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1. Inledning

Detta ar en delrapport for forskningsprojektet "Uppfoljning och utvardering av innovationspiloter
baskontrakt vag” (Fol-projekt TRV2018/11956). Studien &r initierad och finansierad av Trafikverket
och genomfors av forskare tillhérande forskargruppen ProcSIBE.

1.1 Bakgrund

Bakgrunden till denna studie ar Trafikverkets intensifierade arbete med att framja innovation och
utveckling. Trafikverket ska enligt férordningen (2010:185) i sin roll som bestallare sarskilt verka for
att innovation och produktivitet 6kar pa leverantdérsmarknaden. Detta uppdrag konkretiserades i
Trafikverkets Bestéllar- och upphandlarstrategi (TDOK 2011:196) till att fa mer nytta for pengarna
genom en 6kad produktivitet, innovationsgrad, industrialisering och konkurrens i
anlaggningsbranschen. En viktig atgard for att framja detta ar att "Trafikverket behover initiera och
genomfora Fol-projekt som ger 6kat empiriskt stod for vilka affarsformer med mera som fungerar
bast och ger stéd for utveckling” (rapport 2014:084, Regeringsuppdrag om innovationsupphandling).
ProcSIBE medverkar i ett flertal forskningsprojekt inom Fol-programmet ”Uppfdljning och
utvardering av Trafikverkets Bestallar- och upphandlarstrategi” inom vilket ett flertal studier
genomfors for uppfoljning och utvardering av Trafikverkets genomforda atgarder inom
"produktivitetsarbetet” for att kunna dra slutsatser om vilka atgarder (affarsformer, strategier,
projektstyrning m.m.) som ger mer nytta for pengarna genom 6kad innovation och produktivitet.
Den forskning Trafikverket och ProcSIBE tidigare har initierat inom programmet ar framst inriktad pa
investeringsverksamheten, men det finns ett stort behov av att skapa liknande forskningsbaserad
kunskapshdjning for utveckling av affarsstrategier inom underhallsverksamheten. Detta Fol-projekt
ingar som en viktig pusselbit i denna kunskapsutveckling.

1.2 Syfte

Till 2018 ars upphandlingsomgang av Baskontrakt Vag skapade Trafikverket nagra olika
"innovationspiloter” med den langsiktiga malsattningen att utveckla framgangsrika affarsstrategier
och arbetssatt som skapar de basta maojligheterna och drivkrafterna till utveckling, nytankande och
innovation pa leverantérsmarknaden. Syftet med detta Fol-projekt ar att folja upp och utvardera
bade erfarenheterna och de upplevda effekterna av innovationspiloternas affarsstrategier,
organisationer och arbetssatt for forutsattningar till utveckling, nytdnkande och innovation pa
leverantérsmarknaden. Innovationspiloterna jamfors ocksa med traditionella baskontrakt for att oka
kunskapen om likheter och skillnader. Se nedanstaende metodavsnitt for mer information om de fyra
jamforda kontrakten.



2. Metod
2.1 Fallstudieobjekt

De tva innovationspiloter som ingar i studien ar baskontrakten for Vilhelimna och Skellefted Sodra.
De tva traditionellt upphandlade baskontrakten ar Arjeplog och Ornskéldsvik. Dessa fyra kontrakt
valdes ut av Trafikverket (TRV), se tabell 1.

Tabell 1. Fallstudieobjekt — fyra baskontrakt véig

Baskontrakt Affirsstrategi/Uppligg Ovrigt

Skelleftea Sodra Innovationspilot, incitamentsfordelning 50/50, flertalet Stad
utvecklingsframjande atgarder

Vilhelmina Innovationspilot, incitamentsfordelning 30/70, flertalet Mindre kommun,
utvecklingsframjande atgarder inland

Ornskoldsvik Upphandlings-/affarsstrategi enligt nationellt upplagg for | Stad

upphandlingsomgang 2018 (traditionellt upplagg), men
MF framtagen av konsult inom innovationsprojekt “VBF”

Arjeplog Upphandlings-/affarsstrategi enligt nationellt uppldgg for | Mindre kommun,
upphandlingsomgang 2018 (traditionellt uppldgg) inland

2.2 Datainsamling

Datainsamlingen har genomforts genom intervjuer, observationer och dokumentstudier.
Intervjuerna har genomforts med respondenter fran bade bestéllare och entreprendrer (se Tabell 2
nedan), men med en majoritet representerad av de fyra entreprendrerna (19 av 31 intervjuer). 25 av
intervjuerna dr genomforda i innovationspiloterna (Vilhelmina och Skellefted Sodra) dar
entreprendrernas respondenter har bestatt av ombud, anbudsansvarig, platschefer, projektingenjor,
arbetsledare, yrkesarbetare och ekonom. | intervjuerna som ar genomforda i de tva traditionella
baskontrakten har respondentgruppen begransats till projektledare, platschef och en arbetsledare i
varje kontrakt. Anledningen till den ojamna férdelningen av antalet respondenter i
innovationspiloterna respektive de traditionella kontrakten ar att Fol-projektet fokuserar pa att
kartldgga nya erfarenheter fran innovationspiloterna. De traditionella kontrakten utgor
jamforelseobjekt.

Intervjuerna har genomfoérts i tva omgangar. Den forsta intervjuomgangen (januari 2019 — april 2020)
anvandes till att upptacka intressanta amnen och infallsvinklar i piloterna, vilka sedan jamfordes med
utvalda respondenter i de traditionella kontrakten. Den andra intervjuomgangen har pagatt april-maj
2020 (med planerad fortsattning varen 2021 pga foraldraledighet) och har som syfte att folja upp
kontrakten och da sarskilt de amnen som har identifierats som sarskilt intressanta under forsta
omgangen. Alla intervjuer har varit semistrukturerade dar féljdfragor har stallts for att lata
respondenten vidareutveckla intressanta svar. Alla intervjuer har ocksa transkriberats for att
underlatta analys och resultatrapportering.



Tabell 2. Summering av intervjuer

Aktor Kontrakt Roll . Lén'gd i fér;sta . Léngd - anndra
intervjuomgangen intervjuomgangen
Bestadllare Vilhelmina & Fore detta enhetschef 30 -
Skellefted Sodra
Bestéllare Vilhelmina & Enhetschef - 79
Skellefted Sodra
Bestallare Vilhelmina, Skellefted Upphandlare 72 -
Sédra & Arjeplog
Bestéllare Vilhelmina Projektledare 51 -
Bestallare Vilhelmina Projektledare (ny) - 73
Bestallare Vilhelmina Projektingenjor 15 -
Entreprendér Vilhelmina Ombud 56 126
(anbudsansvarig)
Entreprendr Vilhelmina Platschef 30 63
Entreprencr Vilhelmina Projektingenjor 16 -
Entreprendr Vilhelmina Arbetsledare 28 -
Entreprendér Vilhelmina Arbetsledare 20 -
Bestallare Skelleftead Sodra Projektledare 32 82
Bestéllare Skelleftea Sodra Projektingenjor 31 -
Bestallare Skelleftea Sodra Underhallsingenjor 29 -
Entreprencr Skelleftead Sodra Anbudsansvarig 46 -
Entreprendér Skelleftea Sodra Ombud - 61
Entreprendr Skelleftea Sodra Platschef 43 -
Entreprencr Skelleftead Sodra Platschef (ny) 21 54
Entreprendr Skelleftea Sodra Ekonom 22 -
Entreprendér Skelleftea Sodra Arbetsledare 19 -
Entreprencr Skelleftead Sodra Yrkesarbetare 26 -
Bestéllare Arjeplog Projektledare 49 -
Entreprendr Arjeplog Platschef 57 -
Entreprencr Arjeplog Arbetsledare 53 -
Bestéllare Ornskéldsvik Projektledare 58 -
Entreprendr Ornskéldsvik Platschef 55 -
Entreprencr Ornskoéldsvik Arbetsledare 48 -

Observationer har genomforts under samverkansmoten ( 5st i Vilhelmina och 2st i Skellefted Sodra)
och byggmoten ( 1st i Vilhelmina och 2st i Skelleftea Sodra) i de tva innovationspiloterna.
Sammanlagt tio moten har observerats. Under observationerna fordes anteckningar som sedan
jamfordes med motesprotokoll. Utdver intervjuer och observationer har daven en dokumentstudie
genomforts, dar framforallt kontraktens forfragningsunderlag har gatts igenom och analyserats for
att forsta skillnader och forutsattningar for de fyra olika kontrakten.

2.3 Analys

Nar det géller data-analys sa har transkriberingar fran intervjuer och anteckningar fran observationer
analyserats kontinuerligt under studien, men med lite olika fokus for olika skrivprocesser. For den
forsta vetenskapliga artikeln har analysarbetet fokuserat pa permanenta och temporara aspekter av
organisering i de tva innovationspiloterna, vilket har presenterats muntligt vid projektméte och
styrgruppsmote. For denna resultatrapport har analysarbetet fokuserat pa de tre lite mer
overgripande och praktiskt centrala omradena samverkan, innovation och ekonomi i alla fyra
kontrakt. For den andra vetenskapliga artikeln och for denna delrapport har analysarbetet dven
fokuserat lite extra pa formella och informella aspekter av samverkan.



3. Casebeskrivningar

3.1 Vilhelmina

Overgripande resultat

Generellt sett ar bade Trafikverket och entreprendren positivt installda till kontraktet. Bagge parter
tycker att ekonomin har fungerat bra i Vilhelmina och pa den férsta arsavstamningen visade det sig
att entreprendrens utgifter hade hamnat under riktkostnad. Bada parter framhaller den goda
stamningen och arbetsmiljon som nagot de uppskattar mest och man upplever att man har fatt med
sig alla som &r inblandade i kontraktet i den utokade samverkansformen. Bade Trafikverket och NCC
har dven en positiv syn pa arbetet med innovation och nytdnkande som drivs i kontraktet. Fran
kontraktets forsta ett och ett halvt ar finns det ocksa exempel pa utvecklingar som har genomforts
eller som man planerar att genomféra, vilka presenteras sist i detta avsnitt om Vilhelmina.

