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Inledning

Detta ar en delrapport for forskningsprojektet Uppfoljning och utvirdering av Samverkan Hog piloter
baskontrakt vig och jirnvig (Fol-projekt TRV 2021/53619). Studien é&r initierad och finansierad av
Trafikverket och genomf6rs av forskare tillhorande forskargruppen ProcSIBE.

Bakgrund

Trafikverket ansvarar for underhall av statliga vagar. Vigunderhéllet ar i stort behov av fordndring.
Behovet utpekas bade internt utifran det eftersatta underhallet (Trafikverket, 2022) men dven externt
utifran den resursineffektivitet och utbredda spekulativa budgivningen med taktisk prisséattning som
framkommit vid genomlysning (Riksrevisionen 2018; Trafikverket, 2016). Det hir i kombination med
att stélla om till mer hallbart underhallsarbete har gjort att Trafikverket initierat pilotprojekt for att 6ka
samarbetet mellan sig och sina leverantorer.

De senaste 10 &ren har Trafikverket utfort test av samverkansfokuserade upphandlingsstrategier
(bendmnda Samverkan Hog) inom storre investeringsprojekt (Rosander et al., 2024). Utifran dessa
erfarenheter sa utfor dven verksamhetsomradet Underhall ett pilotprojekt for att 6ka samarbetet med
sina leverantorer utifran kontraktsmodell for Samverkan Hog. Samverkan hog baseras pa ett
tvafaskontrakt, dir entreprendren upphandlas i ett tidigt skede for att kunna vara med i utformning av
mangdforteckning och produktionsplanering. Detta for att mojliggora rétt atgérd, vid rétt tid och till
ratt kostnad. Enligt Trafikverket syftar &ven modellen till att genom samverkan 6ka innovation som
kan péverka underhallet och kostnaderna. Tvafaskontraktet borjar med fas 1 ddr genomférandeplan,
produktionskalkyl, detaljerad tidplan och riktkostnad tas fram gemensamt mellan bestillare och
entreprendr. Om mal for fas 1 uppnas utloses option for fas 2 som delas i in fas 2a, etablering, och fas
2b, utfoérande av basunderhall vdg (kallat produktion”). Pilotprojektet for Samverkan Hog inom drift
och underhéll innefattar tvé baskontrakt vég, som upphandlades under 2021 och startade med fas 1 i
maj 2021.

Upphandling beskrivs inom tidigare forskning som ett omrade som kan utvecklas for att mojliggdra
héllbar utveckling inklusive innovation. Forskargruppen ProcSIBE har tillsammans med bland annat
Trafikverket under ca 10 ars tid undersokt upphandling for hallbar samhillsbyggnad. Tidigare
forskningsresultat finns sammanstéllda pa www.procsibe.se. Under 2021 sa initierades ett
forskningsprojekt, finansierat av Trafikverkets FOI-portf6lj Vidmakthélla, att f6lja pilotprojektet for
Samverkan Hog inom underhéll, med titeln Uppfoljning och utvdirdering av Samverkan Hég piloter
baskontrakt vig och jirnvdg. Forskningsprojektet bestér av tre delar, del 1 och del 2 ar avslutade med
publicerade delrapporter. Den forsta delrapporten beskriver anbudsskedet och dess forberedelser
utifrén leverantorernas perspektiv (Karrbom Gustavsson et al., 2022). Den andra delrapporten
presenterar resultat fran fas 1 i tvafaskontrakten (Kadefors et al., 2023). Denna tredje delrapport
presenterar resultat frén forsta tiden av fas 2 for de tva upphandlade baskontrakten (Briacke och
Ljungby), inklusive planering av produktion (fas 2a) samt forsta produktionsaret (ar 1 av 4 av fas 2b).
Forskningsprojektet fortloper till och med kontraktsavslut i september 2026 och avslutas med
slutrapport.

Rapportens syfte och uppligg

Denna delrapport bidrar med att belysa hur Trafikverket anvinder sig av pilotprojekt for att testa och
kommunicera fordndringsinitiativ samt diskussion och rekommendationer kring erfarenhetséterforing
frén pilotprojekt for att mojliggora langsiktig fordndring.

Nedan presenteras forst det teoretiska ramverket som har bidragit till analysen av studien, darefter
foljer en kort metodbeskrivning. Resultatet presenteras utifrn drivkrafter bakom pilotprojektet,
formerandet och forankringen av Samverkan Hog-kontrakten inom underhall (ofta bendmnda
’piloterna’ internt). Dessa resultat diskuteras sedan utifran det teoretiska ramverket for att uppfylla
syftet med rapporten, som avlutas med slutsatser och rekommendationer till Trafikverket.


http://www.procsibe.se/

Teoretiskt ramverk

Projekt inom offentliga organisationer

Nir projekt anvénds for att forsoka forverkliga strategisk fordndring blir kunskapsoverforing
betydelsefullt inom och mellan organisatoriska granser (Balogun et al., 2016; Martinsuo et al., 2022;
Willems et al., 2020). I interorganisatoriska miljoer har det visat sig sérskilt svart att skapa faktisk
fordndring genom projekt, sdisom genom anvéndandet av pilotprojekt (Defilippi & Sydow, 2016; van
Marrewijk & van den Ende, 2022). Detta kan forklaras genom att olika aktorers mal méste balanseras
och maktrelationer beaktas av den aktor som initierar ett projekt (Haniff & Galloway, 2022). Nér det
ar offentliga organisationer som initierar olika former av interorganisatoriska projekt omfattar berérda
aktorer inte enbart leverantorer utan ocksa politiska intressenter och medborgare (Kuitert et al., 2019;
Zerjav et al., 2021).

Projekt anvinds i olika grad av offentliga organisationer. Aven om vi under de senaste decennierna
har sett en 6kning av stora projekt inom offentlig verksamhet, med syfte att 16sa samhillsutmaningar,
sd kvarstar att majoriteten av arbetet gors genom operationell och regelbunden verksamhet — till
exempel ploga végar, tillhandahélla sjukvard, erbjuda rent dricksvatten. Men dven i denna typ av
offentlig verksambhet blir temporér organisering i projekt allt vanligare, frdmst pa grund av
outsourcing genom kontrakt (Fred, 2015).

