 intervjuer med beställare, entreprenör, projekterande konsult 
(Västlänken huvudcase ca 25 intervjuer)

http://www.procsibe.se/


Årets resultat och lärdomar – Delrapport till TrV

Samlade erfarenheter av Kontraktsmodell Samverkan Hög 
med Tidig Entreprenör Medverkan i Trafikverket

• Delrapporten ska ge en nulägesanalys och överblick av de 7 projekten:
• Skillnader/likheter 
• Erfarenheter positiva/negativa 

• Fokus på 
• Upphandlingsmodellen (kontrakt, ersättningsform, upphandlingskriterier)
• Projekterfarenheter (positiva/negativa, arbetssätt och processer) 
• Resultat av TEM (effektivitet, innovationer, hållbarhet)
• Projektövergripande funktioner (lärande mellan projekt, stödfunktioner, 

erfarenhetsåterföring)

http://www.procsibe.se/


Årets resultat och lärdomar  – Sammanfattning av resultat från 
delrapporten: Generella erfarenheter

• TEM har stort stöd hos både Trafikverkets representanter och på leverantörsidan.

• Erfarenheterna har varit blandade. Senare projekten har lyckats undvika många av de 
problem som uppstått i de första tillämpningarna. 

• Exempel på ökad byggbarhet och minskade tider, förbättrat förutsättningarna för 
organisatoriskt komplexa projekt  i urbana miljöer.

• Attraktivt att arbeta i de här projekten 

http://www.procsibe.se/


Årets resultat och lärdomar  – Sammanfattning av resultat 
från delrapporten: Sammanställning över de sju projekten

Innehåll i TEM Olskroken Centralen Vårgårda-Ribbingsberg Lund-Flackarp Varberg Vinsta Sundbyberg-Solna 
Kontrakt ABK+ABT ABK+ABT ABT ABT ABT ABT ABK+ABT
Priskriterier Entreprenörsarvode 

7–12% 

Vinnande anbud: 7%

Entreprenörsarvode 

7–12% 

Vinnande anbud: 7%

Fast del (motsvarande 
entreprenörsarvode) av 
kontraktssumma/riktpriset)

Vinnande anbud 11,81% 

Riktpris för Flackarp-
Arlöv

Fast pris Getteröbron
40–55 MSEK 
Timprislista konsulter 
93–116 MSEK
Entreprenörsarvode 8–
12% 

Vinnande anbud: 8%

Entreprenörsarvode 
8–12%.

Vinnande anbud: 
8%

Entreprenörsarvode: 
8–12%.

Vinnande anbud: 8%

Kvalitetskriterier Samverkanskompetens i 
Fas 1 och Fas 2

Utförande Fas 1 

Utförande Fas 2

Samverkanskompeten
s i Fas 1 och Fas 2

Utförande Fas 1 

Utförande Fas 2

Organisation och arbetssätt 

Förslag på samverkansledning

Konflikthantering

Styrning av tid, kostnader och 
kvalitet

Arbetssätt för att säkerställa ett 
gemensamt accepterat riktpris

Beskrivning av de tre mest 
projektkritiska områdena, med 
förslag på hantering

Beskriv kunskapsöverföring

Entreprenörens projektledare 
och dess kvalifikationer

Samverkan 

Organisationsstruktur 

Genomförande 
(projektering)

Genomförande 
(produktion)

Genomförande Lund-
Flackarp

Arbetsmiljö och 
Säkerhet

Samverkanskompetens i 
Fas 1 och Fas 2

Utförande Fas 1 

Utförande Fas 2

Samarbete och 
kommunikation -
Samverkan

Kvalitet - Styrning

Kvalitet -
Genomförande

Organisation och 
kompetens

Omgivningspåverkan

Samverkan och 
kommunikation

Säkerhet

Teknik och utveckling

Antal sidor för 
kval.krit.

30 30 60 40 60 Inget max 300

Tekn. Konsult i 
anbud

Ja Ja Ja Ja Ja Nej
(men förslag) 

Nej

Ersättningsform Löpande räkning med 
incitament på riktpriset 
med 90/10 

(omförhandlat från 50/50 
under övergång från Fas 
1 till Fas 2)

Löpande räkning med 
incitament på 
riktpriset med 80/20 

(omförhandlat från 
50/50 under övergång 
från Fas 1 till Fas 2)

Löpande räkning och fast del 
(motsvarande 
entreprenörsarvode) baserat på 
kontraktssumman vid 
upphandlingstillfället 

Löpande räkning med 
incitament på riktpriset 
med 80/20

Entreprenörsarvode 
9% (kontraktsvillkor)

Löpande räkning med 
incitament på riktpriset 
med 80/20

Löpande räkning 
med möjlighet till 
bonus respektive 
vite  

Löpande räkning med 
incitament på 
riktpriset med 80/20

Delgavs TrVs
budget?

Nej Nej Ja Nej Ja Ja, delvis Nej

http://www.procsibe.se/


Dimension Observationer (ex från rapporten)

Organisatoriska resurser:

Ger kapacitet att genomföra förändringar 

och signalerar betydelse

• Små resurser på central nivå för att stödja samverkan 

• Varierande resurser på projektnivå 

Policyns tydlighet:

En policy kan vara öppen och generell i sin 

karaktär eller mer detaljerad och explicit  

• Öppen policy, stor frihet på projektnivå 

• Samsyn om värdet av Samverkan Hög och TEM men otydligt vad det innebar i praktiken 

• Oklar relationen till Renodlad beställarroll

Motivation och att implementera: 

Hur väl passar policyn individuella och 

gruppens värderingar och vad som anses 

lämpligt i organisationen

• Projektledningen hade stort inflytande 

• Om förväntningarna på kontraktsformen inte uppfylldes minskade motivationen 

• Ekonomiska incitament ger lätt fel drivkrafter

Organisationens egenskaper:  

Hur ser relationen ut mellan olika delar och 

hur sker beslut/styrning i organisationen?

• Trafikverket är en projektbaserad organisation och särskilt de stora projekten har stor 
frihet.

• Fokus i arbetet med att utveckla Samverkan Hög har legat på de enskilda projekten och 
direkt lärande mellan dem 

Årets resultat och lärdomar  – Sammanfattning av resultat från 
delrapporten:  TEM som Policyimplementering 

http://www.procsibe.se/


Preliminära resultat och lärdomar - Lärande mellan projekten 

?