Gemensam problemldsning

Samverkan upplevs av kontraktets inblandade vara nédvandigt i alla underhallskontrakt pa grund av
att de stora osdkerheterna som finns nar det kommer till underhall av vagar. De har osdkerheterna ar
kopplade till att man aldrig vet hur forutsattningarna kommer att se ut for olika typer av atgarder,
vilket gor att en god samverkan mellan bestallare och entreprenér blir nédvandig.

Entreprendren upplever att det utékade samverkansarbetet i Vilhelmina-kontraktet har fatt dem att
tdanka och agera annorlunda an i andra underhallskontrakt. En respondent fran entreprenéren tog
under en intervju upp ett exempel pa detta och beskrev att man hade haft diskussioner med en
underentreprendr. Respondenten beskrev att i ett traditionellt underhallskontrakt hade man hallit de
har diskussionerna mellan NCC och underentreprendren, men i det har kontraktet valde de att dven
involvera Trafikverket. Anledningen till detta var att man inte ville ha de har diskussionerna, och ta
beslut, utan att Trafikverket fick vara med och saga sitt, dven fast det traditionellt sett ar sa det gar
till. Den utokade samverkan som finns i Vilhelmina har lett till att man ser sig sjalv mer som ett
enhetligt team, dn som tva separata parter, vilket gor det lattare att tillsammans I6sa problem som
uppkommer. En respondent fran entreprendren sa: “Det gor det betydligt Idttare att hantera
problem, ndr man upplever att alla sitter i samma bdt. Det dr vil det som dr det mest patagliga.”

Samverkansformens utformning och dess effekter

Den formella samverkansformen baserad pa en uttkad version av Samverkan Bas har varit
omfattande och har fungerat bra i Vilhelmina. Att man tillsatte en samverkansledare har av bada
parter setts som en av de stora orsakerna till att samverkan har fungerat bra. Samverkansledaren
arbetar inom NCC, detta har dock inte setts som nagot problem av varken NCC eller Trafikverket.
Samverkansledaren har varit densamma sedan start och hallit i alla kontraktets samverkansmoten.
Detta har enligt en respondent fran Trafikverket skapat “en réd tradd” genom samverkansarbetet dar
de inblandade har fatt mojlighet att félja upp och vidareutveckla sin samverkan.

Att man borjade med samverkan redan innan kontraktets start och sen hade relativt tatt med
samverkansmoten under kontraktets borjan dr ocksa nagot som man tror har varit viktigt for att
bygga upp en fungerande samverkan. En respondent fran NCC beskrev hur relationerna hade
mojlighet att utvecklas fran mote till mote och att det dr det som har gjort att relationerna blev sa
bra. Att man under samverkansmotena fick mojlighet att lara kdnna varandra utdver sina yrkesroller
gjorde att bagge parter byggde upp ett fértroende for varandra, nagot som upplevts forstarka viljan
att samverka. En annan respondent fran entreprendren beskrev hur viktigt det var att under de
forsta samverkansmotena, forutom att lara kdnna varandra, komma fram till en samsyn pa
kontraktet.



Yrkesarbetarna har ocksa engagerats i samverkan genom att de deltagit pa vissa samverkansmoten
och dven genom lokala, mindre samverkansmoten som hallits pa platskontoret. BaAde NCC och
Trafikverket har fatt en positiv bild av detta och beskriver det som vardefullt att yrkesarbetarna
deltar i samverkansarbetet. En respondent fran Trafikverket beskrev att en viktig anledning till att
engagera yrkesarbetarna i samverkan ar att de kdnner sig mer delaktiga och far en battre helhetsbild
av kontraktet. Detta tror bagge parter leder till ett hdgre engagemang fran yrkesarbetarna och i
langden darfor dven till en battre kvalité pa de atgarder som utfors. Att alla fran yrkesarbetare till
ombud har blivit delaktiga i samverkan har dven gjort att man inte upplever nagon stark hierarkisk
ordning i kontraktet. En respondent fran Trafikverket lyfte detta under en intervju: “Det finns ingen
prestige i att man har olika roller, utan ddr tycker jag att vi alla ér pd samma niva varenda gang vi
tréffas.” Samma respondent lyfte dven fram att tack vare att alla fran yrkesarbetare till ombud har
varit med i samverkansarbetet sa har man fran bestéllarens hall fatt en battre helhetssyn pa
kontraktet.

Samverkan upplevs vara individberoende

Nar intervjurespondenterna i Vilhelmina svarade pa fragan om varfér man har en sa positiv bild av
samverkan svarade flertalet att det berodde pa de goda relationer som utvecklats mellan parterna
och att samtliga ansags ha en positiv instéllning till samverkan och innovationspiloten. En deltagare
fran Trafikverket uttryckte foljande i den andra intervjuomgangen: “Sa kontraktet fungerar bra men
det skulle kunnat fungera séimre om de hade haft en annan instdllning till den hdér piloten, det dr ju
mer vad jag tror men det dr nog dnda personberoende.” Detta citat illustrerar det faktum att det
finns svarigheter i kontraktet (respondenten syftar i det hér fallet pa den taktiska prissattningen)
vilket hade kunnat resultera i stora problem. Att den taktiska prissattningen inte har inneburit nagra
storre problem eller konflikter tror respondenten ovan beror pa att individerna som ar involverade i
kontraktet har en bra installning och vill samverka med Trafikverket. En respondent fran
entreprendren uppgav att det ar ndodvandigt att de som ska arbeta i den har typen av kontrakt ar
Oppna och vill samverka: “Det kanske ska vara ett kriterium i kontraktet, att man faktiskt vill jobba sé
hdr. Annars kanske man ska bytas ut.” En annan respondent fran entreprendren uttryckte under en
intervju att det ar viktigt att bagge parter som ska arbeta i ett samverkanskontrakt inte har som mal
att det ska bli maximal I6nsamhet: “Att man dr lite mer relationsinriktad som person, dn bara sa ddr
valdsamt resultatinriktad.”

Under ett av samverkansmdtena som genomférdes under hosten 2018 1ag fokus pa konflikthantering
och att stresstesta avtalet. Ett av de “case” som gruppen (bestaende av bagge parters ombud, TRVs
distriktschef foér underhall Nord, TRVs ekonom, TRVs projektingenjor, PL, PC och arbetsledare) gick
igenom var ett scenario dar projektledaren slutade och en ny projektledare tillsattes, som inte var
inforstadd i samverkansarbetet. Under detta mote tog man tillsammans fram en plan fér hur man
skulle agera ifall detta hande och lite mer an ett ar senare blev detta scenario verklighet. Under den
andra intervjuomgangen kommenterade en deltagare fran entreprendren bytet av projektledare: “Vi
hade ju egentligen redan beslutat tidigare hur vi skulle agera i en sddan situation. Och det var ju att
forséka ldgga lite krut pa att vilkomna just nyckelpersoner dad. Ja, och det dr vdl framst vdr platschef,
och Trafikverkets projektledare, det dr vdl de tva tydligaste nyckelpersonerna. Och da hade vi en plan
och den héll vi.” Man upplevde fran bagge parter att bytet av projektledare inte hade inneburit ndgra
storre problem, och att detta till stor del berodde pa att man hade forberett sig pa det har scenariot.
Planen som tagits fram for hur man skulle agera vid byte av projektledare innehdll bland annat en typ
av startworkshop dar man skulle introducera den nya nyckelpersonen till samverkansarbetet. Detta
genomfordes med kontraktets nya projektledare och upplevdes vardefullt av bagge parter (deltog
gjorde partneringledare, bagge parters ombud, bagge parters projektingenjorer, ny PL och PC).
Samtliga punkter i planen for att ta emot nya personer i gruppen var:



- Valkomnande team

- Inskolning med systematiskt samverkansarbete, I6pande moéten dar den nya naturligt kommer in
- Sarskild handlingsplan fér om nyckelpersoner slutar

- Aterupprepa typ av startworkshop

- Dokumentera det som sagts

- Konfliktlogg med diskussion + |6sning

- Eventuellt féra beslutslogg

- Om mojligt ha parallell 6vergang

Dessutom ansags det nodvandigt att den nya deltagaren skulle ha en vilja att arbeta i ett
samverkansprojekt, ndgot som gar att koppla till de resultat som kommit fram angaende att man
anser att samverkan ar individberoende.

Samverkan och dppenhet kring ekonomin

Att man har lyckats bygga upp goda relationer mellan entreprendr och bestallare har lett till att man
fran bada parter upplever att det dr en stérre 6ppenhet an i traditionella underhallskontrakt.
Respondenter fran entreprendren beskriver hur de inte langre har nagon taktik i sin kommunikation
med Trafikverket, utan beskriver en total 6ppenhet fran deras sida. En respondent fran NCC beskrev
att det dven kandes som att Trafikverket i det har kontraktet forvantade sig att entreprendren skulle
vara mer dppen an i andra underhallskontrakt och beskrev situationen i Vilhelmina som “otroligt
befriande” nar de inte langre hade hemligheter fér varandra och slapp tanka pa vad man kunde siga
och inte. Att man har lyckats uppna en hog grad av 6ppenhet fran bagge parter har gjort att man
utvecklat en stérre forstaelse for varandra. En respondent fran entreprenoren beskrev hur NCC bland
annat nu har fatt en battre forstaelse for hur Trafikverket formulerar sig i sina skrivelser: “Man bara
sitter ndstan och kan inte hdlla sig fér skratt. Man tdnker, det hér har alltsa varit ett missférstand i
flera ar!”

Nagot som upplevs ha tvingat fram en 6ppenhet mellan parterna ar det faktum att man har 6ppna
bocker. Den 6ppenhet kring ekonomin som har uppnatts i Vilhelmina tror entreprenéren ar unik. Att
man har 6ppna bocker har paverkat vilka atgardsfoérslag som NCC ger till Trafikverket, vilket
illustrerades av en respondent fran NCC: “Att Trafikverket har den insynen man har i var ekonomi gér
att det blir sjdlvsanerande. Det gadr inte att komma med vilka idiotiska férslag som helst, eller fér
NCC-vdnliga férslag egentligen.” De forslag som laggs fram av entreprencren blir istallet forslag som
de har resonerat fram tillsammans med Trafikverket och som pa basta satt gynnar bada parter.
Oppenheten kring ekonomin har dven bidragit till att minska de negativa effekterna av den taktiska
prissattningen som finns i Vilhelmina-kontraktet. En respondent fran entreprendren beskriver hur
Trafikverket nu kan se att dven om det finns en taktisk prissattning sa ar det inget som NCC “tjdnar

o

grova pengar pa” vilket har gjort att konflikterna kring detta har minskat.

