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Förord 

Smart Built Environment är ett strategiskt innovationsprogram med sikte på hur 
samhällsbyggnadssektorn kan bidra till Sveriges resa mot att bli ett globalt 
föregångsland som realiserar de nya möjligheter som digitaliseringen för med sig. 
Smart Built Environment är ett av 17 strategiska innovationsprogram som har fått stöd 
inom ramen för Strategiska innovationsområden, en gemensam satsning mellan 
Vinnova, Energimyndigheten och Formas. Syftet med satsningen är att skapa 
förutsättningar för Sveriges internationella konkurrenskraft och bidra till hållbara 
lösningar på globala samhällsutmaningar.  

Samhällsbyggnadssektorn är Sveriges enskilt största sektor som påverkar hela vår 
byggda miljö, men den är fragmenterad med många aktörer och processer. Att 
förändra samhällsbyggandet med digitaliseringen som drivkraft kräver därför 
samverkan mellan många olika aktörer. Smart Built Environment tar ett samlat grepp 
över de möjligheter som digitaliseringen innebär och blir en katalysator för 
spridningen av nya möjligheter och affärsmodeller. 

Programmets mål är att till 2030 uppnå: 
• 40 % minskad miljöpåverkan i ett livscykelperspektiv för nybyggnad och 

renovering 
• 33 % minskning av total tid från planering till färdigställande för nybyggnad och 

renovering 
• 33 % minskning av de totala byggkostnaderna 
• flera nya värdekedjor och affärsmodeller baserade på livscykelperspektiv, 

plattformar samt nya konstellationer av aktörer 
 
I programmet samverkar programparter från näringsliv, kommuner, myndigheter, 
bransch- och intresseorganisationer, institut och akademi. Tillsammans nyttiggör vi 
den kunskap som tas fram i programmet.  

3in är ett av projekten som har genomförts i programmet. I ansökan rubricerades 
projektet ” Incitament för ökad digital och hållbar innovation i utvecklingen av 
morgondagens transportsystem”, vi har här valt akronymen 3in för INcitament för 
INnovation i INfrastrukturuppdrag. Projektet har letts av Sweco och har genomförts i 
samverkan mellan Sweco, Trafikverket och KTH. Projektets arbetsgrupp vill framföra 
ett varmt tack till vår engagerade referensgrupp, där representanter ingått från såväl 
Trafikverket i rollen som beställare av infrastrukturprojekt, NCC som utförare, Afry, 
Ramboll, Tyrens, Sweco och WSP som projekterande konsulter, samt Buildsafe som en 
innovativ tjänsteleverantör inom bygg- och anläggningssektorn. 

 

Kurt Löwnertz, projektkoordinator 

Stockholm, den 29 maj 2020 

  



 
 

5 
 
 

3IN 

Sammanfattning  

Bakgrund och syfte 
För att nå Trafikverkets mål om en hållbar, uppkopplad och tillgänglig 
transportinfrastruktur behöver affärsmodeller och incitamentsstrukturer som främjar 
innovation utvecklas. Detta är särskilt viktigt i tidiga skeden och i relationen mellan 
beställare och konsult. Här saknas idag kunskap. Detta projekt syftar till att utveckla 
affärsmodeller och incitamentsstrukturer som främjar digitala och hållbara 
innovationer i beställande och utförande av projekteringsuppdrag för 
transportinfrastruktur.  

Projektet har genomförts av Sweco tillsammans med Trafikverket och KTH och i 
samarbete med representanter från branschen. Projektet har utfört en nulägesanalys, 
börlägesanalys samt verifiering och test av underlagen från nuläges- och 
börlägesanalysen. 

Projektet utgår från definitionen i ISO-standarden 56002:2019 av innovation som  en 
“new or changed entity realizing or redistributing value”. Och precis som ISO-
standarden framhåller kan innovation vara alltifrån en produkt till en tjänst, process, 
modell, metod etc. Vidare är innovation, enligt den här definitionen, en output som 
skapar värde. I rapporten beskrivs innovation både som en output men också som en 
eller flera aktiviteter som syftar till värdeskapande innovation.  

 
Nulägesanalys - hinder, möjligheter och drivkrafter 
Det finns en samstämmighet i branschen kring vilka möjligheter och drivkrafter som 
finns och som saknas för innovation inom ramen för befintliga affärsmodeller och 
incitamentsstrukturer. Även om det saknas en systematisk innovation, öppnar dagens 
affärsmodeller upp för innovation i såväl anbud som genomförande. Det finns t.ex. 
goda möjligheter att inom ramarna för LOU öppna upp för en annan typ av 
anbudsvärdering som sträcker sig utöver de befintliga parametrarna tid och kostnad 
och som inkluderar och premierar innovation. Möjligheterna att öppna upp för ökad 
innovation är som störst i tidiga skeden. Det finns också starka drivkrafter för att 
stimulera ökad innovation, t.ex. tvingande krav från beställare på samverkan, 
uppföljning och redovisning. Brukarmedverkan för kravställning är ett annat exempel.  

Nuvarande upphandlingsform har nästan uteslutande fokus på effektivitet och på att 
optimera tid och kostnad. I upphandlingsförfarandet behövs ökad kunskap om hur 
beställare kan skapa förutsättningar för innovation och hur kraven bör formuleras för 
att stimulera innovation. I upphandling och anbud finns också ett gap mellan de 
övergripande effektmål (samhällseffekt) beställaren satt upp och de projektmål som 
återfinns i genomförande. Här saknas målsättning för innovation och kravställning på 
effektmål i genomförande, målsättningen genomsyras av tid och kostnad.  

I leverantörernas genomförande återspeglas samma fokus på effektivitet, tid och 
kostnad och beprövade arbetssätt. Kultur, mindset och modigt ledarskap krävs för ett 
mer långsiktigt arbete. Kravställningen upplevs ge för små frihetsgrader med brist på 
livscykelperspektivet. Detta resulterar i en kortsiktighet i beslut och investeringar, 
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minskad attraktivitet till branschen och att Trafikverkets målbild om en hållbar, 
uppkopplad och tillgänglig anläggning blir svår att nå. Brister i ledarskap, kultur och 
mindset framkommer också. 

Sammanfattningsvis finns goda möjligheter och drivkrafter för ökad innovation utifrån 
såväl ekonomiska och kontraktuella förutsättningar som kultur, mindset och 
ledarskap. 

Börlägesanalys - förslag på nya incitamentsstrukturer  
Börlägesanalysen identifierade nya incitamentsstrukturer och affärsmodeller för att 
främja innovation i projektering men med sikte även på nytta inom produktion och 
förvaltning. De viktigaste var: 
 
1) Innovation driven i samverkan mellan konsult och entreprenör 

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

3) Kontraktsmässigt livscykelperspektiv bygga – förvalta  

4) Samarbete kring gemensamma mål 

5) Ledarskap som öppnar för mångfald och inkluderar olika perspektiv 

För varje förslag uppmärksammades särskilt digitaliserings- och hållbarhetsaspekter – 
hur IT och BIM kan erbjuda verktyg för att möjliggöra innovation, och hur 
hållbarhetsmål kan utgöra en styrande faktor genom processerna. 

Verifiering och test – prioriterade genomförandeförslag 
Genom idégenerering och rollspel med branschrepresentanter verifierades och 
testades resultaten. En viktig slutsats är att börja använda de verktyg som redan finns i 
upphandlingslagstiftningen, t.ex. utvärdera anbud på kriterier som främjar innovation  
samt sidoanbud. En annan viktig slutsats är målstyrning mot innovationer med en 
kravställning på effektmål snarare än funktion, t.ex.  x % minskning av CO2-utsläpp.  
 
Detta projektets unika bidrag består av praktisk tillämpbara rekommendationer för 
ökad innovation i form av sex prioriterade genomförandeförslag (orange boxar i 
figuren) som kan genomföras var för sig men tillsammans bildar en 
incitamentsstruktur med livscykelperspektiv: 
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1) Innovation Bas 
Insatsen syftar till en kravställning från Trafikverket som innebär en vidareutveckling 
av nuvarande Samverkan Bas för konsultuppdrag med en integrerad ”checklista” för 
att leda och styra mot innovation i konsultuppdrag. Här bör Trafikverket agera 
behovsägare och utforma en publikation genom bred samverkan med leverantörer för 
att säkerställa ändamålsenlighet. Med fördel kan en publikation utformas så att den 
kan tillämpas även av andra beställare av infrastrukturprojekt. 

2) Tydliga effektmål 
Insatsen innebär en nedbrytning av de övergripande effektmålen i Trafikverkets 
målbild 2030 till mål som kan sättas upp och mätas för projekt. Tydliga effektmål bör 
formuleras så att de kan användas i såväl upphandling som genomförandet. Mål för 
olika typer av projekt och för olika aktiviteter i planering och projektering bör kunna 
utgå från typfall, t.ex. en integration mellan projekt och drift. 

Väsentligt är att målen hanteras och följs upp fortlöpande i projekt. Hanteringen av 
effektmålen kan inlemmas i planering och projektering genom riktlinjer i Innovation 
Bas. 

3) Uppföljning av projektledare baserat på innovation (TKI + I) 
För att säkerställa en tillämpning av utvecklingsfrämjande åtgärder i projekt behöver 
projektledningen verka aktivt tillsammans med projektgruppen. En metod är att 
utveckla kriterier på vilka en uppföljande utvärdering kan ske, såväl under projektets 
gång som i en avslutande utvärdering. Detta innebär en utvidgning av den nuvarande 
TKI-modellen för utvärdering på parametrarna Tid, Kostnad och Innehåll. 

4) Ledarskap 
Utvecklingsfrämjande effekter uppstår genom en tvingande samverkan mellan aktörer. 
En sådan behöver systematiseras och kan prövas, beskrivas och utvärderas i olika 
pilotprojekt. Som ett medel för att öppna för nya tankesätt bör även förslaget om 
mångfald i ledarskapet prövas och utvärderas på motsvarande sätt. 

5) Innovationsstöd  
För att redan i det initiala skedet av projekt, genom upphandling och beställningar, 
etablera en utvecklingsfrämjande projektmiljö behöver beställarens kompetens höjas 
och breddas. Genom att internt inom Trafikverket erbjuda tillgång till expertis inom 
området kan en sådan kompetensutveckling underlättas, liksom en gemensam 
förståelse mellan olika funktioner. 

6) Parallella uppdrag  
Parallella uppdrag som del av en flerstegsupphandling kan vara ett medel att göra en 
utvärdering av konsulters faktiska innovationsförmåga samtidigt som man kan få inspel 
om specifika problemställningar i det kommande projektet. Formen är vanligt 
förekommande i husbyggnadsprojekt och erfarenheter/expertis kan hämtas därifrån. 

Dessa prioriterade genomförandeförslag är framtagna för att vidare testas i verklig 
upphandling och faktiska projekt och bidrar således med ett underlag för beställare 
och konsulter att vidareutveckla affärsmodeller och incitament.  
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Projektet föreslår också vidare forskning och utveckling inom digitala modeller i 
anbudsförfrågan, riskbenägenhet samt effektiva former för att realisera samverkan.  
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Summary 

Background and purpose 
In order to reach the targets of STA (the Swedish Transport Administration, 
Trafikverket) for a sustainable, connected and accessible infrastructure, there is a need 
to develop business models and structures for incentive that promote innovation. This 
is particularly important for early project stages and in the relationship between client 
and consultant. Currently there is a lack of knowledge in this area. This project aims at 
developing business models and structures for incentive that promote digital and 
sustainable innovations in procurement and implementation of assignments for the 
design of transport infrastructure.  