Vidare ar det viktigt att beakta att offentliga organisationer ar starkt kopplade till sin institutionella
kontext, ndgot som projektmedlemmar méaste beakta, utover de olika organisationernas mal (Dille &
Soéderlund, 2011; Matinheikki et al., 2019). Detta betyder att olika normer, tidsramar, regelverk etc.
mots 1 projekt och behdver hanteras, vilket minimerar projektets mojligheter att agera relativt
autonomt for att arbeta fram strategisk fordndring. Att projekt ska ha en viss grad av autonomi anses
viktigt for att skapa mdjligheter att testa nya idéer och for att kunna utfora arbete som gér utanfor det
operationella (Lehtonen & Martionsuo, 2009). Tidigare studier ha visat pa utmaningar i att driva
projekt inom starka institutionella kontext — s& som offentliga organisationer. Det uppstar ofta
spanningar mellan att & ena sidan vilja ha flexibla projektmiljoer och & andra sidan att fraimja
forutségbara operationella praktiker (Qian, 2024).

Strategiska projekt som praktik

Projekt med mél att skapa forédndring hos en aktor, organisation eller bredare nétverk brukar beskrivas
som strategiska projekt (Balogun et al., 2016). Liksom i dvrig projektverksamhet bestar stora delar av
arbetet i att nd ut i projektets dynamiska kontext. Svérigheter uppkommer ofta genom behovet av att
navigera olika krav som stélls av savil huvudorganisationen som parallella projekt, politiken och det
bredare nitverket (Willems et al., 2020; van Marrewijk & van den Ende, 2022). Att forma och fa ut
strategier kan ses som ett “samspel mellan en dynamisk kontext och byrdkrati, ddr ledarskap medlar
mellan de tva” (Mintzberg, 1978, s. 941, forfattarnas 6versattning). Det krdavs kunskap om hur man
formar och forankrar strategiska projekt for att skapa verkliga resultat. Resultat syftar har till vad
organisationen, andra projekt och den institutionella nivén far for mervéirde genom att genomfora
strategiprojektet (Mintzberg, 1978; Williams, et al., 2019). Hér skapar formandet — inklusive
planering - av strategiprojekt forutsattningar for god forankring och faktiska resultat (Jarzabkowski et
al., 2007).

For att kunna folja denna process behdver man studera vad som faktiskt gors for att forma och
genomfora ett strategiprojekt — praktikerna blir viktiga att forsta (Rouleau, 2013). Istéllet for att enbart
fokusera pa att utveckla policyer och studera formella dokument som ska ligga till grund {or
strategiforandringen krévs ett fokus pa de aktérer som dr med och driver igenom strategiprojektet, och
vad som faktiskt gors (Friesl et al., 2019). Hér blir aktdrer mellan huvudorganisationen och
projektutforarna viktiga att forsta och viktiga for att uppna langsiktiga resultat fran projektet, i deras
roll att Gversitta strategiska initiativ till faktiska handlingar (Vuorinen & Martinsuo, 2018). For



strategiprojekt far projektledarna en strategisk roll, &ven om de sillan har formellt strategiskt mandat
(Whittington, 2015).

I studien ser vi pilotprojektet som ett strategiskt projekt for att kunna belysa hur det faktiska
formandet av pilotprojektet och hur praktikerna inom de upphandlade kontrakten paverkar
mojligheten till att skapa fordndring. Nésta avsnitt kommer att beskriva hur studien har genomforts
innan resultat presenteras.

Metod

Fallstudien

Under véren 2021 upphandlade Trafikverket fyra Samverkan Hog-kontrakt inom basunderhall, tva
vagkontrakt och tva jarnviagskontrakt. Inget av jarnvagskontrakten gick vidare till Fas 2, varfor denna
rapport enbart fokuserar pa de tva vigkontrakten. Vagunderhallet dr indelat i 108 geografiska
omraden dir det i varje omrade upphandlas en entreprendr pa fyra &r (med mojlig option pa ett till tva
ar) med uppgift att utféra vigunderhall pa samtliga statliga vigar inom omradet. Arbetet &r till stor del
repetitivt utifran ett arshjul dar variationerna framst ar beroende av vider och av antal olyckor som
orsakar skador langs vdgarna. I flertalet omraden sa &r det samma entreprendr som vinner
efterfoljande kontrakt vilket 6kar uppfattningen av processuellt arbete snarare dn projektbaserat, detta
var dven fallet i ett av de tvé kontrakten som ingar i pilotprojektet.

Denna delrapport utgar fran det empiriska material som samlats in under 2022-2024 (till och med
mars) genom intervjuer, observationer och dokument for de tvé baskontrakten for vig upphandlade
inom pilotprojektet. Resultaten bygger dven pa resultat fran intervjuer med Trafikverksanstillda som
var med under processen att forma pilotprojektet under perioden 2016-2020, dér intervjuer har gjorts i
efterhand under 2023. Nedan beskrivs det insamlade materialet samt hur vi har utfort analysen utifran
det teoretiska perspektiv som presenterat ovan. Malet har varit att skapa djupare forstaelse for hur
pilotprojektet kom till och hur det har paverkat det pagdende genomforandet av pilotprojektet inom de
tva upphandlade baskontrakten. For ingdende genomgéang av upphandlingsforfarandet och fas 1
hénvisas till delrapport 2 (Kadefors et al., 2023), samt for inblick i leverantérsmarknadens syn pa
pilotprojektet finns delrapport 1 (Karrbom Gustavsson et al., 2022) som fokuserar pa entreprenodrernas
syn pé anbudsskedet.

Empiriskt material

15 intervjuer genomfordes med anstéllda hos Trafikverket samt projektpersonal hos de tva
entreprendrerna som &r upphandlade for de tva baskontrakten. Dessa intervjuer har fokuserat pa att
reflektera over uppfattningen och utvecklingen av samverkanskontrakten, hur arbetsmetoder och
rutiner inom kontrakten har foréndrats, larande- och erfarenhetsaterforingsprocesser samt relationer
mellan de olika medverkande organisationerna, se bilaga 1 for intervjuguide. Sammanstillning av
dessa intervjuer visade att manga respondenter, framforallt inom Trafikverket, dterkom till hur
processen att forma pilotprojektet — inklusive val av kontraktsomraden — péverkat uppfattningen av
kontrakten. Darfor genomfordes dven 7 intervjuer med den 16st sammansatta grupp som var med och
tog fram pilotprojektet. Dessa respondenter, strateger och chefer inom olika avdelningar pa
Trafikverket, fick under intervjuerna beskriva sin syn pa formandet, fram till att upphandlingen av
kontrakten paboérjades. Dessa intervjuer berdrde dven erfarenhetsiterforing samt diskussioner kring
langsiktiga mal med pilotprojektet. Samtliga intervjuer (totalt 22st) har varat i ungefér en timme, de
har spelats in och sedan skrivits ut av en av de nédrvarande forskarna. For att forma intervjuguider,
med de teman som beskrivits ovan, har kontraktsdokument samt presentationsmaterial frén de
strateger som varit ansvariga for pilotprojektet studerats.