NCC uppger att det ekonomiska resultatet for det forsta kontraktsaret blev valdigt likt deras pa
forhand berédknade resultat, ndgot som de sjdlva uppger ar ovanligt. Orsaken till att det faktiska
utfallet sdllan stammer med berdkningarna brukar vara att kalkylerna ar “alldeles fér optimistiska”.
En respondent fran entreprendren beskrev hur svart det ar att pa férhand veta hur det ekonomiska
resultatet kommer att bli: “Det ér som att springa in i ett rum med férbundna 6gon och trdffa en
piltavla som du inte ens vet vilken vdgg den sitter pG”. Anledningen till att man i Vilhelmina har
lyckats halla sig till budgeten &r enligt entreprendren den utékade samverkan kring ekonomin. En
respondent fran Trafikverket beskrev att det fran bestéllarens hall finns mojlighet att stalla till det
ekonomiskt for NCC, pa grund av att det &r ett kontrakt med en hog grad av taktisk prissattning. Men
i och med att man samverkar kring ekonomiska aspekter sa undviker man att krava atgarder som
skulle leda till stora forluster for entreprendren, om de inte ar ndodvandiga att utféra. Genom



samverkan hittar parterna alltsd gemensamma lésningar som resulterar i att det blir sa bra som
mojligt ur bade entreprendrens och Trafikverkets synvinkel.

Angaende diskussioner och tvister i kontrakten uttryckte en respondent fran entreprenéren: “Vi har
ganska stora méjligheter rent juridiskt att stéka i de héir kontrakten. Men det skulle bli kortsiktiga
vinster, ekonomiskt. Till priset av att man férstér en relation”. Detta citat tyder pa att den goda
relationen som byggts upp mellan entreprenér och bestéllare, far entreprendren att gora en
avvagning mellan att ta upp ekonomiska diskussioner/tvister och att behalla en bra stdmning mellan
parterna. Detta styrks av ytterligare ett citat fran en respondent fran entreprendren som visar pa att i
sadana avvagningar valjer man att prioritera relationen till bestéllaren: “Man blir mdn om att inte
brdnna sina relationer sa fort det dr det minsta lilla ekonomiska tjafs.” Detta har lett till att man inte
anser att det ar vart att driva vidare alla diskussioner kring ekonomiska fragor som man skulle kunna
gora i kontraktet, och som man hade drivit i traditionella underhallskontrakt. En respondent fran
Trafikverket papekade att samverkan inte handlar om att undvika diskussioner, utan snarare om hur
parterna hanterar de meningsskiljaktigheter som dyker upp: “Man ska aldrig bérja tjura ner sig, da
har man fel instdllning.” Enligt respondenter fran Trafikverket har det inte forekommit nagra tvister i
kontraktet som gatt upp till ombudsnivan.

Ersattningsform med incitamentsreglering och erséttning mot verifierad sjdlvkostnad

Under den forsta intervjuomgangen visade det sig att asikterna om incitamentsregleringen 30/70
skilde sig 4t mellan deltagarna, dven bland entreprendrens egen personal. A ena sidan fanns det
respondenter fran entreprendren som tyckte att det i ett samverkanskontrakt borde vara en
incitamentsreglering pa 50/50, vilket illustreras i féljande citat: “Jag tycker att det dr fel, fér dr man
inne i det tillsammans sa ska man dela allting lika.” Dessa respondenter ansag att
underhallskontrakten redan ar nog riskfyllda och att man hellre prioriterar ekonomisk trygghet
framfér att ha mojlighet till de stérre ekonomiska vinster som 30/70 innebér. Aven respondenter fran
Trafikverket har uttryckt att 50/50 ar en mer réattvis fordelning som kanske hade passat battre i den
har typen av samverkanskontrakt. A andra sidan fanns det respondenter hos entreprenéren som sag
fordelar med att ha en reglering pa 30/70 eftersom man ansag att smarta l6sningar borde premieras:
”Man ska ha en uppsida. Det blir lite fér trakigt med 50/50.”

Vid den andra intervjuomgangen hade deltagarna hunnit ha incitamentsfordelningen i strax dver ett
och ett halvt ar och de hade dessutom hunnit ha en arsavstamning dar de hade gatt igenom det
ekonomiska resultatet fran det forsta kontraktsaret. Pa fragan om vad man nu tyckte om
ersattningsmodellen svarade en respondent fran entreprendren: “Ju mer jag jobbade med
kontraktet, desto bdttre tycker jag faktiskt att det fungerade. For att det blir bade piska och morot,
faktiskt. Och det har ingenting att géra med den hdr 30/70-vinstdelningen. ... Sen tycker jag vdl att
det dr trevligt att vi har 30/70 i Vilhelmina, sé Idnge det gar bra. Men det kan ju g& Gt andra hdllet.
Jag tyckte nog egentligen att Skellefted var mer intressant s@, for ddr var det ju fifty-fifty.” Det har
citatet, tillsammans med citaten fran intervjuomgang 1, ger en indikation om att den procentuella
fordelningen hittills inte har haft sa stor betydelse for entreprendren. Detta styrks dven av en
respondent fran Trafikverket: “Det hade inte spelat ndgon roll om Vilhelmina hade haft 30/70 eller
50/50, utan det dr mer personerna bakom tror jag.”

En deltagare fran entreprendren uttryckte i den andra intervjuomgangen att en incitamentsreglering
var bra, men da framst for Trafikverkets installning till ekonomin i kontraktet: “Jag kan tycka att det
dr bra att man har en incitamentsbit fér den fdr ju Trafikverket dven ta del av och kanske tycka att
det dr vdrt att gora vissa férdndringar som dven gagnar dem.” Den har respondenten menade pa att
incitamentsregleringen skulle kunna leda till innovativa |6sningar eftersom b&gge parter nu har nytta
av att ta fram smartare l6sningar som drar ner kostnaderna i kontraktet.



Pa fragan om hur betalning mot verifierade sjalvkostnader har paverkat deras arbetssatt svarade en
deltagare fran entreprendrens: “Ja, vi har ju de kostnader vi har. Sa att det dr ju egentligen inga
konstigheter. Gor jag en bra affdr hdr, eller i ett traditionellt kontrakt, sd dr det ju egentligen samma
sak.” Citatet ovan kan tolkas som att entreprendéren inte har upplevt att den har delen av
ersattningsmodellen spelar sa stor roll ur deras perspektiv. Dock uppgav andra respondenter fran
entreprendren att den lopande redovisningen till Trafikverket hade gett dem sjélva en battre koll pa
ekonomin. De upplever sjdlva att tack vare att de far betalt mot verifierade sjalvkostnader, sa har de
uppnatt en noggrannhet och kontroll 6ver ekonomin som de inte har i andra underhallskontrakt.

Arbetet med innovation och nytdnkande

En férdel med den utokade samverkansformen som bada parter ser ar att den leder till en hogre
flexibilitet for andringar. Med detta menas att dven fast samma krav galler i det har kontraktet som i
ett traditionellt underhallskontrakt, kan man i samverkan komma Gverens om att géra vissa
avvikelser. Ett exempel som togs upp i en intervju var att man kunde komma 6verens om att
snodikningen skulle vara klar till 20:e april daven fast det i forfragningsunderlaget stod att den skulle
vara klar 10:e april. Syftet med att gora den har typen av avvikelser har framst varit att anpassa
kontraktet efter de lokala forutsattningarna. Anledningen till att man tror att det &r lattare att ha den
har hogre graden av flexibilitet i det har kontraktet &r pa grund av att det finns en utékad forstaelse
mellan parterna dar Trafikverket forstar varfor entreprendren, t.ex., vill forlanga en atgardstid. Ett
flertal respondenter fran bade Trafikverket och NCC kopplade samman flexibilitet med innovation
och nytdankande. Att ha mojlighet att anpassa kontraktet efter lokala avvikelser upplevdes 6ka
mojligheterna till nytdnkande eftersom man da skulle kunna ta fram anpassade l6sningar.

Respondenter fran NCC har under bade samverkansméten och intervjuer beskrivit att de i borjan av
kontraktet upplevde att det var svart att greppa vad innovation innebar. De upplevde att
skrivningarna som handlade om innovation i kontraktet var svara att forsta och att de gick in i
kontraktet utan att veta vad som férvantades av dem. Det har fran entreprendrens hall funnits en
onskan om att fortydliga vad Trafikverket menar med innovation och att istallet fér innovation
anvanda begrepp som nytdnkande och smarta l6sningar.

Det som upplevs driva innovation och nytankande mest i kontraktet ar det faktum att man har ett
sarskilt fokus kring de har fragorna och diskuterar dem tillsammans med Trafikverket. En respondent
fran NCC uppgav att nagot som underlattar for nytankande i det har kontraktet ar att man har ett
mer langsiktigt perspektiv an bara ett kontraktsar. Den utékade samverkansformen med mer
diskussioner har lett till att parterna har kunnat utfora langre planeringar vilket har gjort att man
tydligare har sett vilka atgarder som behover utféras pa sikt och tillsammans tagit fram langsiktiga
idéer for dessa.

Bade respondenter fran Trafikverket och fran NCC uppgav att de hade velat ha en “innovationspott”
som hade kunnat anvandas till att testa nya idéer. P4 bygg- och samverkansmdétena under
kontraktets forsta halvar radde oklarheter kring om innovationsbonusen kunde anvéandas pa det har
sattet — att NCC kunde fa bonusen for att géra de inkdp som behévdes for att testa nya idéer. Infor
andra intervjuomgangen hade detta klarnat och man forstod att bonusen dr ndgot som delas ut om
entreprendren har visat sig vara innovativ. Respondenter fran bagge parter uppgav fortfarande att
det hade varit en fordel att ha en pott att anvdanda for att ha méjlighet att testa nya idéer i
kontraktet, en respondent fran Trafikverket uttryckte: “Fér att kunna vara lite innovativ behéver man
en liten extra buffert for att kunna géra sddana hér saker, men i slutdndan blir det billigare. Da tjdnar
ju alla pa det.”



