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Sammanfattning

Denna rapport utgdr slutrapportering i forskningsprojektet “Kvalitativ uppfoljning av totalentreprenader
och funktionsentreprenader” med diarienummer TRV 2016/63119. Trafikverket (TRV) introducerade
renodlad bestillarroll 2014 (dd med mal pd att 50 % av alla projekt skulle upphandlas som
totalentreprenader). Senare reviderades detta till professionell bestillare och att entreprenadform ska viljas
utifrin vad som anses limpligast for projektet. TRV dmnar att med hjilp av totalentreprenader uppna
Okad langsiktig produktivitet genom att framja kortsiktig effektivitet och lingsiktig innovation genom
Okat ansvar och engagemang frin leverantorsmarknaden. Ett stort antal totalentreprenader har sedan
upphandlats och genomforts inom ramen for detta forindringsarbete. Detta forskningsprojekt initierades
for att studera och utvirdera ett antal genomforda totalentreprenader for att kartligga vilka
upphandlingsstrategier som anvints och erfarenheterna av dem, samt vad projekten resulterat 1.

Syftet med forskningsprojektet ar att undersoka hur upphandlingsstrategier har implementerats och hur
de har fungerat i1 praktiken samt hur upphandlingsstrategierna paverkat projektresultat i form av
produktivitet och innovation. Syftet uppnis genom att utvirdera bide erfarenheterna frin, och de
upplevda konsekvenserna av implementerade upphandlingsstrategier 1 ett antal genomforda
totalentreprenader.

Detta forskningsprojekt baserar sig pa kvalitativa fallstudier av 6 st. totalentreprenader. Datainsamlingen
baseras framst pa intervjuer med bestillare, konsulter och entreprendrer, men ocksd nigra observationer.
Totalt har 35 intervjuer genomforts inom ramen for detta forskningsprojekt.

Projektets resultat kan generera 6kad kunskap om konsekvenser av totalentreprenader, vilket kan ge
virdefull input till vidareutvecklingen av olika upphandlingsstrategier som baseras pi denna
entreprenadform. Mer specifikt kan resultaten anvindas for att uppdatera och vidareutveckla Trafikverkets
riktlinjer f6r upphandling och val av affirsform samt vidareutveckling av Trafikverkets organisation. Att
kunna basera utvecklingen av upphandlingsstrategier pi resultat framtagna genom kvalitativa studier
minskar risken att fatta felaktiga beslut. Fran ett 6vergripande perspektiv kan forskningsresultaten dven ge
insikter kring upphandlingsstrategier for anliggningsbranschen i allminhet gillande utveckling och
skapande av innovationsmdjligheter i interorganisatoriska projekt. I slutindan frimjar dessa
forskningsresultat dirmed en formdga att generera bittre upphandlingsstrategier som bidrar till projekt
som stodjer okad eftektivitet och innovation 1 anliggningsbranschen.

Slutrapporten har ett smalare fokus 4n forskningsprojektet i stort och syftar mer specifikt till att undersoka
hur bestillarens upphandlingsstrategier och projektstyrning (i form av processkontroll, resultatkontroll
och social kontroll) paverkar entreprendrens och projektets innovationsmajligheter. Malet med rapporten
ar att lyfta fram konkreta rekommendationer som bestillare kan ta 1 beaktning vid genomférande av
projekt som syftar till att genomfora och implementera innovationer.

Sammanfattande rekommendationer:

Trafikverket bor vid utveckling av sina totalentreprenader skapa organisatorisk samsyn och mer enhetlighet

for att minska forvirringen for entreprendrer.

o Trafikverket bor utveckla sin formdga att formulera mdatbara funktionskrav (resultatkontroll), for att kunna
fokusera mindre pd detaljstyrda krav (processkontroll), i sina totalentreprenader.

o Trafikverket bor se dver sin centrala godkdannandeprocess, detta for att 6ka majligheten till att implementera
nya och/eller alternativa losningar.

o Trafikverket bor se over sitt syfte med samverkan (social kontroll) i projekt dir gemensam innovation och
samskapande behdver ges storre utrymme.

o Trafikverket bor se till att det finns incitament och stod for att vara innovativ, inte bara for leverantdren, utan

ocksa for sin egen projektorganisation.
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Introduktion

Bakgrund

Trafikverket (TRV) har fitt i regeringsuppdrag att ka innovationsgraden 1 anliggningsbranschen (SOU
2012:39, 2012), vilket lett till olika strategiska initiativ inom TRV {or att ta tillvara innovationskompetens
hos branschens aktorer. Det finns generellt en efterfrigan och behov av 6kad innovationsgrad 1 branschen
for att bland annat hantera de hogt uppsatta klimatmalen. Detta behov har stimulerat till forskning kring
hur bestillare kan agera for att 6ka maojligheterna for innovation.

En av strategierna for att 0ka innovationsgrad som Trafikverket, och dven andra bestillare, fokuserat pa
ir att genom en mer renodlad bestillarroll 6ka andelen projekt som upphandlas som totalentreprenader,
vissa dven med ett lingre underhillsansvar inkluderat (si kallade Funktionsentreprenader). Trafikverket
dmnar uppni Okad produktivitet och innovation genom Okat ansvar och engagemang frin
leverantorsmarknaden. Ett stort antal totalentreprenader har siledes upphandlats och genomforts inom
ramen fOr detta forindringsarbete. Detta forskningsprojekt har studerat och utvirderat ett flertal
genomforda totalentreprenader, med lite olika karaktir, for att kartligga vilka upphandlingsstrategier som
anvints, vilka erfarenheterna som olika aktorer upplevt av dessa, samt dven vilka projektresultat som har
dstadkommits.

Det oOvergripande syftet med detta forskningsprojekt var siledes att folja upp och studera hur
upphandlingsstrategier har implementerats och hur de har fungerat i1 praktiken samt hur
upphandlingsstrategierna paverkat projektresultat i form av produktivitet och innovation. Ett mer
specifikt syfte med denna slutrapport var att identifiera hur en offentlig bestillares anvindning av kontroll-
och styrningssystem (process, resultat och social kontroll) kan péiverka innovationsmdgjligheter i
byggprojekt. Resultaten presenterade i denna slutrapport dr frimst himtade frin artikeln ”How public
client’s control systems affect contractors’ innovation possibilities” (Jirvenpad et al. 2022b). Slutrapporten
inkluderar dven ett teoretiskt ramverk som baseras pa litteraturen om organisatorisk kontroll och styrning.
En bestillare kan nimligen anvinda upphandlingsstrategier for att implementera olika typer av styrning
gentemot sina entreprendrer for att nd vissa, specifika mil (Granheimer et al. 2022a+Db, Jarvenpii et al.
2022a+b), som exempelvis innovation.

Denna rapport utgdr slutrapportering 1 forskningsprojektet ”Kvalitativ upptdljning av totalentreprenader
och funktionsentreprenader” med diarienummer TRV 2016/63119. Sedan tidigare har ett antal
publikationer skrivits inom ramen for detta forskningsprojekt, se avsnitt Bifogade publikationer nedan.
Forutom ett flertal vetenskapliga publikationer har iven tvd delrapporter publicerats inom projektet.
Delstudien om funktionsentreprenader har slutrapporterats i rapporten: Funktionsentreprenader i Trafikverket
— vision & praktik i tre kontrakt (Lingegird & Eriksson 2019). I delrapporten En jamforande studie av innovation
i total- och funktionsentreprenader inom Trafikverket (Larsson & Eriksson 2021) jaimfors implementerade
innovationer mellan totalentreprenader och funktionsentreprenader for att identifiera skillnader 1
innovationer samt hur dessa entreprenadformer paverkar olika viktiga genomforandeprocesser.
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Litteratur om innovation

Definitionen av innovation som anvinds i denna rapport bygger pa Oslomanualen (OECD/Eurostat
2018, s. 22) vilken definierar en innovation som “en ny eller forbdttrad produkt eller process (eller kombination
ddrav) som skiljer sig markant fran enhetens tidigare produkter eller processer och den har gjorts tillginglig for potentiella
anvéndare (produkt) eller tagits i bruk av enheten (processen)”. Denna definition ir relativt bred och innehéller
flertalet olika komponenter, ex. skillnad mellan produkt/process, samt att innovationen ar implementerad
och markant férandrad (och forbittrad) frin tidigare erbjudande.

