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Abstract

BAKGRUND. Vara offentliga organisationer forandras standigt. De gér det med
uttrycket att efterstrava en dkad effektivitet for att na mer varde for varje satsad
(skatte)krona. Sedan 80-talet har det med samma motiv blivit mer och mer vanligt
att lata externa aktorer leverera offentliga tjanster. Marknaden for upphandling
okar for saval karn- som stodverksamhet trots att effekterna av
konkurrensutsattning annu inte ar sakra. Ar 2008 fattade ett av Sveriges landsting
beslutet att upphandla ett nytt sjukhus med metoden Offentlig Privat Samverkan
(OPS). Ett beslut som visade sig bli det forsta i sitt slag dar inte bara byggnation av
sjukhuset skulle inga utan aven drift, underhall samt servicetjanster (s.k. Facilities
Management) fram till ar 2040.

SYFTE. Syftet med uppsatsen ar att lyfta frigan om modernt beslutsfattande i
omvarldstryck. Uppsatsen amnar utoka vetskapen om omvérldens paverkan pa
beslutsfattande i offentliga organisationer. For att uppfylla syftet beskrivs och
kartlaggs fallet Stockholms Léns Landsting och dess ledningsgrupps syn pa den
institutionella omvérldens betydelse for beslutsfattande. Ar SLL:s beslut att
upphandla Nya Karolinska Solna genom en OPS och dven outsourca FM-tjanster
baserat pa legitimitet och omvarldskrav eller ett rationellt beslut utifran forskning
om effekter av outsourcing?

METOD. Uppsatsen ar genomférd med hjalp av kvalitativa intervjuer med den
ledning som formellt fattade beslutet. Ledningen definieras som de politiker som
under sommaren ar 2008 satt i landstingsstyrelsen och som var positiva till
beslutet. Intervjuerna har sedan analyserats utifran en fenomenologisk ansats i syfte
att finna beskrivningar av respondenternas livsvarld kring beslutet.

RESULTAT. Malet for ledningen med beslutet var pa forhand klart till f6ljd av en
tidigare politisk process. Upphandlingsbeslutet fattades med en borgerlig majoritet
for OPS och en opposition emot. Information om alternativet OPS och
inkluderingen av FM-tjanster hade ledningen erhallit fran konsulter, erfarenheter
fran England och Spanien och andra politikomraden. Att valet foll pa OPS beskrivs
som resultatet av en intensiv process men dar kansla och ideologi i slutanden fatt
avgora.

SLUTSATS. Ekonomiska motiv beskrivs av ledningen vara anledningen till
beslutet men det finns ingen bevisad grund for 6kat utbyte. Istallet &r det egentligen
en ideologisk fraga. En ideologi experter hjalpt till att finna argumentation for. Det
ar ett beslut baserat pa legitimitet snarare an effektivitet. For det inget felaktigt
beslut utan en del i vart demokratiska system.

NYCKELORD. Facilities Management, outsourcing, Offentlig Privat Samverkan
(OPS), institutionell omvarld, Stockholms Lans Landsting, Nya Karolinska Solna.



Forord

For snart tva ar sedan startade en ny utbildningsperiod i mitt liv. Jag hade avslutat
min kandidatexamen inom forvaltningsekonomi och bestamt mig for att studera
ledning och styrning av offentliga organisationer. Det var inte lika matematiskt och
"enkelt” som ekonomi. I en av de forsta kurserna dgnade vi bland annat nagra
veckor at att prata om sociala konstruktioner. Det var ett perspektiv nytt for mig,
abstrakt och fullt av filosofi. Samtidigt som jag laste denna kurs laste jag ocksa
”Liftarens guide till galaxen” av Douglas Adams och foll 6ver ett citat som sedan
kommit att folja mig genom hela utbildningen fram till idag.

"— Aadduuu, sa Arthur och dppnade 6gonen. Det ar morkt, sa han.

—Ja, sa Ford Prefect, det &r morkt.

— Inget ljus, sa Arthur Dent. Inget ljus, bara morkt.

En av dom saker som Ford Prefect alltid haft svarast att fatta nar det gallde
méanniskor, var att dom alltid skulle s&ja och upprepa sant som var fullkomligt
uppenbart, som till exempel Det ar vackert vader eller Vad lang du ar eller Lilla
van, har du fallit ner i en tio meter djup brunn? Ford hade forst hittat pa en teori for
att forklara detta méarkliga beteende. Om méanniskorna inte far réra pa sina lappar,
tankte han, sa kanske deras munnar torkar ihop. Efter nagra manaders
observationer och begrundanden &vergav han denna teori fér en helt annan. Om
dom inte hela tiden ror sina lappar, tankte han, s kanske deras hjarnor borjar
arbeta istallet. Men efter ett tag 6vergav han daven denna teori. Han tyckte den var
cynisk i 6verkant, och bestdmde sig for att han faktiskt tyckte ratt bra om méanniskor
nar allt kom till kritan, men han fortsatte att oroa sig 6ver hur illa lite dom
egentligen visste om saker och ting.”*

Séga vad man vill om boken men ar det &nda inte lite sa den vetenskapliga
processen gar till? Med hjélp av hypoteser, vara tankesatt och teorier skapar vi
standigt idéer om hur saker och ting fungerar. Vi testar dem och i de flesta fall
forkastar. Nar vi accepterar att idén inte ar motbevisad forsoker vi, istallet for att
leva sida vid sida, hitta nya vinklar att angripa den ifran. Den hér uppsatsen ar inget
undantag. Den utgor inget som &r definitivt men férhoppningsvis bidrar den till nya
tankebanor.

Tack till min familj, ett outtrottligt hem att komma till med skratt och tarar. Till
mina vanner som hjalpt mig halla helgerna lediga. Till mina kurskamrater for ord
om att vi sitter i samma bat. Till handledare och universitet for stod i
forskningsprocessen. Sist men inte minst, tack till alla de politiker som gjort
uppsatsen mojlig.

Maria Eriksson
Stockholm, varen 2012

! Adams, Douglas (2004). Liftarens guide till galaxen. [Ny utg.] Stockholm: Bonnier. s. 43
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1. Inledning

Detta inledande kapitel &r avsett for att introducera lasaren till uppsatsens
syfte och fragestallning. Centralt &r att belysa behovet av studien. | slutet
presenteras aven de avgransningar som galler for uppsatsen samt
uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Den svenska outsourcingen

De senaste decennierna inom offentlig forvaltning har préaglats av en rorelse som
syftat till effektivisering av de egna organisationerna for att na mer varde for varje
satsad (skatte)krona.? Resultatet har blivit en véxande arena for entreprenad eller
outsourcing inom klassiska offentliga tjanster sdsom sjukvard. Utvecklingen mot
en marknadisering brukar samlas under namnet New Public Management (NPM),
ett sa kallat kluster av idéer hamtade ur det privata naringslivet och deras sétt att
driva organisationer. Idéer som genom omvarldens paverkan syftar till att forandra
och reformera samhallsstrukturer.®

Idéerna om NPM har sedan 80-talet fatt ett starkt faste i Sverige. Decentralisering
och avreglering blev ledord for férandringarna av forvaltningsstrukturen. Privata
aktorer skulle nu forekomma som komplement till den offentliga produktionen for
service. Under en socialdemokratisk regering initierades bland annat ett arbete med
att ombilda de statliga affarsverken till aktiebolag” och resultatet blev en ny
omfattande forvaltningspolitik vars utvecklig fortsatt i ungefar samma spar oavsett
politisk styrning. En utveckling som till f6ljd av skiftningar i politisk majoritet inte
har handlat om skillnad i art utan i grader.® | marknadiseringens fotspér har ménga
av vara offentliga organisationer sedan dess stallts infor stora strategiska val, bland
annat om huruvida de ska producera sjalva eller 1ta marknaden géra det.® Ett
beslut som inte &r sjalvklart da effekten av konkurrensutsattning visar pa allt annat
an entydiga forskningsresultat, fragan ar da vad som avgor beslutet gallande "in
house” eller outsourcing av en verksamhet?