Som innovationsbonusen fungerar nu upplever entreprendren att “bollen ligger hos Trafikverket”.
Aven om man ir intresserad av att f& bonusen, s& dr NCC fortfarande osikra pa vad de behdver gora
for att fa den. Darfor upplever man inte att innovationsarbetet drivs av bonusen, utan man ser den
just som en bonus. Innovationsarbetet upplevs istallet drivas av att man som entreprendér vill vara
med och utveckla arbetet med att underhalla vdgar och, som tidigare namnts, ser ett behov av att
utveckla arbetsmiljo och sakerhet.

Under den andra intervjuomgangen kunde respondenter fran bade Trafikverket och NCC redogéra
for ett flertal innovationer som hade genomforts eller var planerade att genomforas. Ett exempel pa
en innovation som har lyfts fram ar en rackesklippare/slattermaskin. Det har ar en [6sning som
diskuterades pa byggmoten och samverkansmoten under varen 2019 och som sedan testades
samma sommar. Rackesklipparen/slattermaskinen anvands for att roja runt racken och ersatter
manuellt arbete med rdjsag. Bagge parter uppgav att fordelar med den har maskinen ar att det blir
en battre effektivitet i rojningen samt en battre arbetsmiljé och sdkerhet for de som utfér arbetet.

En respondent fran NCC berattade under andra intervjuomgangen om ett rackesriktningsverktyg som
hade tagits fram. Det har var en idé som hade kommit fran yrkesarbetarna for att underlatta arbetet
med att bdja till skadade rackesstolpar. Istéllet for att behdva dra upp stolparna kan man det har
verktyget boja till dem, vilket underlattar arbetet for yrkesarbetarna. Samtidigt sparar man dven pa
material da stolpar som inte &r trasiga utan endast bdjda inte behdver bytas ut.

Ett exempel pa nytdnkande som dnnu inte har realiserats ar hanteringen av sand. Istéllet for att
blanda in salt i sanden for att undvika att det fryser ihop sa har man diskuterat att kdpa in ett storre
lass med sand och lata det vara osaltat. En stor hog sand far en fryst skorpa, men &r inte frusen i
mitten — darfor behovs inte salt blandas i. Den har sanden skulle anvdndas pa grusvagar. Enligt en
respondent fran Trafikverket &r det battre att anvanda osaltad sand pa dessa vaggar for att undvika
modd och ojamnheter pa vagytan. Enligt samma respondent ar detta nagot som har testats i andra
omraden, men inte i Vilhelmina. Kostnaden for inkdp skulle bli dyrare men i langden skulle det bli
billigare dn dagens sand eftersom anvandandet av salt skulle minska. En annan férdel som
respondenterna uppgav var att en mindre mangd salt skulle ga at vilket skulle vara béattre for bade
naturen och vagen.

Ett annat exempel pa arbete med utveckling ar att entreprendren vill vara med och utveckla
underhallskontrakten, och da sarskilt framtida samverkanskontrakt. Trafikverket och NCC har
tillsammans diskuterat brister i det pagaende kontraktet och en respondent fran NCC hoppades pa
att detta skulle resultera i nagon form av skrivning som kan anvéandas om Trafikverket vill ta fram
liknande kontrakt i kommande upphandlingar. Pa fragan om det har ar ndgot som skulle ha
diskuterats i ett traditionellt underhallskontrakt svarade respondenten: “Dd kanske fragan blir *Vad
far jag betalt for det hér?”” En annan respondent fran entreprenéren far avsluta resultaten fran
Vilhelmina med sina ord om deras 6énskan om att bidra till utvecklingen av underhallskontrakten:
“Jag hoppas att de [Trafikverket] utvecklar den hir formen av kontrakt, med de férbdttringar som vi
har hittat, och térs ge sig pd det hdr igen. ... Jag tycker att det hdr dr rétt vdg.”

3.2 Skelleftea Sodra

Overgripande resultat

Bada parters generella bild av kontraktet ar att det har fungerat ganska daligt. Bade entreprendren
och Trafikverket framhaller samverkan som det som har fungerat simst och man upplever inte att
Skelleftea Sédra an sa lange har levt upp till de férvantningar som man pa férhand hade med
innovationspiloten. Kontraktet har anda sedan start praglats av personalférandringar fran bada sidor
vilket ses som en anledning till att kontraktet inte har fungerat som man har velat. Respondenter

10



fran Trafikverket namner kvalitén pa de atgarder som utfors som nagot positivt med kontraktet, dar
man sarskilt lyfter fram entreprenérens goda kunskaper om omradet och om vagunderhall i stort.

Gemensam probleml/dsning

Nagot som kommit fram under intervjuerna &r att bade Skanska och Trafikverket vill ha en
samverkan och att bada parter dr missndjda med hur det hittills har fungerat. Bdgge parter namner
att det i det forra kontraktet for omradet fanns en god relation mellan bestéllare och entreprenér
och att samverkan da var hogre. Man upplever att parterna i forra kontraktet arbetade genom
gemensam problemlésning men att det dr nagot som man inte har lyckats uppna i
innovationspiloten.

Respondenter fran entreprendren menar att det finns en kunskapsbrist hos Trafikverket som
forsvarar samverkan och att den kunskapsbristen har lett till att de som arbetar i kontraktet fran
Trafikverket tolkar kontraktshandlingarna pa ett felaktigt satt. Angaende tolkningsutrymmet for
kontraktshandlingarnas innehall uttryckte en respondent fran entreprenéren: “Jag vill sdga att det
stdr sd pass tydligt att det inte ens finns tolkningsutrymme.” Det hér citatet tyder pa att man befinner
sig ganska langt bort fran en fungerande samverkan eftersom entreprendren endast tycks erkdnna
sin egen bild av bestallarens forfragningsunderlag, vilket gor det svart att bygga upp en samsyn pa
kontraktet. Detta syns ocksa i intervjuer med respondenter fran Trafikverket som upplevt att det har
varit svart att fa till den samsyn pa kontraktet och pa driftomradet som kravs for att man ska kunna
ta beslut genom samverkan.

Bagge parter har i intervjuerna tagit upp bristen av tillit som ett problem i kontraktet. Respondenter
fran Trafikverket upplever att bristen pa tillit gar at bagge hallen, dar de inte litar pa entreprendren
kring vissa fragor och andra fragor dar entreprendren inte litar pa dem. En respondent fran
entreprendren forklarade att tillit ar nodvandigt i ett underhallskontrakt eftersom beslut ofta maste
tas snabbt och i samrdd med Trafikverket, vilket kraver att bestéllaren litar pa entreprendrens
beddmning om vad som behover goras: “Problemet dr ju att i driften... dr det ett hal pd E4:an, nu tar
jag bara ett exempel, sG mdste det lagas nu. Det gdr inte att sdga, ja, men jag jobbar mellan 8 och 5
pd mdndag och nu dr det I6rdag.” Enligt entreprendren ar det hér ett av de grundlaggande
problemen i kontraktet; man kanner att det finns en brist pa tillit fran Trafikverkets sida och att detta
har orsakat att det inte finns ndgon gemensam problemldsning. Istallet upplever man att bagge
parter separat ska ta fram sin syn pa saken innan man kan fatta ett beslut.

Samverkansformens utformning och dess effekter

Skelleftea Sodra har hittills haft tre samverkansméten som har letts av samverkansledare. Forsta
motet holls av tva samverkansledare fran Skanska och de tva senaste holls av en samverkansledare
fran WSP som konsult till Trafikverket. Efter det forsta samverkansmotet valde man att byta
samverkansledare eftersom man, framfor allt fran Trafikverkets sida, inte kdnde att motet hade gett
sa mycket. Pa grund av att man vantade in den nya projektledaren valde man att ha férsta
samverkansmotet i slutet av november 2018, nér denne var pa plats. Arbetet med samverkan
startade alltsa nar kontraktet hade varit igang i ndstan tre manader. En respondent fran Trafikverket
beskriver att man i Skellefted So6dra inte har fatt till ndgon naturlig utveckling av samverkansarbetet,
dar bytet av samverkansledare beskrivs ha varit en bidragande orsak. En annan respondent fran
Trafikverket beskriver hur samverkansarbetet inte har skett kontinuerligt utan att
samverkansmotena har varit mer som punktinsatser. En respondent fran entreprendren haller med
om detta och sager att samverkansmotena har varit for fa och att detta beror pa att
samverkansmotena innebar en kostnad for Trafikverket: “Det dr vdl en liten nackdel, att det kostar
pengar for dem det hdr. De képer ju den hdr tjéinsten av en konsult. ... Att det kostar kanske 25000,
det dr smdpengar for att fa det hdr att fungera bra.”
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Samverkan upplevs vara individberoende

Respondenter fran entreprendren har uttryckt att deras problem med tillit till Trafikverket ar
individberoende. Man upplever att det finns personer man har battre och samre relationer till och
att detta i hog grad paverkar hur hog tillit man har till personen. Ett exempel pa hur omfattande
bristen pa tillit ar mellan vissa individer uttrycks av en respondent fran entreprenéren: X talar inte
sant alla gdnger och det vet jag. Det dr inte ens en diskussion, utan det vet jag. Dér kan jag inte ha
fértroende.” Med en bristande tillit blir det svart att fa samverkan att fungera pa ett bra sétt.

Bade Trafikverket och Skanska lyfte fram den andra partens personalférandringar som nagot som har
paverkat kontraktet, och sarskilt dess samverkan, negativt. Att det byttes personal fran bade
bestéllare och entreprendr i borjan av kontraktet férsenade uppstarten av samverkan och sarskilt
kansligt verkar det ha varit att bade projektledare och platschef dr nya. Bagge parter tycker att
matchningen av dessa individer var mer lyckad i det forra kontraktet och att samverkan da fungerade
bra.

