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Forord

Smart Built Environment ar ett strategiskt innovationsprogram med sikte pa hur
samhéllsbyggnadssektorn kan bidra till Sveriges resa mot att bli ett globalt
foregangsland som realiserar de nya mojligheter som digitaliseringen for med sig.
Smart Built Environment ar ett av 17 strategiska innovationsprogram som har fatt stod
inom ramen for Strategiska innovationsomraden, en gemensam satsning mellan
Vinnova, Energimyndigheten och Formas. Syftet med satsningen ar att skapa
forutsattningar for Sveriges internationella konkurrenskraft och bidra till hallbara
l6sningar pa globala samhallsutmaningar.

Samhaéllsbyggnadssektorn ar Sveriges enskilt storsta sektor som paverkar hela var
byggda miljo, men den ar fragmenterad med manga aktorer och processer. Att
forandra samhallsbyggandet med digitaliseringen som drivkraft kraver darfor
samverkan mellan manga olika aktorer. Smart Built Environment tar ett samlat grepp
over de mojligheter som digitaliseringen innebar och blir en katalysator for
spridningen av nya mojligheter och affarsmodeller.

Programmets mal ar att till 2030 uppna:

e 40 % minskad miljéopaverkan i ett livscykelperspektiv for nybyggnad och
renovering

¢ 33 % minskning av total tid fran planering till fardigstéllande f6r nybyggnad och
renovering

e 33 % minskning av de totala byggkostnaderna

e flera nya viardekedjor och affirsmodeller baserade pa livscykelperspektiv,
plattformar samt nya konstellationer av aktorer

[ programmet samverkar programparter fran naringsliv, kommuner, myndigheter,
bransch- och intresseorganisationer, institut och akademi. Tillsammans nyttiggor vi
den kunskap som tas fram i programmet.

3in ar ett av projekten som har genomforts i programmet. [ ansokan rubricerades
projektet ” Incitament for 6kad digital och hallbar innovation i utvecklingen av
morgondagens transportsystem”, vi har har valt akronymen 3in for INcitament for
INnovation i INfrastrukturuppdrag. Projektet har letts av Sweco och har genomforts i
samverkan mellan Sweco, Trafikverket och KTH. Projektets arbetsgrupp vill framféra
ett varmt tack till var engagerade referensgrupp, dir representanter ingatt fran saval
Trafikverket i rollen som bestallare av infrastrukturprojekt, NCC som utforare, Afry,
Ramboll, Tyrens, Sweco och WSP som projekterande konsulter, samt Buildsafe som en
innovativ tjansteleverantdr inom bygg- och anlaggningssektorn.

Kurt Lownertz, projektkoordinator

Stockholm, den 29 maj 2020
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Sammanfattning

Bakgrund och syfte

For att na Trafikverkets mal om en héllbar, uppkopplad och tillganglig
transportinfrastruktur behover affirsmodeller och incitamentsstrukturer som framjar
innovation utvecklas. Detta ar sarskilt viktigt i tidiga skeden och i relationen mellan
bestillare och konsult. Har saknas idag kunskap. Detta projekt syftar till att utveckla
affairsmodeller och incitamentsstrukturer som framjar digitala och hallbara
innovationer i bestillande och utférande av projekteringsuppdrag for
transportinfrastruktur.

Projektet har genomforts av Sweco tillsammans med Trafikverket och KTH och i
samarbete med representanter fran branschen. Projektet har utfort en nuldgesanalys,
borlagesanalys samt verifiering och test av underlagen fran nuldges- och
borlagesanalysen.

Projektet utgar fran definitionen i ISO-standarden 56002:2019 av innovation som en
“new or changed entity realizing or redistributing value”. Och precis som ISO-
standarden framhaller kan innovation vara alltifran en produkt till en tjanst, process,
modell, metod etc. Vidare dr innovation, enligt den har definitionen, en output som
skapar varde. [ rapporten beskrivs innovation bade som en output men ocksa som en
eller flera aktiviteter som syftar till virdeskapande innovation.

Nulagesanalys - hinder, mojligheter och drivkrafter

Det finns en samstammighet i branschen kring vilka méjligheter och drivkrafter som
finns och som saknas for innovation inom ramen fér befintliga affirsmodeller och
incitamentsstrukturer. Aven om det saknas en systematisk innovation, éppnar dagens
affirsmodeller upp for innovation i saval anbud som genomforande. Det finns t.ex.
goda mojligheter att inom ramarna fér LOU 6ppna upp for en annan typ av
anbudsvardering som stracker sig utover de befintliga parametrarna tid och kostnad
och som inkluderar och premierar innovation. Méjligheterna att 6ppna upp for 6kad
innovation ar som storst i tidiga skeden. Det finns ocksa starka drivkrafter for att
stimulera 6kad innovation, t.ex. tvingande krav fran bestéillare pa samverkan,
uppfoljning och redovisning. Brukarmedverkan for kravstéllning ar ett annat exempel.

Nuvarande upphandlingsform har nastan uteslutande fokus pa effektivitet och pa att
optimera tid och kostnad. I upphandlingsforfarandet beh6vs 6kad kunskap om hur
bestallare kan skapa forutsattningar for innovation och hur kraven bor formuleras for
att stimulera innovation. I upphandling och anbud finns ocksa ett gap mellan de
overgripande effektmal (samhallseffekt) bestillaren satt upp och de projektmal som
aterfinns i genomforande. Har saknas malsattning for innovation och kravstillning pa
effektmal i genomforande, malsattningen genomsyras av tid och kostnad.

[ leverantdrernas genomforande aterspeglas samma fokus pa effektivitet, tid och
kostnad och beprévade arbetssatt. Kultur, mindset och modigt ledarskap kravs for ett
mer langsiktigt arbete. Kravstillningen upplevs ge for sma frihetsgrader med brist pa
livscykelperspektivet. Detta resulterar i en kortsiktighet i beslut och investeringar,



SMART BUILT
ENVIRONMENT

minskad attraktivitet till branschen och att Trafikverkets malbild om en hallbar,
uppkopplad och tillginglig anldggning blir svar att nd. Brister i ledarskap, kultur och
mindset framkommer ocksa.

Sammanfattningsvis finns goda majligheter och drivkrafter for 6kad innovation utifran
saval ekonomiska och kontraktuella forutsattningar som kultur, mindset och
ledarskap.

Borlagesanalys - forslag pa nya incitamentsstrukturer
Borlagesanalysen identifierade nya incitamentsstrukturer och affairsmodeller for att
framja innovation i projektering men med sikte dven pa nytta inom produktion och
forvaltning. De viktigaste var:

1) Innovation driven i samverkan mellan konsult och entreprenér

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

3) Kontraktsmassigt livscykelperspektiv bygga - forvalta

4) Samarbete kring gemensamma mal

5) Ledarskap som 6ppnar for mangfald och inkluderar olika perspektiv

For varje forslag uppmérksammades sarskilt digitaliserings- och héllbarhetsaspekter -
hur IT och BIM kan erbjuda verktyg for att moéjliggéra innovation, och hur
hallbarhetsmal kan utgora en styrande faktor genom processerna.

Verifiering och test — prioriterade genomférandeforslag

Genom idégenerering och rollspel med branschrepresentanter verifierades och
testades resultaten. En viktig slutsats dr att borja anvanda de verktyg som redan finns i
upphandlingslagstiftningen, t.ex. utvardera anbud pa kriterier som framjar innovation
samt sidoanbud. En annan viktig slutsats &r malstyrning mot innovationer med en
kravstillning pa effektmal snarare dn funktion, t.ex. x % minskning av COz-utslapp.

Detta projektets unika bidrag bestar av praktisk tillimpbara rekommendationer for
okad innovation i form av sex prioriterade genomférandeforslag (orange boxar i
figuren) som kan genomfdras var for sig men tillsammans bildar en
incitamentsstruktur med livscykelperspektiv:

PLANERING PROJEKTERING BYGGANDE DRIFT & UNDERHALL

UPPHANDLING / ANBUD GENOMFORANDE GENOMFORANDE
- skapa forutsattningar - realisera potentialen - realisera potentialen
2 o MALBILD
TYDLIGA EFFEKTMAL TYDLIGA PROJEKTMAL TR
INNOVATION BAS TILLGANGLIGHET | ETT HALLBART SAMHALLE
HALLBART BYGGANDE OCH FORVALTNING
HALLBAR OCH UPPKOPPLAD ANLAGGNING
LEDARSKAP

PARALLELLA UPPDRAG

INNOVATIONSSTOD
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1) Innovation Bas

Insatsen syftar till en kravstéllning fran Trafikverket som innebéar en vidareutveckling
av nuvarande Samverkan Bas for konsultuppdrag med en integrerad "checklista” for
att leda och styra mot innovation i konsultuppdrag. Har bor Trafikverket agera
behovségare och utforma en publikation genom bred samverkan med leverantorer for
att sakerstilla &ndamalsenlighet. Med fordel kan en publikation utformas sa att den
kan tillimpas dven av andra bestallare av infrastrukturprojekt.

2) Tydliga effektmal

Insatsen innebar en nedbrytning av de 6vergripande effektmalen i Trafikverkets
malbild 2030 till mal som kan sittas upp och matas for projekt. Tydliga effektmal bor
formuleras sa att de kan anvandas i saval upphandling som genomférandet. Mal for
olika typer av projekt och for olika aktiviteter i planering och projektering bér kunna
utga fran typfall, t.ex. en integration mellan projekt och drift.

Vasentligt dr att malen hanteras och fdljs upp fortlépande i projekt. Hanteringen av
effektmalen kan inlemmas i planering och projektering genom riktlinjer i Innovation
Bas.

3) Uppfoljning av projektledare baserat pa innovation (TKI + I)

For att sdkerstalla en tillimpning av utvecklingsframjande atgirder i projekt behover
projektledningen verka aktivt tillsammans med projektgruppen. En metod &r att
utveckla kriterier pa vilka en uppfoljande utvardering kan ske, savél under projektets
gang som i en avslutande utvardering. Detta innebar en utvidgning av den nuvarande
TKI-modellen for utviardering pa parametrarna Tid, Kostnad och Innehall.

4) Ledarskap

Utvecklingsframjande effekter uppstar genom en tvingande samverkan mellan aktorer.
En sddan behover systematiseras och kan provas, beskrivas och utvarderas i olika
pilotprojekt. Som ett medel for att dppna for nya tankesatt bor aven forslaget om
mangfald i ledarskapet provas och utvarderas pa motsvarande satt.

5) Innovationsstod

For att redan i det initiala skedet av projekt, genom upphandling och bestéllningar,
etablera en utvecklingsfrimjande projektmiljo behover bestillarens kompetens hojas
och breddas. Genom att internt inom Trafikverket erbjuda tillgang till expertis inom
omradet kan en sddan kompetensutveckling underlittas, liksom en gemensam
forstaelse mellan olika funktioner.