For att skapa en djupare forstielse av hur samverkan faktiskt har utforts, samverkanspraktikerna, inom
de tvé baskontrakten s& har motesobservationer genomforts under de forsta 1,5 aren av
produktionsfasen. Majoriteten av motesobservationerna har skett under samverkansworkshops mellan



Trafikverket och de upphandlade entreprendrerna med ledning av en samverkansledare. Aven
byggmoten har observerats for att fa forstaelse for hur Trafikverkets projektmedlemmar interagerar

med entreprendrens representanter

i det dagliga arbetet. 6 mdtesobservationer har utforts om totalt 42

timmar. Observationer har utforts av en av forskarna som har tagit anteckningar och sedan rapporterat
tillbaka till resterande i forskargruppen. I tabell 1 finns en sammanstillning av intervjuer och
observationer som genomforts for att samla in det empiriska materialet.

Tabell 1, sammanstdllning av data

insamling och respondenter

Sammanstallning empiriskt material

Intervjuer

|Beskrivning av roll

Respondenter kring framtagande av pilotprojektet

Strateg (ST1)

Strateg (ST2)

Strateg (ST3)

Strateg (ST4)

Ansvarig Underhall (Mm1)
Upphandlare (Pc1)
Upphandlare (Pc2)

Strateg pa TRV Underhall, delansvarig for framtagande och ansvarig for utférande
Strateg pa TRV Inkdp och Logistik, delansvarig for framtagande

Strateg pa TRV Inkdp och Logistik, medverkande i tidig fas

Strateg pa TRV Underhall, medverkande under framtagande och utférande

Chef inom Underhall, medverkande i tidigt skede

Upphandlare pa Inkdp och Logistik, ansvarig for kontrakt 1

Upphandlare pa Inkép och Logistik, ansvarig for kontrakt 2

Respondenter i kontrakt 1

Regionchef TRV (RM-c1)

Projektledare TRV (MMC-c1)

NASA, TRV (RC-c1)

Regionchef, entreprendr (CL-c1)
Produktionschef, entreprendr (PL-c1)

Bitr. produktionschef, entreprendr (aPL-c1)
Samverkansledare, konsult (CL-c1)

Ansvarig for region for kontrakt 1 finns, ombud

Ansvarig for utférande av kontrakt 1

Ansvarig for att koordinera kontrakt inom en region
Entreprenérens ombud

Ansvarig for utférande av kontrakt 1 fran entreprenor

Ansvarig for daglig drift fran entreprendrer och kontakt med UE
Upphandlad fér kontrakt 1 for att leda samverkan

Respondenter i kontrakt 2

Regionchef TRV (RM-c2)
Projektledare TRV (MMC-c2)
Projektingenjor TRV (aMMC-c2)
NASA, TRV (RC-c2)

Regionchef, entreprendr (AM-c2)
Kontraktschef, entreprenér (CL-c2)
Produktionschef, entreprendr (PL-c2)
Samverkansledare (CL-c2)

Ansvarig fran TRV for region for kontrakt 2 finns, ombud

Ansvarig for utférande av kontrakt 2

Ansvarig for att koordinera kontrakt inom en region

Ansvarig for att koordinera kontrakt inom en region

Entreprenérens ombud

Ansvarig for utférande av kontrakt, specifikt inriktad pa samverkan
Ansvarig for daglig drift fran entreprendrer och kontakt med UE
Samverkansledare fran entreprendr, inkluderar for att leda samverkan

Observationer

Presentation pilotprojekt
Samverkansworkshop c1, 1

Samverkansworkshop c¢1, 2
Samverkansworkshop c2, 1
Samverkansworkshop c2, 2

Erfarenhetsaterféringskonferens, c1 & c2

Strateger och projektledare presenterar pilotprojektet

2-dagarsworkshop mellan TRV och entreprendr i kontrakt 1, riskanalys och
samverkansaktiviteter

Heldagsworkshop mellan TRV och entreprendr i kontrakt 1, hinder/mdéjligheter och
nya arbetssatt

Heldagsworkshop mellan TRV och entreprendr i kontrakt 2, samverkansaktiviteter
och nya arbetssatt

Heldagsworkshop mellan TRV och entreprendr i kontrakt 2, utmaningar och nya
arbetssatt

Tvadagarsworkshop med chefer, strateger, projektledning och entreprenérer fran
bada kontrakten. Erfarenhetsaterféring och gemensamt arbete framat

Analys

Analysen av det empiriska materialet har fokuserat pa att forsoka forstd hur processen att forma
pilotprojektet, inklusive Trafikverkets Overgripande strategiarbete med samverkan, har paverkat

utforandet av de tva baskontrakten
tidspressen att utfora arbeten inom

och aktorernas mojlighet att utfora arbetet i samverkan. Hér har
baskontrakten framkommit som ett hinder for att skapa god

samverkan men dven en osdkerhet och oforutsdgbarhet kring hur samverkansarbetet ska tas vidare
efter pilotprojektets slut — hur mycket och om entreprendrer ska vaga satsa pa att stilla om sitt arbete

till att vara samverkansinriktat.




Genom att studera pilotprojekt som en praktik for strategiarbete sa har méngfalden av involverade
aktorer som kunnat padverka samverkansstrategin kunnat belysas (Jarzabowski et al., 2021). Hér har
framforallt projektledarnas roll som strateger under produktionen framkommit (Whittington, 2015),
dér de har fatt en medlarroll mellan sitt kontrakt och Trafikverket centralt. Resultaten av analysen
presenteras nedan i detalj innan rapporten avslutas med slutsatser och rekommendationer.