Thatcher och Reagans regeringar, som anses vara utlésande for 1980-talets
reformstart for marknadisering, satte snurr pa utvecklingen inom respektive land
ungefar samtidigt och manga lander féljde sedan efter. Sverige &r inget undantag,
utan &ven vi fick till f6ljd av NPM under 90-talet (precis som dvriga EU-lander) en
lag som reglerar konkurrensutsattning.” Nar Lag (1992:1528) om Offentlig
Upphandling (LOU) betraktas som en éverséttning av den EU-reglering som varit

2 Almqvist, Roland M. (2006). New public management: NPM : om konkurrensutsattning, kontrakt och
kontroll. 1. uppl. Malmé: Liber s. 33

® Ibid. s. 10-15

* Montin, Stig (1997). New Public Management p& svenska. Politica: tidsskrift for politisk videnskab.
Argang 29, vol 3. Arhus: Tidskriften. s. 264

®Ibid. s. 271, 274-275

¢ Almqvist (2006) s. 33

" Furusten, Staffan (2007). Den institutionella omvarlden. 1. uppl. Malmé: Liber. s. 65



betydelsefull for den svenska lagstiftningen® vécks tankar om att politiska motiv i
Sverige inte kan sta till svars for hela NPM:s framvéxt. Istallet racker det med att
idéer far faste pa ett stalle, i det har fallet EU, for att de ska fa genomslag varlden
over.® Péstdendet innebdr att en internationell omvarld har paverkat vara nationella
forhallanden och vara organisationers handlingsutrymmen. Behovet av att
genomfora en studie som utékar forstaelsen for beslut om outsourcing forbi 80-
talets huvudargument om kvalitet och effektivitet tydliggors nér detta satts samman
med uttalanden om det lilla motstand som mott NPM och hur Sveriges utveckling
mot en vaxande marknad fér upphandlingar kommer dar ur.*® Motsatsforhallandet
mellan vara beslutsfattares rationella val och omvérldens inverkan pa den
offentliga sektorns strukturering blir av intresse.

NPM har som sagt inte gatt obemarkt forbi vara svenska forhallanden. Ett av de
senaste och tydligaste exemplen pa detta ar hur ett av Sveriges landsting ar 2008
stalldes infor frdgan hur byggnationen av deras nya sjukhus skulle handlas upp och
hur den nya strukturen for leverans av sjukvard skulle se ut darefter. Valet féll pa
en upphandling via Offentlig Privat Samverkan, OPS (begreppet behandlas i 1.3
Upphandling via OPS som resultat), med en inkludering av drift- och underhall
samt ett antal servicetjanster. Saledes skulle en och samma anbudsgivare sta for
byggnationen av sjukhuset samt leverera alla de tjanster som krévs for att fullt ut
stodja en organisations karnverksamhet under manga ar framover. For att
undersoka omvarldens inverkan pa beslutsfattande ar detta fall foremal for
uppsatsen. Ar beslutet, det forsta svenska i sitt slag, rationellt fattat utifran
forskning eller baserat pa legitimitet och nya omvarldskrav?

1.2 Med NPM i bakgrunden

Med start i Thatcher och Reagans regeringar har en ny begreppsbank genererats dér
kvalitetssékring och konkurrens &r mycket vanligt forekommande. Medborgare
forvantas nu efterfraga den offentliga sektorns karnverksamhet sdsom vard eller
skola i form av kund dér aktiva val blir en forutsattning.** Under 90-talet
realiserades manga av de idéer som uppstatt, konkurrensutsattning och
marknadisering av offentlig sektor debatterades och &r idag ett faktum.™ Sjalva
begreppet NPM havdas komma fran Christopher Hood, forskare vid London
School of Economics i borjan av 90-talet.®* Hoods beskrivning av NPM
sammanfattas av Montin med orden

“tydligt, handlingskraftigt och professionellt ledarskap, explicita kriterier for
produktivitet och effektivitet, resultatkontroll, disaggregering av enheter inom den
offentliga sektorn, konkurrens inom offentlig verksamhet, privatisering och

® Helgesson, Claes-Fredrik, Kjellberg, Hans & Lilienberg, Anders (red.) (2004). Den dar marknaden: om
utbyten, normer och bilder. Lund: Studentlitteratur s. 92

° Ibid. s. 79

1 Almqvist (2006) s. 10-15

" Furusten (2007) s. 59

2 Almqvist (2006) s. 9-11

2 bid. s. 19, 21-23



efterlikning av naringslivets managementideal samt disciplinering och sparsamhet
av offentliga resurser.”**

Hur dessa idéer ddremot anammas av nationerna ar olika. “No world-wide NPM
does actually exist.”*® Carsten Greve och Peter Kragh Jespersen sammanfattar den
forskning som genomforts kring hur lander tagit till sig och implementerat idén.
Att det har identifierats landsspecifika differenser i hur idén nyttjats menar de ar
foga forvanande eftersom alla reformer ar reaktioner pa specifika problem i
respektive land och maste dessutom implementeras i strukturer av politik och
forvaltning som reflekterar landets tidigare utveckling. | Skandinavien pavisar
forskningen dessutom att det inte ens inom lander ga att finna en strikt gemensam
trend for NPM. Detta som ett resultat av den lokala ratten till bestimmande 6ver
organisering som praglar l&nderna. Har implementeras inte nationella beslut utan
att praglas av egna erfarenheter, egna idéer och av relationerna till politiker, chefer
samt representanter for kunder och ideella organisationer.*®

Inom det svenska NPM skiljdes affarsverksamhet fran serviceverksamhet och stora
delar av vad som tidigare skett i regi av myndigheter bedrivs nu pa en
konkurrensutsatt marknad. | slutet av 90-talet sammanfattas dock utvecklingen som
att nagra minskade statliga ataganden inte skett men daremot har den interna
strukturen luckrats upp och ersatts av en platt organisation dar inga tydliga
auktoriteter ar uttalade. Politisk styrning har blivit paverkan. Med det menas att den
reella politiken skapas mellan experter och ansvaret &r inte langre lika tungt hos de
folkvalda. Sverige ar om inte fullkomligt marknadsstyrd sa atminstone svarstyrd da
forvaltningsstrukturen delats upp.'” Montin fér stod av Henriksson tio &r senare.

’Resultat fran studier av vad som hander i organisationer nar man infor NPM-
lésningar visade ratt snart att NPM inte ledde till den avreglering man trodde sig
astadkomma nar offentliga monopol uppléstes — tvartom har NPM-16sningar i
praktiken oftast lett till en hégre reglering av verksamheter.””*®

Sett till diskussionen om NPM framstar det ofta som sjélvklart att NPM har fatt
stort genomslag i Sverige aven om férandringen till storsta del berért de interna
styr- och ledningssystemen.*® Det beskrivs hur konsulter i slutet av 80-talet akte
runt hos landets kommuner och argumenterade for tydligare uppdelningar,
avreglering och intern konkurrensutsattning. Visst har NPM fatt faste pa kommunal
niva i flertalet av kommunerna och landstingen men i olika omfattning.?® Samtidigt
ar politiska utvarderingar av vad som egentligen skett i de organisationer som tagit

¥ Montin (1997) s. 262

*® Rouban, Luc (1999) red. Citizens and the New Governance. Beyond New Public Management.
Amsterdam: 10S Press s. 148-149

°Ipid. s. 148-149

 Montin (1997) s. 265-266

'8 Henriksson, Linnéa (2008). Manga missuppfattningar om New Public Management. Foranderlig
forvaltning. Tema: byrakratin - en demokratisk paradox? Elektronisk Kélla.

® Montin (1997) s. 274-275

% Ibid. s. 268-270



till sig NPM fa pa bade statlig och kommunal niva. Mal verkar vara mer intressanta
att satta bland politiker 4n att utvardera uppfyllelsen av dem.?

1.3 Upphandling via OPS som resultat

Forskningen ar enig om att NPM har haft effekt pa valfardsstaterna och att
forandringen fortgar men eftersom definitionerna av begreppet ar differentierade
blir ocksd beddémningar av fenomenets genomslag olika.?? Skulle férsok goras att
satta en gemensam etikett pa NPM skulle den innefatta att NPM utgdr en
referensram och verktygslada for reformer, ndgot enhetligt koncept existerar inte.?®
| det svenska séttet att tillimpa och ta till sig NPM har "privata aktorer som
komplement” resulterat i en svensk marknad for upphandlig som under ar 2010
uppskattades vara vard 500-600 miljarder kronor®.

Den stora marknaden for upphandling innehéll till en bérjan metoder for vad som
nu kallas traditionella upphandlingar, dar entreprendren tillats utféra den av
bestallaren faststallda detaljplaneringen for tillhandahallande av en offentlig tjanst.
Marknaden utvecklades ocksa med mer langtgaende inkludering av privata aktorer.
Bland annat i form av funktionsupphandling dér metoder for utférande av en tjanst
eller dylikt inte langre specificeras. Istéllet definierar bestéllaren ett dnskat
forhallande och 16sning &r upp till entreprendren att ta fram. Den senare
upphandlingsformen omfattar ofta dven drift och underhall.?> | bérjan av 1990-talet
antrade ytterligare en ny upphandlingsform den svenska arenan for att som
instrument i NPM:s anda skapa en mer effektiv offentlig férvaltning, Offentlig
Privat Samverkan (OPS).® Karnan i formerna fér funktionsupphandling och OPS
ar densamma, ett langsiktigt kontrakt om tillhandahallande av en offentlig tjanst
under en forutbestamd tidsperiod, exempelvis 25-30 ar. Skillnaden bestar i
finansieringen dar det i ett OPS-projekt ar entreprendren som star for
finansieringen initialt och sedan far betalt for investeringskostnaden under hela
avtalsperioden.?’

| EU har éver tusen OPS-projekt startats under de senaste cirka 15 aren. Vardet
uppgar till ungefar 200 miljarder euro och volymen ar stérst i Storbritannien,
Portugal och Spanien. | dvriga lander &r anvandandet fortfarande blygsamt.?® Trots
att ett antal ar passerat och manga projekt ar igang ar det svart att uttala sig om
effekterna. Framforallt beror detta pa tre saker. 1) Kontraktet stlls ofta med fast
pris efter inkomna anbud vilket resulterar i att information inte alltid framkommer
till bestéllaren om den egentliga kostnaden da branschen kan ha anledning att inte

2! Montin (1997) s. 272-273

%2 Henriksson (2008)

% Jpid.