6) Parallella uppdrag

Parallella uppdrag som del av en flerstegsupphandling kan vara ett medel att géra en
utvardering av konsulters faktiska innovationsférméga samtidigt som man kan fa inspel
om specifika problemstallningar i det kommande projektet. Formen &r vanligt
forekommande i husbyggnadsprojekt och erfarenheter/expertis kan hamtas darifran.

Dessa prioriterade genomforandeforslag ar framtagna for att vidare testas i verklig
upphandling och faktiska projekt och bidrar sdledes med ett underlag for bestallare
och konsulter att vidareutveckla affarsmodeller och incitament.



SMART BUILT
ENVIRONMENT

Projektet foreslar ocksa vidare forskning och utveckling inom digitala modeller i
anbudsforfragan, riskbendgenhet samt effektiva former for 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:

10
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OPERATIONS &
MAINTENANCE

PLANNING DESIGN CONSTRUCTION

PROCUREMENT IMPLEMENTATION IMPLEMENTATION
- create the basis - realize the potential - realize the potential

TRAFIKVERKET
TARGETS

ACCESSIBILITY IN A SUSTAINABLE SOCIETY
SUSTAINABLE CONSTRUCTION AND USE
SUSTAINABLE AND CONNECTED

CLEAR IMPACT GOALS CLEAR PROJECT GOALS

PARALLEL
ASSIGNMENTS INNOVATION BASIC
INNOVATION SUPPORT FOLLOW-UP TKI + |

LEADERSHIP

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.

12
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1. Bakgrund

1.1  Problemformulering

Utvecklingen av transportsystemets infrastruktur star infér utmaningar till f6ljd av en
okad urbanisering, forandrat klimat och 1ag innovationsgrad. Bade forskning och
industri framhaller hur befintliga affirsmodeller och incitamentsstrukturer behéver
utvecklas, eller helt forandras, for att aktérerna i virdekedjan ska kunna dstadkomma
innovativa ldsningar i savél planering, projektering, produktion som forvaltning. Detta
giller sarskilt i relationen mellan bestallare och projekterande konsult dar radande
affirsmodell med timarvode, anbudsutvardering pa lagsta pris och svaga incitament
for innovation skapar fokus pa att minimera risker for en kostnads- och tidseffektiv
projektering, men till priset av att nya mojligheter och 16sningar inte tillvaratas.
Konsulten far idag ocksa bara risken och utvecklingskostnaden for att ta fram
innovationer, vilket kan leda till att dessa inte kommer bestillare och branschen till
godo. Det giller sarskilt digitala innovationer, t.ex. BIM, dar de effektiviseringar som
kan skapas i projekteringen ger storst nytta i senare skeden. Svaga incitament for
innovation innebar ocksa att risker i projektering 6verfors till produktion.

Som offentlig bestéllare verkar Trafikverket for 6kad produktivitet och innovation i
anlaggningssektorn genom att bl.a. utveckla bestillarrollen, affarsformer och
upphandlingsstrategier. Likt hur bestillare tillsammans med entreprendrer har
utvecklat nya incitament och samverkansformer (t.ex. partnering, ECI), behdver aven
affirsmodellen mellan bestillare och konsult utvecklas. Denna affarsrelation ar viktig
da projekteringen skapar forutséttningar for utvecklingen av en langsiktigt héllbar och
klimatneutral anlaggning. Av sarskild vikt ar nya incitamentsstrukturer som framjar
innovation i projekteringen med malsattningen att uppna dessa mal och som med sikte
pa hallbar utveckling ger goda synergieffekter for aktorerna i hela vardekedjan.

1.2 Projektets mal och avgransning

Innovativa affirsmodeller syftar till att driva projekteringen mot innovation for att
uppna Trafikverkets malbild om "tillgdnglighet i ett hallbart samhalle” (Malbild 2030
som bygger pa Agenda 2030), hallbart byggande och férvaltning ( t ex. 50 % minskning
av fossilutslapp fran byggandet och forvaltningen 2030 jamfort med 2015, nollutslapp
2045), samt hallbar och uppkopplad anlaggning 2025.

Det genomforda projektet har haft som mal att aktdrerna i branschen - bestillare,
konsulter och entreprenorer - tillsammans utvecklar innovationsframjande
affairsmodeller och incitamentsstrukturer med sarskilt fokus pa innovation for 6kad
digital, hallbar och social innovation i designen av morgondagens anlaggning, saval den
fysiska som dess digitala tvilling. Projektet foljer den definition av innovation som ges i
den internationella standarden for innovationsledning ISO 56000 "new or changed
entity, realizing or redistributing value” . "Entity” kan avse en produkt, tjanst, process,
modell metod etc. "Value” bestdms av uppfattningen hos den berdrda organisationen

och intressenter.

Projektet avgransas till innovationer inom ramen for konsultuppdrag fér planering
och projektering i anlaggningsprojekt. Projektet beror sadan digital, hallbar och social
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innovation som kan initieras i konsultuppdraget, &ven om hela eller delar av nyttan
ofta realiseras i senare skeden.

Med digitala innovationer avses t.ex. automatisering i projektering och byggande, drift
och forvaltning Med innovationer for hallbarhet avses hallbarhet ur bade langsiktigt
ekonomiskt och miljomassigt/ekologiskt perspektiv, sa att 16sningar viljs ur ett
livscykelperspektiv. Med sociala innovationer avses t.ex. 16sningar for
kunskapsaterforing och god arbetsmiljo.

1.3 Efterfragan inom sektorn

Projektet tillgodoser efterfragan for incitament for 6kad innovation hos flera aktorer i
vardekedjan inklusive konsulter, bestéllare, entreprenérer och inte minst drift- och
forvaltningsorganisationen. Genom att utveckla ny kunskap om incitamentsstrukturer
som framjar digitala, hdllbara och sociala innovationer i projekteringen bidrar
projektet dven till att skapa battre beslutsunderlag for:

e Planering, t.ex. bestillarens investeringsprocess och upphandling av
leverantorer,

e Produktion, t.ex. informationsmangder och byggbara digitala modeller (BIM)
for entreprenorer samt

e Forvaltning, t.ex. mer ordning och reda i informationshanteringen och 6kad
livscykelhantering.

1.4 Koppling till annan forskning och relaterad FOI

Eriksson (2008), VTI (2008) och Sveriges Bygguniversitet (2014) beskriver ocksa hur
ersattningsmodellen skapar motivation for interna kostnadseffektiviseringar, men
hdmmar incitament fér nya ldsningar. Projektet kompletterar dven Trafikverkets FOI
och utvecklingen inom t.ex. ProcSIBE och Anlaggningsforum med konsultperspektivet
och den digitala innovationen. Anldggningsforums temaomrade Innovation bedriver
t.ex. ett projekt som undersoker kontraktstiden for konsultaffaren.

Med anledning av den brist pa forskningsbaserad kunskap som finns pa detta omrade,
har Trafikverket under 2019 dven startat upp ett flerarigt Fol-projekt i samarbete med
KTH och LTU i vilket en industridoktorand studerar konsultupphandlingar. Projektet
heter "Konsultupphandlingar: Hur kan Bestéllaren framja effektivitet, innovation och
kunskapsuppbyggnad genom ldmpliga upphandlingsstrategier” (FUDnr 6906).

Eriksson et al (2019) har bedrivit ett FOI-projekt som gor kvantitativ uppfdljning av
fast arvode som ersattningsform i Trafikverkets konsultaffarer for planering och
projektering (se kap 1.5). BIM Alliance (2016) beskriver ocksa hur BIM staller nya
krav pa affar och avtal inkl. tydliggérande av olika aktérers behov och vinster. Svensk
Byggtjanst belyser revidering av AB 04 och ABT 06 (t.ex. leverans, nyttjanderatt,
aganderatt) (Samuelsson 2018).

1.5 Positionering

Tidigare studier av affirsmodeller har till stora delar fokuserat pa relationen mellan
bestéllare och entreprendr, t.ex. partnering och ECI (Brochner et al 2015, Eriksson
2008, Larsson et al 2017). Fa studier har studerat upphandling och genomférande av
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konsultuppdraget for planering och projektering och incitamenten dar for digitala och
hallbara innovationer.

Eriksson et al (2019) ar en av fa studier som narmare studerat relationen mellan
bestallare och konsult. De publicerade nyligen en studie som undersoéker
konsultupphandling i Trafikverket och hur de olika ersattningsformerna fast och rorligt
arvode paverkar Trafikverkets konsultuppdrag inom planering och projektering. I
jamforelsen mellan fast arvode och rorligt arvode framkommer att bade bestillare och
konsulter dr mindre néjda med fast arvode pga utmaningarna som uppstar med fast
arvode, tex. konflikter och ombudsdiskussioner. Eriksson et al (2019) menar att det ar
olampligt att implementera fast arvode pa bred front och jamfor detta med
Trafikverkets mal om 40% fastarvodesuppdrag. Ersattningsformen maste istillet
anpassas efter projektens komplexitet och osdakerhet samt ge utrymme for 6kad
flexibilitet och forandringsféormaga, vilket fraimjas av rorligt arvode.

Detta projekts unika bidrag ar dess fokus pa konsultuppdraget (upphandling och
genomforande) som katalysator fér 6kad innovation i projektering, dess fokus pa
digitala och hallbara innovationer, nya incitamentsstrukturer och synergieffekterna pa
planering, produktion och forvaltning. Projektet stravar efter att vara framatdrivande
genom att ta fram underlag for nya incitamentsstrukturer for vidare test och

utvardering i verkliga projekt, upphandlingar och spelmodeller.
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2 Organisation och metod

2.1 Medverkande

Projektet har genomforts av SWECO (projektédgare) tillsammans med Trafikverket och
KTH. Utover arbetsgruppen med dessa parter har projektet dven haft en aktivt
engagerad referensgrupp med representanter fran bestéllare-, projektors- och
produktionsleden.

Arbetsgrupp

Kurt Lownertz, Sweco - projektkoordinator

Susanna Vass, Sweco - innovationsledare (projektkoordinator delprojekt 1)
Elisabet Spross, Sweco - innovationsledare (delprojekt 2 och 3)

Hakan Andersson, Sweco - utvecklingschef Rail

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

Erika Hedgren, Trafikverket - inkdpsstrateg 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 - Planeringsdirektor, Trafikverket

Daniel Ljunglund - Chef Inkép och logistik, Trafikverket

Jorgen Simu - Avdelningschef Omvarld och stf. direktor Investering, Trafikverket
Birgitta Olofsson - Vice VD och forskning- och utvecklingschef, Tyréns

Lars Almqvist- Regionchef Sweco Civil Vast, Sweco

Daniel Ahnsj6 - Regionchef TNG, Sweco

Magnus Alfredsson - Business developer, NCC

Anna Neidenstrom - 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 Nuldgesanalys, delprojekt 2
Borlagesanalys och delprojekt 3 Verifiering och test. Resultatet fran respektive fas har
varit input till nasta fas. Syfte, metod och resultat fran respektive fas beskrivs i kapitel
3 Nuldgesanalys, kapitel 4 Borldgesanalys respektive kapitel 5 Verifiering och test.