Resultat

Drivkrafter bakom pilotprojektet

Pilotprojektet dr framst drivet ur den interna och externa kritik som riktats mot baskontrakten, att inte
vara resurseffektiva och den hoga andelen spekulativ budgivning med taktisk prisséttning som funnits.
Den hir kritiken sammanstills i en rapport fran Riksrevisionen (2019) men dven i tidigare dialoger
med leverantérsmarknaden, som var startpunkten dar Trafikverket fick pa sig att utreda
samverkanskontrakt for att rada bot pé resursineffektiviteten och prisspekulationen. Inspirationen att
testa samverkanskontrakt kom béade fran 6nskemal fran leverantdrsmarknaden men dven fran
verksamhetsomradena Investering och Stora projekt vilka under samma period (2015-2018) testade
samverkanskontrakt — i form av Samverkan Hog genom tidig leverantdrsmedverkan — i ett
pilotprojekt med 7 byggentreprenader (Rosander et al., 2024). En annan bakomliggande orsak till att
forsoka 6ka samverkan inom underhall var den generella utvecklingen inom Trafikverket att gé fran
strategin ’renodlad bestéllare” till att bli aktiv i sina affarer med ett uttalat leverantdrsfokus.

De studerade kontrakten &r dirmed de forsta baskontrakten dér Trafikverket testat Samverkan Hog. I
upphandlingen for 2018 upphandlades daremot tva baskontrakt vdg med en utokad form av
Samverkan Bas. Aven om den utdkade formen av Samverkan Bas skapade drivkrafter till innovation
och utveckling lyfte projektledarna och platscheferna fram att SBV:ns detaljerade krav var himmande
(Nilsson Vestola et al., 2023). Aven entreprendrernas taktiska prisséttning angavs som ett hinder for
att uppfylla syftet med den utdkade formen av formell samverkan. Att testa Samverkan Hog och pé sa
sétt ge mojlighet att 4ndra i SBV:n och undvika taktisk prisséttning, kan ses som ett naturligt nésta
steg efter forsoket med utdkad Samverkan Bas.

Béde den interna “’kontraktsanalysen” (Trafikverket, 2016) och Riksrevisionens granskning (2019)
visar pa risk for resursineffektivitet och negativ prisspekulation vid bedomning utifran lagsta pris for
baskontrakten. Ett tydligt exempel pé detta dr vinterarbeten - sndplogning, saltning och sandning — dir
entreprendrer har plogat, saltat eller sandat d4ven nér det inte har sndat i storre utstrackning bara for att
fa betalt enligt kontraktet. Ett tydligt mal med att testa samverkan har varit att komma ifran denna typ
av resursineffektivt arbete: “spekulativ prissdttning gor att entreprenorerna utfor arbete baserat pd
vad de tjidnar mest pd. Istdllet borde det vara det som dr bdst for vigen, gora det som behdvs och fa
betalt ddrefter” (Regionchef, kontrakt 1). Strategerna som varit med och format pilotprojektet har
varit tydliga med att samverkan ska ha ett mal, “att fd en bra produktion och bdttre resultat via
samverkan, inte bara for att ha trevliga kafferaster” (Strateg 3).

Ett ytterligare mal for Trafikverket med att initiera samverkanskontrakt har varit att 6ka kunskapen
om vad underhéllsarbete egentligen kostar, en kunskap som har gatt forlorad sedan arbetet borjade
kontrakteras under 90-talet. Man sig att samverkan, genom Oppna bdcker, var ett sitt att lara kénna
den andra partnerns behov och problem: “Idag vet vi vad vi betalar men inte vad arbetet faktiskt
kostar. Genom samverkanskontrakt kan vi fa en bdttre forstdielse” (Regionchef, Kontrakt 2).

Som tidigare beskrivits i delrapport 1 sé ser de flesta entreprendrerna positivt pd samverkanskontrakt,
de ser dem framst som en méjlighet att stiarka de nedpressade vinstmarginalerna men dven att rada
bukt pa den pressade arbetsmiljé som upplevs av yrkesarbetarna.

For att sammanfatta sa har de interorganisatoriska aktorerna involverade i vigunderhall delvis olika
drivkrafter for att testa samverkanskontrakt. Gemensamma drivkrafter som kan ndmnas 4r att testa om
okad samverkan kan forbattra arbetsmiljon och 6ka resurseffektiviteten.



Formandet och organiseringen av pilotprojektet

Niér arbetet med att testa samverkanskontrakt inom underhall pabdrjades foreslogs ett initiativ i storre
skala — att inkludera en samverkansmodell i samtliga kontrakt, men efter en ldng och krokig process
med omtag och “intern motvind” (Regionchef, Kontrakt 1) beslutades efter ytterligare tva ar att
istillet genomfora ett avgransat pilotprojekt. En strateg sammanfattar det:

“pilotprojektet som det ser ut idag dr ndstan identisk med den modell som vi forst presenterade innan
sommaren 2017, som fick avslag...jag tror att det var ett for stort steg 2017. Men ndr de godkdinde ett
pilotprojekt under 2019 hade tankarna mognat” (Strateg 2).

Initialt foreslogs det att pilotprojektet skulle inkludera sex vigkontrakt, ett per region, (samt ett antal
jarnvéagskontrakt, varav tva padborjades men avbrots innan fas 2). Under processen har pilotprojektet
alltsé reducerats till att omfatta tva baskontrakt vdg. De anledningar som lyfts fram ar dels ett litet
urval da enbart fyra till fem baskontrakt vig upphandlas per region och &r samt att det fanns en
kravstéllning pa projektledarens erfarenhet, vilja etc. som var svar att uppfylla. Utdver detta lyfts dven
vissa regionchefer upp som en bromskloss i att testa samverkansmetoder. Denna process beskrivs i
detalj i delrapport 2 (Kadefors et al., 2023) och sammanfattas nedan i Figur 1.

2015 2017 2019 2021 2023 2025 2026

Tidiga Omtagningar
marknads- Formell Kontrakt 1

dialoger D D : planering Kontrakt 2

Samverkan hég  Internrevision  Avslag for Riksrevision Formellt ~ Upphandlingav  Fas2a,  Fas 2b, Slut kontraktstid
pa Stora projekt  pa underhalls- samverkansm rapport beslut for  entreprendrer, etaplering produktion (ev. option)
och Investering  kontrakt odell pilotprojekt Fas 1

Figur 1, overgripande bild av formandet av pilotprojektet.