2 Konkurrensverket (2011). Siffror och fakta om offentlig upphandling. Rapport 2011:1. Stockholm: E-
print AB. Elektronisk kalla.

s Offentlig-privat samverkan kring infrastruktur: en forskningsoversikt. (2007). Stockholm: Sveriges
riksdag. Elektronisk kalla. s. 6

* Ipid. s. 53

" |pid. s. 14-15

% Ibid. s. 16



meddela denna. 2) Bedémningen maste goras utefter ett livscykelperspektiv och
eftersom kontraktstiden kan vara upp emot 30 ar har merparten av projekten inte
natt sin ande. 3) Det rader brist pa utvarderingar och pa kvalitet i de som faktiskt
finns.?

OPS nyttjande har historiskt drivkrafter som dkad effektivitet och minskad kostnad
for staten, anstrangda offentliga budgetar, NPM och patryckningar fran
intressegrupper. | Sverige ar det budgetargumentet som &r starkast da det ar
behovet av utbyggd infrastruktur som framgar. Att investera i infrastruktur kraver
startkapital, summor sektorn har svart att ta in fran skattebetalarna vid ett tillfélle.
Losningen ar antingen att lata organisationerna lana upp eller lata en privat aktor i
en OPS-lésning sta for investeringskostnaden och istéllet kan den offentliga parten
betala av successivt vart efter tjansterna levereras. | forskningen beskrivs hur det
rader brist pa empiriska belagg for att ett verkligt battre utbyte for den offentliga
sektorn existerar samt att de som har mest att vinna pa projektens genomférande,
kommuner, byggféretag och finansforetag, 4r de som ivrigast argumenterar.*
Utover detta pekar erfarenheterna pa att OPS kraver langre och mer kostsamma
forberedelser och i brist pa konkurrens kan besparingar i forsta hand tillfalla
utforaren vilket leder till att kostnaden for skattebetalarna blir densamma. Formen
har &ven bidragit till kortare byggtider och budgetar som i storre utstrdckning inte
dveranstrangts till skillnad fran traditionella entreprenader.®* OPS genererar en fast
kostnad som for bestéllaren &r lttare att se samt en férsakran mot eventuella
kostnadsokningar. Detta ar en del av den riskdverféring som framhé&vs som
modellens stora fordel for offentlig sektor dar den privata parten far std for saval
investering som de eventuella problem som kan komma under vagens gang. Att
undkomma risk ocksa kostar en ofta omdebatterad riskpremie som entreprendren
inkluderar i sitt anbud.®* Fram till nu har upphandlingsformen endast nyttjats vid
ett tillfalle tidigare i Sverige, Arlandabanan 1993.%

1.4 Upphandling av Facilities Management

Pa en marknad som narmar sig 20 % av Sveriges BNP &r det inte bara klassiska
offentliga tjanster, karnverksamhet, som drar till sig privata aktorer. 80-talets trend
initierade ocksa ett mode hos manga av landets kommuner att bolagisera
kommunal teknisk verksamhet sésom fastighetsservice.>* Den trenden tillsammans
med LOU har resulterat i att d&ven marknaden for upphandling av tjanster inom
omradet for Facilities Management (FM) véaxer. Den offentliga sektorns
upphandling av servicetjanster ar i sig inget nytt fenomen, att upphandla lokalvard
eller avfallshantering har skett under manga ar. FM &r nagot relativt nytt pa den
svenska arenan, nu handlar det inte l&ngre om enstaka tjanster utan att samla
samtliga servicetjanster under samma tak. Det handlar om integration och

# Offentlig-privat samverkan kring infrastruktur: en forskningsoversikt. (2007) s. 37
% Ibid. s. 52-54

* bid. s. 37-41

*bid. s. 7

% Ibid. s. 34, 41

3 Almqvist (2006) s. 10



anpassning av "none-core services”, dvs. den verksamhet som krévs for att fullt ut
stodja en organisations karnverksamhet, fran fastighetsservice till
receptionspersonal. Inom sektorn, framfdrallt via Sveriges Kommuner och
Landsting (SKL), har amnet blivit aktuellt da det framhalls att FM som idé
genererar ett "koncerntank” som via samverkan kan ge positiva effekter pa
produktivitet, kvalitet och effektivitet.®> SKL har genererat ett flertal rapporter i
amnet skrivna av savél egna formagor som anlitade konsultfirmor vilket belyser
amnets relevans och intdg. Strukturen i sig kan implementeras med en intern
organisationsforandring dar en enhet skapas for att stédja samtliga andra med
service eller sa kan FM-paketet kopas via entreprenad. SKL valjer sallan att ge rad
i valet. Det ar upp till respektive organisation. De privata leverantérerna a sin sida
talar om vikten av att gora det man ar bra pa. Outsourcing frigor resurser hos
kunden som istéllet kan fokusera pa sin kdarnverksamhet och optimera sin
produktleverans.®® Argumentet far stod i studier som pekar p att landsting som
vagat sig pa entreprenad vad galler fastighetsrelaterade tjanster (som tidigare
genomforts internt) har visat ekonomiska besparingar pa mellan 10-30 % med
bibehallen kvalitet.>’

Studieforbundet Naringsliv och Samhélle genererade rapporten “Konkurrensens
konsekvenser — vad hander med Sveriges valfard?” i vilken det dock framgar att
effekterna av konkurrensutsattning annu inte ar fullstandigt utvarderade.®® Inom
omradet for FM-tjanster finns roster som hojs for en maéjlig utveckling dar
effektivitet inte maste vara lika med outsourcing. Konkurrensutsattning har visat
sig ocks& medfora effektivitetseffekter pd verksamheter som behdlls i egen regi.®
Det framhévs hur framgéng kréver bestéllarkompetens®® och i takt med att féretag
och organisationer far mojlighet att samla erfarenhet 6kar kraven pa
entreprendrerna och de offentliga organisationerna skapar sig en egen
kunskapsbank. Kunskap som darmed méjliggér effektivisering dven i egen regi.**

Meningarna om den ekonomiska vinsten gar alltsa isar. Detta galler ocksa for
kvalitetssékringen som argument. SKL:s publikation "Erfarenheter av
konkurrensutsattning. En forskningsoversikt” pekar pa att majoriteten av
forstagangsupphandlingar minskar kostnaderna och ékar kvaliteten for kommuner
och landsting. Effekterna i friga om upprepade upphandlingar ar dock inte lika
klara, en fraga som berordes aven flera ar tidigare av Henriksson. Erfarenheter har
pekar pa att en marknadsniva etableras pa lang sikt. 80-talets trend haller &nda i sig,
fragan ar da pa vilka grunder. Vilka faktorer &r det som har betydande effekt pa det

* Grandin, AnnaCarin, Lindgvist, Ted & Sandgren, Ulf (1998). Facility management i sammandrag:
offentligt fastighetsforetagande i ett nytt perspektiv : minirapport om offentligt fastighetsforetagande fran
U.F.O.S.. Stockholm: Svenska kommunférbundet. s. 6

% |SS. (2012) ISS sanker kostnader. Elektronisk kalla.

3" Fasticon. (2007). Landstingen lagger ut och gor vinster. Nyhetsbrev 4, februari 2007. Elektronisk kalla.
% Hartman, Laura (red.) (2011). Konkurrensens konsekvenser: vad hander med svensk valfard. 2. uppl.
Stockholm: SNS forlag. Elektronisk kalla.

* Fasticon (2007)
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initiala beslutet till att starta en upphandlingsprocess hos en ledning i offentlig
sektor? Om inte pris och kvalitet ar lika hett som argument langre, vad ar det da
som avgor?