Samverkan och dppenhet kring ekonomi

Samverkan kring ekonomiska fragor upplevs av bagge parter som bristfillig. BAde respondenter fran
Skanska och Trafikverket ger exempel pa en tvist som tagits upp till ombuden och som handlar om
att entreprendren vill f4 en ATA pé ett arbete som redan utférts. BAde entreprenér och bestéllare
upplever att tvisten grundar sig pa en bristande kommunikation fran den andra parten: Trafikverket
upplever att Skanska utforde arbetet utan att specificera att de ville utféra det som en ATA, och
Skanska menar pa att man uppfattade det som att man visst var 6verens om att arbetet skulle
utféras som en ATA. Bade respondenter fran Trafikverket och Skanska har uttryckt under intervjuer
att tvisten egentligen handlar om en liten fraga, men som har blivit stor och som har tagit mycket
energi fran bagge parter.

Under den forsta arsavstamningen visade det sig att kontraktet hade hamnat 9 miljoner dver riktpris
och enligt Trafikverkets prognos raknar man med att den andra arsavstamningen kommer att
resultera i en slutsumma som ar annu hogre over riktpris. Enligt respondenter fran Trafikverket ar en
stor anledning till detta att entreprendren har ett for lagt riktpris, vilket &r ett resultat av den taktiska
prissattningen. Pa grund av den bristande 6ppenheten kring den taktiska prissattningen ar det inte
mojligt att samverka kring ekonomin i kontraktet. Respondenter fran entreprenéren uppger i sina
intervjuer inte att de har lamnat ett for Iagt riktpris, utan upplever att problemen kring ekonomin
handlar om att Trafikverket inte vill betala for vissa atgarder.

Trots 6ppna bdcker upplever varken Trafikverket eller Skanska att det ar mer 6ppna diskussioner i
det har kontraktet an i traditionella underhallskontrakt. En respondent fran entreprendéren sa i sin
intervju att diskussionerna man har kring ekonomiska fragor i Skelleftea Sédra till och med har
mindre 6ppenhet an i andra kontrakt som entreprenéren har med Trafikverket. En respondent fran
Trafikverket forklarade under sin intervju att bristen pa tillit som finns fran deras sida inte handlar
om saker som fakturor eller kvalitén pa utférda jobb — kring detta finns istéllet en hog grad av tillit
fran Trafikverkets sida. Bristen pa tillit handlar snarare om eventuella strategier fran entreprendrens
sida dar man misstanker att det finns baktankar med vissa ageranden, och da framst kopplat till den
taktiska prissattningen av kontraktet.

Fran Trafikverkets sida finns en vilja att ha hogre 6ppenhet, framforallt nar det géller ekonomin. En
respondent uttrycker att problemen med den taktiska prissattningen férmodligen skulle ha varit
betydligt mindre om entreprendren hade haft en 6ppen kommunikation med sin syn pa ekonomin
och om vilka konton man férvantar sig att forlora pengar pa. Respondenter fran Trafikverket menar
ocksa att det hér dr nagot som man har uttryckt till entreprendren, men inte fatt nagot gensvar pa.
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Ersattningsform med incitamentsreglering och betalning mot verifierad sjalvkostnad
Respondenterna fran entreprendren framhaller att det ar bristen pa samsyn som ar problemet med
ekonomin i kontraktet, men att den ekonomiska modellen i sig ar bra. En respondent uttryckte:
“Bara man dr éverens om att det gdller det som star, sa tycker jag vil inte den [ekonomiska
modellen] dr sa tokig.” En annan respondent fran entreprenéren upplevde att den bristande
samverkan och samsynen kring ekonomin tillsammans med incitamentsregleringen har gjort att
deras ekonomiska forutsattningar har forsamrats: “Dd vet de ju att de képer det billigt om de képer
en jdttebillig post av oss, dd fdr vi ju sta fér halva kostnaden av férlusten.” Den har respondenten
menade att incitamentsregleringen har fatt Trafikverket att medvetet bara bestélla atgarder fran de
konton déar de vet att entreprendren har lagt ett for Iagt pris, och som entreprendren alltsa kommer
att forlora pengar pa att utfora.

Bagge parter ar 6verens om att man hellre hade haft en incitamentsreglering pa 30/70. En
respondent fran Trafikverket tror att det hade varit en fordel for kontraktet eftersom entreprenéren
da kanske inte hade vagat lagga ett alldeles for lagt riktpris, eftersom det tar emot mer for dem att
betala tillbaka 70 % av en eventuell forlust. En respondent fran entreprendren menar att de hade
foredragit 40/60 eller 30/70 eftersom det hade inneburit en stérre vinst for dem ifall “man nu vdl
hittar nagot bra sdtt att I6sa ndgot pa.”

Entreprendren ar positiv till att arbeta med betalning mot verifierad sjalvkostnad, men framhaller
ocksa att det finns vissa svarigheter med detta som verkar hanga ihop med den bristande samsynen
kring ekonomiska fragor. En respondent fran entreprenéren sa féljande kopplat till betalning mot
sjalvkostnad: “Det dr vildigt mycket diskussionsposter. DG tycker man att vissa grejer inte ska vara
med i det ddr.” Problemet som den har respondenten har upplevt med ersattningsformen ar alltsa
att entreprendren och bestéllaren inte verkar vara dverens om vilka fakturor som Trafikverket ska
ersatta och inte.

Bade Trafikverket och Skanska tog upp problemet med att vissa underentreprendrer fakturerar med
fordrojning, de kan skicka in fakturor ett halvar efter utfort arbete. Aven om bade Skanska och
Trafikverket &r medvetna om att underentreprendrerna har ratt att géra sa, sa tycker man att det
med innovationspilotens ekonomiska upplagg har inneburit svarigheter. En respondent fran
Trafikverket uttryckte: “Ndr det kommer sldpande fakturor sa far man ju ta det fran drets budget och
betala fjoldrets jobb. Vilket innebdr att man kan bestdlla mycket mindre.” Som Trafikverket ser det sa
ar det de som drabbas eftersom det ar deras arsbudget som blir paverkad, men dven respondenter
fran entreprendren tar upp slapande fakturor som ett problem eftersom det paverkar
riktkostnadsregleringen. Uppfdljningen av ekonomin i Skelleftea Sédra upplevs alltsa ha forsvarats pa
grund av sldpande fakturor fran underentreprendérer.

Arbetet med innovation och nytdnkande

Entreprendren beskriver att det finns ett 6kat behov av flexibilitet i kontraktet, dar det storsta syftet
skulle vara att 6ka mojligheterna till innovation och nytiankande. En respondent poangterade att for
att uppna innovation maste man vara beredd pa att vara flexibel kring kontraktskrav: “Det var ju det
jag kénde, innovation och utveckling, dd mdste man ju prova ndgonting annat och inte bara gé
stenhdrt pd kontraktet.”

Ingen av parterna tycker att man arbetar aktivt med innovation och nytédnkande i kontraktet. Bade
Trafikverket och Skanska uttrycker att man har férsokt ta upp fragan men att den nu ligger hos den
andra parten. Angdende den innovationsbonus som finns i kontraktet fran och med ar tva svarar

respondenter fran bade Skanska och Trafikverket att man inte tror att den kommer ges ut, i alla fall
inte som det ser ut hittills. Bagge parter tror att mojligheterna till innovation och nytankande hade
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varit hégre om samverkan hade fungerat i kontraktet. Enligt en respondent fran Trafikverket kravs
det dven att samverkan da far stracka sig fran yrkesarbetare och dven underentreprendrer, eftersom
det ar dar idéerna finns.

Respondenter fran entreprendren har uttryckt att man pa forhand hade hoga forvantningar med
innovationspiloten. En respondent beskrev sina forhoppningar pa foljande satt: Vi fick ju precis som
vi hade 6nskat, en ny kontraktsform. ... Vi skulle testa och vi skulle géra alla galna grejer hér.” Samma
respondent menade att den kanslan som bade Skanska och Trafikverket hade vid uppstarten av
innovationspiloten har férsvunnit. Det har citatet kan tolkas som att entreprendren hade en bild av
att innovationspiloten skulle innebara att de fick maojlighet att testa nastan vad som helst, vilket
ocksa ar en bild som delas av respondenter fran Trafikverket. En respondent fran Trafikverket
uttryckte att det finns en bristande samsyn pa vad innovation innebér och att entreprendérens syn
verkar vara att fa kdpa in dyra maskiner som Trafikverket ska bekosta. Respondenter fran
Trafikverket har ocksa uttryckt att det har varit otydligt i kontraktet vad som menas med innovation
och vad som férvantas av dem som bestallare och av entreprendren.

3.3 Arjeplog

Overgripande resultat

Nagot som ar unikt med Arjeplog &r att det alltid har varit en och samma entreprendr som har haft
hand om driftomradet, namligen Svevia (tidigare Vagverket Produktion). Det har praglar hela synen
pa kontraktet fran bade Trafikverket och entreprenéren. Entreprendren upplevs ha lang och gedigen
erfarenhet av omradet, och entreprendren i sin tur beskriver sina underentreprenérer pa samma
satt. Man beskriver fran bagge parter att det finns en stor vilja att utféra ett bra arbete, vilket far
stora positiva effekter pa kvalitén pa utférda jobb och dven pa samverkan med Trafikverket.

Gemensam problemldsning

En respondent fran entreprendren uttryckte: “Man kan séga precis vad man tycker och kédnner, och
man kan diskutera sig fram till Iésningar.” Det har dr ndgot som man fran Trafikverkets hall uttrycker
att man har stravat efter och aktivt uppmuntrat hos entreprendren. Fran bestéllarens hall upplever
man att det ar viktigt att entreprendren kan vara 6ppen oavsett vad det galler.

Bade Trafikverket och Svevia upplever att man har tillit till den andra parten. Ett exempel som
synliggor den har tilliten ar det faktum att de inspektioner som entreprendren utfor pa vagarna inte
alltid registreras som de ska pa grund av for dalig mobiltdckning inom omradet. Det hér ar ett
problem som bagge parter upplever men som inte paverkar kontraktet allt for mycket pa grund av
att Trafikverket kan lita pa att entreprendren gor det de ska, dven om det inte syns i systemet.