Efter kontraktsanalys, branschdialoger, och en ny 6vergripande upphandlingsstrategi f61jde utveckling
av pilotprojektet i ledning av strateger fran Inkdp och Logistik samt Underhall. Till stora delar blev
pilotprojektet en vidareutveckling frén kontraktsmodellen Samverkan Hog inom Investering och Stora
projekt.

Implementering och forankring av pilotprojektet

Nar beslut togs om att utfora ett pilotprojekt blev den 16st sammansatta gruppen av strateger och vissa
chefer mer formaliserad, och benimns som “centrala gruppen”. Deras roll var framforallt att ansvara
for framtagandet av upphandlingsdokument, varfor &ven upphandlare knéts till gruppen. Utvalda
utifran att de hade tidigare erfarenhet av samverkanskontrakt. Analys av intervjuerna visar att centrala
gruppen var drivande i formandet av pilotprojektet men har under produktion upplosts och det &r
framforallt tva strateger som fortsatt ansvarar for pilotprojektet. Detta har paverkat
erfarenhetsaterforingen da kontakten mellan de tva pilotkontrakten och Trafikverket centralt
huvudsakligen bestar i kontakt mellan tva strateger pa underhall och projektledaren for respektive
kontrakt. Detta skapar sdrbarhet for samverkansutvecklingen, dé négra enskilda personer blir ytterst
betydelsefulla i att driva samverkansarbetet, och ddrmed svara att ersitta vid behov. En kontaktyta
som utvecklats under produktionen bestar av avstimning mellan kontrakten och strategerna varannan
vecka. Bredare kunskapsdelning mellan kontrakten efterfragades varfor en gemensam
tvadagarsworkshop med Trafikverket och de tvd upphandlade entreprendrerna holls vintern 2023,
nagot som beskrivs som virdefullt och uppskattat. Vintern 2024 uteblev planerad workshop pa grund
av kraftig vinter vilket medforde fullt fokus p& underhéllsarbete inom de tvd kontrakten.



Vidare visar analysen att en viktig avdelning dr Végsystem, som trots deras ansvar for baskontrakten
inte tog plats i den centrala gruppen. En medarbetare pa vidgsystem beskriver vad avdelningen har for
roll gentemot regionerna:

Vi ska vara bollplank for regionerna. Dom tolkar dokumenten som jag och min grupp tar fram.
Ddrfor dr det viktigt att vi inkluderas och guidar hur texter ska tolkas. Om regioner forstar
dokumenten olika sd kommer det ha konsekvenser, olika anvindande runt om i landet” (NASA).

Den hér beskrivningen visar att Vigsystem borde ha en viktig roll i ett pilotprojekt dar nya
upphandlingsmetoder ska testas for att 6ka samarbetet. Vigsystem skulle kunna fungera som en viktig
brygga mellan de olika regionerna, mellan kontrakten i pilotprojektet samt mellan piloterna och
traditionellt upphandlade baskontrakt. Alltsa, att ha en tydligare roll kring erfarenhetsaterforingen.

Som ndmnts ovan sé baseras kontrakten i pilotprojektet pa den kontraktsmodell fér Samverkan Hog
som testats inom Investering och Stora projekt. Intervjuer efter produktionsstart visar att det har blivit
alltmer tydligt att samverkan i underhallskontrakt skiljer sig signifikant frén projekten dar
tvafaskontrakt tidigare har testats. Framst utifran att underhallskontrakten innehaller kontinuerligt
arbete och inte kan drivas utifran en projektlogik med en tydlig start, en sluttid och en avgransat mal.
Aven betydelsen av fas 1 skiljer sig 4t mellan ett investeringsprojekt och ett underhallskontrakt. I
investeringsprojekt beskrivs innovationsférmégan att vara som hogst under planering, de tidiga
skedena, for att sedan kunna implementera innovationerna under utférandet/produktionen. I
underhallskontrakt visar sig innovationsviljan hos parterna istéllet 6ka under produktionstiden.

Intervjuerna visar ocksa tydligt att forutséttningarna for entreprendrerna att planera sitt arbete under
fas 1 skiljde sig at mellan de tvé baskontrakten pa grund av att det ena kontraktet vanns av en ny
entreprendr for omradet medan det andra gick till sittande entreprendr. For den sittande entreprendren
blev det svart att hitta tid for planering inom fas 1 och fas 2a i det nya kontraktet under pagaende
produktion i det befintliga kontraktet, men &ven att stilla om fran ett traditionellt sétt att driva sitt
befintliga kontrakt till att samarbeta med Trafikverksanstéllda i det nya kontraktet. I kontraktet med
en ny entreprendr var huvudpunkten under fas 1 istéllet att hitta personal for den kommande
produktionen, dir merparten borjade nér produktionen vél startade i september 2022, vilket medforde
att de fran entreprenorens sida som deltar i produktionen inte deltog i planeringen under fas 1 och fas
2a.

Nér det géller mojligheter till utveckling visar intervjuerna pa otydlighet i kontraktet kring hur
flexibla Trafikverkets annars fasta standardbeskrivningsdokument (SBV) dr for kontrakten inom
pilotprojektet. Vid intervjuer med de fran centrala gruppen sa beskrivs det som att pilotprojektet ska
utmana SBV och att det ska ses som ett levande dokument for att aktorerna inom pilotprojektet ska ha
mdjlighet att testa nytt under produktionstiden. Medan det vid flertalet intervjuer med
kontraktsmedlemmar istéllet beskrivs som att &ven om SBV inte var fast under fas 1, fanns det d& inte
tid att gora dndringar i den. Nu under produktionsfasen ser kontraktsmedlemmarna SBV:n som fast, i
likhet med traditionella underhallskontrakt.