1.4.1 En studie med FM i fokus

En av de organisationer inom den offentliga sektorn som nyligen fattat ett
strategiskt beslut med rotter i NPM &r Stockholms Léns Landsting (SLL). De
presenterade ar 2008 att de hade for avsikt att bygga ett helt nytt sjukhus, Nya
Karolinska Solna (NKS). Detta skulle ske via entreprenad i form av ett OPS-
projekt med privat finansiering dar dven FM-tjénster skulle ing&.*? Att i en OPS-
upphandling inkludera drift ar inget kontroversiellt da malsattningen med OPS ar
Okad hansyn till detaljer under projektering som ska leda till lagsta mojliga
totalkostnad dver hela livslangden.*® Men SLL valde att inkludera mer. Aven
servicetjanster skulle inga och med det hela FM-paketet. Vad SLL skulle &gna sig
at var endast vard. Processen till beslutet startades redan under 1990-talet med
inledande politiska diskussioner om Stockholms l&ns landstings utmaningar inom
halso- och sjukvérd. Mé&nga analyser och utredningar har genomforts sedan dess.**

En av milstolparna i utredningsarbetet ar den sa kallade SNUS-utredningen fran
2002 i vilken det beskrivs fyra sétt att finansiera sjukhuset varav ett bendmns som
Public Private Partnership (PPP - svensk dversattning nyttjas har, OPS). Ett
koncept med den privata sektorn helt eller delvis involverad i utformning och
investering. Det beskrivs ocksa att Sverige hittills inte haft nagra egna erfarenheter
av den har typen av projekt i motsvarande storlek som NKS. Istéllet har
erfarenheter fran Storbritannien fatt utgora utredningens grund, ett land som nyttjat
OPS vid flera stora sjukhusbyggen. Upplaggen hér har innefattat stodfunktioner
utéver byggnationen av sjukhusen och inga delar av den kliniska verksamheten
(vard, forskning och utbildning). "Upplagget syftar till att — férutom bra
sjukvardsbetingelser — ge incitament till effektivisering av stodfunktionerna genom
det satt pa vilket lokalerna konstrueras och byggs och darefter 16pande underhalls
och skéts.”*® Om OPS blev valet av finansiering skulle s& &ven en upphandling av
FM-tjanster inga. Det avraddes dock fran denna typ av upphandling med risken att
vara Sveriges pionjar i &mnet som ett av de starkaste argumenten.“® Ytterligare
utredning var nddvéndig.

Beredningen och utredningarna fortsatte mest med fokus pa sjukhusets innehall
men 2007 valde SLL aterigen att lyfta fragan om finansiering och gav
konsultforetaget Ohrlings PricewaterhouseCoopers Corporate Finance (OPwWC) i
uppdrag att utreda lésningar av finansiering for hela eller delar av NKS. Nu har

“2 Stockholms Lans Landsting. (2010) Om projektavtal (OPS-avtal) fér Nya Karolinska Solna.
Pressinformation 2010-05-05. Elektronisk kalla.
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“4 Stockholms Lans Landsting. (2011). Det ljusa sjukhuset. Elanders. Elektronisk kalla. s. 12
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uppfattningen forandrats och utredningen foreslar en 16sning dar OPS utgor
grundiden och begransas till investering, fastighetsférvaltning och allmén FM
sasom sakerhet och stadning. Samtidigt framgar att verksamhetsspecifika FM-
tjanster (sasom service av medicinteknisk utrustning, tvitt), verksamhetsnara
tjanster (laboratorie-, rontgen- och terapitjanster m.m.) och kliniska tjanster kan
bedrivas i entreprenadform i stérre utstrackning &n idag.*’ Nu férdjupades
utredningsarbetet ytterligare. Till hjalp anlitade SLL konsultféretaget Ernst &
Young AB for att hjalpa till att utreda konsekvenser av en avtalsbaserad OPS med
antingen privat finansiar eller med SLL som 100 %-ig finansiar. Dessutom skulle
en tidplan och metod tas fram for ”hur en upphandling av ett privat konsortium
som tillhandahaller tjanster inom finansiering, byggande, forvaltning och facilities
management (FM) kan ga till.”*® Efter slutrapporten av konsulternas utredning i
mars 2008 hade landstingsstyrelsen till uppdrag att uppfylla sitt 16fte om att bereda
fragan infor beslut i juni samma ar. Infor landstingsstyrelsens egna beslut om vad
som skulle foreslas till fullmaktige skrevs med bakgrund av saval OPwC som Ernst
& Young AB:s utredningar ett tjansteutlatande fran landstingsdirektoren.
Utlatandet beskrev de tva alternativ som var mest lampligt for det nya sjukhuset, en
funktionsupphandling med privat finansiering, sa kallad OPS eller en mer
traditionell upphandling men med forum fér samverkan mellan bestéllare och
utforare, sa kallad samverkansentreprenad. Utlatandet landade i att dess for- och
nackdelar vagde sa pass jamt att valet lamnades till den kvarvarande politiska
processen.*® Den politiska processen tog plats och med reservation frén s-, v- och
mp-ledamoéterna (till forman for sitt forslag att genomfora en
samverkansentreprenad) foll sa valet i landstingsstyrelsen pa att foresla for
fullméktige att genomféra en OPS-upphandling.*

1.5 Syfte och fragestallning

Funktionell renodling praglar NPM och outsorcing pastas vara ett steg i
effektiviseringens riktning. En upphandling i konkurrens ska ge mer vérde. | jakten
pa idealet, lagg till hur implementering av FM kan ge positiva effekter pa
produktivitet, kvalitet och effektivitet. | positiv anda, grundad pa att samhallet
stdndigt antas kunna forvaltas och administreras mer effektivt, lyfter Almqvist att
det finns réster som menar att program sasom NPM séllan stter pa motstand.
Oavsett politisk bakgrund eller politiska motiv introduceras programmen av
varldens beslutsfattare i mycket hog fart utan att debatteras eller bilda nagon storre
opinion.>* Om detta sétts i relation till konkurrensutséttningens féga utvarderade
effekt och det faktum att kommunernas beslut att bolagisera sina FM-tjanster
betecknas som ett ”mode” i litteraturen éppnas det upp for diskussion. Trots
avsaknaden av entydiga fordelar med outsourcing av FM-tjanster och bristen pa
tidigare erfarenheter mojliga att utvardera beslutade sig SLL for att vara forst ut

7 Ohrlings Price Waterhouse Coopers. (2007). Utvardering av alternativa lésningar for finansiering och
drift av Nya Karolinska Solna. Elektronisk kalla.
“8 Stockholms Lans Landstingsstyrelse. Férslag 2008:40, LS 0804-0429. Elektronisk kalla.
49 H
Ibid.
% Stockholms Léns Landstingsstyrelse. Protokoll 2008-05-27. Elektronisk kélla.
* Almqvist (2006) s. 10-15



med OPS i Sverige for ett projekt som NKS. Det 4r ett stort avtal som inte bara
innefattar en privat aktér som byggherre utan landstinget hade redan nar forsta
spadtaget togs ar 2010 upphandlat leverantor for i princip alla tjanster inom
omradet for Facilities Management. Avtalet for drift och underhall av ett sjukhus i
samma storlek som 24 Hétorgsskrapor stracker sig till & 2040.°* Med bakgrund i
ovanstaende resonemang ter sig processen fram till SLL:s beslut allt annat &n
rationell. Vad drev beslutet?

Ett satt att skapa forstaelse for fattade beslut och organisationers utveckling ar med
hjalp av omvarldsstudier vilket ocksa ar foremalet for uppsatsen. Argumentationen
for omvarldsstudier har en del av sitt ursprung i existensen av beroende dar
organisationer efterstravar legitimitet i hogre grad &n effektivitet. Med hjalp av
institutionell omvérld kan offentliga organisationer studeras utifran ett annat
perspektiv én att de skulle vara just rationella. Intresset for institutionell omvarld
kan belysas ur framforallt tva skél. Ett, resurserna hamtas ndgon annan stans ifran
an fran marknaden. Darfor blir det viktigare att ge finansiarer ratt typ av intryck
ifraga om effektivitet. Tva, beroendet av legitimitet ar hogre. Pa sikt kan stodet for
organisationen forsdmras avsevért om denne inte anpassar sig till omvarldens tryck
att p& ratt sétt bedriva verksamhet® och med en omfattande omvarld att navigera i
blir identifieringen av ratt satt” kanske svarare att finna. Denna homogenitet och
detta riktiga satt kanner inga nationsgranser utan resulterar i ett institutionaliserat
recept.>* Ytterligare argumentation fér omvarldsstudier &r att outsourcing, som ju
hér star i fokus, ocksa ar en fraga om strukturell forandring. For att forsta varfor en
struktur ser ut pa ett visst satt inom en organisation maste omvarldens
patryckningar studeras.>®

Syftet med uppsatsen ar att lyfta fragan om modernt beslutsfattande i
omvarldstryck. Uppsatsen amnar uttka vetskapen om omvarldens paverkan pa
beslutsfattande i offentliga organisationer. For att uppfylla syftet beskrivs och
kartlaggs fallet Stockholms Léns Landsting och dess ledningsgrupps syn pa den
institutionella omvérldens betydelse for beslutsfattande. Ar SLL:s beslut att
upphandla Nya Karolinska Solna genom en OPS och &ven outsourca FM-tjanster
baserat pa legitimitet och omvarldskrav eller ett rationellt beslut utifran forskning
om effekter av outsourcing?

