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1 Bakgrund

Detta dokument beskriver hur Trafikverket och leverantérsmarknaden inom
entreprenader och tekniska konsulttjanster ska och bor arbeta med olika
verktyg for samarbete fore och i de kontrakt som upphandlas av Trafikverket.
Malgruppen ar samtliga medarbetare som arbetar fran planering till slut av
projektets eller uppdragets genomforande.

For att na Trafikverkets mal som ar nedbrutna i projekt eller uppdrag kravs
att dialogbaserade, aktiva, och proaktiva val gors avseende affirsmassiga
forutsiattningar, kompetens och ledarskap samt verktyg for samarbete. I varje
unik situation behover aktiva val goras som premierar att malen kan uppnas
genom god dialog och gott samarbete.

e Affarsmaissiga forutsattningar i planerings-, upphandlings- och
genomforandefas behover understodja ett gott samarbete for bade
bestillare och leverantor. Utgangspunkten for detta beskrivs i
Trafikverkets affarsstrategi for entreprenader och tekniska konsulter
(TDOK 2016:0199).

e Profilerna for kompetens och ledarskap hos medverkande individer
bor vara inriktade pé dialog och samarbete. Utgangspunkten for
ledarskapet beskrivs i Trafikverkets ledarskapsfilosofi.

e Verktyg for samarbete, som beskrivs i detta dokument, behéver driva
mot att kunna hantera olika typer av marknadssituationer och olika
typer av handelser som kan uppsta i projekten- eller uppdragen.
Samarbete ska ses som en av de viktigaste atgarderna for att utvecklas
mot malen.

Om saval affairsmassiga forutsattningar, kompetens och ledarskap samt
samarbetsverktyg ar pa plats, uppstar goda forutsiattningar att na méalen med
kontraktet. Denna riktlinje innebar att de formella begreppen samverkan bas
och samverkan hog forsvinner. Det blir istillet parterna i respektive kontrakt
som fattar ett gemensamt beslut kring vilka verktyg som ska tillampas.
Dessutom vidgas samarbetsomradena till att &ven omfatta faserna fére och
under upphandling for att ge optimala forutsattningar for samarbete.

I riktlinjen forutsitts att de fem allménna principerna inom offentlig
upphandling f6ljs: icke-diskriminering, likabehandling, proportionalitet,
oppenhet och 6msesidigt erkdnnande (for mer info se TDOK 2017:0022
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Upphandling enligt LOU i Trafikverket respektive 2017:0354 Upphandling
enligt LUF i Trafikverket).

2 Syfte

Syftet med att tillampa de olika verktygen for samarbete ar att forenkla
samarbetet och att den upplevda samarbetsnivan ska 6ka bade i enskilda
kontrakt och som helhet. Detta ska i sin tur mojliggora att:

a) forebygga eller tidigt 10sa gemensamma utmaningar och problem, och
undvika tidsédande konflikter och missforstand i ett senare skede.

b) utveckla fler konkurrenskraftiga idéer och 16sningar genom
innovation.

c) genom samarbete uppna ett sa effektivt projekt- eller
uppdragsgenomforande som mojligt.

Genom att anvanda samarbetsverktyg okar sannolikheten for ett bra
samarbete och dirigenom att bestillaren erhaller det som bestillts samtidigt
som leverantoren gor en god affar. Det i sin tur skapar forutsattningar for att
arbetsmiljon for bade bestillare och leverantorer forbattras, vilket i sin tur
kan paverka anlaggningsbranschens attraktivitet.

Genom ett utvecklat samarbete antas innovationskraften pa
leverantorsmarknaderna béttre kunna utvecklas och nyttjas men ocksa battre
maluppfyllelse for regeringens mal avseende exempelvis klimat, produktivitet
och hallbarhet. Sammantaget bidrar det ocksa till att na de
upphandlingspolitiska mélen — att anvinda upphandling som ett strategiskt
verktyg.

