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Sammanfattning

Trafikverkets har i sin roll som bestéllare ett uppdrag att sérskilt verka for innovation,
effektivitet och produktivitet pd anldggningsmarknaden. Detta har inneburit ett 6kat fokus pé
att arbeta strategiskt med upphandling dér den centrala funktionen Inkop och Logistik (IL)
ansvarar for att utveckla gemensamma arbetssétt. En del i detta arbete har varit att ta fram en
kontraktsmodell for 6kad samverkan och tidig involvering av entreprendren i komplexa och
osédkra projekt, ndgot som ocksa har efterfragats av entreprenadforetagen. Modellen bendmns
Samverkan Hog med Tidig Entreprenérmedverkan (TEM) och syftar bade till 6kad flexibilitet
och till att {4 in entreprendrens produktionskunskap i projekteringen. Att upphandla
entreprenor i tidigt skede dr nytt inom Trafikverket. Det &r darfor viktigt, bade for
utvecklingen av Trafikverkets egen verksamhet och for infrastruktursektorn 1 stort, att
erfarenheterna av de nya arbetsformerna dokumenteras och utvérderas pa ett strukturerat sétt.
Den hér rapporten beskriver och analyserar erfarenheter fran upphandling och tidiga skeden i
de sju forsta TEM-projekten i Trafikverket och baseras huvudsakligen pé intervjuer med
representanter for olika parter i projekten. Diskussionen baseras pa forskning om
policyimplementering och fokuserar pa hur resurser, tydlighet, motivation och
organisationsegenskaper paverkar implementeringen av policyn fér Samverkan Hog i
Trafikverket.

Studien visar att det finns ett stort stod for kontraktsformen. De flesta av de intervjuade
uttrycker en dvertygelse att tidig involvering av entreprendr har stor potential, att det dr ett
modernt arbetssétt som lockar medarbetare och att det i storre och mer komplexa projekt &r
helt nddvindigt att hitta strukturerade men arbetssitt for samarbete. Det finns sdledes ménga
positiva exempel och erfarenheter i projekten, speciellt fran det tidiga samarbetet mellan
bestillare, entreprendr och teknisk konsult kring de tekniska 16sningarna. A andra sidan har
projekten ocksaé stott pa svarigheter och praktiska problem som har hindrat samarbetet.
Exempel pa sddana problemomraden har rort utformningen av erséttningsformer och
incitament, roller och ansvarsfragor nir man tar fram en design i samverkan, hur
organisationernas interna system stoder samverkan, medarbetarnas attityder och kunskaper
samt hur Samverkan Hog relaterar till policyn Renodlad Bestdllarroll. De sju projekten ser
olika ut med avseende pé entreprenadform, ersittningsform, upphandlingsfoérfarande,
anbudsutvirdering samt samverkansformen/aktiviteterna i projekten. Detta beror dels pa att
projekten har olika forutsittningar och behov, dels pa att nyckelpersoner i Trafikverkets
projektledning har haft olika erfarenhet och har tagit till sig lardomar frén tidigare projekt pa
olika sitt. Att projektledningen har ett fortroende for samarbete som arbetsform och tydligt
kommunicerar sina forvantningar pd entreprendren framstar som viktiga framgéngsfaktorer.
De stora skillnaderna mellan projekten skapar dock en osédkerhet for leverantorer. Flera
projekt har ocksé efterfrigat stod i form av organisationsvergripande rutiner for exempelvis
fakturahantering, upphandlingsforfarande och vad som ska téckas av entreprendrsarvodet
(CAV). Mycket talar for att storre delar av kontraktsmodellen skulle kunna standardiseras
utan begransa projektens anpassningsmdjligheter nimnvirt.

Med utgdngspunkt i policylitteraturen drar vi slutsatsen att de flesta svarigheter projekten stott
pa inte bor tillskrivas kontraktsformen i sig. Snarare ser vi att det &r svért att implementera
nya arbetssitt i en decentraliserad organisation och att varken Trafikverket och leverantorerna
har dedikerat tillrdckliga resurser for att skapa ett bredare, projektdvergripande ldrande.
Studien visar pa behovet av tydliga spelregler for samverkansprojekt pd branschniva och en
beredskap hos organisationerna for att utveckla rutiner och strukturer som stodjer samverkan.
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Forord

Denna delrapport baseras pa forskning som genomforts inom doktorandprojektet “Kvalitativ
uppfolining av Samverkansentreprenader” vid KTH:s institution for Fastigheter och
byggande. Projektet finansieras till hdften av Trafikverket (dnr TRV2016/102179) och till
hélften av FORMAS (Forskningsrddet for miljo, areella néringar och samhéllsbyggande), via
forskningsprojektet Offentliga upphandlingsstrategier for hdllbar utveckling i
infrastruktursektorn. Doktorandprojektet dr en del av den tvirvetenskapliga nationella
forskningsplattformen ProcSIBE (Procurement for Sustainable Innovation in the Built
Environment).

Delrapporten behandlar anlédggningsprojekt (vdg och jarnvdg) som upphandlats under
perioden 20152018 av Trafikverket enligt kontraktsmodellen ”Samverkan Ho6g”, d&ven
bendmnd Tidig Entreprendr Medverkan (TEM-kontrakt) eller, med ett engelskt uttryck, Early
Contractor Involvement (ECI). Syftet med denna delrapport ar i forsta hand att rapportera
studiens empiriska resultat. Analysen &r preliminir och kommer att utvecklas i kommande
rapporter, uppsatser och vetenskapliga artiklar.

Datainsamlingen har huvudsakligen utforts av doktoranden Lilly Rosander. Huvudforfattare

till rapporten #r Lilly Rosander och Anna Kadefors (huvudhandledare), bdda KTH. Aven Per
Erik Eriksson, (bitradande handledare), LTU och KTH, har medverkat.
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1 Introduktion

1.1 Bakgrund

Upphandlingsstrategier som syftar till att forbdttra samarbetet mellan bestillare och
entreprendr och integrera processerna for projektering och produktion har tillimpats sedan
flera decennier tillbaka, bade i Sverige och internationellt. Sddana modeller har ofta anvénts
for stora och komplexa projekt med hog osékerhet, dér traditionella genomférandeformer
riskerar att leda till konflikter och kostnadsokningar. Samverkan tillimpas dock &ven for mer
standardbetonade byggprojekt och for program som omfattar flera projekt och darfor ger
mdjligheter till upprepningseffekter (ofta kallat strategisk partnering). Sedan mitten pa 2000-
talet &r samverkanskontrakt etablerat inom svenskt husbyggande, diar samverkansaktiviteter
och processer oftast kombineras med kontrakt med annan erséttningsform én fast pris.
Samverkan pa anldggningssidan dr mindre vanligt. Kring 2003 utvecklades en modell som
kallades ”Utokad Samverkan ”inom ramen for det branschgemensamma forandringsprojektet
Fornyelse 1 Anldggningsbranschen (FIA). Modellen fokuserade pé relationsbyggande och
konfliktlosning men beholl 1 huvudsak de traditionella erséttningsformerna. Flera av
Trafikverkets stora projekt under 2000-talet hade delkontrakt med olika former av samverkan:
Gotatunneln och Marieholmsforbindelsen i Goteborg (med ett koncept som kallades
”VinnaVinna”), Citytunneln i Malmé (med inspiration fran Oresundsbron) samt
Norrortsleden och Citybanan i Stockholm.

Trafikverket bildades 2010 genom en sammanslagning av Banverket och Végverket och
ytterligare nagra myndigheter inom infrastruktursektorn. Redan 2008-2009 hade Vigverkets
och Banverkets konsult- och produktionsverksamheter bolagiserats och bolagen Vectura,
Infranord och Svevia bildats. Detta innebar en stor fordandring i organiseringen av den statliga
anldggningssektorn i Sverige, dédr Trafikverkets nya roll innebar en tyngdpunktsforskjutning
fran infrastrukturbyggare till samhéllsutvecklare, med fokus pé att tillgdngliggora en funktion
(Trafikverket, 2015). Trafikverket har i sin instruktion! uppdraget att verka for okad
produktivitet, effektivitet och innovation pa anliggningsmarknaden. Den ddvarande ledningen
for Trafikverket initierade 2012 ett organisationsdvergripande arbete som fick namnet
Renodlad Bestillarroll (Trafikverket, 2015). Att arbeta strategiskt med upphandling blev da
viktigt och den centrala funktionen Inkdp och Logistik (IL) har haft till uppgift att etablera
gemensamma arbetssitt for upphandling. I detta arbete har ett antal policyer,
strategidokument, riktlinjer och handledningar arbetats fram.

Renodlad Bestillarroll innebar att mal sattes upp for att 6ka andelen totalentreprenader och
dven for fastprisuppdrag till konsulter. Trafikverkets representanter skulle vara mindre
involverade 1 projekterings- och produktionsprocesserna och avsta fran att paverka valet av
tekniska losningar. Istdllet skulle utrymme och incitament skapas for leverantdrerna att driva
effektivisering och innovation. Detta innebar att fokus for utvecklingsarbetet forskots frén att
forbattra samarbetet och 6ka fortroendet mellan parterna till att skapa en relation dér
bestillaren skulle vara mindre involverad och agera sd att ansvaret lades tydligare pa

! Férordning (2010:185) med instruktion for Trafikverket.
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leverantdren. Samtidigt som Renodlad Bestéllarroll etablerades lades FIA formellt ned och
dven om FIA:s material har funnits tillgangligt och Utdkad Samverkan har anvénts av vissa
projekt har Renodlad Bestéllarroll av ménga uppfattats motséga den tidigare inriktningen mot
utveckling genom samverkan. Framfor allt entreprendrerna har dock sett samverkan som en
béttre grund for effektivisering och innovation i manga projekt, och efter att frigan kommit
upp 1 samtal inom ramen for branschorganisationen Anldggningsforum under 2013 gav
Trafikverkets ddvarande Byggherrerdd och Inkpsrad (idag sammanslagna till Bestéllarradet)
under véren 2014 i uppdrag till enheten for Inkop och Logistik att skapa en modell for
samverkanskontrakt. En nationell affarsstrategi (TDOK 2016:0199) for upphandling av
entreprenader och tekniska konsulter togs fram och faststdlldes 2016, liksom en Riktlinje och
Handledning for Kontraktsmodell Samverkan Hog (TDOK 2016:0233 resp. TDOK
2016:0234). Utifran affarsstrategin ska komplexa projekt med mycket hog osikerhet
upphandlas med fokus pd samverkan och i vissa fall ska Kontraktsmodell Samverkan Hog
(TDOK 2016:0233) tillimpas (se vidare kap 5). Till skillnad fran FIA:s modell kan de nya
kontraktsmodellerna baseras pa alternativa genomforande- och ersittningsformer.

Parallellt med att det centrala utvecklingsarbetet startade togs emellertid initiativ med
liknande inriktning inom Trafikverkets enhet for Stora Projekt. Trafikverket upphandlade de
forsta entreprenaderna med Tidig Entreprendr Medverkan (TEM) (dé kallat Early Contractor
Involvement) i projektet Vistldnken redan 2015.

1.2 Studiens syfte och metod

Att upphandla entreprendr i tidigt skede och att anpassa erséttning och kontraktsuppldgg for
att mojliggdra samarbete och tillféra produktionskompetens i1 projekteringsskedet ar alltsd
ndgot som tidigare inte forekommit inom Trafikverket, inte heller under FIA-tiden. Det &r
viktigt, bdde for utvecklingen av Trafikverkets egen verksamhet och for
anldggningsmarknaden, att erfarenheterna av de nya arbetsformerna dokumenteras och
utvérderas pa ett strukturerat sitt. Doktorandprojektet “Kvalitativ uppfoljning av
samverkansentreprenader syftar till sddan dokumentation och analys. Denna delrapport ger
en overblick dver det arbete som hittills genomforts inom ramen for detta forskningsprojekt.

Vi har studerat sju entreprenader som upphandlats inom ramen for Kontraktsmodell
Samverkan Hog under perioden 2015-2018. Den empiriska basen bestar huvudsakligen av
intervjuer med projektmedverkande men éven andra datakéllor har anvénts (projektdokument,
policydokument, observationer, informella samtal). Det empiriska materialet har
sammanstéllts i projektbeskrivningar som behandlar f6ljande fragestéllningar:

e Vilken ér bakgrunden till valet att anvinda Samverkan Hog? Hur resonerade
projektledningen kring valet av kontraktsmodell, utformningen av modellens olika
komponenter, och organisationsaspekter? Hur har processen gétt till: vilka
medverkade, vilken information inhdmtades, hur férbereddes organisationen och vilka
maél, forvantningar och farhagor fanns?



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

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

e Hur paverkade kontraktsmodell, organisation och ledning forutséttningarna for
innovationer och héllbarhet i projektet?

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

Utover att ge en inblick i det praktiska arbetet med Samverkan Hog och erfarenheter i
enskilda projekt har vi valt att ocksa analysera det empiriska materialet ur ett
policyperspektiv. Genom att undersoka hur projektens erfarenheter och arbetsformer forhaller
sig till varandra kan vi {4 en uppfattning om hur Trafikverket som organisation driver
processen med att implementera policyn for Samverkan Hog och utvecklar arbetssittet Gver
tid och mellan projekt.

1.3 Rapportens disposition

Delrapporten ér strukturerad péd foljande sitt: I nédsta kapitel introduceras begreppet Early
Contractor Involvement (ECI) for att satta Trafikverkets arbete med Kontraktsmodell
Samverkan Hog och TEM i en bredare, internationell kontext. Darefter presenteras det
teoretiska ramverk som anvénts for att analysera implementeringsprocessen. Sedan foljer ett
metodkapitel och dérefter detaljerade beskrivningar av de enskilda projekten. Rapporten
avslutas med ett kapitel dir projektens arbetsformer och erfarenheter jimfors, ett kapitel som
diskuterar Trafikverkets arbete med Samverkan Hog ur ett organisation- och policyperspektiv,
samt ett avslutande kapitel med sammanfattning och slutsatser som bor beaktas av
Trafikverket 1 det fortsatta arbetet med Riktlinjen for Kontraktsmodell Samverkan Hog.



2 Vad ar Early Contractor Involvement (ECI/TEM)?

I detta kapitel behandlas det som internationellt kallas for Early Contractor Involvement (ECI)
och som motsvarar den kontraktsmodell som i Trafikverkets relativt nya svenska versittning
bendmns Tidig Entreprenor Medverkan (TEM). For en mer utforlig beskrivning av olika
modeller for samverkan i byggandet som anvénds i Sverige och utomlands hanvisas till
Kadefors och Eriksson (2014).

Relationen mellan entreprendr och bestéllare préiglas i traditionella utférandeentreprenader av
en skarp grians mellan projekterings- och produktionsfas. Erséttningsformen ar oftast fast pris
(eller reglerbara miangder) med ldgsta pris som framsta tilldelningskriterium. Men medan det
fasta priset sétts 1 konkurrens prissétts dndrings- och tilliggsarbeten genom forhandling, vilket
Oppnar upp for entreprendren att kompensera ett 14gt pris med att sitta hogre priser pa alla
andrings- och tilldggsarbeten. Den traditionella modellen fungerar bést for vél definierade
projekt men leder ldtt till konflikter, forsvarsstrategier och misstro nér osdkerheten, och
ddarmed behovet av flexibilitet och fordndringar, 6kar. Utforandeentreprenaden har ocksé
nackdelen att entreprendrens kompetens inom produktion och kostnader inte integreras i
projekteringen, och Mosey (2009) noterar att den skarpa gransen mellan projektering och
produktion varit foremal for kritik sedan 1960-talet.

Early Contractor Involvement (ECI) ér ett begrepp som forekommer i ett flertal ldnder, bl.a.
Storbritannien, USA, Australien, Nederldnderna, Sydafrika och Norge (Rahmani m.fl., 2013).
I sin vidaste betydelse refererar det till alla ansatser for att involvera entreprendren i ett
projekt under projekteringen. Nér entreprendren upphandlas, vilka skeden av projektet som
omfattas, och vilka kontrakt och erséttningsformer som anvinds varierar ockséd mellan
kontexter (Walker och Lloyd-Walker, 2012). Med en bred definition ingar upphandling pé
funktionskrav till fast pris, dir entreprendren ges ett helhetsansvar for projektering och
produktion. I en norsk studie (Wondimu, 2018) beskrivs exempelvis Statens Vejvesens
anvindning av totalentreprenader som exempel pd ECI. En annan ECI-modell kommer frédn
Nederldnderna, dir konkurrenspriaglad dialog eller férhandlat forfarande anvints for att
involvera entreprendren tidigt i storre och komplexa infrastrukturprojekt (Lenferink m.fl.,
2012).

I flera lander forknippas ECI framst med olika former av tvéfasforfaranden. I den forsta fasen
utvecklas designen och ett riktpris eller budget tas fram i samarbete mellan bestillaren och
entreprendren. Hur mycket entreprendren bidrar i projekteringen och pé vilket kontrakt
entreprendren engageras varierar, men ofta anviinds nagon form av konsultavtal. Efter den
forsta fasen tecknas avtal for detaljprojektering och produktion. D4 finns ofta, men inte alltid,
ett riktpris kopplat till en riskdelning mellan bestillare, entreprendr och eventuellt d&ven
konsulter och specialentreprendrer (Rahmani m.fl., 2013). I Storbritannien introducerades en
sddan ECI-modell under 2000-talet (Mosey, 2009), exempelvis av Highways Agency
(Nichols, 2007). Aven Byggherrarnas kontraktsmall har denna struktur (se
www.byggherre.se). I Australien skiljer man mellan tvd modeller for att involvera
entreprendren tidigt: ECI och Alliancing. I den modell som kallas ECI engageras

entreprendren tidigt genom ett konsultkontrakt och utvecklar designen tillsammans med
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bestillaren. I Fas tvd anvinds ett traditionellt kontrakt med fast pris for produktion. I ECI-
kontrakt i Australien engageras entreprendren generellt tidigare 4n 1 brittiska ECI-kontrakt,
och ér ofta med och tar fram ett koncept och prelimindr design (Rahmani m.fl., 2013). I
alliancekontrakten involveras inte bara entreprendren, utan dven projektdrer och
nyckelleverantorer, i ett tidigt skede. Alla parter ingér i samma kontrakt och delar risk och
vinst upp till en 6verenskommen niva. Alliancekontrakt anvinds idag dven i Finland, dé efter
inspiration fran Australien (Lahdenperd, 2012; Matinheikki m.fl., 2019). I USA anvénds
begreppet Integrated Project Delivery, som 1 sin ursprungliga form baseras pé ett
allianceliknande kontrakt som &r utvecklat av AAA (American Architects Association), men
som i praktiken omfattar manga olika modeller for att integrera projektering och produktion,
ofta med koppling till BIM/VDC (El Asmar m fl, 2013; Hall and Scott, 2019). I Sverige
anvénds 1 stor utstrickning byggsektorns standardkontrakt ABT (Allménna bestimmelser for
totalentreprenader), AB (Allménna bestimmelser for utférandeentreprenader) och ABK
(Allmédnna bestimmelser for konsultuppdrag) dven for samverkanskontrakt dér entreprenéren
involveras tidigt och andra ersittningsformer 4n fast pris anvénds.

Enligt Eadie och Graham (2014) kan bestéllarens syfte med att introducera ECI, utifran
tidigare forskning, sammanfattas i foljande punkter: 1) forkorta projekttiden 2) minska
riskerna, 3) fa en béttre uppfattning om priset, 4) 6ka byggbarheten, samt 5) dka
forutséttningarna for att fokus ska ligga pé kvalitet, innovation och smarta 16sningar. Eadie
och Graham (2014) undersokte ocksé vilka effekter ett fyrtiotal projektledare inom Highways
Agency upplevde att ECI hade haft i deras projekt. Resultaten visade att projektledarna
uppfattade att ECI-formen hade manga fordelar i stora komplexa projekt med mycket
osédkerhet, bland annat genom 6kad byggbarhet hos de tekniska 16sningarna. Diaremot
uppfattades ECI inte i forsta hand ge minskade projektkostnader eller forkortad projekttid,
dven om man sdg vissa mdjligheter till det ocksa.

Atgiirder for att bygga fortroende och frimja samverkan mellan parterna ér ofta centrala
aspekter av ECI med tvéfasmodeller. Det &r vanligt att urvalet av entreprendr eller
leverantorsteam baseras pd omfattande utvirderingsprocesser dir leverantorernas forméga att
samverka sinsemellan och med bestillaren ar en viktig del. I en studie av éver 300
samverkansprojekt i infrastruktursektorn i Australien fann Chen och Manley (2014) att
samverkansfrimjande ekonomiska incitamentsstrukturer paverkade projektresultatet positivt
enbart om de kombinerades med relationsorienterat ledarskap och relationsbyggande
aktiviteter. Betydelsen av de informella mekanismerna forklarade ocksa studiens observation
att projekt med mycket lika forutsattningar (exempelvis infrastrukturprojekt utforda for
samma bestdllare) kunde variera mycket i resultat.

Definitionen av ECI skiljer sig alltsa mellan ldnder vilket gor det svért att jaimfora modeller
och erfarenheter. Det som dr gemensamt &r att termen ger uttryck for en vilja att integrera
projekterings- och produktionsfaserna. Detta gérs genom att pa olika sétt variera
upphandlingens tidpunkt, utvarderingsmodeller, kontrakt, ersdttningsformer och
samverkansaktiviteter.



3 Teoretisk referensram — ett policyperspektiv

Inom byggsektorn finns en stark tradition att ge individuella projekt stor frihet (Bresnen m.fl.,
2004). Aven i forskningen finns en tendens att fokusera pa projektnivan (se exempelvis
Bygballe och Swird, 2019; Matinheikki m.fl., 2019; Hartman och Bresnen, 2011). Néar
offentliga bestéllare i storre omfattning anvander upphandlingsmodeller som verktyg for att
uppna sina verksamhetsmal dr det emellertid rimligt att analysera dem som policybeslut (jmf
Grandia, 2018). Policyimplementering dr en av de grundldggande fragorna inom bade
forskning och praktik med inriktning mot offentlig férvaltning: hur kan en policy introduceras
och implementeras i den praktiska verksamheten?

Aven om det finns olika stt att forstd policyimplementering inom forskningen, exempelvis
beroende pd om policyer ses som initiativ fran ledningen eller om fokus ligger pa
verksamhetens roll i att initiera nya arbetssétt, finns en relativ samsyn kring vilka
fundamentala faktorer som pdverkar processen for att infora en ny policy. Dessa dr néra
kopplade till hur organisationsforandring i allménhet genomfors och relaterar till
organisatoriska resurser, policyns tydlighet, motivationen att implementera policyn hos
individer och grupper samt organisationens struktur och egenskaper (Hill och Hupe, 2014;
Fernandez och Rainey, 2006; Baier m.fl., 1986). Nedan beskrivs dessa fyra faktorer mer i
detalj.

Organisatoriska resurser
Vikten av organisatoriska resurser for att kunna sidkerstélla att ritt kompetens och kapacitet

finns 1 inférandet av en ny policy &r allmént vedertagen inom forskning om béade
organisationsfordndring och policyimplementering (Fernandez och Rainey, 2006). Typen av
resurser kan variera, de kan vara i form av personal men ocksé kapacitetsbyggande resurser
som utbildning, riktlinjer, etc. (Schneider och Ingram 1990). Det &r viktigt att belysa att
resurser ocksé har ett symboliskt vérde, eftersom resursallokering ér en aspekt som péverkar
hur tjinsteménnen forstar och tolkar ledningens prioriteringar (March, 2002 [1994]).

Policyns tydlighet

Tydliga direktiv och en sammanhéngande plan for férdndringen uppfattas i allménhet
underldtta genomforandet av en policy (Fernandez och Rainey, 2006). En tydlig policy ar en
hjélp for tjanstemadnnen eftersom den mer detaljerat beskriver hur den nya policyn bor
integreras 1 forvaltningens operativa rutiner. Emellertid kan en mindre explicit och detaljerad
policy ibland vara en fordel, till exempel nédr de som formulerar policyn uppfattar
tjanstemdnnen som mer kompetenta att vélja ratt medel for att uppné policyns mal (Lane,
1983). Policyn kan ocksé vara ett resultat av kompromisser vilket gor att grundkonflikterna
finns kvar i policyn och maste hanteras nédr den sedan ska oversittas till handling pa operativ
niva (Baier m.fl., 1986). Detta dr inte ovanligt, speciellt inte i offentliga organisationer som
ofta tjénar flera konkurrerande offentliga och politiska virden (Brunsson, 2002). Fér den
operativa nivan leder det dock till en 6kad svarighet att genomfora den nya policyn, vilket i
forldngningen kan leda till att verksamhetsnivaerna bortser frdn nya policyer som de uppfattar
som omgjliga att genomfora (Baier m.fl., 1986).



Motivation att implementera

Motivation och incitament for tjanstemén for att acceptera och genomfora en policy i
verksamheten formas av hur de anstéllda uppfattar praxis och rutiner i organisationen och
vilka typer av beteenden som beldnas, stods och forvéntas i en miljo (March, 2009 [1994]).
Nér motivation och incitament hos enskilda tjanstemin aggregeras till organisationsnivan
utgdr de sammantaget vad som ofta beskrivs som “implementeringsklimat”. I sammanhang
dér individer och grupper har mojlighet och forvintas att fatta sjdlvstéindiga beslut, eller att
genomfora aktiviteter som bidrar till policymal, underléttas genomforandet om aktdrens egna
vérderingar overensstimmer med policyns inneboende virderingar (Lane, 1983; Fernandez
och Rainey, 2006). Ett vanligt fenomen i policyprocesser dr att forviantningarna pd en beslutad
policy dr for hoga, eftersom de positiva effekterna gérna overskattas i arbetet med att
formulera och besluta om en policy. Nar policyn sedan inte lever upp till de hogt stéillda
forvintningarna i verksamheten skapar det besvikelse och undergréver policyns legitimitet
(March, 2009 [1994])

Organisationens struktur och egenskaper
Hur organisationsstrukturen ser ut och vilka egenskaper organisationen har paverkar

forhallandena mellan de som formulerar en policy och de verksamhetsdelar som ska versitta
denna till verksamhetsutdvning (Baier m.fl., 1986). I internationell jamforelse kénnetecknas
den svenska offentliga forvaltningen av hog autonomi déir forhallandet mellan beslut och
genomforande ofta beskrivs som en form av fortroendestyrning (Jacobsson m.fl., 2015; Hill
och Hupe, 2014). Trafikverket karakteriseras specifikt av en stor andel projektbaserad
verksamhet samt en roll som en offentlig myndighet med hog grad av professionalisering (jmf
Jacobsson m.fl., 2015).

Sammantaget kan alltsé konstateras att vi kan forvénta oss att implementeringen av
Samverkan Hog som policy i Trafikverket paverkas av hur mycket resurser som tillsitts for
att genomfora policyn, hur tydligt det dr for de anstéllda och samarbetspartners vad
Samverkan Hog innebér i praktiken, i vilken man det finns konflikter med andra policyer, hur
beldningsstrukturerna stddjer implementeringen av Samverkan Hog samt i vilken mén
arbetssdttet dverensstimmer med organisationsstrukturer och de anstilldas personliga
vérderingar. Dessutom forstarker den projektbaserade arbetsformen och delegeringen av
beslut baserat pa professionell kunskap den allmént hoga graden av decentraliserat
beslutsfattande i svensk offentlig forvaltning.



4 Metod

Detta kapitel bestar av tre avsnitt, dir det forsta beskriver fallstudieprojekten, det andra
redogor for datakillor och datainsamling och det tredje for intervjuteman och analys.

4.1 Fallstudieprojekten

Varen 2020 finns totalt tio kontrakt med tidig entreprendrsmedverkan (TEM) i Trafikverket.
Den hér studien omfattar sju av dessa kontrakt, fem jarnvéagsprojekt och tva vigprojekt:
Olskroken och Centralen i Vistldnken?, utbyggnad av jarnvigen Lund-Flackarp,
Varbergstunneln, Sundbyberg-Solna i Milarbanan, E20 Vargarda-Ribbingsberg, samt
Trafikplats Vinsta i Forbifart Stockholm (se tabell 1). Projekten ér generellt av komplex
karaktér, vilket innebér att de enligt Trafikverkets affarsstrategi klassificeras som projekt av
typen E4-E6, (se vidare kap 5). Samtliga kontrakt upphandlades mellan &r 2015 och 2018 (se
figur 1). Tre projekt har anvént ett upplégg baserat pA ABK+ABT (Centralen, Olskroken och
Sundbyberg-Solna), medan de ovriga har anvént enbart ABT-kontrakt.

TDOK 2016:0233 [Sundbyberg-Solna > S

[ Trafikplats Vinsta >

| Varbergstunneln >

| Flackarp-Lund D

[ Vargarda-Ribbingsberg )

| CentralenI > >

[ Olskroken : ) >
20[16 2017 20I18 20|19 2620

Figur 1. Figuren visar hur de sju projekten forhaller sig till varandra tidsmdssigt. Starttidpunkten baseras pad datum for
forfragningsunderlaget. Den réda vertikala linjen visar ndr Riktlinjen for Samverkan Hog tridde i kraft. Projekt som
anvdinder en kombination av ABK+ABT illustreras med avbrott i pilar, medan enhetliga pilar illustrerar projekt med endast
ABT kontrakt.

Olskroken och Centralen var de tva forsta TEM-kontrakten att upphandlas i1 Trafikverket.
Projektet Vargarda-Ribbingsberg (E20) &r mindre tekniskt och organisatorisk komplext men
ar intressant eftersom entreprendren dr upphandlad redan i skedet for att ta fram en végplan.
Varbergstunneln, Vérgéarda-Ribbingsberg och Lund-Flackarp ligger under
Verksamhetsomrade Investering som hanterar projekt upp till cirka 4 miljarder SEK. Ovriga
projekt ligger under Verksamhetsomréde Stora Projekt. Trafikplats Vinsta och Olskroken har
en budget under 4 miljarder men ligger inom VO Stora Projekt eftersom de ingar som
delprojekt inom storre program (Forbifart Stockholm respektive Vistldnken).