This project has been carried out by Sweco together with STA and KTH, and in 
collaboration with representatives from the industry. The project includes an analysis 
of current status, an analysis of desired conditions, and verification and testing of the 
proposals given,  

The project uses the definition of innovation from the standard ISO 56002:2019, as a 
“new or changed entity realizing or redistributing value”. And just as the ISO standard 
points out, innovation includes products, services, processes, models, methods, et c. 
Also, innovation is according to this definition an output that creates value. In this 
report, the term innovation is used for that output as well as for activities that aim at 
realizing a value-creating innovation.  

 
Status analysis - obstacles, possibilities and drivers 
There is a consensus in the industry about the possibilities and the drivers that exist, 
and those missing, for innovation within the framework of existing business models 
and structures for incentive. Although there is a lack of systematic innovation, today´s 
business models are open to innovation in procurement as well as implementation. For 
example, it is quite possible within the framework of current legislation for public 
procurement (LOU) to open up for another type of bid evaluation, that in addition to 
time and cost parameters also extends to and rewards innovation. The potential to 
open up for innovation is larger in earlier stages. There are also strong drivers for 
stimulating increased innovation, e.g. compulsory requirements on collaboration, 
follow-up and auditing. User participation in setting requirements is yet another 
example. 

Currently, the forms for procurement are almost entirely focused on efficiency and 
optimizing time and cost. For the procurement procedure, increased knowledge of how 
clients can create preconditions that are favourable for innovation, and how 
requirements should be formulated to stimulate innovation, In procurement and 
bidding, there is also a gap between the overall societal objectives defined by STA to 
govern the operations, and the goals that govern the realization of a project. The latter 
do not include innovation and lack reference to the overall objectives, the goals are 
dominated by the time and cost parameters. 
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Among the providers of design and engineering services, the same focus on efficiency, 
time and cost is reflected. A change in culture, mindset and leadership courage is 
required to start working with more long-term ambitions. The degrees of freedom are 
perceived to be limited by project requirements, with a lack of life-cycle perspective. 
This results in a short-term view on decisions on investment, and subsequently lesser 
attractivity for the industry as well as difficulties to reach the overall objectives for a 
sustainable, connected and accessible transport system.  

In conclusion, there are good possibilities and effective drivers for increased 
innovation considering economic and contractual prerequisites as well as culture 
mindset and leadership. 

  
Analysis of desired condition – proposals for new structures for 
incentive  
The analysis of desired conditions identified new structures for incentive and business 
models to promote innovation in the design process, also aiming at value to production 
and the operational phase. The most important factors identified were: 
 
1) Innovation driven in cooperation between consultants and contractors  

2) Functional requirement in procurement, allowing for innovation in tenders 

3) Contractual conditions for a lifecycle perspective construction – operations 

4) Collaboration around common goals for the actors 

5) Leadership open to diversity, and including various perspectives  

For each proposal, special attention was given to the digitalization and sustainability 
aspects; how IT and BIM can provide tools and enablers for innovation, and how 
sustainability goals can be a guiding factor throughout the process. 

Verification and conclusions – prioritized proposals for 
implementation 
The results were tested with industry professionals in an interactive process including 
ideation and roleplay. A key conclusion is to start using tools that are already present 
in the current legislation for procurement, e.g. to evaluate tenders using criteria that 
promote innovation, and to allow for tender alternatives. Another important 
conclusion is to target towards innovation, setting goals on impact rather than specific 
function, e.g. x% reduction of CO2 emissions. 

The unique contribution of this project consists of practically implementable 
recommendations for increased innovation incentives, in the form of six prioritized 
proposals for implementation (orange boxes in the diagram on the next page), that can 
be carried through independently, but together form an incentive structure with a 
lifecycle perspective: 
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1) Innovation Basic 
This concept aims at defining requirements for projects from STA, developing the 
current Cooperation basic for consulting assignments further with an integrated 
”check list” for managing and governing towards innovation. STA as the primary 
stakeholder should publish this in a broad cooperation with the other industry actors 
to ensure its suitability for the intended purpose. The publication should be designed 
to be usable for other transport infrastructure providers as well. 

2) Clear impact goals 
This activity means a breakdown of the overall targets 2030 for STA into goals for 
infrastructure design and construction projects. The impact goals should be applicable 
in procurement as well as carrying out the project. Goals for different kinds of projects, 
and for planning and design respectively, should preferably be defined for type cases, 
e.g. for integration between construction project and operations. 

It is key that the goals are managed and followed up continually during a project. 
Management of the goals can preferably be part of the Innovation Basic guidelines. 

3) Follow-up of project managers on innovation (TKI + I) 
To ensure the implementation of measures that promote development, project 
management needs to actively cooperate with the entire project team. One method 
would be to develop criteria that can be used for a subsequent evaluation, during the 
project as well as in a follow-up post-project. This can be achieved through expanding 
the current “TKI” model (time, cost and contents) with an Innovation component. 

4) Leadership 
Enforcing cooperation between actors is suggested as beneficial for promoting 
development and innovations. Such cooperation needs to be systematic. It can be 
tested, described and evaluated in different pilot projects. As a way to open up for new 
ways of thinking, the proposal for diversity in leadership should also be examined and 
evaluated in a similar way. 

5) Innovation support 
The foundation for a project environment with a development focus needs to be 
established already in the initial phases, during procurement and contracting. For that 
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purpose, there is a need to improve and widen the competence within the client 
organization. Making expert support available internally within STA will facilitate such 
a development of competence, as well as a common understanding shared by the 
various functions of the authority.  

6) Parallel assignments 
Parallel assignments as part of a multi-stage procurement process may serve as an 
instrument to evaluate the actual innovation capacity of consultants, while at the same 
time as it can provide suggestions on specific issues for the project-to-be. The method 
is frequently used in building projects, experience and expertise is available in that 
sector.  

These prioritized proposals are suggested for further testing in real procurement and 
carrying out of projects, and should thus contribute with knowledge for clients and 
consultants to further develop business models and incentives. 

The project also proposes further research and development concerning digital models 
in procurement, risk inclination in the industry (or lack thereof) and also efficient 
forms for realizing cooperation.  
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1. Bakgrund 
1.1 Problemformulering 
Utvecklingen av transportsystemets infrastruktur står inför utmaningar till följd av en 
ökad urbanisering, förändrat klimat och låg innovationsgrad. Både forskning och 
industri framhåller hur befintliga affärsmodeller och incitamentsstrukturer behöver 
utvecklas, eller helt förändras, för att aktörerna i värdekedjan ska kunna åstadkomma 
innovativa lösningar i såväl planering, projektering, produktion som förvaltning. Detta 
gäller särskilt i relationen mellan beställare och projekterande konsult där rådande 
affärsmodell med timarvode, anbudsutvärdering på lägsta pris och svaga incitament 
för innovation skapar fokus på att minimera risker för en kostnads- och tidseffektiv 
projektering, men till priset av att nya möjligheter och lösningar inte tillvaratas. 
Konsulten får idag också bära risken och utvecklingskostnaden för att ta fram 
innovationer, vilket kan leda till att dessa inte kommer beställare och branschen till 
godo. Det gäller särskilt digitala innovationer, t.ex. BIM, där de effektiviseringar som 
kan skapas i projekteringen ger störst nytta i senare skeden. Svaga incitament för 
innovation innebär också att risker i projektering överförs till produktion. 

Som offentlig beställare verkar Trafikverket för ökad produktivitet och innovation i 
anläggningssektorn genom att bl.a. utveckla beställarrollen, affärsformer och 
upphandlingsstrategier. Likt hur beställare tillsammans med entreprenörer har 
utvecklat nya incitament och samverkansformer (t.ex. partnering, ECI), behöver även 
affärsmodellen mellan beställare och konsult utvecklas. Denna affärsrelation är viktig 
då projekteringen skapar förutsättningar för utvecklingen av en långsiktigt hållbar och 
klimatneutral anläggning. Av särskild vikt är nya incitamentsstrukturer som främjar 
innovation i projekteringen med målsättningen att uppnå dessa mål och som med sikte 
på hållbar utveckling ger goda synergieffekter för aktörerna i hela värdekedjan. 

1.2 Projektets mål och avgränsning 
Innovativa affärsmodeller syftar till att driva projekteringen mot innovation för att 
uppnå Trafikverkets målbild om ”tillgänglighet i ett hållbart samhälle” (Målbild 2030 
som bygger på Agenda 2030), hållbart byggande och förvaltning ( t ex. 50 % minskning 
av fossilutsläpp från byggandet och förvaltningen 2030 jämfört med 2015, nollutsläpp 
2045), samt hållbar och uppkopplad anläggning 2025. 

Det genomförda projektet har haft som mål att aktörerna i branschen – beställare, 
konsulter och entreprenörer – tillsammans utvecklar innovationsfrämjande 
affärsmodeller och incitamentsstrukturer med särskilt fokus på innovation för ökad 
digital, hållbar och social innovation i designen av morgondagens anläggning, såväl den 
fysiska som dess digitala tvilling. Projektet följer den definition av innovation som ges i 
den internationella standarden för innovationsledning ISO 56000 ”new or changed 
entity, realizing or redistributing value” . ”Entity” kan avse en produkt, tjänst, process, 
modell metod etc. ”Value” bestäms av uppfattningen hos den berörda organisationen 
och intressenter. 

 Projektet avgränsas till innovationer inom ramen för konsultuppdrag för planering 
och projektering i anläggningsprojekt. Projektet berör sådan digital, hållbar och social 

https://www.iso.org/obp/ui#:term:3.7.6


 
 

17 
 
 

3IN 

innovation som kan initieras i konsultuppdraget, även om hela eller delar av nyttan 
ofta realiseras i senare skeden. 

Med digitala innovationer avses t.ex. automatisering i projektering och byggande, drift 
och förvaltning Med innovationer för hållbarhet avses hållbarhet ur både långsiktigt 
ekonomiskt och miljömässigt/ekologiskt perspektiv, så att lösningar väljs ur ett 
livscykelperspektiv. Med sociala innovationer avses t.ex. lösningar för 
kunskapsåterföring och god arbetsmiljö. 

1.3 Efterfrågan inom sektorn 
Projektet tillgodoser efterfrågan för incitament för ökad innovation hos flera aktörer i 
värdekedjan inklusive konsulter, beställare, entreprenörer och inte minst drift- och 
förvaltningsorganisationen. Genom att utveckla ny kunskap om incitamentsstrukturer 
som främjar digitala, hållbara och sociala innovationer i projekteringen bidrar 
projektet även till att skapa bättre beslutsunderlag för:  

• Planering, t.ex. beställarens investeringsprocess och upphandling av 
leverantörer,  

• Produktion, t.ex. informationsmängder och byggbara digitala modeller (BIM) 
för entreprenörer samt  

• Förvaltning, t.ex. mer ordning och reda i informationshanteringen och ökad 
livscykelhantering. 

1.4 Koppling till annan forskning och relaterad FOI  
Eriksson (2008), VTI (2008) och Sveriges Bygguniversitet (2014) beskriver också hur 
ersättningsmodellen skapar motivation för interna kostnadseffektiviseringar, men 
hämmar incitament för nya lösningar. Projektet kompletterar även Trafikverkets FOI 
och utvecklingen inom t.ex. ProcSIBE och Anläggningsforum med konsultperspektivet 
och den digitala innovationen. Anläggningsforums temaområde Innovation bedriver 
t.ex. ett projekt som undersöker kontraktstiden för konsultaffären.  