Ytterligare syfte med uppsatsen &r att sammanstélla medvetenheten hos SLL.:s
ledning ifraga om deras egna uppfattningar kring omvarldens betydelse for deras
beslutfattande och darmed 6ka mojligheterna till hantering av densamma.
Landstinget besitter viss erfarenhet av upphandling av byggentreprenader och dven
tjanster. Eftersom dessa aldrig forr kombinerats i en OPS och upphandlingsformen

%2 Stockholms Lans Landsting (2010)
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inte heller forutsatter en upphandling av en total FM-entreprenad, stélls foljande
fragor ur ett FM-perspektiv:

e Hur tog Stockholms Lans Landsting beslutet att outsourca Facilities
Management-tjanster?

e Varfor har Stockholms Léans Landsting valt att outsourca Facilities
Management-tjanster?

Utifran SLL:s beskrivningar som amnar ge svar pa dessa fragor ska foljande fraga
kunna besvaras for att uppfylla syftet:

o Vilken betydelse har omvérlden for beslutet om outsourcing av Facilities
Management-tjanster enligt Stockholms Lé&ns Landstings ledning?

1.6 Avgransningar och definitioner

LEDNINGEN. Processen i landstinget nar det kommer till beslutet om OPS-
upphandling och vilka servicetjanster som skulle inga tar sin utgang i
landstingsstyrelsen som i sin tur presenterat sitt forslag till beslut infor fullméktige.
Eftersom landstingsstyrelsen &r de som initialt och formellt fattat beslutet om hur
de onskade att upphandlingen sag ut &r det ocksa denna grupp som ar av storsta
intresse for uppsatsen. Detta motiverar att avgransa begreppet ”ledningsgrupp” till
landstingsstyrelsen och att inte inkludera fullmaktige. Uppsatsen kommer inte att
behandla férandringar i ledningen under tid. Som beskrivet i redogdrelsen for
processen kring beslutet om en OPS-upphandling av NKS initierades dock
tankarna redan under ar 2001. De ledaméter som satt i landstingsstyrelsen da &r
inte de samma som till slut fattade beslutet att féresla en OPS-upphandling infor
fullméktige vilket skulle kunna 6ppna upp for fordndringar i tid intressanta for
uppsatsens resultat. A andra sidan var det férst under & 2007 som valet av
finansiering pa allvar tog plats pa agendan. Fram till dess hade fragan visserligen
berorts men det skarpa ldget hade skjutits pa framtiden. Flertalet av ledamdéterna i
urvalsgruppen tilltradde sina uppdrag ar 2006 och kan darfor antas utgéra den
grupp som i storsta man fatt utgora del i beslutsprocessen. De variationer ett
inkluderande av tidigare styrelsegrupper hade kunna tillféra anses med detta vara
for sma for att inom ramen for denna uppsats att fokusera pa.

Till detta hor ocksa en motivering till varfor utskottet for Forskning och Utbildning
samt Utveckling (FoUU), som i slutdnden fattade beslutet om exakt vilka tjanster
som skulle inga i upphandlingen, inte utgor en del i urvalet. Beddmningen ar att de
formella forandringar av beslutet utskottet bidrog med i det skedet ar sma. Formellt
ingick beslutet att placera FM-tjanster utanfor den egna verksamheten i det forslag
landstingsstyrelsen presenterade for fullméktige, vad utskottet gjorde var att
slutligen definiera dessa. De utgdr alltsa inte ledningsgrupp i den bendmningen
som avses hér. Dock ska det informeras om, att ett antal av styrelsemedlemmarna
ocksa hade uppdrag i utskottet och darmed &r gruppen i viss man representerad.
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INGEN UTVARDERING AV BESLUTET. Eftersom NKS fortfarande
befinner sig i byggnationsstadiet ar méjligheten till utvardering av verkstéllandet
av beslutet, uppnadd kvalitet, effektivitet, kostnadshesparingar et cetera inte
mojlig. Uppsatsen avgransas darfor till beslutsprocessens tva forsta steg med mal
insamlande av information och rangordning/val mellan alternativ. Klart ar dock att
upphandlingen genomfordes (det finns saledes ingen uppenbar loskoppling i
beslutet) men eftersom processen annu inte ar avslutad blir detta foremal for
fortsatt forskning.

ENDAST JA-SAGARE STUDERAS. Den empiriska datainsamlingen inleddes
med att studera de ledamoter som sa ja till en OPS-upphandling och under
intervjuerna gavs en forstaelse for den politiska komplexitet som foreligger nar det
kommer till utvecklingen av den reservation s-, v- och mp-ledaméterna lamnade in.
Amnet ar av vikt men inom denna uppsats finns inte utrymme att hantera
bakgrunden till denna mer grundligt &n vad som framgatt av offentliga beslut.
Detta gor att dessa ledamoter inte heller ingatt i urvalsgruppen.

UTGAR FRAN EN POSITIV INSTALLNING TILL FM. En verksamhet
som anammar konceptet FM maste inte bedriva detta via entreprenad.
Organisationen kan vélja att implementera ett FM-tank men behalla utférandet in
house (upphandling kan ske for enstaka tjanster) eller att handla upp hela
verksamheten. Uppsatsen har for avsikt att studera valet av outsourcing for FM-
tjanster. Detta forutsatter ett redan fattat beslut om en organisering utefter ett FM-
tank. Saledes kommer inte argumentationen och bakomliggande orsaker till detta
initiala beslut att hanteras utan uppsatsen tar vid dér beslutet sker huruvida
tjansterna ska levereras fran intern organisering eller via entreprenad.

OVRIGA BEGREPP. | frdga om nyttjandet av begrepp dar bedémningen gjorts
att behov finns att definiera betydelsen sa gors detta I6pande. | det fall ett begrepp
nyttjas och som inte direkt utvecklas framgar en kort definition samt, om sadant
stycke finns, eventuell hanvisning till annan del i uppsatsen dar begreppet berors
mer utforligt.

1.7 Disposition

Uppsatsen fortsatter harefter med ett kortare kapitel, 2. Beslutets kontext, som
ramar in den miljo beslutet fattades inom viktigt for att l&saren ska kunna ta till sig
den senare analysen och diskussionen. Kapitel 3. Teoretiskt ramverk, inleds med en
presentation av FM-tjanster avsett att beskriva vad konceptet innebér men
framforallt den stallning FM tagit pa den svenska marknaden och argumentationen
for inférandet. Avsnittet innefattar darefter beslutsteori med anknytning till
begransningar i rationalitet utifran omvarlden for att sedan 6verga i en beskrivning
av hur omvérlden begréansar organisationers handlingsutrymme. Kapitlet avslutas
med en analysmodell.
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| kapitel 4. Metod redovisas for den valda metoden. Utforligt presenteras hur
empiri har samlats in och hanteras men ocksa vilka metodologiska utgangspunkter
uppsatsen bygger pa. Nagon sarskilt avsnitt for kallkritik ingar inte utan utgor en
del i den diskussion som genomfors i samband med forhallandena for intervjuerna.
Sedan redovisas i 5. Analys av empiriska data for den information intervjuerna
resulterat i. | kapitel 6. Diskussion genomfors en diskussion i forhallande till
tidigare presenterad teoretisk modell for att besvara forskningsfragorna och i
kapitel 7. Slutsatser presenteras de slutsatser som &r gallande for ledningsgruppens
syn pa omvarldstryck. Slutligen ges avslutande reflektioner och férslag pa fortsatt
forskning i uppsatsens sista kapitel, 8. Reflektioner.
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2. Beslutets kontext

Syftet med detta avsnitt ar att starka lasarens forstaelse for &mnet i uppsatsen.
Har presenteras de delar av SLL:s beslutsprocess och argumentation for
outsourcing av FM-tjanster som &r av intresse for uppsatsens senare
diskussion.

2.1 Stockholms Lans Landstings beslut

Nér landstingsstyrelsen lade fram sitt forslag till beslut infor landstingsfullméktige
angaende att ett nytt sjukhus skulle byggas i april 2008 innehéll forslaget foljande
argumentation till forman for landstingsstyrelsens forslag:

Ett nytt sjukhus med genomtankta lésningar ger goda forutsattningar for
forbattrade floden, kortare ledtider, 6kad patientsékerhet, 6kad tillganglighet och
starkt kvalitet. Detta kommer éven att ge genomslag i driftsekonomin &ven om det
annu inte gar att kla dessa effekter i kvantifierade, ekonomiska termer.””>®

Det talas ocksa om tva forslag till genomférandeformer, samverkansentreprenad
och OPS (OPS har stundom bendamnts som funktionsupphandling men finansiering
har planerats som en del i upphandlingen, i.e. OPS). I utlatandet beskrevs att det
senare forslaget bor 6vervagas med argumentationen att formen skulle leda till en
battre konkurrenssituation da det internationella intresset skulle bli storre. Riskerna
for kostnadsokningar och férseningar under projektering och byggnation under
avtalstiden forflyttas fran SLL till konsortiet som "vinner” upphandlingen.
Dessutom forbattras mojligheterna till langsiktigt optimerade drift- och
underh&llskostnader.>” Landstingsstyrelsens férslag innehdll inledningsvis en att-
sats om byggnation av ett nytt sjukhus. Darefter foljde flertalet att-satser om storlek
et cetera samt

att uppdra at landstingsstyrelsen att ytterligare bereda fragan om finansiering och
val av upphandlingsform for det nya universitetssjukhuset sa att forslag till beslut
kan forelaggas landstingsfullméktige den 10 juni 2008

vilken fullméktige bifoll.>® I handlingarna infér SLL:s fullméktigebeslut i juni
2008 gar att lasa att landstingsstyrelsen foreslar en OPS-upphandling av Nya
Karolinska Solna med argumentationen att upphandlingsformen “ger en hogre
finansiell forutsagbarhet och minskar riskerna for férdyringar och férseningar.”
Vidare framgar

| och med att OPS kopplar byggande, dgande och drift av fastigheten med ett 1angt
avtal for FM-tjanster (Facility Management = servicetjanster), sa finns det starka

% Stockholms Lans Landstingsstyrelse. Forslag 2008:21, LS 0710-1039. Bilaga Landstingsdirektérens
tjansteutlatande. Elektronisk kélla.