1.
Nulagesanalys

« |dentifiera
hinder fér
innovation i
affarsmodell
och
incitamentsstruk
tur mellan
bestallare och
projekterande
konsult

—

Intervjuer och
workshop med
bestallare, entreprendr,
projekterande konsult

2.
Borlagesanalys

« Utveckla
incitament som
framjar digital,
hallbar och
social
innovation i
projekteringen
och motiverar
okad
samverkan i

. vardekedjan )

Intervjuer och
workshop med
bestallare, entreprendr,
projekterande konsult

Figur 1. Projektets faser/delprojekt och deras innehall
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3. Test/demo

« Testa
foreslagna
incitament/incita
mentsstrukturer
i spelmodeller
och ta fram
underlag for
genomférande i
verkliga projekt

—

Test/utvardering
Spelmiljo for att testa
framtagna incitament
och vardera nyttan
utifran
innovationspotential
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3 Nulagesanalys

Syftet med delprojekt 1 var att identifiera brister/flaskhalsar for innovation med
befintliga affarsmodeller och incitamentsstrukturer mellan bestallare och
projekterande konsult samt forsta hur dessa paverkar efterféljande produktion och
underhall. Dessutom syftade nuldgesanalysen till att fa kunskap om olika aktdrers
erfarenheter av innovation i projekt och att utrona parternas instéllning till och
bedémning av mojligheterna till innovation i processen for planering och projektering.

3.1 Intervjuer
Intervjuer genomfordes med nio personer som arbetar som:
— Konsulter (projektérer) (3 intervjuer)
— Entreprenorer (2 intervjuer)
— Tjansteleverantor bygg (1 intervju)
— Byggherre/bestillare (Trafikverket, 3 intervjuer)

Intervjuerna genomfdrdes semi-strukturerat utifran fragestéllningarna i en
intervjuguide, se bilaga A. Respondenter listas i bilaga C.

Respondenterna fick fragor kopplat till nuvarande situation i projektering och i
samverkan mellan parterna. De fick besvara fragor om vad innovation innebdr for olika
yrkesroller, vilka méjligheter och forutsattningar som finns fér innovation, hur
drivkrafterna ser ut och i vilken utstrackning nuvarande affairsmodell och
incitamentsstrukturer mojliggor uppfyllnad av Trafikverkets malbild kopplat till
hallbarhet och digitalisering.

Vidare stilldes fragor om vilka hinder som finns for innovationer i projektering och
vilka incitament som saknas for att 6ka innovationsgraden. Slutligen stélldes fragor om
konsekvenser kopplat till hur vardekedjan paverkas av dagens affars-och
incitamentsmodeller samt framtida méjligheter med fragan hur en struktur som
framjar innovation skulle kunna se ut.

3.2 Resultat

De samlade intervjusvaren visar att det finns atskilliga samstimmiga asikter mellan
bestallare, konsulter och entreprendrer om dagens affairsmodell och
incitamentsstruktur, t.ex. vad giller mojligheter till en utvecklingsframjande process,
vilka hinder som idag begransar de mojligheterna och vilka drivkrafter som skulle
kunna utnyttjas for att stimulera innovation.

Resultaten fran genomférda intervjuer har vid analysen delats in i fyra grupper;
mojligheter, drivkrafter, upplevda hinder samt konsekvenser. Nedan sammanfattas
intervjuresultaten i text och nagra bilder som illustrerar signifikanta svar, i de flesta
fall aterkommande for flera av respondenterna. Nuldgesanalysens intervjuer
avslutades med en mojlighet att uttrycka nagra tankar for framtiden.
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3.21 Mojligheter

Affarsmodellen
ar avgorande

Goda Goda
mojligheter, féresatser
men vi jobbar forsvinner i
int.e for att genomforan-
realisera dem deskedet

Upplevda
mojligheter

LB FU bllrfo[
styrande for
utrymme ) .
innovation
Ju tidigare i
processen
desto storre
mojligheter

Figur 2. Upplevda méjligheter att skapa innovation idag

Respondenterna dr 6verens om att det finns goda mojligheter att verka for innovation
dven inom ramen for dagens affirsmodeller, om affaren i det enskilda fallet utformas
ratt. Det galler saval i upphandling av projektering som i genomforandet. Dock finns
det inget fokus och systematisk inriktning pa att stimulera innovation.

En avgorande faktor ar vilka mojligheter och restriktioner projektet ges genom
utformning av forfragningsunderlaget och den paféljande varderingen av olika
kriterier i anbuden. Det ar fullt méjligt inom ramarna for LOU (Lagen om Offentlig
Upphandling) att géra andra typer av anbudsvardering dn de gingse pa kostnad och
tid. Ju senare i planerings-, projekterings- och byggprocessen framjandet av innovation
kommer in, desto mindre dr utrymmet att astadkomma férandring.

Aven nir det finns goda féresatser att verka fér innovation kommer dessa ofta i
skymundan i genomférandet av konsultuppdraget, da tids- och kostnadsramar blir
styrande for utvardering av projektets framdrift.
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3.2.2 Drivkrafter

Brukarkrav
kan driva pa
innovation
Att bel6nas for s firs
vad du gor - Tvang fran
innovations- . bestallare
bonus, DrIVkrafter kan vara en
arbetsmiljo- drivkraft
priser...
Innovativ
formaga som
ger poang vid
anbud

Figur 3. Upplevda drivkrafter for att stimulera innovation

Aven om konkreta, ekonomiska beldningar och former for dessa var en del av
diskussionen sa framholls ocksa andra faktorer som uppfattas som val sa viktiga for att
framja innovation. Tvingande krav fran bestéllare upplevs som starkt motiverande,
aven tvang i form av krav pa samverkan och att félja upp och redovisa under
uppdragstiden. Brukarmedverkan for att stalla krav framholls ocksa som ett viktigt
incitament for att tdnka innovativt, detta ar dock sallsynt i Trafikverkets projekt.

En drivkraft for att konsulter 4ven mer langsiktigt ska utveckla sin innovationsformaga
ar att den tydligt premieras genom att ge t ex podng vid anbud.

Innovationsbonus som del av uppdraget uppfattades som allmént positivt, men ocksa
som problematiskt pa det satt den tillimpats. Se nedan under Hinder. Exempel togs
ocksa upp pa andra former av beléningar, t ex arbetsmiljopriser som anvénts i
produktionsskedet och visat god effekt genom ett brett engagemang i fragan. Har sag
respondenterna en mojlighet att utveckla nya former av stimulans dven i
konsultuppdraget.
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3.2.3 Hinder

Hogkonjunk--
turen
Liten morot
och hog F& drivna
(troskel)- individer
kostnad
Upplevda
Livscykelper- h | n d er Kravstallning,
spektiv for sma
saknas frihetsgrader
Positiv
installning till Brist pa
innovation ledarskap
saknas

Figur 4. Upplevda hinder for att fa till stand en innovationsframjande process

Som synes ser respondenterna manga anledningar till att man inte far till stand
innovation i konsultuppdragen,

Det ar en kunskapsfraga i upphandlingsskedet om forutsattningar for innovation ges,
god kunskap kravs dels om hur upphandlingsférfaranden ger énskad effekt, dels om
hur krav ska formuleras pa ett sitt som stimulerar till innovation. Det krdver att
uppdraget lamnar frihetsgrader bade for genomférandet av projekteringen och for
utformning av 16sningar. En ensidig styrning pa tid och kostnad gor att utrymmet
begransas. Kostnaden for innovationsférslag maste betraktas i ett langre perspektiv, sa
att dven nyttan av innovationer finns med i ekvationen. Utrymme for innovation kravs
ocksa i tidplanen, pressad tid forhindrar att prova nya mojligheter och man faller
tillbaka pa beprovade, sdkra alternativ.

Under genomfoérandet utgor saval kultur som kompetens hinder. Dels saknas en
allmint innovationsframjande kultur. Andrade processer ses ofta som en risk snarare
an som en mojlighet och man saknar redskap (eller incitament) att hantera den risken.
Dels ar det tydligt att kompetens for att i projekt identifiera och realisera mojlig
innovation ar en bristvara, branschen har fa drivna individer pa detta omrade. Det ar
ocksa brist pa ledare som driver denna typ av fragor, saval i linjeorganisationen som i
projekt.

Det har ocksa framhallits att foretagens planeringshorisont ar kort och att man inte
har strategier for att arbeta langsiktigt med innovation. I den hogkonjunktur vi har haft
ar belaggningen hog och verksamheten har goda villkor utan att behdva tanka
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innovativt. I simre tider daremot saknas 4 andra sidan resurser att utveckla
verksamheten, i synnerhet nar lo6nsamheten ar l1ag.

Allmant ser konsulter att den beléning som kan erhallas for innovativa forslag ar
blygsam i forhallande till den insats som kravs, dels i att astadkomma innovationen i
sig, dels arbetet for att motivera bonusar. I kombination med knappa tidsramar kan
detta innebdara att man avstar. De immateriella rattigheterna till resultatet kan ocksa

spelain.
3.24 Konsekvenser
"ingen vill
jobba i
konsult- et
Svart for branschen" viissade
mojligheter
parterna att il
forsta besparingar
VR @y effektivitet
varanfiras ’ b chihajd
affar - Konsekvenser it
av dagens
modell -
ECI skapar Kortsiktigt
inte drivkraft fokus pa
for investeringa
innovation r
Malbilderna
nas inte

Figur 5. Upplevda konsekvenser av den befintliga situationen

Den ldga innovationsnivan i dagens modell leder till negativa foljder bade i projekten
och i branschens foretag. Ett viktigt tecken pa det senare ar att “ingen vill jobba i
konsultbranschen”, dvs att bristen pa utmaningar i jobbet leder till svarigheter att
rekrytera kompetenta medarbetare.

I projekten ser man att fasthéllandet vid beprévade l6sningar ger manga missade
mojligheter, saval till effektivitet i projektet och till direkta besparingar i processen och
resultatet som till en h6jd kvalitet pa anldaggningen.

Ett kortsiktigt fokus pa investeringen leder ocksa till att méjligheter till forbattringar
for drift och forvaltning inte kan komma till stdnd. Den nuvarande uppdelningen och
gransdragningar i processen innebar att parterna éver livscykeln har svart att forsta
varandra och varandras affarer. Storre samverkan efterfragas, men den ska ocksa ske
pa ett sddant sitt att innovation framjas. Dar ar inte erfarenheterna av ECI (early
contractor involvement) entydiga, man ser att det riskerar att utnyttjas enbart for att
forbattra utbytet for de inblandade. Nya samarbetsformer behover alltsa utvecklas.
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Bekymmersamt pa langre sikt ar att innovation kravs for att na de langsiktiga
malbilderna for Trafikverket. Man kan inte med dagens metoder fa den tillgdnglighet i
transportsystemen eller de hallbara och uppkopplade anldggningar som malen
innebar. Och for att komma dithén kravs ocksa kompetenshdjningar hos alla parter.