Innovation inom infrastruktursektorn

Forskningslitteraturen om innovationsarbete 1 infrastruktursektorn ir omfattande. Det finns ett antal olika
inriktningar som fokuserar pa olika aspekter sisom kunskapsoverforing (Liu & Chan 2016), intressenters
intresse och paverkan (Whyte & Sexton 2011) och innovationsarbetet som sker 1 grinssnittet mellan
organisationer (Bygballe & Ingemansson, 2014). Forutom dessa inriktningar si finns forskning kring
bestillarens roll for att skapa innovation (Blayse & Manley 2004, Lindblad & Karrbom Gustavsson 2020).
Forskning av Hartmann et al. (2010) och Winch (2008) har funnit att bestillaren har en viktig roll kring
att bestimma processer och utfall, samt stimulera till innovativa 16sningar. Fokus pd bestillaren har
resulterat 1 att bestillaren kan ses som en innovation champion (Kulatunga et al. 2011), forindringsagent
(Haugbolle et al. 2015) eller innovationssupporter (Nam & Tatum 1997). Bestillaren har, 1 sin roll, siledes
moijlighet att stimulera innovation, och detta kan bland annat ske via upphandlingsstrategier och krav i
upphandlingen (Uyarra & Flanagan 2010).

Bestillarens roll for innovation

En paverkansfaktor for innovation ir om bestillaren ir en upphandlande myndighet. Lagen om offentlig
upphandling "LOU” (grundat i Dir. 2014/24/EU “Public sector Directive”) paverkar upphandling av
entreprendrer och konsulter genom krav pé transparens, nyttjande av konkurrens, antidiskriminering och
likabehandling. Férutom formella krav som finns i lagstiftningen sa kan LOU paverka en offentlig
bestillares motivation, intresse och transparens gentemot entreprendrer (Hartmann et al. 2010), men dven
deras maojlighet och incitament for att bedriva innovationsarbete. Den offentliga bestillaren har en viktig
roll som katalysator for innovation och utveckling (Aouad et al. 2010). Bestillaren har, i sin roll, en
moijlighet att direkt piverka en entreprendrs beslut att vara innovativ, eftersom bestillaren oftast ar
initiativtagare och investerare i projektet (Lim & Ofori 2007). En bestillares agerande och rutiner kan
saledes bide mojliggora och forhindra innovationsskapande (Blayse & Manley 2004, Rose et al. 2019,
Lenderink et al. 2020). Olika aspekter som kan pdverka innovationstimulans och effektivitet har
identifierats tidigare, s som upphandling, krav och styrning (Bréchner & Silfwerbrand 2019, Rose et al.
2019).

Det finns dock en komplex situation som identifierats inom den oftentliga infrastruktursektorn, di manga
bestillare anser att det dr svart att bide stimulera samt objektivt bedéma innovation hos en annan part
kopplat till bristande f6rmdga och erfarenhet kring just detta arbete (Lenderink et al. 2020). Att skapa
innovation 4r mer in att entreprendrer “trycker ut” sina innovationer pi marknaden och att bestillare
kravstiller innovation till entreprenodrerna (Ivory 2005). En nyare studie har funnit att bestillarrollen
tidigare kan ha betraktats som forenklad och inte nog komplex (Lindblad & Karrbom Gustavsson 2020),
vilket foranleder att fler studier behovs av bestillarrollen for att stimulera innovation. I denna rapport
studeras dirmed hur bestillarens styrning och kontroll pdverkar innovationsmdjligheter hos entreprendren
1 totalentreprenader.



Litteratur om organisatorisk kontroll och styrning

For att skapa en solid vetenskaplig grund for forskningen baseras studien pd den omfattande litteraturen
om organisatorisk kontroll och styrning som behandlar hur en 6verordnad uppdragsgivare (ex. bestillare)
styr och kontrollerar en underordnad agent (ex. entreprendr) som utfor arbetet (Ouchi 1979, Ouchi
1980, Eisenhardt 1985) Den teoretiska referensramen hirstammar frin Ouchi, som sirskiljer mellan tre
olika typer av kontroll- och styrningssystem:

1. Processkontroll dir bestillaren mer 1 detalj styr och kontrollerar HUR entreprendren utfor arbetet.

2. Resultatkontroll diar bestillaren styr och kontrollerar resultatet/utfallet av arbetet, genom att
beskriva VAD som ska dstadkommas.

3. Social kontroll dir bestillaren genom social interaktion (samarbete) paverkar entreprendren 1
Onskad riktning, genom gemensamma exempelvis mal och virderingar.

Tidigare forskning inom samhillsbyggnadssektorn har studerat hur bestillarens upphandlingsstrategi kan
framja olika kontroll- och styrningssystem (Eriksson 2006, Eriksson & Laan 2007, Granheimer et al.
2022a+b). En upphandlingsstrategi bestr av fyra huvudsakliga komponenter (Eriksson & Hane 2014)
som paverkar styrning och kontroll 1 projektet:

1. Val av entreprenadform, inklusive kontraktsform samt detaljeringsgrad och foreskrivning av tekniska
1sningar och specifika produkter i forfrigningsunderlag

2. Val av ersdttningsform, inklusive eventuella incitament, bonusar och viten

3. Val av entreprenér, inklusive anbudsutvirdering och tilldelningskriterier

4. Val av samverkansform, inklusive samverkansaktiviteter och samverkansverktyg

Nedan summeras den teoretiska referensramen for denna rapport, se Tabell 1, dir de fyra komponenterna
1 upphandlingsstrategin linkas till de tre kontroll- och styrningssystemen. I avsnitten som foljer nedan
beskrivs sedan de fyra komponenterna i upphandlingsstrategin och hur de kan linkas till de tre kontroll-
och styrningssystemen.

Tabell 1 — Styrningsperspektiv pd bygoupphandling

Process Utforande- Lopande rikning ~ Mjuka parametrar:
entreprenad formella resurser och
kompetenser, tex
organisation,
ekonomisk stillning
Resultat Totalentreprenad Fast pris Ligst pris
Social Formell samverkan i Lopande rakning ~ Mjuka parametrar: Samverkansverktyg och
projektering (TEM-  med bonus/fast resurser, formagor, -aktiviteter: Gemensamt
kontrakt) arvode/incitament rutiner kopplade till  formulerade mal
samverkan Gemensamt
projektkontor
Samverkansworkshops
Konfliktlosningstrappa
Entreprenadform

En bestillare viljer generellt mellan en utférande-entreprenad (AB 04) och totalentreprenad (ABT 06)
vid upphandling av en entreprendr (Eriksson 2017). Detta val ir strategiskt, men kan dven ses som en del
av en bestillares kontroll- och styrningssystem for att nd vissa specifika maélsittningar. I rena
totalentreprenader styr bestillaren endast med hjilp av funktionskrav i forfraigningsunderlaget medan
entreprenoren dr ansvarig for projektering och byggande. I en utférandeentreprenad utfor bestillaren
projekteringen, oftast tillsammans med en konsult (Hale et al. 2009), och kan dirmed styra entreprendrens
utférande pad en mer detaljerad niva. Forutom de tva huvudsakliga entreprenadformerna finns dven ett
mer samverkansinriktat alternativ som medfor en tidig entreprendrsmedverkan (TEM) genom en tvi-fas
modell (dven kallad partnering), se exempelvis Rosander et al. (2020) f6r mer ingiende beskrivning av
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Trafikverkets TEM-kontrakt. I den forsta fasen (dir entreprendren involveras pd ABK 09 eller ABT 06)
utvecklas designen och en riktkostnad eller budget tas fram i samarbete mellan bestillaren och
entreprendren. Om bestillare och entreprendr ir nojda med fas 1 och de kan komma 6verens om
budget/riktkostnad si har entreprendren en option att fortsitta med fas 2. D3 tecknas avtal for
detaljprojektering och produktion som sker i fas 2, oftast baserat p3 ett ABT-kontrakt.