Varberg

Sundbyberg-Solna
Västlänken
Olskroken Centralen

Höga konsultkostnader Fas 1 

Beställarens bemanning

Tidsbrist för i Fas 1   

Incitament för 
innovation i Fas 1?

Färre upphandlingar (färre 
gränssnitt mellan faser)  

Fakturagranskning  

Vad ingår i 
rörlig/fast del?  

Vårgårda-
Ribbingsberg (E20)

Riktlinje Samverkan HögRiskfördelning riktpris

ABK/ABT vs. ABT

TrfP Vinsta FBFSthlm

Riktprisprocess  

Arlöv-Lund

(-)

Beställarens bemanning

(+)

(-)

Positiv syn på ECI från 
entreprenör  

Bra lösningar i Fas 1

(+)

http://www.procsibe.se/


”Som jag ser det är det alldeles för tidigt att göra en utvärdering av effekterna av 
ECI. (…) Att det varit en skakig inledning det är inget betyg på om det var bra eller 
dåligt. Det var första gången för Trafikverket och första gången för oss som man 
gjorde det här. Det var oerhört löst, det fanns inte någon beskrivning att så här ska 
vi jobba och i alla fall i det här projektet så pratade vi inte igenom det tillräckligt. 
Nog fan blir det lite stökigt och lite kämpigt.” 

http://www.procsibe.se/


Rekommendationer

• TRV behöver en projektövergripandeorganisation med tillräckliga resurser och 
formellt uppdrag att utveckla, stödja och implementera samverkan.

• Förtydliga policyn med vissa fördefinierade element för att skapa förutsägbarhet 
mellan projekt

• Hitta rätt balans mellan frihet på projektnivå och stöd/styrning från central nivå

• Förstärk erfarenhetsåterföringen mellan projekt exempelvis genom ett TEM-
nätverk.  

• Säkerställ att de som ska arbeta med Samverkan Hög är förberedda och har rätt 
kompetens – både hos TRV och leverantörer. Utnyttja ISO 44001. 

http://www.procsibe.se/


Agenda  eftermiddag 21 okt 2020, 12.30-16.00

12.30-14.15 Innovation och hållbar utveckling – del 1
- Volvo CCC/ImPreS, klimatkrav i anläggningsprojekt (AK, 20min)
- Kvalitativ uppföljning och utvärdering av sociala kontraktskrav (SO/AL, 25min)
- Uppföljning av innovationspiloter Baskontrakt Väg, inkl TRVs syn på resultat (TKG/ENV/JL/PEE/CS, 30min)
- Kommunal samverkan inom väg- och markunderhåll (JL, 20min)

- Rast/Bensträckare (10min)

14.15-15.30 Innovation och hållbar utveckling – del 2
- Utvecklingsfrämjande projektledning, inkl TRVs syn på resultat (JRG/SE/MH, 30 min)
- UPPLEV: past performance för kvalificering & utvärdering (HN/SO, 20min)
- Innovationsförmåga för ett hållbart transportsystem (FN/NF RISE, 25 min)

15.30-16.00 Avslutning
- Summering och reflektion (DL/PEE/alla)

http://www.procsibe.se/


Klimatkrav i infrastrukturbyggande
( I m p r e s - I m p l e m e n t a t i o n  o f  P r o c u r e m e n t  R e q u i r e m e n t s  f o r  
C a r b o n  R e d u c t i o n  i n  I n f r a s t r u c t u r e  C o n s t r u c t i o n  P r o j e c t s )

– e n  i n t e r n a t i o n e l l  f a l l s t u d i e

HOSTED BY VOLVO CONSTRUCTION EQUIPMENT

Anna Kadefors, Stefan Uppenberg, Sofia Lingegård, Daniel Balian, Johanna Alkan-Olsson

Ny artikel: https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/09640568.2020.1778453

https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/09640568.2020.1778453


Fallstudieobjekten

1. Australien
• Sydney Metro Northwest
• Newcastle Light Rail

2. Nederländerna

• Motorväge A6 Almere 

3. Sverige
• Flera TRV-projekt, 

samordning med 
Kontrollstationsprojektet

4. Storbritannien
• High Speed 2
• Anglian Water alliance

5. USA
• California High-Speed Rail
• SFO AirTrain Extension



Intervjuer

Intervjuer med beställare, entreprenörer och tillverkare

Teman:

 Vilka klimatkrav används?

 Vilken bakgrund har kraven och hur har de utvecklats över tid?

 Organisation och processer för att ta fram, implementera och följa upp krav? 

 Strukturer för lärande och förbättringsarbete?

 Upplevda framgångsfaktorer och hinder?



Övergripande observation

“Procurement requirements are seductive in 

their apparent simplicity: on the surface, 

requirements are just pieces of texts that 

may easily be transferred between tendering 

documents, clients and settings. This study, 

however, clearly demonstrates that design of 

procurement requirements is often more 

complex and context dependent than 

decision-makers tend to assume.” 



Typer av krav

 (Kvalificeringskrav)

 Upphandlingskriterier

 Tekniska specifikationer och andra specifika krav

 Hållbarhetscertifieringar

 Krav eller incitament för minskad klimatpåverkan

(funktionskrav/direkta krav)

 Kombinationer (CO2 Performance Ladder)



Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3

Beställar-
organisation

Politik, ny kunskap

Marknaden:
Entreprenörer 
Materialtillverkare
Fordonstillverkare,
mm

Lärprocesser i 
interaktion  med 
marknad och politik



Företagsledning

Upphandlingsavdelningen

Miljöspecialister

ProjektledningBeställarfunktionen



Innovations-
vänlig 

upphandling

Projektledning
Lärande

Relationer
Roller

Upphandlings-
strategier för 
byggprojekt

Entreprenad-
juridik

Upphandlings-
juridik

Generell 
inköpskunskap

Annan juridik

ProcSIBEs
huvudfokus

Innovations-
upphandling

Generell upphandlingskunskap

Sakområdes
kompetens

Klimat- och miljökunskap



Upphandling som politiskt styrmedel

• Klimat och andra miljökrav
• Social hållbarhet (sysselsättningskrav mm)
• Innovation
• Gestaltning
Utvecklingen inom byggupphandling drivs idag från hållbarhetssidan?
När vi får skarpa krav kommer riskerna och konflikterna 
Komplexiteten ofta större än man tror som sakområdesexpert eller 
beslutsfattare/politiker



Skallkrav som exkluderar anbudsgivare 
undviks

Aktivt stöd av beställaren för att 
utveckla leverantörernas 
medvetenhet, kunskap och innovation 
inom projekt.