3.25 Tankar om framtiden

Nuldgesanalysens summering kring en dnskvard utveckling av affirsmodellen ar att
det behdvs mer innovation driven i samverkan mellan konsult och entreprenor. Vidare
onskas mer funktionella krav i upphandling da det ger utrymme f6r innovation i
anbudsforfarandet. Det kontraktsmassiga livscykelperspektivet for projektering-
bygg-forvaltning behéver forstarkas. Mer samarbete kring gemensamma mal behéver
ske och det ar viktigt med ett starkt ledarskap som 6ppnar upp for mangfald och
inkluderar olika perspektiv, t.ex. yngre medarbetares.

3.3 Skillnader i nulagesanalysen

Pa ett par omraden syntes tydliga skillnader mellan respondenternas svar

3.31 Definitionen av innovation

Synen pa vad som utgor en innovation skiljde sig mellan respondenterna. Tva olika
kategorier av innovation framkom hos respondenterna. En definition handlade om smd
gradvisa forbdttringar av nuvarande tekniker, processer och metoder, t.ex. olika
digitala l6sningar for uppkomna problem. En annan definition handlade om
nyutveckling av processer och tekniker och storre forflyttningar, t.ex. sjdlvkérande
fordon i drift och andra typer av helt nya 16sningar som kan kommersialiseras. Vad
som begreppet innovation omfattar och graden av generalitet var en aterkommande
fraga. Ibland ser man ocksa begreppet innovation som sa stort eller markvardigt att
man av den anledningen inte ar bekvam med det, och det kan darmed utgodra ett
negativt incitament. Det ar tydligt att begreppet ar nagot som behéver diskuteras och
definieras tydligt i varje projekt for att parterna ska arbeta med samma mal for
ogonen. Gemensamt dr att man ser innovation som ett satt att praktiskt forbattra
projektprocessen och/eller projektets resultat.

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

En annan skillnad i synen pa innovation hos respondenterna handlar om hur man
skapar utrymme for innovation, dels i upphandling och anbud, dels i sjilva uppdraget
och genomférandetiden.

Den forstndmnda beror utrymmet for innovation tidigt i forberedelserna och
planprocessen via upphandlingsprocedurer och tidiga former for genomférande.
Bestéllare framhavde att mojligheterna att skapa utrymme f6ér innovation ar stora i
tidigt i processen dir bade organisationen och verktygen finns pa bestéallarsidan.
Senare i processen minskar utrymmet for innovation allteftersom frihetsgraderna
minskar och dar det dr svart att planera in for projektverksamheten att avsitta tid och
kunskap foér innovation. Mojligheterna att skapa utrymme fér innovation under
projekteringstiden beskrevs som begransade. Ett fokus pa tid och kostnad tillsammans
med sma frihetsgrader och for hard styrning i forfragningsunderlag fran bestallare
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beskrevs av konsulter och leverantorer. Projektets karaktar, komplexitet och storlek
bidrar ocksa till en hog eller liten innovationsgrad. Man behéver vara tydlig med hur
innovation varderas i det enskilda projektet i forhallande till tid och kostnad, och
vilken typ av innovation som betraktas som vardefull. Bestallare, d andra sidan,
framholl ateranviandande av gamla I6sningar och en allt mindre radgivande roll hos
konsulterna, alltsd en kultur som inte stimulerar till innovation.

Skillnaderna i synen pa innovation kan moéjligen bero pa att man dnnu har begransade
erfarenheter av innovationsarbete under genomférandet och darfor koncentrerar sig
pa att initialt forbattra villkoren for projektet och diarmed forutsattningarna for
innovation.

3.4 Sammanfattning av nulagesanalysen
KULTUR FORMAGA  ORGANISATION STRATEGI

Avsaknad av
Riskfyllt livscykel-
perspektiv

Kultur och Bristande
praxis ledarskap

Lag Fa drivna el Kravstéllning
forandringsvilja e langsiktiga m3l —for sma
frihetsgrader
Liten morot
och hog initial
kostnad

Innovation
efterfragas inte

Utvardering
styrd pa
ldgsta pris

Projektstyrni
ng utifran tid
och kostnad

Figur 6. Innovationshdmmande faktorer uppdelade pa olika kategorier

Samstammighet rader bland respondenterna om att det finns en stor potential for
okad innovation i konsultuppdrag som skulle framja en ldngsiktigt hallbar och digital
anldggning, men dar dagens affirsmodeller gor att den inte realiseras. Den
overvagande drivkraften i konsultupphandling ar pris, och innovation ger med
nuvarande ersattningsmodell ingen merforsaljning - tvartom kan en effektivare
process innebdra bortfall av arbetsuppgifter, timmar och darmed intdkter. Vidare
menar respondenterna att det finns en avsaknad av innovationskultur i branschen.
Detta avspeglas i hart fokus pa projektekonomi suboptimerad pa tid och kostnad for
varje skede, bristande livscykelstiankande, ambitionen i individuellt och
organisatoriskt ledarskap och fa frihetsgrader i kravstillningen. Konsekvenserna av
detta ar att det uppstar malkonflikter som negativt paverkar maluppfyllnad, kostnader,
kvalitet och branschens attraktionskraft (rekrytering till branschen).

Kortfattat visar intervjuerna pa att:

*  Nuvarande upphandlingsform har nastan uteslutande fokus pa effektivitet -
optimera tid och kostnad
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*  Gap mellan effektmal (samhaéllseffekt) och projektmal
*  Summan av alla projekt = maluppfyllnad?

»  Kravstallning = bade lagsta och hogsta niva - vi maste stélla krav pa
miniminiva men ha incitament p& maxniva (effektmal)

*  TKI ar endast ett projektstyrningsverktyg

*  Det saknas malsattning for innovation. Finns endast mal for tid och kostnad
*  Projektbaserad kultur, forvaltningsperspektivet ar svagt

*  Svagsamverkan mellan projektering och produktion

* Innovation och digitalisering ar medel for att nd hallbarhetsmalen
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4 Borlagesanalys

Syftet med delprojekt 2 var att identifiera och foresla nya incitamentsstrukturer och
affirsmodeller som framjar innovationer i projekteringsfasen i synnehet, men ocksaii
vardekedjan och anldggningens livscykel i allmanhet.

4.1

Forslag

Utifran resultatet av nuldgesanalysen formulerade arbetsgruppen fem éversiktliga
forslag till incitament for innovation i upphandling och genomfdrande av
konsultarbetet. Dessa fem forslag beskrivs mer i detalj nedan i kapitel 4.1.1 till 4.1.5.

1.

Innovation driven i samverkan mellan konsult och entreprenér
Funktionella krav i upphandling, utrymme for innovation i anbud
Kontraktsmassigt livscykelperspektiv bygga-forvalta

Samarbete kring gemensamma mal

Ledarskap som 6ppnar for mangfald och inkluderar olika perspektiv

Innovation driven i samverkan mellan konsult och
entreprenor

Kollaborativ modell konsult och entreprenor

Samverkan syftar till att parterna flexibelt och engagerat tar ett gemensamt
ansvar for projektets framgang och tar egna initiativ for att sdkerstilla detta.
Samverkan over livscykeln, inte bara i borjan.

Fortroendeskapande dr minst lika viktigt som kontrakt, om inte viktigare.
Ekonomiskt utrymme for innovation formuleras, delvis fast i borjan och delvis
rorligt under projektet, och fordelas enligt kontrakt.

Upphandling kan ske pa organisationens formaga/kompetens att utfora
innovativa projekt.

IT och BIM utgor plattform for samverkan.

Funktionella krav i upphandling, utrymme for
innovation i anbud

Upphandling formuleras for att uppfylla funktionella krav.

Utrymme for ekonomisk vinst av innovation finns i kontrakt.
Upphandling av funktionella krav bor anpassas for den niva av samverkan
mellan entreprendr och teknisk konsult som bestillare vill ha.

Innovativa l6sningar skapas inom givet regelverk.

IT och BIM kan anvandas for visualisering av utfall och som gemensam
diskussionspunkt fér parterna.

Funktionella krav formuleras olika for olika typ av infrastruktur vag och
jarnvag.
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413

41.4

Kontraktsmassigt livscykelperspektiv bygga — forvalta

Kontrakt som sammanlankar bygg och foérvaltning

Sammanldnkning av bygg och forvaltning kraver samverkan mellan
forvaltning och bygg i tidiga skeden. Forvaltning behover delta i planerings
och byggskedet.

Konsult bor kontrakteras 6ver hela livscykeln, inte bara i bérjan.

Kontrakt kan utformas for innovation genom att ge medel for innovation eller
genom att ge merviardesavdrag om innovation uppkommer.

Budget for bygg och forvaltning bor skapas. Hur hanteras eventuella
regelmassiga hinder finns for att skapa gemensam budget fér bygg och
forvaltning?

IT och BIM kan anvandas for att visualisera livscykelutfall for beslut i alla
livscykelskeden.

Samarbete kring gemensamma mal

Samverkan fran alla ingdende parter for att nd mal.

Normalt sa arbetar projektmedlemmar mot mélen. Man bor tidigt lagga fast
malen och se till att en kidrna av medarbetare bar med malen genom projektet.
De som gar in och ur projektet bidrar inte till fokuserat samarbete kring
malen.

Mal definieras pa flera nivaer och inom givna regelverk. Regelverken
skapar restriktioner. Det géller att arbeta inom givna regelverk for att skapa
och driva malbildning.

Finna gemensam nytta i mal eftersom det kan skilja mellan
materialleverantorer, konsulter och entreprendérer.

Digitalisering bor kunna bidra genom att ge tydliga ramar kring regelverk.

Ledarskap som o6ppnar for mangfald och inkluderar
olika perspektiv

Ledarskap som 6ppnar for mangfald och inkluderar olika perspektiv (t ex
yngre medarbetares).

Ledarskap for mangfald sker i praktiken genom att inkludera ledarskap i
diskussioner i storrum och moéten

Ledarskapsbonusar for medarbetare som verkar for hallbarhet och mangfald.
Arbeta med att ta bort hinder for innovation, hallbarhet och

mangfald. Rutiner blir ofta hinder.
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4.2 Intervjuer

De fem incitamentsforslagen diskuterades i intervjuform med sju personer, med roller
som delvis kompletterar intervjuerna i nulagesfasen med ett storre fokus pa direkt
erfarenhet i nartid av upphandling och genomférande av projektering.
Intervjuresultaten utgjorde underlag for den pafoljande workshopen med
referensgruppen. Intervjuguiden aterfinns i bilaga B

4.3 Workshop

Referensgruppen samlades till en heldagsworkshop kring projektet och de fem
incitamentsforslagen fran kap 4.1. Syftet med workshopen var att informera om
projektstatus och resultat ditintills, fora ett konstruktivt samtal om utmaningar och
forbattringspotential och fa inspel fran referensgruppen pa fortsatt arbete.