En entreprenadform som baseras pa funktionskrav i totalentreprenad kan beskrivas som resultatkontroll,
medan detaljerade forfrigningsunderlag i utfdrandeentreprenad utgdr processkontroll och tidig
entreprendrsmedverkan i partnering-kontrakt involverar social kontroll (Eriksson 2006, Eriksson & Laan
2007).

Ersittningsform och incitament

De tva vanligaste formerna av ersittning inom bygg ir fast pris och l6pande rikning. Dessa tvd kan
kombineras med andra alternativ, sisom incitament, bonus och fast entreprendrsarvode (Eriksson 2017).
Den vanligaste ersittningsformen har varit fast pris (Eriksson 2008), dock har detta uppligg ifrigasatts frin
ett innovationsperspektiv, di entreprendrer kan vara mindre intresserade av att leverera hog kvalitet eller
innovativa 16sningar ifall de inte far kostnadstickning for risker och osikerhet (Eriksson 2017). ”Ren”
I6pande rikning kan reducera risken for entreprendren, men eftersom det ocksd leder till reducerad
kompensation kan det resultera 1 att entreprendren inte sOker kostnadseffektiviseringar och innovativa
16sningar som sianker kostnaderna (Eriksson 2017). Att kombinera l6pande rikning med olika ekonomiska
incitament, kan Oka entreprendrernas drivkrafter for eftektivitetstorbittring. Det finns dven andra
mojligheter, si som att skapa ett bonussystem baserat pid icke-ckonomiska faktorer sd som kvalitet,
arbetsmiljo, tid och samverkan (Davis & Love 2011).

Frin ett kontraktsperspektiv, sd skulle en ersittningsform baserad pa agentens (entreprendrens) kostnader
utifrin nedlagd tid och material (det vill siga I6pande rikning) kunna betraktas som processkontroll
(Eriksson & Laan 2007). En ersittningsform som baseras pa fast pris dir prestationen paverkar utfallet kan
ses som resultatkontroll (Cardinal et al. 2017). Om aktdrerna delar pi vinst, exempelvis 16pande rikning
i kombination med bonus och/eller incitament, kan anses vara social kontroll (Eriksson & Laan 2007).

Anbudsutvirdering

En offentlig bestillare behover bestimma uppligg for att utvirdera anbud for att styra mot en limplig
entreprendr att utfora uppdraget. I upphandlingen kan bestillaren viva in mjuka parametrar, si som
erfarenhet, kompetens och formiga, bide i utvirderingen och som skall-krav (Eriksson & Westerberg
2011). Att utvirdera utifrdn mjuka parametrar anses vara motsatsen till ligsta-prisutvirderingar. Eftersom
fokus pa ldgsta pris inte, utdver den formiga som kontrollerats i kvalificeringskraven, tar hinsyn till
entreprendrens kompetens och forméga anses denna utvirdering minska mojligheterna till innovation
(Eriksson 2017). En annan orsak till detta kan bero pd att en entreprendr kan vara mindre intresserad av
att ta fram innovativa 16sningar innan kontraktstilldelning, eftersom entreprendren kanske inte fir
kostnadstickning for arbetet. Mjuka parametrar behover utvirderas ifall bestillaren vill att entreprendren
ska vara innovativ i projekteringsfasen (Bosch-Sijtsema & Postma 2009). En bestillare kan ocksa stimulera
innovation hos entreprendren genom att utvirdera samverkanskompetens, referenser och tekniskt
kunnande (Eriksson & Woesterberg 2011). Vid upphandling av totalentreprenader med ligsta-
prisutvirdering finns en risk att entreprendren inte ar villig att ldgga resurser pa utveckling, utan istillet
forlitar sig pa beprovade metoder och kunskap (Ahola et al. 2008).

En bestillare som viljer att utvirdera utifrin lagsta pris, genom att lata ett antal entreprendrer i konkurrens
tivla med deras priser for uppdraget kan ses som resultatkontroll (Eriksson 2006). Processkontroll kan vid
anbudsutvirdering bestd av beaktande av mjuka parametrar av mer formell natur sisom finansiell styrka,
verifierbara resurser och kompetenser, genom vilka bestillaren styr entreprendrens input for att kunna
genomfOra arbete under utforandet. Anbudsutvirdering baserat pd mjuka parametrar som utvirderar
entreprenorens samverkansformaga och rutiner/resurser for samverkan innebir social kontroll (Eriksson
2006, Eriksson & Laan 2007).



Samverkansform

Sociala interaktioner i ett projekt innefattar skapande av starka sociala band och byggande av tillit (Tiwana
2008). Detta anses viktigt i byggprojekt pd grund av komplexiteten, eftersom bestillaren och
entreprenoren behover arbeta tillsammans for att skapa slutprodukten (Eriksson 2017). Att byta frin en
mer traditionell bestillare-entreprendrsrelation till en mer samverkansinriktad kraver en forindring hos
bigge parter (Bresnen & Marschall 1998). Samverkan har identifierats som en viktig plattform for
innovativt samskapande, och samverkan kan dven nyttjas for att sporra innovativa arbetssitt (Eriksson et
al. 2017, Ozorhon et al. 2014). Exempel pa aktiviteter och verktyg som bygger samverkan ir: gemensamt
projektkontor, samverkansledare, gemensam formulering av mal, samt konfliktldsningsstrategier (Eriksson
2008). Dessa aktiviteter syftar till att uppmuntra kommunikation och sociala interaktioner pi
byggarbetsplatsen, vilket har identifierats som viktigt f6r innovativt arbete (Alderman & Ivory 2007).

Tillitsbyggande och att formulera gemensamma mal i ett projekt ir exempel pd social kontroll (Aulakh &
Gencturk 2000). Att inkludera en formell samverkanstorm, som baseras pd exempelvis formulering av
gemensamma mal, gemensamt projektkontor, samverkansledare, i kontraktet indikerar dirmed social
kontroll (Eriksson 2006, Eriksson & Laan 2007).



Metod

Presentation av fallstudieobjekt

For att studera fenomenet totalentreprenad si har ett antal studieobjekt valts ut dir kontaktperson pd TRV
varit behjilplig att identifiera limpliga totalentreprenader samt ordna med kontaktuppgifter till dessa. Alla
studieobjekten skiljer sig gillande storlek, komplexitet, val av upphandlingstidpunkt, region 1 TRV samt
omfattning. Nigon typ av samverkansform har anvints i samtliga projekt, antingen enligt det gamla
systemet FIA (fornyelse 1 anliggningsbranschen) eller 1 enlighet med TR Vs samverkansform Samverkan
Bas. For ytterligare information om projekten se Tabell 2.