Med anledning av den brist på forskningsbaserad kunskap som finns på detta område, 
har Trafikverket under 2019 även startat upp ett flerårigt FoI-projekt i samarbete med 
KTH och LTU i vilket en industridoktorand studerar konsultupphandlingar. Projektet 
heter ”Konsultupphandlingar: Hur kan Beställaren främja effektivitet, innovation och 
kunskapsuppbyggnad genom lämpliga upphandlingsstrategier” (FUDnr 6906).  

Eriksson et al (2019) har bedrivit ett FOI-projekt som gör kvantitativ uppföljning av 
fast arvode som ersättningsform i Trafikverkets konsultaffärer för planering och 
projektering (se kap 1.5).  BIM Alliance (2016) beskriver också hur BIM ställer nya 
krav på affär och avtal inkl. tydliggörande av olika aktörers behov och vinster. Svensk 
Byggtjänst belyser revidering av AB 04 och ABT 06 (t.ex. leverans, nyttjanderätt, 
äganderätt) (Samuelsson 2018).  

1.5 Positionering 
Tidigare studier av affärsmodeller har till stora delar fokuserat på relationen mellan 
beställare och entreprenör, t.ex. partnering och ECI (Bröchner et al 2015, Eriksson 
2008, Larsson et al 2017). Få studier har studerat upphandling och genomförande av 
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konsultuppdraget för planering och projektering och incitamenten där för digitala och 
hållbara innovationer.  

Eriksson et al (2019) är en av få studier som närmare studerat relationen mellan 
beställare och konsult. De publicerade nyligen en studie som undersöker 
konsultupphandling i Trafikverket och hur de olika ersättningsformerna fast och rörligt 
arvode påverkar Trafikverkets konsultuppdrag inom planering och projektering.  I 
jämförelsen mellan fast arvode och rörligt arvode framkommer att både beställare och 
konsulter är mindre nöjda med fast arvode pga utmaningarna som uppstår med fast 
arvode, tex. konflikter och ombudsdiskussioner. Eriksson et al (2019) menar att det är 
olämpligt att implementera fast arvode på bred front och jämför detta med 
Trafikverkets mål om 40% fastarvodesuppdrag. Ersättningsformen måste istället 
anpassas efter projektens komplexitet och osäkerhet samt ge utrymme för ökad 
flexibilitet och förändringsförmåga, vilket främjas av rörligt arvode. 

Detta projekts unika bidrag är dess fokus på konsultuppdraget (upphandling och 
genomförande) som katalysator för ökad innovation i projektering, dess fokus på 
digitala och hållbara innovationer, nya incitamentsstrukturer och synergieffekterna på 
planering, produktion och förvaltning. Projektet strävar efter att vara framåtdrivande 
genom att ta fram underlag för nya incitamentsstrukturer för vidare test och 
utvärdering i verkliga projekt, upphandlingar och spelmodeller.  
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2 Organisation och metod 
2.1 Medverkande 
Projektet har genomförts av SWECO (projektägare) tillsammans med Trafikverket och 
KTH. Utöver arbetsgruppen med dessa parter har projektet även haft en aktivt 
engagerad referensgrupp med representanter från beställare-, projektörs- och 
produktionsleden. 

Arbetsgrupp 
Kurt Löwnertz, Sweco – projektkoordinator 

Susanna Vass, Sweco – innovationsledare (projektkoordinator delprojekt 1) 

Elisabet Spross, Sweco – innovationsledare (delprojekt 2 och 3) 

Håkan Andersson, Sweco – utvecklingschef Rail 

Johan Wendelo, Sweco – digitaliseringsledare Rail (delprojekt 1 och 2)  

Erika Hedgren, Trafikverket – inköpsstrateg Innovation 

Henrik Franzén, Trafikverket – BIM-specialist, Strategi och utveckling (delprojekt 1) 

Jennie Carlstedt, Trafikverket – specialist datasamordning (delprojekt 1) 

Peter Axelsson, Trafikverket – Strateg BIM (delprojekt 2 och 3) 

Kent Eriksson, KTH – Professor Fastigheter och Byggande 

Referensgrupp 
Stefan Engdahl - Planeringsdirektör, Trafikverket 

Daniel Ljunglund – Chef Inköp och logistik, Trafikverket 

Jörgen Simu – Avdelningschef Omvärld och stf. direktör Investering, Trafikverket 

Birgitta Olofsson – Vice VD och forskning- och utvecklingschef, Tyréns 

Lars Almqvist- Regionchef Sweco Civil Väst, Sweco 

Daniel Ahnsjö – Regionchef TNG, Sweco 

Magnus Alfredsson – Business developer, NCC 

Anna Neidenström – Head of VDC Infrastructure, NCC  

Samuel Jaeger – Chief Operations Officer, Buildsafe 
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2.2 Projektfaser 
Projektet har bedrivits i tre faser, delprojekt 1 Nulägesanalys, delprojekt 2 
Börlägesanalys och delprojekt 3 Verifiering och test. Resultatet från respektive fas har 
varit input till nästa fas. Syfte, metod och resultat från respektive fas beskrivs i kapitel 
3 Nulägesanalys, kapitel 4 Börlägesanalys respektive kapitel 5 Verifiering och test.  

 

Figur 1. Projektets faser/delprojekt och deras innehåll 
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3 Nulägesanalys 
Syftet med delprojekt 1 var att identifiera brister/flaskhalsar för innovation med 
befintliga affärsmodeller och incitamentsstrukturer mellan beställare och 
projekterande konsult samt förstå hur dessa påverkar efterföljande produktion och 
underhåll. Dessutom syftade nulägesanalysen till att få kunskap om olika aktörers 
erfarenheter av innovation i projekt och att utröna parternas inställning till och 
bedömning av möjligheterna till innovation i processen för planering och projektering. 

3.1 Intervjuer 
Intervjuer genomfördes med nio personer som arbetar som: 

– Konsulter (projektörer) (3 intervjuer) 

– Entreprenörer (2 intervjuer) 

– Tjänsteleverantör bygg (1 intervju) 

– Byggherre/beställare (Trafikverket, 3 intervjuer) 

Intervjuerna genomfördes semi-strukturerat utifrån frågeställningarna i en 
intervjuguide, se bilaga A. Respondenter listas i bilaga C. 

Respondenterna fick frågor kopplat till nuvarande situation i projektering och i 
samverkan mellan parterna. De fick besvara frågor om vad innovation innebär för olika 
yrkesroller, vilka möjligheter och förutsättningar som finns för innovation, hur 
drivkrafterna ser ut och i vilken utsträckning nuvarande affärsmodell och 
incitamentsstrukturer möjliggör uppfyllnad av Trafikverkets målbild kopplat till 
hållbarhet och digitalisering.  

Vidare ställdes frågor om vilka hinder som finns för innovationer i projektering och 
vilka incitament som saknas för att öka innovationsgraden. Slutligen ställdes frågor om 
konsekvenser kopplat till hur värdekedjan påverkas av dagens affärs-och 
incitamentsmodeller samt framtida möjligheter med frågan hur en struktur som 
främjar innovation skulle kunna se ut.  

3.2 Resultat 
De samlade intervjusvaren visar att det finns åtskilliga samstämmiga åsikter mellan 
beställare, konsulter och entreprenörer om dagens affärsmodell och 
incitamentsstruktur, t.ex. vad gäller möjligheter till en utvecklingsfrämjande process, 
vilka hinder som idag begränsar de möjligheterna och vilka drivkrafter som skulle 
kunna utnyttjas för att stimulera innovation. 

Resultaten från genomförda intervjuer har vid analysen delats in i fyra grupper; 
möjligheter, drivkrafter, upplevda hinder samt konsekvenser. Nedan sammanfattas 
intervjuresultaten i text och några bilder som illustrerar signifikanta svar, i de flesta 
fall återkommande för flera av respondenterna. Nulägesanalysens intervjuer 
avslutades med en möjlighet att uttrycka några tankar för framtiden. 
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3.2.1 Möjligheter 
 

 

Figur 2. Upplevda möjligheter att skapa innovation idag 
 
Respondenterna är överens om att det finns goda möjligheter att verka för innovation 
även inom ramen för dagens affärsmodeller, om affären i det enskilda fallet utformas 
rätt. Det gäller såväl i upphandling av projektering som i genomförandet. Dock finns 
det inget fokus och systematisk inriktning på att stimulera innovation. 

En avgörande faktor är vilka möjligheter och restriktioner projektet ges genom 
utformning av förfrågningsunderlaget och den påföljande värderingen av olika 
kriterier i anbuden. Det är fullt möjligt inom ramarna för LOU (Lagen om Offentlig 
Upphandling) att göra andra typer av anbudsvärdering än de gängse på kostnad och 
tid. Ju senare i planerings-, projekterings- och byggprocessen främjandet av innovation 
kommer in, desto mindre är utrymmet att åstadkomma förändring. 

Även när det finns goda föresatser att verka för innovation kommer dessa ofta i 
skymundan i genomförandet av konsultuppdraget, då tids- och kostnadsramar blir 
styrande för utvärdering av projektets framdrift. 
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3.2.2 Drivkrafter 

 

Figur 3. Upplevda drivkrafter för att stimulera innovation 
 
Även om konkreta, ekonomiska belöningar och former för dessa var en del av 
diskussionen så framhölls också andra faktorer som uppfattas som väl så viktiga för att 
främja innovation. Tvingande krav från beställare upplevs som starkt motiverande, 
även tvång i form av krav på samverkan och att följa upp och redovisa under 
uppdragstiden. Brukarmedverkan för att ställa krav framhölls också som ett viktigt 
incitament för att tänka innovativt, detta är dock sällsynt i Trafikverkets projekt.  

En drivkraft för att konsulter även mer långsiktigt ska utveckla sin innovationsförmåga 
är att den tydligt premieras genom att ge t ex poäng vid anbud.  

Innovationsbonus som del av uppdraget uppfattades som allmänt positivt, men också 
som problematiskt på det sätt den tillämpats. Se nedan under Hinder. Exempel togs 
också upp på andra former av belöningar, t ex arbetsmiljöpriser som använts i 
produktionsskedet och visat god effekt genom ett brett engagemang i frågan. Här såg 
respondenterna en möjlighet att utveckla nya former av stimulans även i 
konsultuppdraget. 
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3.2.3 Hinder 

 

Figur 4. Upplevda hinder för att få till stånd en innovationsfrämjande process 
 
Som synes ser respondenterna många anledningar till att man inte får till stånd 
innovation i konsultuppdragen, 

Det är en kunskapsfråga i upphandlingsskedet om förutsättningar för innovation ges, 
god kunskap krävs dels om hur upphandlingsförfaranden ger önskad effekt, dels om 
hur krav ska formuleras på ett sätt som stimulerar till innovation. Det kräver att 
uppdraget lämnar frihetsgrader både för genomförandet av projekteringen och för 
utformning av lösningar. En ensidig styrning på tid och kostnad gör att utrymmet 
begränsas. Kostnaden för innovationsförslag måste betraktas i ett längre perspektiv, så 
att även nyttan av innovationer finns med i ekvationen. Utrymme för innovation krävs 
också i tidplanen, pressad tid förhindrar att pröva nya möjligheter och man faller 
tillbaka på beprövade, säkra alternativ. 

Under genomförandet utgör såväl kultur som kompetens hinder. Dels saknas en 
allmänt innovationsfrämjande kultur. Ändrade processer ses ofta som en risk snarare 
än som en möjlighet och man saknar redskap (eller incitament) att hantera den risken. 
Dels är det tydligt att kompetens för att i projekt identifiera och realisera möjlig 
innovation är en bristvara, branschen har få drivna individer på detta område. Det är 
också brist på ledare som driver denna typ av frågor, såväl i linjeorganisationen som i 
projekt. 