Upphandlingskriterier som fokuserar 
på verkliga klimatutsläpp undviks (pga
transaktionskostnader)

”Funktionskrav” för reduktion av 
utsläpp som inte föreskriver lösningar.

Säkerställa konkurrens

Begränsa kostnader
för att lämna anbud
och följa upp krav

Uppmuntra till 
innovation i enskilt
projekt

Driva innovation 
långsiktigt mellan
projekt

Beställarens mål och 
förutsättningar Krav och strategier

Men skarpa belöningar/
bestraffningar riskerar att leda 
till opportunism och 
spekulation

Användning av specifika krav med 
strategi att höja nivåer över tid mellan 
projekt

Kompetens hos beställare och i sektorn för att stödja implementering
• Tillräcklig kompetens och resurser hos beställaren för att stödja ovana leverantörer och 

följa upp resultat
• Konstruktiv samverkan mellan upphandling, miljö , teknik och projektledning 
• Hjälpmedel och utbildning
• Certifieringssystem, kalkylverktyg, expertkompetens mm på branschnivån

Användning av flexibla 
samarbetsinriktade 
upphandlingsstrategier

Långsiktiga partnerskap med 
leverantörer med skarpa och tydliga 
incitament.

Men kalkyl av referensvärden  
och resultat kräver 
omfattande resurser

Men tiden i projekt är för kort 
för att analysera möjligheter 
och involvera leverantörer

Basförutsättningar

Mål för innovation/ 
utveckling

Erfarenheter

Kombination med specifika krav för att 
säkerställa dagens best practice

Modifierade strategier

Enbart krav på rapportering av 
klimatbelastning men inga ekonomiska 
incitament.

Fokus på områden med högst 
utsläpp/besparingspotential (hotspots) 

Noggrann analys av att nivån på reduktions-
krav är rätt och omfattande system för att 
definiera och utvärdera prestationer.

Långsiktiga strategier för att öka krav och 
stärka marknadens förmåga att leverera 

Upphandlingskriterier/mjuka kriterier 
föredras  

Men ett enskilt kriterium kan 
sällan ges så hög vikt att det 
påverkar värderingen betydligt

Kriterier används för att öka medvetenhet 
och kompetensen i anbudsteamen

Nya standarder/certifieringar

Få klimatrelaterade upphandlingskriterier

Men leverantörer kommer över tid 
att anpassa sig till nya krav om de 
är  förutsägbara



Rekommendationer

 Integrera utveckling av hållbarhetskrav med allmän utveckling

av innovationsvänlig byggupphandling/projektledning – bra 

projekt blir mer resurseffektiva

 Etablera långsiktig utvecklingssamverkan mellan

byggupphandlingskompetens, sakområdeskompetens och inköps-

/upphandlingskompetens

 Hitta smarta kombinationer av krav (funktionskrav, 

upphandlingskriterier, tekniska specifikationer, kompetenskrav) 

som uppdateras över tid.

 Använd pilotprojekt för att driva utveckling och testa nytt – som

sedan blir ny standard

 Se upphandlingsstrategier och kompetensutveckling som två

kompletterande strategier att uppnå hållbarhetsmål



Tack!

HOSTED BY VOLVO CONSTRUCTION EQUIPMENT



Kvalitativ uppföljning och utvärdering av 
sociala kontraktskrav

• Genomfört som industridoktorandprojekt med inköp och logistik
• Industridoktorand: Agnes Lindell

• Avrapporterat i:
• Licentiatavhandling
• Slutrapport

• Båda finns tillgängliga på ProcSIBE:s hemsida.

http://www.procsibe.se/


Syfte och mål

• Denna studie har fokuserat på uppföljningen av de sociala krav som 
ställs i väg- och järnvägskontrakt. 

• Hur har sociala kravställningar formulerats i förfrågningsunderlag? 
• Hur medveten är inköpare och projektledare inom beställarorganisationen 

om sociala krav? 
• Vilka utmaningar och möjligheter finns vid uppföljning av sociala krav? 

• Studien har fokuserat på att undersöka hur Trafikverket hanterar 
dessa frågeställningar för väg- och järnvägsprojekt.

http://www.procsibe.se/


ISO 26000 Socialt ansvarstagande

• 1. Ansvarighet. 
• En organisation bör vara ansvarig för sin påverkan på samhället, ekonomin och miljön. 

• 2. Transparens. 
• En organisation bör vara transparent vad gäller beslut och aktiviteter som påverkar samhället och miljön. 

• 3. Etiskt uppförande. 
• En organisation bör uppföra sig etiskt. 

• 4. Respekt för intressenternas intressen. 
• En organisation bör respektera, beakta och bemöta sina intressenters intressen. 

• 5. Respekt för rättsstatens principer. 
• En organisation bör acceptera att respekten för rättsstatens principer är obligatorisk. 

• 6. Respekt för internationella uppförandenormer. 
• En organisation bör respektera internationella uppförandenormer samtidigt som den efterlever rättsstatens principer. 

• 7. Respekt för de mänskliga rättigheterna. 
• En organisation bör respektera de mänskliga rättigheterna och erkänna både deras betydelse och deras allmängiltighet. 

http://www.procsibe.se/


EU-direktiv offentlig upphandling, artikel 37

”I syfte att på ett lämpligt sätt integrera miljö-, social- och 
arbetsrättsliga krav i offentliga upphandlingsförfaranden är det av 
särskild vikt att medlemsstater och upphandlande myndigheter vidtar 
relevanta åtgärder för att säkerställa efterlevnaden av de miljö-, social-
och arbetsrättsliga skyldigheter som är tillämpliga på den ort där 
byggentreprenaden utförs eller tjänsterna tillhandahålls och som följer 
av lagar, författningar, dekret och beslut både på nationell nivå och 
unionsnivå, samt av kollektivavtal, förutsatt att dessa bestämmelser 
och deras tillämpning överensstämmer med unionsrätten.”