En ytterligare komplexitet som projektledarna for respektive kontrakt har behdvt brottas med ér
forstaelsen for arbetet med 6ppna bocker. Kostnadsuppskattningar for respektive kontrakt gjordes
under fas 1, ndr dessa internt pa Trafikverket jamfordes med vinnande anbud i traditionella kontrakt
s& var uppskattningarna for pilotkontrakten hogre. Internt pa Trafikverket diskuterades detta som att
samverkanskontrakten var dyrare &n traditionella kontrakt. Denna asikt tog dock inte hinsyn till att
det enbart ir kostnadsuppskattningar under fas 1 och inte faktiska kostnader. Asikten tog inte heller
hinsyn till anbudsspekulationer for de traditionella kontrakten. Detta skapade ett stort fokus pa
kostnader dér man missade att f6lja upp hur sjélva arbetet med samverkan fortlopte:

“Ndgonstans dndras fokus fran vikten att fa igdang kontrakten till rddsla att de skulle kosta for mycket.
Da glémdes detta borta, att vi skulle testa en ny modell” (Regionchef).



Projektledarna beskriver att de har behovt forsvara sina respektive kontrakt i sina regioner, utifran att
kostnadsuppskattningarna har uppfattats som faktiska:

”Det hdr var inte min idé, jag blev tillfragad att driva detta kontrakt i mitt distrikt och sa ja.. men det
dr inte ndagot jag vill forsvara pd varje kostnadsavstimning; ~Hur kan det vara sahdr dyrt?”, Vi ska
Ju testa ndagot nytt” (Projektledare)

Istéllet for att fokusera pa vad som gors annorlunda och forbéttrar vigunderhall, sa har fokus varit pa
en kostnadsdiskussion som inte jamfort faktiska kostnader. Istillet for att beakta mojligheten - som
Oppna bocker ger - att fa inblick 1 vad vigunderhall faktiskt kostar.

Ett sista perspektiv kring forankringen av pilotprojektet dr utifran entreprendrerna inom vagunderhall,
bade de tva som vunnit kontrakten men dven andra fran leverantérsmarknaden, och géller osékerheten
kring de langsiktiga planerna med samverkan inom vigunderhallskontrakten. Flertalet respondenter
frén bada sidor av kontrakten trycker pa vikten av att initiera fler samverkanskontrakt for att kunna
utnyttja lardomar fran de tva forsta, samt att visa for leverantdrsmarknaden att Trafikverket ser en
framtid i samverkanskontrakt. Fran entreprendrssidan hors just nu en osékerhet och villradighet kring
hur de ska planera for sin framtida kompetens, om de ska utveckla samverkanskompetens for sina
medarbetare inom underhall for att vinna kommande kontrakt eller om Trafikverket har &ndrat bana
igen och framover kommer fokusera pa annat. Eventuellt genom att starta upp pilotprojekt med annat
fokus, i linje med hur tidigare svingningar har sett ut.

“Jag forstdr inte varfor dom ska vdnta sa ldnge. Nu vill de utvirdera och reflektera, risken dr att vi
forlorar intresset” (Produktionschef)

"Vad jag hér genom djungeltrumman dr att seniora och projektledare pd Trafikverket, dom som
sditter tonen, inte dr stora supporters av samverkan” (Produktionschef)

Denna bild av behov av langsiktighet delas &ven av strateger inom Trafikverket:

“Jag tror att vi mdste sluta med pilotprojekt och ha mer ldangsiktig planering, for att branschen ska
forstd att samverkan dr en strategi som Trafikverket kommer anvinda... for att entreprendrerna ska
kunna forbereda sig” (Strateg)

For att ssmmanfatta sé visar studien att det inte har varit tydligt var ansvaret for pilotprojektet har
legat for hur erfarenheterna ska behandlas och utvecklas. Vidare sa har pilotprojektet skapat osdkerhet
hos leverantdrsmarknaden kring var Trafikverkets fokus for underhallsarbete ligger och hur
entreprendrerna ska planera langsiktigt.

Diskussion

Pilotprojekt som strategi inom Trafikverket

Bristen pa kommunikation kring hur erfarenhetsaterforingen ska ske samt kring eventuella langsiktiga
planer for samverkansmetoder inom végunderhall gor att pilotprojektet inte fullt ut dr en
strategipraktik for fordndring. Dessutom saknades en forankring hos Végsystem som dgare av
underhallsbeskrivningar. I likhet med tidigare studier av strategiprojekt for att skapa fordndring sa
visar detta pilotprojekt att det ar relativt litt att starta upp fordndringsarbete men svérare att genom
avgransade inter-organisatoriska projekt forankra och implementera faktiska resultat (Martinsuo et al.,
2022). Framforallt om denna strategipraktik, att testa fordndring i pilotprojekt, ska genomforas
parallellt med att utféra samma méngd vagunderhall utan extra resurser.

Genom att folja pilotprojektet belyses en svarighet for en stor offentlig bestéllare i att balansera
mellan deras olika roller, hér framforallt i relationen till sina leverantdrer och sitt statliga uppdrag
samtidigt som ett strategiskt projekt ska utforas. Tidigare forskning har visat att projekt har blivit en
allt storre del inom offentliga organisationer (Fred, 2015). Den studien som rapporteras hir visar hur
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ytterligare komplexitet uppstér nér en projektlogik ldggs ovanpa uppdraget att utféra vigunderhall —
vilket &r en processuell verksamhet i behov av kontinuitet.

Nér vagunderhallet 14ggs ut pa entreprenad s& méste ocksé strategiska fordndringar ske i néitverket av
aktorer som utfor vigunderhéllet (Brorstrom & Norbiack, 2022; Rosenberg-Hansen et al., 2022). Pa
grund av det starka dmsesidiga beroendet mellan Trafikverket och sina leverantdrer blir det ytterst
viktigt att f4 med sig branschen i fordndringsprocesser. Det giller da inte enbart att fa med
leverantorer i pilotprojektet utan dven att kommunicera och visa pa den langsiktiga vigen framat, sa
att samtliga leverantorer pa berdrd marknad kan komma med pa taget och veta hur de ska planera for
kommande resursbehov. Ett pilotprojekt med samverkansfokus signalerar att leverantérsmarknaden
ska oka sin samverkanskompetens men om det inte kommer nadgon information om detta &r 1dngsiktigt
s vagar inte leverantdrerna stilla om. Analysen visar att leverantdrerna uppfattar att Trafikverket
centralt har ett bristande intresse av pilotprojektet, vilket signalerar att den testade strategin for
samverkan inte kommer att fortsitta. Detta forstirks ytterligare genom att enbart inkludera en
kontraktsomgang i pilotprojektet, da det kan ifragaséttas hur mycket fordndring man hinner
implementera under enbart ett kontrakt. Erfarenheter fran Samverkan Hog 1 investeringsprojekten
visar att projektaktorerna nu, 6-8ar in i kontrakten, &r mer ndjda med hur samverkansarbetet fortloper,
medan de forsta aren kédnnetecknades av stora fordndringar och utmaningar (Rosander et al., 2024).