*" bid.

%8 Stockholms Lans Landstingsfullmaktige. Protokoll 2008-04-08. Elektronisk kalla.
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drivkrafter att finna innovativa losningar géallande materialval och fysisk planering
av de tjanster som ska stodja verksamheten. Den langa kontraktstiden medfor ett
optimalt livscykelténkande som stimulerar till tekniska innovationer.”®

Beslutet blev enligt landstingsstyrelsens férslag men oppositionspartierna, s, v och
mp, valde att reservera sig mot beslutet. ”Ett motargument &r de rent finansiella
kostnaderna. Ingen privat finansiar har forutsattningar att matcha den (relativt)
l&ga upplaningskostnad (ranta) som landstinget kan erh&lla.”®

2.1.2 Beslutet om inkluderade FM-tjanster

Efter fullméktiges beslut att bygga ett nytt sjukhus bildades en egen férvaltning for
Nya Karolinska Solna, NKS-forvaltningen. De stod ocksa som avsandare pa de
tjansteutlatanden FoUU-utskottet mottog och beslutade utifran nar det gallde
omfattningen av de tekniska och mjuka servicetjanster som skulle inga i
upphandlingen. I underlaget till fullméaktiges beslut den 10 juni framgick i
principiella termer vilka tjanster som var lampliga att inkludera i OPS-
upphandlingen men specificerades alltsd i en kommande process inom FoUU.

Den 16 september 2008 fattade utskottet beslut om vilka tekniska
forvaltningstjanster som skulle inga i upphandlingen. Fragan om vilka mjuka
tjanster som skulle inga aterremitterades och behandlades den 23 september samma
ar. Infor den 16 september hade de tjanster fullmaktige beslutat om samt de som
inte bor inga definierats ytterligare i ett tjansteutlatande. Har valdes ocksa att
uttalat franga termen FM och istéllet nyttja servicetjanster som term. Forslaget var
menat att utga ifran ett livscykelperspektiv och en analys av den enskilda tjanstens
paverkan pa fastighetens utformning och dimensionering. Varje tjanst maste ocksa
kunna utvérderas och kontrolleras under hela kontraktstiden. Under fastighet stélls
sedan foreslagna ingaende tjanster upp i en tabell. Ingen tjanst berérs som inte bor
inga. Under stycket for de mjuka tjansterna delgivs en liknande tabell men har
ingar ocksa en motivering varfor vissa tjanster enligt forvaltningens forslag inte bor
inkluderas. Det galler sadana tjanster som bor betraktas som vardnara och enligt
tidigare fullméktigebeslut darfér inte bér inkluderas.®*

Aterremitteringen av de mjuka servicetjénsterna motiverades med att FoUU-
utskottet 6nskade ytterligare belysning av begreppet vardnara samt en analys om
for- och nackdelar med att inkludera tjanster som lokalvard, post- och
textilhantering eftersom sadana tjanster tidigare upphandlats gemensamt inom
landstinget. Ett nytt tjansteutlatande skrevs av forvaltningen. Till sin hjélp nyttjade
de ocksé konsultbyraerna OPwC och Sweco. Begreppet vardnira tjanster beskrevs
mer innan analysen tog vid av de mjuka servicetjansternas betydelse i OPS-
upphandlingen. I argumentationen framhédvs samordningsvinsterna. Lagre
kostnader beskrivs som ett av malen med avtalet samt att fa en forbattrad

% Stockholms Lans Landstingsstyrelse. Forslag 2008:40, LS 0804-0429.
60 .
Ibid.
®! Landstingsstyrelsens FoUU-utskott. Protokoll 2008-09-16. Elektronisk kalla.
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serviceleverans. Ges OPS-konsortiet fler incitament i frdga om utformning av
byggnaden samt samordning mellan bade harda och mjuka servicetjanster uppnas
detta. Med ett avtal dér saval utformandet av byggnaden som skotseln av den ingar
Okar incitamenten, exempelvis véljs ytskikt och fonsterldsningar som underléattar
och forenklar stddning och fonsterputsning. Vad galler samordningen mellan FM-
tjansterna (begreppet aterkommer i konsulternas bilaga, min anmérkning) framhavs
hur den privata sektorn &r van att se affaren och optimera resurser vilket genererar
en effektivare styrning och ledning. Bland annat ndmns logistik. Med samma
leverantor av logistik kring avfall, post och tvatt optimeras leveranserna. Aven
livscykelstanket anses ge ett langre perspektiv da serviceleverantoren har ett storre
och langre avtal &n "normalt”. Stadtjanster utfors pa ett satt som optimerar
livslangden pa materialet vilket ocksa sanker SLL:s risktagande. Utifran ett
verksamhetsperspektiv framhavs ocksa fordelen med sa fa granssnitt som mojligt
mot serviceleverantérer. Med servicepersonal under samma paraply férenklas
hanteringen. Samordning minimeras och ekonomiska transaktioner mellan de olika
serviceleverantorerna undviks. Sist beskrivs att den slutliga bedémningen om vilka
tjanster som ska inkluderas eller ej gors forst efter anbudsutvérdering och
forhandling med potentiella OPS-konsortier. Att lagga till tjdnster under
forhandlingen &r dock inte méjligt.®?

62 | andstingsstyrelsens FoUU-utskott. Protokoll 2008-09-23. Elektronisk kélla.
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3. Teoretiskt ramverk

Utgangspunkten for valet av teori ar att det direkt observerbara ger begréansad
forklaring till organisationers utveckling. For att na detta, for att se de sociala
mekanismer som influerar riktningen, maste ytan frangas och forsok goras till
studier ang&ende det som inte kan observeras med blotta 6gat.®® Det som &r
attraktivt pa ytan maste inte vara nyttigt, en intern utvardering maste ske om
riktning, startpunkt, sétt att fardas, hastighet och sallskap.®* Det ar ocksa till en
analysmodell mojligt att spegla detta som féljande avsnitt tar sin riktning.

3.1 FM-tjanster

Uppsatsen utgar fran antagandet att beslutsfattare sag fordelar i inforandet av FM-
tjanster i upphandlingen av NKS och for att kunna analysera argumentationen som
framh@vs kravs att begreppet utgér en grund i den teoretiska referensramen och
darmed ocksa i analysverktyget. Forsok till att definiera begreppet Facilities
Management (FM) har gjorts pa manga fronter. Resultatet har darfor blivit att tala
om FM som ett koncept utan specifik definition men med en gemensam ndmnare,
att fa fastigheter, lokaler och deras miljo samt utrustning att maximalt stodja
lokalanvéndarnas kérnverksamhet. ®® Det blir darfor centralt for de organisationer
som intresserar sig for FM att skilja mellan kérnverksamhet (core business) och
stddfunktioner (non-core business) vilket kan vara en utmaning. Stédfunktionerna
utformas sedan i paket utefter sin karaktar, sa kallade harda tjanster innefattar t.ex.
fastighetsservice och mjuka bestar av bland annat lokalvard och
receptionstjanster.®®

Né&r Ramel talar om marknader framh&vs den nordamerikanska marknaden fér FM
som den mest mogna dér centralisering av FM-verksamhet &r valdigt vanligt precis
som funktionsupphandlingar. Anledningen pastas vara de dkade kraven pa
tillganglig information om kvalitet och kostnader. Europas marknad for FM-
tjanster tenderar att folja den amerikanska dven om var marknad ar nagot mer
heterogen med stérre kulturella skillnader. | mognadsgrad star har Storbritannien
langst fram tatt foljt av Norden med Sverige i spetsen. Att Sverige leder Nordens
utveckling antas ha sitt ursprung i var naringslivsstruktur med en stark industri (i
forhallande till 6vriga nordiska lander) med manga foretag vars efterfragan pa FM-
tjanster 6kat till foljd av ett internationellt tryck pé forhojd effektivitet.®”

Argumentationen for att arbeta utifran ett FM-perspektiv ar ofta
kostnadseffektivitet, 6kad kvalitet, battre styrning och uppféljning, 6kad

% Furusten (2007) s. 11

*Ipid. s. 15-16

% Mixat stod - maxad nytta: metodik for inforandet av facilities management i sjukvardens lokaler.
(2008) s. 9

® |FMA. Marknaden. (2012). Elektronisk kélla.