Det har också framhållits att företagens planeringshorisont är kort och att man inte 
har strategier för att arbeta långsiktigt med innovation. I den högkonjunktur vi har haft 
är beläggningen hög och verksamheten har goda villkor utan att behöva tänka 
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innovativt. I sämre tider däremot saknas å andra sidan resurser att utveckla 
verksamheten, i synnerhet när lönsamheten är låg. 

Allmänt ser konsulter att den belöning som kan erhållas för innovativa förslag är 
blygsam i förhållande till den insats som krävs, dels i att åstadkomma innovationen i 
sig, dels arbetet för att motivera bonusar. I kombination med knappa tidsramar kan 
detta innebära att man avstår. De immateriella rättigheterna till resultatet kan också 
spela in. 

3.2.4 Konsekvenser 

 

Figur 5. Upplevda konsekvenser av den befintliga situationen 
 
Den låga innovationsnivån i dagens modell leder till negativa följder både i projekten 
och i branschens företag. Ett viktigt tecken på det senare är att ”ingen vill jobba i 
konsultbranschen”, dvs att bristen på utmaningar i jobbet leder till svårigheter att 
rekrytera kompetenta medarbetare. 

I projekten ser man att fasthållandet vid beprövade lösningar ger många missade 
möjligheter, såväl till effektivitet i projektet och till direkta besparingar i processen och 
resultatet som till en höjd kvalitet på anläggningen. 

Ett kortsiktigt fokus på investeringen leder också till att möjligheter till förbättringar 
för drift och förvaltning inte kan komma till stånd. Den nuvarande uppdelningen och 
gränsdragningar i processen innebär att parterna över livscykeln har svårt att förstå 
varandra och varandras affärer. Större samverkan efterfrågas, men den ska också ske 
på ett sådant sätt att innovation främjas. Där är inte erfarenheterna av ECI (early 
contractor involvement) entydiga, man ser att det riskerar att utnyttjas enbart för att 
förbättra utbytet för de inblandade. Nya samarbetsformer behöver alltså utvecklas. 
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Bekymmersamt på längre sikt är att innovation krävs för att nå de långsiktiga 
målbilderna för Trafikverket. Man kan inte med dagens metoder få den tillgänglighet i 
transportsystemen eller de hållbara och uppkopplade anläggningar som målen 
innebär. Och för att komma dithän krävs också kompetenshöjningar hos alla parter. 

3.2.5 Tankar om framtiden 
Nulägesanalysens summering kring en önskvärd utveckling av affärsmodellen är att 
det behövs mer innovation driven i samverkan mellan konsult och entreprenör. Vidare 
önskas mer funktionella krav i upphandling då det ger utrymme för innovation i 
anbudsförfarandet. Det kontraktsmässiga livscykelperspektivet för projektering–
bygg–förvaltning behöver förstärkas. Mer samarbete kring gemensamma mål behöver 
ske och det är viktigt med ett starkt ledarskap som öppnar upp för mångfald och 
inkluderar olika perspektiv, t.ex. yngre medarbetares.  

3.3 Skillnader i nulägesanalysen 
På ett par områden syntes tydliga skillnader mellan respondenternas svar 

3.3.1 Definitionen av innovation 
Synen på vad som utgör en innovation skiljde sig mellan respondenterna. Två olika 
kategorier av innovation framkom hos respondenterna. En definition handlade om små 
gradvisa förbättringar av nuvarande tekniker, processer och metoder, t.ex. olika 
digitala lösningar för uppkomna problem. En annan definition handlade om 
nyutveckling av processer och tekniker och större förflyttningar, t.ex. självkörande 
fordon i drift och andra typer av helt nya lösningar som kan kommersialiseras. Vad 
som begreppet innovation omfattar och graden av generalitet var en återkommande 
fråga. Ibland ser man också begreppet innovation som så stort eller märkvärdigt att 
man av den anledningen inte är bekväm med det, och det kan därmed utgöra ett 
negativt incitament. Det är tydligt att begreppet är något som behöver diskuteras och 
definieras tydligt i varje projekt för att parterna ska arbeta med samma mål för 
ögonen. Gemensamt är att man ser innovation som ett sätt att praktiskt förbättra 
projektprocessen och/eller projektets resultat. 

3.3.2 Innovation i upphandling/anbud kontra innovation i 
uppdrag/genomförande 

En annan skillnad i synen på innovation hos respondenterna handlar om hur man 
skapar utrymme för innovation, dels i upphandling och anbud, dels i själva uppdraget 
och genomförandetiden.  

Den förstnämnda berör utrymmet för innovation tidigt i förberedelserna och 
planprocessen via upphandlingsprocedurer och tidiga former för genomförande. 
Beställare framhävde att möjligheterna att skapa utrymme för innovation är stora i 
tidigt i processen där både organisationen och verktygen finns på beställarsidan. 
Senare i processen minskar utrymmet för innovation allteftersom frihetsgraderna 
minskar och där det är svårt att planera in för projektverksamheten att avsätta tid och 
kunskap för innovation. Möjligheterna att skapa utrymme för innovation under 
projekteringstiden beskrevs som begränsade. Ett fokus på tid och kostnad tillsammans 
med små frihetsgrader och för hård styrning i förfrågningsunderlag från beställare 
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beskrevs av konsulter och leverantörer. Projektets karaktär, komplexitet och storlek 
bidrar också till en hög eller liten innovationsgrad. Man behöver vara tydlig med hur 
innovation värderas i det enskilda projektet i förhållande till tid och kostnad, och 
vilken typ av innovation som betraktas som värdefull. Beställare, å andra sidan, 
framhöll återanvändande av gamla lösningar och en allt mindre rådgivande roll hos 
konsulterna, alltså en kultur som inte stimulerar till innovation.  

Skillnaderna i synen på innovation kan möjligen bero på att man ännu har begränsade 
erfarenheter av innovationsarbete under genomförandet och därför koncentrerar sig 
på att initialt förbättra villkoren för projektet och därmed förutsättningarna för 
innovation.  

3.4 Sammanfattning av nulägesanalysen 

 

Figur 6. Innovationshämmande faktorer uppdelade på olika kategorier 
 
Samstämmighet råder bland respondenterna om att det finns en stor potential för 
ökad innovation i konsultuppdrag som skulle främja en långsiktigt hållbar och digital 
anläggning, men där dagens affärsmodeller gör att den inte realiseras. Den 
övervägande drivkraften i konsultupphandling är pris, och innovation ger med 
nuvarande ersättningsmodell ingen merförsäljning – tvärtom kan en effektivare 
process innebära bortfall av arbetsuppgifter, timmar och därmed intäkter. Vidare 
menar respondenterna att det finns en avsaknad av innovationskultur i branschen. 
Detta avspeglas i hårt fokus på projektekonomi suboptimerad på tid och kostnad för 
varje skede, bristande livscykelstänkande, ambitionen i individuellt och 
organisatoriskt ledarskap och få frihetsgrader i kravställningen. Konsekvenserna av 
detta är att det uppstår målkonflikter som negativt påverkar måluppfyllnad, kostnader, 
kvalitet och branschens attraktionskraft (rekrytering till branschen).  

Kortfattat visar intervjuerna på att: 

• Nuvarande upphandlingsform har nästan uteslutande fokus på effektivitet – 
optimera tid och kostnad  
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• Gap mellan effektmål (samhällseffekt) och projektmål  

• Summan av alla projekt = måluppfyllnad?  

• Kravställning = både lägsta och högsta nivå – vi måste ställa krav på 
miniminivå men ha incitament på maxnivå (effektmål) 

• TKI är endast ett projektstyrningsverktyg 

• Det saknas målsättning för innovation. Finns endast mål för tid och kostnad 

• Projektbaserad kultur, förvaltningsperspektivet är svagt 

• Svag samverkan mellan projektering och produktion 

• Innovation och digitalisering är medel för att nå hållbarhetsmålen 
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4 Börlägesanalys 
Syftet med delprojekt 2 var att identifiera och föreslå nya incitamentsstrukturer och 
affärsmodeller som främjar innovationer i projekteringsfasen i synnehet, men också i i 
värdekedjan och anläggningens livscykel i allmänhet.   

4.1 Förslag 
Utifrån resultatet av nulägesanalysen formulerade arbetsgruppen fem översiktliga 
förslag till incitament för innovation i upphandling och genomförande av 
konsultarbetet. Dessa fem förslag beskrivs mer i detalj nedan i kapitel 4.1.1 till 4.1.5. 

1. Innovation driven i samverkan mellan konsult och entreprenör 

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

3. Kontraktsmässigt livscykelperspektiv bygga-förvalta 

4. Samarbete kring gemensamma mål 

5. Ledarskap som öppnar för mångfald och inkluderar olika perspektiv 

4.1.1 Innovation driven i samverkan mellan konsult och 
entreprenör 

- Kollaborativ modell konsult och entreprenör 
- Samverkan syftar till att parterna flexibelt och engagerat tar ett gemensamt 

ansvar för projektets framgång och tar egna initiativ för att säkerställa detta. 
- Samverkan över livscykeln, inte bara i början.  
- Förtroendeskapande är minst lika viktigt som kontrakt, om inte viktigare. 
- Ekonomiskt utrymme för innovation formuleras, delvis fast i början och delvis 

rörligt under projektet, och fördelas enligt kontrakt. 
- Upphandling kan ske på organisationens förmåga/kompetens att utföra 

innovativa projekt. 
- IT och BIM utgör plattform för samverkan. 

4.1.2 Funktionella krav i upphandling, utrymme för 
innovation i anbud 

- Upphandling formuleras för att uppfylla funktionella krav. 
- Utrymme för ekonomisk vinst av innovation finns i kontrakt. 
- Upphandling av funktionella krav bör anpassas för den nivå av samverkan 

mellan entreprenör och teknisk konsult som beställare vill ha. 
- Innovativa lösningar skapas inom givet regelverk.  
- IT och BIM kan användas för visualisering av utfall och som gemensam 

diskussionspunkt för parterna. 
- Funktionella krav formuleras olika för olika typ av infrastruktur väg och 

järnväg. 
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4.1.3 Kontraktsmässigt livscykelperspektiv bygga – förvalta  
- Kontrakt som sammanlänkar bygg och förvaltning 
- Sammanlänkning av bygg och förvaltning kräver samverkan mellan 

förvaltning och bygg i tidiga skeden. Förvaltning behöver delta i planerings 
och byggskedet. 

- Konsult bör kontrakteras över hela livscykeln, inte bara i början. 
- Kontrakt kan utformas för innovation genom att ge medel för innovation eller 

genom att ge mervärdesavdrag om innovation uppkommer. 
- Budget för bygg och förvaltning bör skapas. Hur hanteras eventuella 

regelmässiga hinder finns för att skapa gemensam budget för bygg och 
förvaltning? 

- IT och BIM kan användas för att visualisera livscykelutfall för beslut i alla 
livscykelskeden. 

4.1.4 Samarbete kring gemensamma mål 
- Samverkan från alla ingående parter för att nå mål. 
- Normalt så arbetar projektmedlemmar mot målen. Man bör tidigt lägga fast 

målen och se till att en kärna av medarbetare bär med målen genom projektet. 
De som går in och ur projektet bidrar inte till fokuserat samarbete kring 
målen. 