2 Formellt bendmns Olskroken “Olskroken Planskildhet” och hela programmet " Vistlinken och Olskroken
Planskildhet”. Detta beror pa att Olskroken Planskildhet enbart samordnas med Vistlanken men inte ingar i detta
program. I rapporten anvénder vi de kortare termerna ”Olskroken” och ”Vistlédnken”.
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Tabell 1 Sammanstdillning av data for fallstudieprojekten

VO: Investering

2020

(Reviderat till 436 MSEK
maj 2020)

Projekt Tidsram* Kontrakt, budget, mm Innehall**
Olskroken (Véstlanken) | Tilldelat kontrakt: ABT (Peab) 2 900 MSEK | Del av Vistlianken, ca 2
del av Vistkustbanan ABK december 2015, | (utlost option fran ABK km jérnvég, 6 broar.
ABT Fas 2 maj 2018, | kontrakt i Fas 1) Justerad
VO: Stora Projekt planerad trafik 2025 budget 2020 ca 4 000
MSEK.
Centralen (Véstlanken) Tilldelat kontrakt: ABT (NCC) 4 400 MSEK | Del av Vistlianken, bro +
del av Vistkustbanan ABK maj 2016 (efter | (utlost option fran ABK stationsbyggnad under
overprovning), kontrakt i Fas 1) mark + 2 km jarnvég i
VO: Stora Projekt Fas 2 mars 2018, tunnel)
planerad trafik 2026
Vargarda-Ribbingsberg Tilldelat kontrakt maj | ABT (Veidekke) Nybyggnation vig for
(E20) 2016, planerad trafik | 290 MSEK okad trafiksékerhet: 2+2

vig, 7,9 km

Lund-Flackarp
(del av Lund-Arlov)

Tilldelat kontrakt juni
2017, planerad trafik
2024

ABT (NCC/OHL)
TEM-del: 1 000 MSEK
ABT-del Flackarp-Arlov:

Jarnvég, kapacitetsokning
fran tva till fyra spar: 3 km
jarnvag + 5 km nedsankt

VO: Stora Projekt

900 MSEK)

VO: Investering 2 000 MSEK jarnvag. (E4)
Varbergstunneln Tilldelat kontrakt juni | ABT (Implenia) Jarnvég, 3 km i tunnel +
del av Vistkustbanan 2018, planerad trafik | 3 500 MSEK station (E4)
2024
VO: Investering
Trafikplats Vinsta Tilldelat kontrakt juni | ABT (Skanska) ca 500 Nybyggnation vig
(Forbifart Stockholm) 2018, planerad trafik | MSEK (i nuldget &r stockholmsregionen.
2023 slutkostnadsprognosen ca | Ledningsomlédggningar,

tvé cirkulationsplatser +
tva pafarter till tunnel i
nord- och sydgéende
riktning

(E4)

Sundbyberg-Solna
(Milarbanan)

VO: Stora projekt

Tilldelat kontrakt
november 2018-2021
(ABK), forvéantad
trafik pa tva spar
2026 (fardigstallt
2029)

ABK (Skanska)
300 MSEK (option pa
ABT ca 5 000 MSEK)

Jarnvég, kapacitetsokning
fran tva till fyra spar: 1,4
km jérnvég i tunnel +
station (E4)

*Tidplanen pa flera av projekten har justerats, dessa tider speglar den ursprungliga tidplanen.

** [ de fall dé projekten upphandlats efter etableringen av nationell afférsstrategi (TDOK 2016:0199) anges

projektklassificeringen (E1-E6) inom parantes (se kap 5 for forklaring).

4.2 Datainsamling och datakallor

Den priméra empirin bestar av semistrukturerade intervjuer som genomforts under tiden
januari 2017 till och med april 2020. For att ge en helhetsbild av hur TEM-modellen har
utvecklats och implementerats har ett antal personer i olika roller intervjuats. Vilka som




intervjuats varierar beroende pé vilken fas projekten ér i, vilket uppldgg de har och hur
omfattande studien har varit (se tabell 2 for komplett lista). Projektledare fran bade
entreprendr- och bestéllarsidan har intervjuats i alla projekt och ofta dven personer i andra
roller, framf0r allt ombud, inkdpsansvarig, samverkansledare, projekteringsledare,
projektorens uppdragsledare och bitrddande projektledare. Intervjuerna har i genomsnitt varat
lite 6ver en timme men med variationer mellan 45 minuter och tre timmar.

Intervjuerna har genomforts i tvd omgéngar. Den forsta omgangen (21 intervjuer)
genomfordes under viren 2017. Efter ett uppehall till f6ljd av fordldraledighet &terupptogs
datainsamlingen hdsten 2018 och en andra intervjuomgéng om ytterligare 29 intervjuer
genomfordes under tiden november 2018 till varen 2020. Under den fOrsta intervjuomgangen
2017 genomfordes intervjuer i Vistlanken (Olskroken och Centralen) samt i Lund-Flackarp.
Projekten besoktes igen under perioden 2018-2019, vilket gav mojlighet att finga nya
erfarenheter och reflektioner i takt med att projekten fortskred. Vid nigra intervjuer
medverkade flera personer. Totalt har 50 intervjuer med sammanlagt 39 unika respondenter
genomforts. Av dessa ér 26 intervjuer gjorda inom ramen for de tvda TEM-kontrakten
Centralen och Olskroken i Véastldnksprogrammet. De tva Vistldnkskontrakten utgor saledes
den storsta empiriska basen i delrapporten och utgor tillsammans huvudstudien i
forskningsprojektet.

I de forsta intervjuerna med representanter for Olskroken och Centralen 14t vi respondenterna
reflektera kring hur de upplevde arbetet i Fas 1. Aven ett fital observationer genomfordes i
detta skede: vid tva projekteringsmoéten och ett samverkansméte. Vid tiden for den andra
intervjuomgangen var kontrakten for Fas 2 paskrivna och intervjuerna fokuserade pé att finga
upp reflektioner fran overgangen mellan Fas 1 och 2.

I projektet Lund-Flackarp genomfordes de fOrsta intervjuerna som en gruppintervju med
inkdpsansvarig, projektchef och tva bitrddande projektledare. Intervjun fokuserade pa
upphandlingsskedet (upphandlingsstrategi och forvéntningar). I den andra intervjuomgangen
intervjuades projektchefen fran Trafikverket och projektchefen hos den entreprenér som
tilldelats kontraktet for Fas 1 med option for Fas 2 (kontraktet for Fas 2 var ddremot inte klart
vid tiden for intervjun).

I Varbergstunneln genomfordes en gemensam intervju med inkdpsansvarig och tillférordad
projektchef under vdren 2019. Aven den pensionerade projektchefen intervjuades for att fa
forstaelse for upphandlingsskedet, liksom entreprendrens projektchef.

I Vérgérda-Ribbingsberg genomfordes under hosten 2018 en intervju med den dévarande

projektledaren, som senare gick i pension. Under 2019 intervjuades Trafikverkets nya
projektledare, entreprendrens projektchef och projekterande konsults uppdragsledare.
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Tabell 2 Sammanstdllning av intervjuer i varje fallstudieprojekt

Projekt Respondenter 2017 2018-2020
Vistlinken Projektchef/ombud Trafikverket™® X X
Inkopsansvarig Trafikverket X
Stabs- och ekonomichef Trafikverket X
Olskroken (Vistlinken) Projektledare Trafikverket X
Bitriddande projektledare Trafikverket X X
F.d. bitrddande projektledare Trafikverket X
Entreprendrens projektchef X X
Entreprendrens ombud X X
Projektorens uppdragsledare X X
Samverkansledare 1 X
Samverkansledare 2 X
Centralen (Vistlinken) Projektledare Trafikverket X X
Entreprendrens projektchef X X
Entreprendrens ombud X X
Projektorens uppdragsledare X
Samverkansledare 1 X X
Samverkansledare 2 X
Vargarda-Ribbingsberg (E20) F.d. Projektledare Trafikverket X
Projektledare Trafikverket X
Entreprendrens projektchef X
Projektorens uppdragsledare X
Lund-Flackarp Projektchef/projektledare Trafikverket X X
Ansvarig inkopare Trafikverket
Bitrddande projektledare Trafikverket **
Bitrddande projektledare projektering Trafikverket** | x
Entreprendrens projektchef X
Varbergstunneln f.d. Projektchef/projektledare Trafikverket ** X
tf. Projektchef/projektledare Trafikverket X
Ansvarig inkopare Trafikverket ** X
Entreprendrens projektchef X
Sundbyberg-Solna (Milarbanan) Projektchef/ombud Trafikverket X
Projektledare Trafikverket X
Inkopsansvarig Trafikverket X
Entreprendrens projektchef X
Entreprendrens samverkansledare X
Entreprendrens teknikchef (projektering) X
Trafikplats Vinsta (Forbifart Projektledare/ombud Trafikverket X
Stockholm)
Delprojektledare Trafikverket X
Entreprendrens projektchef X
Trafikverket IL Strateg IL X X
Projektledare Riktlinje Samverkan Hog X

* samt fyra kortare informella samtal under 2017-2018

** gruppintervju
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I Mélarbanan (Sundbyberg-Solna) genomfordes ett antal intervjuer under varen 2019, nér Fas
1 precis borjat. Intervjuerna fokuserade pa hur upphandlingen gick till, vilka erfarenheter man
hade fran den forsta tiden i Fas 1 och hur upphandling och kontrakt forholl sig till andra
TEM-kontrakt i Trafikverket (i forsta hand Olskroken och Centralen). Négra observationer
genomfordes ocksd vid flera gemensamma projektméten (en riskworkshop, en
samverkansworkshop och ett byggmote).

I Trafikplats Vinsta genomfordes en forsta intervju med Trafikverkets projektchef under
véren 2019. Ytterligare intervjuer har gjorts under véren 2020, dd med projektledare hos
Trafikverket samt med entreprendrens projektchef.

Utdver intervjuer har projektdokument, observationer och informella samtal med
projektmedverkande tillfort ytterligare information. De dokument som studerats innefattar
Administrativa Foreskrifter (AF), Upphandlingsforeskrifter (UF) och Uppdragskontrakt (UK)
for samtliga projekt. Samverkanskontrakt/Huvudavtal har ocksé studerats i de fall dir det
funnits sddana. Trafikverkets beskrivning av projekten pé hemsidan har ocksa anvénts, och i
vissa fall har vi fatt tillgdng till presentationsmaterial som anviénts vid interna och externa
presentationer av projekten. De policydokument som varit centrala for studien ar: Riktlinje
Kontraktsmodell Samverkan Hog (TDOK 2016:0233), Samverkan Hog Handledning (TDOK
2016:0234), Riktlinje Samverkan Basniva (TDOK 2015:0021), Nationell Afférsstrategi
(TDOK 2016:0199), Trafikverkets bestéllar- och upphandlingsstrategi (TDOK 2011:196) och
Trafikverkets upphandlingspolicy (TDOK 2010:119).

4.3 Intervjuteman och analys

Intervjuerna har utgétt frdn en generell intervjuguide, men fokus har i viss man varierat
beroende pé intervjupersonens roll, projektets egenskaper och vilken projektfas personen
arbetet i. Huvudtemat har i alla intervjuer varit att lata respondenten reflektera dver och
berdtta om processen for och erfarenheten av att upphandla och arbeta i ett Samverkan Hog-
kontrakt med TEM (se tabell 3 nedan).

Intervjumaterialet analyserades med hjélp av programmet NVivo, dér de transkriberade
intervjuerna sorterades utifran teman i intervjuerna och i intervjuguiden (se tabell 3). Pé sa
satt kunde projektbeskrivningarna struktureras pd ett enhetligt sitt. Detta gav mdjlighet att
gora jamforelse mellan de olika projekten och @ven att analysera dem utifrén ett vergripande
policyperspektiv. Jaimforelsen syftar till att identifiera projektdvergripande monster och
kartldgga hur erfarenheter i ett projekt har paverkat beslut i andra projekt.
Projektbeskrivningarna skickades sedan ut for paseende till entreprendrens och bestillarens
projektledare for att ge dem mdjlighet att kommentera innehallet.
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Tabell 3 Intervjuteman och exempel pd frdgor

Teman i intervjuerna Exempel pa fragor

Upphandlingsstrategi Vilken dr bakgrunden till valet att anvdnda Samverkan
Hog? Hur resonerade projektledningen kring valet av
kontraktsmodell, utformningen av modellens olika
komponenter, samt organisationsaspekter? Hur har
processen gétt till: vilka medverkade, vilken information
inhdmtades, hur forbereddes organisationen och vilka
maél, forvantningar och farhagor fanns?

Erfarenheter av Hur har ersdttningsformer och andra kontraktsaspekter
ersdttningsformer och fungerat i praktiken? Vilka erfarenheter och diskussioner
kontrakt har man haft?

Arbetsformer, organisering | Vilka organisationsstrukturer och arbetsformer har

och samverkan utvecklats pa projektniva for projektering, samverkan
och andra processer? Hur har de forandrats 6ver tid? Hur
upplever de medverkande att kontraktsmodellen, ledning
och organisation har paverkat samarbetet?

Innovation och hallbarhet Hur péverkade kontraktsmodell, organisation och ledning
forutsittningarna for innovationer och hallbarhet i
projektet?

Projektdvergripande lirande | Hur har erfarenheter frén projekten kommit andra projekt
och erfarenhetsaterforing till godo? Hur har projektets erfarenheter foljts upp av
Trafikverket centralt och pdverkat utvecklingen av
riktlinje, handledning och annat stdd for Kontraktsmodell
Samverkan Hog?

I kap 5 nedan beskrivs policyn for kontraktsmodell Samverkan Hog och i kap 611 beskrivs
fallstudieprojekten i kronologisk ordning.
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5 Kontraktsmodell Samverkan Hog

Enligt Trafikverkets Affarsstrategi for entreprenader och tekniska konsulter (TDOK
2016:0199) ska upphandlingsstrategin for entreprenader baseras pa vilken typ av projekt som
upphandlingen géller, fram for allt med hénsyn till komplexitet, osidkerhet och hur stora
frihetsgrader projektet har. Projekten kategoriseras d4 som en entreprenad av typen El1 till E6,
dér E1 ar enkla projekt med 14g osdkerhet och E6 dr komplexa projekt med mycket hog
osédkerhet. Denna klassificering gors i samband med att projektet far klartecken 1 TGO-skedet,
alltsa ndr den interna bestéllaren (oftast Planering) beslutar om uppdrag att genomfora
projektet. Utifran projekttyp anpassas upphandlingsstrategin enligt en skala dér fokus kan
ligga pa att skapa samverkansmdjligheter mellan projektparter eller pa att skapa
forutséttningar for konkurrens mellan anbudsgivare. Denna anpassning, som géller for
samtliga projekt inom Trafikverket, sker genom att variera foljande fyra komponenter av
upphandlingen: entreprenadform, ersittningsform, upphandlingsférfarande och
anbudsutvirdering, samt samverkansform. Kontraktsmodell Samverkan Hog ska enligt
Riktlinjen anvédndas i Trafikverkets mest komplexa och osékra kontrakt. Beslutet dgs av
mottagande verksamhetsomrade, men ska tas i samrdd med Planering. I Riktlinjen anges att
ca fem projekt per ar kommer att tillimpa Kontraktsmodell Samverkan Hog ("TEM-kontrakt’)
och att dessa projekt bor vara av typen E4-E6.

TEM-kontrakt regleras i Riktlinje Kontraktsmodell Samverkan Hég (TDOK 2016:0233) samt
i Samverkan H6g Handledning (TDOK 2016:0234). Enligt dessa dokument skiljer sig ett
TEM-kontrakt fran Trafikverkets traditionella utférande- och totalentreprenader pa flera sitt.
Den forsta skillnaden berér den interna organisationen: beslutet att tillimpa Samverkan Hog
ska tas 1 TGO-skedet och da ska dven en samverkanskompetent organisation tillséttas. Vidare
sker upphandling av entreprendr i ett tidigare skede dn vid konventionella totalentreprenader
(Tidig Entreprendr Medverkan). Genom ett engagera entreprendren i tidigare skeden av
projekteringen dr forhoppningen att skapa ett djupare samarbete mellan entreprendr och
bestillare. Trafikverkets TEM-kontrakt bygger pé en tvafasmodell och entreprendren
upphandlas antingen pé ett konsultkontrakt (ABK) for Fas 1, eller direkt pa ett ABT och da &r
inte Fas 1 och 2 lika tydligt avgridnsade. I ABK-kontraktet finns i sa fall en option att utlosa
ett kontrakt for detaljprojektering och produktion (Fas 2) baserat pa det riktpris som tagits
fram i Fas 1. Om optionen utldses anlitas entreprendren for en totalentreprenad (ABT). Om
ABT anvinds frin start finns istdllet en exitmdjlighet som kan anvéndas i det fall parterna inte
kommer verens om ett riktpris.

Erséttningsformen i kontrakten &r 16pande rdkning med CAV (centraladministration och
vinst), med ett incitament dir besparingar och kostnadsoverskridanden i forhallande till
riktpriset fordelas mellan parterna enligt 80/20 (bestéllare/entreprendr). Trafikverkets
Riktlinje for Samverkan Hog foreskriver tilldelning pé basis av det ekonomiskt mest
fordelaktiga anbudet, vilket betyder att kvalitetsparametrar (i form av mervérden) utgor en del
1 utvérderingen. Mervérden dr baserade pa de fokusomraden som ingér i UppLev, vilken &r
Trafikverkets modell for leverantorsuppfoljning. Hur stor vikt som ldggs pa sadana icke-
priskriterier kan variera beroende pa projektets osdkerhet och fas. Didremot specificeras att
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utvirdering pa pris baseras pA CAV, och att detta kan ligga i ett intervall mellan 8-12%. Aven
utvalda kalkylerbara delar av entreprenaden kan inga i utvdrderingen av pris.

De samverkansaktiviteter som ingar i Kontraktsmodell Samverkan Hog (se tabell 4 nedan) ér
1 stort sett samma som i den samverkansform som ska anvindas i alla Trafikverkets projekt,
Samverkan Basniva (TDOK2015:0021). Det finns dock vissa skillnader, exempelvis ska
projekt med Kontraktsmodell Samverkan Hog ha ett gemensamt projektkontor med
samlokalisering och projektet ska arbeta gemensamt med riskhantering.
Samverkansaktiviteterna syftar till att forbéttra samarbetet mellan parterna.

Tabell 4 Innehdallet i Riktlinje Samverkan Hég 2016:0233 (forsta version)

Entreprenadform | Erséttningsform Upphandlingsforfarande | Samverkansform/aktiviteter
och anbudsutviirdering
ABK med option | Lopande rakning med | Tilldelning genom Tidig medverkan av
+ ABT entreprendrsarvode “ekonomiskt mest entreprendr
Alternativt ABT eller I6pande rékning | fordelaktiga anbud”. Samlokalisering
. med . D
med exit i Kvalitet och priskriterier . .
entreprendrsarvode . o Gemensam malstyrning
och incitament pa ska viktas beroende pa ' '
o projektets osdkerhet och Gemensam riskhantering
riktpriset
fas 50/50, 70/30 eller Konfliktldsningsmetoder
Riktpris enligt 100/0. £
overenskommelse Kontinuerlig uppfoljning,

mellan parterna.

Incitament pa
riktpriset med 80/20
riskfordelning

bestillare/entreprendr.

Bonus for prestation
enligt fokusomréaden
max 3%

Entreprendrsarvode
mellan 8-12%

forbattring och benchmarking

Oppenhet i fragor av
gemensam art

Objektanpassade aktiviteter
ex. teambuilding

Projektanpassad
kommunikationsplan

Samverkansledare

Intern organisation tillsétts
med fokus pa
samverkanskompetens

6 Olskroken och Centralen i Vastlanken

Olskroken och Centralen &r tvé stora jarnvéagsprojekt i Goteborg. De ingér i det
infrastrukturprogram som formellt betecknas ~’Véstlédnken och Olskroken planskildhet”, da de

ar tvd separata satsningar som har samordnats inom ramen for Trafikverkets program
Vistlanken. I den hédr rapporten anvénds de kortare ”Olskroken” for ”Olskroken Planskildhet”
och ”Vistlanken” for hela programmet, inklusive Olskroken. Vistldnken omfattar totalt 8
kilometer jirnvég varav 6 kilometer i tunnel. Olskroken syftar till att 6ka kapaciteten pa
befintliga spér 1 anslutning till Géteborg C. Forflyttningen av spéren till en planskild
konstruktion innebér konstruktion av ett flertal broar. Projektet Centralen omfattar totalt tva
kilometer ny jirnvigsstrackning samt byggande av en ny station under jord. Vistlanken har

15




en budget pa ca 20 miljarder SEK (i 2009 ars penningvirde), finansierat via Véstsvenska
paketet, och Olskroken har en separat budget i den nationella planen.

Upphandlingen av Olskroken resulterade i att entreprenadforetaget Peab (tillsammans med
projekterande konsult WSP och pa forhand bestimd underentreprendr Infranord) tilldelades
kontrakt i december 2015. Upphandlingen av Centralen 14g nagra manader efter Olskroken,
och dverprovades, vilket innebar att kontraktet tilldelades NCC (tillsammans med
projekterande konsult COWI/Tyréns) forst i maj 2016. I foljande avsnitt redogors forst for

gemensamma erfarenheter i upphandlingsskede och tidigt i Fas 1, sedan redogérs for
Olskroken och Centralens respektive projekterfarenheter.

Tabell 5 Sammanfattning av projektfakta Olskroken och Centralen

Entreprenadform | Ersittningsform Upphandlingsforfarande och | Samverkansform/aktiviteter
anbudsutvirdering

ABK + ABT med Fas 1: Iopande rikning | Forhandlat forfarande med Samverkansledningsgrupp

’Samverkans- med kvalificering, tilldelning

kontrakt’ som
sammanbinder dem

Fas 1: konsultavtal
med option pd ABT
vid 6verenskommet
riktpris

entreprendrsarvode 7%
(anbud)

Fas 2:
Entreprenérsarvode 7%
(anbud)

Lopande rdkning med
incitament pa riktpriset
ursprungligen 50/50,
men justerades sedan
till 80/20 1 Centralen
respektive 90/10 i
Olskroken

genom “ekonomiskt mest
fordelaktiga anbud”

Kvalitetskriterier/pris viktades
70/30.

Entreprenorsarvode utgjorde
utvdrderingskriterium for pris
(intervall 7-12%)

Projektbudget
kommunicerades inte

30 sidor max for redovisning
av kvalitetskriterier 1 anbudet

3 kvalitetskriterier

(mervérden):

Samverkanskompetens Fas 1
och2

Utf6rande Fas 1
Utf6érande Fas 2

Etablering av strukturerade och effektiva
samarbetsformer

Att definiera roller och befogenheter
Oppen och tydlig kommunikation

Mal och delmaél for genomforandet
Konfliktlosningsmetoder

Att samarbeta i framtagande av ett riktpris

Samverka géllande kostnadsstyrning,
tidsstyrning, projektering,
produktionsmetodik och
produktionsplanering

Samverka géllande omgivningspaverkan,
till tredje man och 6vriga intressenter

Samverka géllande upphandling/inkop, for
att gemensamt utse underleverantorer

Gemensamt arbeta for att hantera risk i
projektet samt besluta vilken part som bést
bér olika risker

Upphandlingen av Olskroken resulterade i att entreprenadforetaget Peab (tillsammans med
projekterande konsult WSP och pa férhand bestimd underentreprendr Infranord) tilldelades
kontrakt i december 2015. Upphandlingen av Centralen 14g nagra manader efter Olskroken,
och dverprovades, vilket innebar att kontraktet tilldelades NCC (tillsammans med
projekterande konsult COWI/Tyréns) forst i maj 2016. I foljande avsnitt redogors forst for
gemensamma erfarenheter i upphandlingsskede och tidigt i Fas 1, sedan redogérs for
Olskroken och Centralens respektive projekterfarenheter.
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6.1 Upphandlingsstrategin for Olskroken och Centralen

6.1.1 Bakgrund och syften

Centralen och Olskroken var de tva forsta kontrakten i Trafikverket att upphandlas med ett
TEM-uppldgg och de lag, i tid, fore framtagandet av den centrala riktlinjen fér Samverkan
Hog. TEM-begreppet fanns heller inte vid den tidpunkten utan man anviande den engelska
termen Early Contractor Involvement (ECI). Vistlankens 6vergripande upphandlingsstrategi
togs fram av inkOpsansvarig for Véstldnken i samradd med en arbetsgrupp och en
referensgrupp som totalt omfattade sju medarbetare i Véstldnkprojektets ledning
(Trafikverket, 2014). Ett mél var att 6ka antalet aktorer pd marknaden och strategin byggde pé
en dialog med leverantdrer i 11 lander om vilken storlek och typ av kontrakt de foredrog.
Kontakterna resulterade i att hela projektet delades in i sju entreprenader (blev senare sex)
varav fem storre anldggningskontrakt som skulle kunna attrahera internationella
anbudsgivare. I dialogerna tog entreprendrerna dven upp erfarenheter fran andra storre projekt
med tidig involvering av entreprendr (ESS i Lund, Crossrail 1 Storbritannien, med flera) och
enligt inkdpsansvarig kom idén till ECI/TEM-modellen ursprungligen fran dessa samtal.

Valet att upphandla nagra av entreprenaderna som TEM-kontrakt gjordes gemensamt av
inkopsansvarig och projektchefen. Projektchefen 1 Véstldnken hade lang erfarenhet av att
arbeta i stora infrastrukturprojekt, senast i ett stort vig- och jarnvagsprojekt dér en stor andel
av delkontrakten slutade i tvister. Utifran det beskrev han en personlig vilja att driva projektet
Vistldnken annorlunda for att komma ifran konflikt och osédmja i kontrakten: Jag kdnde
starkt att jag mdste forsoka prova ndgot nytt. Och det ddr lag ju rdtt i tiden utifrdn vad
Trafikverket ville, de ville ocksd prova nytt, sd jag upplevde ju inte att det var nagra stora
bekymmer att fa acceptans.” (Projektchef, Viastldnken). Idén att anvinda TEM-kontrakt
stoddes alltsd av ledningen pé Inkdp och Logistik och Stora Projekt. I bakgrunden fanns ocksa
Trafikverkets Overgripande strategi for att ga emot en “renodlad” bestéllarroll, dir man som
bestillare skulle vara mindre engagerad i utformningen av l9sningar och istéllet limna ver
ett storre ansvar till entreprendrerna.

I Vistlidnkens upphandlingsstrategi framhalls att entreprenadform och storlek ska analyseras
och viljas sa att projektet blir kostnadseffektivt. I Olskroken och Centralen ansags TEM-
modellen ge mojlighet att ta vara pa entreprendrens kompetens i projekteringen for att kunna
paverka produktionsmetoder och kostnader. Projektledningen sag ocksa att det fanns
mdjlighet att spara tid i ett TEM-kontrakt, eftersom det inte skulle behdva goras en
upphandling mellan systemhandling och entreprenadkontrakt. Enligt inkdpsansvarig
baserades valet att upphandla just Olskroken och Centralen som TEM-kontrakt pd
bedomningen att det var de strickor som hade mest att tjina pa att kunna Sppnas tidigare: ”Sd
da tdnkte vi att om vi ska kunna oppna upp de tva kanske vi kan bli klara tidigare med ECI for
vi har ingen upphandling ddremellan, vi korde igang ocksa sa snabbt som mojligt, sd det var
grunden till att vi valde de tvd. Men vi hade kunnat vilja nagot av de andra ocksa”. Utifrén
komplexitet och osédkerheter i projekten hade alltsa alla storre huvudentreprenader i
Vistlanken kunnat upphandlas som TEM-kontrakt.
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6.1.2 Bestallarens forberedelser och val av upphandlingsstrategi

Eftersom det aldrig tidigare hade genomforts en upphandling for ett TEM-kontrakt inom
Trafikverket skapades en arbetsgrupp for att formulera forfradgningsunderlag och
kontraktsmodell. I arbetet involverades delprojektledarna for respektive kontrakt, dvs
Olskroken och Centralen. Man tog ocksa stod av Trafikverkets jurister frdn avdelningen
Juridik och Planprévning samt genomforde en intern remissrunda av forfragningsunderlaget
till ett antal andra stora projekt. Projektledare, bitrddande projektledare, inkdpare och
projektchef beskrev alla svérigheten i att vara forst med detta i Trafikverket och upplevde att
det krdvdes mer arbete fran deras sida:

“Det dr ju alltid jobbigt att tinka nytt. (..) ndr man vdl borjar skriva ner det krdvs mycket
jobb. Vi hade referensgrupp och forsokte sikra alla steg och sen ska det upp genom
Inkopsrad och styrelse for Trafikverket som ska godkdnna uppligg, sd det krdvdes rdtt sd
mycket jobb for att visa att vi har undersokt, tinkt och tror pad det hdr. Sa det la vi mer tid pa
dn i en standardprodukt.” (InkOpsansvarig)

Man valde ett uppldgg med tva faser, dér Fas 1 baserades pé ett ABK-kontrakt med option pa
ett ABT-kontrakt i Fas 2, samt ett Samverkanskontrakt som kopplade samman de tva faserna.
Erséttningsmodellen i Fas 1 var 16pande rikning med entreprenorsarvode. Under Fas 1 skulle
ett riktpris tas fram och utgora bas for ett riktpriskontrakt (16pande rdkning med incitament)
for Fas 2. Over- eller underskridanden i forhallande till riktpriset skulle fordelas 50/50 mellan
bestillaren och entreprendren. Upphandlingskriterierna bestod av en kombination av pris,
viktat till 30%, och kvalitetskriterier, viktade till 70%. Priskriteriet baserades pa en modell
som anvénts i ESS i Lund, dér entreprendren skulle offerera ett entreprenérsarvode som
kunde ligga mellan 7-12%. Kvalitetskriterierna var Samverkanskompetens i Fas 1 och 2,
Utforande Fas 1, samt Utforande Fas 2. Bedomningen av de tre kvalitetskriterierna baserades
pa anbudsgivarnas beskrivningar (totalt 30 sidor) av hur de &mnade arbeta med samverkan
och organisation i projektets tva faser, samt vilka aspekter av projekten de uppfattade som
kritiska och forslag pa l0sningar/sétt att hantera dessa fragor.

I forfrdgningsunderlaget foreskrevs dven vissa aspekter av samverkansorganisationen: en
projektorganisation och en samverkansledningsgrupp (som skulle innehélla tvd medlemmar
fran respektive part, dock inte ombuden). Aven detta uppligg var i stort sett en spegling av
motsvarande organisation i ESS-projektet i Lund. Det fanns ocksa ett krav pa att
projektorganisationerna skulle vara samlokaliserade. Utdver detta fanns {4 processer och
strukturer for samverkan definierade. Detta var ett medvetet val av arbetsgruppen for att
kunna sétta detaljerna i ett senare skede och dé fa in entreprendrens kompetens: “Sa vi slutade
med ett forfragningsunderlag som var relativt oppet som gjorde det mdjligt for oss att forsoka
hitta rdtt ndr vi kommer fram i ndsta skede”. (Projektledare)

Utover den grupp som arbetade aktivt i framtagandet av forfragningsunderlag och
utformningen av kontraktsmodellen for Olskroken och Centralen gjorde Trafikverket fa
insatser fOr att utbilda eller pd annat sétt forbereda dvrig personal pa bestillarsidan for att
arbeta i ett TEM-kontrakt. Att man valde att gd in i projektet utan att ha en detaljerad
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uppfattning om vilka arbetssétt, processer och rutiner som skulle behdvas berodde inte bara pa
att TEM-modellen var ndgot nytt utan ocksa pa man stravade efter att entreprenoren skulle ta
mer ansvar, 1 linje med Renodlad Bestillarroll. Detta innebar ocksa att Trafikverkets egen
organisation var liten: “det verkar ju lite konstigt att om Trafikverket viljer att skapa nya
kontraktsformer och samtidigt jobbar med Renodlad Bestdllare och att vi skulle bli fler?”
(Projektchefen). Hela Vistlédnken var ocksa organiserad enligt en matrisprincip dir manga
stodfunktioner var gemensamma for hela projektet. Detta begrinsade ocksé antalet
Trafikverksrepresentanter som arbetade heltid 1 enbart ett av delprojekten.

6.1.3 Entreprendrernas syn
Den positiva syn pd TEM-kontrakt som framkom i de leverantdrsdialoger som lag till grund

for Vistlankens upphandlingsstrategi bekréftades i intervjuer med entreprendrerna. De totalt
fyra respondenterna fran de vinnande entreprendrerna i Centralen respektive Olskroken var
enhélligt positiva till Trafikverkets satsning pd ECI/TEM-kontrakt. Erséttningsformen med
16pande rdkning, upphandling baserad pa kvalitetskriterier och méjligheten att komma in
tidigare 1 projekteringsskedet sdgs som en viktig och 6nskvérd utveckling pa
anldggningsmarknaden, delvis for att det 6kade mdjligheterna for svenska entreprendr att
konkurrera med utldndska aktorer som ofta har ldgre priser, men ocksa for att det minskade
risken for tvister och kunde gora branschen mer attraktiv. En annan aspekt var att kostnaderna
for att ta fram anbud var betydligt ldgre dn for en motsvarande totalentreprenad (bara 20%).
Peabs ombud papekade hur viktigt det var att dessa forsta projekt blev framgéangsrika
eftersom det var sd mycket som stod pé spel, inte bara i projekten men ocksé for
kontraktsmodellens framtid: "Det har vi sagt att vi har inte rad att misslyckas, det dr det
forsta storre ECI-projektet for Peab och Trafikverket. Varken [Trafikverkets projektchef]
eller jag har rad att misslyckas”.