3 Omfattning

Omfattningen for denna riktlinje regleras av Trafikverkets affarsstrategi for
entreprenader och tekniska konsulter, TDOK 2016:0199. Fortsattningsvis
benamnd affarsstrategin. Denna riktlinje giller dirmed for planering,
upphandling och genomforande av affarer som inkluderar tekniska
konsulttjanster inom planering och projektering, samt entreprenadarbeten
inom bygg, installation, drift- och underhall. Berérda processer ar Planera
atgarder pa vagar och jarnvagar, Genomfora atgarder pa vagar och jarnvagar
samt Planera och genomfora inkop.
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4 Definitioner

Term Definition

Samarbete Arbete som utfors av tva eller flera
organisationer tillsammans for
gemensamt syfte. (Kalla: Svenska
Akademiens ordlista),

Kontrakt Ett kontrakt ar ett skriftligt avtal med
ekonomiska villkor. Det ingas mellan
den upphandlande myndigheten och en
eller flera parter (leverantorer).
Kontraktet ska avse leverans av varor,
tillhandahallande av tjanster eller
utférande av byggentreprenad. (Kélla:
Upphandlingsmyndigheten).

) Tillampning av samarbetsverktyg

Enligt Figur 1 styrs tillimpningen av samarbetsverktygen savil av kontraktets

bedomda komplexitets- och osdkerhetsniva, innovationsbehovet samt

relationsmognaden mellan bestillare och leverantor/er. Tillampningen sker i

huvudsakligen tva steg i olika delar av flodet.

Hog
Ett fatal verktyg i Flertalet verktyg
Relations- tillampas delvis i tillampas delvis
mognad | S
Flertalet verktyg i Samtliga verktyg
tillampas delvis : tillampas delvis
. | eller fullt ut
Lag

Lag

Komplexitet,
osakerhet,
innovationsbehov

.

Hog

Figur 1 Tillaimpning av samarbetsverktyg
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Affarsstrategin, TDOK 2016:0199, och Val av affirsform, TDOK 2018:0007,
beskriver hur bedomningen av komplexitet, osikerhet och innovationsbehov
gar till.

Steg 1 — Fore och under upphandling. I samband med val av affarsform
ska aktiva val av samarbetsverktyg genomforas som dokumenteras i
atgiardsbeskrivningen/projektspecifikationen. Fére upphandling kan
exempelvis marknadsdialoger genomforas, under upphandling
projektgenomgéngar.

I detta steg behover man vara medveten om att tillampningen i senare steg
paverkas av relationsmognaden med tilldelad leverantor, exempelvis kan
etableringstiden paverkas.

Steg 2 — Etablering och genomforande. Relationsmognaden bedoms nar
kontraktet tilldelas, direfter sker gemensamma val av samarbetsverktyg for
etablering och genomforande tillsammans med leverantor utifran
forutsiattningarna i forfragningsunderlaget. Erforderlig tid ska planeras in for
etablering.

En bedomd lég relationsmognad innebar att flera samarbetsverktyg kan
behova tillimpas. En bedomd hog relationsmognad innebar att farre
samarbetsverktyg kan behova anvandas. Exempelvis kan det som en oerfaren
ledning upplever som svart, kan en mer erfaren ledning uppleva som normalt.

6 Olika verktyg for samarbete i olika faser

I Figur 2 framgar de olika verktygen for samarbete och nér de anvinds. De ska
tillampas i hela flodet fran planering och forberedelse av affaren (fére och
under upphandling) till etablering och genomférande. Berorda affarer ar
huvudsakligen planlaggning, systemhandling, bygghandlingsprojektering,
forfragningsunderlag och entreprenad.

Fére upphandling Upphandling Etablering och genomférande

Val av Forbereda Genomféra Etablering - starta uppdrag eller Genomféra projektering,
affarsform upphandling upphandling entreprenad projekteringsbeskrivning eller produktion

Kontraktsarbeten

Verktyg for samarbete

Aktiva val av samarbetsaktiviteter
- Inkopstidplan

- Marknadsdialog

- Leverantérsdialog

- Fragor och svar

- Projektgenomgangar

Figur 2 Verktyg for samarbete

Resurssattning Gemensamma val av Gemensamma Gemensam Gemensamma
- Tillsatta samarbetsaktiviteter mal och uppfélining  motesformer
nyckelresurser | - Definiera arbetssatt

samarbetsverktyg

- Samarbetsplan Gemensamma Gemensam Gemensam

ledningsforum  riskhantering konflikthantering

I etableringen ar det parterna i kontraktet som kommer 6verens om hur
verktygen under genomforandefasen ska tillampas utifran
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relationsmognaden. Baserat pa detta ska parterna tillsammans ta fram en
samarbetsplan.