Entreprendren upplever att Trafikverket som organisation ar fyrkantig nar det kommer till vissa bitar
(en respondent fortydligade att man har sarskilde pa sin projektledare och pa Trafikverket som
organisation). Ett exempel kring det har var en vigbom som entreprendren upplevde behdvde bytas
ut, vilket de hade patalat i sju ar. En respondent uttryckte stor frustration kring den har fragan: “Det
dr inga som helst pengar fér Trafikverket. Och vi har kanske den tuffaste plogstréckan i hela Sverige.
Den dr hégst beldigen och har sa oerhért harda férutséttningar. Och vi har jdvlats med den hdr
bommen.” Respondenten menade att det har problemet inte verkade ga att |6sa genom samverkan
med bestallaren och att man da till slut skulle kunna bli tvungen att ta till andra metoder. Istallet for
att gang pa gang fixa bommen skulle entreprendren kunna stanga vagen och hanvisa till att det ar for
stor risk att trafikanterna fastnar pa fjallet. Det har skulle leda till patryckningar fran allmanheten,
vilket skulle fa Trafikverket att agera och bestélla en ny bom. Respondenten menade att det har vore
en trakig l6sning pa problemet och ndgot som man i det langsta skulle dra sig fran att gora eftersom
man inte vill forstora den goda relationen man har till bestallaren.
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Samverkansformens utformning och dess effekter

| kontraktet upplever man inte att det dr nagon storre skillnad nar man nu ska arbeta enligt
Samverkan Bas, jamfort med hur det var innan Samverkan Bas fordes in i underhallskontrakten. De
aktiviteter som utférs inom Samverkan Bas ar framfoérallt framtagande, uppdatering och utvardering
av gemensamma mal. Ingen av parterna upplever alltsa att deras samverkan har forandrats sarskilt
mycket i och med inférandet av Samverkan Bas, men bade entreprendr och bestéllare ar 6verens om
att man tycker att man utfér den formella samverkan pa en bra niva — med en tillrdcklig mangd
aktiviteter. Det finns hos bagge parter tankar om att en hogre grad av formaliserad samverkan kan
vara nodvandig i andra kontrakt dar den informella samverkan inte har vaxt fram naturligt.

Aven om projektledaren sitter i Luled, vilket &r 24 mil fran Arjeplog, upplever bada parter att man har
en form av informell samlokalisering som fungerar bra. Projektledaren forsoker ta sig tid att aka till
Arjeplog minst varannan vecka. Eftersom det inte ar specificerat att det ska vara samlokalisering i
kontraktet finns det ingen avsatt arbetsplats for projektledaren pa platskontoret, utan
projektledaren sitter i fikarummet, en I6sning som tycks fungera bra.

Samverkan upplevs vara individberoende

Bagge parter uttryckte att samverkan mellan bestallare och entreprenér ar individberoende. En
respondent fran entreprendren uttryckte: “Mycket dr ju personkemi givetvis, sd dr det ju. Det dr
viktigt att man kan prata med varandra. Att man kan lita pd varandra.” Entreprendren upplever att
den kontakt man har med Trafikverket skiljer sig mycket mellan olika projekt beroende pa vem som
foretrader bestéllaren. En respondent forklarade att det kravs tillit fran bestéallarens sida for att
kontraktet ska fungera bra, att det inte fungerar att ha en projektledare som ska kontrollera allt i
detaljniva eftersom relationen da blir for anstrangd. Respondenten upplevde att man i baskontraktet
for Arjeplog har fatt till en bra tillit mellan de inblandade individerna.

Samverkan och dppenhet kring ekonomi

Det &r en lag grad av tvister och viten i Arjeplog. En respondent fran entreprendren beskrev hur
Trafikverkets forhallningssatt kring samverkan andras beroende av hur entreprendéren skoter sig.
Respondenten menade att en entreprendr som forsdker utnyttja bestéllaren eller misskoter sig far en
bestdllare som ar “fyrkantig”. Entreprendren upplevde att eftersom man varken forséker utnyttja
bestéllaren eller misskoter sig sa har man en god kontakt med Trafikverket i form av projektledaren.
Med den goda relationen har man lyckats skapa en samverkan kring ekonomin.

Bagge parter upplever att man i kontraktet har en 6ppen dialog kring ekonomin. Entreprenéren
uppgav att man fran sin sida hade instéllningen att det basta for kontraktet var att vara helt arlig och
Oppen mot bestallaren. En respondent uttryckte att det var den har installningen, tillsammans med
bestédllarens férmaga att lyssna och lita pa entreprendren, som ledde till att man kunde ha bra och
Oppna diskussioner kring ekonomin. En respondent fran entreprendren tog upp ett exempel med en
stor skylt som Trafikverket hade bestallt. Enligt respondenten handlade det om en skylt som skulle
sitta upp i tre veckor och kosta 60 000 kronor. Entreprendren hade fran sin sida inget emot att ta pa
sig jobbet men foreslog att man istéllet skulle anvanda elektroniska skyltar som fanns och skriva
budskapet pa dem istéllet, pa sa satt kunde man spara in pengarna. Respondenten uttryckte: “Jag
tror att det dr bdéttre att vara drlig och sdga att det ddr kanske inte ér den béista I6sningen, utan
spara pengarna till ndgot annat, sa gér vi ndgot annat vettigt.” Syftet med de 6ppna diskussionerna
kring ekonomin ar alltsa att prioritera sa att ratt atgarder kan utféras for att skapa en sa bra vag som
moijligt for pengarna.

15



Ersattningsform

Entreprendren upplever att ekonomin i det har kontraktet “gdr hyfsat”. Dock uppger entreprenéren
att baskontrakten har blivit mer och mer prispressade genom aren. Angaende kontraktets
ersattningsform, som ar baserad pa fast pris, hade entreprendren inte mycket att sdga annat an att
det fungerade bra.

Daremot fanns det mycket asikter om andra kontrakt med vadersersattning, vilket en respondent
fran entreprendren uttryckte gladje 6ver att man inte har i Arjeplog. Asikterna som fanns hos
entreprenorens kollegor som arbetade i vaderkombi-kontrakt var att det var valdigt tungjobbade
kontrakt och att detta var en av anledningarna till att personal hade sagt upp sig fran driftkontrakten
i Norrbotten: “Det blir véldigt svdrjobbat och man kanske inte riktigt orkar med mentalt att fd sa
mycket skit. Sa dd slutar man paG driftomradet.” En respondent fran entreprendren uppgav att man
hoppades att det aldrig skulle bli ett kontrakt med vadersersattning i Arjeplog pa grund av att det
skulle vara svart att anpassa ersattningsformen efter omradets lokala forutsattningar.

Arbete med innovation och nytinkande

Entreprendren uppger att nytankande och utveckling av arbetsséatt i kontraktet sker tack vara den
goda relationen mellan bestallare och entreprendr. Den hoga tilliten mellan parterna ger
entreprendren mojlighet att prova nya tillvdgagangssatt. En respondent tog upp ett exempel pa nar
man under vintern skulle ploga en vag dar det kommit valdigt mycket sn6 och dar det riskerade att
bli totalt stopp for plogbilen eftersom karmarna hade stigit till ndrmare tva meter. | vanliga fall
karmskar man med en vaghyvel med karmskarningsvinge, men den som man vanligtvis anvander
hade enligt entreprenéren bara forvarrat situationen eftersom snén inte hade kunnat tryckas ut
tillrackligt Iangt fran vagen. En av yrkesarbetarna kom da pa att de under en stadning av sina forrad
hade hittat en ovanlig vinge som kunde sattas pa en gravmaskin, och som legat undangdmd i 10-15
ar. Den har vingen kunde fa ut snon langt utanfér vagen och pa sa satt fa ner hojden pa karmarna.
Efter samtal med Trafikverket valde man att prova anvanda denna, vilket visade sig ge ett lyckat
resultat. Det har var en [6sning som ingen inom kontraktet tidigare hade hort talas om, men som
man dnda vagade prova tack vare en idé fran en yrkesarbetare.

3.4 Ornskoldsvik

Overgripande resultat

Bade Svevia och Trafikverket upplever att Ornskdldsvik ar ett kontrakt som fungerar bra. Man
upplever dock att man inte har kommit igang med nagon formell samverkan, men att man har en bra
informell samverkan och goda relationer i kontraktet. Till skillnad fran andra baskontrakt ar det i
Ornskéldsvik en konsult som har tagit fram delar av férfragningsunderlaget. Det har upplevs inte ha
varit helt problemfritt av varken Trafikverket och entreprenéren. Fran Trafikverkets sida upplever
man att férberedelseprocessen ar dar man har dragit den storsta lardomen: det speciella upplagget
var inte forankrat inom Trafikverkets organisation vilket ledde till oklarheter om vem som hade ratt
att andra i upplagget kring upphandlingen. Fordelen fran bestéllarens sida upplevs vara att en
konsult skulle kunna underlatta arbetet med att jamféra olika driftomraden och skapa en enhetlig
standard for baskontrakten. Fran entreprendrens hall tycker man att det storsta problemet med att
Iata en konsult ta fram delar av forfragningsunderlaget ar att manga delar kraver en mer langsiktig
kunskap kring vagnatet. En respondent fran Svevia uppgav att det blev entreprendren som fick ge
nya forslag pa vad som skulle utféras, eftersom de atgardsforslag som konsulten tagit fram inte
stamde 6verens med vad som faktiskt behdvde goras.
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Gemensam problemldsning

Bada parter sa sig ha en positiv bild av samverkan och att en av de storsta férdelarna vid en
fungerande samverkan ar att man tillsammans kan l6sa problem. Man ansag att man genom
samverkan kan komma fram till beslut som leder till battre atgarder, an om man hade foljt SBV:n till
punkt och pricka. Det héar uttrycktes av en respondent fran entreprenéren: “Jag tror definitivt att
man behoéver ett styrande dokument, men i den hdér typen av arbete behéver man ju dven kunna se
lite praktiskt i det ddr styrande dokumentet.” Respondenten menade att kontraktet innebar en
teoretisk beskrivning av vad som ska géras, men genom samverkan med bestéllaren kan ta fram en
praktisk plan som i vissa fall avviker fran de styrande dokumenten.