6.2 Diskussioner om ersattningsformer och kontrakt

6.2.1 Riktprisfragor

Trots den generellt positiva instdllningen fanns det flera delar i upplagget som
entreprendrerna var kritiska till, och redan tidigt i Fas 1 ville de omférhandla centrala aspekter
i avtalen. Dels var de tveksamma till incitamentsférdelningen (50/50), som de menade lade
for stor risk pa entreprendren. Beslutet att vilja en 50/50-f6rdelning grundade sig delvis pa en
kartlaggning som bestéllaren tog fram over riskfordelningen i andra kontrakt i Trafikverket
som upphandlats med en incitamentsmodell, samt ESS projektet i Lund (totalt 8 kontrakt).
Enligt projektchefen fanns dven en allmén uppfattning att det skulle framja samverkan att
parterna delade lika pd vinster och forluster. I forhandlingarna infor Fas 2 justerades
fordelningen till 90/10 for Olskroken och 80/20 for Centralen. Trafikverkets riktlinje for
Samverkan Hog anger ocksa 80/20 som rekommendation.

En annan central frdga géllde entreprendrsarvodet. Bdda de vinnande entreprendrerna hade
offererat den ldgsta nivan, 7%, trots att bada menade att detta inte tickte deras verkliga
kostnader. Det var alltsd viktigt for entreprenorerna att riktpriset inte sattes sd lagt att de
skulle riskera att inte fa tickning for sina kostnader. Entreprendrens ombud i Centralen
sammanfattade entreprendrernas standpunkt i féljande ordalag: Om vi jamfor med hur det var
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forr i vdrlden dr det ett jdttestort steg framat. Men det dr dndd sa att man har en ldg
procentsiffra. Man kunde ga mellan 7 och 12% (...) och det blir sa att man tvingas ner dit. -
Ingen av de stora entreprenorerna kan leva pd de 7%. Da fdar man en drivkraft att du mdste
vinna pd incitamentet. Det i sig skapar felaktiga drivkrafter i Fas I ndr man ska hitta den
optimala losningen ™. Trafikverkets projektchef, a andra sidan, var besviken pa att
entreprendrerna inte hade tagit vara pa mojligheten att pdverka arvodesspannet under de
forberedande leverantorsdialogerna, dd ingen entreprendr hade varit beredd att uppge vilken
niva de uppfattade som rimlig.

Att arvodet ansags vara for lagt for att ticka entreprendrernas kostnader skapade i sin tur en
misstdnksamhet hos bestdllaren att entreprendrerna skulle forsoka sétta ett allt for hogt
riktpris, eller ”bldsa upp ” riktpriset som man uttryckte det. Processerna for hur riktpriset
skulle tas fram var inte tydligt definierade och denna misstro, tillsammans med Trafikverkets
strdvan efter att arbeta som en renodlad bestéllare, praglade arbetet med riktpriset i bdda
kontrakten. Trafikverket hade sméa resurser att delta i och skaffa sig insyn i riktprisarbetet, och
framforallt i Centralen var man ocksa tveksamma till att engagera sig pé ett sadant sétt att
man tog ansvar for riktpriset. Arbetet med att ta fram riktpris skiljde sig mellan projekten, dir
bade bestéllare och entreprendr i Olskroken uppfattade att det fanns en 6ppenhet och en
gemensam process under Fas 1. I Centralen var det tydligt att entreprendrerna tog fram
underlag for riktpriskalkylen som bestillaren granskade. Detta innebar att Trafikverket inte
var kontinuerligt involverade i1 processen utan istéllet tog en reaktiv, kontrollerande roll.

Trafikverket fick de forsta riktpriskalkylerna ett par ménader innan kontrakten for Fas 2 var
planerade att tecknas i juni 2017, och det visade sig att det i bada kontrakten var stora
skillnader mellan entreprendrernas riktpriskalkyler och Trafikverkets uppfattning om var
priset skulle ligga. Detta ledde till tydliga spdnningar mellan parterna déir bestéllarens ombud
misstankte att entreprendrernas forslag till riktpris var hogre &n den kostnad de i sjdlva verket
rdknade med. Entreprendrerna ddremot menade att Trafikverket hade underskattat
kostnaderna och framholl att de hér kontrakten var sa stora att det kunde dventyra hela
foretaget om de gick med forlust. Férhandlingarna om riktpriset pagick under lang tid och
fordes till stor del pd ombudsnivén. Trafikverkets projektchef och ombud sade att han hade
forvantat sig att riktpriserna skulle bli sékrare ju lingre man kom i projektering och planering,
men att entreprendrens forslag till riktpriser istéllet varierade dver tid utan att det var tydligt
for honom vad detta berodde pa. Vid flera tillfdllen sdnkte ocksé entreprendrerna sina
kostnadsuppskattningar med stora summor nar kalkylen ifragasattes av Trafikverket, och
sammantaget forstirkte detta den misstro som redan fanns. Projektchefen uppfattade dé att
entreprendrerna forsokte maximera sin vinst pd samma sétt som i ett vanligt kontrakt och
efterlyste en “moralisk rdgang” dér de inte skulle forsdka utnyttja alla mojligheter utan ha
respekt for att TEM var ett arbetssétt under utveckling. Trots meningsskiljaktigheter och
intressekonflikter fanns dock ett grundlidggande fortroende mellan ombuden, som alla hade
verkat pd samma marknad under méinga ar och kdnde varandra vil.

Forhandlingar om riktpris och avtal for Fas 2 pagick mellan juni 2017 och varen 2018.
Avtalet for Centralen slots 1 mars 2018 efter nio ménader av férhandling. Det hade karaktiren
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av en affarsuppgorelse, dér kontraktssumman inte motsvarade ett riktpris som bdda parter var
overens om. I Olskroken arbetade man istdllet med en risk- och mgjlighetslista, dér alla
osédkerheter och mojligheter beskrevs och prissattes, och dér de delar man inte kom 6verens
om lades utanfor riktpriset. Ett avtal om riktpriset for Olskroken slots i maj 2018, men
forhandlingar och utredningar om de kvarvarande delarna fortsatte. Under véaren 2020 gick
Trafikverket ut med ett pressmeddelande att projektets budget hade reviderats i linje med det
totala riktpris som togs fram under Fas 1.

6.2.2 Andra kontraktsfragor

Flera andra frdgor uppstod i anslutning till ersattningsformen l6pande rikning. I Fas 1 skulle
entreprendren och dennes konsulter ersittas for verifierade sjdlvkostnader, och

Trafikverket uppmirksammade dé att de timpriser som anvédndes for konsulterna var minst
20% hogre dn de Trafikverket betalade i sina ramavtal med konsulter. Detta tolkades av vissa
1 Trafikverket som att entreprendrer och konsulter utnyttjade att priserna inte sattes i
konkurrens, medan entreprendrerna menade att det var samma timpriser som de vanligtvis
betalade i sina totalentreprenader, och att Trafikverkets timpriser inte avspeglade de verkliga
kostnaderna for kvalificerade konsulter. Nir det géllde entreprendrernas egen personal
uppstod diskussioner kring hur mycket insyn bestéllaren skulle ha i underlaget, eftersom
entreprendrerna inte ville vara 0ppna med de anstilldas individuella 16ner. Frdn
entreprendrsidan menade man att det hade varit béttre om parterna hade kommit 6verens om
timpriser for varje kategori i anbudskedet. Overhuvudtaget uppfattade Trafikverket att
incitamenten fOr att effektivisera arbetet i Fas 1 var for svaga, det géllde bade konsulternas
arbete och omfattningen av entreprendrens organisation.

Ett annat problemomrade var granskningen av fakturor. Inledningsvis var kontrollen av
stickprovskaraktir, men nir bestéllaren upptickte omfattande felaktigheter borjade man
kontrollera alla fakturor och ett stort antal personer pd bada sidor sysselsattes med detta.
Oftast berodde felaktigheterna pd misstag och outvecklade system, eftersom entreprendrerna
inte dr vana vid att behdva lagga sd mycket resurser pa att ta fram verifikat, men bada parter
upplevde dnda att granskningen térde pé relationen. En orsak var att de hade olika syn pa
arbetet: Trafikverket framhdll sin roll som statlig myndighet och att man hade interna krav pé
att genomfora kontrollen pd ett visst sétt, medan entreprendrernas representanter uppfattade
att kontrollen var for ingdende och ledde till att bestdllaren fokuserade mer pa att verifiera
aktiviteter 4n pa att engagera sig i planering framat. Frdgan om former for fakturagranskning
aktualiserades éven i Fas 2.
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Ytterligare en friga i Fas 2 géllde om entreprendren skulle fa ersittning for arbeten som
utforts felaktigt och behdvde goras om. Ett exempel var en pale som fick gjutas om flera
génger. Bestiéllaren ansdg att eftersom arbetet inte hade genomforts fackmannaméssigt forsta
géngen skulle inte entreprendren fa betalt for att gjuta om. En entreprendrrepresentant menade
att detta visade att Trafikverket inte forstatt kontraktet: “De agerar som om det var a-priser.
Ndr vi har a-priser sa sdger vi kanske att det kostar 10000 per padle. I det hdr fallet dir det
lopande rdkning och da far vi betalt for exakt vad det kostade. Vissa pdlar kanske dd kostar
8000, och vissa 12 000. Ndr det kostar 8000 sd far ju Trafikverket [procent] av den
besparingen. Men nu menar de att ndr en pdle kostar 12 000 sa dr det “vdrdslost” eller inte
“fackmannamdssigt” och da ska vi inte fd betalt alls? Dd faller ju incitamentet och med de
forutsdttningarna hade vi kanske inte ldmnat anbud.”

Forhallandet mellan Trafikverkets och entreprendrens roller ndr ABK-kontraktet for Fas 1
skulle 6vergd i1 ett ABT-kontrakt for Fas 2 var heller inte sjdlvklart. Dels handlade det om att
hitta en niva pa detaljeringsgraden for de handlingar som togs fram under Fas 1, eftersom de i
ett TEM-kontrakt inte skulle utgéra grund for upphandling av en traditionell totalentreprenad
utan kunde utgé mer fran produktionens behov. Dels var ansvaret for de handlingar och
tekniska losningarna som togs fram under Fas 1 otydligt.

Dessa oklarheter ledde till diskussioner redan tidigt i Fas 2 om vad som skulle ses som en
forindring (s.k. ATA-arbete, dvs Andrings, tilliggs- och avgdende arbete enligt AB/ABT) i
forhéllande till kontraktshandlingarna, och ddrmed kunde foranleda en riktprisforandring.
Bestéllarens projektchef hade uppfattningen att det 1dg i TEM-kontraktens natur att
entreprendren i Fas 1 ”skapade forutsdttningar for produktion” i Fas 2, men sade att han var
besviken eftersom han inte ansag att entreprendren tog det fortroendet pa allvar: “redan nu sa
kommer man och siger att det dir ett ATA-jobb, ett indrings- eller tilliggsarbete eller
avgdende, men ni har ju sjdlva tagit fram forutsdttningarna for priset, hur kan ni sdga att det
inte ingdr?” En trafikverksrepresentant sammanfattade det pa foljande sétt: “allt som
produceras i Fas 1 dr ju Trafikverkets. Sen har de som gjort det ett konsultansvar enligt ABK.
Men sen nér man gar o6ver i Fas 2 dd dr det ABT. Da tar ju entreprendren 6ver underlaget
fran Fas 1, alltsa det man sjdlv har gjort - fast ansvaret for den forsta delen egentligen ligger
pd Trafikverket och for den andra delen har man sjdlv ansvaret. Det kan man nog fundera
mycket pa hur det ska se ut”. Pa liknande sitt uppfattade Trafikverkets representanter att det
var svért att ta gemensamma projektbeslut i Fas 2 d4 ansvaret skulle ligga hos entreprendr i
linje med ABT. Ansvarsfragan uppfattades ocksa som ett problem pa entreprendrsidan: ”For
det hdr forarbetet som dr gjort i Fas 1, kontraktuellt dr det ett nytt kontrakt nér vi gar in i Fas
2 men jag kan ju inte sdga till kunden att vi tar inte ansvar for det vi gjort i Fas 1, det blir ju
Jdttekonstigt. Men sad dr juridiken. Nu har vi l6st det i de hdr projekten men det finns en
svarighet i 6vergangen mellan Fas 1 och Fas 2.” (Ombud, NCC). Entreprendrerna menade
ocksa att de var skyldiga att hélla reda och underrétta bestéllaren om alla dndringar och tilligg
som gjordes i forhallande till kontraktet, och att alla ATA:or inte skulle leda till
riktprisforandringar.
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Niér det gdllde ménga kontraktsaspekter fordes alltsa diskussionerna pé liknande sétt i bada
kontrakten. Inom andra omrdden var dock skillnaderna var storre. Nedan beskrivs Olskroken
respektive Centralen utifrdn organisationsutveckling, projektering, samverkan och effekter for
innovation och hallbarhet.

6.3 Olskroken

6.3.1 Etablering av organisation och arbetssatt

Projektet Olskroken var det forsta TEM-projektet som startade i Trafikverket. Entreprendren
(Peab) som tilldelades kontraktet hade ingen erfarenhet av samverkansentreprenader i form av
Early Contractor Involvement (TEM) och de var i intervjuer 6ppna med att de lagt sig pa den
lagsta nivan for entreprendrsarvodet for att konkurrera (ndgot som dven entreprendren pa
Centralen gjorde). Entreprendrens ombud menade att projektet var attraktivt och arbetsformen
sags som framtidens kontraktsform. Projektchefen var uppskattad internt for sin formaga att
samarbeta och tillsammans med bestillarorganisationen och samverkansledaren togs
arbetsbeskrivningar och rutiner fram for hur projektet skulle organiseras. Trafikverkets
projektorganisation var liten och utdver projektledaren var ytterst fa anstillda pa Trafikverket,
utan de var engagerade som resurskonsulter. Detta var ndgot som entreprendrens
representanter lyfte som ett stort problem, eftersom de upplevde att det pdverkade
engagemanget och langsiktigheten i bestillarorganisationen. Projektledaren fran Trafikverket
var ung och hade en relativt kort erfarenhet av att driva storre projekt men var positiv till att
samverka med entreprendren. De tva personer som dver tid hade rollen som bitrddande
projektledare var bada mer erfarna, men var inhyrda som konsulter till Trafikverket.

Entreprendrens representanter sdger att de var forvanade over hur fa arbetssétt och rutiner
som bestéllaren hade tagit fram nir Fas 1 borjade. De beskriver hur de hade forvintat sig en
aktiv bestillare som tog ledningen i projektet och en integrerad projektledning dér de personer
som var bist kvalificerade for varje uppgift skulle fa ansvaret. Entreprendrens ombud sidger
ocksa att de hade hoppats pd att f4 mer stod fran bestéllaren 1 vissa frdgor under Fas 1
eftersom de som entreprendrer inte dr vana att arbeta 1 sa tidiga skeden av projektet. Bdde
projektchefen och ombudet hade ocksa uppfattningen att samverkanskontrakt generellt kraver
mer av bestéllaren, men att detta inte reflekterades i Trafikverkets resurser eller agerande:

”Och ndr vi stdller en fraga sd finns det ingen som har tid med den frdagan pa Trafikverket.
Da kdnner vi att Trafikverket inte dr delaktiga som vi hade forvdntat oss att de skulle vara.
Det kéiinns som att det var: "ECI varsdagod, nu sitter vi pd liktaren’. Men det dr beroende pd
att de dr totalt underbemannade. (...) Det dr ju inget ddligt folk eller att det dr fel folk utan
det dr att de har for lite tid och de dr for fd personer” (Entreprendrens ombud).

Projektchefen och andra pé central niva hade uppfattningen att ansvaret for projektets
genomforande till stor del 14g hos entreprendren, i linje med Renodlad Bestillarroll. Men det
fanns ocksé personer i projektorganisationen for Olskroken som uttryckte en liknande syn
som entreprendren, dvs att samverkanskontrakt kraver att bestéllaren dr mer involverade och
engagerad: "For mig dr samverkansprojekt och Renodlad Bestdllare tva motsatser. Det finns
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andra som tycker annat men jag tycker sd. Jag ser det sahdr: vi, Trafikverket, vi ska vara
oljan i maskineriet och se till att vi inte stannar ndagonstans. [ ...] Vi dr en tjugondel av deras
organisation och det dr inte riktigt bra” (f.d. Bitrddande projektledare).

I bérjan av Fas 1 tog projektet in en extern samverkansledare med erfarenhet fran andra
samverkansprojekt for att hjélpa projektorganisationen att ta fram gemensamma arbetsformer
och stotta individer i deras respektive roller. Att ha en neutral part att diskutera med
uppfattades som positivt av bagge sidor. Diskussionerna ledde bland annat till att
Samverkansledningsgruppen justerades for att innefatta dven projekterande konsult WSP samt
Infranord och alltsd inte enbart entreprendren och bestéllaren. Organisationen i Fas 1 bestod
till slut av en central ledningsgrupp och ett antal team (planering, projektering och
produktion). Ledningsgruppen bestod av projektledare fran bestillaren, projektchef fran
entreprendren, och teamchefer fran bdde WSP och Infranord. I och med att arbetsgrupperna
(teamen) bestod, och leddes, av medarbetare fran olika de fyra olika organisationerna kan
arbetet under Fas 1 ses som integrerat.

Samlokalisering i ett gemensamt projektkontor beskrivs av de intervjuade som en
forutséttning for kontrakt av den hér storleken, och dr alltsé inte ndgot som anvénds bara {for
TEM-kontrakt. For Olskroken fanns dock ingen lokal tillgéinglig nédr kontraktet skrevs och det
tog lang tid innan man lyckades etablera ett projektkontor. Att fa tillgang till en gemensam
lokal tidigare hade varit bra for projektet, vilket var ndgot som samtliga respondenter
papekade. Nir samlokaliseringen vl var pé plats uppfattades detta som mycket positivt av
projektledningen hos alla parter. Narheten, i kombination med integrerade arbetsgrupper,
gjorde att beslutsprocessen kunde ga fortare eftersom bestéllaren var mer involverad i arbetet
och hade battre forforstaelse. Dock var lokalen for liten for att rymma alla man hade onskat
placera dar. Ett annat problem var att IT-l6sningarna for att dela arbetsmaterial inte
fungerade, vilket man tyckte gick déligt ihop med att bestéllaren tryckte pa att det skulle vara
ett gemensamt projektkontor: “'vi ska sitta i samma lokal och allting men sen har vi ingen
plattform for att dela dokument. Vi kan inte dela i PPI, de systemen vi har funkar inte alls att
ha som arbetsytor for oss gemensamt. Och jag tycker det dr jdtteddligt for jag vill att vi ska
jobba i det hir men jag far snart ge med mig for det funkar inte for entreprenoren att jobba i
vdra system” (Projektledare Olskroken).

De projekterande konsulterna uppskattade dock samlokaliseringen mindre, delvis eftersom de
tyckte att de blev mindre effektiva dd systemen fungerade daligt. Enligt projekteringsledaren
var det ocksa svért for vissa projektorer att hitta den nya roll som TEM-upplédgget krivde,
som innebar att ta initiativ och jobba mer sjélvstandigt, &ven om instéllningen varierade
mycket mellan individer. Entreprendrens ombud menade ocksa att &ven om det fanns stort
engagemang och forstaelse hos projektdrens representanter pa projektniva sa uppfattade han
inte att det har projektet sags som lika strategiskt viktigt for konsultféretaget som det var for
Peab. Projektorens representant holl i viss mén med om detta; projektet var viktigt for
foretaget framfor allt eftersom det var ett stort uppdrag och inte for att det var en ny
kontraktsform.
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6.3.2 Projektering

Niér entreprendrens organisation i borjan av Fas 1 granskade systemhandlingen som
Trafikverket hade tagit fram fann de att 16sningen hade stora brister och i vissa avseenden inte
var byggbar utan omfattande avstingningar av jarnvigstrafiken. Efter ett gemensamt arbete
med konsult och bestéllare presenterade entreprendren under hdsten 2016 en ny
systemhandling dér bland annat en bro hade tagits bort. Den nya 16sningen var ekonomiskt
fordelaktig och medforde ocksé att Natura 2000-omradet kring Gullbergsan kunde ldmnas
orort. Arbetet med denna systemhandlingsfordndring tog mycket av tiden i Fas 1 1 ansprak.
Béda sidor beskriver ocksa att de inte hade forvintat sig forandringar av den digniteten och att
det var svart att fa in allt omprojekteringsarbete i tidplanen. Den nya l9sningen forutsatte
ocksa att hela tidsplanen for projektet kunde forléngas, vilket man gjorde. Eftersom
fordndringen gjordes i Fas 1, innan riktpriset var satt, fick entreprendren dock inte nagon del 1
den besparing som gjordes (vilken av entreprendren uppskattades till 7-800 mkr) i och med
fordndringen. Bade entreprendr och bestillare ansdg att detta kunde uppfattas som oréttvist
mot entreprendren och att det behdvdes incitament for att arbeta med att sdnka kostnader i Fas
1. Entreprendrens ombud uppfattade dock inte att det fanns ndgon risk att de skulle véinta med
att komma med forbéttringsforslag till Fas 2 for att pa sa sétt fa del av incitamentet, eftersom
det ofta var frdgan om beslut som inte kunde vidnta. Han menade ocksa att det inte gick att
styra och bromsa en stor organisation pé det sétt som skulle kridvas. Uppdragsledaren hos
projekterande konsult sag heller inte bristen pd incitament som ett stort problem utan ansag att
de individer som arbetar med projektering och design drivs av annat dn de ekonomiska
incitamenten i kontrakten.

Styrningen av projekteringen uppfattades annars som utmanande. Entreprenéren hade liten
erfarenhet av att styra projektering i sé tidiga skeden och projektdren drev projekteringen
traditionellt, med smé ledningsresurser, manga konsulter engagerade pa deltid och lite
samarbete mellan discipliner. Det var inte tydligt vem som skulle avgora vilka
projekteringsinsatser som skulle utforas nér det var ett samverkansprojekt och projekteringen
ersattes enligt lopande rdkning. Projektdrens uppdragsledare beskrev forhallandet mellan Peab
och Trafikverket pa foljande sétt: “’ja, men vi ser det ju dndd som att bestdllaren dr
Trafikverket. Sd Peab svarar inte heller pa vad de behover utan mer pad vad Trafikverket vill
ha”. Efter hand insédg dock Peab att de behdvde informera Trafikverket om kostnader for
utredningsarbeten som de (Trafikverket) initierade. Samtidigt gav béde entreprendr och
projekterande konsult bilden att entreprendren hade hogt stéllda krav pa flexibilitet och pd att
man skulle arbeta med att optimera l0sningen sa ldnge som mojligt.

6.3.3 Samarbete

Generellt dr uppfattningen att samarbetet i Olskroken har fungerat bra, &ven om det har
funnits variationer mellan projektomraden och dver tid. Bestillarens projektledare och
entreprendrens projektchef kom in i projektet med en 6ppenhet och har haft ett bra samarbete,
dér entreprendrens projektchef med sin ldngre erfarenhet har haft en nyckelroll. Enligt
bestillarens projektledare var uppgiften for den integrerade projektledningen i borjan av Fas 1
till stor del att arbeta med att jamka ihop de tva organisationerna, vilket handlade mycket om
att definiera roller och klargdra innebdrden av ett samarbetsinriktat tankesatt 1 hela
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organisationen: Vi har ju jobbat inom Trafikverket, Peab och WSP med nyckelpersonerna,
men de som inte dr nyckelpersonerna har inte pratat om det hdr med ECI (....) och sd blir de
inkastade i ett projekt och sa kor de pa i sin vanliga roll — och det funkar ju inte riktigt da. Sa
dad har vi fdtt jobba mycket med de personerna, hur man ska tinka” (Projektledare
Trafikverket).

Samarbetet skiljde sig ocksa mellan de olika arbetsomradena (produktion, projektering,
planering), exempelvis beskrivs samarbetet i projekteringsgruppen som lyckat, "folk tycker
det dr kul att jobba sahdr och vill gora ett bra jobb” (projektledare Trafikverket). Denna bild
bekriftas av bdde uppdragsledaren hos projekterande konsult och i intervjuer med
entreprendrens projektchef och ombud. Pé produktionssidan var samarbetet inte lika bra.
Representanter for konsult, entreprendr och bestéllare beskriver alla att det fanns vissa
skillnader i kultur mellan organisationerna, som bland annat avspeglades i hur man
kommunicerade mellan medarbetare. Bakgrunden beskrevs som att man i entreprendrens
organisation hade en “rak” dialog kring, exempelvis, vad som inte fungerade i projektet.
Bestillarens, och till viss del dven konsultens, medarbetare kunde uppfatta denna ton som
otrevlig. Samtidigt kunde Trafikverkets medarbetare ocksa uttrycka sig pa ett satt som
entreprendrerna uppfattade som alltfor kritiskt. Problemen blev mer framtrddande i och med
att projektorganisationerna satt samlokaliserade och att medarbetare frn de olika
organisationerna mottes oftare och i mer informella kontexter. Detta var en av de frdgor som
projektledarna fran Trafikverket och entreprendren arbetade med tillsammans med den nye
samverkansledaren. Trafikverkets projektledare anség att de hade kommit en lang vig i detta
arbete och alla parter hade fétt 6kad forstaelse for den andra parten, vilket forbattrade
samarbetet. Nér Trafikverkets projektledare efter en tid gick pé fordldraledighet och ersattes
av den bitrddande projektledaren, som var inhyrd konsult, behdvde dock rollerna ses dver
igen.

Forhandlingen om riktpriset mellan Fas 1 och 2 beskrivs av bada parter som en péfrestande
period. Vissa tidskritiska arbeten 1 Olskroken utfordes dock under férhandlingstiden och
projektkontoret och organisationen fanns dérfor pa plats under hela perioden. Generellt
uppfattade respondenterna att samarbetet i Fas 2 mer motsvarade ett ’vanligt’
totalentreprenadkontrakt. Projektorens uppdragsledare beskriver hur det integrerade arbetet
mellan de olika organisationerna minskade under produktionsfasen och att de traditionella
rollerna blev tydligare. Entreprendrens projektchef uppfattade ocksa att Trafikverket tog en
mer traditionell och kontrollerande roll i och med dvergingen till Fas 2.

Diremot fortsatte samverkansarbetet pa projektledningsnivé, dir man behdvde hantera vissa
kontraktsfragor som kunde spilla ver pd verksamheten. Exempel var de diskussioner som
ndmndes ovan om vad som ingick i entreprendrsarvodet, fakturagranskning, hantering av
ATA:or och riktprisjusteringar. I Fas 2 tillsattes en ny samverkansledare som fokuserade mer
pa sidana enskilda fragor som uppfattades som kénsliga och behdvde hanteras separat. Detta
ledde bland annat till att projektledningen beslét att skapa en sirskild arbetsgrupp med
representanter frin bada parter for att hantera ATA:or. Enligt bdde bestillaren och
entreprendren var detta ett bra och strukturerat arbetssitt for att fdinga upp och hantera
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kontraktsfragor sé att de inte behdvde paverka de operativa delarna av projektorganisationen
mer dn nodvindigt. Den nye samverkansledaren tog ocksa initiativ till att utveckla
gemensamma processer och hitta former for att kommunicera mellan den lilla
bestillarorganisationen och den stdrre och mer hierarkiska entreprendrorganisationen.

Arbetssittet 1 projektet uppfattas ha gett stora rekryteringsmojligheter, dir entreprendrens
ombud exempelvis sdg projektet som en fruktansvirt stor magnet till nya medarbetare.
Manga, framforallt yngre, tycker att den hir entreprenadformen dr nytinkande”. Aven
projektorens uppdragsledare sdg samverkansuppldgget som viktigt ur rekryteringssynpunkt
och menade att manga av de enskilda medarbetarna tyckte det var roligt och utvecklande.

6.3.4 Effekter pa innovation och hallbarhet

Det tydligaste resultatet av TEM-arbetssittet i Olskroken var den stora fordndringen av
systemhandlingen som entreprendren tog initiativ till i borjan av Fas 1. Alla parter ansag att
det var mycket positivt att blanda kompetenser i det tidiga skedet och fordandringen av
systemhandlingen var ett exempel som aterkommande togs upp 1 intervjuerna som nadgot som
aldrig kunde hént utan en integrerad arbetsgrupp med entreprendr, konsult och bestéllare i
tidiga skeden. Projektorens uppdragsledare menade dock att det mesta dnda var satt efter
systemhandlingen och att mojligheterna till innovation skulle vara stdrre med en énnu tidigare
upphandling av entreprendren.

Bestéllarens projektledare papekade att projektets arbetsprocesser och rutiner ocksa &r att se
som innovationer, exempelvis att de arbetade pd ett helt nytt sitt med integrerade
arbetsgrupper i Fas 1.

6.4 Centralen

6.4.1 Etablering av organisation och arbetssatt
Centralen ir ett av de storre kontrakten i studien, om ca fem miljarder. Entreprendren som

tilldelades kontraktet for Centralen, NCC, hade stor erfarenhet av samverkansprojekt inom
husbyggande. Foretaget profilerade sig inom samverkan och hade en intern organisation for
att driva utveckling, utbilda sin personal och stodja samverkansprojekt med interna
samverkansledare. Den centrala organisationen var involverad i att ta fram anbudet och
arbetet leddes av en erfaren intern samverkansledare. Formen for anbudsarbetet uppfattades
som nydanande, och representanter for NCCs centrala partneringorganisation tog med sig
arbetssdttet till andra anbudsprocesser. Anbudet fick ocksa hoga omddmen pa kriteriet
”Samverkan” i upphandlingen. Utover samverkansledaren hade dock fa av
projektmedarbetarna tidigare erfarenhet av samverkansprojekt. Projektchefen kom niarmast
fran positioner som projektledare for stora projekt i utlandet och valdes ut till projektet for sin
hoga tekniska kompetens. Man forutsag att det kunde bli svart att vélja teknisk 16sning i en
samarbetsprocess, och projektchefen uppfattades ha formagan att véga fatta den typen av
beslut. Projektledaren frdn Trafikverket var erfaren och hade arbetat tillsammans med
Trafikverkets projektchef i tidigare projekt. Inte heller han hade ndgon erfarenhet av att arbeta
i samverkansprojekt. NCCs interna samverkansledare foreslog att man dven skulle ha en
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externs samverkansledare, men projektledningarna beslot gemensamt att den interna
samverkansledare skulle fungera som samverkansledare dven for projektet.