" Ramel, Claes (2006). Mer an bara fyra vaggar och tak: facility management ett effektivt stod till
karnverksamheten. Stockholm: Sveriges kommuner och landsting. s. 7
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organisatorisk flexibilitet och en férbattrad féretagskultur.®® Inférandet av FM i en
organisation innebar att flytta perspektivet till hur tjansterna levereras med dkat
varde for kunden, i forhallande till det traditionella synséttet pa hur stodfunktioner
levereras. Det traditionella séttet innefattar korta uppdrag, det talas om en
leverantor, kostnadsfokus, taktik och stodfunktioner som levererar service. Ur det
"nya" FM-perspektivet talas det istallet om langa relationer, leverantoren byts ut
mot en partner och fokus ligger pa sattet att tillfora varde till karnverksamheten.
For att lyckas behovs ett hansynstagande till sdval FM-leverantérens kund men
ocksa kundens kund, d.v.s. eleven, vardtagaren och sa vidare. inom offentlig
sektor. Krav fran bestéllaren har bytts ut till fragestéllningar (funktioner) som
servicepartnern har till uppdrag att 16sa, standigt steget fore.®

Intresset for inforandet av Facilities Management har sitt ursprung i det karva
ekonomiska klimatet (mer arbete med mindre resurser), 6kade lokalkostnader,
karnverksamheternas behov av information, kompetens och kostnadseffektivt stod.
Dessutom har omstallningen fran byggande till forvaltning efter 30-ars fokus pa
produktion inneburit en ny verklighet. Kravet pa losningar som ger det bésta
totalresultatet har gjort att koncernténk gar hand i hand med FM-idén.”® Motivet till
FM-strategin ar att na kombinationer som leder till skal- och/eller synergieffekter
som dr gynnsamma for organisationen och som i yttersta led genererar en
karnverksamhet producerad med rétt kvalitet samtidigt som nyttjandet av resurser
ar s& lagt som mojligt.”

Organisationer som Overvager att infora FM star i forsta skedet infor utmaningen
att definiera vad som &r organisationens karnverksamhet och vad som kategoriseras
som stod. Efter denna utvérdering uppkommer fragestéllningen outsourcing eller
in-house? Forslaget &r att de stédfunktioner som &r av den strategiska arten att
fullstandig kontroll ar 6nskvird bor ske internt. Ovriga bor skétas av dem som kan
ha verksamheten som sin kérna — ofta ett externt alternativ. Mojligheten till extern
leverans praglas pa kort sikt av den lokala marknaden, pa lang sikt vilket utbud
som kan stimuleras att vaxa fram. En utgangspunkt ska ocksa vara att vad som
skots internt respektive externt ska inte vara av statisk art utan kunna férandras
over tid.”

Nackdelarna med att nyttja en totalentreprendr for FM-tjanster menar Grandin et al
ar att de entreprendrer som besitter kompetensen (eller kan skaffa sig) ofta ar en
bristvara och darfor uppstar en begransad konkurrens och begransad prispress.
Fordelen ar att endast en upphandling behover géras och processen resulterar i
endast en motpart att ha kontakt med vilket underlattar bland annat administration

%8 Mixat stéd - maxad nytta: metodik for inforandet av facilities management i sjukvardens lokaler.
(2008) s 16

* |bid. s 14-15

™ Grandin, AnnaCarin, Lindqvist, Ted & Sandgren, Ulf (1997). Facility management: offentligt
fastighetsforetagande i ett nytt perspektiv. Stockholm: Svenska kommunforb. s. 15

" bid. s. 26

" Ibid. s. 46
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och kravstallande.”® Grandin et al avslutar resonemanget med att valet ska utga fran
verksamhetsidén.

Om vi for en stund bortser ifran trycket fran politikers och marknadens krav pa
avmonopolisering, och enbart ser pa fragan om egna och/eller kopta tjanster utifran
fastighetsforetagets basta. Vad ar bast for fastighetsforetaget och darmed
fastighetsagaren!”’*

3.2 Beslut och beslutsfattande

| det féljande kommer den teoretiska referensramen utga i huvudsak fran
institutionell teori. Malsattningen ar att skapa en analysmodell som mojliggor att
belysa hur handlingsutrymmet for organisationer begransas. Utgangspunkten ar
antagandet om beslutsfattare som viktiga for organisationer men att de till foljd av
begransningarna i realiteten skulle ha nagon inverkan pa inriktning och tidpunkt &r
foga troligt. Snarare fattas beslut majliga utifran organisationens institutionella
ramar. En utokad undersokning av vad som omger beslutsfattarna och ocksa hur
denna omgivning paverkar tankebanorna, genomférande och bakgrund till
beteende, skapar en hdgre grad av dvervéagda beslut.” Négot som kan belysas med
hjalp utifran vald referensram. For att forsta varfor ett beslut fattades och inte ett
annat maste forstaelse forst skapas for beslutsprocessen. Hur insamlande av
information sker, bearbetandet av densamma, valet mellan alternativ och slutligen
verkstallandet.”®

| klassisk beslutsteori belyses ofta den rationella idealmodellen, idén om
ménniskan som economic man. Handlandet kan ske helt rationellt, stdndigt med
syftet att nyttomaximera. Situationen forutsatter klara mal, fullstandig information
om alternativ och dess konsekvenser, formagan att rangordna dessa och sedan valja
det basta alternativet for maluppfyllelse. 1dén har kritiserats hart framst utifran att
studier visar pa manniskans begransning i att hantera mangden information samt
hur den organisatoriska kontexten begrénsar rationalitet.”” Istallet framférs hur
manniskan handlar begransat rationellt. Har gérs malbilden nagot oklar och
skiftande, varderingen sker efter vissa mojliga I6sningar och konsekvenser och det
forsta tillfredsstallande alternativet véljs. Satisfierande beteende, ndjd men inte
sékert vetande om valet &r det basta. Tillfredsstallande men inte nddvéndigtvis
maximerande.’

Problematiken med att agera utefter forvantade konsekvenser problematiseras
ytterligare av March och Olsen som menar att den samhallsvetenskapliga teorin
overlagset framhallit beslutsfattande som the vision of choice baserad pa
framforallt tva gissningar om framtiden. Det forsta handlar om att forutse

" Grandin et al (1997) s. 54-55

™ |bid. s. 63

" Furusten (2007) s. 10

" Jacobsen & Thorsvik (2002) s. 405
" |bid. s. 369-370

" Ibid. s. 375
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konsekvensen av handlandet (the logic of consequence), viktigt trots att forskare
identifierat att méanniskan har vissa brister i hur exakt dessa uppskattningar kan ske.
Centralt blir expertis och tilltron till den information antagandena utgar ifran. Den
andra gissningen har att géra med hur beslutsfattaren kommer att kdnna i framtiden
nar konsekvensen uppstar. Det sista ar komplext och ofta forbisett nar det kommer
till beslutsteorier. Ofta forutsatts att preferenserna i framtiden &r desamma som
idag.” En konstant forutsétts i sdval problem som I&sning men problem uppstar nar
manniskan adderas. March och Olsen menar att denne paverkas av alltifran sin
granne, familj, frustration pa jobb och i karriar et cetera. Aspekter som samtliga
kraver uppméarksamhet.®

Dessutom klargdrs en komplexitet nér formella organisationer studeras.
Alternativen kommer inte till beslutsfattarna automatiskt utan maste letas vilket
sker under tider da inte bara problem soker I6sningar utan aven losningar soker
problem. (Se mer om detta i avsnitt 3.4 Varfor omvarldstryck paverkar.)
Informationen som ges om konsekvenserna skapas och kommuniceras genom
institutionella natverk. Gissningarna om de preferenser som kommer gélla i
framtiden sker hos organisationer som definierar och modifierar vérdet och
meningen med handlandet.®* March och Olsen menar dérfér att makt inom
politiska system avgors utifran resurser i omvarlden, intressen bestams av
placeringen i den externa varlden och konsekvensen ar avhangd existensen av
organisationen.® Ytterligare begransningar i rationalitet tillkommer nar handlande
ofta baseras pa sokandet efter det normativa beteendet i situationen snarare an
utreda effekten av de alternativ som star till forfogande. Med hjalp av rutiner tar sig
organisationen runt inverkan av den individ som ska utféra handlingen. Aven i de
mest extrema situationer, som i krig eller koncentrationslager, tenderar ménniskor
att handla utifran uppsatta regler snarare an vad som ar mest rationellt. March och
Olsen framhaver socialiseringens vikt i detta beteende, det handlar om
forvantningar (the logic of appropriateness). Fokus ar plikt och ataganden.
Politiska aktorer associerar visst handlande till vad som &r passande for situationen.
Vad som &r passande avgors i politisk och social omvarld utsédnt genom
socialiseringen. Resultatet blir att beslutsfattande blir tillfallen att utéva l6sningar
och problem snarare an att koppla dem samman. Det handlar om att uppvisa
formagan till beslutsfattande istéllet for att dra nytta av den.®

3.3 Den institutionella omvarlden

Den institutionella omvérlden kan inte forklara allt men ger en nédvandig
utgéngspunkt® och genom att nyttja institutionell teori ndr organisationer studeras
ges majligheten att forsta vilka fenomen och situationer i vilka organisationer till

™ March, James G. & Olsen, Johan P. (1989). Rediscovering institutions: the organizational basis of
politics. New York: Free Press s. 4-5

¥ bid. s. 12-13

® |bid. s. 15

® |bid. s. 16

® Ibid. s. 23

8 Furusten (2007) s. 25
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synes ar irrationella. Perspektivet ger ocksa utrymme for att belysa hur forandring,
idéer och moden péverkar och sprids.®®> Genom att applicera detta perspektiv kan
uppsatsen antas tjana vetenskapliga men ocksa manskliga syften.