Arbetsgruppens uttalade férvantningar var att workshopen skulle resultera i:
- Samsyn kring projektets resultat och mal
- Enad uppfattning om incitamentsforslagen for 6kad innovation

- Inriktning och plan for fortsatt arbete - genomférande av delprojekt 3 och
darefter

I workshopform diskuterade referensgruppen vart och ett av de fem
incitamentsforslagen utifran fragestéllningarna:

1. Kritisk granskning av logik, relevans och genomforbarhet

2. Vad kravs for att kunna genomfora forslaget - vilka parter och hur sker det?
3. Vad kan goras pa kort respektive lang sikt?

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

Generellt bekriftade gruppen att férslagen ar relevanta for malsattningen och att de
ocksa i stort sett ticker de incitament for innovation som dr meningsfulla for
konsultarbetet. En viktig allman slutsats var att forslaget 2 om funktionella krav
egentligen innehaller tva olika forslag, dels att stilla funktionella krav som paverkar
mojligheten till innovation i projektet, dels olika satt att dka frihetsgrader i
anbudsforfragan for att ge utrymme for innovation i anbuden. Nedan ges ett referat av
diskussionen kring respektive forslag:

431 Incitamentsforslag 1: Innovation i samverkan konsult-
entreprenor

Tidig marknadsdialog var en metod som lyftes i samband med det forsta
incitamentsforslaget. Trafikverket har en etablerad modell for att fora dialog med
marknaden i ett tidigt skede. En sak att undersoka vidare ar vilka fragor Trafikverket
stéller idag och vad utforarna skulle 6nska att man fragade. Det finns ingen fragemall
for motena utan Trafikverkets projektledare avgor sjalv.
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Kan Trafikverket kravstilla fran konsulten att ha med en entreprendr i
konsultuppdraget? Det skulle bidra till kompetens- och erfarenhetsutbyte och
formodligen underlatta infor byggskedet. Fragan ar dock vad det finns for incitament
for en entreprenor att dela med sig av tid och kunskap nar det inte gar att garantera att
samma entreprendr dr den som far bygguppdraget.

Innan LOU arbetade man mycket i dialog mellan entreprendr och konsult i syfte att fa
fram smarta l6sningar. Sedan LOU inférdes har dialogen minskat.

Tidig entreprendrsmedverkan (TEM, motsvarande engelska ECI, early contractor
involvement) dr en metod for att driva dialog, det sker endast en handfull sidana men
aven i de som genomfors sa ger det inte i sig tillrdckligt med innovation.

Hur mycket begransar regelverken? En diskussion fordes om regelverkens paverkan
pa innovation. Det finns en majlighet att soka dispenser till regelverken men det
kanske inte ar allmént kdnt och tillimpas sallan.

Nar man pratar om innovation i projekt kan det upplevas som skrammande och
nagonting stérre dn vad man sjalv har kapacitet for. [ praktiken kan det finnas en
poang att nyansera synen pa innovation. Man bor dven inse att alla projekt inte kan
och bor forandras samtidigt eller i samma omfattning. Vardefulla resultat kan ocksa
uppnas genom att uppmuntra till "forbattring och effektivisering”.

4.3.2 Incitamentsforslag 2: Funktionella krav i
upphandlingen och utrymme fér innovation i anbud

Forslag 2 bestar egentligen av tva delar. Funktionella krav i upphandling och utrymme
for innovation i anbud ar tva olika saker (de tva delarna dr sammanslagna i
incitamentsforslag nr 2). Det ena handlar om att bestillaren verkligen utvarderar pa
alternativa parametrar t ex innovation och det andra handlar om att ge utrymme for
att vara innovativa i sjalva anbudet.

Funktionella krav kan vara pa bade detaljniva, som vad som kravs av bergforankring (t
ex bergbult) men ocksa pa mer generell nivj, t.ex. vilka ramar som projektet har. De
funktionella kraven ar inte alltid helt enkla att beskriva och ibland bor det finnas
frihetsgrader kopplat till kraven.

Gruppen diskuterade dven projektformatets begransningar for innovation. Att driva
separata projekt ger inte den nytta vi skulle kunna fa jamfort med om man handlade
upp mer utifrdn program med helhetslosningar for storre omraden. Projektformen kan
utgora bromsklossar for att nd de 6vergripande malen (agenda 2030). I malkonflikter
vinner alltid pengarna. Det ar problematiskt.

Anslagen maste f6lja med i utvecklingen om vi ska na vara mal.

Det ar svart att omsatta allt i konkreta utvarderingskrav. Istéllet kan man avséatta en
budget for eventuella bonusar som kommer till allteftersom. Bonus for klimatsmarta
val (klimatreducerande) ska bli standard/obligatoriskt.

Miljodeklarationer (EPD:er) pa vara produkter - hur kan vi fa det varderat att det
behovs. Vi tror att vi ska varderas pa formagan att ta fram det har?
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En mojlig 16sning for mer innovation ar att Trafikverket tar all risk, men skapar det
verkligen mer incitament fér innovation?

En annan mojlig 16sning for mer innovation ar att bilda konsortium med ansvar for
planering, byggande och drift (efter monster fran Australien). En kommersiell miljo
med en pensionsfond som garanti for hogsta mdjliga avkastning. Gruppen var dock
skeptisk till det har alternativet.

4.3.3 Incitamentsforslag 3 Kontraktsmassiga
livscykelperspektivet Bygga-forvalta

PPP (public-private-partnership) ar ur innovationssynpunkt inte en 6nskvard modell
da de privata aktorerna normalt vill minimera de finansiella riskerna.

DBM (design, build, maintain) ar en funktionsentreprenad och mer konkret en
totalentreprenad med funktionsatagande/underhallsatagande. En form av bredare
atagande som tillampats i Sverige 4r PPB=Plan, projektering och byggande. En sddan
form anvandes pa E20, inklusive lokaliseringsutredningen. I den har formen ar
bestallarens konsult med i hela processen. Men hur ska man hantera
underhallsperioden gentemot en konsult?

Malkriterierna i driftskedet kan vara t.ex. miljorelaterade eller trafikantsikerhet, de
behover inte bara vardera anlaggningens funktion.

En kort diskussion om Trafikverkets separation av anslag for byggande och drift
fordes. Hur mycket hinder bidrar de olika finanserna/anslagen till? Gar det att driva
PPB-projekt da budgeterna ar uppdelade? Svaret var ja, men det maste skapas en egen
"pengapase” sa det ar lite budgettekniskt komplicerat.

Frihetsgraderna krymper ju langre ett projekt fortskrider. Redan vid en faststilld plan
ar de ratt sma. En intressant tanke dr om/hur man kan behalla frihetsgrader under
hela projekttiden for olika typer av 16sningar - att skapa utrymme fér mervarden och
darmed dven mer innovation.

4.3.4 Incitamentsforslag 4 — Samarbete kring gemensamma
mal
Det finns en samverkansmodell som gar ut pa att parterna satter sig och gar igenom
allas mal for att undersoka vilka som dr gemensamma och inte. Enligt gruppen finns
det ofta tydliga projektmal men vi lever inte som vi lar. Det ar en ledningsfraga. De
tidiga marknadsdialogerna kan utvecklas for att kunna diskutera bade projekt och
effektmal. Idag ar det endast fokus pa projektmalen, mal som siktar langre eller
bredare dn projektet dr sallsynta. Den tidiga marknadsdialogen skiljer sig beroende pa
projekt och projektledare. Det finns ingen klar mall fér hur dialogerna ska ske.

Ett satt att "lura” fastprisuppldgget ar mojlighet att utféraren lamnar flera olika
alternativ med forslag till 16sningar.
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4.3.5 Incitamentsforslag 5 — Ledarskap som nyttjar
mangfald och 6ppnar for innovation

Gruppen pratade om projektledarna pa Trafikverket och deras paverkan pa
innovation. Vissa projektledare upplever att man inte har mojligheten att férandra och
paverka delar i projektet.

Vi skulle kunna ldra oss mer om vi genomférde mer benchmarking mot och
kunskapsinhdmtning fran andra branscher. Vissa branscher har kommit mycket ldngre
med t.ex. digitalisering.

Det ar ofta svart att fa in personer med annorlunda perspektiv. Projektledarna pa
Trafikverket vill "kopa trygghet”” sa de skriver in krav pa 5-10 ars erfarenhet for
konsulten eller att den ska uppfylla en massa andra krav. Men pa strategisk niva jobbar
man hart for att fa bort det har agerandet.

Ledarskap handlar ocksa om vad man far och kan gora. Projektledare upplever ibland
inte att de har mandat att paverka och dndra vissa saker.

Ett forslag for att komma nidrmare varandra ar fler gemensamma utbildningar.
Ombudsutbildningen ar t.ex. gemensam och det fungerar jattebra. En gemensam
projektledningsutbildning fér branschen vore bra.
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5 Verifiering och test

Syftet med delprojekt 3 Verifiering och test var att verifiera foreslagna nya
incitamentsstrukturer mot upphandling och projekt, ge forutsattningar for praktisk
tillampning i verkliga projekt samt utreda synergieffekterna pa planering, produktion
och underhall. Upplagget av delprojektet syftade ocksa till att 6ka forstaelse och
samsyn mellan de olika aktdrerna.

5.1 Planering

En ursprunglig tanke var att genom en spelteoretisk modell analysera
incitamentsforslagen kvantitativt. Dock visade sig de framkomna forslagen innehalla
alltfér manga och svarkvantifierade variabler for att detta skulle vara en fruktbar
metod. Darfor baserades istallet delprojektet pa att tillsammans med referensgruppen
vardera de olika forslagen och foresla vagar for att realisera dem.

5.2 Genomforande

Verifiering och test av resultaten fran nuldges- och borldgesanalyserna genomfordes
som en heldagsworkshop med ett planerat upplagg for idégenerering och innefattade
bland annat rollspel. Dagen inleddes med en presentation av de fem
incitamentsforslagen fran delprojekt 2, vilka dven fanns uppsatta pa viggarna som
referens for dagens arbete.

Projektscenariot som testades var ett standarduppdrag med Samverkan bas. Som
utgangspunkt for 6vningarna foreslogs projektexemplet trafikplats med bro.

Deltagarna delades in i tva grupper utefter roll: bestéllargruppen och konsultgruppen.
Bestallargruppen fick i uppgift att reflektera 6ver upphandlingsférfarandet och komma
med forslag pa hur det kan forbattras for att skapa mojligheter fér mer innovation.
Gruppen fokuserade pa:

1. Formulering av krav

2. Svar pa kraven - anbudsgivare
3. Beddmning av svar - bestéillare
4. Forhandlingsmoment

5. Kontrakt

Konsultgruppen fick i uppgift att reflektera 6ver genomférandefasen och komma med
forslag pa forbattringar for att skapa mojligheter for mer innovation. Gruppen
fokuserade pa:

1. Planering och organisation for projektering

2. Projektstart
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3. Innovationsstdd under genomférandet

4. Erfarenhetsspridning

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

Anvandning,

Upphandling Projektering Produktion Drift och Avveckling
underhall

Figur 7 Skeden i anlaggningens livscykel

5.3 Resultat

Resultatet fran workshopens spelévning blev konsulternas respektive bestéllarnas
basta forbattringsforslag for att 6ka mojligheterna till mer innovation i syfte att skapa
vardeokning som leder till mdlen om hallbarhet och digitalisering.