Generellt var ménga av fragestéllningarna kring arbetssatt och rutiner for Fas 1 samma som 1
Olskroken. Men dir Olskroken hittade ett arbetssétt och organisation med integrerade
arbetsgrupper och ett relativt gott samarbete fanns en storre osdkerhet i Centralen.
Upphandlingen av Centralen 14g i tid ndgra manader efter Olskroken men hade samma tidplan
for nédr Fas 1 skulle vara klar. Nér upphandlingen 6verprovades forkortades den planerade
tiden for Fas 1 ytterligare, &ven om upphandlingen inte behdvde goras om. Respondenterna
beskriver att forseningarna ledde till en situation dir projektledningen fran NCC ville komma
igdng med detaljprojektering och produktionsplanering. Ménga samverkansaktiviteter och
andra forberedande arbeten fOr att ta fram organisation och arbetsformer genomfordes inte
som planerat och projektet styrdes pa ett traditionellt sétt. Detta ledde till konflikter och
frustration inom NCCs organisation, dédr den interna samverkansledaren forsokte dka fokus pa
samverkan men inte fick gehor hos projektledningen. Sa sméningom blev det dven tydligt att
relationerna med Trafikverket inte fungerade och en tid in i Fas 1 byttes entreprendrens
projektchef ut i samrad med bestdllaren. Den nya projektchefen var yngre och hade en mer
positiv instéllning till samverkan, men kom in i projektet for sent for att kunna forandra
mycket i Fas 1.

Aven i Centralen hade entreprendren forvintningar pa att Trafikverket skulle vara en aktiv
bestillare. Bade entreprendr och bestéllare sdger att de haft olika bilder av vad TEM-
kontraktet innebar och att detta ledde till att rollférdelningen inte var tydlig i Fas 1.
Trafikverkets projektledare uppfattade, i likhet med projektchefen for Vistlanken, att TEM-
uppldgget huvudsakligen syftade till att ge entreprendren mer ansvar och utrymme att driva
projektet sa som de ansag bist, i enlighet med Trafikverkets ’renodlade” bestillarroll.
Entreprendrens organisation hade istéllet alltsd forvéntat sig en mer engagerad bestéllare som
deltog aktivt i projektarbetet.

Samlokaliseringen var bittre forberedd i Centralen dn i Olskroken. Trafikverket hade
reserverat lokaler i den kontorsfastighet néra den nuvarande centralstationen dér Trafikverket
hade sitt Goteborgskontor. Hir fanns dven utrymme for en fysisk projektstudio for att stodja
den modell som NCCs utvecklat pa foretagsniva for att arbeta med visuell planering. Dock
tog det tid innan samlokaliseringen var pa plats och alla nyckelpersoner frén
bestillarorganisationen satt i de gemensamma lokalerna.

6.4.2 Projektering
Projekteringsledaren frain COWI/Tyréns ansag att det fanns en stor potential i TEM-modellen

nér det gillde projekteringsarbetet i Fas 1: I min vdrld sd sitter vi med en jdttemaojlighet ddir
vi faktiskt kan ta fram det som behovs. I normala fall tar vi fram forst ett
forfragningsunderlag och da dr det massa formella saker som ska in, vi maste skriva
Jjattetydligt for att entreprenoren inte ska tolka det fel eller hitta kryphdl. Nu sitter vi ju i en
mojlighet ddr vi ska ta fram handlingarna tillsammans”. P4 ett vergripande plan delade
bestillaren den uppfattningen, och Trafikverkets projektledare aterkom till att projekteringen
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skulle vara ”good enough”. Diaremot fanns ingen strukturerat arbete med att gemensamt
definiera vad det var som behdvde tas fram. Bada parter menade att arbetssitten behovde
fordndras, men man hade “olika bilder av vad som ska fram och inte och vem som ansvarar
for vad.” (Entreprendrens projekteringsledare)

En fraga géllde arbetsformerna for projekteringen. Entreprendren hade foreslagit att projektet
skulle anvénda deras metod att arbeta i en projektstudio med visuell planering. Metoden
innebadr att representanter for olika parter samlas en géng i veckan for att visualisera
tidsplaneringen och skapa snabbare beslutsprocesser. Det var ett arbetssétt som man hade
efterlyst i Olskroken men dér inte haft mdjlighet till. Entreprendrer och projektorer var ndjda
med projektstudion men Trafikverkets representanter uttryckte att det var svért for dem att
forsta nyttan med arbetsséttet. Projektledaren menade att det var for stora grupper och for
hoga forvantningar pd bestéllaren att ta beslut i det forumet: “Det funkar ju inte att det dr ett
beslutsforum och TRV ska sitta ddr med 30 man och svara pa frdagor som en hearing varje
onsdag”. Entreprendrens representanter sag ocksé att det fanns brister i hur de drivit métena i
borjan och att formatet skulle kunnat vara annorlunda men var dnda besvikna Gver att
bestillaren inte gav arbetsformen en chans.

Pa samma sétt som 1 Olskroken uppkom diskussioner och oklarheter kring entreprendrens
agerande i rollen som projekteringsledare. Vissa i Trafikverkets projektledning menade att for
ménga fragor kom till Trafikverket och dven projektorer och entreprendrer beskriver att
Trafikverket hade forvéntat sig att entreprendren skulle vara mer sjélvstindig. Entreprendrens
projektledare hade dock hoppats pa mer stdd fran bestillaren, eftersom det var ett projekt som
skulle drivas tillsammans och Trafikverket hade bittre kompetens i vissa fragor da de hade
arbetat ldinge med projektet och dven var vana att hantera projektering.

En aspekt av ansvarsfordelningen i Fas 1 berdrde vilken aktor som skulle vara drivande i
granssnitten med Ovriga intressenter (ex. Trafikkontoret i Goteborgs stad). Entreprendrens
projektchef uppfattade Trafikverket som alltfor passiva i relationerna till andra intressenter i
Vistlanken. Det kunde exempelvis gélla forhandlingar om vem som skulle vara ekonomiskt
ansvarig for arbeten i vissa granssnitt, som Trafikverket forvéntade sig att entreprendren
skulle hantera. Han menade dock att det inte ligger i entreprendrens roll att driva sddana
fragor utan att intresset och drivkraften finns hos bestéllaren, som dd ocksé méste ha ansvaret.
Bestéllaren beskriver situationen pa liknande sétt men menar att problematiken lag i att
entreprendren inte forstod att de skulle agera “bestéllarstod” i Fas 1 och da bisté bestéllaren
med sin kunskap och kompetens.

6.4.3 Samarbete
I Centralen har man haft svarigheter i termer av samarbete och organisation, framfor allt

under Fas 1, och detta har bdde entreprendr och bestillare varit 6ppna med i intervjuer.
Samarbetet beskrivs av flera som ”trogt”. Initialt var det dock svart att forutse att det skulle
uppsta problem med samverkan i Centralen och anbudet fick hoga poédng pa kriteriet
Samverkan. And4 prioriterades samverkansaktiviteter bort nir tidspressen dkade. Bestillarens
projektledare och projektchef ifragasatte inte detta, utan respekterade entreprendrens beslut.
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De var heller inte drivande i att byta ut entreprenorens projektchef, utan beskrev detta som en
intern fraga for entreprendren. I efterhand dr det tydligt att Trafikverkets policy for en mer
“renodlad” bestdllarroll hade stort inflytande pa denna strategi, som byggde pé att
entreprendren skulle ha bade ett kat inflytande och ta ett 6kat ansvar. Det fanns ocksé flera
bestillarrepresentanter, huvudsakligen inhyrda konsulter, som var uttalat kritiska till
samverkan, och dessa byttes inte ut forrdn i samband med att entreprendren fordndrade sin
organisation.

Den laga graden av interaktion och integration avspeglades tydligt i hur samlokaliseringen
genomfordes. I de 1 vrigt Oppna lokalerna fanns en del som avgridnsades med glasviggar.
Bestillarens representanter valde att sitta i denna del, och de hade dven egen kaffebryggare
och nyttjade séllan det gemensamma lunchrummet. Under en relativt ldng period under borjan
av Fas 1 satt inte heller Trafikverkets projektledare pa projektkontoret, utan i sitt ordinarie
rum pa ett annat vaningsplan i samma byggnad. Projekteringsledaren beskriver att samarbetet
1 projekteringsgruppen fungerade bra mellan entreprendren och projektdren men att det fanns
vissa samarbetsproblem med bestillarssidan: "A¢¢ vi sitter tillsammans gor jdttemycket. Sen
tycker jag framfor allt att projektor och entreprenor har gatt in med det hdr att det ska funka
och greppat fordelarna med att jobba sdhdr. Sen har det inte klickat helt med Trafikverket,
vilket dr synd”.

Niér entreprendren tillsatte en ny projektchef forbittrades samarbetet i projektledningen och
bestillarens projektledare flyttade sin arbetsplats till den gemensamma lokalen. Bdda menade
att det var synd att projektet inte fran borjan kunde sétta det gemensamma arbetet och att det
till viss del berodde pa personligheter i projektet, fran bada sidor, som inte hade formaga att
samarbeta. Mot slutet av Fas 1 flyttade ocksa den interna samverkansledaren till en ny
position i ett annat delprojekt i Véstlinken. Under Fas 2 tillsattes en extern samverkansledare
som Trafikverkets projektchef hade samarbetat med linge och som dven var upphandlad som
intern samverkansledare i Véstldnken pa programniva. Frén bestillarens sida drog man
slutsatsen att det hade varit battre med en extern samverkansledare fran start i Fas 1.

I samband med forhandlingarna om riktpriset forsémrades relationerna igen. Till skillnad fran
1 Olskroken pausades arbetet en del av tiden som forhandlingarna pagick och en stor del av de
engagerade konsulterna var tvungna att gé till andra uppdrag. Det gjorde att det tog lédngre tid
att samla projektet igen efter att det var klart att parterna skulle fortsétta in i Fas 2. Efter att
man slutligen kommit 6verens om riktpriset och ytterligare en person i entreprendrens
projektledning hade bytts ut forbéttrades relationerna aterigen. Stimningen uppfattades vid
borjan av Fas 2 som god av representanter fran bade bestéllarorganisationen och
entreprendren. Fas 2 borjade alltsd med goda foresatser men var i manga avseenden mer likt
ett ’traditionellt” ABT-kontrakt, och det visade sig relativt tidigt att det fortfarande fanns
meningsskiljaktigheter rorande ATA-arbeten, riktpriséndringar och fakturahantering.
Samverkansledaren i Fas 2 beskriver hur de forsokte separera dessa fragor fran
projektorganisationen sé att det inte skulle himma samarbetet i den dagliga verksamheten.
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6.4.4 Effekter pa innovation och hallbarhet

I Centralen gjordes inga storre omtag pa den systemhandling som Trafikverket hade tagit
fram sedan tidigare. Man gjorde dock tester for att kunna férdndra utformningen av slitsmurar
och KC-pelare, vilket hade varit svdrare att genomfora om entreprendren hade kommit in
senare. Projektorens uppdragsledare menade att utrymmet for innovation var litet eftersom
tidspressen var stor och Trafikverket fokuserade pa att sénka kostnader.

6.5 Projektovergripande larande och erfarenhetsaterforing

Programmet Vistldnken &r organiserat som en matrisorganisation. Tanken bakom detta var,
enligt Vistldnkens projektchef, att ge programledningen storre insyn i respektive projekt och
att Vistlidnken skulle fungera som en enhet. Inom programmet kommunicerades “ett uppdrag,
ett projekt” for att pdminna medarbetarna att fokusera pa Vistlanken som helhet.
Matrisorganisationen fordelade resurser till respektive projekt och de tvA TEM-kontrakten
tilldelades i princip samma omfattning av personella resurser som de andra projekten i
programmet. Samordningen och utbytet mellan de tva delprojekten var dock begrinsat och
man etablerade olika arbetssétt. Det fanns vissa forum i Véstlinken diar gemensamma fragor
diskuterades, exempelvis bjod inkdpsansvarig i projektet in till méten for att diskutera
kontraktsfragor fran Olskroken och Centralen tillsammans med Juridik. Dar lyftes frdgor som
uppkommit i projekten och kunde komma fran bade bestillare och entreprenér. I de forumen
deltog dock inte entreprendren. Det gjordes ocksé forsok att skapa erfarenhetsutbyte
gemensamt for Olskroken och Centralen, tillsammans med entreprendr och bestéllare. Ett
saddant mote holls i mars 2017 men det f6ljdes inte upp.

Som en konsekvens av att Viéstldnken var forst med att lansera tvd TEM-kontrakt fick man
stor uppmirksamhet och projekten har tagit emot ménga besok fran andra projekt.
Projektledningen i Olskroken (inklusive entreprenodrens projektchef) respektive Viastlankens
projektchef och inkdpsansvarig har ocksa vid ett flertal tillfallen hallit i interna och externa
seminarier for att berdtta om kontraktet och projektet. P4 sé satt har erfarenheter fran
Vistlinken spridits till medarbetare pa Trafikverkets andra projekt. Aven arbetet i de
styrgrupper som Trafikverket sétter upp for storre projekt bidrar till spridning av erfarenheter.
Vistlankens projektchef deltar i flera sddana styrgrupper, bland annat for Varbergstunneln
och Sundbyberg-Solna.

Parallellt med att modellen for de bdgge TEM-kontrakten i Véstldnken togs fram startade ett
arbete pa Trafikverkets enhet for Inkop och Logistik (IL) med att utveckla Riktlinjen
Samverkan Hog. Arbetet pd IL och i Vistldnken pdgick séledes samtidigt och det fanns en
informell kommunikation mellan projektet och den centrala funktionen. Riktlinjen foreskriver
en incitamentsfordelning om 80/20, att miniminiva for entreprendrsarvode ska vara minst 8%
och att Trafikverket ska tillsdtta sin organisation med hénsyn till samverkanskompetens, men
dessa beslut hade ingen stark koppling till erfarenheterna i Vistlanken. Det fanns inte en
formell utvecklingsprocess och det fanns inga 6ronmérkta resurser fran centrala funktioner for
att stodja och folja inférandet av TEM i Olskroken och Centralen. Beslut om bemanning och
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resursallokering till projekten 1ag helt och hallet pa den dvergripande programnivan i
Vistlanken.

I och med att Vistlanken var forst ut med att anvdnda TEM-kontrakt har alltsa Centralen och
Olskroken fétt rollen av referensprojekt, och erfarenheterna i projekten har varit bade positiva
och negativa. Projekten har varit foremal for ett stort antal interna och externa seminarier och
studiebesdk, och dven andra forskningsprojekt har genomfort intervjuer i projekten. Ofta
ligger fokus pé att “utvérdera” erfarenheterna av TEM: vilka resultat det gett i former av
samarbete, tid- och kostnadsbesparingar, bittre kvalitet mm (vilket i viss utstrackning &r fallet
ocksa i denna delrapport). Den hér typen av utvérdering &r nagot som vissa av projektens
deltagare vinder sig mot. En av entreprendrernas representanter sammanfattar synen s hér:

”Som jag ser det dr det alldeles for tidigt att gora en utvirdering av effekterna av ECI. Det
kommer vi ju att se forst se om ett antal ar ndr projektet dr fardigt, dd far vi utvirdera om
ECI var bra eller ddligt. Om det blev bdittre, blev det billigare, blev det de hdr grejerna man
vill med ECI? Det vet vi forst da. Att det varit en skakig inledning det dr inget betyg pd om det
var bra eller daligt. Det var forsta gangen for Trafikverket och forsta gdangen for oss som man
gjorde det hdr. Det var oerhort l6st, det fanns inte ndgon beskrivning att sa hér ska vi jobba
och i alla fall i det hdr projektet sa pratade vi inte igenom det tillrdckligt. Nog fan blir det lite
stokigt och lite kampigt.”

Att alla organisationerna har varit omogna uppfattas alltsa som en viktig anledning till att det
varit sa svart att hitta ritt arbetsformer, och man ser ett stort behov av att utveckla en samsyn 1
branschen kring vad TEM innebdér i praktiken: “Jag kan tycka att det borde finnas en
branschgemensam utbildning som vi kunde vila i, som visar pd ett gott exempel pd hur man
lost problemstdillningar. Det hade varit vildigt bra. For idag dr det upp till en enskild individ
att vilja samverka eller inte vilja samverka.” (Entreprendrens ombud, Centralen) Han sag
ocksé arbetsformen som nodvindig: ”Men jag dr overtygad om att jobba i samverkan pd jobb
av den hdr storleken, det mdste vi géra annars blir de juridiska tvisterna for stora och det blir
bara stillning och tvister utav det. Men vi maste trdna. Och det kanske inte var rdtt att trdana
pd det storsta jobbet ndgonsin.”

Aven Trafikverkets projektchef sade att han hade underskattat behovet av insatser for att
forédndra kultur och arbetssitt i organisationen och att just urval och utbildning av personal var
nagot de skulle ha lagt storre vikt vid. Han var dock mer tveksam till mojligheterna att lyckas
med TEM eftersom det hade visat sig sd svart att utveckla samarbetet 1 Vastlankskontrakten
och branschen hittills hade haft s& svért att omsétta de 6verenskommelser som gjorts pa
branschniva i Anldggningsforum i nya strukturer och arbetssitt i projekten. Dock var han i
grunden fortsatt positiv till TEM-kontrakten: ’’ja det kan ju framsta som néir man pratar och
dr besviken att det dr negativt men jag tror ju att vi, ECI eller hog grad av samverkan dr
framtiden, men vi mdste utveckla det och mdste skruva pd det”.
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7 Vargarda-Ribbingsberg

Vigstrickan Véargéarda-Ribbingsberg ingér i den storre satsningen att bygga ut E20 mellan
Orebro och Goteborg. Hela utbyggnaden omfattar en stricka pa ca 75 kilometer som byggs ut
till motesfri vig. Arbetet dr en del 1 att 0ka trafiksikerheten pé strickan som dr hart trafikerad
av godstrafik. Delstrackan Vargarda Ribbingsberg ingar i etapp Vargarda-Vara som i sin tur
bestar i tre delstrackor. Hela E20-arbetet forvantas st klart till 2025 och har en budget pé ca
6,5 miljarder kronor, dir Viastra Gotalandsregionen och berdrda kommuner medfinansierar

med ca 1,35 miljarder. E20-satsningen ér uppdelad i flera mindre kontrakt och det ar

verksamhetsomride Investering som driver projekten.

Tabell 6 Sammanfattning av projektfakta for Vargdrda-Ribbingsberg

Entreprenadform Ersittningsform | Upphandlingsforfarande och Samverkansform/
anbudsutvirdering aktiviteter
ABT Fast del Oppet forfarande, tilldelning genom Samverkan Hog
. motsvarade “ekonomiskt mest fordelaktiga anbud”. L
Uppdrag for o Ingen samlokalisering
o . 11,81% av . . .
végplan, med option riktpriset Fast del (kontraktssumma) utgjorde pa projektkontor (pga.

pa utfoérande vid
overenskommet
riktpris

utbetalades per
manad
tillsammans med
verifierade
sjdlvkostnader.

Incitament pa
riktpriset
(faststdllt efter
Fas 1) med 50/50
vid
overskridande
och 60/40 for
entreprendren
vid
underskridande.

utvirderingskriterium for pris (i praktiken
entreprendrsarvodet).

Projektbudget/riktpris kommunicerades i
upphandlingsannonsen

Kvalitetskriterier dversattes till minskning
av entreprendrsarvodet med upp till 10%.

Max 3 sidor beskrivning per mervérde
(totalt 25 sidor)

8 kvalitetskriterier (mervirden)

Organisation och arbetssitt och dess
forandring Sver tid i ett
samverkansperspektiv

Forslag pa samverkansledning
Konflikthantering
Styrning av tid, kostnader och kvalitet

Arbetssitt for att sikerstilla ett gemensamt
accepterat riktpris

Beskrivning av de tre mest projektkritiska
omradena, med forslag pa hantering

Beskriv kunskapsoverforing

Entreprendrens projektledare och dess
kvalifikationer

storleken pa projektet)

7.1 Bestallarens forberedelser och val av upphandlingsstrategi

Kontraktet for delstrackan Vargarda-Ribbingsberg ir ett pilotprojekt dir Trafikverket har
upphandlat entreprendren redan i vigplaneskedet, vilket dr betydligt tidigare &n andra TEM-
kontrakt. Projektet dr ett relativt traditionellt vigprojekt utan storre komplexitet eller
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osédkerheter. Det skiljer sig fran de andra projekt som studerats i det inte klassas som ett
projekt som bor upphandlas med Samverkan Hog utifran afférsstrategin. Att projektet d&nda
upphandlades som ett samverkanskontrakt berodde i stor utstrackning pa projektledarens
personliga dvertygelse att det fanns ett stort virde i att upphandla en entreprendr i tidigt
skede. Att forbattra samarbetet mellan entreprendr och bestéllare var ett skél, ett annat var den
samhillsekonomiska fordel som projektledaren sdg i att spara bade tid och pengar nér
konsulter inte behdvde upphandlas i flera steg:

“hela samhdllet skulle tjidna pa att ha en annan typ av upphandlingsprocess. Helt overtygad.
Det tar for mycket... och sedan dr det ocksa sa hdr att det dr inte bara vi pd Trafikverket som
har ddligt med resurser. Hela branschen saknar resurser och da ska det i det hdr skedet sitta
tre konsulter som hjdlper tre entreprendrer ndr vi istdllet behover de konsulterna pda andra
projekt. Och det sparar ocksa samhdllet resurser och pengar”.

Projektledaren och ansvarig inkdpare arbetade fram kontraktsmodellen i samradd med en jurist
pa Trafikverket samt den tjdnsteman pa Inkop och Logistik som var ansvarig fér Samverkan
Hog. Projektet upphandlades som ett ABT-kontrakt men var uppdelat i tva faser med
exitmdjlighet vid icke dverenskommet riktpris efter vagplan. Det fanns diskussioner, utifrén
erfarenheter i Véstlinken, om att anvinda ABK och sedan ABT, men den radgivande juristen
pa Trafikverket rekommenderade ABT hela vigen. Det ansags svért att 16sa dvergangen
mellan ABK och ABT, men projektledaren beskrev ocksa att han upplevde det “mer
naturligt” att ha ett ABT-kontrakt eftersom det handlade om upphandling av en entreprendr.

Valet av entreprendr baserades pé pris samt ett antal kvalitetsparametrar. Trafikverket angav
ett riktpris som motsvarade den budget som da gillde for kontraktet i forfragningsunderlaget,
290 mkr. Riktpriset delades in i en rorlig del och en fast del, som skulle utgdra
kontraktssumma och motsvarade entreprendrsarvodet. Entreprendrerna 1dmnade anbud pé den
fasta delen. Efter att vigplan faststillts skulle ett nytt riktpris/ny kontraktsumma faststéllas
och den fasta delen justeras s att den skulle motsvara samma procentsats som i
ursprungsanbudet. Vid tidpunkten for intervjuerna hade projektet dock &nnu inte kommit till
den fasen. Kopplat till det justerade riktpriset infor Fas 2 fanns dven ett incitament (50/50 vid
overskridande men 60/40 till entreprendren vid underskridande).

Kontraktet tilldelades efter anbudsutvérdering Veidekke, tillsammans med deras
projekterande konsult Markera, i maj 2016. Konsulten och entreprendren hade sedan tidigare
ett bra samarbete, vilket var avgorande for att just denna konsult var med i anbudet. Veidekke
offererade en fast del av riktpriset/budgeten som motsvarade ett entreprendrsarvode pa
11,81% av.

Alla parter gick in i projektet med en stor tro pa kontrakts- och upphandlingsformen.
Mgjligheten for entreprendren att komma in i tidigt skede, i kombination med erséttning pa
16pande ridkning, forvantades minimera konfliktytorna och skapa en kontinuitet som skulle ge
utdelning i produktionsskedet eftersom parternas forstéelse for projektet och varandra 6kade.
Entreprendrens projektchef var mycket positiv till att medverka i detta pilotprojekt och sag
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ménga fordelar med att fa vara med hela vigen fran arbetet med vigplan édnda fram till
produktion i ett projekt. Framst sag han mojligheter att skapa battre forutséittningar for en
smidigare produktion, men menade ocksa att kvaliteten pd produkten skulle 6ka blir ndr man
inte tappade kunskap om projektet pd vigen, vilket normalt sker nir nya leverantorer
upphandlas for varje skede i processen.

7.2 Erfarenheter av ersattningsformer och kontrakt

Erséttningsformen for arbetet i Fas 1 med vdgplanen var 16pande rdkning, vilket
entreprendrens projektchef sdg som ndgot som bidrog till en samarbetsinriktad organisation.
Sedan projektets start var kalkylarbetet for att ta fram ett riktpris ett stdende inslag vid
projekteringsmotena. Ersdttningsformen for produktionen var en fast del och en rorlig del, dar
den fasta delen skulle omforhandlas vid faststélld vigplan eftersom innehallet inte var helt
definierat innan vigplanen var klar. Projektets omfattning gav darfor upphov till
aterkommande diskussioner mellan bestillaren och entreprendren eftersom det paverkade
riktpriset. Trots detta framhdll samtliga parter i intervjuerna att de var forvissade om att en
overenskommelse skulle nds och projektet fortsétta till Fas 2. I maj 2020 utlostes optionen for
Fas 2 och i samband med detta uppdaterades riktpriset/kontraktssumman till 436 MSEK.
Lopande riakning uppfattades krdva mer resurser av bestéllaren for kontroll av
fakturaunderlag. I Fas 1 genomfordes detta arbete av projektledningen men i Fas 2 planerar
projektet att ta in extra resurser.

7.3 Etablering av organisation och arbetssatt

Vargarda-Ribbingsberg har under projektets gdng haft tva projektledare fran Trafikverket.
Den forsta projektledaren (Projektledare A), som var ansvarig for upphandlingsmodellen och
uppstarten av projektet, pensionerades varen 2019. Projektledare B tog dé, under hdsten 2018
och varen 2019, successivt Over arbetet.

Vargarda-Ribbingsberg ar ett mindre projekt och organisationen och arbetssétten liknar darfor
projekt av motsvarande storlek pé Investering mer én det liknar dem for de dvriga
fallstudieprojekten. Projektarbetet genomfors exempelvis inte samlokaliserat utan hos
respektive organisation, och entreprendren och projekterande konsult har istillet
gemensamma projekteringsmoten tillsammans med Trafikverket. Projektet har ocksa haft ett
antal gemensamma heldagar kring kalkylarbete och risk, samt ndgra samverkansdagar.

For Trafikverkets projektledare var Vargarda-Ribbingsberg inte ett heltidsuppdrag utan
projektledarens arbetstid fordelades pé flera projekt. Entreprendrens och den projekterande
konsultens representanter upplevde Trafikverkets organisation som pressad. Sarskilt géllde
detta de tekniska specialisterna som har manga projekt som de méste lagga tid pa. Efter
diskussioner pd en samverkansdag kom entreprendren, projekterande konsulten och
bestillaren dverens om att forsoka 16sa detta genom att planera moten i forvig sa att
Trafikverkets specialister inte skulle behdva vara med pa fler projekteringsmoten dn
nddvindigt. Hela dagen for projekteringsmoten reserverades ocksa for att ge mojlighet att
ligga teknikmoten samma dag om frdgor behovde diskuteras djupare. Bestéllarens bemanning
1 projektet skiljde sig inte fran den i de andra projekten som arbetade med utbyggnaden av
E20, trots att Vargirda-Ribbingsberg var ett pilotprojekt.
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”Vi har inget extra i Trafikverket. Vi har [NN] som dr projektingenjor, vi har vdra
markforhandlare, teknikspecialister. Projektoren har nog sin ordinarie besdttning, det dr
entreprendren som dr skillnaden. Att det finns en projektchef, en som dr van att rikna anbud,
deras projekteringsledare och deras bergtekniker och saddr som kommer in. Men ja
organisationen fran Trafikverket dr ingen skillnad alls” (Projektledare B).

Niér intervjuerna genomfordes pagick en diskussion om vilka handlingar som skulle tas fram
under projekteringen. Entreprenoren beskrev det som att ”vi kan ju ganska enkelt beskriva vad
vi behover for att kunna bygga det pa bdsta sdtt. Men det dr inte det som kommer avgora, tror
Jjag, vilka handlingar vi plockar fram”. Det som istéllet skulle bli avgdérande var de krav som
kom fran Trafikverkets organisation, exempelvis utifran vad Underhall behovde for framtida
Overtagande.

7.4 Samarbete

Det var en ny erfarenhet for entreprendrens organisation att arbeta i sé tidigt skede av ett
vagprojekt och de var darfor beroende av Trafikverkets och den projekterande konsultens
kompetens for att kunna genomfora uppdraget. For att underldtta for entreprendren
inkluderade Trafikverket projektoren direkt i kommunikationen. Det ledde till ett ndra
samarbete mellan alla tre parter (konsult, entreprendr och bestéllare).

I skedet innan végplan arbetar vanligtvis den projekterande konsulten mest med projektet,
vilket ocksd var fallet i detta projekt. Pa basis av det tidigare samarbetet med entreprendren
och konsultens erfarenhet av att arbeta i tidiga skede tog de en ledande roll i arbetet: “det har
funkat jdttebra med [Entreprendren], de har fortroende for oss. Sd man kan vdl sdga sa att
det gar till sa att vi leder arbetet” (Projekteringsledaren). Entreprendren dr med vid moten
och har resurser for kalkyl, milj6 och produktionsteknik. Enligt den projekterande konsulten
bidrog entreprendrens kompetens starkt till arbetet eftersom tekniska losningar kunde
vérderas direkt utifrdn entreprendrens produktionskompetens — alltsa om en 16sning var
“byggbar” eller ej. Detta uppfattade konsultens representant gav en trygghet till
organisationen. Trafikverkets projektledare (A) upplevde ocksa att det innebar en stor skillnad
jamfort med andra projekt att ha med entreprendren i samarbetet med konsult, detta for att
entreprendrens vilja att fa framdrift drev pa konsulten.

Vissa formaliserade samverkansaktiviteter med en samverkansledare har genomforts i
projektet, dd med alla tre parter. Dessa dagar har varit uppskattade och har lett till konkreta
fordndringar 1 arbetssdtt (exempelvis den forandrade motesrutinen dér Trafikverkets
specialister kunde forbereda sig innan mdten och bara nérvara om det var nddvéndigt). Det
har dock inte varit ett stort fokus pa formaliserade samverkansaktiviteter eftersom man
upplever att behovet inte funnits nir samarbetet fungerade bra. Trafikverkets projektledare
beskrev det pd foljande sitt:

ja ddr [pa samverkansmote] sdtter vi upp arbetssdtt, gemensamma mal och sd vidare. Men
jag anser att vi inte har behovt ha nagra speciella samverkansmdéten for att samarbetet
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fungerar sa otroligt bra oss emellan i alla fall. Sa att i princip sd har vi samverkan pa
vartenda projekteringsmote for de avslutas i samforstand”. (Projektledare A)

Pa grund av projektets likhet med andra projekt pa Investering var dock inte Trafikverkets nya
projektledare (B) inledningsvis medveten om att Vargarda-Ribbingsberg drevs inom ramen
for Kontraktsmodell Samverkan Hog. Det kom fram efter en tid, under ett mote som holls
tillsammans med de andra parterna.

7.5 Effekter pa innovation och hallbarhet

Den storsta innovationen i projektet var upphandlingsstrategin som sadan. Trots att
Samverkan Hog fokuserar pé entreprendren och att engagera denna i tidigt skede paverkade
upphandlingsformen for detta projekt den projekterande konsulten i storst utstrackning.
Modellen gav konsulten mdjlighet att arbeta i projektet frdn vigplan till produktion, nagot
som dr omojligt 1 Trafikverkets generella arbetssitt, dir arbetet med véigplan och
systemhandling delas upp i flera skeden med en ny upphandling mellan varje. Mgjligheten att
kunna genomfora ett helt projekt som en helhet beskrivs som bade resurseffektivt och roligt, i
och med att parterna fungerade bra ihop.