http://www.procsibe.se/


Socialt ansvarsfull upphandling, EU-kommissionen

• Sysselsättningsmöjligheter
• Anständigt arbete
• Överensstämmelse med sociala rättigheter och arbetstagares rättigheter
• Stödja social integration
• Tillgänglighet och design för alla
• Etisk handel
• Sträva efter en högre grad av socialt ansvarstagande
• Bekämpa kränkning av mänskliga rättigheter
• Främja små och medelstora företag

http://www.procsibe.se/


Sociala kontraktsvillkor, Trafikverket

• Sysselsättning
• Minimilön/-villkor vid utförande av uppdrag i Sverige i nivå med 

svenska kollektivavtal beträffande arbetstid, lön, semester
• Legitimationsplikt och närvaroredovisning
• Grundläggande rättigheter för arbetstagare i hela leveranskedjan 

vid produktion av varor/tjänster samt transport
• Skatter, socialförsäkringsavgifter
• Antidiskriminering
• Förhållningssätt i etiska frågor 

• Trafikverkets uppförandekod

http://www.procsibe.se/


Sociala krav från dokumentstudien 
kategoriserade utifrån EU:s riktlinjer

http://www.procsibe.se/


Uppföljning av sociala kontraktsvillkor

• Utmaningar:
• Hantering av hela leverantörskedjan (huvudentreprenör och dess 

underentreprenörer) så att alla i leverantörskedjan följer de sociala 
kontraktsvillkoren. Det är princip omöjligt kontrollera alla underentreprenörer, 
utan ofta måste man lita på huvudentreprenören att denna kontroll görs.

• Brist på tid och resurser är en aspekt. Det finns många kontraktsvillkor utöver 
de sociala som behöver följas upp. Framförallt ligger fokus på uppföljning av 
tidplan och budget, och då blir de sociala kontraktsvillkoren ofta 
nedprioriterade.

• Det saknas rutiner för att kontinuerligt följa upp de sociala kontraktsvillkoren, 
vilket ofta gör att uppföljningen sker mer sällan än andra kontraktsvillkor. 
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Sociala kontraktsvillkor i relation till 
andra kontraktsvillkor

• Skiljer sig uppföljningen av sociala kontraktsvillkor från den uppföljning 
som görs av andra kontraktsvillkor? 

• En del projektledare menar att det är en stor skillnad medan andra inte upplever 
någon större skillnad. 

• Dock verkar det som om uppföljning av sociala kontraktsvillkor görs mer sällan i 
jämförelse med många andra kontraktsvillkor. 

• Många upplever att de sociala kontraktsvillkoren fortfarande är relativt nya och att 
det finns många osäkerheter om hur de ska följas upp. 

• Det verkar finnas behov av ökad kunskap rörande de sociala kontraktsvillkoren och 
att många uttrycker det som att andra kontraktsvillkor är tydligare kopplade till 
deras yrkeskunskap. 

• Det verkar även finnas tydligare riktlinjer för hur andra mer traditionella 
kontraktsvillkor ska följas upp. 

• En del upplever att det saknas stödfunktioner för de sociala kontraktsvillkoren till 
skillnad från andra kontraktsvillkor där det finns upparbetade stödfunktioner. 
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Verktyg i uppföljningsprocessen

• Startmöte
• Byggmöten
• Kontrollprogram
• Riskhantering
• Skyddsronder och arbetsplatskontroll
• Årlig besiktning
• Månadsrapporter
• Självdeklarationer
• Revisioner
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Reflektioner

• Det verkar finnas en medvetenhet bland inköpare och projektledare om 
de sociala kraven i kontrakten. 

• Dock verkar det brista något i detaljkunskapen om de sociala kraven. 
• I allmänhet saknas det inom inköpsorganisationen en reflektion om hur 

de sociala kraven ska följas upp, 
• medan projektledarna trycker på vikten att det finns tydliga uppföljningsprocesser.

• Det är tydligt att inköps- och projektorganisationen har olika perspektiv 
gällande de sociala kraven, 

• där det kan vara lämpligt med tydligare kommunikation mellan inköpare och 
projektledare där både upphandlingsmässiga och genomförandemässiga 
perspektiv beaktas.
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• Hur uppföljningsprocessen implementeras är grundläggande för 
hur den fungerar i praktiken.

• Riktlinjer fungerar endast om det finns en kunskap i organisationen 
om var de finns och hur de ska användas.

• Det kan vara bra att utgå från en mer vedertagen definition av 
sociala krav i upphandlingar, exempelvis EUs definition. Detta kan 
inte bara tydliggöra de sociala kraven utan även medverka till 
erfarenhetsutbyte med andra offentliga beställare.

• Det behöver tydliggöras hur och var stöd finns för hjälpa både 
inköpare och projektledare att hantera sociala krav.

Reflektioner, forts
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Uppföljning och utvärdering av innovationspiloter baskontrakt väg 

Emilia Nilsson Vestola (doktorand, LTU), Per Erik Eriksson, Johan Larsson, Tina Karrbom Gustavsson (handledare) 
Erika Hedgren (handläggare TRV)

Ungefärlig tidsperiod  2018-2022

Syfte
Följa upp och utvärdera både erfarenheterna och de upplevda effekterna av innovationspiloteras 
affärsstrategier, organisationer och arbetssätt 

Mål 
Öka kunskapen för förutsättningar till utveckling, nytänkande och innovation på leverantörsmarknaden 

Metod
• Multipel fallstudie av 2st innovationspiloter (baskontrakt Vilhelmina och Skellefteå Södra) och 2st 

traditionellt upphandlade baskontrakt (Arjeplog och Örnsköldsvik)
• Intervjuer (i två omgångar, hittills 31 st), observationer (samverkansmöten och byggmöten, 10 st

hittills) och dokumentstudier

http://www.procsibe.se/


(Preliminära) resultat och lärdomar

En delrapport är skriven och skickad till Trafikverket på temat formell och informell samverkan

Vilhelmina (30/70)
• TRV och E positivt inställda. Ekonomin fungerat bra. God arbetsmiljö. Alla parter ”är med”. E under 

riktpris. God samverkan trots taktikprissättning.  Mer ”team” och mindre ”två parter.” 
• Samverkan har fått E att tänka och agera annorlunda. E har inkluderat TRV i diskussioner med UE. 