Tabell 2. Projektinformation

A I projektet ingdr reparationer av en lingre vigstracka. Vigen har stora slitage mycket pa
grund av tung trafik.

B I projektet ingdr byggnation av ny vig och en bro i sédra Sverige. Projektet kan anses
vara ett relativt litet infrastrukturprojekt pa ett ar.

C I projektet ingdr en ny tunnel under en stor ilv 1 s6dra Sverige. Denna tunnel ar ett
delprojekt inom ett megaprojekt i en storre svensk stad.

D I detta projekt ir syftet att 6ka pendlingskapaciteten 1 en storre stad 1 Sverige. Projektet
bestar av ett andra jirnvigsspar bredvid ett befintligt spar.

E I projektet ingir byggnation av en ny 8 kilometer ling vig mellan tvd motorvigar,
inklusive en 120 meter ling bro 6ver en liten 4.

F [ projektet ingdr ombyggnad av en befintlig vigkorsning, inklusive byggnation av en ny
bro over en storre vig samt en ny rondell. Detta kan betraktas som ett konventionellt
viagprojekt.

Datainsamling

Datainsamling har framforallt skett genom semi-strukturerade intervjuer. Denna rapport baseras pa 35st
intervjuer som kompletterats med ndgra observationer. Representanter frin bide bestillare och
entreprenor har intervjuats i alla projekt. I de flesta fall har samma roll intervjuats, men 1 vissa projekt har
det inte varit moijligt. Anledningar till skillnader 4r antingen fOr att person inte varit antriffbar, eller si har
fler respondenter behovts inkluderats pd grund av bland annat personalomsittning. Det ger att antalet
intervjuer skiljer sig lite mellan projekten. Det ingdr dven intervjuer med ett antal konsulter (projektorer),
dessa ir dock inte angivna som en egen kategori, utan har sorterats in hos den aktor som anlitat konsulten,
se Tabell 3 t6r summering av respondenter.

For att hilla datainsamlingen si konsekvent som mojligt har en intervjuguide anvints vid de semi-
strukturerade intervjuerna. Intervjuguiden inneholl generella frigor (bakgrundsinformation) om de
studerade projekten och respondenterna, men fokuserade pa specifika temaindelade frigor om exempelvis
samarbete, innovation, upphandlingsstrategi, projektresultat samt kontroll och styrning av projekten.
Varje dmne har delats upp i underfrigor kring strategiska skil bakom besluten, hur dessa beslut har
materialiserats och fungerat och vilket resultat de har resulterat 1. Avvikelser frin frigorna tillits for att
mojliggora efterstravande av relevanta insikter som tagits upp under intervjuerna.

Lingden pa intervjuerna skiljer frin 40-100 minuter, frimst beroende pa de olika rollernas kunskap och
insikter 1 projekten. Som regel ir intervjuerna lingst med bestillarens projektledare, di denne har en
helhetssyn pa projektet vilket sillan exempelvis en upphandlare eller expert innehar. Exempelvis sd har
upphandlaren istillet bidragit med virdefulla insikter kring upphandlingsstrategi och gjorda val 1 tidigt
skede, men har av naturlig anledning inte samma insikt i projektets senare skeden.



Tabell 3. Summering av respondenter

A 1 Projektledare Bestillare
2 Upphandlare Bestillare
3 Projektingenjor Bestillare
4 Projektchef Entreprenor
5 Projektingenjor Entreprenor
6 Projekteringsledare Entreprenor
7 Projektsupport Entreprenor
8 Projektledare Bestillare
9 Byggplatsuppfoljare Bestillare
10 Ombud Bestillare
B 11 Projektledare Bestillare
12 Upphandlare Bestillare
13 Projektchef/ombud Entreprenor
14 Ansvarig garantiitgarder Entreprenor
15 Projektingenjor Entreprenor
C 16 Projektledare Bestillare
17 Projektingenjor Bestillare
18 Projektchef Entreprenor
19 Blockchef Entreprenor
20 Projekteringsledare Entreprenor
D 21 Projektledare Bestillare
22 Del-projektledare Bestillare
23 Projektchef Entreprenor
24 Projekteringsledare Entreprenor
25 Byggplatsuppfoljare Bestillare
E 26 Projektledare Bestillare
27 Upphandlare Bestillare
28 Projektingenjor Bestillare
29 Projektchef Entreprenor
30 Projekteringsledare Entreprenor
31 Byggplatsuppfoljare Bestillare
G 32 Projektledare Bestillare
33 Upphandlare Bestillare
34 Projektchef/projektledare Entreprenor
35 Projektchef Bestillare
Analys

For att analysera det empiriska materialet kring styrning och kontroll genom upphandlingsstrategi har en
vidareutveckling av det teoretiska ramverket av Ouchi (1979) anvints. Detta ramverk har kompletterats
med ett upphandlingsperspektiv  (Eriksson 2006, Eriksson & Laan 2007) for att tydliggora
upphandlingsstrategins betydelse for kontroll och styrningen av projekt. Se vidare avsnittet Litteratur om
organisatorisk kontroll och styrning och tabell 1 t6r djupare insikt 1 det teoretiska ramverket som analysarbetet
baseras pd. Som grund for resultaten 1 denna slutrapport har empiriskt material frin artikeln av Jirvenpii
et al. (2022b) frimst anvints.



Resultat

Detta kapitel fokuserar pa att lyfta fram exempel pa styrning och kontroll frin projekten som har haft
piverkan pd innovationsfrimjande arbete hos bestillaren. Empirin presenteras nedan utifrin de tre
kontroll- och styrningssystemen (process, resultat, social) som introducerats i teoriavsnittet och som
funnits med i flera av de bifogade publiceringarna.

Processkontroll

Processkontroll kinnetecknas av fokus pa detaljer och styrning som baseras pd exempelvis riktlinjer,
handledningar, normer och regler. Bide bestillar- och entreprendrrepresentanter har varit tydliga i sina
beskrivningar kring vad som begrinsar mojligheterna till innovation ur ett processkontrollperspektiv.
Minga av aspekterna som tagits upp som kopplar till detta kontroll- och styrningssystem hirror sig till
upphandlingsfasen och da upphandlingsdokumenten i synnerhet. Skallkrav och detaljer 1 upphandlingen,
exempelvis vigplan och forprojekteringen, paverkar den senare projekteringen for entreprendren. En
bestillarrepresentant lyfter detta: “man dr lite begrinsad pd grund av vigplanen, man bestammer sig tidigt hur
man ska bygga. Du kan inte sinka eller hoja végprofilen, och du begransar, ddr och da, mdjligheterna till innovation”
(Respondent 8). Detta bekriftas av en entreprendrsrepresentant som ocksa kopplar detta till de lagstyrda
delarna som péaverkar upphandlingsstrategin: “det dr vildigt lite frihet pd grund av hur de upphandlar /.../ ndr
du till exempel inte kan flytta hijden pa vdgen, kan du inte dndra vigens tvdrsnitt. Det tillater oss inte att vara
kreativa och anvdnda ndgra bra idéer” (Respondent 13). Ytterligare en respondent lyfter upp denna aspekt,
men patalar da bestillarens syfte med processkontroll: ”om man tittar riktigt néra s finns det inte mycket frihet.
Entreprencren SKA ansvara for arbetet och vi ska bara dvervaka och kontrollera kvaliteten. Sd dr inte fallet, vi madste
styra, annars fungerar det inte” (Respondent 25). Detta citat visar pa det behov som bestillaren anser krivs
for att utforandet av kontraktet blir korrekt frin bestillarperspektivet.