Observera att de olika samarbetsverktygen i genomforandefasen redan kan
vara definierade i forfragningsunderlag och upphandling, sisom en
forutsiattning. Dessa maste i sa fall bekréftas eller justeras av parterna i
etableringen. Om justering eller fortydligande sker av samarbetsverktyg,
hanteras det som en underrittelse av kontraktet.

6.1 Samarbete fore och under upphandling

Fore och under upphandling ska ett aktivt val av samarbetsverktyg goras som
syftar till att skapa forutsattningar for ett bra samarbete i projektet eller
uppdraget. Dessa val ska goras i samband med val av affarsform och
dokumenteras i atgardsbeskrivningen/projektspecifikationen. Nedan beskrivs
ett antal samarbetsverktyg fore och under upphandling varav inkopstidplanen
och fragor/svar ar obligatoriska.

For fordjupad information kring marknads- och leverantorsdialog, se dven
stod for att “Skapa forutsattningar for 6kad innovation och produktivitet” i
stodprocessen "Planera och genomfora inkop”.

Fore upphandling

a) Trafikverket publicerar upphandlingen i inkopstidplanen.

b) Utifran marknadsanalys genomfor Trafikverket marknadsdialog sa
tidigt som mojligt, dvs bjuder in mgjliga leverantorer i grupp till
fysiskt mate for att informera och inhdmta synpunkter om innehall,
komplexitet, kontraktsform och ersiattningsmodell i den kommande
affaren. Informationen avser aven det kommande arbetet.
Leverantorerna erbjuds komma in med synpunkter under motet och
aven en viss tid darefter. Beroende pa innehallet i leverantorernas
aterkoppling, kan Trafikverket &terkomma med kompletterande
dialogrundor.

c) Trafikverket bjuder in till leverantorsdialog med fysiska moten saval i
grupp som med respektive leverantor. I dialogerna diskuteras
innehall, komplexitet, alternativa kontraktsformer och
ersdattningsmodeller, projektstyrning samt ekonomiska och tekniska
utmaningar. Sakerstill att bemanning fran leverantorerna innefattar
nagon typ av ledningspersoner.

Version

1.0

6 (13)



TMALL 0202 Riktlinje 5.0

@in
17 TRAFIKVERKET RIKTLINJE

TDOK-nummer
TDOK 2023:0246

Under upphandling

a) Skriftliga frigor och svar-hantering tillimpas. Svaren kommer alla
leverantorer till del.

b) Trafikverket erbjuder respektive potentiella anbudsgivare en eller flera
projektgenomgangar i syfte att klara ut fragor och forutsattningar som
inte hanterats inom den skriftliga fraga-svarhanteringen.
Samarbetsfragor ska finnas pa agendan. Fragor protokollférs och svar
skickas ut enligt ordinarie fraga-/svarhantering.

Grunden for ett gott samarbete i genomforandet 1aggs har, svara darfor pa
fragorna med respekt och tacksamhet.

6.2 Samarbete i samband med etablering

Samarbete i samband med etablering, vilket dr en del av kontraktsarbetet,
avser tid mellan kontraktstecknande och start av genomforande av
projektering, projekteringsbeskrivning eller produktion. Denna fas bestar dels
av tid for resurssattning, dels tid for gemensamma val av samarbetsverktyg.

6.2.1 Tid for resurssattning efter tilldelning

Tid for resurssattning syftar till att ge alla parter mojlighet att, efter
kontraktstecknande, frigora och tillsiatta samtliga de nyckelresurser som kravs
for att kunna gora gemensamma val av samarbetsverktyg i respektive
kontrakt. Resurssattningstiden avser tiden fran kontraktstecknande till att
resurssattningen ar klar.

Tid for resurssattning inleds med startmote med leverantor och ska forutom
att planera och klargora forutsittningarna for resurssiattningen schemalidgga
avstamning nar resurssattningen forvantas vara klar.

Tidsatgang beskrivs i forfragningsunderlag. Slutgiltig tid faststalls vid
startmote gemensamt mellan parterna.