- Mål definieras på flera nivåer och inom givna regelverk. Regelverken 
skapar restriktioner. Det gäller att arbeta inom givna regelverk för att skapa 
och driva målbildning. 

- Finna gemensam nytta i mål eftersom det kan skilja mellan 
materialleverantörer, konsulter och entreprenörer. 

- Digitalisering bör kunna bidra genom att ge tydliga ramar kring regelverk. 

4.1.5 Ledarskap som öppnar för mångfald och inkluderar 
olika perspektiv 

- Ledarskap som öppnar för mångfald och inkluderar olika perspektiv (t ex 
yngre medarbetares). 

- Ledarskap för mångfald sker i praktiken genom att inkludera ledarskap i 
diskussioner i storrum och möten 

- Ledarskapsbonusar för medarbetare som verkar för hållbarhet och mångfald. 
- Arbeta med att ta bort hinder för innovation, hållbarhet och 

mångfald. Rutiner blir ofta hinder. 
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4.2 Intervjuer 
De fem incitamentsförslagen diskuterades i intervjuform med sju personer, med roller 
som delvis kompletterar intervjuerna i nulägesfasen med ett större fokus på direkt 
erfarenhet i närtid av upphandling och genomförande av projektering. 
Intervjuresultaten utgjorde underlag för den påföljande workshopen med 
referensgruppen. Intervjuguiden återfinns i bilaga B 

4.3 Workshop 
Referensgruppen samlades till en heldagsworkshop kring projektet och de fem 
incitamentsförslagen från kap 4.1. Syftet med workshopen var att informera om 
projektstatus och resultat ditintills, föra ett konstruktivt samtal om utmaningar och 
förbättringspotential och få inspel från referensgruppen på fortsatt arbete. 

Arbetsgruppens uttalade förväntningar var att workshopen skulle resultera i: 

- Samsyn kring projektets resultat och mål  

- Enad uppfattning om incitamentsförslagen för ökad innovation 

- Inriktning och plan för fortsatt arbete - genomförande av delprojekt 3 och 
därefter  

I workshopform diskuterade referensgruppen vart och ett av de fem 
incitamentsförslagen utifrån frågeställningarna: 

1. Kritisk granskning av logik, relevans och genomförbarhet 

2. Vad krävs för att kunna genomföra förslaget – vilka parter och hur sker det? 

3. Vad kan göras på kort respektive lång sikt? 

4. Kan och/eller bör modellen kombineras med andra? 

Generellt bekräftade gruppen att förslagen är relevanta för målsättningen och att de 
också i stort sett täcker de incitament för innovation som är meningsfulla för 
konsultarbetet. En viktig allmän slutsats var att förslaget 2 om funktionella krav 
egentligen innehåller två olika förslag, dels att ställa funktionella krav som påverkar 
möjligheten till innovation i projektet, dels olika sätt att öka frihetsgrader i 
anbudsförfrågan för att ge utrymme för innovation i anbuden. Nedan ges ett referat av 
diskussionen kring respektive förslag:  

4.3.1 Incitamentsförslag 1: Innovation i samverkan konsult-
entreprenör 

Tidig marknadsdialog var en metod som lyftes i samband med det första 
incitamentsförslaget. Trafikverket har en etablerad modell för att föra dialog med 
marknaden i ett tidigt skede. En sak att undersöka vidare är vilka frågor Trafikverket 
ställer idag och vad utförarna skulle önska att man frågade. Det finns ingen frågemall 
för mötena utan Trafikverkets projektledare avgör själv. 
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Kan Trafikverket kravställa från konsulten att ha med en entreprenör i 
konsultuppdraget? Det skulle bidra till kompetens- och erfarenhetsutbyte och 
förmodligen underlätta inför byggskedet. Frågan är dock vad det finns för incitament 
för en entreprenör att dela med sig av tid och kunskap när det inte går att garantera att 
samma entreprenör är den som får bygguppdraget.  

Innan LOU arbetade man mycket i dialog mellan entreprenör och konsult i syfte att få 
fram smarta lösningar. Sedan LOU infördes har dialogen minskat.  

Tidig entreprenörsmedverkan (TEM, motsvarande engelska ECI, early contractor 
involvement) är en metod för att driva dialog, det sker endast en handfull sådana men 
även i de som genomförs så ger det inte i sig tillräckligt med innovation.  

Hur mycket begränsar regelverken? En diskussion fördes om regelverkens påverkan 
på innovation. Det finns en möjlighet att söka dispenser till regelverken men det 
kanske inte är allmänt känt och tillämpas sällan. 

När man pratar om innovation i projekt kan det upplevas som skrämmande och 
någonting större än vad man själv har kapacitet för. I praktiken kan det finnas en 
poäng att nyansera synen på innovation. Man bör även inse att alla projekt inte kan 
och bör förändras samtidigt eller i samma omfattning.  Värdefulla resultat kan också 
uppnås genom att uppmuntra till ”förbättring och effektivisering”. 

4.3.2 Incitamentsförslag 2: Funktionella krav i 
upphandlingen och utrymme för innovation i anbud  

Förslag 2 består egentligen av två delar. Funktionella krav i upphandling och utrymme 
för innovation i anbud är två olika saker (de två delarna är sammanslagna i 
incitamentsförslag nr 2).  Det ena handlar om att beställaren verkligen utvärderar på 
alternativa parametrar t ex innovation och det andra handlar om att ge utrymme för 
att vara innovativa i själva anbudet.  

Funktionella krav kan vara på både detaljnivå, som vad som krävs av bergförankring (t 
ex bergbult) men också på mer generell nivå, t.ex. vilka ramar som projektet har. De 
funktionella kraven är inte alltid helt enkla att beskriva och ibland bör det finnas 
frihetsgrader kopplat till kraven.  

Gruppen diskuterade även projektformatets begränsningar för innovation. Att driva 
separata projekt ger inte den nytta vi skulle kunna få jämfört med om man handlade 
upp mer utifrån program med helhetslösningar för större områden. Projektformen kan 
utgöra bromsklossar för att nå de övergripande målen (agenda 2030). I målkonflikter 
vinner alltid pengarna. Det är problematiskt.  

Anslagen måste följa med i utvecklingen om vi ska nå våra mål.  

Det är svårt att omsätta allt i konkreta utvärderingskrav. Istället kan man avsätta en 
budget för eventuella bonusar som kommer till allteftersom. Bonus för klimatsmarta 
val (klimatreducerande) ska bli standard/obligatoriskt.  

Miljödeklarationer (EPD:er) på våra produkter – hur kan vi få det värderat att det 
behövs. Vi tror att vi ska värderas på förmågan att ta fram det här?  
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En möjlig lösning för mer innovation är att Trafikverket tar all risk, men skapar det 
verkligen mer incitament för innovation?  

En annan möjlig lösning för mer innovation är att bilda konsortium med ansvar för 
planering, byggande och drift (efter mönster från Australien). En kommersiell miljö 
med en pensionsfond som garanti för högsta möjliga avkastning. Gruppen var dock 
skeptisk till det här alternativet.  

4.3.3 Incitamentsförslag 3 Kontraktsmässiga 
livscykelperspektivet Bygga-förvalta  

PPP (public-private-partnership) är ur innovationssynpunkt inte en önskvärd modell 
då de privata aktörerna normalt vill minimera de finansiella riskerna. 

DBM (design, build, maintain) är en funktionsentreprenad och mer konkret en 
totalentreprenad med funktionsåtagande/underhållsåtagande. En form av bredare 
åtagande som tillämpats i Sverige är PPB=Plan, projektering och byggande. En sådan 
form användes på E20, inklusive lokaliseringsutredningen.  I den här formen är 
beställarens konsult med i hela processen. Men hur ska man hantera 
underhållsperioden gentemot en konsult?  

Målkriterierna i driftskedet kan vara t.ex. miljörelaterade eller trafikantsäkerhet, de 
behöver inte bara värdera anläggningens funktion. 

En kort diskussion om Trafikverkets separation av anslag för byggande och drift 
fördes. Hur mycket hinder bidrar de olika finanserna/anslagen till? Går det att driva 
PPB-projekt då budgeterna är uppdelade? Svaret var ja, men det måste skapas en egen 
”pengapåse” så det är lite budgettekniskt komplicerat.  

Frihetsgraderna krymper ju längre ett projekt fortskrider.  Redan vid en fastställd plan 
är de rätt små. En intressant tanke är om/hur man kan behålla frihetsgrader under 
hela projekttiden för olika typer av lösningar – att skapa utrymme för mervärden och 
därmed även mer innovation.   

4.3.4 Incitamentsförslag 4 – Samarbete kring gemensamma 
mål 

Det finns en samverkansmodell som går ut på att parterna sätter sig och går igenom 
allas mål för att undersöka vilka som är gemensamma och inte. Enligt gruppen finns 
det ofta tydliga projektmål men vi lever inte som vi lär. Det är en ledningsfråga. De 
tidiga marknadsdialogerna kan utvecklas för att kunna diskutera både projekt och 
effektmål. Idag är det endast fokus på projektmålen, mål som siktar längre eller 
bredare än projektet är sällsynta. Den tidiga marknadsdialogen skiljer sig beroende på 
projekt och projektledare. Det finns ingen klar mall för hur dialogerna ska ske.  

Ett sätt att ”lura” fastprisupplägget är möjlighet att utföraren lämnar flera olika 
alternativ med förslag till lösningar. 
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4.3.5 Incitamentsförslag 5 – Ledarskap som nyttjar 
mångfald och öppnar för innovation  

Gruppen pratade om projektledarna på Trafikverket och deras påverkan på 
innovation. Vissa projektledare upplever att man inte har möjligheten att förändra och 
påverka delar i projektet.  

Vi skulle kunna lära oss mer om vi genomförde mer benchmarking mot och 
kunskapsinhämtning från andra branscher. Vissa branscher har kommit mycket längre 
med t.ex. digitalisering.   

Det är ofta svårt att få in personer med annorlunda perspektiv. Projektledarna på 
Trafikverket vill ”köpa trygghet”” så de skriver in krav på 5-10 års erfarenhet för 
konsulten eller att den ska uppfylla en massa andra krav. Men på strategisk nivå jobbar 
man hårt för att få bort det här agerandet.  

Ledarskap handlar också om vad man får och kan göra. Projektledare upplever ibland 
inte att de har mandat att påverka och ändra vissa saker.  

Ett förslag för att komma närmare varandra är fler gemensamma utbildningar. 
Ombudsutbildningen är t.ex. gemensam och det fungerar jättebra. En gemensam 
projektledningsutbildning för branschen vore bra.  
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5 Verifiering och test 
Syftet med delprojekt 3 Verifiering och test var att verifiera föreslagna nya 
incitamentsstrukturer mot upphandling och projekt, ge förutsättningar för praktisk 
tillämpning i verkliga projekt samt utreda synergieffekterna på planering, produktion 
och underhåll. Upplägget av delprojektet syftade också till att öka förståelse och 
samsyn mellan de olika aktörerna. 

5.1 Planering 
En ursprunglig tanke var att genom en spelteoretisk modell analysera 
incitamentsförslagen kvantitativt. Dock visade sig de framkomna förslagen innehålla 
alltför många och svårkvantifierade variabler för att detta skulle vara en fruktbar 
metod. Därför baserades istället delprojektet på att tillsammans med referensgruppen 
värdera de olika förslagen och föreslå vägar för att realisera dem. 