Detaljnivin 1 forfrigningsunderlagen ir en aspekt som flera respondenter har lyft. En bestillarrespondent
siger: “det dr tekniska krav och kanske madste vi ldtta pd dessa for att fd innovation /.../ Vi har manga krav, och
det hir kan vara ett hinder i en totalentreprenad” (Respondent 3). Detaljnivin och antalet skall-krav i
upphandlingen verkar paverka innovationsmojligheterna negativt, iven nir respondenterna ar medvetna
om att totalentreprenader ska motverka just detta. Linken mellan upphandlingsstrategin och
begrinsningarna i innovationsmdjligheter har beskrivits av en bestillarrespondent som: ”Det kan vara i
direkt konflikt med innovationsmaojligheterna, men vi ber dem ldmna ett anbud utifran vdra forfragningsunderlag. Och
vi har inte gett nagot utrymme for innovation” (Respondent 33). Detta bekriftas av en entreprendrsrespondent
genom foljande citat: ”Det dr preciserat, kraven, det dr inte litt for projektgruppen att utveckla nagonting. Deras
hander dr bakbundna av alla krav. Sa vi dterkommer alltid till samma slutsats, det finns inget att vara innovativ om”
(Respondent 30). Si dven om entreprenadformen (totalentreprenad) syftar till att minska fokus pa
detaljkrav, sd verkat det vara vanligt att bestillaren dndock styr entreprenorens process via detaljerade krav
1 orfragningsunderlagen.

Aven om minga respondenter lyfter fram avsaknaden av frihetsgrader i de studerade projekten, si finns
det dven respondenter som lyfter fram att det genom totalentreprenadformen finns mojligheter till
innovation. Detta di funktionalitet ska styra mer 4n detaljerade krav. En entreprendrsrepresentant
torklarar: "vi gillar den hdir kontraktstypen /.../ det finns tillrickligt med frihet /.../ for mig som projekteringsledare”
(Respondent 24). Dock finns det ytterligare faktorer som paverkar, si som strikta regelverk och standarder
som beslutas centralt inom Trafikverket och som bestillarrepresentanter anvinder sig av som styrning,
vilka kan begrinsa innovationsméjligheterna. Detta exemplifieras av en entreprendrsrepresentant: “vi har
ingen frihet, det later som att vi har majligheter ndr det gdller att uppfylla funktionalitet, men regelverk sdtter stopp
for det” (Respondent 5).

I jarnvigskontrakt finns dessutom exempel pa andra begrisningar si som anvindandet av material och
komponenter. En bestillarrespondent forklarar: “hur man bygger jarnvigar dr mycket reglerat /.../
entreprendrerna tvingas till och med képa material fran [vdr egen| materialtjinst” (Respondent 21). Detta exempel
tyder pd en tydlig processkontroll och styrning, eftersom materialval inte 6verldts till entreprendren, utan
denne miste kopa in tekniskt godkint material frin Trafikverkets egen materialservice Detta innebir
minskade mojligheter att introducera alternativa 16sningar gillande material, s3 som jirnvigsvixlar. Frin
ett underhallsperspektiv finns det fordelar med att ha samma typ av vixel for bestillaren, men frin ett
innovationsperspektiv kan det verka begrinsande.



Ett exempel pa nir detaljerad styrning skapat hinder for entreprendren att vara innovativ var kring krav
pd att leverera 3D-modeller. Entreprenoren hade enligt utsago skapat en modell som gick utéver
bestallarens krav, men denna leverans godkindes inte av bestillaren. Istillet hinvisades entreprendren till
krav 1 upphandlingsdokumenten. En entreprendrrepresentant beskriver det som att ”Bestdllaren vill ha 3D-
modeller och det kan vara innovativt. Men de ville kontrollera alla detaljer i 3D-modellen /.../ dven om vdir
[alternativa modell] var mycket bittre; de ville att vi skulle leverera enligt deras 25 sidor med krav” (Respondent
15). Detta forhdllningssitt kan anses reducera mojligheterna till innovation hos entreprendrerna, eftersom
det verkar som att bestillaren inte dr intresserad av att godkinna leveranser som avviker frin de initiala
kraven, dven om leveransen hade kunnat vara bittre. Det finns ytterligare exempel pa nir en avvikande
leverans hade kunnat skapa mervirde hos bestillaren. Entreprenoren hade dd behovt avvika frin de initiala
kraven fOr att skapa en alternativ slutprodukt. Detta har dock inte godkints av bestillaren, utan beskrivits
som att “nej, vi far faktiskt inte avvika [fran kraven]. Om vi tycker att den [specifikationen] dr for sndv sdger de att
vi inte kan dndra, dven om det skulle innebdra att vigbeldggningen skulle halla i 30 ar istllet for 10” (Respondent
4). Detta exempel tyder inte bara pd begrisning i innovationsmojligheter for entreprendren, utan iven
att en bittre produkt for bestillaren kan vara svirt att leverera om de initiala kraven frin upphandlingen
ska vidmakthillas. Detta skulle inte bara kunna anses begrinsa innovationsmojligheterna, utan iven
ekonomiska och hillbarhetsaspekter skulle kunna anforas hir.

Det finns ett antal exempel 1 det empiriska materialet ddr begrinsningar i innovationsmajligheter kan ses
hora ithop med processkontroll och styrning, som presenterats ovan. Dock finns det ett exempel dir
detaljerade krav i upphandlingsdokumenten har resulterat i att entreprendren har skapat ett nytt mitsystem
for att kunna mita ett antal parametrar under pigiende arbete. Detta mitsystem beskrivs som bide
komplext och att det gir utdver bestillarens angivna krav. En bestillarrepresentant beskriver det som “vi
har ett stort dvervakningsprogram for att mdta alla rorelser av byggnader, vi mdste hdlla reda pd grundvattennivder, av
byggnader /.../ alla dessa krav har resulterat i att de [entreprendren] har utvecklat ett komplext mdtprogram utover
vdra krav” (Respondent 16). Kraven pi entreprendren att hantera dessa parametrar som lyfts fram 1 citatet
antyder att det funnits en efterfrigan hos och krav frin bestillaren pd skapandet av ett system som klarar
av att hantera efterfrigade aspekter, utan att gd in pa detaljer hur mitsystemet ska skapas. Denna typ av
hogre och icke-detaljerade krav verkar ha stimulerat entreprendren att skapa nigot nytt for att hantera
bestillarens behov.

Processkontroll verkar ocksd paverkat innovationsmojligheterna under pigiende projekt, och inte enbart
under upphandlingsfasen som manga av ovanstiende exempel lyfter fram. Bestillarens
godkidnnandeprocess for nya, alternativa 16sningar under pigiende projekttid har lyfts fram som ett hinder
for att mojliggora torindring. En bestillarrepresentant beskriver det som: ”Om ndgra andra losningar ska
anvindas mdste vi starta en godkdnnandeprocess, och det kan ta upp till tre dr och pdverka hela projektet”
(Respondent 33). Siledes finns det en risk att en oprovad 16sning kan orsaka forsening, inte bara genom
implementering av den, utan dven kopplat till bestillarens interna godkinnande. Detta ger ocksd att
bestillaren hellre verkar upphandla enligt beprévade och godkinda metoder och material, vilket dd inte
riskerar orsaka forseningar eller andra kvalitetsproblem. Att det finns en viss ovilja gentemot oprovade
metoder och material bekriftas ocksd av en entreprendrsrepresentant, som beskriver det som ”Vad ska du
gora? Tja, bara som bestdllaren siger. Och de dr inte dppna for nya idéer, nytinkande. /.../ De siger hur det ska se
ut, annars kommer de inte att godkinna, och da anpassar man sig” (Respondent 18). Bigge dessa citat pekar pa
en problematisk situation kring att lyfta fram nya, innovativa 16sningar frin bide ett entreprendrs- och
bestillarperspektiv. Bestillaren finner det svirt att hinna godkinna nya 16sningar 1 och med
tidsbegransningar 1 projekten, och entreprendren upplever restriktioner kring de forslag som bestillaren
upphandlat. Bakgrunden till denna problematik ir, enligt bestillaren, linga, interna godkinnandeprocesser
for att sikra sig om att funktionaliteten inte blir lidande. Detta uppligg hos bestillaren paverkar
innovationsmoéjligheterna negativt, eftersom de enda forslag som kan tillgodoses och godkinnas beror pa
bestillaren kunskap och kompetens att bedoma. Detta dr dessutom kopplat till de 16sningar som bestallaren
kinde till vid upphandlingstillfillet och siledes blir en lisning framat, om upphandlingskraven ar skrivna
utifrin bestillarens kunnande och kompetens vid upphandlingstillfillet.
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R esultatkontroll