Formell samverkan har lett till informell samverkan och till ett längre tidsperspektiv.
• Nycklar: Samverkansledare möjliggör kontinuerlig uppföljning. Individerna. Öppna böcker. 

Skellefteå Södra (50/50)
• TRV och E upplever att kontraktet fungerat dåligt. Samverkan sämst. Personalomsättning hos båda. 

E över riktpris. Bristande tillit pga taktikprissättning. TRV positiv över E:s kunnande. E uppfattar att 
TRV saknar (teknisk) kunskap.

• Ingen samsyn om kontraktet, få beslut i samverkan. ”X talar inte sant alla gånger och det vet jag.” 
• Hinder: Ingen formell samverkan från start och ingen kontinuitet. Försämrad informell samverkan. 

Byte av samverkansledare. Individerna. Ingen riktigt öppenhet kring ekonomi. Släpande fakturor. 
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(Preliminära) resultat och lärdomar, forts

En vetenskaplig artikel är inskickad på temat temporära och permanenta aspekter av projekt

• Är projekt alltid tidsbegränsade, unika och syftar de  alltid till förändring? Enligt mycket av 
litteraturen: ja. 

I vägunderhållsprojekt:

• Mycket är permanent/långsiktigt (personal, vissa relationer och rutiner), få projekt är unika 
(baskontrakt) och handlar om vidmakthållande (inte förändring). 

• I praktiken blir det en mix/krock av projekt- och processlogik, mellan kortsiktig effektivitet 
(projektstyrning av tid och kostnad) och processutveckling genom utveckling och innovation 
(kunskap och lärande över tid).  
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Rekommendationer

• Bakskontrakten är varken projekt (tillfälliga) eller process (kontinuerligt pågående); de är både ock. 
De bör därför inte enbart ses/styras/organiseras/upphandlas eller följas upp som projekt. 

• Projektledning/styrning enligt klassisk projektledning fungerar endast delvis. Kan även vara 
motverkande. Projektledning kan lära av processledning för att kombinera fokus på både 
projektmål och effektmål (ambidextri). 

• Samverkan bygger tillit och skapar flexibilitet och långsiktighet. Kan flytta fokus från projektet 
(kontraktets detaljer) till processen (anläggningen/funktionen).  

• Viktigt att formell samverkan startar direkt och att kontinuitet bibehålls för att möjliggöra 
uppföljning och utvecklandet av informell samverkan. Samverkansledaren bör (om möjligt) vara 
samma över tid. 

• Individerna är centrala. 
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Kommunal samverkan inom väg- och 
markunderhåll

Medverkande: Johan Larsson (lektor, LTU), Lisa Larsson (Biträdande lektor, LTU)

Ungefärlig tidsperiod : 2018-2020

Projektnamn InfraSweden2030: Hållbar branschutveckling genom 
innovationsfrämjande upphandlingsstrategi 

Mål
bidra till ökad förståelse för den praktiska tillämpningen av upphandlingsstrategin 
(konkurrenspräglad dialog och samverkansavtal) samt dess effekter på innovationssystemet 

Metod
• Fallstudie av ett kommunalt avtal för underhåll av väg och mark inom Skellefteå kommun

• Dokumentstudier och initiala intervjuer
• 12 semistrukturerade intervjuer
• Observationer (arbetsplats samt projektmöten)
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Basfakta och 
kommunprojektet

• Kommunöverskridande avtal (övriga förvaltningar, samt 
kommunala bolag)

• Beläggning, mark & anläggningsarbeten

• Multi-projektupplägg (entreprenader som underskrider ca. 
1MSEK, ca. 100-200st/år (större går ut på vanlig upphandling)

• Avtal på 5+2 år (första år som ett vanligt avtal där man satte 
upp samverkansorganisationen)

• AB kontrakt
”Vanliga ramavtal bara rullar på per 
automatik utan engagemang”

”Tråkigt är att måsta göra om saker och ting för att vi har 
fuskat. Den absolut dyraste entreprenaden du har är då du 
behöver göra om det. Och vi vet ju hur man bygger för att klara 
det här, men det är klart att det är ett dyrare sätt att bygga för 
oss. Men på sikt blir det ändå billigare, för vi ska ändå 
underhålla det här i 50 år med samma folk.”
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Förberedelser, 
annons och 
utgallring

Förberedelser
• Involverade – Upphandlare, Avdelningschef (Gator och parker), 

Verksamhetschef (Gata och väg), samt dialog medtekniska förvaltningen
• Underlag – vilka arbeten gör vi idag, volym/omsättning arbeten
• Interna möten – Diskutera upplägg och fastställa processen

Annons
• Tillräcklig diffus för att väcka intresse
• Begränsad info om omsättning
• Enkel kravlista

Utgallring – Fyra intresserade så alla fick blev antagna
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Dialog

Allmänt om dialogerna
• Vissa stående punkter, ex. samverkan
• Specifika punkter för respektive entreprenör
• I vissa fall styrande dialog 
• Respektive  av de 3 dialogerna varade nästan en heldag
• Protokollfördes av upphandlingsansvarig
• Krav på att huvudpersoner (ombud, projektledare)
• Möjlighet att bestycka om mellan dialogerna

Initial dialog – Presentation av kommunen och tentativa ramar för avtal, 
initial kravlista, utvärderingskriterier diskuterades, relativt rakt fram frågor

Mellan dialoger – Individuella plus/minus listor (beställare), Hemläxa 
(entreprenör)
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Anbudsprocess, 
utvärdering och
tilldelning

Slutskede samt anbudsprocess
• Preliminär AF gick ut till entreprenörer på ”remiss” innan sista dialog
• Hemläxa prissätta fiktiv/preliminär prislista, med möjlighet att reda ut 

oklarheter
• Efter sista dialogen gick skarp förfrågan ut

Utvärdering – Avdrag på anbudssumman utifrån fyra utvärderingskriterierna
1. Projektorganisation och nyckelpersoner
2. Genomförandeplan
3. Referensprojekt och erfarenhet
4. Samverkan/Partneringupplägg

• Slutsumma jämförs (inklusive avdragen) och ”vinnare” utses
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Arbetssätt inom, och effekter av avtalet
Arbetssätt (SAMS)
• Gemensamt projektkontor
• Säsongplanering
• Uppföljning/Planeringsmöten
• Samverkansdeklaration (hur ska man agera)
• Öppna böcker
• Incitament kring reinvesteringar i överskott