6.2.2 Tid for gemensamma val av samarbetsverktyg
Tid for att gora gemensamma val av samarbetsverktyg syftar till att bada
parter tidigt ska komma Overens om de forutsattningar som kravs for att
kunna arbeta effektivt tillsammans. Arbetet inleds med en avstimning och
slutar med att en samarbetsplan 6verenskoms mellan parterna.
Forutsattningar och samarbetsverktyg arbetas igenom i samtliga
entreprenader eller uppdrag och bestar av foljande delar:

a) Klara ut eventuella kvarstaende oklarheter i kontraktet som inte
hanterats i projektgenomgangar, exempelvis utifrdn vad som ska
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levereras samt "stresstesta” detsamma genom att prova kritiska
situationer. Syftet ar att parterna ska tidigt ha en gemensam tolkning
av vad som beskrivs i kontrakt och 6vriga handlingar.

b) Definiera begrepp, olika roller, beslutsvagar, mandat samt
motesuppldgg och motesintervall.

¢) Analysera vilken héllbar kultur (fokus pa psykosocial arbetsmiljo) som
ska prigla projektet eller uppdraget. Overvig vilken
relationsutveckling mellan parterna som ar nédvandig for att lyckas.

d) Beskriv om och hur de olika samarbetsverktygen for kontraktets
genomforande ska tillimpas. Gemensamma mal och arbetssatt samt
gemensam hantering av meningsskiljaktigheter ar obligatoriska.

e) Identifiera eventuella 6vriga fragor som ar kritiska att 16sa fore
projektering, projekteringsbeskrivning eller produktion pabdrjas.

f) Parterna kommer 6verens om hur ofta man ska folja upp det som har
overenskommits i etableringsfasen avseende samarbetsverktyg, och
darefter genomfora eventuella justeringar.

g) En eskaleringstrappa till minst ombudsniva, med angivna tidsgrianser
for samtliga nivaer (inkl. ombudets), tas fram gemensamt och
dokumenteras i samarbetsplanen.

h) Beskriva ovanstaende i en samarbetsplan for kontraktet som parternas
ombud undertecknar.

Ovan forvintas inte ta mer dn nagon eller nagra dagar for mindre och
medelstora kontrakt medan ett stort eller megastort kontrakt forvantas
behova en eller flera veckor med nyckelpersoner i samma rum.

Parterna kan i etableringsfasen med fordel anlita en samarbetsledare for att fa
stod i att astadkomma ett sa 6ppet och tillitsfullt klimat som mojligt.
Samarbetsledaren ska ses som ett stod 4t den gemensamma projekt-
/uppdragsledningen, och tar inte 6ver nagot ansvar. Samarbetsledare
fortsitter i genomforandet s 1ange som behov finns men med mal att fasa ut
sig sjalv. Se avsnitt 6.4 Samarbetsledare.

Ombud hos respektive part beslutar om samarbetsplanen och har ansvar for
dess genomforande. Genom undertecknande av samarbetsplanen godkianns
att etableringsfasen ar genomford.
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6.3 Samarbete under genomforandet

Nedan beskrivs de olika samarbetsverktygen som parterna kan arbeta med
under kontraktets gang, vilka forst definieras i samarbetsplanen
(etableringsfas), och sedan foljs upp med 6verenskomna mellanrum. Denna
fas inleds med en avstimning infér genomfoérandet.

Gemensamma mal och arbetsséitt samt gemensam hantering av
meningsskiljaktigheter ar obligatoriska.

6.3.1 Gemensamma mal och arbetssatt

Gemensamma mal och arbetssitt for samarbete syftar till att alla parter ska ha
gemensam bild av vad kontraktet gar ut pa och hur vi ska arbeta for att
komma dit.

a) Parterna bryter ned projekt- eller uppdragsmal avseende tid, kostnad,
och innehall, inkl. férutsidttningar, som styr mot Trafikverkets
strategiska mal. Syftet ar att alla inblandade ska forsta malen och hur
vi samarbetar kring de gemensamma maélen.

b) Parterna definierar gemensamma arbetssitt for samarbete i kontraktet
som bidrar till malen. Utifran det satts gemensamma ambitioner for
genomforandet av arbetsséitten (med utgangspunkt i
samarbetsplanen) som syftar till att malen kan nis. De gemensamma
arbetssitten ska leda till en hallbar arbetsmiljo utifran gemensamma
mal.

c¢) Mal och arbetssitt kan med fordel genomarbetas tillsammans med en
samarbetsledare.