Ett antal av bestillarens respondenter beskriver att de har anammat en mer tillbakadragen roll, dir
styrningen istillet fokuserar pd funktionskrav. Detta ger att det finns drag av resultatkontroll i de studerade
projekten. Bestillarrespondenterna beskriver en positiv syn pa denna typ av uppligg, dir entreprendren
har en mojlighet att vilja metod och material och dir bestillaren stodjer nya idéer och l6sningar. Det
finns exempel dir bestillaren har tagit ett steg tillbaka och forsdker Oppna upp for situationer dir
entreprendren fir mer utrymme. Detta beskrivs enligt foljande: “vi later entreprendren bestimma hur
problemen ska ldsas pa bésta mijliga sitt. For att ta vara pd deras kunskap /.../ har vi uppfattningen att entrepreniren
ar bast lampad att hitta losningar, vi hade inte sa manga krav i upphandlingen” (Respondent 17). Detta citat
lyfter fram koppling mellan nya 16sningar och begrinsat antal detaljerade krav i upphandlingen, som
siledes borde ge potential {6r nya 16sningar.

Ett exempel pa nir bestillaren forsokt fokusera pa funktionalitet istillet for detaljerade krav var gillande
en ny typ av asfalt. Asfalten skulle bade vara [judddmpande och ling hallbarhet (10 ir), detta beskrivs av
en bestillarrespondent som “vi kridvde en bullerreducerande beliggning, en dubbeldrinerad asfalt /.../ Detta dr ett
Sfunktionellt krav, men det har blivit en teknisk utmaning for entreprendren” (Respondent 32). Dock visade det
sig att kombinationen av dessa tvd funktionskrav orsakade bekymmer for entreprendren, da bestillaren
dven hade med detaljerade krav kring fler parametrar som exempelvis bindning och modifierat material.
Att pa detta sitt kravstilla genom ett flertal parametrar istillet for att fokusera endast pa funktionalitet
verkar ha minskat mojligheterna till innovation for entreprendren. Detta enligt en av entreprendrens
respondenter som lyfter fram att “det hdar dr inte majligt, decibelen ja, men inte ihdligheten. Om du vill ha en
bullerreducering, vinligen beritta bara bullerreduceringen och inte parametrar” (Respondent 34). Aven om syftet
varit att fors0ka nd resultat via funktionskrav (resultatkontroll), sa har kombinationen tillsammans med
detaljstyrningen via parametrar (som kan anses vara processkontroll) reducerat frihetsgraderna kring
framtagandet av en ny asfalttyp som bade ir héllbar och ljuddimpande.

Diremot, om bestillaren viljer att fokusera pd slutresultat istillet for process eller detaljer, har
entreprendren en storre mojlighet att vilja lamplig vig fOr att nd slutmadlet. Dock kan det finnas andra
anledningar till begrisningar i utférande av anliggningsprojekt, sa som att “det stdlls hdrda krav vid byggande
av en tunnel /.../ hur de uppfyller kraven dr upp till dem. Men det finns inte mycket utrymme [for innovationer],
kanske att anvinda nya material” (Respondent 25). Det ir siledes inte enbart upphandlingskrav som kan
paverka frihetsgraderna, utan andra regelverk och foreskrifter inverkar. Att bygga tunnel ir komplext, det
behover dock inte betyda att bestillaren inte kan anvinda styrningsmekanismer i upphandlingen {or att
stimulera till innovation. Ett exempel 4r anvindandet av fast pris 1 avtalet, dar ”Entreprendren sa att de kunde
bygga for det hdr priset. Ddrfor var innovationen att planera i forvag ndr de tog fram sitt anbud. Det finns bara en
liknande tunnel som har byggts, jag tror att det dr i Shanghai, och de har littare forhallanden dn vad vi har.”
(Respondent 17). Detta citat pekar pa en annan aspekt kring att styra mot innovation via upphandling —
att entreprendren behover vid anbudsskrivandet gora en del av innovationsarbetet for att kunna limna
anbud som matchar det fasta anbudspriset.

Aven om det verkar vara problematiskt med godkinnandeprocessen (som lyfts ovan) si lyfter andra
respondenter upp att det under upphandlingsfasen inte finns mojligheter till forindringar, men att det
senare, under byggfasen, kan vara mojligt med alternativa l0sningar. Detta forklaras av en
bestillarrespondent som: Vi tilldter inte alternativa losningar under anbudsforfarandet, men de [entreprendren]
kan senare i projektet presentera vilken losning som helst som dr lamplig. Den enda begrinsningen dr att det mdste
fungera” (Respondent 1). Dock lyfts en begrinsning upp 1 citatet kring godkinnandeprocessen 1 och med
att det stills krav pd att 16sningen madste fungera. Denna begrisning verkar dock inte hindrat en
entreprendr, som forklarar: ”Overallt dir du kan hitta bra idéer eller spara pengar har vi forsokt gora det. Ett
exempel dr det nya bullerreducerande planket som nu dr densamma [genom hela projektet] istillet for olika typer lings
sparen” (Respondent 24).

Det finns dven exempel pd nir bestillaren har kombinerat funktionskrav med en mer tillitande attityd
under utférandefasen av projektet, sisom en bestillarrespondent beskriver: Vi har ett mdl att halvera
storningen eller halvera utforandetiden. Vi stillde detta som ett krav, en utmaning /.../ om de hade valt en traditionell
betongbro sd skulle de behiva jobba skift och helger for att bli klara i tid. Entreprendren har valt en losning som dr ny
/.../ och som skulle kunna byggas med minimala stormingar for trafiken” (Respondent 32). Just detta exempel
pa funktionskrav (halvera storningstiden) istillet for att kravstilla en viss typ av bro, gav entreprendren en
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moijlighet att vissa sina metoder och arbetssitt for att minska tidstorbrukningen pa plats. Det finns dven
de entreprendrer som nyttjat frihetsgraderna i funktionsinriktade krav till att underlitta kommande
nyttjande av vigen, detta beskrivs som: ”Inte ndgra storre problem, utan firre saker som att byta trottoarkanter
och sadant, det hjilper ocksa till med underhdllet. Du har samma funktion, men du tar bort vissa delar hér och dér”
(Respondent 29). Dessa mindre justeringar kanske inte hade varit mojliga om bestillaren inte fokuserat
pa funktionskrav istillet for processkontroll.