Effekter 
• Storskalighet och långsiktighet

• Gemensamma inköp av material
• Återanvändning av material
• Test och investeringar av ”bättre” maskiner/verktyg 

• Samverkan och samplanering
• Längre säsong och mindre kompetenstapp
• Färre etableringar då man gör klart allt på ett ställe
• Resursutnyttjande av maskiner
• Korta stillestånd 
• Rätt åtgärder (för alla)
• Bidragit till mer samverkan inom kommunens anläggningsprojekt
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Utmaningar och rekommendationer

Förutsättningar Förberedelser Dialog Utvärdering/tilldelning Avtal Arbetssätt (SAMS)

Utmaningar

Osäkerhet inför 
det okända

Oro över att hitta 
rätt partner

Tidskrävande Utvärdering med 
mjuka parametrar Okänd omfattning Personberoende och 

resurskrävande att driva arbetet

Öppen frågeställning 
svår för entreprenörerna

Beslutsfattare inte 
insatta i avtalet

Avtalsperioden bryter 
mitt i högsäsong Uthållig under lång kontraktstidLOU medför 

begränsningar

Rekommendationer 
(Success factors)

Stark support 
internt

Klara 
förväntningar vad 

och hur man vill

Stötta entreprenörer i 
dialogen inför anbudet 

(tolkning)

Öppenhet och 
återkoppling till alla 
inblandade parter 

Forma avtal som blir 
win-win

Tydlig organisation och 
ansvarsområden

Självförtroende 
och våga testa Våga nyttja hela 

utrymmet inom 
ramarna (LOU)

Låta dialogprocessen ta 
tid

Rätt individer i projekt och 
arbetsgrupper

Hänsyn till övrig 
marknad

Insyn i kunds verksamhet skapar 
värdefulla erfarenheter för båda

Mod, Tydlighet, Transparens/öppenhet, Rättvisa, Välvilja, 
Samsyn, Ärlighet/Tillit
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Agenda  eftermiddag 21 okt 2020, 12.30-16.00

12.30-14.15 Innovation och hållbar utveckling – del 1
- Volvo CCC/ImPreS, klimatkrav i anläggningsprojekt (AK, 20min)
- Kvalitativ uppföljning och utvärdering av sociala kontraktskrav (SO/AL, 25min)
- Uppföljning av innovationspiloter Baskontrakt Väg, inkl TRVs syn på resultat (TKG/ENV/JL/PEE/CS, 30min)
- Kommunal samverkan inom väg- och markunderhåll (JL, 20min)

- Rast/Bensträckare (10min)

14.15-15.30 Innovation och hållbar utveckling – del 2
- Utvecklingsfrämjande projektledning, inkl TRVs syn på resultat (JRG/SE/MH, 30 min)
- UPPLEV: past performance för kvalificering & utvärdering (HN/SO, 20min)
- Innovationsförmåga för ett hållbart transportsystem (FN/NF RISE, 25 min)

15.30-16.00 Avslutning
- Summering och reflektion (DL/PEE/alla)
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Bakgrund (resultat från del 1)
Det finns en motsättning mellan hur projekt formellt styrs på Trafikverket och de krav som 
utvecklingsfrämjande projektledning ställer på projektledare. Förutsättningar och drivkrafter för 
projektledningen att hantera och ta tillvara förslag på nya och utvecklade lösningar i genomförandet av 
projekt begränsas i och med den tonvikt som läggs på ett målfokuserat agerande mot projektmål (TKI).

Syfte och mål
Lärdomar, kunskap och ökad förståelse avseende:
• förutsättningar, drivkrafter och framgångsfaktorer för att i projekt och dess affärer driva utveckling mot 

långsiktiga mål

• långsiktig måluppfyllnad genom operativ projektverksamhet

Genomförande
Följeforskning ”Innovationspiloter” (utvecklingsfrämjande- & koldioxidreducerande pilotprojekt IV)

Tre etapper: inledande kartläggning; fallstudie Innovationspiloter hösten 2020-våren 2022; 
resultatspridning & nyttiggörande

Utvecklingsfrämjande projektledning del 2: 
Förutsättningar, drivkrafter och framgångsfaktorer för att i projekt och dess affärer 
driva utveckling mot långsiktiga mål
Jacob Rudolphsson Guerrero och Susanne Engström (LTU)
Mats Håkansson (TRV)
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Resultat och lärdomar från inledande 
kartläggningsintervjuer med projektledare

Projektledare för Innovationspiloterna uttrycker osäkerheter
• Process och kriterier för utpekande av innovationspiloter?
• Förväntningar på pilotprojekten/mig som projektledare?

• Syfte och mottagare?
• Uppföljning och resultatspridning?

• Eftersträvade effekter i pilotprojekten:
• otydligt definierade och/eller 
• oklart uttryckta/kopplade till TRV långsiktiga mål
• Relatera till vad/mäta och följa upp hur?

Egna förväntningar 
• På mig som projektledare

• Att mycket sker på ”eget initiativ”: Besluta om åtgärder; Samla kunskap och information; 
Erfarenhetsåterföring

• Viktigt att vara lyhörd och öppen för nya lösningar
• På ”Trafikverket”

• En större acceptans för ”avsteg”
• Stöd genom att förutsättningar skapas (resurser; tid, kompetens, direkta kostnader)
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Resultat och lärdomar från inledande 
kartläggningsintervjuer med projektledare, forts

I utvecklingsfrämjande innovationspiloter är olika typer av åtgärder* i fokus
• För att testa någonting (konkreta möjligheter)
• För att förändra/utmana förutsättningar
• Att utforska möjligheter, förutsättningar,… och därifrån plan om planering av åtgärder

Åtgärder kan generellt härröras till
• Upphandling 
• Kunskap- och informationsinhämtning

Förutsättningar för åtgärder
• Resurser 
• (Metoder för) samverkan och samarbete

*Distinktion åtgärd/effekt ofta oklar
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Förväntningar på resultat och lärdomar från pilotprojekten

Effektivare projekt
• Piloten har ett konkret syfte att bidra till ett bättre genomförande av projektet

• Bättre relation till entreprenör och konsult (effektivare genomförande av projekt; bättre lösningar inom ramen för TKI)
• Nöjdare intressenter
• Rätt innehåll i leveranser
• Effektivare produktionsfas