5.2 Genomförande 
Verifiering och test av resultaten från nuläges- och börlägesanalyserna genomfördes 
som en heldagsworkshop med ett planerat upplägg för idégenerering och innefattade 
bland annat rollspel. Dagen inleddes med en presentation av de fem 
incitamentsförslagen från delprojekt 2, vilka även fanns uppsatta på väggarna som 
referens för dagens arbete. 

Projektscenariot som testades var ett standarduppdrag med Samverkan bas. Som 
utgångspunkt för övningarna föreslogs projektexemplet trafikplats med bro. 

Deltagarna delades in i två grupper utefter roll: beställargruppen och konsultgruppen. 
Beställargruppen fick i uppgift att reflektera över upphandlingsförfarandet och komma 
med förslag på hur det kan förbättras för att skapa möjligheter för mer innovation. 
Gruppen fokuserade på:  

1. Formulering av krav 

2. Svar på kraven - anbudsgivare 

3. Bedömning av svar – beställare 

4. Förhandlingsmoment 

5. Kontrakt 

 

Konsultgruppen fick i uppgift att reflektera över genomförandefasen och komma med 
förslag på förbättringar för att skapa möjligheter för mer innovation. Gruppen 
fokuserade på: 

1. Planering och organisation för projektering 

2. Projektstart 
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3. Innovationsstöd under genomförandet 

4. Erfarenhetsspridning 

 

Båda grupperna fick medskicket att ha med sig hela livscykelperspektivet i 
grupparbetena, enligt illustration nedan.  

Figur 7 Skeden i anläggningens livscykel 

5.3 Resultat 
Resultatet från workshopens spelövning blev konsulternas respektive beställarnas 
bästa förbättringsförslag för att öka möjligheterna till mer innovation i syfte att skapa 
värdeökning som leder till målen om hållbarhet och digitalisering.  

Konsultgruppens fem förbättringsförslag:  
1. Innovation bas – en lägsta nivå (jfr Samverkan bas) 

2. Innovationsstöd på Trafikverket – kompetens och ekonomiska medel 

3. Parallella uppdrag – ersättning för idéer i anbudsarbete 

4. Upphandla integrerat team – lösa systemfrågor / driva utveckling 

5. Uppföljning av projektledare utifrån innovation och annan nytta (TKI+I) 

Beställargruppens fem förbättringsförslag:  
1. Frihetsgrader – funktionella krav där det är möjligt 

2. Konkreta, tydliga mål för 

• Hållbarhet 

• Trafikpåverkan (tillgänglighet) 

• Byggbarhet (produktivitet) 

• Underhållsmässighet 

  

Idé Upphandling Projektering Produktion
Användning, 

Drift och 
underhåll

Avveckling 
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3. Digitala tvillingen i anbudet 

• Bygga digitalt ”projekteringsförberedande” 

• Verifiera byggbarhet och trafikpåverkan i modellen 

• Utvärdera kvalitet/pris mot målen 

4. Ledarskap: ”Tvinga” fram kommunikation/samarbete mellan de olika 
kompetensområdena (jmf Centralen, Tvärförbindelsen) 

5. Samarbete mot målen genom 3-partsavtal (Alliance-avtal, har tillämpats i 
Finland) 

Utöver dessa hade båda grupperna fler förslag, den totala listan redovisas i bilaga B. 
Konsultgruppen hade även några förbättringsförslag som man särskilt ville lyfta fram:  

• Bonus för projektledare 

• Ta höjd för tiden 

• Kravställ på förmåga istället för erfarenhet 

• Låt LCC styra på riktigt! 

• Vi gillar idén med stråkupphandlingar! 

• Kika mer på PPP 

• Tillräcklig tid och ekonomiska incitament 

• Avdramatisera innovation och fokusera på nyttorna 

• Prioritera i målkonflikterna 

Workshopen avslutades med en värdering av respektive förbättringsförslag utifrån 
betyg 1-5. Detta gjordes i nya gruppkonstellationer där konsultrepresentanter och 
beställarrepresentanter blandades. Värderingen gjordes utifrån följande kriterier:  

• Sannolikhet för genomslag i projektet 

• Effekter på hållbarhet (Ekologi/miljö, Ekonomi, Social och för uppkopplad 
anläggning) 

• Effekter på regelverket, kalkylerbarhet etc, dvs genomförbarhet på kortare och 
längre sikt 

De tio prioriterade förbättringsförslagen betygsattes då enligt följande (sammanslaget 
resultat från de båda grupperna. Ju högre betyg, desto högre värderat): 

Uppföljning av projektledare utifrån innovation och annan nytta (TKI+I) 9 

Konkreta, tydliga mål för: hållbarhet, trafikpåverkan (tillgänglighet), byggbarhet 
(produktivitet), underhållsmässighet   8,5 

Innovationsstöd på TRV – kompetens och ekonomiska medel  8 
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Digitala tvillingen i anbudet    7,5 

Inför innovation bas – en lägsta nivå (jfr samverkan bas)  7 

Ledarskap: ”Tvinga” fram kommunikation/samarbete mellan de olika 
kompetensområdena    6,5 

Parallella uppdrag – ge ersättning för idéer i anbudsarbete  6,25 

Frihetsgrader – funktionella krav där det är möjligt  6 

Samarbete mot målen genom 3-partsavtal (Alliance-avtal  6 

Upphandla integrerat team – lösa systemfrågor / driva utveckling 4 

En individuell ranking som deltagarna gjorde med hjälp av verktyget menti.com 
överensstämde i stort med gruppernas, men högst rankat blev här förslaget om 
”Innovation bas” vilket betonar det samlade intresset av att utveckla denna metod som 
en gemensam bestämning av krav för projektets genomförande.  
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6 Slutsatser 
Det finns en betydande samsyn mellan beställare och konsulter liksom entreprenörer 
kring behovet av innovation i konsultledet och även en gemensam uppfattning om 
problemens art såväl som möjliga vägar framåt. I grunden ser man hindren till stor del 
som en kulturfråga, att lösgöra sig från vedertagna och ofta slentrianmässiga 
arbetsformer, och ser lösningen i att utveckla en mer samverkansinriktad process där 
resultat mäts mot de övergripande effektmålen i högre grad än detaljerade tids- och 
kostnadsmål. Det finns ingen direkt motsättning mellan en god projektekonomi och ett 
utvecklingsfrämjande förhållningssätt, men ersättningsformerna måste vara sådana att 
de inte ”straffar ut” innovativt tänkande.  

Att möjligheter finns även utan att ändra i det grundläggande regelverket är också en 
allmän uppfattning. Utifrån den bakgrunden formulerar projektet följande slutsatser 
och rekommendationer. 

1.  Börja använda de möjligheter och verktyg som redan finns i 
upphandlingslagstiftningen 
Fokus på tid och kostnad innebär en hämsko på innovationsviljan genom att avvikelser 
från ”den säkra vägen” då innebär ett omotiverat risktagande för såväl beställare som 
anbudsgivare. Genom att utvärdera anbud på kriterier som främjar innovation och 
mångfald lösgörs en potential. Man bör också pröva upphandlingsformer som medger 
”sidoanbud” med alternativa förslag, liksom flerstegsprocesser där anbudsgivarnas 
innovationsförmåga blir ett utvärderingskriterium.  

Detta är något som kan genomföras på kort sikt, förslagsvis som pilotupphandlingar 
för mindre anläggningsprojekt. I dag arbetar Trafikverket även med upphandlingar 
särskilt inriktat på utveckling för specifika ändamål, i form av förkommersiella 
upphandlingar och andra utvecklingsfrämjande upphandlingar. Erfarenheter från 
användning av dessa upphandlingsformer kan tillföra kunskap och erfarenhet och ge 
uppslag även till hur upphandlingar för normala planerings- och projekteringsuppdrag 
kan utformas. 

Det är också uppenbart att det krävs en mer utbredd kunskap hos upphandlarna om de 
möjligheter som står till buds inom lagstiftningens ramar. Trafikverket (liksom andra 
beställare) bör satsa på kompetensutveckling med det syftet: 

2. Målstyrning mot innovationer 
Kravställ på effektmål istället för endast funktion, t.ex. incitament mot minskade CO2-
utsläpp med x antal procent. Låt sedan anbudsprövning innehålla kriterier för dessa 
effektmål och följ upp dem i genomförandet. I praktiken är det stora skillnader mellan 
olika projekt vad avser möjligheterna att sätta effektmål och funktionella mål istället 
för utförandekrav, men en systematisk (om)prövning av varje krav bör ske i syfte att 
öka frihetsgraden. 

I genomförandeskedet är det väsentligt att uppföljning mot de effektmålen sker 
löpande och systematiskt, för att identifiera/upptäcka möjligheter till nyskapande 
lösningar. Projektledare har en kritisk roll i detta, de kan såväl stimulera innovation 
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genom måluppföljning som utgöra en bromskloss om uppföljning ensidigt görs på tid 
och kostnad. Därför är det viktigt vad som premieras för dem. Utvärdering av deras 
insats bör alltså innehålla en tydlig komponent av hur utvecklingsfrämjande projektet 
bedrivs. 

3. Utveckla kultur och mindset 
En utvecklingsfrämjande kultur kännetecknas av ledarskap, mod och ett långsiktigt 
synsätt. 

• Ledarskapet ska bland annat innebära en öppenhet för olika synsätt, att ge 
utrymme för att utveckla alternativa lösningar (både vad gäller tid och 
ekonomi), och att korskoppla olika kompetenser för att dela erfarenhet och 
kunskap.  

• Mod innebär att våga lämna beprövade lösningar, vilket kan underlättas av en 
vetskap om att det är tillåtet och premieras även när man misslyckas. Det är 
givetvis något som bygger på ett tillåtande ledarskap, men också på att alla 
medverkande har viljan och attityden. 

• Långsiktighet innebär att tänka längre än den egna insatsen. Det understöds 
givetvis av att man har långsiktiga mål för uppdraget. Långsiktighet kräver 
också en samverkan över skedesgränser, så att projekteringen förstår och kan 
stödja behov såväl inom produktion som drift och förvaltning av anläggningen. 
Former för sådan samverkan återstår att utveckla. 

Att bygga en utvecklingsfrämjande kultur är ett ansvar för såväl varje enskild part som 
den gemensamma projektorganisationen. I projektorganisationen behöver det 
grundläggas i starten och därefter genomsyra genomförandet och uppföljning, En 
gemensam metodik som föreslagits är ”Innovation bas”, alltså en plattform som ger de 
grundläggande villkoren för innovation i projekt. Denna plattform är tänkt att 
utformas för projekteringsskedet efter mönster av Samverkan bas för byggskedet, och 
kan påbörjas omgående för att också ge impulser och återföras erfarenheter från 
pilotprojekt i upphandling. 

4. Utveckla incitamentskategorierna:  
• Samverkan mellan konsult och entreprenör 
• Funktionella krav i upphandling, incitament för innovation i anbud 
• Kontraktsmässigt livscykelperspektiv bygga-förvalta 
• Samarbete kring gemensamma mål 
• Ledarskap som öppnar för mångfald och inkluderar olika perspektiv 

Dessa är de huvudförslag på områden för att främja innovation som har utvecklats 
inom detta projekt. De innehåller alla möjligheter till implementering på kort sikt, men 
även delar som kräver en vidare utveckling. Lämpligtvis kan de användas som en 
”checklista” för pilotprojekt i upphandling för att avgöra vad som kan ingå i dagsläget. 
För digital och hållbarhetsinriktad innovation är det särskilt intressant att utveckla 
samverkans- och livscykelpunkterna. För digital innovation gäller det både processen 
för att skapa och utväxla information för att hantera den över aktörsgränser och 
tekniskt att överbrygga barriärer mellan IT-system. För hållbarhetsinriktad innovation 
är en frågeställning hur man kan åstadkomma feedbackloopar som gör det möjligt för 
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projekteringen att utveckla smarta och hållbara lösningar som ger verklig effekt såväl i 
byggande som användning. 