Sjdlva initieringen av ett pilotprojekt visar att Underhall agerar pa kritiken fran internrevisionen och
Riksrevisionen, men hur arbetet inom pilotkontrakten sedan tas om hand ldngsiktigt har inte planerats.
Pilotprojektet kommunicerar att man tagit at sig av kritiken, men om faktiskt strategisk forédndring
utfors Aterstar att se. Aven om motiven till ett pilotprojekt kring samverkan inom vigunderhall, s&
som att utviardera mdjligheterna att reducera spekulativ prissittning, forbéttra arbetsmiljo, och oka
innovation, anses relevanta s dr det viktigt for Trafikverket som offentlig bestillare att reflektera dver
hur de kommunicerar strategisk fordndring utifran ett mer langsiktigt perspektiv.

Ledning av strategiska pilotprojekt inom Trafikverket

Studien av hur pilotprojektet formades visar pa svarighet for strateger fran Underhall och Inkép och
Logistik att sélja in sin idé kring samverkanskontrakt till ledningen, vilket forklarar varfor
pilotprojektet reducerades till att enbart innehélla tva baskontrakt for vig. Att initiera strategisk
forandring &r att dndra aktorer inom ett interorganisatoriskt nitverk, vad géiller deras handlingar och
praktiker (Martinsuo et al., 2022). Darmed maéste aktorer med mandat for strategisk fordndring leda
arbetet. Strateger inom Trafikverket, likt andra organisationer (Whittington, 2015), har lite mandat att
besluta om strategisk forédndring utan har istéllet en radgivande och i viss man utférande roll. Det hér
betyder att forédndring initierad av strateger maste ha ytterligare forankring inom organisationen for att
kunna skapa fordndring i nétverket.

Sedan under utférandet av pilotprojektet, under kontraktstiden, sa visar analysen att ledningen av
fordndringsarbetet har overgatt fran strategerna till projektledarna i respektive kontrakt. Pilotprojektet
som s&dant har saknat en tydlig projektledare under resans géng, vilket gar emot rekommendationer
kring att uppna langsiktiga resultat fran strategiska projekt att ha en tydlig ledning (Whittington, 2015;
Vuorinen & Martinsuo, 2018). Rollen for projektledarna i kontrakten har utdkats fran att ansvara for
kontraktet till att &ven delvis leda fordndringsarbetet och behdva argumentera med Trafikverket
centralt kring deras kostnadsbedémningar som kom ur det gemensamma budgetarbetet under fas 1.
Detta indikerar ocksa ett behov att 6ka kunskapen kring tvafaskontrakt inom Underhall, om det dr en
upphandlingsform som kommer att aterkomma.
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Sammanfattande slutsatser och rekommendationer

Slutsatser fran studien

Malet med denna delrapport har varit att belysa hur formandet av pilotprojekt paverkar hur
fordndringsarbete kan utforas pa kontraktsnivé och visa p& hur behovet av langsiktighet i
strategiarbetet ar viktigt nér en offentlig bestéllare ska balansera sin roll som béde en stor upphandlare
inom infrastrukturarbeten och ansvarig for ett fungerande statligt vignit. Studien har visat pa behovet
att forsta hur Trafikverkets fordndringsarbete paverkar ett nitverk av aktorer, deras praktiker och
langsiktiga planering. Genom att folja pilotprojektet for Samverkan Hog inom basunderhall vig, med
sina tva inkluderade kontrakt, fran hur pilotkontrakten formades till forsta &ret av produktionen
framkommer det hur en formell struktur for erfarenhetséaterforing saknas samt hur ledning av
pilotprojektet har fordndrats under resans gang. Detta dr i linje med tidigare rapport kring Samverkan
Hog inom investeringsprojekt som visar pé att erfarenhetsaterforing dven i studerade fallen blev
informell och individberoende (Rosander et al., 2024). Trafikverkets motiv till att anvinda
pilotprojekt handlar bade om att testa om en strategisk fordndring kan vara ldmplig men &ven om att
kommunicera att man tagit tidigare kritik pa allvar och faktiskt agerar pa den.

Tva huvudargument bakom pilotprojektet var att testa om samverkan kan hjélpa till att rdda bukt pa
spekulativ prisséttning och resursineffektivitet inom vigunderhall. Om detta kan uppnas genom
samverkanskontrakt dr svart att avgora utifran en kvalitativ studie av de fa antal kontrakt som ingar i
pilotprojektet, 2 av de 108 baskontrakten for vig. Som tidigare rapporter av Samverkan Hog visar
(Rosander et al., 2024) ar ett langsiktigt perspektiv viktigt nir man testar storre fordndringar, vilket
ocksd mojliggor effektivitetshojande justeringar 6ver tid. I baskontrakten tillkommer dven det faktum
att verksamheten bestar av ett I1opande arbete, vilket ytterligare komplicerar anvindandet av enskilda
pilotprojekt. Projektdeltagarna behdver hér stidlla om fran att arbeta pé ett invant sétt, till ett som &r
nytt och oként. Detta 6kar vikten av ett langsiktigt perspektiv for att kunna utvirdera till exempel
resurseffektivitet. Det dr ocksa virt att podngtera att effektivitet kan delas in i inre effektivitet (gora
saker rétt) och yttre effektivitet (gora ratt saker). Resurseffektiviteten kan ddrmed forbéttras genom att
aktorerna i samverkan gor ratt saker (exempelvis genom att undvika icke vardeskapande aktiviteter
kopplade till taktisk prisséttning, sasom att ploga i onddan) d&ven om man gor sakerna pa samma sétt
(exempelvis kor plogbilarna pa samma sitt).