Utveckling av arbetssätt
• Piloten är ett utvecklingsprojekt med ett syfte utöver projektmålen och det enskilda projektet

• (Utökade/särskilda) resurser och större möjligheter att göra avsteg från normen (acceptans för ens idéer)
• Utmana regelverk och standarder
• Utveckla interna processer
• Vägledning för andra projekt (pilot…), en stegvis eller radikal förbättring av arbetssätt
• Ute efter långsiktig förändring…
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Förväntningar på resultat och lärdomar från pilotprojekten, forts

Innovationspiloterna kan utifrån ”utveckling av arbetssätt” betraktas som 
utvecklingsprojekt
• Karaktärsdrag hos utvecklingsprojekt

• Svåra att definiera och planera p.g.a. nytt och komplext
• Olika aktörer har olika förväntningar på utvecklingsprojekt, exempelvis förväntningar att lära sig olika saker 

(innebär att erfarenhetsåterföringen inte är universell inom organisationen)
• Ingen tydlig struktur för genomförande
• Mer tvetydiga utvärderingskrav än traditionell projektledning (TKI) 

• Att driva utvecklingsfrämjande åtgärder är utmanande i TRV projekt
• TKI-styrning utgör hinder för utveckling och förändringar i projekt. 
• Där TKI och Utveckling är viktigt ställs olika (motstridiga) krav på projektledare.

Inte nödvändigtvis en fråga om affärsprojekt ELLER utvecklingsprojekt men 
knäckfrågan är: Vad har (får) överordnad/underordnad prioritet?
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Rekommendationer: 
Tentativa framgångsfaktorer för att leda pilotprojekt

Tydlighet kring prioritet i projekt – styrande; över-/underordnat

Två vägar för arbete med utveckling i pilotprojekt
1. Använda sig av projektledningsmetoder för att minska komplexitet från 

omvärlden och/eller fokusera på det specifika
• Tydliga förväntningar på sådant som 

• uppföljning och mottagare
• leverantörer

• ”Små steg” och/eller (ett begränsat antal) ”specifika frågor” 
• Dedikerade stödfunktioner 

2. Tillvarata och förankra möjligheter i projekt utifrån en strategisk agenda 
• Tydlighet kring angelägenhet och utvecklingssyfte
• Tydlighet kring mandat att agera utvecklingsfrämjande/utifrån utvecklingssyfte
• Involvering av intressenter - skapa engagemang
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UPPLEV: past performance för 
kvalificering & utvärdering

Stefan Olander och Henrik Norinder
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Begreppsdefinitioner: Leverantörsuppföljning

• Att mäta en prestation fungerar som en indikator på ett 
företags prestation. 

• Prestationsmätningar bör vara tydliga:
• det ska gå att påverka dem, 
• de bör vara lätta att förstå, 
• det ska inte finnas utrymme för tolkningar, 
• de ska spegla verkligheten,
• de ska vara allmänt accepterade
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Leverantörsuppföljning

• Mjuka parametrar som ledning och styrning är viktiga att inkludera i 
modeller för leverantörsuppföljning. 

• Även kvalitet och samarbete mellan leverantör och beställare är 
viktiga parametrar 

• eftersom ett väl fungerande samarbete där aktiviteter är väl koordinerade 
mellan leverantör och beställare ökar chanserna för att ett projekt ska lyckas. 
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Leverantörsuppföljning - tillit

• Viktigt att kommunicera målen till potentiella leverantörer i ett tidigt 
stadium för att få en uppfattning om marknadens förmåga att 
leverera och skapa sig en överblick över möjliga lösningar. 

• Samarbeten mellan beställaren och leverantören bygger på tillit och 
kan leda till betydande förbättringar på flera områden. 
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Leverantörsuppföljning – egen referens

• Det finns inte något hinder mot att en upphandlande myndighet 
eller enhet använder sig själv som referens i en upphandling, så 
länge referenstagningen sker på ett objektivt sätt.

• En sådan referenstagning måste dock framgå av 
upphandlingsdokumenten och ske på ett objektivt sätt så att de 
grundläggande upphandlingsprinciperna inte överträds. 
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Leverantörsuppföljning – egen referens, forts

• Notera att användning av egna referenser inte får ske på ett sätt som 
innebär att bestämmelserna om uteslutning i lagen om offentlig 
upphandling (LOU) kringgås. 

• Det bör dock vara möjligt att förkasta en leverantörs anbud om det 
vid lämnande av referenser för kvalificering visar sig att leverantören 
saknar efterfrågad kompetens.

• Om ett referensuppdrag uppfyller den upphandlande myndighetens 
krav på referenser får avgöras utifrån hur kravet är utformat i 
upphandlingsdokumenten.

http://www.procsibe.se/


Leverantörsuppföljning - mervärde

• Att använda egna referenser – antingen som kvalificeringsgrund eller 
som tilldelningskriterium – handlar i Trafikverkets fall inte lika ofta om 
att utesluta leverantörer som tidigare har levererat en dålig tjänst –
utan snarare att finna en bra grund för leverantörsuppföljningens 
mervärde.
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Underrättspraxis: 
Kammarrätterna och förvaltningsrätterna

• Genomgång av 20 rättsfall från Kammarrätterna med likartat resultat
• Referenser – problem med ansvarsfördelning
• Få fall som rör egna referenser
• Förvaltningsrätterna – genomgång av drygt 40 rättsfall – små 

avvikelser
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Slutsatser

• Ett steg bakåt innan man tar två steg framåt
• Säkerställ objektivitet i betygssystemen som måste utvecklas
• Pilotprojekt för utvärdering och kompetenshöjning internt
• Fokus på vad man vill åstadkomma med egna referenser

http://www.procsibe.se/


Förslag på fortsatt forskningsarbete

• Avtalsuppföljning som mervärde i kommande upphandlingar.
• Upplev är ett exempel på detta.

• Pilotprojekt – vissa projekt i realtid från annons till kontrakt.
• Intervjuer, enkätstudie.
• Juridisk genomgång av uppbyggnad av Upplev som referenssystem.