Fastpris vid upphandling kan bade stimulera innovation, som lyfts ovan, och begrinsa méjligheterna till
densamma. Detta di fast pris kan bidra till att entreprendren inte vill prova alternativa 16sningar di dessa
kan bli dyrare 4n traditionell 16sning. Detta pdtalas av en bestillarrespondent: ” Vi har haft diskussioner om
funktionskraven; entreprendren sdger att de vill ha mer pengar eftersom de inte kunde ta med vissa aspekter i sitt
anbud, medan vi tycker att vi har beskrivit det tillrdckligt i forfragningsunderlaget. /.../ Da ville de fa kompensation
for den mer komplexa losningen de anvinde istdllet for vart forslag /.../ men att ta ansvar for designen dr inte vdr
roll” (Respondent 21). Férutom riskerna med att anvinda alternativa 16sningar lyfts iven riskfordelningen
mellan parterna upp, dir entreprendren ville bli kompenserad for eventuella risker som uppstar kring att
de viljer att prova nya metoder, men dir bestillaren hinvisar till totalentreprenaduppligget och att de
inte ska ta konstruktionsansvar. I detta fall har bestillaren valt att luta sig mot funktionskrav och litit
entreprendren ta fram 16sningstorslag, vilket dock senare under produktion lett till viss osikerhet hos
entreprendren kring funktionaliteten.

Social kontroll

Minga respondenter, frin bade bestillare och entreprendr, diskuterar olika aspekter kring samverkan (som
kan tolkas som social kontroll), men de beskrev ingen koppling mellan samverkan och
innovationsmdjligheter hos entreprendrerna i nigot av de studerade kontrakten. Trafikverket har 1 sina
kontrakt hinvisning till samverkan 1 ndgon form, antingen det gamla FIA-systemet eller enligt den nyare
modellen Samverkan Bas. Samverkansmodell, oberoende vilken, innefattar nigon form och niva av
samverkan mellan parterna, som formellt inkluderar aktiviteter preciserade i forfragningsunderlaget. En
bestillarrespondent beskriver: ”Nar forfragningsunderlaget skrevs /.../ lade vi till samverkansniva 1 enligt det
gamla systemet vi hade /.../ och har de fem aktiviteterna inkluderade i denna modell /.../ ddir gemensam
riskhantering dr en /.../ vi delar kontor och det resulterar i mycket battre samarbete” (Respondent 21). Det finns
ddremot ingen beskrivning av nigon respondent att samverkansmodellen har Gkat innovationsarbetet 1
projekten. Det finns dock beskrivningar som tyder pa att: “gemensam riskhantering har hjilpt” 1 deras projekt,
men att samverkansaktiviteterna har kints “fvingande” (Respondent 21). Men eftersom det finns
samverkan 1 projekten gir det att dra slutsats att social kontroll, det vill siga att fokusera pa mjuka aspekter
som virdegrund, samverkansaktiviteter, gemensam problemlsning, finns med som kontroll- och
styrningssystem 1 projekten.

Syftet med samverkansmodellen bottnar i att den ska leda till tillitsfulla relationer, samt underlitta och
mojliggdra diskussioner mellan parterna. Indirekt torde den formella samverkansmodellen siledes paverka
innovationsmojligheterna genom skapandet av forum och kommunikationsvigar. Detta kan anses vara en
viktig aspekt i den interorganisatoriska relationen, en entreprendrsrespondent lyfter fram att: ”for jarnvdgar
finns det inga friheter /.../ detsamma gdller for broar. /.../ du behiover bygga upp ett fortroende mellan bestdllare och
entreprendr, s att [mindre| dndringar vi foresldr tas emot positivt av bestdllaren. Inte de stora sakerna, de dr alla fasta,
som hdjd och profil” (Respondent 23). En fungerande relation mellan parterna, som bygger pd tillit, kan
siledes underlitta arbetet, di entreprendren kan Oppet informera och diskutera med bestillaren det
pigdende arbetet. Bestillaren har siledes att skapa ett kontroll- och styrningssystem som ger att de fir
tillgdng till information. Citatet ovan lyfter dven fram andra aspekter — som att det saknas frihetsgrader
kring tekniska krav frin bestillaren, viket ger att andra faktorer blir 4n viktigare att kunna lyfta med
bestillaren och fi klartecken kring. Att dessa diskussioner dr en del av styrningen bekriftas av en
bestiallarrespondent: ”vi var inblandade i diskussionerna, och det dr en del av vir kontrollprocess att ge dsikter, och
det har varit anvindbart att vdra experter varit med och gett sina dsikter [till entrepreniren]” (Respondent 16).
Citatet knyter samman interaktionerna mellan parterna och diskussionerna med bestillarens kontroll och
styrning, vilket dven verkar anses vara positivt frin bestallarhall.

Dock har nyttjandet av totalentreprenader paverkat rollen for bestillaren, detta framst gillande vilken part
som ska vara ansvarig for att driva innovationsarbetet. En bestillarrespondent patalar detta: “vi dr inte
byggare lingre pi TRV, det hir ska entrepreniren vara bra pa /.../ ndr vi tittar pd deras arbete pa avstand /.../ vi
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kriver ingenting, bara kommer med forslag” (Respondent 21). I detta verkar ingi att bestillaren ska hilla en
viss distans till utforandet av entreprenaden, vilket di ocksd verkar innebira att bestillaren har en distans
till innovationsarbetet. Detta skulle kunna forklara varfor det verkar saknas en tydlig koppling till
gemensamt arbete kring att skapa innovation via diskussioner och samverkan, eftersom bestillaren
betraktar detta som entreprendrens ansvar. Bestillaren anvinder helt enkelt inte samverkan for att skapa
en grund for gemensamt innovationsarbete.

Andra aspekter av social kontroll och innovationsmdjligheter kan eventuellt finnas gillande bonus och
incitament. Exempel pd hur incitament kopplar till innovationsmgjligheter anges i en intervju av en
bestillarrespondent:  “det  fanns  innovationsmdjligheter, vi anvdnde incitament kopplade till  vdrt
utvdrderingssystem/.../ vi utvdrderar minst tva ganger om dret” (Respondent 33), dir det lyfts fram att
entreprenoren har givits mojligheter att vara innovativ genom ekonomisk uppmuntran. Dock beror dven
detta exempel att innovationsarbetet dr entreprendrens ansvar, och inte bestillarens, di bestillaren har
skapat ett system for att belona entreprendren 1 efterhand for innovativt arbete.
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Diskussion & slutsatser

Asikter som ir i linje med att bestillaren verkar behdva “styra” byggprocessen for annars fungerar den
inte, verkar vara relativt vanliga hos bada parter. Att styra processen frin borjan till slut istillet for att
forlita sig pd funktionskrav och att entreprendren gor ett tillfredstillande arbete gir iven emot sjilva
tanken med totalentreprenader (Eriksson 2006). For att kunna dra nytta av friheten som en
totalentreprenad bor ge it entreprendren si bor man anvinda sig mer av kontroll- och styrningssystem
baserat pa resultatkontroll, och inte forlita sig si mycket pa processkontroll. Att styra via resultat, med bas
1 funktionskrav, ir relativt nytt for Trafikverket och deras entreprendrer, vilket vissa exempel tyder pa.
Det finns exempel dir Trafikverket har haft goda intentioner genom att styra via funktionskrav ”fa eff steg
tillbaka” men dir detaljstyrningen av processen dnda har fatt ta plats. Denna typ av dubbel styrning verkar
upplevas forvirrande och reducera frihetsgraderna, och 1 forlingningen dven innovationsmdjligheterna,
for entreprendrerna. Flera respondenter verkar beskriva “styrd totalare” for vad de upplever som en
totalentreprenad med minimerad flexibilitet och frihet, detta dd bestillaren detaljstyr processen fran start
till mal.