“Ja, det skiljer sig en del, framforallt hade vi aldrig fatt vara med i alla delar hela viigen (...)
Sa vi slipper tiden att ldsa in oss, for det gar inte. Om vi nu har jobbat hdr i tre dr, dd kan du
inte ta de tre dren och skriva ner och ldmna o6ver dem till nan annan och fd den att forstd hela
bakgrunden och hela projektet. Det dr helt omdjligt, den erfarenheten. Sd att det dr en fordel.
(...) Men det dr en fordel i det hdir projektet, for det har fungerat, sen finns ju projekt som inte
alls fungerar, och dd hade det ju varit inte alls sa roligt att vara kvar med samma
organisation” (Projekteringsledare).

Trafikverkets nya projektledare (A) podngterar att det kommer att visa sig i senare skede om
kontraktsmodellen ger utdelning men att férhoppningen ar att forarbetet har baddat for en
smidig produktion: “som sagt dr det ingen stor skillnad hittills utan att skillnaden kommer i
bygghandling och produktionen. Att vi tillsammans med entreprendéren ska ha planerat sa bra
att det inte ska bli sd mycket plotsliga saker som dyker upp utan att vi fangat de flesta

)

osdkerheter.’

Hallbarhetsfrdgorna i projektet dr enligt Trafikverkets projektledare (B) samma som i
liknande projekt. Entreprendren framhaller exempelvis arbetet med massbalans och att
minimera transport av massor. Att involvera entreprendren under vigplansskedet ger da
betydligt storre paverkansmojligheter, exempelvis finns stdrre mojligheter att utforma
végprofilen for att optimera massbalansen. Entreprendrens projektchef beskriver ocksé att de
kan arbeta battre med flera andra fragor eftersom de far en bakgrundsforstielse, exempelvis
av hur man i byggskedet ska arbeta med fororeningar, vattenfragor och dylikt. Eftersom de
har arbetat med frigan tillsammans med konsulten behdver de inte, som annars, uttolka i
underlagen vad som méste goras. Det gor att entreprendren kan planera for genomforandet
vilket dven péverkar deras arbetsmiljoarbete.
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7.6 Projektovergripande larande och erfarenhetsaterforing

Projektledare A beskrev att det finns en stor efterfragan hos entreprendrerna pé att se fler
projekt upphandlade pa det hér sittet framover. Daremot uppfattade han att Trafikverket var
avvaktande och forst ville se hur upplagget fungerade i detta projekt. Dock har det inte funnits
ndgra centrala stodfunktioner med under projektets gang for att fanga upp erfarenheter
systematiskt och projektet dr inte heller tilldelade négra extra resurser for att mota potentiella
behov. Uppdragsledaren fran den projekterande konsulten séger ocksa att de ser en stor
potential 1 projektuppldgget men att ingen pa Trafikverket har uppmérksammat projektets
unika uppldgg utan att det behandlades som ett projekt i méngden.

Projektledare B papekar att vissa delar i modellen for Samverkan Hog kunde ha fortydligats
for att underlitta for projektledaren, exempelvis hur riktpriset skulle tas fram: “riktpris ska tas
fram ndr véigplan dr faststdlld och ska da sammanvigas mellan successivanalys, som dr
Trafikverkets verktyg for att berdkna kostnader, sammanvdiigt med en traditionell
projektkalkyl. Men det star ju inte hur man ska géra det”.
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8 Lund-Arlov
Lund-Arlov dr en 11 kilometer ldng jarnvégsstriacka i sddra Sverige som ska Okas 1 kapacitet
fran tva till fyra spar for att minska storningar pa strickan. I anslutning till kapacitetsokningen
fanns mojligheten att minska jarnvédgens barridreffekter pa narliggande samhéllen. Delar av
strickan kommer dérfor att tickas over eller sédnkas ned for att skapa mer integrerade
samhillen och minskad miljopéverkan. Tre av de befintliga stationerna pa strickan kommer
att byggas om och en ny station planeras. Projektet Lund-Arlov dr uppdelat i tva delstrackor:
Flackarp-Arlov pé ca 8 kilometer, och Lund-Flackarp pé ca 3 kilometer. I upphandlingen
ingick delstrackan Lund-Flackarp som ett projekteringsuppdrag med option pa utforande (dvs
ett TEM-kontrakt) inom det 6vergripande traditionella ABT-kontraktet for Flackarp-Arlov.

Tabell 7 Sammanfattning av projektdata Lund-Arlov

Entreprenadform | Erséttningsform Upphandlingsforfarande och Samverkansform/
anbudsutvirdering aktiviteter
ABT for hela Lund-Flackarp: Forhandlat forfarande med Samverkan Hog

strackan Arlov-
Flackarp, dér
arbete med Fas 1
for Lund-Flackarp
ingér, med option
pa utforande vid
overenskommet
riktpris.

Fas 1: Lopande
rakning med
entreprendrsarvode

Fas 2: Lopande
rakning med
incitament pa
riktpriset med 80/20

Entreprendrsarvode
9% som
kontraktsvillkor

kvalificering. Tilldelning genom
“ekonomiskt mest fordelaktiga anbud”.

Riktpris for Flackarp-Arlov

Kvalitetskriterierna utgjorde max
650 mkr i mervirden, motsvarande ca
30%.

Projektbudget kommunicerades inte

Max 40 sidor for anbudsredovisning av
kvalitetskriterier.

6 kvalitetskriterier (mervirden)

Samverkan
Organisationsstruktur
Genomforande (projektering)
Genomforande (produktion)
Genomforande Lund-Flackarp
Arbetsmiljo och Sakerhet

8.1 Bestallarens forberedelser och val av upphandlingsstrategi
Nér upphandlingen for Lund-Arlov genomfordes hade riktlinjen for Samverkan Hog precis
tritt 1 kraft och samtal fordes med Inkop och Logistik for att se hur det planerade uppldgget
samspelade med riktlinjen. Aven diskussioner med en jurist pa Trafikverket var viktiga for att
f4 forstaelse for hur kontraktet och upphandlingen skulle formuleras. Nér det blev aktuellt att
upphandla entreprenaden for delstrackan Flackarp-Arlov 2016 fanns en jarnvédgsplan och
projekteringshandlingar. Diaremot lag delstrackan Lund-Flackarp ca 2-3 &r efter och det
fattades bade jarnvégsplan och projekteringshandlingar. For att kunna genomfora

delstrackorna tillsammans integrerades Lund-Flackarp som en option i det ABT-kontrakt som
skulle upphandlas for hela strackan Flackarp-Arlov. En viktig aspekt var siledes att minimera
granssnitten mellan delstrickorna. Att samma entreprendr kunde fé ansvar for bada strickorna
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var darfor ett avgdrande argument fOr en integrering. Ett annat syfte var att kunna hélla eller
tidigareldgga den ursprungliga tidplanen, vilket var viktigt ur ett samhallsperspektiv: “Just
pdverkan tycker jag dr viktigast. Tanken dr att far vi ihop det hdr sd kan vi bygga det pad sex
ar. Far vi inte ihop det och det blir tvd projekt da tar det tio ar minst. For att den hdr
strdckan ska bli klar. Sa da pratar vi kapacitet, att vi inte far kapacitet i tid vilket paverkar
resendrerna och samhdllena under ldngre tid” (Projektchef Lund-Arlov, Trafikverket).

InkGpsansvarig i projektet beskrev hur de besokt flera av de stora projekten i Trafikverket
under arbetet med forfragningsunderlaget: ™...vi har ju inte suttit hér sjdlva utan vi har ju
verkligen utnyttjat de projekt som finns i Trafikverket”. Sarskilt hade man studerat
Vistlanken, och i likhet med Vistlanken valde man att [dmna forfragningsunderlaget 6ppet i
nér det géllde samverkansarbetet for att mdjliggora att ta fram gemensamma processer for hur
parterna skulle arbeta med samverkan: “ju mer vi gar in och skriver hur samverkan ska ga till
desto samre samverkan tror jag vi far” (Projektchef, Trafikverket). Forvantningarna pa hur
samverkan skulle fungera baserades i stor utstrickning pa de positiva erfarenheter som flera i
Trafikverkets projektledning hade frén tidigare projekt (exempelvis Citytunneln i Malmd).

Utvérderingen av anbuden baserades pé en kombination av pris och kvalitetsparametrar.
Entreprendren ldmnade anbud pa ett riktpris for en totalentreprenad for delstrackan Flackarp-
Arlov. Detta justerades utifrdn sex mervérdeskriterier dér ett var entreprendrens beskrivning
av hur de planerade att arbeta med bland annat samverkan, projektering och produktion for
den andra delstrdckan Lund-Flackarp. Det vinnande anbudet i upphandlingen for Flackarp-
Arlov var ett konsortium bestdende av en joint venture mellan NCC och det spanska foretaget
OHL, tillsammans med Tyréns och tre andra specialiserade konsultforetag. Kontraktet
tilldelades i slutet av varen 2017 och entreprendrens projektchef kom senast fran uppdraget
som projektchef i NCCs andra TEM-kontrakt, dvs projektet Centralen i Vistlanken.

8.2 Erfarenheter av ersattningsformer och kontrakt

I anbudsutvérderingen skiljde sig Lund-Arlov fran de tvA TEM-kontrakten i Vistlanken i att
det ekonomiska kriteriet har var anbudssumman for Flackarp-Arlév och inte
entreprenorsarvodet. Entreprenorsarvodet i1 hela kontraktet var 9 procent, vilket var satt som
ett kontraktsvillkor och séledes inte del i anbudsutvérderingen. Projektchefen ville inte att
entreprendren skulle spekulera mellan arvodet och incitamentet, dvs offerera ett lagt arvode
for att vinna kontraktet med avsikten att kompensera med ett positivt incitamentsutfall.
Utifrdn anbuden pa Olskroken i Vistldnken drog projektledningen slutsatsen att procentsatsen
borde ligga mellan 7—12 procent. Efter diskussioner med Inkdp och Logistik beslutades om en
procentsats pd 9 procent, men med vissa justeringar i vad som skulle ingé i arvodet. Enligt
entreprendrens projektchef motsvarar entreprendrsarvodet om 9 procent i Lund-Arlov de 7
procent som NCC har i projektet Centralen (Véastlinken) om man tar hinsyn till de
innehallsmissiga skillnaderna.

Baserat pa erfarenheterna frn de utdragna riktprisforhandlingarna i TEM-kontrakten pa
Vistlanken ansdg Trafikverkets projektchef att bestéllaren aktivt och kontinuerligt maste ta
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del av information om riktprisarbetet skulle fungera. I arbetet med riktpriset for TEM-
kontraktet Lund-Flackarp har dirfor bestéllare och entreprendr haft frekventa moten och
diskussioner. Projektchefen beskriver att bestéillarorganisationen var involverad 1
entreprendrens arbete vilket ledde till en upplevelse av kontroll. Den insyn de hade i
entreprenorens kalkylprocess gav en forstdelse for kalkylen 4ven om man inte var verens om
alla punkter. Vid tillfdllet for intervjun (hosten 2019) var riktpriset inte beslutat, processen var
i sitt slutskede men forhandlingar kring vissa budgetposter aterstod.

Béda sidor beskriver att det var svart for projektorganisationen att forstd hur kontraktet var
uppbyggt och drivkrafterna i l0pande rakning, riktpris och incitament: ”Man faller tillbaka i
entreprenor... i de traditionella rollerna. Sd blir det ju ndr ndnting gar fel eller blir dyrare:
‘men det maste du ju ha rdknat i anbudet, eller det mdste ju ingd i ert anbud’... det dr vdildigt
svart for medarbetare fran bada hall att forstd hur kontraktet fungerar” (Projektchef,
Entreprendr). For att ge en forstaelse for kontraktet och vilka krav det stdllde pa
organisationen hade projektledningen pa bestéllarsidan startat en utbildningsserie med
kontraktsgenomgangar for bestdllarsidans personal. Trots vissa initiativ hade dock inte
medarbetarna pd leverantorsidan fatt samma genomgéng.

8.3 Etablering av organisation och arbetssatt

Arbetet 1 Lund-Arlov var uppdelat utifran strackorna Flackarp-Arlov och Lund-Flackarp. I
delen Flackarp-Arlov arbetade organisationerna i produktion i ett ”vanligt” ABT som
upphandlats pé fast pris (vilket omvandlades till riktpris). Dar arbetade organisationen relativt
traditionellt med tydlig ansvarsuppdelning mellan entreprendr och bestéllare, men satt i ett
gemensamt projektkontor. I TEM-delen, Lund-Flackarp arbetade organisationen mer
integrerat i arbetet med projektering for strickan.

8.4 Samarbete

Projektet lag vid tillfdllet for intervjuerna i tid och inom budget. Det dagliga arbetet fungerade
tillrdckligt bra for framdrift. Bestéllarens och entreprendrens projektchefer beskriver bada att
arbetsgrupperna pa strickan Lund-Flackarp samarbetade bra med att ta fram riktpris och
projekteringshandlingar. Entreprendrens projektchef menade att det var positivt att vara med
och ta fram underlaget produktionsfasen i TEM-delen eftersom det minskade riskerna for
fordndringar. Diaremot hade samarbetet generellt mott vissa svarigheter sérskilt 1 hanteringen
av dndrings- och tilldggsarbeten. Bade entreprendrens och bestillarens projektchefer menade
att detta berodde pa att individer pd bdda sidor hade svart att forsta forutsittningarna for
kontraktet. Manga av Trafikverkets medarbetare var inte heller vana att arbeta i stérre projekt
med incitamentsuppldgg och det paverkade ocksa samarbetet:

“Férutom [NN] sd har jag en till som varit i den hdr typen av projekt innan, resten har aldrig
gjort det och de kommer fran en skola dir det lirt sig det vanliga med fast pris och det hela.
Sda kommer man hdr och sd sdger jag att “nu ska vi inte gora sd utan vi ska gora pa det
viset”. Att forsta hur man skruvar till det hdr med att vi delar pad vinst och forlust”
(Projektchef Trafikverket).
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Entreprendrens projektchef podngterade ocksa att det fanns tydliga kulturskillnader mellan
entreprendrens organisation och bestillarorganisationen i hur man kommunicerade, dir
entreprendren var mer “rak i tonen” vilket kunde leda till missuppfattningar: ”...och sa har vi
en mycket, vi har nog en lite hdardare jargong, lite tuffare jargong.”. Entreprendrens
projektchef beskriver att olikheterna mellan organisationerna accentuerades och gav upphov
till friktion i och med samlokaliseringen. Daremot ansdgs samlokalisering positivt i andra

avseenden.

Projektet hade en samverkansledare som tillhandaholls av Trafikverket och var pé plats i
projektet redan innan entreprendren upphandlades. Generellt har samverkansledarens roll
varit att bistd projektledarna niir det har funnits samarbetsproblem. Aven arbetssitt och hur
mdten skulle bedrivas har varit fradgor som samverkansledaren engagerades i. Enligt
entreprendrens projektchef upplevdes dock inte samverkansledaren som en neutral part av
dem eftersom denne inte var gemensamt upphandlad.

Organisatoriskt fanns en skarp skiljelinje mellan TEM-delen (Lund-Flackarp) och ABT-delen
(Flackarp-Arlov). Enligt entreprendrens projektchef har det goda samarbetet i TEM-delen till
stor del berott pa att projektledarna pa bada sidor har etablerat ett bra samarbete. Men
eftersom ingen av dessa var kvar pé sina positioner och TEM-delen i projektet till viss del
varit frinkopplad fran huvuddelen fanns farhagor att samarbetet som vuxit fram i Fas 1 inte
skulle komma att fortsétta in i Fas 2.

Utifrén entreprendrens perspektiv fanns ytterligare en utmaning i att koordinera de tva
bolagen som ingick i konsortiet (ett svenskt och ett utlindskt) vilket adderade ytterligare en
part i projektsamarbetet. Kulturskillnader mellan den svenska och utldndska organisationen
tog tid och resurser att jimka samman. Konsortiet hade ocksa med sig fyra konsulter in i
projektet och totalt var de alltsé sju organisationer som arbetade tillsammans, inklusive
bestéllaren.

8.5 Effekter pa innovation och hallbarhet

Den stora tidspressen i projektet forcerade arbetet pa delstrickan Flackarp-Arlév och innebar
att det inte fanns utrymme att prova nya arbetssitt eller ta omtag pa systemhandlingen {or
denna del. Trafikverkets projektchef beskrev att det &ndé fanns stor potential for arbete med
innovation och hallbarhet, tack vare mdjligheten att dela ut bonus i kontraktet. Projektet har
ett hallbarhetsbonusavtal med fokus pé fyra arbetsomraden: material, transporter, skyddade
arter och maskinell utveckling (eldrivna arbetsfordon). Projektet har dven en klimatkalkyl
med krav pa 14-procentig minskning, dér projektchefen menar att han i efterhand uppfattar
detta som ett for lagt stdllt krav. Andra innovativa resultat som kan hirledas till mojligheten
att dela ut bonus dr exempelvis ett markforhandlingsavtal mellan bestdllare och entreprendr.
Avtalet innebér att om tiden och den markyta som produktionen tar i ansprék kan minskas
faller det ut en bonus for entreprendren, eftersom Trafikverkets ersattning till markégarna
reduceras ndr intrdnget minskar.
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8.6 Projektdvergripande ldrande och erfarenhetsaterforing

En svérighet som projektet hade var att det inte riktigt passade in pd verksamhetsomradet
Investering, vilket bade bestdllarens och entreprendrens projektchefer papekar. De som
arbetade i projektorganisationen hade inte erfarenhet av att arbeta med denna
kontraktsmodell, men alltsé inte heller av att arbeta i stora projekt. Eftersom inte heller
verksamhetsomradet var vana att hantera fragor fran sé stora projekt upplevde Trafikverkets
projektchef att det var svart att fa stod 1 de kontraktsfragor som uppkom under projektets

géng.

Man efterfragade ocksd mer av strukturerad erfarenhetséterforing och standardisering i arbetet
med upphandlingsstrategin. Exempelvis hade projektledningen uppfattningen att innehallet i
entreprendrsarvodet borde vara standardiserat inom Trafikverket for att fa en enhetlighet
mellan projekten, och dven att erfarenhetsutbytet mellan projekten hade kunnat vara mer
systematiskt. ”De hdr erfarenhetsutbytena mellan projekten det dr ju ofta sd att vi sitter med
skygglappar pa, vi vet ju inte vad som hdnder i norra Sverige — oftast inte. Ddr vill man ju
gdrna att [NN] eller motsvarande pad inkop pekar ut: “hdr dr ett liknande projekt” - ddr
behéver vi ju deras hjdlp och input till vem vi ska ta kontakt med. Vi som sitter lokalt vi har
inte tid att leta” (Projektchef Trafikverket).

Projektchefen uppfattade heller inte att det fanns nédgon tydlig mottagare i Trafikverkets
organisation som kunde ta till sig de positiva erfarenheter och innovationer som utvecklats i
projektet. Exempelvis hade projektet delat med sig av den tidigare nimnda
markforhandlingsavtalsbonusen till enskilda markfoérhandlare pa Stora Projekt och Investering
som var intresserade. Det fanns ddremot ingen aterkoppling pd om detta resulterade i att
modellen anvéndes i andra projekt.
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9 Varbergstunneln

Varbergstunneln &r ett jirnvagsprojekt i Varberg, soder om Goteborg. Det ér ett projekt i den

storre satsningen Viastkustbanan som syftar till att 6ka kapaciteten pé jarnvégsstraickan mellan
Malmo och Géteborg vilken idag ér hart trafikerad. I Varberg innebér detta produktion av sju

kilometer dubbelsparig jairnvég, en ny tunnel under staden och en ny stationsbyggnad.
Komplexiteten i projektet ligger i att halla kapaciteten pé strickan uppe under
produktionsfasen, men ocksé i hur granssnitten med dvriga intressenter och medfinansiérer
ska hanteras. Projektet hade i upphandlingsskedet en erfaren projektledare som hade drivit
andra stora projekt i samverkan med goda resultat (Projektchef A). Denna projektchef gick i
pension innan Fas 1 var ver och lamnade da dver till en av projektets delprojektledare som

tf. projektchef. Under varen 2019 tilltrddde en ny ordinarie projektchef.

Tabell 8 Sammanfattning av projektfakta for Varbergstunneln

Entreprenadform | Erséttningsform Upphandlingsforfarande och Samverkansform
anbudsutvirdering Jaktiviteter
ABT Lopande rakning Forhandlat forfarande med Samverkan Hog
Fas 1- Justerine a Entreprendrsarvode | kvalificering, tilldelning genom
S 1 USTHNE AV g0y “ekonomiskt mest fordelaktiga

systemhandling
och forhandling av

Bonus i Fas 1 om

anbud”

riktpris med riktpris Kvalitetskriterier/pris viktades 50/50
utgangspunkt i underskrider . PO
projektbudget, budget Tre utvirderingskriterier for pris:
ST = . Q 110
exitmdjlighet. Lopande rikning Entreprendrsarvode: 8—12%
Fas 2: produktion | med incitament Pris for Getterdbron (spann 40-55
80/20 i Fas 2. MSEK)

Timprislista (fiktiv kostnad for x-
antal timmar i enlighet med
entreprendrens timpriser) (inom
spannet 93-116 MSEK)

Projektbudget kommunicerades

Max 60 sidor for anbudsredovisning
av kvalitetskriterier.

3 kvalitetskriterier (mervirden):

Samverkanskompetens Fas 1 och Fas
2

Utforande Fas 1
Utforande Fas 2

9.1 Bestallarens forberedelser och val av upphandlingsstrategi

Under arbetet med projektet Varbergstunneln hade Trafikverket tillsammans med en
projekterande konsult tagit fram en byggbar 16sning for projektet. Projektledningen var
emellertid tveksamma till om 16sningen kunde byggas inom tidplanen. Nar projektets
upphandlingsstrategi skulle beslutas lyftes darfor mdjligheten att upphandla Varbergstunneln

44




som ett TEM-projekt. Forhoppningen var att med entreprenorens hjilp kunna utveckla
systemhandlingen och spara tid.

InkSpsansvarig och tf. projektchef, som bdda var med och tog fram upphandlingsstrategin,
beréttar att projektet i tidigare skede hade haft vissa svarigheter da det efter en forsta
projektkalkyl 1&g 6ver sin budget i Trafikverkets Nationella plan. Projektet hade ocksa blivit
storre och mer komplext i sin karaktdr &n de upplevde att projekt pa verksamhetsomrade
Investering brukade vara. De menar att detta ledde till att behoven underskattades och att
projektet fick for lite resurser i form av bemanning. I april 2017 kom en ny projektchef
(Projektchef A) in som hade erfarenhet av att driva stora infrastrukturprojekt. Beslutet att
anvénda sig av Samverkan Hog och TEM var taget innan bytet av projektchef men det fick
starkt stod av den nya projektchefen, som var drivande i bdde utformningen av kontrakt- och
upphandlingsmodellen och 1 arbetet med organisationsstrukturen. Han sdg den nya
kontraktsmodellen som en unik méjlighet: "Hdr fick du mojlighet - med alla dina
erfarenheter, tankar och idéer om hur man skapar motivation - du fick méjlighet att bilda ett
slags "dromkontrakt " (Projektchef A).

Entreprenéren upphandlades pé ett ABT-kontrakt frén start. Projektchef A ansdg inte att fanns
ndgot behov av att anviinda nigot annat &n ABT utan menade att det var "hdngslen och
livrem” att anvinda ABK for Fas 1. Diskussioner fordes dven med den tjansteman som var
ansvarig for Samverkan Hog pa Inkdp och Logistik om utformningen av kontraktet och hur
upphandlingen skulle genomf6ras inom ramen for Samverkan Hog och TEM.
Upphandlingsstrategin utvecklades sedan i en liten grupp bestdende tva upphandlare, tre
projektledare och projektchefen, som ocksa hade frekventa kontakter med en jurist och Inkop
och Logistik centralt.

Projektchef A hade en bra relation med projektchefen i Véstldnken, som dven ingick i
styrgruppen for projektet, och de hade ofta informella diskussioner om erfarenheterna i de tva
pilotprojekten. Bland annat tog man till sig att konsulternas timarvoden var hogre én vad
Trafikverket var vana vid. Detta resulterade i att anbudsgivarna i Varbergstunneln, utdver
entreprendrsarvode, dven fick ange en fiktiv total kostnad for konsulter (inom ett visst
intervall) baserad pa en timprislista. Dessa tva delar, samt ett angivet pris for Getterdbron
(som av tidsskél upphandlades for att byggas redan under Fas 1) utgjorde de ekonomiska
utvédrderingskriterierna. De kvalitativa merviardena var samma som i Véstlanken: att
entreprendren skulle beskriva hur de amnade utfora Fas 1 respektive Fas 2 samt hur de
planerade arbeta med samverkan i de bdda faserna.

Den vinnande anbudsgivaren var den svenska grenen av den schweiziska entreprendren
Implenia. Entreprendrens organisation hade tidigare 1dmnat anbud pa andra TEM-kontrakt
inom Trafikverket och hade ett strategiskt intresse av att genomfora ett sddant kontrakt for att
f4 erfarenhet. Varbergstunneln var ett projekt som passade entreprendrens organisation bra
och de satsade mycket pa anbudet. De har dven tilldelat projektet vissa extra resurser och
tillsatt minga internt uppskattade medarbetare pa nyckelpositioner.
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9.2 Erfarenheter av ersattningsformer och kontrakt

Trafikverkets projektledning hade valt att kommunicera projektets budget i
forfragningsunderlaget och forvédntade sig ett riktpris 1 samma storleksordning som budgeten.
Upphandlaren och tf. projektchefen beskriver att beslutet att vara sa pass transparent till viss
del var en reaktion mot erfarenheterna i Viastlanken dér det hade varit svért att komma
overens om ett riktpris. Entreprendrens projektchef var mycket positiv till denna 6ppenhet
eftersom det gav dem mojlighet att goéra en intern uppskattning med hjélp av en erfaren
kalkylator for att se om det var mojligt att genomfora projektet inom budgetramarna. For att
skapa incitament for entreprendrerna att foresla innovativa losningar redan i Fas 1 infordes ett
bonussystem: om det riktpris som togs fram under Fas 1 var lagre 4n den meddelade budgeten
utgick en bonus till entreprendren.

Eftersom hela projektet var upphandlat pé ett ABT-kontrakt fanns inte en formell skiljelinje
mellan Fas 1 och 2 som i exempelvis Vistlanksprojekten. Istillet fanns ett tilligg som beskrev
att Trafikverket 4gde handlingarna vid avbrutet kontrakt om inte parterna kom dverens om
riktpris. Riktprisforhandlingarna pagick i fyra manader och baserades till stor del pa
processen att gemensamt ta fram en teknisk beskrivning for projektet. Innan arbetet med Fas 1
officiellt var klart varen 2019 kom parterna Gverens om ett riktpris motsvarande den i
forfragningsunderlaget kommunicerade budgeten.

Entreprendren ansag att entreprendrsarvodet pa 8% var fullt acceptabelt med internationella
maétt. Det hade i likhet med andra projekt funnits vissa diskussioner for att hitta en samsyn om
vad som skulle vara debiterbart eller inga i de 8%. Men diskussionerna hade varit
konstruktiva och resulterat i en tydlighet for entreprendren kring vad som var debiterbart och
dven 1 att man tog fram schablonkostnader for exempelvis resor och timpriser. Detta gjordes
for att minska administration pé bada sidor i arbetet med att verifiera debiterbara kostnader
enligt I6pande rékning.

9.3 Etablering av organisation och arbetssatt

Organisationsstrukturen i Varbergsprojektet var i Fas 1 integrerad, med en
samverkansledningsgrupp (’cooperation board’) och en projektledningsgrupp, s kallat
’management team’ med tre personer fran Trafikverket och tre frén entreprendren. Under
denna grupp fanns ett antal genomforandeteam (’operational teams’). Det var pa Trafikverkets
initiativ som organisationen strukturerades pé detta sitt och entreprendrens representant
podngterar starkt att de uppskattade att Trafikverket presenterade en genomténkt struktur. De
uppfattade ocksé de integrerade genomférandeteamen som en bra arbetsform. Enligt
entreprendrens projektchef bidrog de relationer som hade etablerats i teamen till att arbetet
med att ta fram en teknisk beskrivning som underlag till riktprisforhandlingarna gick
forhédllandevis snabbt och smidigt.

Definitionen av de olika rollerna i projektet baserades pa erfarenheter av andra
totalentreprenader och upplevdes som tydliga bade av entreprendren och bestillaren. Aven
detta var nagot som entreprendren uppskattade: ”Varenda gdng jag har varit i ett projekt med
ndgot som kan kallas kris, sa dr det att det dr for manga otydliga roller, det dr for mdnga som
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ror i grytan som inte har gemensamt mdl, sd det dr det stora med Samverkan Hég och TEM
att man hdr kdnner att man har gemensamma mdl” (Entreprendrens projektchef).

Trafikverkets projektledning betonade att detta var ett ABT-kontrakt och att de inte skulle
styra entreprendren. De skulle stélla kritiska frdgor och stddja arbetet men det var
entreprendren som var ansvarig. Daremot menade de att det krévs en aktiv och kompetent
bestillare for att kunna komplettera entreprendren i projektet och att Trafikverkets
organisation maste vara ordentligt bemannad i ett TEM-kontrakt: ”Det dr ju fortfarande ett
ABT det hdr och det dr vi ju noga med att podngtera: vi ska inte styra detta utan det dr
entreprendren som tar det totala ansvaret. Sedan maste vi vara med pd vagnen ocksd, det har
att géra med ersdttningsmodellen, med sjdlvkostnaden, vi mdste sitta med och veta i alla fall
vad det tas for beslut och kunna stdlla fragor och forsta varfor” (tf. projektchef). Att
bestillarsidan var engagerad ansags ocksa extra viktigt niar samverkansorganisationen bestod
av en gemensam projektledning. Eftersom besluten gick i endast en linje stilldes krav pé
bestillaren att vara tillgdnglig.

Projektet tog ocksé fram en gemensam kontraktshandbok dér anbudet, kontraktet och
beskrivningen av projektet fanns med. For att alla skulle ha mojlighet att forsta kontraktet fick
alla projektmedlemmar en kontraktshandbok nér de borjade i1 projektet.

9.4 Samarbete

Samarbetet har beskrivits som bra av samtliga respondenter hos bade bestéllaren och
entreprendren. Enligt entreprendrens projektchef hade Trafikverkets projektchef (Projektchef
A) stor del i att samarbetet kom pa plats tidigt i Fas 1. Han upplevde att det fanns en tydlighet
och ett fortroende som skapade en samarbetsinriktad atmosfir. Aven representanter for
bestillarsidan beskriver att samarbetet fungerade vil, till och med béttre &n forvéntat, och att
entreprendren var aktiv i att leda projekteringen men samtidigt hade varit ppna mot
Trafikverket: “de jobbar verkligen for att vi samverkar och leder de hdr processerna sd att
det dr inte vi som sitter i ’lead’ hér utan det dr faktiskt de. (...) de bjuder upp till dans kan
man sdga” (tf. projektchef). Att styra projektering var ocksa nagot som entreprendren hade
stor erfarenhet av, om &n inte i explicita samverkanskontrakt.