Konsultgruppens fem forbattringsforslag:
1. Innovation bas - en lagsta niva (jfr Samverkan bas)
2. Innovationsstod pa Trafikverket — kompetens och ekonomiska medel
3. Parallella uppdrag - ersattning for idéer i anbudsarbete
4. Upphandla integrerat team - 16sa systemfragor / driva utveckling
5. Uppfdljning av projektledare utifran innovation och annan nytta (TKI+I)
Bestallargruppens fem forbattringsforslag:
1. Frihetsgrader - funktionella krav dar det dr mojligt
2. Konkreta, tydliga mal for
» Hallbarhet
» Trafikpdverkan (tillganglighet)
*  Byggbarhet (produktivitet)

*  Underhallsmassighet
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Digitala tvillingen i anbudet
*  Bygga digitalt "projekteringsforberedande”
»  Verifiera byggbarhet och trafikpaverkan i modellen
»  Utvardera kvalitet/pris mot malen

Ledarskap: "Tvinga” fram kommunikation/samarbete mellan de olika
kompetensomradena (jmf Centralen, Tvarforbindelsen)

Samarbete mot malen genom 3-partsavtal (Alliance-avtal, har tillampats i
Finland)

Utover dessa hade bada grupperna fler forslag, den totala listan redovisas i bilaga B.
Konsultgruppen hade dven nagra forbattringsforslag som man sarskilt ville lyfta fram:

Bonus for projektledare

Ta hojd for tiden

Kravstall pa formaga istallet for erfarenhet

Lat LCC styra pa riktigt!

Vi gillar idén med strakupphandlingar!

Kika mer pa PPP

Tillracklig tid och ekonomiska incitament
Avdramatisera innovation och fokusera pa nyttorna

Prioritera i malkonflikterna

Workshopen avslutades med en viardering av respektive forbattringsforslag utifran
betyg 1-5. Detta gjordes i nya gruppkonstellationer dar konsultrepresentanter och
bestillarrepresentanter blandades. Varderingen gjordes utifran foéljande kriterier:

Sannolikhet for genomslag i projektet

Effekter pa hallbarhet (Ekologi/milj6, Ekonomi, Social och fér uppkopplad
anlaggning)

Effekter pa regelverket, kalkylerbarhet etc, dvs genomforbarhet pa kortare och
langre sikt

De tio prioriterade forbattringsforslagen betygsattes da enligt féljande (sammanslaget
resultat frdn de bada grupperna. Ju hdgre betyg, desto hdgre varderat):

Uppfoljning av projektledare utifran innovation och annan nytta (TKI+I) 9

Konkreta, tydliga mal for: hallbarhet, trafikpaverkan (tillganglighet), byggbarhet
(produktivitet), underhallsméssighet 8,5

Innovationsstdd pa TRV - kompetens och ekonomiska medel 8
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Digitala tvillingen i anbudet 7,5
Infor innovation bas - en lagsta niva (jfr samverkan bas) 7

Ledarskap: "Tvinga” fram kommunikation/samarbete mellan de olika

kompetensomradena 6,5
Parallella uppdrag - ge ersattning for idéer i anbudsarbete 6,25
Frihetsgrader - funktionella krav dar det ar méjligt 6
Samarbete mot malen genom 3-partsavtal (Alliance-avtal 6
Upphandla integrerat team - 16sa systemfragor / driva utveckling 4

En individuell ranking som deltagarna gjorde med hjalp av verktyget menti.com
overensstimde i stort med gruppernas, men hogst rankat blev har férslaget om
"Innovation bas” vilket betonar det samlade intresset av att utveckla denna metod som
en gemensam bestdmning av krav for projektets genomforande.
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6 Slutsatser

Det finns en betydande samsyn mellan bestéllare och konsulter liksom entreprendrer
kring behovet av innovation i konsultledet och dven en gemensam uppfattning om
problemens art saval som mojliga vagar framat. [ grunden ser man hindren till stor del
som en kulturfraga, att 16sgora sig fran vedertagna och ofta slentrianmassiga
arbetsformer, och ser 16sningen i att utveckla en mer samverkansinriktad process dar
resultat mats mot de 6vergripande effektmalen i hogre grad an detaljerade tids- och
kostnadsmal. Det finns ingen direkt motsattning mellan en god projektekonomi och ett
utvecklingsfraimjande forhallningssatt, men ersattningsformerna maste vara sadana att
de inte "straffar ut” innovativt tankande.

Att mojligheter finns dven utan att dndra i det grundlaggande regelverket ar ocksa en
allmén uppfattning. Utifran den bakgrunden formulerar projektet foljande slutsatser
och rekommendationer.

1. Borja anvanda de majligheter och verktyg som redan finns i
upphandlingslagstiftningen

Fokus pa tid och kostnad innebar en hamsko pa innovationsviljan genom att avvikelser
fran "den sdkra viagen” da innebdr ett omotiverat risktagande for saval bestéllare som
anbudsgivare. Genom att utvirdera anbud pa kriterier som framjar innovation och
mangfald 16sgors en potential. Man bor ocksa préva upphandlingsformer som medger
"sidoanbud” med alternativa forslag, liksom flerstegsprocesser dar anbudsgivarnas
innovationsférmaga blir ett utvarderingskriterium.

Detta dr nagot som kan genomforas pa kort sikt, forslagsvis som pilotupphandlingar
for mindre anlaggningsprojekt. I dag arbetar Trafikverket dven med upphandlingar
sarskilt inriktat pa utveckling for specifika dndamal, i form av forkommersiella
upphandlingar och andra utvecklingsfrimjande upphandlingar. Erfarenheter fran
anvandning av dessa upphandlingsformer kan tillféra kunskap och erfarenhet och ge
uppslag aven till hur upphandlingar foér normala planerings- och projekteringsuppdrag
kan utformas.

Det ar ocksa uppenbart att det krdavs en mer utbredd kunskap hos upphandlarna om de
mojligheter som star till buds inom lagstiftningens ramar. Trafikverket (liksom andra
bestéllare) bor satsa pa kompetensutveckling med det syftet:

2. Malstyrning mot innovationer

Kravstill pa effektmal istéllet for endast funktion, t.ex. incitament mot minskade CO2-
utslapp med x antal procent. Lat sedan anbudsprévning innehalla kriterier for dessa
effektmal och f6lj upp dem i genomférandet. | praktiken ar det stora skillnader mellan
olika projekt vad avser mojligheterna att sétta effektmal och funktionella mal istillet
for utforandekrav, men en systematisk (om)provning av varje krav bor ske i syfte att
oka frihetsgraden.

I genomforandeskedet ar det vasentligt att uppfoljning mot de effektmélen sker
lé6pande och systematiskt, for att identifiera/upptacka mojligheter till nyskapande
l6sningar. Projektledare har en kritisk roll i detta, de kan saval stimulera innovation
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genom maluppféljning som utgéra en bromskloss om uppféljning ensidigt gors pa tid
och kostnad. Darfor ar det viktigt vad som premieras fér dem. Utvardering av deras
insats bor alltsa innehélla en tydlig komponent av hur utvecklingsframjande projektet
bedrivs.

3. Utveckla kultur och mindset

En utvecklingsfraimjande kultur kidnnetecknas av ledarskap, mod och ett langsiktigt
synsatt.

e Ledarskapet ska bland annat innebara en 6ppenhet for olika synsatt, att ge
utrymme for att utveckla alternativa l1dsningar (bade vad géller tid och
ekonomi), och att korskoppla olika kompetenser for att dela erfarenhet och
kunskap.

e Mod innebér att viga lamna beprovade 16sningar, vilket kan underlittas av en
vetskap om att det ar tillatet och premieras dven nar man misslyckas. Det dr
givetvis nagot som bygger pa ett tillatande ledarskap, men ocksa pa att alla
medverkande har viljan och attityden.

e Langsiktighet innebar att tinka ldngre dn den egna insatsen. Det understods
givetvis av att man har langsiktiga mal for uppdraget. Langsiktighet kraver
ocksa en samverkan 6ver skedesgranser, sa att projekteringen forstar och kan
stodja behov savil inom produktion som drift och férvaltning av anldggningen.
Former for sddan samverkan aterstar att utveckla.

Att bygga en utvecklingsframjande kultur ar ett ansvar for saval varje enskild part som
den gemensamma projektorganisationen. I projektorganisationen behdver det
grundlaggas i starten och darefter genomsyra genomfdrandet och uppféljning, En
gemensam metodik som foreslagits dr "Innovation bas”, alltsa en plattform som ger de
grundlaggande villkoren for innovation i projekt. Denna plattform ar tankt att
utformas for projekteringsskedet efter monster av Samverkan bas for byggskedet, och
kan paborjas omgaende for att ocksa ge impulser och aterforas erfarenheter fran
pilotprojekt i upphandling.

4. Utveckla incitamentskategorierna:
e Samverkan mellan konsult och entreprenor
e Funktionella krav i upphandling, incitament for innovation i anbud
e Kontraktsmassigt livscykelperspektiv bygga-forvalta
e Samarbete kring gemensamma mal
e Ledarskap som 6ppnar for mangfald och inkluderar olika perspektiv

Dessa ar de huvudforslag pd omraden for att frimja innovation som har utvecklats
inom detta projekt. De innehaller alla mojligheter till implementering pa kort sikt, men
aven delar som kraver en vidare utveckling. Lampligtvis kan de anviandas som en
"checklista” for pilotprojekt i upphandling for att avgora vad som kan inga i dagslaget.
For digital och hallbarhetsinriktad innovation ar det sarskilt intressant att utveckla
samverkans- och livscykelpunkterna. For digital innovation giller det bade processen
for att skapa och utvaxla information for att hantera den 6ver aktérsgranser och
tekniskt att 6verbrygga barriidrer mellan IT-system. For hédllbarhetsinriktad innovation
ar en fragestallning hur man kan dstadkomma feedbackloopar som gor det mojligt for
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projekteringen att utveckla smarta och hallbara l6sningar som ger verklig effekt saval i
byggande som anviandning.

5. Undersdk majligheten for att i anbud utvardera och mata:
o Konsultens innovationsférmaga/forutsattningar for innovation i projektet
e Konsultens bidrag till effektmalen

Vilka ar de mest effektiva, rattvisande och samtidigt enligt upphandlingsregler
oantastliga kriterierna och matetalen for att beddma konsultens formagor? Hur ser en
anbudsprocess ut som underladttar den beddémningen? Dessa fragor utvecklas
lampligen i ett fortsatt utvecklingsprojekt i samverkan mellan de olika aktérerna.