Entreprendren upplevde att gemensam problemlésning genom samverkan ar extra anvandbart for
sommarsasongen: “Vintern vet vi ju, det dr vdldigt uppspaltat vad man ska géra och vilka krav som
finns.” Medan vintern innehaller manga krav som upplevdes férsvara gemensam problemldsning,
tyckte man att samverkan kring sommarkontona hade fungerat valdigt bra. En respondent fran
entreprendren trodde att samverkan kring sommarkontona hade blivit lyckad pa grund av
entreprendrens stora kunskap om driftomradet, vilken bestallaren litade och tog tillvara pa.

Samverkansformens utformning och dess effekter

Nar intervjuerna genomfoérdes hade Ornskéldsvik dn s& linge inte kommit igdng med en formell
samverkan utifran Samverkan Bas. En respondent fran entreprenéren beskrev sin syn pa samverkan i
kontraktet: “Vi har samverkat bra, fast inte formellt.” Fran Trafikverkets hall anser man att det finns
mycket kvar att lara kring samverkan for underhallskontrakten. Entreprendren uttryckte en
missnojdhet kring hur lite Samverkan Bas har tillampats i kontraktet, en respondent uppgav att det
héar ar nagot man har tagit upp med bestéllaren. Planer har funnits att bland annat ta in en extern
samverkansledare och komma igang med samverkansaktiviteterna, men nar intervjuerna for den har
studien genomfordes hade &n sa lange inget arbete kring det har utférts. Respondenter fran bade
bestallare och entreprendr hade tidigare deltagit i samverkansprojekt och fatt goda erfarenheter fran
samverkan, vilka man géarna ville tillampa i underhallskontrakten. Fran entreprenérens hall framhall
man sarskilt den nytta samverkan hade kunnat ha i uppstarten av forra kontraktet, nar
entreprendren och bestéllaren var nya for varandra.

Aven om man tyckte att kontraktets formella samverkan hittills hade lamnat en del i 6vrigt att 6nska
sa har den informella samverkan haft positiva resultat. Det mest framtradande exemplet ar att
entreprendren genom samverkan kdnner ett ansvar utover de uppgifter som ingar i
underhallskontraktet. Bland annat bestar en del av kontraktets informella samverkan i att ta fram en
atgérdsplan for beldggningsatgarder for omradet, dven fast belaggningsatgarder upphandlas separat
och inte ingar i underhallskontraktet. Bestéllare och entreprendr har dven i samverkan tagit fram en
fellista med saker ur forfragningsunderlaget som inte stimt. Den har fellistan uppdateras |6pande pa
till exempel byggmoten. Idén med fellistan kom fran entreprendren och en respondent foérklarade
syftet med listan: “Sa att Trafikverket i ndsta upphandling har en chans att ta med sig de fel som
fanns i foérfragningsunderlaget.”

Samverkan upplevs vara individberoende

Fran entreprendrens hall upplever man att det &r viktigt att ha en bra relation med bestéllaren. En
bra relation upplevs forenkla arbetet i kontraktet vilket en respondent fran entreprendren uttryckte:
“Vi har en jéttebra relation och da gar det sG mycket enklare én ndr man har den hdr relationen ddr
man tror att man bldser varandra.” Den har respondenten hade sjalv aldrig varit inblandad i ett
projekt med Trafikverket dar man upplevde att relationen mellan bestéllare och entreprendr var
dalig, men hade kollegor som upplevt exempel pa det har. Respondenten uttryckte: “Det finns ju de
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det funkar vdldigt bra fér, gemensamt dr att vi har en vdldigt bra relation med bestdllaren. Sa att det
dr ju personkemi.” Bilden fran entreprendérens hall var att relationen paverkar hela kontraktet,
forutom sjalva samverkan dven bland annat vilka tilldggsbestéallningar entreprendren far.

Samverkan och dppenhet kring ekonomi

En respondent fran entreprendren uttryckte: “Man kan bldsa bestdllaren ndr man vill, om man inte
dr drlig. Det dr inga problem.” Det har sag dock Svevia inte som ett alternativ i Ornskdldsvik eftersom
man inte ville férstora den goda relationen som man byggt upp med Trafikverket. Entreprentrens
asikt var att i de underhallskontrakt dar relationen mellan bestallare och entreprendr inte fungerar
bra kan ekonomin fér entreprenéren bli lidande: “Ar man inte néjd med entreprenéren dé kan man ju
sjdlvklart straffa entreprenéren genom att aldrig ge ndgon extrabestdllning eller bara bestdlla fran de
konton som man vet dr véirdelésa for entreprenéren.” Att ha en fungerande samverkan kring
ekonomiska fragor ansags darfor av entreprendren vara valdigt viktigt.

Ersattningsform

Ersattningsformen ar baserad pa fast pris. For vagklass ett till tre har man i kontraktet
vadersersattning, vilket enligt entreprendren inte har fungerat helt felfritt. En respondent fran
entreprendren tog upp ett exempel med E4:an som entreprendren koér ut och saltar forebyggande
nar man ser att det kommer snd. Nar vaderstationen sen indikerar att entreprenéren maste ut och
salta, da ar det redan gjort. Det har resulterar enligt entreprendren i stora mangder felloggar. De har
loggarna l6ser man sedan tillsammans med Trafikverket som forstar att saltningen har genomforts.
Det problem som entreprendren har upplevt med vadersersattning ar att systemet inte ar anpassat
efter entreprendrens arbetssatt och de lokala férutsattningarna man har i kontraktet.

Svevia hade dven det férra baskontraktet fér Ornskéldsvik och ett problem som da kan uppsta ar
enligt entreprendren att man har prissatt olika konton annorlunda i det nya kontraktet.
Entreprendren har kalkylansvariga som satter priserna och gor en form av taktisk prissattning for att
vinna kontraktet. Enligt en respondent fran entreprendren ar det den har taktiska prissattningen som
gor att det fran ett kontrakt till nasta kan bli stor skillnad pa hur mycket entreprenéren far betalt for
en viss atgard. Prissattningen styr sedan vilka atgarder som man vill utféra at bestéllaren, som
entreprendr maste man férsdka prioritera de konton som man tjanar pengar pa.

Arbete med innovation och nytdnkande

Arbetet med innovation och nytdnkande sker bland annat pa byggmoten under punkten ”Innovation
och utveckling”. Bestallaren uppgav att aven om man férsoker ha innovation och nytankande i
atanke, sa ar det svart eftersom det ar en traditionell bransch som arbetar med forvaltning. En
respondent fran Trafikverket tog upp ett exempel pa nytdnkande som de skulle anvanda sig av vid
byte av en trumma pa en myr. De hade tillsammans med en geotekniker kommit fram till att man
skulle anvanda ett blast glasmaterial som ar valdigt |att for att inte fa sattningar. Respondenten
menade dock att det har inte betraktades som en innovation: “Det dr inte det vanligaste sdttet att
byta en trumma, men det dr inte s@ innovativt for det finns redan.” Respondenten menade ocksa att
en svarighet for innovation ar att entreprendren maste vara villig att ta risker: “Det dr vdl mycket att
vdga ta risken. De hdr baskontrakten dr ju vdldigt hart réknade ofta, det finns inga pengar 6ver.”
Entreprendren upplevde att man har jobbat mycket med nytdnkande i kontraktet. Darfor blev man
besviken nar man i leverantorsbedémningen for det forsta aret inte fick hogsta poéang foér innovation.
Efter att ha tagit upp detta med bestallaren visade det sig, enligt en respondent fran entreprenéren,
att man inte hade samma syn pa vad innovation och nytdnkande innebar. Entreprendren upplevde
dven att man pa arbetsplatsen hade skapat ett klimat som gynnade utveckling genom att ha hogt i
tak for de som arbetade i kontraktet och genom att uppmuntra éppenhet och nya idéer.
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4. Avslutande diskussion

4.1 Formell samverkan

Den utékade formen av Samverkan Bas ar beskriven pa samma satt i de tva piloterna, men resultaten
visar att utformningen av formell samverkan har sett valdigt olika ut i de tva kontrakten. De storsta
skillnaderna ar tidpunkten for sjosattningen av samverkansformen samt kontinuiteten och “den réda
traden” som funnits i samverkansmotena i Vilhelmina, men som man inte har fatt till i Skellefted
Sodra. | Vilhelmina hade man férsta samverkansmotet redan innan kontraktet startade och har sedan
dess haft kontinuerliga samverkansméten med samma samverkansledare. Respondenter i kontraktet
beskriver hur detta har varit en stor bidragande faktor till att man lyckats bygga upp en stark
fungerande samverkan. | Skellefted Sédra beskrivs istdllet samverkansmétena som punktinsatser som
inte har bidragit till ndgon kontinuerlig utveckling av samverkan i kontraktet. Den utékade formen av
Samverkan Bas beskrivs av de inblandade i Skelleftea Sodra inte ha bidragit med sarskilt mycket och
man upplever inte att man har fatt till nagon kontinuitet i arbetet med samverkan.

| kontrakten for Arjeplog och Ornskéldsvik beskrivs Samverkan Bas pa samma sitt, men dven i de har
tva omradena har utformningen av samverkan dnda sett olika ut. | Arjeplog tycker bada parter att
man har haft en bra niva pa den formella samverkan genom att utféra de aktiviteter som specificeras
i Samverkan Bas. | Ornskéldsvik hade man nér intervjuerna genomférdes 4n s ldnge inte kommit
igang med att arbeta enligt Samverkan Bas, vilket entreprendren uttryckte ett missndje dver. Bade
entreprendr och bestallare trodde att det fanns férdelar med att arbeta mer formellt med samverkan
och varfér man an sa lange inte hade tillampat Samverkan Bas var oklart.

Incitamentsreglering och 6ppna bocker kan ocksa fraimja den formella samverkan, genom att skapa
gemensam ekonomi i kontraktet. Ekonomiska incitament kan skapa vinn-vinn situation dar bada
parter tjanar pa att samverka kring kostnadssankande atgarder. Men denna vinn-vinn situation har i
innovationspiloterna forsvagats av att det ar entreprenéren som raknar fram riktpris som anges i
anbud som konkurrensutsatts. Detta angreppssatt har stora likheter med fast pris och har inte
eliminerat taktisk prissattning, vilket forsvarar skapandet av gemensam ekonomi.
Incitamentsfordelningsmekanismen (50/50 vs 30/70) verkar hittills inte ha paverkat utfallet sa
mycket.