6.3.2 Gemensam uppfoljning

En gemensam uppfoljning av mal och arbetssitt syftar till att ha samma bild
av den upplevda nivan av samarbete inom utvalda verktyg. Uppfoljningen ar
knuten till féregdende kapitel och sker alltid om dessa verktyg har valts som
verktyg for samarbete.

a) Parterna dokumenterar utfall mot gemensamma mal med en
overenskommen frekvens, eller vid sirskilda behov (t.ex. nir ett
kontrakt gar in i en ny fas eller nar nyckelpersoner byts ut).

b) Parterna beskriver korrigerande atgiarder om utfallet avviker fran
malen for samarbete.
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c) Savil resultatet som korrigerande atgarder rapporteras och gors
synligt i fysiska som digitala miljoer som antingen ar gemensamma
eller parternas egna.

For fordjupning om méatning och uppfoljning se 7 Matning och uppfoljning.

6.3.3 Gemensamma motesformer

Gemensamma motesformer inom kontraktet syftar till att parterna ska lara
kadnna varandra och snabbt kunna l6sa gemensamma fragestallningar genom
gemensamt 6verenskomna spelregler for hur man mots och for dialog.

Utgéngspunkten ar att ordinarie métesstruktur, exempelvis byggmaten eller
projekteringsmoten ar grunden i att kommunicera i projektet/uppdraget.
Darutover kan parterna komma 6verens om ytterligare mojligheter att métas
som premierar en integrerad kommunikation.

a) Fysisk samlokalisering diar sidan ar mojlig, och 6verenskommen,
mellan ett fatal ledningsroller under en mindre del av en arbetsvecka.

b) En gemensamt planerad struktur for tata och aterkommande fysiska
eller digitala moten mellan individer och grupper hos geografiskt
utspridda parter. Tekniken ska medge att individer ska kunna sitta
antingen i grupp eller separat.

¢) Bada parters lednings- och viktigaste specialistroller sitter i samma
lokaler, pd samma plan och med blandad placering under storre delen
av en arbetsvecka. Savil planerade som spontana méten och dialoger
sker.

6.3.4 Gemensamma ledningsforum

Gemensamma ledningsforum kan formas pa olika organisatoriska nivaer och
pa olika sétt och vara baserad pa kontraktets komplexitet. De syftar till att
skapa samsyn kring vad som kravs i kontraktet for att nd de 6verenskomna
malen. De syftar dven till att utvardera det som har 6verenskommits i
etableringsfasen, d.v.s. hur verktygen for samarbete tillampas samt vilka
eventuella justeringar som behover goras. Exempel pa forum kan vara
gemensamma ledningsgrupper med agendor, men dven mindre format dar
ledande personer traffas for 6ppna samtal for att starka tilliten mellan
parterna.

6.3.5  Gemensamt riskarbete
Ett gemensamt riskarbete syftar till att sdkerstilla en 6ppenhet mellan
parterna avseende var och ens risker i projektet eller uppdraget.

Version

1.0

10 (13)



TMALL 0202 Riktlinje 5.0

@in
17 TRAFIKVERKET RIKTLINJE

TDOK-nummer
TDOK 2023:0246

De samverkande parterna arbetar efter egna risklistor men hantering och
rapportering for respektive risk ar samordnat mellan parterna. Parterna
redovisar sina interna risker, tex krav och incitament for varandra. Syftet ar
att skapa forstaelse for hur interna drivkrafter kan skapa olika
beteendemonster hos parterna, vilket framjar tilliten.

6.3.6 Gemensam hantering av meningsskiljaktigheter och
konflikter

En gemensam konflikthantering syftar till att tidigt l0sa konflikter sa att dessa
far en sa liten spridningseffekt som mojligt i kontraktet.

Foljande principer giller:

a) Varje konflikt eller meningsskiljaktighet ska inom en bestimd tidsram
losas sa snart den uppkommer och av den grupp eller individ som ar
berord.

b) En eskaleringstrappa till minst ombudsnivd, med angivna tidsgranser
for samtliga nivaer (inkl. ombudets), tas fram gemensamt och
dokumenteras i samarbetsplanen.