5. Undersök möjligheten för att i anbud utvärdera och mäta:  
• Konsultens innovationsförmåga/förutsättningar för innovation i projektet 
• Konsultens bidrag till effektmålen 

Vilka är de mest effektiva, rättvisande och samtidigt enligt upphandlingsregler 
oantastliga kriterierna och mätetalen för att bedöma konsultens förmågor? Hur ser en 
anbudsprocess ut som underlättar den bedömningen? Dessa frågor utvecklas 
lämpligen i ett fortsatt utvecklingsprojekt i samverkan mellan de olika aktörerna. 

6.1 Prioriterade genomförandeförslag 
Baserat på resultat från workshop tillsammans med arbetsgruppens bedömning av 
graden av implementerbarhet vill vi föreslå att några av förslagen prioriteras för 
genomförande. Vi vill också föreslå några av dem för fortsatt utveckling, vilket 
presenteras i avsnitt 6.2. 

De prioriterade förslagen kan gemensamt medverka till en systemförändring där 
innovation i planering och projektering bidrar till digitalt och hållbart byggande, drift 
och förvaltning (så som projektets syfte beskrivits). De olika delarna kan utvecklas och 
tillämpas var för sig men får full effekt i samverkan som ett samlat system.  
 

 

Figur 8. Systemförändring för innovation i konsultaffären – upphandling och 
genomförande av konsultuppdrag inom planering och projektering 
 

6.1.1 Innovation bas 
Insatsen syftar till en kravställning från Trafikverket. Det innebär enligt förslaget att 
utveckla en utökad nuvarande Samverkan Bas för konsultuppdrag med en integrerad 
”checklista” för att leda och styra mot innovation i konsultuppdrag. Eftersom insatsen 
syftar till en publikation från Trafikverket ligger ledningen naturligt där, men genom 
samverkan mellan parterna kan en hög nivå av ändamålsenlighet säkerställas. Med 
fördel kan publikationen utformas så att den kan tillämpas även av andra beställare av 
infrastrukturprojekt. 
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6.1.2 Tydliga effektmål 
Insatsen innebär en nedbrytning av de övergripande effektmålen i Trafikverkets 
målbild 2030 till mål som kan sättas upp och mätas för projekt. Det finns ett tydligt 
behov av att sådana mål formuleras så att de kan användas såväl i upphandling som i 
genomförandet av projekt. Mål för olika typer av projekt och för olika aktiviteter i 
planering och projektering bör kunna utgå från typfall – ett sådant exempel skulle 
kunna vara integration mellan projekt och drift. 

Väsentligt är förstås att målen hanteras och följs upp fortlöpande. Hanteringen av 
effektmålen kan inkorporeras i planering och projektering genom Innovation Bas. 

6.1.3 Uppföljning av projektledare utifrån innovation och 
annan nytta (TKI+I) 

För att garantera en god nivå på tillämpning av utvecklingsfrämjande åtgärder i 
projekten behöver projektledningen verka aktivt tillsammans med projektgruppen. En 
stimulans och hjälp i detta är att utveckla kriterier på vilka en uppföljande utvärdering 
kan ske, såväl under projektets gång som i en avslutande utvärdering. Detta innebär en 
utvidgning av den nuvarande TKI-modellen för utvärdering på parametrarna Tid, 
Kostnad och Innehåll med parametern Innovation. 

6.1.4 Ledarskap 
I genomförda projekt har man observerat en utvecklingsfrämjande effekt av att 
samverkan mellan aktörerna har gjorts tvingande, innovativa idéer har uppstått 
genom den utökade interaktionen mellan dem. Detta är dock inte systematiserat, och 
kan med fördel prövas, beskrivas och utvärderas mot verkliga projekt av olika 
karaktär. Som ett medel för att öppna för nya tankesätt bör även förslaget om 
mångfald i ledarskapet (innovationsförslag 5 från börlägesanalysen) prövas och 
utvärderas på motsvarande sätt. I tillägg till effektmål (se 6.1.2) innebär detta att sätta 
upp mätbara mål för ledarskapet. 

6.1.5 Innovationsstöd  
För att redan i det initiala skedet av projekt, genom upphandling och beställningar, 
etablera en utvecklingsfrämjande projektmiljö behöver beställarens kompetens höjas 
och breddas. Genom att internt inom Trafikverket erbjuda tillgång till expertis inom 
området kan en sådan kompetensutveckling underlättas, liksom en gemensam 
förståelse mellan olika funktioner.  

Rollen som innovationsledare eller innovationscoach är även en väsentlig möjliggörare 
både i upphandlingsskedet och i projektorganisation under projektets genomförande, 
på samma sätt som man i dag har samverkansledare. Lämpligen finns den med som en 
komponent i Innovation bas (se 6.1.1). 

6.1.6 Parallella uppdrag 
Projektet har identifierat den kritiska frågan om hur man kan utvärdera konsulters 
faktiska innovationsförmåga. Parallella uppdrag innebär att låta flera konsulter ge 
idéförslag för projektets utformning med identiska eller varierade förutsättningar, mot 
en fast ersättning och frikopplat från det kommande projekteringsuppdraget. Detta 
kan vara del av en flerstegsprocess för upphandling och kan vara ett medel för att göra 
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en utvärdering av konsulternas förmåga samtidigt som man kan få inspel om specifika 
problemställningar i det kommande projektet. Formen är vanligt förekommande i 
husbyggnadsprojekt och erfarenheter/expertis kan hämtas därifrån.  

6.2 Vidareutveckling och forskning 
I samband med och som resultat av dialoger i detta projekt har ett antal 
problemställningar lyfts fram. Vi vill här beröra några av dem som förtjänar att belysas 
ytterligare genom utvecklings- och forskningsprojekt. 

6.2.1 Digitala modeller/BIM i anbudsförfrågan 
Uppslaget att leverera digitala modeller redan i anbudsskedet, som underlag och som 
del av anbudet är intressant som del av en mer datadriven process. Det väcker också 
ett antal frågor som förtjänar att utredas närmare för att finna en bra arbetsmodell för 
processen.  

• Vilka data finns tillgängliga och hur kan de på ett effektivt sätt delas i 
anbudsskedet?  

• Hur ska de struktureras för att ge en bra grund för vidare användning?  
• Vilka vinster kan en sådan metod förväntas ge? 
• Vilken insats är relevant/befogad från beställare resp.  konsult för att 

åstadkomma konsistenta och för ändamålet relevanta modeller?  
• Hur utvärderas ett modellbaserat anbud på ett säkert och rättvisande sätt?  

Och så vidare. Sammantaget är det i sig ett innovationsprojekt för att bidra till en ökad 
digitaliseringsgrad.  

6.2.2 Forskning kring riskbenägenhet 
En grundläggande problematik som nämnts vid ett flertal tillfällen under intervjuer 
och workshops är den ekonomisk/strategiska riskminimering som i mångt och mycket 
kännetecknar beteendet i projekt. Detta är givetvis en följd av hur upphandling sker, 
hur kostnader regleras, hur nya metoder långsiktigt kan utvärderas och andra faktorer. 
Att identifiera dessa faktorer och därefter finna medel som kan användas för att 
hantera och fördela risker kan vara en avgörande faktor för att våga vara innovativ och 
därmed skapa en utvecklingsfrämjande miljö.  Erfarenheter från andra 
industrisektorer är av givet intresse i sammanhanget, och ett sådant projekt kan med 
fördel bedrivas tvärdisciplinärt. 

6.2.3 Effektiva former för att driva fortsatt utveckling, hur 
realiseras samverkan? 

Gränserna mellan aktörer och skeden är många i bygg- och anläggningsprojekt, och det 
verkar hämmande både på effektivitet och på innovationsbenägenhet – när nyttan av 
en förbättring uppstår i andra skeden, hos andra aktörer försvagar det i sig incitament. 
Frågan är alltså med vilka medel man kan förflytta incitament mellan aktörer och 
skeden, eller ännu hellre samverka med gemensamma eller delade incitament. 
Ämnesområdet är definitivt inte outforskat, men det finns specifika frågor som kan 
behöva belysas för att överbrygga avståndet till tillämpning i praktiken. En fruktbar 
ansats bör därför vara att källforska, identifiera specifika fall för tillämpning, och inte 
minst sprida den kunskap som finns genom kommunikationsinsatser.  
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8 Bilagor 
A. Intervjuguide med frågeställningar för 

nulägesanalysen 
Delprojekt 1 Nulägesanalys – Intervjufrågor och avgränsningar 

Syftet med delprojekt 1 är att identifiera innovationshämmande faktorer 
(brister/flaskhalsar) med befintlig affärsmodell. Projektet är avgränsat till 
innovationer i projektering och planskede som tillvaratar digitaliseringens 
möjligheter och möjliggör för en hållbar anläggning. Projektet tar 
utgångspunkt i att samarbetet och relationen mellan beställare och 
projekterande konsult kan fungera som katalysator för digitala och hållbara 
innovationer samt innovationer i nya tekniker, metoder och processer i såväl 
projektering som värdekedjan.  
 
Affärsmodellen har utgångspunkt i: 
 
a) Upphandling/anbud  
b) Uppdragstid/genomförande 
c) Leverans (resultatet av a och b) 
 
Innovativa affärsmodeller syftar till att driva projekteringen mot innovation 
för att uppnå Trafikverkets målbild om ”tillgänglighet i ett hållbart samhälle” 
(Målbild 2030 som bygger på Agenda 2030), hållbart byggande och förvaltning 
(ex. 70 % minskning av fossilutsläpp från byggandet och förvaltningen 2030, 
nollutsläpp 2045), samt hållbar och uppkopplad anläggning 2025.  
Intervjufrågorna nedan syftar till att förstå hur vi ska ta oss dit samt 
kopplar även till effekterna på hela värdekedjan.  När du funderar kring 
innovation ka du förhålla dig till t.ex. digitaliseringens möjligheter och en 
mer hållbar och klimatneutral anläggning.  

 
Intervjufrågor  

Nuläge möjligheter & drivkrafter för innovation i nuvarande affärsmodell  

1. Vad är innovation för dig i din yrkesroll?   
 

2. Hur ser möjligheterna ut idag för att skapa innovationer i  
a) upphandling/anbud? 
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b) uppdragstid/genomförande? 
 

3. Vilka är drivkrafterna i idag för att skapa innovationer i projektering i 
a) upphandling/anbud? 
b) uppdragstid/genomförande? 
 

4. I vilken utsträckning upplever du att nuvarande affärsmodell 
(upphandling/anbud samt uppdragstid/genomförande) möjliggör att nå en 
målbild om  
a) “tillgänglighet i ett hållbart samhälle” 
b) “hållbart byggande och förvaltning” 
c) “hållbar och uppkopplad anläggning 2025”?    

Nuläge flaskhalsar/brister för innovation i nuvarande affärsmodell  

5. Vilka hinder/flaskhalsar för innovationer i projektering finns med nuvarande  
a) upphandling/anbud? 
b) uppdragstid/genomförande? 
 