Trafikverkets projektchef forberedde sin egen organisation innan entreprendren kom in
genom att ga igenom kontraktet och genomfora studiebesok hos andra projekt med TEM-
kontrakt. Det var ndgot som entreprendren uppskattade och entreprendrens representant
beskriver att projektchefen (Projektchef A) och bestillarens projektorganisation var precis
den typ av personlighet som man vill méta ndr man har en Samverkan Hég”. Trots detta
fanns det av naturliga skél en ovana hos projektets medarbetare, bade hos bestéllaren och
entreprendren, att arbeta i TEM-kontrakt. Att ledningen gick in direkt och tydligt visade hur
kontraktsmodellen fungerade och vilka roller och ansvar som fanns sig entreprendrens
projektchef som avgorande for att forhindra att konflikter uppstod mellan organisationerna pa
olika nivéer 1 projektet: ”Ndr det i vissa sammanhang var ndra att bli konflikter, over teknik
eller tolkning av regler, var det dags for [Trafikverkets projektchef] och mig, bdda som
seniorer, att gd in och medla. Vi forsékte ta bort dngesten frdn olika nivder och sa att 'det hdr
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behéver ni inte bekymra er for’, vi har tdnkt igenom det och vi har losningar pa hur det hdr
kan fortga och losas inom ramarna for vad som acceptabelt”.

Samlokaliseringen var etablerad sa fort kontraktet startat och bestillaren beskrev att de var
positivt dverraskade av hur fort dven entreprendrens organisation var pa plats. Att se till att
lokalen var tillgdnglig fran borjan var ocksé en erfarenhet som bestéllarorganisationen tog
med sig fran besoket i Viastlanken.

9.5 Effekter pa innovation och hallbarhet

Under upphandlingsskedet kommunicerade bestéllaren att den 16sning som tagits fram var
byggbar men inte klarade tidsramen, och var tydliga med att man ville att entreprendren
skulle omprova losningen och komma med forbittringar. Det vinnande anbudet hade pé ett
genomarbetat sdtt foreslagit vissa dndringar. Framst var det en ny etappldsning som innebar
att tgen kunde fortsatta att trafikera strickan under byggtid, men man hade dven bytt
kontakttrad till kontaktskenan i taket pd tunneln vilket gjorde att takhdjden kunde sénkas i ett
omrade med tunt bergticke. Entreprendrens projektchef beskriver hur de under
projekteringsprocessen snarare var tvungna att bromsa kreativitet och 16sningar for att inte
projekteringsprocessen skulle dra ut for mycket pa tiden.

9.6 Projektovergripande larande och erfarenhetsaterforing

Projektet tog del av erfarenheter frin flera andra projekt i upphandlingsskedet. Inom
Trafikverket fanns ett erfarenhetsutbyte med Vistlanken, bade i form av formella studiebesok
men ocksd genom informella samtal mellan projektcheferna. Innan upphandlingen var klar
besokte dven en grupp fran bestillarorganisationen Highways England (en enhet under
Department for Transport). Aven diskussionerna med ansvarig tjinsteman pa Inkdp och
Logistik gav en forstdelse for hur kontraktsmodellen f6r Samverkan Hog kunde anvéndas.
Bestiéllarorganisationen etablerade ocksé kontakt med en trafikverksjurist och fick pa sé sétt
stod 1 utformningen av kontrakt och upphandlingsmodell genom moéten dir det fanns
mdjlighet att diskutera juridiska fragor.
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10 Trafikplats Vinsta

Trafikplats Vinsta dr en del 1 den stora infrastruktursatsningen Forbifart Stockholm som
genomfors som ett program i Trafikverket. Syftet med Forbifart Stockholm ar att binda ihop
de norra och sddra delarna av regionen genom att bygga en ny strackning mellan Kungens
kurva (Huddinge) i soder och Héggvik i norr. Pé sa sitt avlastas stadskdrnan och delar av
nuvarande E4 och E20. Forbifart Stockholm har en total budget pa nistan 38 miljarder kronor
(12017 érs prisniva) och innefattar ett stort antal delprojekt av varierande storlek. I projektet
Trafikplats Vinsta byggs tva nya trafikplatser och végstrickor i anslutning till den tunnel som
byggs under Mélaren till Lunda. Arbetet i Vinsta omfattar stora arbeten med
ledningsomliggningar i ett tittbebyggt omrade (samordning kriavs med ett tiotal
ledningsigare). Detta paverkar tredje man men dven arbetsvdgarna in och ut till det
intilliggande tunnelbygget. Bygget av trafikplatsen dr ocksa ndra sammankopplat med andra
intressenter i omradet och deras planerade byggen. Det ér sdledes framfor allt ett
organisatoriskt komplext projekt. Projektledaren dr ombud for ett antal kontrakt i Forbifart
Stockholm och det ar delprojektledaren for kontraktet i Vinsta som har den dagliga kontakten
med entreprendren.

Tabell 9 Sammanfattning av projektdata for Trafikplats Vinsta

Entreprenadform | Ersittningsform | Upphandlingsforfarande och Samverkansform/
anbudsutvirdering -
aktiviteter

ABT Lopande rakning, | Forhandlat forfarande med kvalificering. Samverkan Hog

entreprendrsarvode | Tilldelning genom “ekonomiskt mest

8% fordelaktiga anbud”. Kvalitet/pris viktades

Bonus for S0/30.

mervirden om Inget tak for antal sidor for

max 10MSEK anbudsredovisning av kvalitetskriterier.

(inget riktpris med | Entreprenorsarvode utgjorde

incitament) och utvirderingskriterium for pris.

vite om max i .o 170

SMSEK Entreprenorsarvode: 8—12%.

Projektbudget kommunicerades som ett
intervall i upphandlingsannonsen.

3 kvalitetskriterier (mervirden):

Samarbete och kommunikation - Samverkan
Kvalitet - Styrning

Kvalitet - Genomforande

10.1 Bestallarens forberedelser och val av upphandlingsstrategi

Kontraktsmodellen i Vinsta grundade sig till stor del i en personlig dvertygelse hos
projektledaren, som utifrén sina erfarenheter som entreprendr ville skapa ett bra klimat for
samarbete genom ritt kontrakt och erséttningsform. Projektledaren hade flera gdnger tidigare
forsokt att upphandla samverkansinriktade kontrakt men hade stétt pad motstand i
Trafikverket, till stor del pd grund av organisationens fokus pd Renodlad Bestdllarroll. Nar
arbetet med Samverkan Hog drog igédng pa Inkop och Logistik vilkomnades det av
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projektledaren som sadg mojligheter att genomfora en samarbetsinriktad upphandling for
Trafikplats Vinsta.

Infor upphandlingen fanns en dialog inom Trafikverket mellan projektet och Inkdp och
Logistik for att anpassa kontraktsmodellen till Riktlinjen Samverkan Hog. Beslutet att
upphandla pa ABT-kontrakt hela végen, istéllet for en kombination av ABK och ABT
berodde, enligt projektledaren, till stor del pé att man 1 det hér projektet inte var ute efter
innovation: ”Sd det dr inget ABK och sen ABT, det har jag funderat pa men landat i att det dr
fler utmaningar med det dn vad det ger fordelar tycker jag /... / Det var vildigt traditionella
losningar som ska fram sa att fanns ingen sdan innovationstdnk i det egentligen och da sdg jag
att dd kan vi lika vdil ha ett ABT”.

Projektet hade endast tvd anbudsgivare, och det vinnande anbudet ldmnades av Skanska.

10.2 Erfarenheter av ersattningsformer och kontrakt

Ett sdrdrag i Vinsta ér att man valt att inte anvédnda sig av riktpris. Trafikverkets projektledare
ville minimera grianssnitten och undvika en situation dér parterna skulle sitta i méten och
prata riktpris. Istillet beskriver projektledaren att de strivade efter att skapa ett projekt dér
fokus lag pé framdriften, men papekar ocksa att arbetsséttet kraver att bestéillaren verkligen ar
”pd tdrna” och engagerade i allt som hinder i projektet for att ha dverblick. Aven om ett
riktmérke for kontraktets storlek hade kommunicerats i upphandlingen var bestdllaren inte
helt transparent med projektets budget, ndgot som entreprendrens projektchef upplevde som
lite motségelsefullt eftersom de sjdlva var dlagda att vara fullt transparenta och de upplevde
att bestdllaren drev projektet med en Sppenhet i alla andra fragor.

I kontraktet forsokte bestéllarorganisationen gora sa fa avsteg som mojligt fran
standardkontraktet, vilket ledde till att definitionen av vad som ingick i fast arvode och rorligt
utgick ifrdn den som anges i ABT06. Entreprendrsarvodet i det vinnande anbudet var 8% och
synen frén entreprendren &r att det &r lite 14gt. Bestéllarens projektledare séger i efterhand att
ersdttningsformen, med 16pande ridkning med ett relativt 1agt entreprendrsarvode och inget
incitament, kanske var en av anledningarna till att projektet hade sa f& anbudsgivare.

10.3 Etablering av organisation och arbetssatt

Bestéllarorganisationen gjorde en del egna forberedelser infor att projektet startade, och
projektledaren arbetade mycket med organisationen for att ge dem fortroende for
kontraktsmodellen: ”Jag sdger till min organisation, ni maste gd ut och visa lite mer tillit dn
vad ni dr bekvima med, det dr mitt motto. Da dr jag nojd. Och blir ni lurade, ja, da md det
vara sa men vi mdste visa tillit, det borjar ddr”.

Samarbetet i projektet borjade med att bestillarens delprojektledare och entreprendrens
projektledare, tillsammans med en samverkansledare, etablerade en gemensam syn pa
projektet, organisationen och samverkan. Efter det utvidgades samverkansgruppen att
innefatta sex personer, tre frin respektive organisation. Enligt bestéllarens delprojektledare
har det varit viktigt att utveckla gemensamma arbetsprocesser. I de flesta fall har det inte varit
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ndgra problem att koppla de interna processerna till ett gemensamt arbetssétt, vilket innebér
att entreprendrens och Trafikverkets interna krav i ménga avseenden har varit lika. Vissa
arbetsprocesser har diremot inte funnits inom organisationerna och dér har projektet behovt ta
fram nya processer pa egen hand vilket har varit ett storre arbete. Ett exempel pa en sddan
process ér hur bestéllaren ska vara involverad i entreprenérens inkop.

Projekteringen drivs av Skanska tillsammans med de konsulter som de har upphandlat
tillsammans med Trafikverket. Detta &r ett annat omrade dér parterna har utvecklat
gemensamma arbetssitt for att effektivisera processen: “strdvan har varit och dr att hitta
arbetssdtt tillsammans, sa att vi kommer ifrdn det hdr att man sitter och jobbar fullt fardigt,
som leverantor, ldmnar over som granskning och sd sitter bestdllaren och granskar, kommer
med kommentar, ldmnar over kommentar och sen dr det da dtgdrdande och sen dr det
fornyad leverans. Man tappar sd mycket tid” (Delprojektledare Trafikverket).
Bestillarrepresentanterna betonar att bestéllarsidan ér aktiva och tar ansvar for fragor dar de
kan péverka och bistd entreprendren i arbetet men utan att ga utdver de ansvarsforhéllandena
som kontraktet innebir. Entreprenorens projektchef anser ocksé att arbetet i stor utstrackning
ar gemensamt, &ven om man driver projektet i linje med rollerna i ett ABT-kontrakt. Daremot
kréaver arbetssdttet Trafikverkets nérvaro i processerna och man upplever ibland att
bestéllarorganisationen &r for liten for att klara det fullt ut.

Projektorganisationen &r samlokaliserad med integrerad placering: Vi sitter samlokaliserade
i ett platskontor tillsammans. Det dr till och med sd att vi férsoker sitta integrerat per
funktion ocksa. Sd projekteringsledarna sitter tillsammans, Skanska har tre stycken
projekteringsledare och vi har en, de delar rum. Blockchefer och vara byggledare delar rum,
min byggledare mdt delar rum med mdtchefen och mdtarna pa Skanska” (Delprojektledare
Trafikverket). Daremot arbetade exempelvis ett av de projekterande konsultforetagen fran sitt
kontor i Orebro. Men konsultféretaget hade tidigare haft bra samarbete med Skanska och
upphandlades darfor dven for detta kontrakt.

10.4 Samarbete

Trafikverkets projektledare beskriver samarbetet i kontraktet som positivt. Ndgot som
Trafikverkets delprojektledare och entreprendrens projektchef haller med om. Det finns ett
gemensamt intresse hos bada parter av att samarbetet fungerar bra och att fler projekt
upphandlas pé det hir séttet.

I entreprendrens anbud angavs ISO 44001 som arbetssétt for den formella samverkan (négot
som Skanska arbetar med strukturerat i alla samverkansprojekt). Trafikverkets
delprojektledare & andra sidan beskrev att eftersom de arbetar utifrdn Kontraktsmodell
Samverkan Hog sé har arbetsformerna arbetats fram gemensamt och med utgdngspunkt i bada
arbetssdtten, detta for att hitta en process som fungerar for projektet. Entreprendrens
projektchef beréttar att de i anbudskedet till en borjan inte forstod omfattningen av samverkan
1 kontraktet. Vad arbetet egentligen innefattade i form av dokument, handlingar mm. har
darfor vuxit fram under projektets gdng. “Trafikverket hade en forvintan och ambitionsniva
och vi forsokte tolka det i vart anbud, men sedan ndr vi kom in i projektet blev det vdl inte
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som vi tiinkt oss, ndgon av oss” (Projektchef Entreprendr) Aven projektets komplexitet
underskattades till viss del av bagge parter vid projektstart vilket har lett till att det finns en
pagaende diskussion for att forsoka hitta en samsyn kring projektets omfattning och innehall.

Vinsta dr ett, i jamforelse, mindre kontrakt (uppskattat till ca SOOMSEK i upphandlingsskede
men senare justerat till ca 900MSEK) i ett stort program. Hur arbetet i kontraktet skulle
samordnas med de andra projekten i Forbifart Stockholm var en central fraga for
bestillarsidan. Beslut som kunde vara till det enskilda kontraktets bésta kunde ha negativa
aterverkningar pd andra projekt i Forbifarten. Detta var ndgot som entreprendren med tiden
fick storre forstéelse for, till exempel genom det strukturerade arbetet med gemensamma mal.
Sadana hiansyn péverkade projektets organisationsstruktur och var ocksé en av anledningarna
till att anvénda 16pande rédkning utan ett riktpris.

Samarbetet och samverkansaktiviteterna har fokuserat pa relationen mellan bestillare och
entreprendr. De tekniska konsulterna har till viss del har hamnat utanfor samverkansarbetet,
till stor del beroende pé att det funnits ett geografiskt avstdnd. Exempelvis har en av de
projekterande konsultfretagen sitt kontor i Orebro.

10.5 Effekter pa innovation och hallbarhet

I Vinsta fanns inga hoga malsattningar for innovation i upphandlingsskedet och utrymmet for
att forandra tekniska losningar uppfattades som begrinsat. Ddremot var
bestillarorganisationen positiva till innovativa initiativ och foresprakade utvecklingsarbete,
speciellt i hallbarhetsfragor. Nér det géllde hdllbarhet fanns ocksa tydliga effekter, och hér var
entreprendren drivande. Exempelvis har projektet drivit igenom anvindandet av
kalkcementpelare med mindre CO2-belastning. Projektledaren pdpekar att ersédttningsformen
med 16pande rikning kan forbéttra mojligheterna att arbeta med hallbara 16sningar. Daremot
upplever bestillarrepresentanterna att det ar svart att driva de hér fragorna utan att stota pa
motstdnd inom Trafikverket nédr héllbarhetsfragor stélls mot TKI, dvs att hdllbarhet prioriteras
men enbart inom de givna budgetramarna. Delprojektledaren papekar ocksa att en ytterligare
aspekt &r att Trafikverket har byggherreansvaret diar exempelvis nya metoder maste klara krav
gentemot géllande regelverk, med avseende pa exempelvis teknisk livsldngd och
sikerhetskrav. Aven bittre forutsittningar for att hitta limpliga ytor att férvara massor pa
beskrivs som ett resultat av TEM. Det finns krav pa att det ska finnas ytor men det &r ofta
ndgot som det inte finns tillrackligt med tid i projektet for att hitta. I det hér projektet hade
bestillarorganisationen tid att arbeta med fragan eftersom den tidigt identifierades som en
kostnadsdrivande fraga och ytterligare ytor kunde mdjliggoéra besparingar.

52



10.6 Projektovergripande larande och erfarenhetsaterforing

Infér upphandlingen togs kontakter med bade Inkdp och Logistik och andra projekt. Aven
under projektets gang inhdmtades erfarenheter frdn andra projekt, ofta for att man behdvde
16sa konkreta fradgor i projektet. Exempelvis etablerades kontakt mellan projektledaren i
Vinsta och projektledningen i Sundbyberg-Solna eftersom de har samma entreprendr och
samma typ av kontrakt. Erfarenhetsutbytet mellan de tva projekten formaliserades dock inte.
Pa bestéllarsidan fanns generellt en viss saknad av projektovergripande forum inom
Trafikverket for att diskutera kontraktsfragor.
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11 Sundbyberg-Solna

Projektet Milarbanans kontrakt E9961 (Tunnel och station Sundbyberg-Solna) ingér i
satsningen for att 6ka kapaciteten pa jairnviagen Malarbanan som gér fran Stockholm norr om
Milaren vidare mot Orebro. Projektet Milarbanan omfattar flera entreprenader pé striickan
mellan Tomteboda och Kallhéll i Stockholm, dér kapaciteten oka frén tva till fyra spér och ett
antal nya stationer byggas. Sundbyberg-Solna utgor en sparstracka mitt i centrala
Sundbyberg, en nirférort och kranskommun till Stockholm som expanderat senaste aren.
Strackan ska till viss del sdnkas under markniva och ga i tunnel. Under pagdende arbete maste

nuvarande kapacitet (tvd spar) upprétthallas, genom att tillfdlliga spar tidvis kan komma att
behovas. Projektet anses komplext eftersom arbetet kommer att ske tétt inpa nirliggande
bebyggelse och har krav pa att storningarna for befintlig trafik samt for cyklister och

fotgéngare inte ska paverkas i ndgon storre utstrackning. Eftersom strickan gér Gver en

kommungréns (mellan Solna och Sundbyberg) och paverkar méinga fastighetségare ar det
ménga intressenter involverade.

Under upphandlingsprocessen hade bestillaren en projektledare som avslutade sin anstéllning
hos Trafikverket kort efter att upphandlingen var klar. Vid rsskiftet 2018/2019 Gvertog en av
delprojektledarna rollen som projektledare for entreprenaden.

Tabell 10 Sammanfattning av projektegenskaper for Sundbyberg-Solna

Entreprenadform Ersittningsform | Upphandlingsforfarande och Samverkansform/
anbudsutvirdering aktiviteter
ABK + ABT med Lopande rakning | Forhandlat forfarande med kvalificering. Samverkan Hog
’Huvudavtal’ som med incitament Tilldelning genom “ekonomiskt mest fordelaktiga
sammanbinder dem | pé riktpriset med | anbud”.
80/20 i Fas 2

Fas 1: konsultavtal
med option pA ABT
vid 6verenskommet
riktpris

Kvalitetskriterier omvandlades till en reducering
av entreprendrsarvodet, med upp till 10%.

Max 300 sidor for anbudsredovisning av
kvalitetskriterier.

Entreprendrsarvode utgjorde utvarderingskriterium
for pris. Entreprendrsarvode: 8-12%

Projektbudget kommunicerades inte

5 kvalitetskriterier (mervirden)

Organisation och kompetens
Omgivningspaverkan
Samverkan och kommunikation
Sékerhet

Teknik och utveckling

11.1 Bestallarens forberedelser och val av upphandlingsstrategi

Valet att anvinda sig av Kontraktsmodell Samverkan Hog var enligt inkdparen i forsta hand
ett resultat av att Trafikverkets Afférsstrategi forordade det i ett projekt med den typ av
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komplexitet som detta hade. Projektet etablerade en arbetsgrupp som arbetade med att
utforma forfrdgningsunderlaget och upphandlingen. Davarande projektledare och
inkdpsansvarig var drivande i processen. Inkdpsansvarig hade tidigare erfarenhet frdn en
annan myndighet i transportsektorn. Utover de personliga erfarenheterna samlades
erfarenheter in fran andra projekt i Trafikverket: "Om vi pratar om upphandlingsdokumenten,
tog vi en hel del erfarenheter fran andra projekt som har gjort det: vi var nere for att prata
med Viistlinken och Lund-Arlév och sedan har vi mdanga mdnniskor hér som arbetade pd
Citytunneln tidigare” (Inkopsansvarig Milarbanan). Utover det genomfordes
marknadsdialoger i form av leverantorsmdten, for att i marknadens syn pa
upphandlingsstrategin. De samlade erfarenheterna fran 6vriga projekt, dialogerna med
leverantorer, diskussioner i projektets styrgrupp samt Trafikverkets upphandlingsstrategi
paverkade utformningen av upphandlingsmodellen. Beslut om TEM togs av Trafikverkets
styrelse.

Exempelvis tog man intryck av att Trafikverket i Véstlinken hade reagerat pa de, som man
tyckte, relativt hoga timpriserna for de projekterande konsulter som entreprendrerna hade
allierat sig med i anbudsfasen. I Sundbyberg-Solna valdes darfor att entreprendren inte skulle
upphandla en konsult i anbudsskedet, utan projekterande konsult skulle upphandlas i
konkurrens 1 borjan av Fas 1, i samradd med Trafikverket. Andra kontraktskrav justerades
utifran erfarenheter fran projekteringsprocessen i Vistlanken. I det projektet fann inga
ekonomiska incitament kopplade till nytdnkande, innovation och effektivisering 1 Fas 1, och i
Solna-Sundbyberg ville Trafikverket skapa en sddan ekonomisk drivkraft for entreprendren
att hitta forbattringar i Fas 1. Ett grovt riktpris kalkylerades darfor under forsta delen av Fas 1,
da pa basis av Trafikverkets systemhandling. Nér sedan arbetet med att vidareutveckla
designen och riktpriset pdborjades fanns en kostnadsreferens som gjorde det mojligt att ta
hénsyn till hur entreprendrens arbete under Fas 1 hade paverkat riktpriset. Genom att
besparingar kunde foras over till Fas 2 kunde entreprendren fa utdelning pa innovationer som
tillkom &ven under i Fas 1.

Den situation som uppstatt i Vastldnken, med tidsbrist och langa forhandlingar mellan Fas 1
och 2, forsokte projektledningen i Sundbyberg-Solna undvika genom att ett antal deltider for
Fas 1 faststdlldes i huvudkontraktet. Enligt denna struktur var de forsta sex manaderna avsatta
till att etablera arbetssdtt och fa pa plats en gemensam organisation. Syftet var att underlétta
for parterna att komma dverens om riktpriset och faststilla vilka handlingar som skulle
levereras, och med vilken detaljeringsgrad, efter Fas 1. Totalt planerades Fas 1 i Sundbyberg-
Solna till ca 2 &r, vilket dr ca 6 ménader langre dn 1 Olskroken.

Ett sdrdrag i Sundbyberg-Solnas forfrdgningsunderlag var hur stort utrymme anbudsgivarna
hade for att redovisa underlag for beddmning av kvalitetskriterierna i anbudet. Till skillnad
frén Vistlankens 30 sidor och Lund-Flackarps 40 var maxgriansen i Sundbyberg-Solna 300
sidor. Enlig inkdpsansvarig var anledningen att man ansdg att det krévdes ett visst underlag
for att kunna utvérdera kvalitetskriterier nir dessa var viktade s hogt.

55



Kontraktet tilldelades i november 2018 till Skanska. Entreprendren var positiva till TEM-
modellen i den hér typen av komplexa och stora projekt och man driver dven internt ett
strategiskt arbete med ISO44001 som anvénds for alla samverkanskontrakt. Dock podngterar
entreprendrens projektchef att de inte ser Samverkan Hog som en kontraktsmodell for alla
projekt, eftersom den dr sd pass resurskravande. Framfor allt uppfattade man att det innebar
en viss risk med ett ABK-kontrakt som krévde sa stora resurser under Fas 1 men som inte gav
ndgon omsittning. Att skriva kontrakt for Fas 2 var darfor viktigt.

11.2 Erfarenheter av ersattningsformer och kontrakt

Kombinationen av ett ABK- och ABT-kontrakt kom att bli en kélla till osékerhet i projektet.
Vissa granssnitt uppfattades som svara att forhalla sig till. I Sundbyberg-Solna aktualiserades
fragan tidigt i Fas 1, detta da det fanns betydande skillnader i uppfattningen mellan parterna
nér det géllde designval och projektering. I forfrdgningsunderlaget hade Trafikverket
foreskrivit en 16sning for grundldggning av golvet i tunneln som dven lag till grund for deras
budget. Skanska foreslog dock en alternativ, mer beprovad, 10sning i sitt anbud. Efter
tilldelningen av kontraktet uppstod det en diskussion, dér entreprendren hdvdade att eftersom
det var de som skulle ta det tekniska ansvaret i Fas 2 borde de dven ha mdjlighet att pdverka
valet av design. "Vi sitter med ansvarsbiten, dd maste vi — givetvis i samrdd med Trafikverket
— men vi mdste ha rdtten att styra och stdilla med konsulten for att vi ska kdnna oss trygga
med detta. For det dr vi som en dag ska sta till svars for det” (Projektchef Entreprenor
Sundbyberg-Solna). Trafikverket 4 andra sidan menade att Trafikverkets 16sning borde tas i
allvarligt 6vervigande innan entreprendren foreslog nagot nytt och hinvisade till att
kontraktsformen i detta skede var ABK. Detta var en viktig fraga under den tidiga delen av
Fas 1.

Diskussionen om den tekniska 16sningen pégick parallellt med arbetet att ta fram ett grovt
riktpris baserat pa den av bestdllaren foreslagna 16sningen. Trots den goda intentionen
ifragasattes uppliagget med ett referensriktpris av vissa i entreprendrens organisation. De
ansdg att detta 1 praktiken tog av tiden att projektera och utveckla systemhandlingen eftersom
de var tvungna att géra dubbelt s mycket arbete i och med att riktpriset togs fram for tva
16sningar.

Vad som ingick i entreprendrens arvode var till stor del specificerat i kontraktet, men det
fanns vissa luckor. Enligt inkdpsansvarig var det en pagdende diskussion med entreprendren
vad som omfattades av arvodet och hur hdga kostnader som var motiverade. Dock menade
man att det var bra att detta diskuterades i Fas 1 och att det ocksé var tanken med den forsta
delen Fas 1: att sdtta gemensamma ramar och arbetsstt.

11.3 Etablering av organisation och arbetssatt

De forsta intervjuerna skedde tidigt i Fas 1, under den tid d parterna gemensamt skulle
etablera arbetssitt, processer och organisation. Vid den tiden var det fortfarande oklart vilka
processer det skulle vara eller hur roller och ansvar skulle delades. Entreprenorens projektchef
uttryckte ocksa en mer allmén osdkerhet kring deras roll: Vi forstdr inte vad de har for
forvintningar pd oss”. Rollerna som entreprendr/konsult och bestéllare var oklara, mycket pa

56



grund av den pagaende diskussionen kring valet av teknisk design. Dock fanns, i och med
erfarenheterna fran Vistlinken, en medvetenhet om dessa fragor och om behovet av att
diskutera dem tidigt under Fas 1.

Projektet etablerade ocksa ett gemensamt projektkontor och ménatliga sa kallade "husmoten”
som var gemensamma for alla i hela projektet, detta for att skapa en gemensam projektkénsla.
Dessa méten upphorde dock efter ett antal tillféllen. En tid in i1 Fas 1 etablerade Trafikverkets
projektledare (B) och entreprendrens projektchef tillsammans en introduktion for nya
medarbetare ddr de gemensamt igenom kontraktsmodellen och projektet. Enligt bestéllarens
projektledare var avsikten skapa en samsyn i projektet om vad kontraktsmodellen innebar och
dven att minska avstindet till projektledningen.

Projektet organiserades i ett antal ledningsgrupper (team), t.ex. kommersiella-, produktions-
och designteamet. Dessa team var integrerade och inneh6ll medarbetare fran bade bestéllarens
och entreprendrens organisation. I projektet fanns ocksé arbetsgrupper som arbetade specifikt
med enskilda fragor och &ven dessa var integrerade. Under hosten 2019 upphandlades en
projekterande konsult (Tyréns) som ocksa satt pa projektkontoret. Konsulten var inte
representerad i teamen men medverkade i1 arbetsgrupperna och samverkansledningsgruppen.
De gemensamma processerna i teamen (exempelvis gemensam inkdpsprocess) tog tid att
etablera. Det gemensamma arbetet tog ocksa mer resurser i ansprak dn vad entreprendrens
organisation var van vid. Men exempelvis entreprendrens projektchef sdg detta som en
investering for framtiden, eftersom man di kunde skapa en process som fungerade smidigt
under hela projektet: “Rutiner och processer ska ju sdttas gemensamt (...) om man ser till
kostnad i projektet sd dr det en ganska dyr process att ha sa mycket folk, ddr det egentligen dr
dubbelt folk av allting. Och hela processen blir ju ganska omfattande med alla dessa méten.
Hade detta varit ett eget projekt hos Skanska sa hade vi ju forflyttat oss mycket fortare (...)
Men jag tror ju dnda helt sikert att detta kommer att hjdlpa oss att fortsdtta processen”

Projekteringsprocessen, som togs fram av entreprendren, byggde pa en projekteringsstudio
dér projekteringsteamet arbetade tillsammans varje onsdag med arbete i parallella fokuserade
arbetsgrupper. Projekteringsstudion gav ocksa projektdeltagarna en visuell uppfattning av
projektet. Detta arbetssitt initierades till stor del av Skanskas teknikchef som hade stor
erfarenhet av innovationsarbete. En del av arbetet i Fas 1 syftade ocksa till att ta fram en
forteckning 6ver de handlingar som skulle finnas framme efter att Fas 1 var avslutad, vilket
var en pagdende diskussion i projektet. Till skillnad frédn i Viastlanken arbetade inte bestéllaren
efter en vision att omfattningen av handlingar och underlag skulle minska i ett TEM-kontrakt,
utan tanken var att det i princip skulle motsvara handlingarna for forfragningsunderlaget for
ett ABT-kontrakt. Detta var ocksa en kontraktsforutséttning och en sékerhet for bestédllaren
for att projektet inte skulle forlora allt for mycket tid i1 det fall parterna inte skulle komma
overens om ett riktpris, &ven om detta var ett scenario som ingen av parterna 6nskade.
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11.4 Samarbete

Samarbetet i projektet har vuxit fram under projektets géng. I stort uttrycker de intervjuade att
det fungerar bra dven om det finns ménga praktiska fridgor som diskuteras, exempelvis hur
den stora fordandringen i den tekniska 16sningen skulle hanteras. Samarbetet i de integrerade
teamen och 1 arbetsgrupperna fungerade generellt bra. Om det fanns en svérighet var det
snarare att f4 dem att samarbeta over teamgréinserna, séger bestéllarens projektledare (B).

Formella samverkansméten och samverkansworkshops genomfordes i tidigt skede for att
etablera gemensamma mal for projektet. Representanter fran bade bestillaren och
entreprendren anser att det tog mycket tid i borjan att arbeta med samverkan dé det inte heller
var helt strukturerat och man forsdkte hitta en bra samarbetsform. Aven detta sdg dock
entreprendrens projektchef som en investering for projektets hela livstid: “det krdvs ju att
man investerar mycket tid i detta. Och det dr inte alltid de hdr vilplanerade, vil forberedda
mdétena som, for min del handlar det om timmar av samtal med [Trafikverkets projektledare]:

N2

forstar vi vad ett sadant beslut gor, hur ser vi pd detta, vad driver den fragan’.