¢) Med fordel kan meningsskiljaktigheternas och konflikternas innehall
redovisas skriftligt av respektive part, for att erhalla okad tydlighet.

6.4 Samarbetsledare

Syftet med rollen som samarbetsledare ar att stodja och underlatta
kontraktsorganisationens formaga att arbeta med de olika omradena for
samarbete. Samarbetsledaren arbetar pa uppdrag av den gemensamma
projekt- och uppdragsledningen i kontraktet och rapporterar sitt resultat till
denna. Arbetet paborjas i etableringsfasen och kan fortsatta under
genomforandet.

Ju tidigare samarbetsledaren kopplas in i ett kontrakt, desto hogre ar
sannolikheten att den 6nskvirda kontraktskulturen snabbare tillaimpas.
Samarbetsledaren ska ha utvecklade kunskaper och insikter i beteenden och
mellanminskliga relationer. Branschkunskap ar ofta onskvirt, men ar
situationsberoende. Den gemensamma projekt- eller uppdragsledningen ska
pa djupet kunna utmanas i syfte att skapa en 6ppenhet och fortrolighet mellan
dem. Darigenom okar sannolikheten for att parterna sjalva proaktivt agerar i
svara fragor eller agerar respektfullt mot varandra om konflikter val uppstar.

Behovet av samarbetsledare definieras dels utifran kontraktets karaktar och
dels utifran de ingdende projektmedlemmarnas relationsmognad, se figur 1.
Ett kontrakt kan vara svart och komplext, men projektmedlemmarna hos de
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ingaende parterna kan ha upparbetade relationer och diarigenom ha formaga
att sjdlva hantera utmanande situationer. Behovet av samarbetsledare blir da
mindre. A andra sidan kan relativt okomplicerade kontrakt besti av
projektmedlemmar dar det finns olika hinder i relationerna, sisom lag
erfarenhet av tidigare kontrakt. Behovet av samarbetsledare 6kar da.

14 Matning och uppfdljning

Detta avsnitt avser matning och uppfoljning i det enskilda kontraktet samt for
riktlinjen i sin helhet. Grunden for matningen ar det enskilda kontraktet som
kan foljas upp enskilt eller for en grupp av kontrakt.

Uppfoljning och mitning av resultatet gors med avseende pa upplevd
samarbetsniva, dels pa kontraktsniva och dels pa 6verenskomna aggregerade
nivaer inom olika omraden. Mitningen i respektive kontrakt utfors
gemensamt av bada parterna i enlighet med vad man kommer 6verens om i
etableringsfasen. Den upplevda samarbetsnivan har en direkt koppling till
arbetsmiljon i genomforandet.

P& kontraktsniva sker matning genom fragor till ett representativt urval av
kontraktets berorda deltagare, dir man uppger upplevt samarbete géllande de
verktyg som overenskommits under etableringsfasen.

Maitningarna bor genomforas minst halvarsvis, for att uppna kontinuitet.

Varje mitning, 4tfoljs av att parternas projekt- uppdragsledning, skriftligen
och gemensamt redovisar slutsatser och forslag pa utvecklingsatgarder (om
aktuellt). Detta redovisas dels 6ppet i lampliga forum till ledning och samtliga
medarbetare och dels till kontraktens respektive ombud.

8 Resultat och dokumentation

Genom att folja riktlinjen skapas mojligheter till ett positivt samarbetsklimat i
projektet- eller uppdraget vilket ger forutsattningar for att Trafikverket som
bestillare battre ska kunna nd méalen exempelvis avseende klimat och
héllbarhet men &ven till att innovationskraften pa leverantérsmarknaderna
battre kan utvecklas och nyttjas. Genom att fokusera pa ett gott samarbete,
forvantas ocksa resultatet forbattras i forhallande till insatta resurser.

Specifikt forvantas riktlinjen positivt paverka samarbetsnivan och darmed
arbetsmiljon och i kontrakten och indirekt positivt paverka matningen Nojd
Leverantorsindex (NLI).

Arbetet dokumenteras och signeras av partnerna i en samarbetsplan som
genomfors och foljs upp av kontraktets uppdrags- eller projektledning.
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