Dessa ”styrda totalare” verkar dessutom ofta vara kopplade, och begrinsade, till de 16sningar som bestillaren
kinde till vid upphandlingstillfillet. Om upphandlingskraven &r skrivna utifrin bestillarens, och den
kontrakterade konsultens, kunnande och kompetens vid upphandlingstillfillet si kan det bidra till onédiga
ldsningar f6r entreprendren framdt 1 processen. Entreprendrerna tillits som regel inte att foresla alternativa
l6sningar 1 sina anbud, eftersom LOU begrinsar det, om inte bestillaren har skrivit 1
forfraigningsunderlaget att de tilliter alternativa l16sningar. Men kring detta resultat rider det olika
meningar och tolkningar, vissa entreprendrer anser att mdojligheter att foresld alternativa 16sningar under
projektets gang ar tillfredsstillande medan andra anser att de flesta totalentreprenaderna inte ger nigra som
helst friheter.

o Trafikverket bor vid utveckling av sina totalentreprenader skapa organisatorisk samsyn och mer enhetlighet
for att minska forvirringen for entreprenirer. Anvindandet av totalentreprenad (och dess kontroll- och
styrningssystem) bor se liknande ut oavsett exempelvis geografisk region eller projektorganisation. Framforallt
hanteringen av och attityder till nya alternativa lésningar av entreprendren under projektens gang varierar en
hel del mellan olika projekt och projektledare.

Det har ocksd visat sig finns en skillnad 1 frihetsgrader mellan olika typer av projekt. Respondenterna
menar ofta att jarnvigsprojekt, och till viss del ocksd projekt med broar, innehéller mindre frihetsgrader
in “traditionella” vigprojekt. Ett exempel som lyfts upp av flera respondenter kring denna processkontroll
ir di Trafikverket tvingar entreprendrerna att kopa in tekniskt godkint material frin deras egen
materialservice. Detta innebir en tydligt minskad innovationsmojlighet for entreprendrerna, men
samtidigt sd bidrar denna standardisering av material till en kostnads- och tidseftektivisering av
underhillsverksamheten for bestillaren. Det finnas siledes tydliga exempel dir det for bestillaren har visat
sig svart att hitta en balans mellan anvindandet av de olika kontroll- och styrningssystemen. Att forlita sig
pa enbart resultatkontroll som tidigare har visat sig vara en majliggorare for innovation (Eriksson 2017),
kan foljaktligen iven medfora en risk for bestillaren. Aven om styrd totalare” inte skapar de
innovationsmojligheter for entreprendrerna som man forvintar sig av en totalentreprenad, si kan detta
kontroll- och styrningssystem skapa andra fordelar 1 form av exempelvis sikerstillande av kvalitet och
sikerhet for arbetare och bilister.

Forfragningsunderlag baserat pa mestadels funktionskrav, med ett begrinsat antal detaljerade krav, som
borde ge utrymme for nya losningar (Brochner & Silfwerbrand 2019), verkar vara relativt ovanliga inom
Trafikverkets totalentreprenader. Det finns dock respondenter som lyfter fram exempel dir bestillaren
har anvint sig av fi detaljerade krav och hur detta har bidragit till nya eller alternativa l6sningar. Denna
typ av hogre och icke-detaljerade krav verkar siledes ha stimulerat entreprendren att skapa nigot nytt for
att hantera bestillarens behov.

o Trafikverket bor utveckla sin formdga att formulera mdtbara funktionskrav (resultatkontroll), for att kunna
fokusera mindre pa detaljstyrda krav (processkontroll), i sina totalentreprenader. Genom att dka fokus pa
funktionskrav reduceras risken for att for tidigt lasa fast losningar som sdtter begrinsningar for samskapande
och entreprendrens innovationsmajligheter framat.

14



Det finns dven andra orsaker till att nya och alternativa 16sningar ir svirt att implementera enligt
respondenterna. Flera respondenter tar upp problematiken att f3 alternativa eller nya 16sningar genom
Trafikverkets godkdnnandeprocess. I vissa fall dir entreprendrer har foreslagit och fatt positiv respons frin
projektledningen kring en ny l6sning, si har implementeringen istillet fallerat pd grund av att
godkinnandeprocessen tagit for ling tid. Projekt har alltfor ofta en sd pressad tidplan att entreprendrerna
och projektledningen inte vigar satsa pd nya losningar utan hellre satsar pd beprovade teknologier och
processer som redan ir godkinda. Aven om det stills krav pi att losningen ska fungera, alltsi vara
beprovad, och att det tar ling tid att fi innovativa 16sningar godkinda, si finns goda exempel dir
entreprendrer lyfter fram det positiva med den frihet som totalentreprenaderna inda bidragit till. Empirin
visar foljaktligen pi att olika respondenter har olika uppfattning om bade frihetsgraderna och
mojligheterna till att foresld nya mer innovativa 16sningar, det verkar alltsd ligga mycket pa individ- eller
projektniva kring hur man tar sig an och arbetar med innovationsméjligheterna.

o Trafikverket bor se over sin centrala godkdannandeprocess, detta for att dka mdjligheten till att implementera
nya och/eller alternativa losningar. Genom att effektivisera och snabba upp processen reduceras problematiken
med att inte ”hinna” utveckla och implementera obeprovade mer innovativa teknologier och processer.

Nigot som 1 tidigare litteratur har lyfts fram som vitalt for att innovation ska ske ar samverkan och
samskapande (Ozorhon et al. 2014). Byggprojekt ir interorganisatoriska och ofta behovs en mingd olika
organisationer och kompetenser for att tillfredsstilla bestillarens behov. Att samverka/samarbeta for att
frimja projektet dr nigot som ingir 1 det sociala kontrollsystemet (Eriksson & Laan 2007). Trafikverket
har genom sina formella samverkansnivier infort ett ytterligare kontrollsystem i sina projekt. Aven om
denna typ av kontrollsystem 1 tidigare studier har visat sig kunna vara innovationsfrimjande si ir detta
inget som lyfts upp av respondenterna i denna studie. Det verkar foljaktligen inte som att samverkan har
fungerat som en grund for innovation 1 de studerade projekten. Detta kan till viss del bero pi att minga
1 Trafikverket verkar anse att innovationsarbetet ir entreprendrernas ansvar och inte deras, 1 enlighet med
renodlad bestillarroll. Det avstindstagande som Trafikverket till viss man verkar ta frimjar inte
innovationsarbetet utan tidigare studier visar pa att bida parter miste vara bereda att forindra sig (Bresnen
& Marshall), och arbeta tillsammans for att samverkan ska kunna frimja innovation. Samverkan behover
ses som en plattform for samskapande och gemensamt innovationsarbete, och inte som ett ytterligare sitt
att kontrollera och styra processen. Att se innovationsarbetet som enbart entreprendrens ansvar kommer
inte att leda till ndgon storre 16sningsrymd utan bestillaren behover se samverkan som en mojlighet att
engagera sig si att all befintlig kompetens kommer till nytta i samsakapandet av nya och mer innovativa
16sningar.

o Trafikverket bor se over sitt syfte med samverkan (social kontroll) i projekt ddr gemensam innovation och
samskapande behdver ges storre utrymme. Samverkan bor ses som en grund for gemensamt innovationsarbete,
och inte bara som ett ytterligare verktyg for styrande av byggprocessen.

o Trafikverket bor se till att det finns incitament och stod for att vara innovativ, inte bara for leverantiren, utan
ocksa for sin egen projektorganisation. Genom innovationsstod, utrymme (ekonomi och tid), samt incitament
skapas bade engagemang och reducering av risk _forknippade med innovationsarbete inom enskilda projekt.
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