6.1 Prioriterade genomforandeforslag

Baserat pa resultat fran workshop tillsammans med arbetsgruppens bedomning av
graden av implementerbarhet vill vi foresla att nagra av forslagen prioriteras for
genomforande. Vi vill ocksa foresla nagra av dem for fortsatt utveckling, vilket
presenteras i avsnitt 6.2.

De prioriterade forslagen kan gemensamt medverka till en systemforandring dar
innovation i planering och projektering bidrar till digitalt och hallbart byggande, drift
och forvaltning (sa som projektets syfte beskrivits). De olika delarna kan utvecklas och
tillampas var for sig men far full effekt i samverkan som ett samlat system.

PLANERING PROJEKTERING BYGGANDE DRIFT & UNDERHALL

UPPHANDLING / ANBUD GENOMFORANDE GENOMFORANDE
- skapa forutsattningar - realisera potentialen - realisera potentialen
< % MALBILD
TYDLIGA EFFEKTMAL TYDLIGA PROJEKTMAL TRAFIKVERKET
INNOVATION BAS TILLGANGLIGHET | ETT HALLBART SAMHALLE
UPPEOLINING TKI + | HALLBART BYGGANDE OCH FORVALTNING

LEDARSKAP

HALLBAR OCH UPPKOPPLAD ANLAGGNING
Figur 8. Systemférandring for innovation i konsultaffaren — upphandling och
genomférande av konsultuppdrag inom planering och projektering

PARALLELLA UPPDRAG

INNOVATIONSSTOD

6.1.1 Innovation bas

Insatsen syftar till en kravstallning fran Trafikverket. Det innebér enligt forslaget att
utveckla en utékad nuvarande Samverkan Bas for konsultuppdrag med en integrerad
"checklista” for att leda och styra mot innovation i konsultuppdrag. Eftersom insatsen
syftar till en publikation fran Trafikverket ligger ledningen naturligt dir, men genom
samverkan mellan parterna kan en hdg niva av andamalsenlighet sdkerstillas. Med
fordel kan publikationen utformas sa att den kan tillampas dven av andra bestillare av
infrastrukturprojekt.
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6.1.2 Tydliga effektmal

Insatsen innebar en nedbrytning av de 6vergripande effektmalen i Trafikverkets
malbild 2030 till mal som kan sittas upp och maitas for projekt. Det finns ett tydligt
behov av att sdidana mal formuleras sa att de kan anvadndas savél i upphandling som i
genomforandet av projekt. Mal for olika typer av projekt och for olika aktiviteter i
planering och projektering bor kunna utga fran typfall - ett sadant exempel skulle
kunna vara integration mellan projekt och drift.

Vasentligt dr forstas att malen hanteras och f6ljs upp fortlopande. Hanteringen av
effektmalen kan inkorporeras i planering och projektering genom Innovation Bas.

6.1.3 Uppfoljning av projektledare utifran innovation och
annan nytta (TKI+l)

For att garantera en god niva pa tillampning av utvecklingsframjande atgarder i
projekten behover projektledningen verka aktivt tillsammans med projektgruppen. En
stimulans och hjilp i detta ar att utveckla kriterier pa vilka en uppféljande utvardering
kan ske, savil under projektets gang som i en avslutande utvardering. Detta innebar en
utvidgning av den nuvarande TKI-modellen for utvardering pa parametrarna Tid,
Kostnad och Innehall med parametern Innovation.

6.1.4 Ledarskap

I genomforda projekt har man observerat en utvecklingsframjande effekt av att
samverkan mellan aktérerna har gjorts tvingande, innovativa idéer har uppstatt
genom den utdkade interaktionen mellan dem. Detta dr dock inte systematiserat, och
kan med fordel provas, beskrivas och utvarderas mot verkliga projekt av olika
karaktar. Som ett medel for att 6ppna for nya tankesatt bor dven forslaget om
mangfald i ledarskapet (innovationsforslag 5 fran borldgesanalysen) prévas och
utviarderas pa motsvarande sitt. I tillagg till effektmal (se 6.1.2) innebar detta att sitta
upp matbara mal for ledarskapet.

6.1.5 Innovationsstod

For att redan i det initiala skedet av projekt, genom upphandling och bestallningar,
etablera en utvecklingsfraimjande projektmiljo behover bestillarens kompetens hojas
och breddas. Genom att internt inom Trafikverket erbjuda tillgang till expertis inom
omradet kan en sddan kompetensutveckling underlattas, liksom en gemensam
forstaelse mellan olika funktioner.

Rollen som innovationsledare eller innovationscoach ar dven en vasentlig mojliggoérare
bade i upphandlingsskedet och i projektorganisation under projektets genomforande,
pa samma satt som man i dag har samverkansledare. Lampligen finns den med som en
komponent i Innovation bas (se 6.1.1).

6.1.6 Parallella uppdrag

Projektet har identifierat den kritiska fragan om hur man kan utvardera konsulters
faktiska innovationsférmaga. Parallella uppdrag innebar att lata flera konsulter ge
idéforslag for projektets utformning med identiska eller varierade férutsattningar, mot
en fast ersattning och frikopplat fran det kommande projekteringsuppdraget. Detta
kan vara del av en flerstegsprocess for upphandling och kan vara ett medel for att géra
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en utvardering av konsulternas formaga samtidigt som man kan fa inspel om specifika
problemstéllningar i det kommande projektet. Formen ar vanligt forekommande i
husbyggnadsprojekt och erfarenheter/expertis kan hamtas darifran.

6.2 Vidareutveckling och forskning

[ samband med och som resultat av dialoger i detta projekt har ett antal
problemstallningar lyfts fram. Vi vill hdr berdra nagra av dem som fortjanar att belysas
ytterligare genom utvecklings- och forskningsprojekt.

6.2.1 Digitala modeller/BIM i anbudsforfragan

Uppslaget att leverera digitala modeller redan i anbudsskedet, som underlag och som
del av anbudet ar intressant som del av en mer datadriven process. Det viacker ocksa
ett antal fragor som fortjdnar att utredas narmare for att finna en bra arbetsmodell for
processen.

e Vilka data finns tillgdngliga och hur kan de pa ett effektivt satt delas i
anbudsskedet?

e Hur ska de struktureras for att ge en bra grund for vidare anvandning?

e Vilka vinster kan en sidan metod forvantas ge?

e Vilken insats ar relevant/befogad fran bestéllare resp. konsult for att
astadkomma konsistenta och fér &ndamalet relevanta modeller?

e Hur utvirderas ett modellbaserat anbud pa ett sdkert och réattvisande satt?

Och sé vidare. Sammantaget ar det i sig ett innovationsprojekt for att bidra till en 6kad
digitaliseringsgrad.

6.2.2 Forskning kring riskbenagenhet

En grundlaggande problematik som namnts vid ett flertal tillfillen under intervjuer
och workshops ar den ekonomisk/strategiska riskminimering som i mangt och mycket
kdnnetecknar beteendet i projekt. Detta ar givetvis en foljd av hur upphandling sker,
hur kostnader regleras, hur nya metoder langsiktigt kan utvirderas och andra faktorer.
Att identifiera dessa faktorer och darefter finna medel som kan anvandas for att
hantera och fordela risker kan vara en avgorande faktor for att vaga vara innovativ och
darmed skapa en utvecklingsfraimjande miljo. Erfarenheter fran andra
industrisektorer ar av givet intresse i sammanhanget, och ett sddant projekt kan med
fordel bedrivas tvardisciplinart.

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

Granserna mellan aktorer och skeden dr manga i bygg- och anlaggningsprojekt, och det
verkar hAmmande bade pa effektivitet och pa innovationsbeniagenhet - nir nyttan av
en forbattring uppstar i andra skeden, hos andra aktérer forsvagar det i sig incitament.
Fragan ar alltsa med vilka medel man kan forflytta incitament mellan aktorer och
skeden, eller dnnu hellre samverka med gemensamma eller delade incitament.
Amnesomradet ar definitivt inte outforskat, men det finns specifika fragor som kan
behova belysas for att 6verbrygga avstandet till tillimpning i praktiken. En fruktbar
ansats bor darfor vara att kallforska, identifiera specifika fall for tillampning, och inte
minst sprida den kunskap som finns genom kommunikationsinsatser.
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8 Bilagor

A. Intervjuguide med fragestallningar for
nulagesanalysen

Delprojekt 1 Nuldgesanalys — Intervjufragor och avgransningar

Syftet med delprojekt 1 ar att identifiera innovationshdmmande faktorer
(brister/flaskhalsar) med befintlig affirsmodell. Projektet ar avgransat till
innovationer i projektering och planskede som tillvaratar digitaliseringens
mojligheter och mojliggor for en hallbar anldggning. Projektet tar
utgangspunkt i att samarbetet och relationen mellan bestallare och
projekterande konsult kan fungera som katalysator for digitala och héllbara
innovationer samt innovationer i nya tekniker, metoder och processer i saval
projektering som vardekedjan.

Affarsmodellen har utgangspunkt i:

a) Upphandling/anbud
b) Uppdragstid/genomférande
c) Leverans (resultatet av a och b)

Innovativa affirsmodeller syftar till att driva projekteringen mot innovation
for att uppna Trafikverkets malbild om "tillganglighet i ett hallbart samhalle”
(Malbild 2030 som bygger pa Agenda 2030), hallbart byggande och forvaltning
(ex. 70 % minskning av fossilutslapp fran byggandet och forvaltningen 2030,
nollutslapp 2045), samt hallbar och uppkopplad anldggning 2025.
Intervjufragorna nedan syftar till att forsta hur vi ska ta oss dit samt
kopplar aven till effekterna pa hela vardekedjan. Nir du funderar kring
innovation ka du forhalla dig till t.ex. digitaliseringens mojligheter och en
mer hallbar och klimatneutral anlaggning.

Intervjufragor
Nuldge mdéjligheter & drivkrafter for innovation i nuvarande affdrsmodell
1. Vad ar innovation for dig i din yrkesroll?

2. Hur ser mojligheterna ut idag for att skapa innovationer i
a) upphandling/anbud?
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b) uppdragstid/genomférande?

Vilka ar drivkrafterna i idag for att skapa innovationer i projektering i
a) upphandling/anbud?
b) uppdragstid/genomforande?

[ vilken utstrackning upplever du att nuvarande affirsmodell
(upphandling/anbud samt uppdragstid/genomférande) mojliggor att nd en
malbild om

a) “tillgadnglighet i ett hallbart samhaélle”

b) “hallbart byggande och forvaltning”

c) “hallbar och uppkopplad anldggning 2025”7

Nuldge flaskhalsar/brister fér innovation i nuvarande affdrsmodell

5.

Vilka hinder/flaskhalsar for innovationer i projektering finns med nuvarande
a) upphandling/anbud?
b) uppdragstid/genomférande?

Vilka incitament fér innovationer saknas med nuvarande
a) upphandling/anbud?
b) uppdragstid/genomférandet?