En samverkansledare upphandlades gemensamt under varen 2019, ndgra méanader efter att
arbetet i Fas 1 hade kommit igdng. Samarbetet hade fungerat till viss del men bdda parter
beskrev det som att de var i behov av ndgon som kunde vara opartisk och ta tag i vissa fragor
for att projektet skulle fungera bra pé langre sikt. Bdde bestillare och entreprendr hade hoga
forhoppningar pé att {4 stod i att hitta en gemensam utgangspunkt framat och
samverkansledaren fick ocksa snabbt en viktig roll i projektet. I entreprendrens anbud
foreslogs en arbetsstruktur utifran den internationella standarden ISO44001. Men istéllet for
att anvdnda denna modell gjordes ett gemensamt arbete for att stimma av mellan Trafikverket
och entreprendren hur deras respektive samverkansmodeller samspelade. Den slutliga
strukturen for samverkansarbetet var snarare en kombination som dven paverkades mycket av
samverkansledaren och dennes syn pa samverkan.

11.5 Effekter pa innovation och hallbarhet

Under hosten 2019 besldt man att byta konstruktionslosning for tunnelgrundldggningen och
gé vidare med entreprendrens foreslagna 16sning. Denna var mer traditionell och beprévad,
vilket innebar mindre risker och passade bittre med hansyn till det kénsliga ldaget i stadsndra
miljo. Detta innebar en stor forandring, betydligt storre dn vad bestdllarsidans projektledare
hade forvéntat sig skulle komma upp under i Fas 1.

11.6 Projektovergripande larande och erfarenhetsaterforing

Bestéllarorganisationen tog till sig ménga av erfarenheterna frdn Véstldnken, exempelvis i
fraga om konsultarvoden och projektets tidplan. Mer tid dedikerades till att etablera strukturer
for arbetet 1 Fas 1 och till att ta fram gemensamma processer och rutiner. Erfarenheterna fran
Olskroken bidrog ocksa till modellen att gemensamt ta fram ett forsta grovt riktpris baserat pa
bestillarens 10sning for att skapa ekonomiska incitament for att komma med idéer till
fordndringar 1 Fas 1. Generellt sdg bade bestdllarens och entreprendrens representanter
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positivt pa dessa justeringar, &ven om vissa av entreprendrens medarbetare uppfattade
strukturerna for Fas 1 som stelbenta.

Bemanning var en annan fraga som Sundbyberg-Solna hade tagit med sig frdn Vistléanken,
dér entreprendrerna i Centralen och Olskroken hade kritiserat att bestéllarsidan inte mannat
upp” tillrdckligt. Bestéllarsidan var dérfor vdl bemannad i detta projekt, ndgot som ocksa
bekriftas av entreprenodrens projektchef.
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12 Jamforelser och generella observationer

I det hér kapitlet relateras fallstudieprojekten till varandra enligt samma struktur som 1
beskrivningarna: valet av TEM som upphandlingsstrategi, utformningen av
forfragningsunderlag och kontrakt samt erfarenheter kopplade till kontrakten, hur
organisations- och samverkansformer utvecklades, vilka effekter man upplevde att
arbetssitten fick, samt hur kontrakt och arbetsformer utvecklades mellan projekten.

12.1 Val och utformning av upphandlingsstrategi

Initiativet till att vdlja TEM togs i allménhet av projektchefen och dennes nédrmaste
medarbetare. Anledningarna skilde sig mellan projekten. Ett viktigt syfte i Véstldnken var att
gora projektet attraktivt for internationella entreprendrer, men det fanns ocksa ett missndje
med traditionella arbetsformer och de konflikter de ofta skapar i komplexa projekt och en
vilja att prova nagot nytt. I Lund-Flackarp, Varbergstunneln och Vinsta hade
projektledningarna tidigare erfarenheter av att driva projekt i samverkan och sag en mojlighet
att ta ett steg till. I Sundbyberg-Solna lag Trafikverkets affarsstrategi i relation till projektets
forutséttningar och malsittningar till grund for beslutet att anvinda Samverkan Hog och
TEM. I Vérgérda-Ribbingsberg var mélet att upphandla entreprendren redan i vigplan och fa
de fordelar det kunde ge i form av anpassningsmdjligheter, kontinuitet, tidsvinster och
minskade upphandlingskostnader. I Varberg, Lund-Flackarp och i viss méan i Véstldnken var
tidsaspekter viktiga. I Vinsta handlade det mycket om att kunna vara flexibel och anpassa till
andra aktorer. Upphandlingsstrategin for respektive projekt utvecklades i forsta hand av
projektledningen och ansvarig inkopare. Trafikverkets jurister har ocksé haft en viktig roll
som stdd.

12.2 Ersattningsformer och kontrakt

Olika aspekter av erséttningsformer och ansvarsforhallanden har diskuterats mycket 1
projekten. Man kan konstatera att det finns en samsyn bade inom Trafikverket och hos
entreprendrerna kring behovet av nya kontraktsmodeller som mojliggor att entreprendrer
engageras 1 tidigt skede, men att synen pa hur ansvar och risk ska fordelas och hur samarbetet
ska se ut varierar. I den hir rapporten finns inte utrymme att gé in pa detaljer i kontrakten, och
forskningsprojektet fokuserar heller inte pd varken entreprenadjuridiska eller
upphandlingsjuridiska frgestéllningar, utan pa implementering och liarande. Alla projekt ér
ocksa i relativt tidiga skeden och kan bade stota pd svarigheter och se nya mdjligheter.
Analysen nedan dr alltsé bade oversiktlig och prelimindr. En dversikt 6ver centrala aspekter 1
forfragningsunderlagen ges i tabell 11.
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Tabell 11 Sammanstdllning av centrala delar i forfragningsunderlagen i de sju fallstudieprojekten

Innehall i TEM Olskroken Centralen Vargirda-Ribbingsberg Lund-Flackarp Varberg Vinsta Sundbyberg-Solna
Kontrakt ABK+ABT ABK+ABT ABT ABT ABT ABT ABK+ABT
Priskriterier Entreprendrsarvode Entreprendrsarvode Fast del (motsvarande Riktpris for Flackarp- Fast pris Getter6bron Entreprendrsarvode: 8— | Entreprendrsarvode: 8—
2 2 entreprendrsarvode) av Arlov 40-55 MSEK 12%. 12%.
7-12% 7-12% kontraktssumma/riktpriset) Vi de anbud: 8% Vi de anbud: 8%
P innande anbud: innande anbud:
Vinnande anbud: 7% Vinnande anbud: Timprislista konsulter ’ ’
7% Vinnande anbud 11,81% 93-116 MSEK
Entreprendrsarvode 8—
12%
Vinnande anbud: 8%
Kbvalitetskriterier Samverkanskompetens i Samverkanskompete | Organisation och arbetssétt Samverkan Samverkanskompetens | Samarbete och Organisation och
Fas 1 och Fas 2 ns i Fas 1 och Fas 2 . . . L i Fas 1 och Fas 2 kommunikation - kompetens
Forslag pa samverkansledning Organisationsstruktur Samverkan
Utférande Fas 1 Utférande Fas 1 . . . Utférande Fas 1 Omgivningspdverkan
Konflikthantering Genomforande Kvalitet - Styrning
Utférande Fas 2 Utférande Fas 2 . . (projektering) Utférande Fas 2 Samverkan och
Styrmng av tid, kostnader och . Kvalitet - kommunikation
kvalitet (Gengn;{ftqrar;de Genomforande Sikerhet
roduktion dkerhe
Arbetssitt for att sékerstilla ett P
gemensamt accepterat riktpris Genomférande Lund- Teknik och utveckling
L Flackarp
Beskrivning av de tre mest
projektkritiska omradena, med Arbetsmiljo och
forslag pé hantering Sékerhet
Beskriv kunskapsoverforing
Entreprenérens projektledare och
dess kvalifikationer
Antal sidor for 30 30 60 40 60 Inget max 300
kvalitetskriterier
Entreprenor tog med Ja Ja Ja Ja Ja Nej Nej

konsult in i anbudet?

(men forslag)

Ersittningsform for
fas 2 el motsvarande
(olika bonusar

Lopande ridkning med
incitament pa riktpriset
med 90/10

Lopande rékning
med incitament pa
riktpriset med 80/20

Lopande rékning och fast del
(motsvarande entreprendrsarvode)
baserat pd kontraktssumman vid

Lopande rikning med
incitament pa riktpriset
med 80/20

Lopande rikning med
incitament pa riktpriset
med 80/20

Lopande rdkning med
mojlighet till bonus
respektive vite

Lopande rikning med
incitament pa riktpriset
med 80/20

tillkommer) (omfdrhandlat fran 50/50 | (omforhandlat fran upphandlingstillfillet Entreprendrsarvode
under overgéng frdn Fas 50/50 under 9% (kontraktsvillkor)
1 till Fas 2) overgang fran Fas 1
till Fas 2)
Trafikverket budget Nej Nej Ja Nej Ja Ja, delvis Nej
angavs i FU
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Kontra*kt, entreprendrsarvode och riktpris med incitament

Alla projekten har unika kontraktsmodeller. Tre projekt har anvédnt en kombination av ABK
for Fas 1 och ABT for Fas 2 medan de dvriga har anvint ABT med avstegsmojlighet. I
samtliga fall ersétts entreprendrernas och konsulternas arbete i Fas 1 enligt 16pande rékning,
medan alla projekt utom ett har ett riktpriskontrakt for Fas 2. Fordelningen varierar mellan
90/10 (bestéllare/entreprendr) och 50/50. Nar man valt att dela 50/50 har det inte funnits
ndgon omfattande analysprocess om vad som &r lampligt med hénsyn till forutsittningarna 1
just detta projekt, utan valet har baserats mer pa hur man gjort i andra projekt och intuitiva
uppfattningar. Nér det giller stora projekt uppfattar dock de flesta intervjuade fran bade
Trafikverket och entreprendrerna sjélva att riskerna for entreprendrerna ér for stora om de ska
sta for hélften av kostnaderna 6ver riktpriset. Trafikverkets nuvarande riktlinje foreskriver
dérfor 80/20. En annan aspekt av erséttningsformen ér entreprendrsarvodet, dér ett for lagt
arvode leder till att entreprendrerna méste underskrida riktpriset och dédrmed fa del av
incitamentet for att gora en rimlig vinst. Detta uppfattas inte ge rétt drivkrafter for ett
samverkansprojekt utan istdllet leda till spekulation och misstro. I Vinsta valdes istéllet
16pande rikning med en fast del och inget incitament pé riktpriset, vilket &r en modell som
anvinds av manga bestillare av husbyggnadsprojekt. Drivkraften att halla kostnaderna nere
kommer da istéllet genom att entreprendrens tdckningsbidrag som procent av omséttningen
minskar nér de 16pande kostnaderna 6kar. Modellen forutsdtter dock att entreprendrarvodet
tacker de verkliga omkostnaderna, eftersom det inte finns nagra andra intjaningsmdjligheter.

Entreprendrsarvodet 1 de studerade projekten ligger mellan 7-12 %. De flesta av
entreprendrerna menar att en procentsats pd 9—-10 % krévs for att arvodet ska técka deras
kostnader fullt ut. I Lund-Flackarp sattes 9 % som kontraktsvillkor med syftet att undvika
spekulation. Det schweiziska entreprenadforetaget i Varberg uppger dock att 8% ér
internationellt accepterat, och det ar ockséd dir Trafikverket valt att 14gga sin nedre gréns i
nuvarande riktlinje. Vad procentsatserna i praktiken innebér beror dock pa vad som ingar. |
Vinsta foljdes exempelvis specifikationerna i ABT, medan Lund-Flackarp hade valt att ldgga
in mycket i den fasta delen. Flera intervjupersoner efterlyste gemensamma riktlinjer inom
Trafikverket for detta och ett sddant arbete har dven paborjats.

Lépande rikning, sjilvkostnader och ATA

Lopande riakning och 6ppna bocker var nagot som varken Trafikverket eller entreprendrerna
var vana vid och man stotte pé flera olika svarigheter och konfliktomraden. Under Fas 1 har
det d& handlat om timpriser for konsulter och entreprenorer, omfattning av timmar, graden av
insyn och granskning av fakturor. Ménga av fragorna beskrivs mer ingaende i avsnittet om
Vistlanksprojekten (kap 6).

I Vistlénksprojekten uppfattades timpriserna for konsulter som hoga, vilket ledde till att bade
Varberg och Milarbanan vidtog dtgirder (timprislistor och gemensam upphandling av
konsult) som skulle 6ka entreprendrernas incitament att séinka konsultkostnaderna. Nar det
gillde timkostnader for entreprendrernas egen personal uppstod diskussioner om graden av
oppenhet kring sjdlvkostnader — var det rimligt att bestdllaren skulle fa insyn i 16ner for
enskilda personer pa entreprendrsidan? Liknande frdgor kom upp nér entreprendrerna skulle
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ta fram underlag for kostnadsberékningar — kalkyldata sags ibland som foretagshemligheter
som inte var sjilvklara att [dimna ut. Lopande rakning stiller ocksa hogre krav pa underlag och
uppfoljning dn vad manga entreprendrer dr vana vid fran fastprisprojekt. I Vistlanken ledde
brister i fakturauppfoljningen till att Trafikverket gick fran stickprovsgranskning till en
process dér i princip varje faktura skulle granskas. En sdédan omfattande granskning kriver
stora resurser av bdde bestdllaren (for granskning) och entreprendren (for att ta fram
underlag). Fragor kring 6ppenhet och kostnadsredovisning ér alltsé ett annat omréde dér det
borde finnas mycket att vinna pa att hitta gemensamma principer, dér enhetliga krav stills pa
bade entreprendrernas system och rutinerna for uppfoljning.

Under Fas 2 i Vistldnksprojekten uppstod ocksa diskussioner om vad som ska gélla nir det
tillkommer kostnader for att entreprendren har gjort fel i projekteringen i Fas 1 eller behover
gora om arbeten i produktionen. Detta uppfattades som en svar balansgéng, eftersom de rent
entreprenadjuridiska reglerna i viss min motséger intuitiva uppfattningar om vad som ar
moraliskt ritt. Hir sdg entreprendrer ett behov av att vara forsiktiga och inte utmana
magkénslan for mycket, men menade ocksa att det &r viktigt att bestdllaren forstér att
entreprendrerna maste ta hojd i sina paslag for alla risker som ldggs pa dem. Ofta var
problemen forknippade med vissa arbeten med speciella riskprofiler, och da verkade det
fungera bra att bryta ut dem och gora om till reglerbara méngder, fasta priser eller ren 16pande
rakning. Knéckfragor lyftes 6verhuvudtaget ofta ut sa att de inte skulle paverka relationer i
det Iopande arbetet.

Andra osdkerheter och incitamentsfrdgor i Fas 1

Generellt ar det tydligt att det séllan finns ndgra enkla Idsningar pa manga av de svarigheter
som projekten stotte pa. Flera dtgarder som vidtogs i senare projekt for att komma tillrétta
med oonskade effekter 1 Vistlanksprojekten visade sig ha andra nackdelar. Tva sddana
exempel aktualiserades i projektet Sundbyberg-Solna:

For det forsta forlangdes Fas 1 1 projektet baserat pa erfarenheter av tidsbrist 1 Véstlédnken.
Detta innebar dock att entreprendren behdvde ldsa upp dyra och knappa personalresurser
under dnnu ldngre tid utan att de genererade ndgon omséttning. For entreprendrerna i
Vistlanken var det pd samma sétt svart att hantera att det tog langre tid &n planerat att komma
overens om riktpriset, vilket i Centralen ocksd medforde att en stor konsultorganisation under
en tid fick omplaceras. Langa eller osikra Fas 1-tider borde alltsa minska intresset hos bade
entreprendrer och konsulter for att delta i TEM-kontrakt, alternativt 6ka deras riskpédslag. Men
att planera for Fas 1 dr svart — i bdde Olskroken och Sundbyberg-Solna gjordes betydligt
storre forindringar i konstruktionen #n vad bestillaren hade forvintat. Overprovningar och
andra forseningar 1 tillstdndsprocesser skapar ocksé osikerhet.

For det andra saknades ekonomiska incitament i Vistlanken for entreprendren att komma med
kostnadssidnkande idéer i Fas 1. I Sundbyberg-Solna inférdes darfér en modell som innebar att
entreprendren skulle berdkna ett riktpris pd Trafikverkets foreslagna 16sning som den sdg ut i
forfragningsunderlaget, och de besparingar som gjordes i Fas 1 i forhallande till detta riktpris
skulle man fa ta med sig i fas 2. Vissa pd entreprendrsidan tyckte dock att det medforde
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onddiga kostnader att berékna tva riktpriser och att bade tid och resurser kunde anvidndas
bittre. I Vistlanken anség flera intervjupersoner att det var éverflodigt med incitament for att
skapa motivation pa tekniksidan, detta for att personalen uppfattades drivas mer av att vara
med i ett kreativt sammanhang. Det &r alltsa viktigt att nog vdga for- och nackdelar med olika
kontrakts- och incitamentskonstruktioner och forsoka hitta former som gor att man kan
utnyttja projektets samlade kompetens pa basta sitt.

En annan skillnad mellan projekten var hur transparent Trafikverket var med sin egen budget.
I tva projekt — Varberg och Vargarda-Ribbingsberg, samt delvis i Vinsta — angavs budgeten i
forfragningsunderlaget. Detta skapade en samsyn mellan Trafikverket och potentiella
anbudsgivare kring forutsittningarna for samarbetet och uppskattades av entreprenorerna.
Den ursprungliga budgeten kunde ocksa anvindas som utgdngspunkt for incitament. Det var
dock tydligt att det &r mycket viktigt att Trafikverkets kalkyler &r rimliga, eftersom den egna
budgeten péverkar bestéllarens forvantningar och ddrmed sétter tonen for hela samarbetet. Det
externa trycket pa en projektledare att halla budget kan vara stort. En annan aspekt ar att
tidigare studier, d& framfor allt av utférandeentreprenader, visar att projektbudgetar och
kostnader 6kar mer under planering och projektering dn under byggskedet (Lundman 2011;
Hertogh m.fl., 2008). Eftersom en storre del av projekteringen ingér i Fas 1 i ett TEM-
kontrakt bor Trafikverket ha en liknande beredskap for budgetanpassningar som man har
under motsvarande fas i traditionella processer.

12.3 Organisation, arbetssatt och samverkan

Etablera organisation och arbetssditt

Alla projekt hade pa ndgot sitt utvirderingskriterier med koppling till organisation och
samverkan i forfrdgningsunderlagen. Processen efter tilldelning med att etablera organisation
och arbetssitt, samt vilken roll Trafikverket har tagit, har dock sett olika ut i projekten. I
Vistlanken, som var forst ut, fordes inga omfattande diskussioner internt kring
arbetsformerna i de tvA TEM-kontrakten utan fokus lag pd att ta fram forfrdgningsunderlag
och dven pa utformning och implementering av en matrisorganisation for programmet som
helhet. Processen att starta upp samarbetet tog tid och entreprendrerna i bada Vistlankens
TEM-kontrakt uppger att hade forvintat sig att Trafikverket skulle vara mer forberedda. Att
Trafikverket valde att inte vara mer styrande berodde delvis pa att bestillarorganisationen inte
hade erfarenhet av att arbeta i samverkan, men ocksé pé att strategin for att implementera och
konkretisera TEM-modellen paverkades av Trafikverkets 6vergripande strategi att verka som
en renodlad bestéllare.

Under se senaste aren har Trafikverkets bestéllarpolicy foréndrats, och de projekt som kom
efter Vistldnken har haft ett annat utgangslige. I Varberg hade framfor allt den seniora
projektchefen, som var ansvarig under upphandlingen, arbetat med samverkan i flera tidigare
projekt. Baserat pd den erfarenheten och pa studiebesok i andra projekt tog Trafikverkets
projektledning fram en organisation med en ledningsstruktur och operativa team. Aven
projektchefen i Vinsta hade tidigare erfarenheter av samverkansprojekt och en tydlig bild av
hur man skulle samverka 1 att ta fram arbetsformer. I Sundbyberg-Solna forberedde sig
bestillarorganisationen pa ungefar samma sitt som i1 Véstldnken, men vek en tid i starten at att

64



ta fram processer gemensamt. Detta uppfattades i viss mén som ineffektivt av entreprendren,
som ville komma igdng med projekteringen, men sigs samtidigt som nddvindigt eftersom
arbetssdttet var sd nytt for de flesta i organisationen.

Bestdllarens resurser

I alla projekt utom Sundbyberg-Solna har bestillarens resurser upplevts vara otillrdckliga.
Sarskilt tydligt var det i Véstldnken, dér storleken pd organisationen begrinsades med
hénvisning till policyn for Renodlad Bestéllarroll. Matrisorganisationen innebar ocksé att alla
delkontrakt hade fa heltidsresurser. Det medforde att Trafikverket inte kunde delta 1
projektering och kalkylarbete péd det sitt som entreprendrerna hade forvéntat sig och att
mycket information fick gé via projektledarna som inte hade detaljkunskap om alla frigor. Att
ménga var inhyrda konsulter gjorde ocksé att Trafikverket uppfattades som déligt samordnat.

Men dven i de flesta av de andra projekten ansdgs alltsa Trafikverkets projektorganisationer
vara for sma. For de projekt som 14g inom Investering var ramarna mer begriansade dn for
dem inom Stora Projekt. I Varberg var bemanningen exempelvis otillrdcklig initialt men
forstirktes senare. I Lund-Flackarp upplevde man att stodet fran de centrala funktionerna,
som inte hade erfarenhet av varken stora projekt eller denna typ av samverkan, var for svagt. I
Vérgéirda-Ribbingsberg resulterade samarbetet i att parterna gemensamt hittade arbetsformer
som gjorde det mojligt for Trafikverkets knappa specialistresurser att medverka pd ett sa
effektivt sitt som mojligt. Aven i Vinsta, som pa samma sitt som Vistlinksprojekten l1ag
inom ett storre program i Stora Projekt, uppfattades resurserna som otillrackliga. I
Sundbyberg-Solna, som ingick i programmet Mélarbanan men var ett stort kontrakt, tog man
intryck av erfarenheterna i Vistlanken och tillsatte en stdrre organisation.

Man kan alltsd konstatera att Trafikverkets bemanning i projekten paverkades av flera
faktorer: den 6vergripande bestéllarpolicyn, projektledarens uppfattning, vilket
verksamhetsomride projektet ligger inom och om det ér del av ett storre program med
gemensamma principer for resurstilldelning. De stora projekten Varberg och Sundbyberg-
Solna fick sdrskilda resurser, medan mindre projekt som Vinsta och Vargarda-Ribbingsberg,
liksom Vistldnksprojekten, fick samma resurser som sina systerprojekt.

Projekteringssamverkan och projekteringsstyrning

Projekteringsprocesserna har inte studerats pa djupet men har berorts 1 olika omfattning i
fallstudierna. Enligt de intervjuade har samarbetet i de integrerade arbetsgrupperna som har
arbetat med projektering i Fas 1 fungerat bra i samtliga projekt. Utdver att 4 in
entreprendrernas kunskap i projekteringen sdg man fordelar i att kunna anpassa
projekteringshandlingarna efter produktionens behov och fa en smidigare granskningsprocess.
Det finns dock skillnader mellan projekten bade i fokus och omfattning. I Vérgérda-
Ribbingsberg 14g det stora virdet i att flera delar av projekteringen kunde utforas av samma
projektor, vilket skapade en kontinuitet dver tid. I Olskroken och Centralen var erfarenheterna
mer blandade, och en orsak var att det fanns forvéntningar pa att entreprendrerna skulle ta en
ledande roll i tidiga projektskeden som de inte hade erfarenhet av att medverka i. Eftersom
totalentreprenader dr relativt nytt pa den svenska anldggningsmarknaden hade entreprendrerna
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ocksa mindre erfarenhet dn Trafikverket av att leda stora projekteringsorganisationer. I bada
avseendena hade entreprendrerna forvéntat sig att Trafikverket skulle bidra med kunskaper
och stdd, eftersom det var samverkansprojekt. Trafikverket valde dock att ta en passiv roll.
Aven i Olskroken, diir samarbetet annars fungerade bra, uppfattades rollerna som otydliga.
Samarbetet forsvarades ocksé av att Trafikverkets IT-system (framfor allt projektplattformen
PPI) inte fungerade for att dela information i projekteringen. I Varberg (som var ett ABT-
kontrakt frin start) var Trafikverkets projektledning mycket ndjda med entreprendrens
projekteringsledning och entreprenéren uppskattade att bestédllaren hade foreslagit tydliga
arbetsformer. I Sundbyberg-Solna hade man liknande erfarenheter som i Véstlédnken av
otydliga roller i Fas 1.

Samverkansaktiviteter, samlokalisering och samverkansledare
I sina anbud for TEM-kontrakten har entreprendrerna presenterat hur man ténker sig att arbeta

med samverkan i projektet. Samverkansmodellerna i anbuden verkar dock inte ha haft stor
direkt paverkan pé arbetsformerna ens i de fall dér anbuden fick hoga poing pa
samverkanskriteriet. Hur projektet driver samverkan har istéllet varit nagot som beslutats och
utformats gemensamt i projekten.

Formella samverkansaktiviteter, framfor allt workshops, anvéndes 1 olika utstrickning for att
utveckla samarbetet. I det mindre men ldngvariga projektet Véargérda-Ribbingsberg sdg man
inget behov av samverkansledare eller workshops (utover en arlig samverkansdag) eftersom
det operativa samarbetet uppfattades fungera bra. I Sundbyberg-Solna och Olskroken, som
bada var stora projekt ddr man efterstrivade samverkan men dar projektledningen pé
bestillarsidan hade liten erfarenhet, har formella samverkansaktiviteter haft storre betydelse. 1
dessa projekt, och dven i Centralen dir samverkan initialt fungerade sdmre, har
samverkansledare haft en viktig roll. I Véstldnken har flera samverkansledare engagerats pé
olika nivéer, 1 olika kontrakt och 6ver tid. Allmént verkar det vara viktigt att
samverkansledaren uppfattas som en neutral part, och da ses det som en férdel om denne
upphandlas av parterna gemensamt. En annan mgjlighet, som foreslogs i Centralen, var att ha
en samverkansledare fran entreprendren och en gemensamt upphandlad. Ibland har
samverkansledare fungerat mest som facilitatorer i konflikthantering eller av workshops,
medan de i andra fall har haft stor paverkan pé processer och organisation. Generellt ar det
viktigt att rollen anpassas till samverkansledarens kompetens och erfarenheter. Vissa
samverkansledare har bakgrund i byggsektorn och har da med sig mer konkreta erfarenheter
fran samverkansprojekt av TEM-typ inom husbyggande, medan andra &r mer av generella
organisationskonsulter som tillimpar kunskap fran andra sektorer pA TEM-projekten. Mycket
talar for att badda behdvs, den ena for att lotsa projektet i att ta fram mer specifika arbetsformer
och den andra for att stddja ledningen i relationsbyggande och konflikthantering.

Relationer, attityder och fortroende

Nir det géller fortroende och attityder ar det tydligt att individer haft stor betydelse. I vissa
projekt har Trafikverkets projektledare eller projektchef fungerat som ambassadorer for
samverkan. I Varberg har detta varit sarskilt tydligt, eftersom projektchefens erfarenheter av
samverkan dven pdverkade organisation och processer. Entreprendren lyfter séarskilt fram hur
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viktigt det har varit for dem att Trafikverkets projektchef har haft rétt attityd och en trygghet i
sin roll. Aven i Vinsta, Lund-Arlév och Vargirda-Ribbingsberg har projektcheferna/ledarna
varit ett steg fore sina organisationer och agerat aktivt for att fordndra etablerade arbetssétt
och bygga relationer.

Niér det giller implementeringen av samverkan pa operativ niva finns lite motsidgande
uppgifter. A ena sidan fungerade samarbetet i de arbetsgrupper som skapades ofta mycket bra
och upplevdes som utvecklande av de medverkande. Samlokaliseringen beskrevs i det
sammanhanget som mycket positiv och avgorande for att fa ett effektivt samarbete. A andra
sidan kunde tdtare kontakter ocksa paverka relationerna negativt, eftersom traditionella
attityder och jargong kom fram nér medarbetarna traffades mer informellt pa daglig basis och
inte bara pa vissa mdten. I Vistlanken framkommer ocksa att samarbetet i Fas 2, nir det inte
var lika mycket fokus pa samverkan, uppfattades som mer traditionellt. Det &r alltsa tydligt att
det behdvs ett aktivt och ldngsiktigt fordndringsarbete som strécker sig 6ver hela projektet och
dven kan hantera att organisationer vixer mycket péd kort tid och att medarbetare gar pa
fordldraledighet eller byts ut.

Tidigare erfarenhet hos projektledningen av att arbeta i samverkan verkar kunna reducera den
osédkerhet som organisationerna kan uppleva infor de nya arbetsformerna. En
samverkansintriktad attityd och forméga att visa tilltro till motparten har ocksé stor betydelse.
Trafikverket har dock inte tillsatt sin personal pé basis av varken erfarenhet av samverkan
eller attityd. I Centralen sattes inhyrda konsulter som var uttalat skeptiska till samverkan pé
centrala positioner. Pa entreprenorsidan har man i vissa fall, som i Olskroken och Varberg,
valt ut nyckelpersoner med bade stor erfarenhet och samverkansinriktad attityd. I exempelvis
Centralen och Lund-Flackarp bemannade entreprendren istillet enligt samma principer som
Trafikverket, alltsa att tillsétta personal pa basis av teknisk kompetens och tillgénglighet. Det
bor dock papekas att det idag inte finns s manga personer med direkt erfarenhet av
samverkan inom organisationerna och dven att projekten upphandlades under en tid med hog
efterfragan och brist pd kompetent personal. Samtidigt har det inte skett ndgon omfattande
utbildning av personal och de projekt som har haft problem har inte utnyttjat den interna
samverkanskompetens som funnits i organisationerna. Det verkar alltsd finnas en tendens att
underskatta behovet av utbildning och férédndringsarbete.

Egenskaperna hos personer i nyckelroller och organisationen mognadsgrad har alltsa stor
betydelse for hur lyckat projektet blir for bade entreprendrer och bestéllare. Trafikverkets
riktlinje foreskriver att projektchef/projektledare ska utses forst efter att man fattat beslutet att
projektet ska drivas enligt Samverkan Hog, detta for att sékra rétt kompetens och attityd 1
rollen, men denna regel har inte tillimpats utan bemanningsbesluten har legat pa projektniva.
Niér det gdller bemanning av nyckelroller finns ockséd en obalans mellan parterna i att
bestillaren kan stdlla krav pa entreprendrens organisation och dven paverka kontinuiteten
genom upphandlingskrav och sérskilda bonusar, medan entreprendren inte kan paverka
varken kontinuitet, kompetens eller attityd hos bestéllarens medarbetare. Motsvarade skillnad
finns 1 mojligheter att stdlla krav pa transparens, dér entreprendrer kan behdva lamna ut
uppgifter som annars uppfattas som foretagshemligheter. Detta skapar ett underlige som kan

67



vara problematiskt eftersom ett misslyckande i ett stort projekt kan hota hela
entreprenadforetaget. Samtidigt maste Trafikverket anlita den entreprendr som har ldmnat det
anbud som dr mest ekonomiskt fordelaktigt enligt den utvirderingsmodell som valts, och
uppfattar da att entreprendrer inte fullt ut forstar vilka risker de behdver ta hojd for i sina
anbud och utnyttjar att arbetsformerna 4r nya néir det visar sig att man féar problem.
Entreprendrerna 4 sin sida upplever att man méste ldgga sig for 14gt for att vinna kontrakten.
Detta skapar misstro, och i de senare projekten har Trafikverket forsokt att forebygga
konflikter och spekulation genom att hoja lagstanivin pa entreprendrsarvodet, vilja bort
incitament pa riktpriset och vara transparent med projektets budget. Fran Trafikverkets sida
ser man ocksa att det finns motsdgande motiv hos entreprenadforetagen i relation till
samverkan: entreprendrerna kan se samverkansprojekt som strategiskt viktiga for rekrytering,
kompetensutveckling och sundare branschkultur, men de kan ocksé lockas att sétta sina bésta
medarbetare pa fastpriskontrakt med storre ekonomiska risker och mojligheter, och att
kompensera for forluster i sddana projekt genom hdgre priser i samverkansprojekt med
16pande rdkning. Méinga sadana fortroendeproblem skulle behdva diskuteras mer 6ppet pa en
principiell niva i infrastruktursektorn utan koppling till enskilda projekt.