4.2 Informell samverkan

| tre av de fyra baskontrakten uppgav bade entreprendr och bestéllare att man hade en bra informell
samverkan. Med informell samverkan menas att parterna har utvecklat bra relationer 6ver tid och
genom dem samarbetar med olika typer av fragor och genomfor aktiviteter utover det som ar
specificerat i respektive kontrakt. | Vilhelmina, Arjeplog och Ornskéldsvik uttryckte bigge parter att
relationerna i kontraktet fungerade bra och entreprendrerna i samtliga tre kontrakt uttryckte att det
var viktigt for dem att bibehalla den goda relationen till bestallaren. En central aspekt for att utveckla
informell samverkan ar reciprocitet, det vill sdga att parterna “bjuder igen” och att goda garningar av
den ena besvaras av goda gérningar av den andre. Pa sa viss uppstar en positiv spiral dar foértroende
och samverkan utvecklas 6msesidigt 6ver tid. Pa motsatt vis kan dven en negativ spiral bildas om den
informella samverkan ar svag. Fran samtliga kontrakt finns resultat som visar exempel pa hur
entreprendren och bestéllaren kan stalla till det for varandra. | de tre kontrakt (Vilhelmina, Arjeplog
och Ornskéldsvik) dar man upplevde att den informella samverkan fungerade bra uttryckte samtliga
entreprendrer att man drog sig fran att géra detta dven om det, i alla fall pa kort sikt, skulle gynna
entreprendren ekonomiskt.
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En annan central aspekt for informell samverkan ar personkemi. Informell samverkan ar
individberoende och det ar darmed viktigt att personer pa nyckelbefattningar inte byts ut om
personkemin finns. Personalomsattning dr darmed negativt for informell samverkan. | Skelleftea
Soédra ansag man att den informella samverkan hade varit hogre i det forra kontraktet for
driftomradet, trots att den formella samverkan i kontraktet fér piloten nu ar hogre. | féregaende
kontrakt arbetade platschef och projektledare mycket med gemensam problemldsning och hade en
samsyn pa driftomradet, vilket ingen av parterna upplever att man har idag. Den stérsta orsaken till
att den informella samverkan har forsamrats ar att bade platschef och projektledare har bytts ut och
att relationen mellan de nya personerna inte praglas av samma 6ppenhet och tillit som tidigare.
Oppenhet och tillit var ndgot som i de 6vriga tre kontrakten beskrevs som nédvandigt for deras
fungerande samverkan, att Skelleftea Sodra inte har uppnatt detta anses darfor vara en stark faktor
till att deras samverkan inte har fungerat.

4.3 Kopplingar mellan formell och informell samverkan

Formell och informell samverkan ar tva sidor av samma mynt och de paverkar och paverkas av
varandra. | Vilhelmina uttryckte respondenterna att den hégre graden av Samverkan Bas ytterligare
hade utvecklat deras relationer. | samband med samverkansmoétena genomfordes sociala aktiviteter,
nagot som respondenter fran kontraktet upplevde ha bidragit till att man larde kdnna varandra
utover sina yrkesroller och pa sa satt utvecklade relationer. Genom den formella samverkan byggdes
alltsa den informella samverkan upp ytterligare. Med hjalp av den formella samverkan kunde ocksa
en plan for personalférandringar tas fram i Vilhelmina, vilket sedan underlattade vid bytet av
projektledare. Tack vare den plan man hade tagit fram visste parterna hur man skulle agera for att pa
basta satt introducera den nyanstallda projektledaren till kontraktet och deras samverkansarbete. En
bra formell samverkan tycks alltsa kunna minska eventuella problem som kan uppsta vid
personalférandringar.

Den formella samverkan i Skelleftea Sodra ska vara hogre an i foregdende kontrakt fér omradet, men
anda upplever man att den informella samverkan mellan parterna har blivit sémre. Anledningen till
att den formella samverkan med samverkansmoéten och samlokalisering i Skelleftea Sédra inte har
upplevts fungera bra kan anses vara en bristande motivation hos bagge parter. Bade Trafikverket och
Skanska uttrycker tveksamhet kring om den andra parten faktiskt vill samverka, vilket leder till att
den formella samverkan kan kdnnas patvingad och nagot som ska goras for att det star i kontraktet.
Den bristande informella samverkan verkar alltsa ha haft en negativ paverkan pa den formella
samverkan i kontraktet. Ersattningsformen (konkurrensutsatt riktpris som beraknats av entreprendr)
som inte har eliminerat den taktiska prissattningen tillsammans med det faktum att man inte har
lyckats uppna 6ppenhet och samverkan kring ekonomin har i Skellefted S6dra bidragit till att skapa
en bristande tillit och pa sa satt aven forsamrat informell samverkan i stort.

4.4 Effekter av samverkan

Resultaten visar att gemensam problemlosning och innovation ar viktiga effekter av samverkan.
Informell samverkan kan framja att parterna arbetar tillsammans dven med aktiviteter som ligger
utanfor kontraktet. | empirin fran Vilhelmina finns exempel pa att NCC och Trafikverket har
samverkan dven kring sadant som de inte tidigare har samverkat kring; till exempel kring NCC’s
kontakter med underleverantérer. Aven i empirin fran Ornskéldsvik finns exempel pa att den goda
relationen mellan entreprendr och bestéllare har lett till samverkan kring fragor som far anses vara
utanfor entreprendrens egentliga uppdrag; entreprendren bidrar med kunskap kring nédvandiga
beldggningsatgarder inom omradet och man har tillsammans med bestéllaren upprattat en fellista
infor ndsta upphandling av baskontraktet for omradet. | Arjeplog har den goda relationen mellan
Svevia och Trafikverket lett till en hég grad av gemensam problemldsning dar bagge parter ser till
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vagens basta och tillsammans gor prioriteringar 6ver hur man pa basta satt anvander budgeten.
Dessa exempel har alla uttryckts vara resultatet av en valfungerande och 6ppen relation mellan
bestallare och entreprendr — och ar alltsa resultatet av den informella samverkan mellan parterna.
Den informella samverkan ar viktig for att man ska se sig sjalva som ett enhetligt team som loser
problem tillsammans och dven till att parterna utokar samverkan till att innefatta sddant som kanske
egentligen inte ingar i kontraktet.

Nar det géller innovation och utveckling ansags en 6kad flexibilitet vara viktigt, vilket i sin tur baseras
pa samverkan. En bra relation mellan bestéllare och entreprendr, med tillit, 6ppenhet och forstaelse
for den andra partens verksamhet, var det som i intervjuerna genomgaende beskrevs som viktigt fér
att fa till en flexibilitet i kontraktet. Det har tyder pa att mojligheterna till flexibilitet, innovation och
utveckling framjas av en val fungerande informell samverkan. Samverkansbaserad flexibilitet verkar
framja reaktiv utveckling av nya och anpassade I6sningar som kan I6sa ovdantade problem och
oplanerade situationer.

Men respondenterna upplevde och en frustration kring begreppet innovation, vad det betyder och
vad for slags innovation som efterfragas av Trafikverket. Bristen pa formell styrning av Trafikverket
kring innovation och vilka innovationsbehov som entreprenérerna forvantas tillfredsstalla tycks ha
hindrat mer proaktiva innovationsinsatser. Brist pa tydlighet verkar ha gjort att bada parter uppfattar
att innovationsbollen ligger hos den andre. Trafikverket anser att man genom innovationspiloterna
tydligt efterfragar 6kad innovation av entreprendérerna, som i sin tur vantar pa att Trafikverket ska
tydliggora vad for innovation de vill ha och ar villiga att betala for. Fran ett innovationsperspektiv
verkar det som att brister i formell samverkan kring innovation (tex definition av nar
innovationsbonus utbetalas) hindrar mer proaktivt innovationsarbete. Har kan dven
incitamentsfordelningsmekanismen paverka. Eftersom innovation innebar risk kan det vara fordel
med fordelningar dar bestéllaren tar merparten av risken, det vill sdga 80/20 eller 70/30, snarare &n
50/50 och 30/70.

4.5. Prelimindra lardomar och slutsatser

Vara empiriska resultat indikerar att samverkan i underhallskontrakt (Baskontrakt vdg) bestar av en
formell del och en informell del som paverkar och paverkas av varandra. Nedan summeras nagra
preliminara lardomar och slutsatser knutna till formell och informell samverkan.

e Formell samverkan framjas av en tidig implementering av Samverkan Bas direkt nar kontraktet
startar och sedan en proaktiv och kontinuerlig anvdandning av samverkansaktiviteter under hela
kontraktstiden. Samverkan Bas kan inte sporadiskt och reaktivt tas fram ur byraladan néar
problem och behov uppstar, da ar det for sent.

e Ersattningsformer baserade pa I6pande rdkning och incitament utgor generellt dn battre grund
for formell samverkan an fast pris, eftersom det framjar 6ppenhet och gemensam ekonomi. Men
i innovationspiloterna har det entreprendrsberdknade och konkurrensutsatta riktpriset inte
eliminerat taktisk prissattning, och ar darfor en nagot samre grund for gemensam ekonomi.

e Informell samverkan framjas av en god personkemi mellan individer pa nyckelbefattningar och
darmed av lag personalomsattning som mojliggor att nyckelpersoner lar kdnna varandra Over tid.

e Informell samverkan framjas dven av reciprocitet, som innebar att goda garningar av en part
belénas med goda garningar av den andre, sa att en positiv spiral bildas.

e Bade formell och informell samverkan ar viktigt for att fraimja gemensam problemlésning och
innovation. Informell samverkan kan framja ostyrd och reaktiv problemlésning och innovation,
dar parterna arbetar kreativt med lokala anpassningar och oférutsedda utmaningar. Behovsstyrt
och proaktivt innovationsarbete behover tydligare ramar och mer formell samverkan.
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