Fran leverantérsmarknadens perspektiv dr det viktigt att lyfta upp deras behov av langsiktighet i hur
en stor bestillare valjer att utforma sin affar, dér pilotprojekt kan skaka om en marknad utan att
fordndringsarbetet blir langvarigt. I fordndringsarbetet bor hiansyn tas till den diversifierade
marknaden, dér flertalet olika avtalsformer och anbudsutvérdering bor forekomma, varfor tydlig
kommunikation och ett l&ngsiktigt perspektiv blir extra viktigt. Trafikverkets nationella ansvar for
vagunderhall skapar en heterogen leverantérsmarknad. Det finns betydande skillnader i utbudet av
entreprendrer som lamnar anbud, beroende pé geografiskt ldge — med tydliga skillnader mellan norra
och sddra Sverige, inland och kustregioner, samt mellan storstadsomraden och mindre orter. De hér
entreprendrerna bestar av olika stora organisationer med olika mycket erfarenhet av, och mojlighet att
ta, samverkanskontrakt. Eftersom Trafikverket stravar efter att ha en diversifierad leverantérsmarknad
dér manga olika entreprenorer har mojlighet att lamna anbud pé baskontrakten, dr det viktigt att i sin
langsiktiga planering ocksa ta hénsyn till att entreprendrerna har olika mdjlighet att till exempel 1&dmna
anbud i Samverkan Hog-upphandlingar.

Fragan kan lyftas om varfor deltagarna i pilotprojektet gjorde sa begrénsade édndringar i SBV:n,
sérskilt eftersom SBV:ns detaljerade krav tidigare lyfts upp som ett hinder for utveckling i
baskontrakten (Nilsson Vestola et al., 2023). Tidsbrist i Fas 1 kan vara en del av forklaringen, vilket
skulle motivera en lingre Fas 1. En annan del av forklaringen kan vara en ovana hos bade
Trafikverkets och entreprendrernas projektdeltagare att formellt ha mgjlighet att gora dndringar i
SBV:ns skrivelser. Eftersom Véagsystem ér dgare av SBV:n skulle diskussioner om eventuella
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andringar kunna underléttas under bade Fas 1 och Fas 2 av att Végsystem fanns med i diskussionerna
som ett aktivt bollplank.

Rekommendationer
Utifran ovanstdende sammanfattande slutsatser listas nedan de rekommendationer som kommer ur
denna delrapport.

Tydlig kommunikation om erfarenhetsaterforing

Trafikverket bor tydligt planera och kommunicera hur erfarenhetsaterféringen fran pilotprojektet
ska ske. Detta inkluderar att forankra processen hos Vagsystem som égare av
underhéllsbeskrivningar och att kommunicera eventuella langsiktiga planer for
samverkansmetoder inom vigunderhall.

Tydliggor ansvarsfordelning

Detta inkluderar att tydligt specificera vilka aktdrer som ar ansvariga for att samla in, analysera
och sprida ldrdomar fran pilotprojektet samt att sikerstilla att det finns adekvata resurser och
processer for att stodja detta arbete. Samt att tillsétta projektledare eller fordndringsledare som har
overgripande ansvar for pilotprojektet, med anpassat mandat, for att tydliggéra vad ansvaret
ligger. Genom att tydliggora ansvarsfordelningen kan Trafikverket sékerstédlla en mer strukturerad
och effektiv hantering av erfarenheter fran pilotprojektet och 6ka mdjligheterna till ldrande och
forbattringar over tid.

Forankring av strategiska forindringar

Det ér viktigt att Trafikverket inte bara initierar pilotprojekt for att svara pa kritik eller
uppmaningar till fordndring, utan ocksa att sikerstélla att fordndringarna faktiskt implementeras
langsiktigt. Forankring av fordndringar inom organisationen dr avgorande for att sdkerstélla
langsiktiga resultat.

Engagera och informera leverantorsmarknaden

Trafikverket bor aktivt engagera leverantérsmarknaden i fordndringsprocesserna genom att
kommunicera och visa pé den ldngsiktiga viagen framéat. Detta inkluderar att tydligt kommunicera
forvintningarna och resursbehoven for framtida samverkan inom vagunderhall.

Stirk strategernas langsiktiga forindringsmandat

Om strateger ska ansvara for forandringsarbete behdver deras mandat inom Trafikverket stirkas
for att sdkerstilla att strategiska fordndringar genomfors med langsiktigt perspektiv. Detta innebér
att strateger inom organisationen inte bara behdver f& mojlighet att kunna initiera och driva
forandringsarbete inom sina omraden, utan dven ges mandat till langsiktig strategisk utveckling.
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Bilaga 1, Intervjuguider

Intervjuguide kontraktsdeltagare

Fokus for intervjuerna var att forsta hur framtagandet av kontraktsmodellen paverkat arbetet i
kontrakten, hur uppfoljning av erfarenheter och ldrdomar frén Samverkan Hog kontrakten ser ut, hur
kopplingarna sker mellan centrala enheter och projekten bade innan och under kontraktet. Samt att
fanga fordndringsarbete under kontraktens gang utifrén nya kontraktsférutséttningar.

Bakgrund, roll

Framtagande av kontraktsmodellen, framtriddande roller under olika faser, forankring, mallar
och dokument.

Uppfattning av kontraktsmodellen, fordndring 6ver tid, delar som saknar

Arbete inom kontrakten, fordndrat arbetssétt, fordndrade roller, projektledarrollen,
stodfunktioner under kontraktstiden, relation och kommunikation till underentreprendrer.
Uppf6ljning och larande, padverkan pé organisering, vilka foljer upp och hur, lardomar

Intervjuguide utveckling av pilotprojekt

Fokus for intervjuerna var att forstd hur pilotprojekten utvecklades, vilka som deltog, nér och hur,

samt vilka roller som #r kvar under kontraktstiden. Aven om och hur erfarenhetsaterforing planerades.

Bakgrund, roll.

Hur initierades arbetet med piloter for Samverkan Hog. Delaktig, nir och hur.
Andra roller som var med, samarbete, ansvar

Beskriv processen

Fordndrade relationer. Interorganisatoriskt samarbete. forankring
Anvindning av mallar, dokument, beskrivningar

Faktiska forandringar i kontrakten

Piloter som arbetssétt for fordndring, reflektioner

Forvintade fordandrat arbetssatt i kontrakten

Uppf6ljning och planering av erfarenhetsaterforing

Reflektion kring Trafikverkets strategiarbete
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