6. Vilka incitament för innovationer saknas med nuvarande  
a) upphandling/anbud? 
b) uppdragstid/genomförandet? 

Nuläge konsekvenser och synergieffekter av innovationshämmande 
affärsmodeller  

7. Vilka är effekterna på värdekedjan när befintlig affärsmodell hämmar 
innovationer i projekteringen?  

Förutsättningar för innovativa affärsmodeller 

8. Hur skulle en affärsmodell och incitamentsstruktur som främjar innovationer i 
projekteringen kunna se ut?  
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B. Intervjuguide med frågeställningar för 
börlägesanalysen 

Delprojekt 2 Börlägesanalys – Intervjufrågor och avgränsningar 

Syftet med delprojekt 2 är att föreslå nya incitamentsstrukturer och 
affärsmodeller som främjar innovationer i projekteringsfasen speciellt, men 
också i stort i värdekedjan över livscykeln.   
Innovativa affärsmodeller syftar till att driva projekteringen mot innovation 
för att uppnå Trafikverkets målbild om ”tillgänglighet i ett hållbart samhälle” 
(Målbild 2030 som bygger på Agenda 2030), hållbart byggande och förvaltning 
(ex. 70 % minskning av fossilutsläpp från byggandet och förvaltningen 2030, 
nollutsläpp 2045), samt hållbar och uppkopplad anläggning 2025.   
 
Intervjufrågorna nedan är ett resultat av den nulägesanalys vi har gjort genom 
ett antal intervjuer. Vi ber dig reflektera, utveckla och föreslå alternativa 
incitamentsmodeller som kan befrämja innovation i projektering och över 
livscykeln. Har du rentav erfarenhet av fall där liknande modeller använts? 
Beakta även digitaliseringens möjligheter och en mer hållbar och 
klimatneutral anläggning.   
 
Intervjufrågor  
 
1. Incitamentsmodell 1: Funktionella krav i upphandling, utrymme 
för innovation i anbud   
En modell som befrämjar innovation är en som formulerar funktionella krav, 
men låter utförandet och tillvägagångssätt bestämmas av de som utför arbetet. 
Det skulle exempelvis kunna vara en beställning på en väg med viss 
prestationsförmåga och till en viss kostnad. Om entreprenör sedan kan 
leverera innovativa lösningar så får de behålla eventuell vinst av det.   
En variant av att ha funktionella krav är att lämna utrymme för att entreprenör 
och konsult får behålla den vinst som en innovativ lösning kan ge. Detta kallas 
för att lämna utrymme för innovation i anbud.  
Vi ber dig om reflektion, utveckling, eller förslag på alternativ till 
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hållbarhet i detta 
sammanhang?  
  
2. Incitamentsmodell 2: Innovation driven i samverkan konsult - 
entreprenör  
Detta förslag till modell fokuserar innovation som kommer av att konsult och 
entreprenör samverkar i projektering och över livscykeln i projektet. De får de 
gemensamt ansvar med gemensam vinstdelning i kontrakt för att tillsammans 
utforma innovativa lösningar.   
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Vi ber dig om reflektion, utveckling, eller förslag på alternativ till 
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hållbarhet i detta 
sammanhang?  
  
3. Incitamentsmodell 3: Kontraktsmässigt livscykelperspektiv 
bygga/förvalta  
Modellen sammanlänkar livscykelfaserna byggnation och förvaltning genom 
att kontraktsmässigt sammanlänka dem. Modellen bygger på livscykelfaserna 
och de synnergier som kan komma av att beakta senare faser i livscykeln tidigt 
i projektet och projekteringsfasen.  
Vi ber dig om reflektion, utveckling, eller förslag på alternativ till 
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hållbarhet i detta 
sammanhang?  
  
4. Incitamentsmodell 4: Samarbete kring gemensamma mål  
Modellen är att utveckla gemensamma mål för beställare, entreprenör och 
konsult för att på så vis få dem att arbeta under egna ansvarsområden och med 
egna kontrakt, men ändå mot gemensamma mål. Speciell fokus på gemensam 
målbild läggs vid projekteringsfasen, eftersom den är tidig i projektet.   
Vi ber dig om reflektion, utveckling, eller förslag på alternativ till 
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hållbarhet i detta 
sammanhang?  
  
5. Incitamentsmodell 5: Ledarskap som öppnar för mångfald och 
olika perspektiv Modellen fokuserar ledarskapets och personalens betydelse 
för projekts genomförande. Ledarskap som öppnar för mångfald i ålder (t ex 
yngre medarbetare), bakgrund, och andra faktorer kan ge arbetsgrupper som 
kommer fram till innovativa lösningar.   
Vi ber dig om reflektion, utveckling, eller förslag på alternativ till 
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hållbarhet i detta 
sammanhang?  
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C. Alla förslag från workshop i delprojekt 3 
1. Inför innovation bas – en lägsta nivå (jfr samverkan bas) 
2. Innovationsstöd på TRV – kompetens och ekonomiska medel 
3. Parallella uppdrag – ge ersättning för idéer i anbudsarbete 
4. Upphandla integrerat team – lösa systemfrågor / driva utveckling 
5. Uppföljning av PL utifrån innovation och annan nytta (TKI+I) 
6. Frihetsgrader – funktionella krav där det är möjligt 
7. Konkreta, tydliga mål för: hållbarhet, trafikpåverkan (tillgänglighet), 

byggbarhet (produktivitet), underhållsmässighet 
8. Digitala tvillingen i anbudet: Bygga digitalt "projekteringsförberedande", 

Verifiera byggbarhet och trafikpåverkan i modellen, Utvärdera kvalitet/pris 
mot målen 

9. Ledarskap: ”Tvinga” fram kommunikation/samarbete mellan de olika 
kompetensområdena (jmf Centralen, Tvärförbindelsen) 

10. Samarbete mot målen genom 3-partsavtal (Alliance-avtal, ex från Finland) 
11. Bonus för projektledare 
12. Ta höjd för tiden 
13. Kravställ på förmåga istället för erfarenhet 
14. Låt LCC styra på riktigt! 
15. Vi gillar idén med stråkupphandlingar! 
16. Tillräcklig tid och ekonomiska incitament 
17. Kika mer på PPP 
18. Avdramatisera innovation och fokusera på nyttorna 
19. Prioritera i målkonflikterna 
20. Rätt resurs/kompetens i beställarorganisationen 
21. Fördela riskerna på ett annat sätt - minska risk för överklaganden 
22. Snabbare gå från testresultat till implementering 
23. Skalbarhet från innovation till standardiserad lösning 
24. Tydligare uppföljning på innovation/valt mervärde för enskilda projektledare 
25. Vilka är TRVs KPIer för innovation  
26. Innovationsråd på TRV som stöttar PL med att snabbt hantera idéer 
27. Innovationscoacher/innovationsledare på TRV som stöttar övriga 

organisationen 
28. Innovationsledare som "äger" frågan hos beställare, konsult resp. entreprenör 
29. Roller/pådrivare 
30. Tydligt utpekat ledarskap för innovation både hos beställare och konsult 
31. Organisation hos beställaren för att hantera innovationer utifrån prioriterade 

former av utvecklingsarbete 
32. Överbrygga gapet mellan effektmål och projektmål 
33. Utrymme/frihetsgrad i beställares verksamhet för att ta innovationsförslag på 

"uppstuds". Guidelines för hur de hanteras som stöd 
34. Premiera innovationer ska vara ett naturligt inslag 
35. Vilja personlig drivkraft 
36. Tydliggör fokus/målområde för innovation i FU 
37. Specificera former för utvecklingsarbete så att konsulten kan få betalt för det 

om det funnits vara prioriterat 
38. Premiera en bra genomförandebeskrivning för innovationsprocess vid 

anbudsutvärdering 
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39. Tydliggör process för samverkan kring innovation i FU för att tiden ska 
komma med i anbud 

40. Formulera tydliga mål för tillgänglighet, hållbarhet, klimat uppkopplad 
anläggning i projektet 

41. Vid projektstart: gå igenom och diskutera målens innebörd, utmana regler och 
praxis 

42. Uppföljning av mål: Innovation som fast punkt på mötesdagordning 
43. Punkter från (2) målsätts gemensamt. Bonus för konsulten om positivt utfall 
44. Utmana regelverk, möjlighet till test/avsteg om relevanta argument saknas för 

regelverket ("så har vi alltid gjort") 
45. Innovation naturligt inslag vid uppstart och överlämnande 
46. Kravställ annorlunda vid upphandling, behöver inte ha >15 års erfarenhet för 

att innovera 
47. Kontraktsform från idé till drift/underhåll 
48. Ökad tyngd för LCC i beslut om vägval 
49. Längre kontraktstider - över flera skeden 
50. Svårt för konsult då livscykelperspektivet är så långt 
51. Livscykelkontrakt bygg-förvaltning:1)beslut utifrån LCCför varje skede - alltid. 

2) Upphandlingsform bygg-förvaltning om rimligt 
52. Ersätt konsulten för arbete med innovation i anbud - låt det vara på riktigt! 

Undvik subjektivitet. 
53. Funktionella krav med utrymme för "sidoanbud" om beställare missat nytt 

sätt att genomföra uppdraget 
54. Mervärde för skalbarhet i lösning 
55. Ökade frihetsgrader 
56. Ekonomiska incitament 
57. Hur skulle ien konsults innovationsförmåga kunna mätas? 
58. Efterfråga och premiera kompetens och tidigare erfarenhet av 

innovation/utveckling i FU 
59. Ömsesidigt beroende måste kartläggas och tydligt definieras 
60. Innovationstävling där ett team med konsult och entreprenör presenterar 

lösningar med effektmål 
61. TRV (beställare) - förväntan på konsult resp entreprenör i repektive kontrakt: 

tydliggöra målsättning 
62. Samarbete utanför kontrakt för att gemensamt hitta värdehöjande arbetssätt 
63. "Innovera" innan planen 
64. Entreprenadkompetens hos konsulten 
65. Vinna anbudet: Utvärdera på kvalitetsparametrar mot identifierade 

område(n). Effektmål som omsätts till projektmål. 
66. Ansvar för helheten - systemet - kedjan från ax till limpa Ex Trafikplats E6 

Lund - trafikpåverkan - hållbarhet: mervärde = diff mot "normalkonstruktion" 
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D. Intervjupersoner och referensgrupp 
Respondenter nulägesanalys 
Birgitta Olofsson, Tyrens 

Daniel Ahnsjö, Sweco 

Lars Almqvist, Sweco 

Magnus Alfredsson, NCC 

Anna Neidenström, NCC 

Daniel Ljunglund, Trafikverket 

Stefan Engdahl, Trafikverket 

Jörgen Simu, Trafikverket 

Samuel Jaeger, Buildsafe 

Referensgrupp 
Ovanstående personer ingick också i projektets referensgrupp. För referensgruppen 
har även följande personer deltagit, vid redovisningar och workshops: 

Bengt Hansson, Tyréns 

Johan Serrander, Tyrens 

Farah Al-Aieshy, Sweco 

Jan Thulin, Sweco 

Joachim Ahnsjö, Sweco 

Stefan Uppenberg, WSP 

Peter Lundman, Afry 

Lena Engstedt, Afry 

Pontus Gruhs, Trafikverket 

Folke Lingmo, Trafikverket 

Torbjörn Sohlberg, Trafikverket 

Anders Stoor, Trafikverket 

Karin Johansson, Trafikverket 

Jan-Christian Thorén, Trafikverket 
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Respondenter börlägesanalys 
Lizette Brandberg, Sweco 

Daniel Elofsson, Sweco 

Maria Brogren, WSP 

Peter Lundman, AF Consult 

Folke Lingmo, Trafikverket 

Ingemar Lewén, Trafikverket 

Jan-Christian Thorén, Trafikverket 
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