Nuléiige konsekvenser och synergieffekter av innovationshdmmande
affdirsmodeller

7.

Vilka ar effekterna pa viardekedjan nar befintlig affirsmodell hammar
innovationer i projekteringen?

Férutsdttningar fér innovativa affdrsmodeller

8.

Hur skulle en affarsmodell och incitamentsstruktur som framjar innovationer i
projekteringen kunna se ut?
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B. Intervjuguide med fragestallningar for
borlagesanalysen

Delprojekt 2 Borlagesanalys — Intervjufragor och avgransningar

Syftet med delprojekt 2 ar att féresld nya incitamentsstrukturer och
affairsmodeller som framjar innovationer i projekteringsfasen speciellt, men
ocksé i stort i vardekedjan dver livscykeln.

Innovativa affarsmodeller syftar till att driva projekteringen mot innovation
for att uppna Trafikverkets malbild om "tillganglighet i ett hallbart samhalle”
(Malbild 2030 som bygger pa Agenda 2030), hallbart byggande och férvaltning
(ex. 70 % minskning av fossilutslapp fran byggandet och foérvaltningen 2030,
nollutslapp 2045), samt hallbar och uppkopplad anldggning 2025.

Intervjufragorna nedan ar ett resultat av den nuldgesanalys vi har gjort genom
ett antal intervjuer. Vi ber dig reflektera, utveckla och féresla alternativa
incitamentsmodeller som kan beframja innovation i projektering och éver
livscykeln. Har du rentav erfarenhet av fall dar liknande modeller anvénts?
Beakta dven digitaliseringens mojligheter och en mer hallbar och
klimatneutral anlidggning.

Intervjufragor

1. Incitamentsmodell 1: Funktionella krav i upphandling, utrymme
for innovation i anbud

En modell som beframjar innovation ar en som formulerar funktionella krav,
men later utféorandet och tillvigagangssatt bestimmas av de som utfor arbetet.
Det skulle exempelvis kunna vara en bestallning pa en vag med viss
prestationsformaga och till en viss kostnad. Om entreprendér sedan kan
leverera innovativa losningar sa far de behalla eventuell vinst av det.

En variant av att ha funktionella krav ar att lamna utrymme for att entreprenor
och konsult far behadlla den vinst som en innovativ l16sning kan ge. Detta kallas
for att lamna utrymme f6r innovation i anbud.

Vi ber dig om reflektion, utveckling, eller forslag pa alternativ till
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hallbarhet i detta
sammanhang?

2. Incitamentsmodell 2: Innovation driven i samverkan konsult -
entreprenor

Detta forslag till modell fokuserar innovation som kommer av att konsult och
entreprendr samverkar i projektering och 6ver livscykeln i projektet. De far de
gemensamt ansvar med gemensam vinstdelning i kontrakt for att tillsammans
utforma innovativa l6sningar.
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Vi ber dig om reflektion, utveckling, eller forslag pa alternativ till
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hallbarhet i detta
sammanhang?

3. Incitamentsmodell 3: Kontraktsmaissigt livscykelperspektiv
bygga/forvalta

Modellen sammanladnkar livscykelfaserna byggnation och férvaltning genom
att kontraktsmassigt sammanlinka dem. Modellen bygger pa 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 forslag pa alternativ till
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hallbarhet i detta
sammanhang?

4. Incitamentsmodell 4: Samarbete kring gemensamma mal
Modellen ar att utveckla gemensamma mal for bestillare, entreprenor och
konsult for att pa sa vis fa dem att arbeta under egna ansvarsomraden och med
egna kontrakt, men 4nda mot gemensamma mal. Speciell fokus pa gemensam
malbild laggs vid projekteringsfasen, eftersom den ar tidig i projektet.

Vi ber dig om reflektion, utveckling, eller forslag pa alternativ till
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hallbarhet i detta
sammanhang?

3. Incitamentsmodell 5: Ledarskap som déppnar for mangfald och
olika perspektiv Modellen fokuserar ledarskapets och personalens betydelse
for projekts genomforande. Ledarskap som oppnar for mangfald i dlder (t ex
yngre medarbetare), bakgrund, och andra faktorer kan ge arbetsgrupper som
kommer fram till innovativa l6sningar.

Vi ber dig om reflektion, utveckling, eller forslag pa alternativ till
incitamentsmodellen? Reflektioner om digitalisering och hallbarhet i detta
sammanhang?
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C. Alla forslag fran workshop i delprojekt 3

Nk wbh e

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.

28.
29.
30.
31.

32.
33.

34.
35.
36.
37.

38.

Infoér innovation bas - en lagsta niva (jfr samverkan bas)

Innovationsstéd pa TRV - kompetens och ekonomiska medel

Parallella uppdrag - ge ersittning for idéer i anbudsarbete

Upphandla integrerat team - 16sa systemfragor / driva utveckling
Uppféljning av PL utifran innovation och annan nytta (TKI+I)

Frihetsgrader - funktionella krav dar det ar mojligt

Konkreta, tydliga mal for: hallbarhet, trafikpaverkan (tillganglighet),
byggbarhet (produktivitet), underhallsméssighet

Digitala tvillingen i anbudet: Bygga digitalt "projekteringsférberedande”,
Verifiera byggbarhet och trafikpaverkan i modellen, Utvardera kvalitet/pris
mot malen

Ledarskap: "Tvinga” fram kommunikation/samarbete mellan de olika
kompetensomrddena (jmf Centralen, Tvarforbindelsen)

Samarbete mot malen genom 3-partsavtal (Alliance-avtal, ex fran Finland)
Bonus for projektledare

Ta hojd for tiden

Kravstall pa formaga istallet for erfarenhet

Lat LCC styra pa riktigt!

Vi gillar idén med strakupphandlingar!

Tillracklig tid och ekonomiska incitament

Kika mer pa PPP

Avdramatisera innovation och fokusera pa nyttorna

Prioritera i malkonflikterna

Ratt resurs/kompetens i bestillarorganisationen

Fordela riskerna pa ett annat satt - minska risk for 6verklaganden

Snabbare gé fran testresultat till implementering

Skalbarhet fran innovation till standardiserad 16sning

Tydligare uppfoljning pd innovation/valt mervarde for enskilda projektledare
Vilka ar TRVs KPlIer for innovation

Innovationsrad pa TRV som stottar PL med att snabbt hantera idéer
Innovationscoacher/innovationsledare pa TRV som stottar 6vriga
organisationen

Innovationsledare som "ager" fragan hos bestillare, konsult resp. entreprenor
Roller/padrivare

Tydligt utpekat ledarskap for innovation bade hos bestéllare och konsult
Organisation hos bestéllaren for att hantera innovationer utifran prioriterade
former av utvecklingsarbete

Overbrygga gapet mellan effektmal och projektmal

Utrymme/frihetsgrad i bestillares verksamhet for att ta innovationsforslag pa
"uppstuds". Guidelines for hur de hanteras som stod

Premiera innovationer ska vara ett naturligt inslag

Vilja personlig drivkraft

Tydliggor fokus/malomrade for innovation i FU

Specificera former for utvecklingsarbete sa att konsulten kan fa betalt for det
om det funnits vara prioriterat

Premiera en bra genomférandebeskrivning for innovationsprocess vid
anbudsutvardering
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39.

40.

41.

42.
43.
44,

45.
46.

47.
48.
49,
50.
51.

52.

53.

54.
55.
56.
57.
58.

59.
60.

61.
62.
63.
64.
65.

66.

Tydliggor process for samverkan kring innovation i FU for att tiden ska
komma med i anbud

Formulera tydliga mal for tillganglighet, hallbarhet, klimat uppkopplad
anlaggning i projektet

Vid projektstart: ga igenom och diskutera malens innebord, utmana regler och
praxis

Uppf6ljning av mal: Innovation som fast punkt pa motesdagordning

Punkter fran (2) malsatts gemensamt. Bonus for konsulten om positivt utfall
Utmana regelverk, mojlighet till test/avsteg om relevanta argument saknas for
regelverket ("sa har vi alltid gjort")

Innovation naturligt inslag vid uppstart och 6verlamnande

Kravstall annorlunda vid upphandling, behéver inte ha >15 ars erfarenhet for
att innovera

Kontraktsform fran idé till drift/underhall

Okad tyngd for LCC i beslut om viagval

Langre kontraktstider - 6ver flera skeden

Svart for konsult da livscykelperspektivet ar sa langt

Livscykelkontrakt bygg-forvaltning:1)beslut utifran LCCfor varje skede - alltid.
2) Upphandlingsform bygg-férvaltning om rimligt

Ersatt konsulten for arbete med innovation i anbud - 1at det vara pa riktigt!
Undvik subjektivitet.

Funktionella krav med utrymme fér "sidoanbud" om bestéllare missat nytt
satt att genomfora uppdraget

Mervirde for skalbarhet i 16sning

Okade frihetsgrader

Ekonomiska incitament

Hur skulle ien konsults innovationsformaga kunna méatas?

Efterfraga och premiera kompetens och tidigare erfarenhet av
innovation/utveckling i FU

Omsesidigt beroende maste kartliggas och tydligt definieras
Innovationstavling dar ett team med konsult och entreprendr presenterar
16sningar med effektmal

TRV (bestillare) - forvantan pa konsult resp entreprenor i repektive kontrakt:
tydliggora malsattning

Samarbete utanfor kontrakt for att gemensamt hitta virdehojande arbetssatt
"Innovera" innan planen

Entreprenadkompetens hos konsulten

Vinna anbudet: Utvirdera pa kvalitetsparametrar mot identifierade
omrade(n). Effektmal som omsatts till projektmal.

Ansvar for helheten - systemet - kedjan fran ax till limpa Ex Trafikplats E6
Lund - trafikpdverkan - hdllbarhet: mervérde = diff mot "normalkonstruktion”
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D. Intervjupersoner och referensgrupp

Respondenter nulagesanalys
Birgitta Olofsson, Tyrens

Daniel Ahnsjo, Sweco

Lars Almqvist, Sweco

Magnus Alfredsson, NCC

Anna Neidenstrom, NCC
Daniel Ljunglund, Trafikverket
Stefan Engdahl, Trafikverket
Jorgen Simu, Trafikverket

Samuel Jaeger, Buildsafe

Referensgrupp
Ovanstaende personer ingick ocksa i projektets referensgrupp. For referensgruppen
har dven foljande personer deltagit, vid redovisningar och workshops:

Bengt Hansson, Tyréns

Johan Serrander, Tyrens
Farah Al-Aieshy, Sweco

Jan Thulin, Sweco

Joachim Ahnsjd, Sweco

Stefan Uppenberg, WSP

Peter Lundman, Afry

Lena Engstedt, Afry

Pontus Gruhs, Trafikverket
Folke Lingmo, Trafikverket
Torbjorn Sohlberg, Trafikverket
Anders Stoor, Trafikverket
Karin Johansson, Trafikverket

Jan-Christian Thorén, Trafikverket
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Respondenter borlagesanalys
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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