12.4 Effekter pa innovation och hallbarhet

I flera av projekten har det kommit fram vérdefulla 16sningar till foljd av entreprendrens
deltagande i tidigare skeden av projekteringen (Olskroken, Varberg, Vargarda, Sundbyberg-
Solna). I vissa fall har dven kostnaden for den tekniska l6sningen minskat (t.ex. Olskroken)
och tider har kunnat kortas eller hallas (Lund-Arlév, Varberg, Sundbyberg-Solna). Den
markanvéndningsbonus som inférdes i Lund-Flackarp har Trafikverket kan ses som en
processinnovation. Tiden i Fas 1 har dock ofta varit knapp och det har varit ett stort tryck pa
att innovationer ska vara kostnadssénkande, vilket har uppfattats som begridnsande av
entreprendrer. For att 6ka fokus pd héllbarhet och tillata &ven insatser som kan medfora hogre
kostnader har man i Vinsta forsokt arbeta med en helhetssyn dér erséttningsformen med
16pande rdkning ger mojlighet att prioritera hallbarhet. Generellt har dock Trafikverkets fokus
varit mer pa effektivisering 4dn langsiktigt innovationsarbete.

Samverkan Hog anvinds ofta i projekt dir behovet av flexibilitet &r stort. Flera av projekten
ar organisatoriskt komplexa och innebér att grundléggningsarbeten ska genomforas i
tattbebyggda omraden med pagéende trafik. Projekten kan ha exceptionellt ménga intressenter
och 1 vissa fall finns inte jdrnvig- eller vagplan. TEM gor att projekten kan hantera den
organisatoriska komplexiteten, starta upp arbetet med entreprendren innan jéarnvag eller
végplan ér faststélld (Sundbyberg-Solna) eller hantera ledningsédgare samt interna och externa
intressenters krav under padgdende projekt (Vinsta). Déarfor bor dven Samverkan Hog och
TEM betraktas som en processinnovation i sin egen ratt.

12.5 Projektovergripande ldrande och erfarenhetsaterféring

Kontraktsmodellen Samverkan Hog var ny for bade Trafikverket och leverantdrerna, och
arbetsformer och kontrakt har utvecklats mycket genom kontakter och erfarenhetsutbyte
mellan projekten. Projektchefer, sdrskilt inom Stora Projekt, tréffas regelbundet och ingar i
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styrgrupper for varandras projekt. Projektchefen i Vistlinken, som var forst att prova TEM-
modellen, har varit 6ppen med de blandade erfarenheter man har haft och dessa har haft stor
paverkan pé flera av de senare projekten. Exempelvis satsade Sundbyberg-Solna pa 6kad
bemanning, sédnkta konsultarvoden och incitament i Fas 1, medan man i Varberg, utover
sdnkta konsultarvoden, valde ABT hela vigen och dven att vara 6ppen med budgeten.
Samtidigt har alltsd tolkningen av vad Samverkan Hog innebir i praktiken nar det géller
kontrakt, arbetsformer och attityder varierat mellan projekt baserat pa individers kunskaper,
erfarenheter och preferenser. Det dr dé inte bara projektchefer och projektledare som har
paverkat, utan dven inkOpsansvariga och externa konsulter som samverkansledare och inhyrda
projektledare. Sammantaget innebér detta att entreprendrerna, som ndgon sade, “aldrig kan
veta vilket Trafikverk vi ska mota”. Det kan vara en samverkanserfaren projektledning med
genomtéinkta metoder och tillrdcklig bemanning eller en tunn organisation med liten
medvetenhet om vilka krav som samverkan stiller.

I figur 2 presentas en oversikt av hur de intervjuade uppfattat att positiva och negativa
erfarenheter frin Véstldnken har influerat efterféljande projekt. Men vi kan konstatera att
inom Trafikverket har kommunikationen om projekterfarenheter framst gatt direkt mellan
individer i olika projekt och varit baserad pé frivillighet. Det har inte funnits nagra formella
utvérderingar eller krav pd att ta till sig erfarenheter frén andra, dven om studiebesok pa andra
projekt i Sverige och utomlands forekom i flera fall. Larandet mellan de projekt som har
kommit efter Véstldnken verkar ha varit begransat. Projektet Vargarda-Ribbingsberg, som ér
ett mindre projekt inom Investering, har inte foljts upp och fitt efterfoljare trots att
erfarenheterna har varit mycket positiva. Samtidigt fragar projekten ofta efter mer stod och
hjédlpmedel. Man efterlyser tips pd andra projekt som kan vara relevanta att besdka och
gemensamma riktlinjer for, exempelvis, vad som ska ingé i den fast delen, hur man ska ta
fram riktpris och granska fakturor. Vi kan konstatera att alla TEM-projekt behdver utveckla
arbetssitt inom ungefiar samma omraden och att det borde finnas ett vérde i att ta fram
hjélpmedel, riktlinjer och gemensamma arbetssétt pd en mer detaljerad niva. Detta skulle
ocksé oka forutsdgbarheten for leverantorerna.

Ett sddant larande forutsétter att det finns en central funktion som kan dokumentera och
tillgéngliggora erfarenheter, fungera som stdd och f6lja upp hur samarbetet fungerar i
projekten. Under den tid som studien har pagatt har huvudansvaret {or att utveckla och
informera om Riktlinjen for Samverkan Hog inom Trafikverket legat pa en tjinsteman inom
den centrala funktionen for Inkdp och Logistik, som hade detta som en mindre del av sin
tjanst. Han deltog i processen for att besluta om projekt skulle anvinda Samverkan Hog, bjods
ibland in for att ge rdd och hjilpa till att utforma forfrdgningsunderlag och f6ljde projekten
informellt. Stdddokumenten for Samverkan Hog har dock inte paverkats av erfarenheterna i
projekten, vilket delvis beror pd att varken riktlinjen eller handledningen definierar
organisationsstrukturer och processer pa en detaljerad niva.
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Figur 2 erfarenheter frdan Vistldnken och vilka erfarenheter som pdverkat utformningen av 6vriga projekt

Pé entreprendrsidan ser man mycket positivt pa samverkan med kontraktsmodeller som TEM
och uppfattar arbetsséttet som strategiskt viktigt infor framtiden. Samtidigt 1aggs inte mycket
resurser pa att utveckla organisationernas forméga att ta sig an sddana projekt. Exempelvis har
inte alla sdkrat att personalen har rétt attityd och utbildning i samverkan. Inte heller tar man
vara pa erfarenheter frdn hussidan for att utveckla system och arbetssitt. Bdde Trafikverket
och flera leverantorer medverkar i SIS kommitté for standarden for ISO 44001
Ledningsystem for affarsrelationer i samverkan, men trots att den anvints som underlag i
anbud har den dnnu inte fatt ndgon stor paverkan pé arbetsformerna. I de projekt som
studerats saknas alltsé en tydlig koppling till 1dngsiktig kompetensutveckling och strategiska
overvdganden pa ledningsniva hos bade bestéllare och leverantdrer. Det dr tydligt att
samverkan i TEM-form &r nytt, svdrare 4n ménga tror och kriver stodstrukturer pa bade
organisations- och sektorsniva. Trafikverket har borjat utveckla sina centrala resurser for att
stodja samverkan i sina kontrakt, men detta arbete dr 4nnu 1 sin linda.
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13 Analys av arbetet med Samverkan Hog fran ett policyperspektiv

I inledningen av denna delrapport lyfte vi policyimplementering som ett perspektiv for att
forsta arbetet med Kontraktsmodell Samverkan Hog pé organisationsniva. I avsnitt 3
presenterades fyra olika men sammankopplade dimensioner som paverkar hur en
implementering- och policyprocess uppfattas och utvecklas. I detta avsnitt diskuteras
fallstudieprojekten utifran dessa fyra dimensioner. Analysen sammanfattas i tabell 12.

13.1 Organisatoriska resurser

Organisatoriska resurser dr en viktig del i ett implementeringsarbete. Resurser kan ha olika
syften och vara av olika typ men en gemensam slutsats i mycket forskning som undersoker
policyimplementering och organisationsfordndring &r att fordndring inte sker per automatik
nér en policy beslutats. Oftast krivs sérskilda resurser for att skapa forutsattningar att faktiskt
genomfora och implementera en policy i verksamheten (exempelvis Hill och Hupe, 2014).

Fallstudierna visar dock att det inte funnits ndgra omfattande resurser dedikerade till att
forenkla implementeringsarbetet i anslutning till Kontraktsmodell Samverkan Hog, varken i
projekten eller pa de centrala nivaerna. Resurser fran Trafikverkets verksamhetsomraden eller
avdelning for Inkdp och logistik for att stodja TEM-kontrakten var mycket smé. Det fanns
ingen forberedande utbildning i samarbetsrutiner for Trafikverkets personal och den
tjansteman som var ansvarig for Riktlinjen hade ingen reell mojlighet att ge utbildning eller
hjélpa projekten att klargora oklarheterna. Inte heller fanns resurser for att systematiskt folja
upp och samla erfarenheter fran projekten.

Resurser har ocksa symboliska och kommunikativa vérden. I det avseendet ar
resurstilldelningen ett sitt for organisationens ledning att kommunicera till medarbetare att en
policy ér viktig och bor prioriteras. Bristen pé resurser for att stodja implementering
paverkade alltsa inte bara projektdeltagarnas mojlighet att faktiskt arbeta i samverkan
(Fernandez och Rainey 2006) utan kunde ocksa uppfattas som en indikation pé att
organisationen inte sag det som sé viktigt att ligga tid pa att utveckla kompetens och fordndra
arbetssdtt utan att implementeringen skulle ske inom ramen for existerande
organisationsstrukturer och processer (March, 2009 [1994]). Uppfattningen hos
projektmedlemmarna var ocksa att implementeringen av Samverkan Hog inte fick ske pa
bekostnad av andra organisatoriska mal.

13.2 Policyns tydlighet

Aven policyns tydlighet paverkar implementeringsprocessen. En tydlig policy underlittar for
de implementerande tjdnstemédnnen eftersom det dé blir ldtt att se hur de ska inforliva policyn
i arbetet. En tydlighet frimjar dven standardisering sa att olika projekt gor pa ett likartat sétt,
vilket underléttar for entreprendrerna som da vet vad de kan forvinta sig. Det kan emellertid
ocksa finnas fordelar med en 6ppen policy som ger de individuella tjinsteménnen en storre
frihet att gora val baserade pé professionella kunskaper och erfarenheter (Lane, 1983; Van
Hulst och Yanow 2014). I det hér fallet gav en 6ppen policy mdjligheter att anpassa
arbetsformerna till lokala behov och forutséttningar i de olika kontrakten. Det innebar att
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utformning av ersittningsformer och kontrakt — liksom valet av arbetssétt och rutiner pa
projektniva — paverkades av individuella tolkningar och preferenser hos bland annat
projektledare, projektchef, ansvarig inkdpare och dven samverkansledare i projekten. Att
kunna gora sadana anpassningar uppfattades som viktigt, men samtidigt fick inte projekten sd
mycket vigledning nér det géllde praktisk tillimpning. Projektdeltagarna och tjanstemin pa
Ink6p och Logistik har gradvis blivit medvetna om konsekvenserna av den nya policyn pd en
detaljerad nivd men inga omfattande insatser gjordes for att klargora dessa frdgor och
vidareutveckla modellen, trots att detta var nadgot som efterfrdgades i flera projekt. Att
utvecklingen av TEM-modellen och formuleringen av Riktlinjen for Samverkan Hog pdgick
parallellt i direkta kontakter mellan projekten och pa central niva gav ocksa upphov till en
splittrad policyimplementeringsprocess.

En annan kaélla till otydlighet var att TEM, i likhet med de olika definitioner av Early
Contractor Involvement (ECI) som &terfinns i forskningslitteraturen (se kap 2), kunde tolkas
antingen som ett sitt att involvera entreprendren tidigt eller som kontraktsmodell som bygger
pa en hog grad av samverkan mellan parterna. Den forra tolkningen gar i linje med
Trafikverkets policy for Renodlad Bestéllarroll och den faktiska resurstilldelningen till
projekten, men dven med generella policytrender inom offentlig sektor (Lane 2000, Jacobsson
m.fl. 2015). Den senare tolkningen, & andra sidan, gér mer i linje med de férvintningar som
véicks av namnet ”Samverkan H6g”, med tillampningar av liknande modeller inom
husbyggande och internationellt, samt med att samverkan fanns med som ett viktigt
utvéirderingskriterium i upphandlingen. I fallstudierna betonade vissa inom Trafikverkets
organisation, framfor allt inom Vistlanken, att tidig involvering i forsta hand syftade till att ge
entreprendrer ett Okat ansvar, medan de senare projekten i storre utstrickning betonade
samarbete, delade risker och gemensamma mal.

13.3 Motivation att implementera

Generellt har man i implementeringsforskning visat att det dr lattare att implementera en
policy som stimmer ¢verens med individernas och gruppens virderingar, eller med vad som
anses ’ldmpligt’ for en individ i en viss situation eller i en grupp (se exempelvis March, 2009
[1994]). Nér det gédllde Samverkan Hog fanns en dvertygelse pé bade bestillarsidan och
entreprendrsidan om att traditionella modeller inte fungerar for manga organisatoriskt eller
tekniskt komplexa projekt och att man behover utveckla andra samverkansformer. De flesta
projektmedarbetarna pa bada sidor stddde den nya policyn och hade hoga forvintningar pé att
man skulle arbeta pa ett nytt sétt. Det individuella engagemanget hos personer med
nyckelroller i bestillarens projektledning har ocksé varit avgdrande for valet av Samverkan
Hog och TEM i de flesta fallstudieprojekten. Att arbeta integrerat i projekteringsprocessen
under Fas 1 upplevdes generellt som kreativt av medarbetarna vilket paverkade motivationen
positivt.

Samtidigt fanns det medarbetare som inte var positivt instéllda till TEM, och i ndgra av

fallstudieprojekten paverkades motivationen negativt av konflikter och praktiska problem som
bristande IT-stod (jmf. Baier m.fl, 1986). Policyns innehéll pa en mer detaljerad niva,
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exempelvis vilka roller bestillaren och entreprenoren ska ha, har ocksa varit otydligt (se ovan
om policyformulering). Det var dérfor inte en l4tt uppgift for projektmedlemmarna att tolka
vilka beteenden som forvintades av dem (Van Hulst och Yanow 2014). Foérvintningarna pa
vad Samverkan Hog innebar for roller och ansvarsfordelningen varierade séledes, bdde mellan
bestillare och entreprendr och inom respektive organisation. Motivationen var generellt hog
innan och 1 bdrjan av fallstudieprojekten men om forvéntningarna pa kontraktsformen inte
uppfylldes ledde det till besvikelse som minskade motivationen.

Sarskilt pa entreprendrsidan paverkades motivationen av incitamentsstrukturen i kontrakten. I
forsta hand géllde detta ndr nivan pa entreprendrsarvodet stélldes i relation till incitamentet pd
riktpriset — vissa entreprendrer beskrev att de ledde till en situation dér de var tvungna att
balansera organisationens ekonomiska krav och en vilja att skapa ett bra projekt. Denna
spanning mellan olika vérden &r ett fenomen som Matinheikki m.fl. (2019) ocksé observerade
1 sin studie av ett samverkanskontrakt i ett finskt infrastrukturprojekt. I Vinsta forsokte man
motverka sddana motségelser genom att helt ta bort incitamentet pé riktpriset och i andra
projekt genom att vara transparent med Trafikverkets interna budget for projektet. I de projekt
dér Trafikverkets budget for kontraktet angavs i forfrigningsunderlaget etablerades en samsyn
och transparens som frimjade samarbetet med att ta fram ett riktpris som bégge parter kunde
kénna sig trygga med.

13.4 Organisationens struktur och egenskaper

Hur en organisation &r uppbyggd och vilka relationer som finns inom organisationen paverkar
hur en policy formuleras, beslutas och implementeras. Generellt sett har svenska tjanstemén
och myndigheter stor frihet i sina beslut, s kallad tillitsbaserad styrning (Jacobsson m.fl.
2015). I fallet med Samverkan Hog paverkas dven graden av decentraliserat beslutsfattande
av att verksamheten dr organiserad i projektform. Projektarbetsformen dr naturlig ddr man har
temporidra avgriansade uppgifter med stora osékerheter som bédst hanteras pd den operativa
nivan. Projektbaserade organisationer kidnnetecknas dérfor av relativt svaga relationer mellan
projekten och organisationens centrala delar, dir projektet utgdr medarbetarnas priméra
tillhdrighet. Projektens autonomi leder ocksé till generella svarigheter att lara mellan projekt
(Hartmann och Bresnen, 2011; Brunsson, 2002). Som diskuterades i avsnittet om
policyformulering ovan ér det bade en fordel och svaghet att projektens arbetsformer tillats
variera beroende pé bade behov och vilka individer som medverkar. For att skapa ett ldrande
behover Trafikverket skapa fortroende mellan olika nivaer i organisationen, dir de centrala
funktionerna behover agera pa projektens efterfragan pa stdd och riktlinjer. Samtidigt behdver
projektnivan ha respekt for att man dr en del av en stdrre organisation som kan behdva
uppvisa en storre enhetlighet. Det dr heller inte sjdlvklart att det som &r bést for ett enskilt
projekt dr bést for Trafikverket och samhéllet som helhet pa lidngre sikt, sdrskilt inte om
projekten konkurrerar sinsemellan om personella resurser.

Niér Trafikverket bildades 2010 var det med maélet att forandra myndighetens roll, fran

utforare till bestdllare. I kombination med Samverkan H6g och TEM har dock policyn att
agera som en renodlad bestéllare skapat otydlighet och begriansat synen pa vilken roll
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bestillaren ska ha i ett TEM-projekt. En annan komplicerande faktor nér det giller policyer
inom upphandling &r att implementeringen dr beroende av att det sker en parallell utveckling
pa leverantdrssidan. Entreprendrer och konsultforetag kan inte svara direkt pa helt nya krav pé
kompetens inom samverkan, projekteringsledning och tillstindsprocesser i tidiga skeden, utan
det behdvs en 1dngsiktig interaktiv ldrprocess. Denna forsvaras om tillimpningar och
kompetens varierar alltfor mycket mellan projekt.

Sammanfattningsvis ger analysen av arbetet med Samverkan Hog och TEM utifrén ett
policyimplementeringsperspektiv en forklaring av de svarigheter som projekten haft men
ocksa en bild av vilket stod som skulle kunna forbittra utvecklingen och implementeringen av
den nya policyn.
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Tabell 12 Sammanstdllning av analysen av fallen utifran ett policyperspektiv

Dimension

Observationer

Organisatoriska
resurser: Ger kapacitet
att genomfora
forandringar och
signalerar betydelse

Generellt fanns f resurser frén central organisationsniva i Trafikverket (VO och IL) for att
stodja samarbete i projekten, i upphandlingsskedet eller for att samla erfarenhet pé strukturerat
satt. Detta trots att det var en ny kontraktsmodell som skulle anvéndas i stora och mycket
komplexa projekt.

Fallstudieprojekten bemannades generellt som andra projekt av motsvarande storlek i
respektive VO och Program samt utifran projektledare/projektchefs preferenser. Undantaget var
involvering av samverkansledare.

Det fanns inga extra resurser nyckelmarkta fran VO eller centrala avdelningar pa Trafikverket
for att genomfora utbildningar eller forbereda bestillarens organisation for TEM-kontrakten. De
utbildningar som genomfordes var pé initiativ av den individuella projektledningen.

Policyns tydlighet: En
policy kan vara 6ppen
och generell i sin
karaktdr eller mer
detaljerad och explicit

Policyn var 6ppen i sin formulering och projekten hade mojlighet att anpassa efter sina
specifika behov. Rutiner och arbetssétt i fallstudieprojekten som inte var specificerade i policyn
eller i Trafikverkets 6vriga organisationsrutiner utformades efter projektledarens/projektchefens
samt inkOparens preferenser.

Det fanns en samsyn om vérdet av Samverkan Hog och TEM men uppfattningen om vad
Samverkan Hog innebar i praktiken skiljde sig at bade i projekten och i Trafikverket.

Arbetet med Samverkan Hog har till viss del uppfattats motséga Trafikverkets tidigare
kommunicerade policy for Renodlad Bestillare.

Motivation att
implementera: Hur
vil passar policyn
individuella och
gruppens varderingar
och vad som anses
lampligt i
organisationen

Individuell dvertygelse hos projektledare/projektchef/inkdpsansvarig 14g ofta till grund for valet
att anvénda sig av TEM i projektet.

Ledarskapet i projektet spelade stor roll, projektets nyckelroller (projektchefer, projektledare,
ombud) hade stort inflytande pa den generella motivationen hos projektdeltagarna.

Motivationen varierade mellan olika individer, men att arbeta integrerat i
projekteringsprocessen under Fas 1 upplevdes som kreativt och uppskattades av projektens
medarbetare.

Motivationen var generellt hdg innan och i borjan av fallstudieprojekten men om
forvantningarna pa kontraktsformen inte uppfylldes minskade motivationen.

De ekonomiska incitamenten var avsedda att bidra till motivation men upplevdes i flera projekt
som ett hinder for samarbete och skapade ett ’spel” mellan bestéllare och entreprendr. I de
projekt dar budgeten kommunicerades av Trafikverket fanns en stdrre samsyn som fraimjade
motivationen.

Organisationens
struktur och
egenskaper: Hur ser
relationen ut mellan
olika delar och hur sker
beslut/styrning i
organisationen?

Trafikverkets dr en projektbaserad organisation och sérskilt de stora projekten har stor frihet att
ta vissa beslut och utveckla arbetssitt och rutiner.

Fokus i arbetet med att utveckla och konkretisera Samverkan Hog har legat pa de enskilda
projekten och direkt lirande mellan dem (se figur 2).
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14 Sammanfattning och slutsatser

Kontraktsmodellen Samverkan Hog med tidig involvering av entreprendren (TEM) har stort
stdd hos bade Trafikverkets representanter och pa leverantdrsidan. Samarbetsinriktade och
integrerade arbetssitt dr ocksa en stark internationell trend. Processen att utveckla och
implementera de nya arbetsformerna inom Trafikverket har dock inte varit spikrak och
erfarenheterna har varit blandade. Vissa projekt har sttt pA manga utmaningar medan andra
har sett stora fordelar. Samtidigt 4r det naturligt att en ny arbetsform ar outvecklad och
behover testas och utvérderas. Det har skett ett 1drande dir de senare projekten har lyckats
undvika méinga av de problem som uppstatt i de forsta tillimpningarna. I fallstudieprojekten
finns flera exempel pa att TEM lett till 6kad byggbarhet och minskade tider, samt forbéttrat
forutsattningarna for att genomfora projekt i tittbebyggda omrdden med méinga intressenter
och pagaende trafik. Det dr ocksa attraktivt att arbeta 1 de hir projekten vilket uppfattas ge en
bra grund for rekrytering. Det finns alltsd mycket som talar for att de frdgor som skapat
friktion 1 vissa projekt ska hanteras som initiala implementeringsproblem och inte definiera
uppfattningen av Kontraktsmodell Samverkan Hog med TEM i sin helhet.

Vi ser att ledarskapet i projekten har haft en stor betydelse for hur de nya arbetssitten har
definierats och implementeras. Arbetet med Samverkan Hog som en policy beror dock
Trafikverket pd central nivd och inte endast individuella projekt. Riktlinjen dr idag formulerad
pa ett sddant sitt att arbetsformerna ska kunna anpassas till en projektspecifik kontext, vilket
pa manga sitt ar nodvandigt men samtidigt leder till stora variationer 1 hur projekten 1
praktiken organiseras och genomfors. Detta minskar ocksé forutségbarheten for leverantorer
och forutsittningarna for larande péd branschniva. Forskningen pekar pa att resurser och
tydlighet &r tva viktiga faktorer for att underldtta implementering av en policy. Under den tid
som omfattas av den hdr delrapporten har Trafikverket haft smé resurser dedikerade for att
arbeta med och utveckla Riktlinjen for Samverkan Hog och bisté de projekt som ska
upphandlas som TEM-kontrakt. Nyligen har man dock beslutat att skapa en ny funktion pa
central niva for att stddja implementeringen av bade Samverkan Hog och Samverkan Bas. |
det fortsatta arbetet med att tydliggora policyn dr det centralt att hitta en balans mellan
styrning och projektanpassning, samt att hitta strukturer for ldirande som fungerar i en
projektbaserad organisation.

Studien visar ocksd pa behovet av en diskussion 1 infrastruktursektorn om hur man skapar
fortroende och forutsdgbarhet i samverkansprojekten, och dven en medvetenhet om att detta
kan forutsdtta nya rutiner, beloningssystem, verksamhetssystem, transparensprinciper och
organisationsstrukturer. Anldggningsforum har haft betydelse for att initiera arbetet med
Samverkan Hog inom Trafikverket, men skulle behova utvecklas for att &ven kunna ta fram
principiella 16sningar pd de mer praktiska men sektorsdvergripande problem som uppstar pd
projektnivan.

76



Referenser

Vetenskapliga texter
Baier, V. E., March, J. G., & Saetren, H. (1986). Implementation and ambiguity.
Scandinavian Journal of Management Studies, 2(3) 197-212

Bresnen, M., Goussevskaia, A., & Swan, J. (2004). Embedding New Management Knowledge
in Project-Based Organizations. Organization Studies, 25(9),

Brunsson N. (2002) The organization of hypocrisy: talk, decisions and actions in
organizations. Malmo: Liber

Bygballe, L. E. & Swird, A. (2019) Collaborative Project Delivery Models and the Role of
Routines in Institutionalizing Partnering. Project Management Journal, 50(2), 161-
176.

Chen, L., & Manley, K. (2014). Validation of an Instrument to Measure Governance and
Performance on Collaborative Infrastructure Projects. Journal of Construction
Engineering and Management, 140(5),

El Asmar, M., Hanna, A., och Loh, W.-Y. (2013) Quantifying Performance for the Integrated
Project Delivery System as Compared to Established Delivery Systems. Journal of
Construction Engineering and Management, 139 (11), 1-14

Eadie, R., & Graham, M. (2014). Analysing the advantages of early contractor
involvement. International Journal of Procurement Management, 7(6), 661-676.

Fernandez, S. & Rainey, H. G. (2006) Managing Successful Organizational Change in the
Public Sector. Public Administration Review, 66(2), 168-177.

Grandia, J. (2018) Public Procurement in Europe. /n: Ongaro, E. & Van Thiel, S. (eds.) The
Palgrave Handbook of Public Administration and Management in Europe. London:
Palgrave Macmillan

Hall, D.M. and Scott, R.W. (2019) Early Stages in the Institutionalization of Integrated
Project Delivery, Project Management Journal, 50(2) 128—143

Hartmann, A. & Bresnen, M. (2011) The emergence of partnering in construction practice: an
activity theory perspective. Engineering Project Organization Journal, 1(1), 41-52.

Hertogh, M. J. C. M., Baker, S., Staal, P. L., & Westerveld, E. (2008). Managing large
infrastructure projects. Baarn: Netlipse.

Hill, M. & Hupe, P. L. (2014) Implementing public policy: an introduction to the study of
operational governance. Los Angeles: SAGE.

Jacobsson, B., Pierre, J., & Sundstrom, G. (2015) Governing the embedded state: the
organizational dimension of governance. Oxford: Oxford University Press.

Kuitert, L., Volker, L. & Hermans, M.H. (2018) Taking on a wider view: public value
interests of construction clients in a changing construction industry. Construction
Management and Economics. 37(5), 257-277.

77



Lahdenperd, P. (2012) Making sense of the multi-party contractual arrangements for project
partnering, project alliancing and integrated project delivery. Construction
Management and Economics. 30(1), 57-79.

Lane, J.-E. (1983) The Concept of Implementation. Statsvetenskaplig Tidskrif,t 86(1), 17-40.
Lane, J.-E. (2000) New Public Management: An Introduction. London: Routledge.

Lenferink, S., Arts, J., Tillema, T., van Valkenburg, M., & Nijsten, R. (2012). Early
contractor involvement in Dutch infrastructure development: Initial experiences with
parallel procedures for planning and procurement. Journal of Public
Procurement, 12(1), 4-42.

Lundman, P. (2011). Cost management for underground infrastructure projects: A case study
on cost increase and its causes. Luled: Luled University of Technology

March, J.G. (2009 [1994]) 4 primer on decision making: how decisions happen. New Y ork:
Free Press.

Matinheikki, J., Aaltonen, K. & Walker, D. (2019) Politics, public servants, and profits:
Institutional complexity and temporary hybridization in a public infrastructure alliance
project. International Journal of Project Management, 37(2), 298-317.

Matland, R. E. (1995) Synthesizing the Implementation Literature: The Ambiguity-Conflict
Model of Policy Implementation. Journal of Public Administration Research and
Theory, 5(2), 145-174.

Mosey, D. (2009) Early Contractor Involvement in Building Procurement Contracts,
Partnering and Project Management. Hoboken: John Wiley and Sons, Ltd.

Nichols M, (2007) Report to Secretary of State for Transport Review of Highways Agency’s
Major Roads Programme. The Nichols Group: London

Rahmani, F., Khalfan, M., & Magsood, T. (2013). The use of early contractor involvement in
different countries. AUBEA, 2013, 1-10.

Schneider, A. & Ingram, H. (1990) Behavioral assumptions of policy tools, The Journal of
Politics, 52(2), 510-529.

Van Hulst, M. & Yanow, D. (2014) From Policy “Frames” to “Framing”: Theorizing a More
Dynamic, Political Approach. The American Review of Public Administration, 46(1),
92-112.

Walker, D. H., & Lloyd-Walker, B. (2012, September). Understanding early contractor
involvement (ECI) procurement forms. In Twenty-Eighth ARCOM Annual
Conference, Edinburgh, 877-887

Wondimu, P A, Hosseini, A, Lohne, J, & Laedre, O (2018) Early contractor involvement
approaches in public project procurement. Journal of Public Procurement, 18(4), 355-
378.

78



Trafikverket: Rapporter och andra interna dokument
Kadefors A. & Eriksson P.-E., (2014) Forskningssammanstdllning Utékad Samverkan och
Partnering, TRV 2014/50591

Trafikverket (2015) Vigen till trafikverket — sa byggdes ett statligt verk pa 180 dagar,
Stockholm: Trafikverket.

Trafikverket (2014) Upphandlingsstrategi projekt Vistlinken Trafikverket: Goteborg
TDOK 2016:0233, Kontraktsmodell Samverkan Hog [Riktlinje], Trafikverket
TDOK 2016: 0234 Samverkan Hog Handledning [Handledning], Trafikverket

TDOK 2016:0199 Trafikverkets affdrsstrategi for entreprenader och tekniska konsulter
[Strategidokument], Trafikverket

TDOK 2010:119 Trafikverkets upphandlingspolicy [Policydokument] Trafikverket

TDOK 2011:196 Trafikverkets bestdllar- och upphandlarstrategi [Strategidokument],
Trafikverket

79