• Rättssäkerhetsaspekter är en central del.

http://www.procsibe.se/


Innovationsförmåga 
för ett hållbart 
transportsystem
Trafikverkets och samverkande aktörers processer för 
innovations- och omställningsförmåga
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RISE Transition Lab



Tid

System-
påverkan

Inkrementell innovation 
– ständiga förbättringar

Innovation för 
omställning

Utfasning av det nuvarande 
(t ex teknik/marknad/beteende)

Ny innovation med 
systempåverkan

ProcSIBE resultatseminarium 21 oktober 2020



Vi analyserar 
innovationsförmåga
från tre perspektiv
• Organisatorisk 

innovationsförmåga

• Innovation i projekt 

• Innovationssystem

ProcSIBE resultatseminarium 21 oktober 2020



Vi studerar 
innovationsresan
i tre faser
• Innovation studeras som en 

iterativ process med tre faser

• I fokus är Trafikverkets 
samverkan med 
innovationssystemet 

• Teori och metod från 
”Organisatoriska 
innovationssystem”

ProcSIBE resultatseminarium 21 oktober 2020



Upphandlingsregelverk, funktionskrav, kontroll av entreprenör                            

1985

VViS –
koll på        

tillståndet i             
790 st. dm-stora 

punkter                     
(av 10 000 mil)

2007 2018 -

SRIS –
Slippery Road 

Information System –
koll på tillståndet på 

hela nätet                   
(test med Saab)

Digital vinterväglagsinformation – skarp upphandling ger 
koll på hela vägnätet i realtid till gagn för trafikanter, 

entreprenörer och beställare. Data från bilar, algoritmer, 
väderprognoser. Nyckeln är Affärsmodeller!

Själv-
körande, år 

20xx?

Innovationsresan – ett exempel
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”Innovationsförmåga” i relation till utmaning/omställning i transportsystemet

Utmaning Nytänkande Funktion Test utvärdering Lärande Samverkan

Behov Marknad Riskstrategi Upphandling Implementering Utvärdering

Strategisk process – Upphandling i relation till utmaning/omställning

Projekt/aktivitet – Upphandling i relation till innovationsprocess 

Uppdrag Kriterier Förfrågnings-
underlag

Anbuds-
utvärdering

Tilldelnings-
beslut Avtal

Strategisk

Operativ

Mål & vision

Innovationsresan – ett exempel
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”Innovationsförmåga” i relation till utmaning/omställning i transportsystemet

Utmaning Nytänkande Funktion Test utvärdering Lärande Samverkan

Behov Marknad Riskstrategi Upphandling Implementering Utvärdering

Strategisk process – Upphandling i relation till utmaning/omställning

Projekt/aktivitet – Upphandling i relation till innovationsprocess 

Uppdrag Kriterier Förfrågnings-
underlag

Anbuds-
utvärdering

Tilldelnings-
beslut Avtal

Innovationsresan – ett exempel

Strategisk

Operativ

Mål & vision



Laddstation el

System 
nivå

Grad  av 
förändring

Under-
system

Delar i 
system

Gradvis Radikal

Samhälls-
system

Autonoma 
fordon

Underhåll co2 
bonus

”Vinterväg”

2+1 Väg

Tyst asfalt

Rondeller
Underhåll 

30/70

Innovativ

Elfärjor

Elvägar
lufttråd

Kombitermina
l

Mognadsgrad innovationsresor 

Färg efter 
innovationens 
mognad

Elvägar
induktion

Elvägar
marktråd

Microhubbar

Laddstation 
Vätgas

Cykelvägar

Cirkulär 
betong



TRL

CRL

Early
market

Prototype
Demo 1:st salesR&D

Concept

First
customer

PPI

PCP

R&D

Nisch
market

Growth
Scale & 

consistency

Escalation

Transition

Upphandling i varje 
iteration av 

innovationens 
mognad



TRL

CRL

Early
market

Prototype
Demo 1:st salesR&D

Concept

First
customer

PPI

PCP

R&D

Nisch
market

Growth
Scale & 

consistency

Escalation

Transition

Organisationen söker 
funktion – inte 

innovation



2+1 vägar

Resfria möten
Resepolicy

bussfiler Ny lättviktstunnelbana

Teleprecence tjänster Digitala tidtabeller
Mobility management
kövarningssystem

Bilpoolsparkering
Icke invasiva Bussfiler 

Elvägar lufttråd

Hologram Självkörande bussar
”Digital förtur för buss”

Elvägar marktråd

Självkörande elbussar Hyperloop Stockholm 
Göteborg

Prototype/
Demo

1:st sales

R&D/
Concept

Nisch
market

Growth 
market

Transition

Steg 1: Åtgärder som 
kan påverka 
transportbehoven 
och valet av 
transportsätt

Steg 2: Åtgärder som 
ger effektivare 
utnyttjande av 
befintlig infrastruktur

Steg 3: Begränsade 
utbyggnadsåtgärder

Steg 4: 
Nyinvesteringar

ÅVS Hypotes: samband brist, funktion och innovation



Önskad 
aktivitet

Behov

Resbehov

Socio-
ekonomiska 
förhållanden

Geografi, 
boende och 
bebyggelse

Resa

Komplicerade samband mellan brist, 
innovation och målsatt funktion...

Kunskap

Attityd

Trafik-
systemets 

egenskaper

Trafikens 
kvalitetFärdmedels 

val



…påverkar 
upphandlingens 
roll.

Re-design

Modify

Alternative

Create

Buy

Co-create

Re-organize

Product

SystemValue chainLifecycleProduct

Performance Function Service

Relation

Type of 
change

Value

Scope of 
Impact

Collaboration
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TRL

CRL

Early
market

Prototype
Demo 1:st salesR&D

Concept

First
customer

PPI

PCP

R&D

Nisch
market

Growth
Scale & 

consistency

Escalation

Transition

Innovations-
upphandling som 

”genväg” för 
innovationsresan
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Innovations- och 
omställningsförmåga 
för ett hållbart transportsystem
Fredric Norefjäll, fredric.norefjall@ri.se
Niklas Fernqvist, niklas.fernqvist@ri.se

RISE Transition Lab



Avslutande reflektioner

• Vad tycker du om dagens seminarium – bra och mindre bra erfarenheter?
• Vad tar du med dig hem från dagen? Viktigaste ”take-aways”?
• Var det något du blev överraskad av, eller lite extra nyfiken på?
• Var det något som fattades, som vi borde studera mera?

Ge gärna feedback och svar på frågor i chatten!!

http://www.procsibe.se/
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