Furusten inleder sin beskrivning av institutionell omvarld utifran organisering
bortom féretagsledning och omvarld. Han menar att nationsgranserna numer ar
otydliga. Organisering saval inom det privata som det offentliga gérs mer och mer
homogena i syfte att kunna jamfora organisationernas prestationer. Likheter pa
ytan genereras men pa djupet finns det omstandigheter som paverkar
forutsattningarna till implementering av idén. Organisationers institutionella
omvérld &r vad som inbegriper dessa lokala omstandigheter och avgor hur idéerna
tas emot, d.v.s. vilka de institutionella kraven ar som existerar i verksamhetens
omgivning. Krav som resulterar i ndgon form av global likriktning.%°

Foretagen har tva val i hantering av omvarlden, acceptera och anpassa sig eller
proaktivt forsoka forandra.t” Furusten utvecklar resonemanget nar han utifran ett
institutionellt omvarldsperspektiv beskriver varfor en proaktiv ansats kan vara svar.
Elementen i den institutionella omvarlden existerar inte av sig sjalva utan &r
produkter producerade av aktérer som ocksa sprider och bevakar dessa.?® Den
centrala tanken inom institutionell teori, att skapande av institutioner sker nar
manniskor konstruerar dess sociala verklighet, far stod av Eriksson-Zetterquist som
i sin diskussion om institutioner och organisationer lyfter hur dessa uppkommer
genom méanniskans beteende i syfte att uppfylla sina behov.®® Méjligheten att
paverka utformandet existerar saledes men det gors inte enkelt nar organisationerna
standigt maste anpassa sig efter sina institutionella miljoer. Nar organisationen
agerar i strid med dessa riskerar de tapp av legitimitet och darmed ocksa den
forgivet tagna méjligheten att agera eller styra nagot.*

Nar den institutionella omvérldens tryck och begrénsning av handlingsutrymme
fortsattningsvis beskrivs som teori sker detta utifran Furusten. Narmast
organisationen finner vi vad Furusten definierar som direkt institutionell omvarld
och allra narmast utbyten. Detta ar det observerbara och utgor ett mycket patagligt
tryck pa organisationen men aktiviteten har omges standigt av en mangd handelser
och faktorer som forstarker trycket. Genom att ha god kdnnedom om de direkta
institutionella aktorernas och produkternas inverkan pa begransningar av en
organisations handlingsutrymme kan medvetet agerande skapas.®*

% Eriksson-Zetterquist, Ulla (2009). Institutionell teori: idéer, moden, férandring. 1. uppl. Malmé: Liber s.
26

% Furusten (2007) s. 8-10

8 Arnerup-Cooper, Birgitta & Edvardsson, Bo (1998). Tjanstemarknadsféring i teori och praktik. Lund:
Studentlitteratur s. 124

% Furusten (2007) s. 12

8 Eriksson-Zetterquist (2009) s. 7, s.14
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Figur 1 - Omvarldstryck (Furusten 2007, s. 23)

3.3.1 Direkt institutionell omvaérld

Den direkta institutionella omvarlden handlar om aktérer som uppmanar andra
aktorer till att gora vissa saker pa ett visst satt, om att producera information, regler
och tjanster som andra ska kunna ta del av och nyttja. Dessa akt6rer har som
uppgift att sammanfatta vilka forutsattningar (produkter) som &r giltiga i samhéllet
i form av idéer, ideologier eller kunskap via text eller prat. Vem det ska lyssnas till
ar dock inte lika klart. Inom vissa kompetensomraden sasom lakare, revisorer och
advokater finns system for att auktorisera vissa att representera det viktigaste och
basta. Att de som tydligast framhéver att de vet vad som &r bra ocksa maste vara
desamma som de som i realiteten vet bast ar inte sjalvklart.”

Avgorande nér individer och organisationer bildar sig uppfattningar om vad som &r
bra och daligt nar det kommer till ledning och organisering kan vara om samma
produkt forekommer i manga sammanhang och refereras till i hog grad. En
situation dér logiken &sidosatts.”® Aven formen for uttrycket & mycket viktig d&
det kan ha betydelse for hur vi bemoter och hanterar informationen. Idealt &r
kunskap. Om information hanteras som fakta eller sanning &r det mgjligt att
innehallet uppfattas som ratt och darmed ligger till grund for beslut och
handlingar.®* Ett annat exempel som kraftigt kan definiera ratt sétt &r regler eller
koder. Ofta nedskrivna uppmaningar riktade till manga och som allt som oftast har
sanktioner knutna till sig.%® Reglerna skapas av starkare organisationer som kraver
att andra, svagare aktorer, ska anpassa sig efter saval informella som formella krav
lupna ur dominans, 6vertalning eller genom inbjudan till hemliga
Overenskommelser. Resultatet blir ofta ett steg i homogenisering inom
organisationens doman.*®

2 Furusten (2007) s. 47

% |bid. s. 44

** Ibid. s. 28-32
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For att sprida och bidra till institutionell information lyfter Furusten konsulter som
den mest patagliga kategorin for institutionella omvarldsaktorer. Genom
verksamhetsuppdrag spridda 6ver manga lander ofta baserade pa utgangspunkter i
populéra organisations- och ledningsmodeller fardas idéer, kunskap och
ideologier.”” Nar Eriksson-Zetterquist utifrdn DiMaggio och Powell beskriver vad
som kallas for nyinstitutionell teori bendmns detta som normativa krafter som dven
de leder till homogenitet. Professionalismen innebar da hur yrkesgrupper definierar
ratt metod for nyttjandet av en viss produkt och dessutom sprider detta nér de ror
sig mellan organisationer. Effekten forstarks nér personalrekrytering i stor
utstrackning sker fran samma typ av organisationer som den egna eller nar
nyckelpersonal ar utbildad vid ett fatal universitet.”® Utredningar for att t.ex.
generera fakta- och beslutsunderlag &r ytterligare exempel pa hur aktorer skapar
tyck pa organisationerna genom sina produkter vilka ar vanligt férekommande i
bland annat politiken.*

Ar leverantdren en véletablerad konsult med gott rykte, som kanske skrivit ett antal
populara baocker inom tjanstens kompetensomrade, och mottagaren ar en yngre chef
under utbildning &r det till exempel sannolikt att konsultens ord véger tungt.”*

Men konsultation sker ocksa i andra sammanhang. Valdigt vanligt ar radgivning
som sker i vardagen mellan kollegor, affarsbekanta, vanner och andra som ar del i
sociala natverk. Kunniga individer inom omraden som utvardering, analyser och
liknande har ocksa blivit allt vanligare att ta in vid behov.*®* Tolkningen av
Furustens teori om produkter och de aktérer som ansvarar for att sprida dessa, &r att
de har mycket stark koppling till det séllskap organisationen rér sig med.

3.3.2 Indirekt institutionell omvarld

Den indirekta omvarlden ar inte lika pataglig, men detta innebar inte att dess
betydelse ar mindre. Pa denna indirekta niva introduceras institutionella rorelser.
Har menas tillfallen da manga genomfoér samma sak ungefar samtidigt. Som
exempel lyfts marknadiseringen.'®? De senaste 20 &ren har vi sett mycket tydliga
sadana rorelser, saval i privat som i offentlig sektor, i ett flertal lander men de har
ocksa yttrat sig pa olika satt. Idén som sammanfattningsvis definierar rérelserna ar
det autonoma foretaget som agerar i konkurrens p& marknader.*®® Tatt knutet till
marknadisering stoter vi ocksa pa rorelsen organisering och foretagisering.
Institutionen marknad forutsatter institutionen kund och institutionen foretag. Till
detta fors ocksa rorelsen managementisering. Furusten lyfter fram hur offentlig
sektor nu ska likna institutionen foretag mer an vad privata foretag ndgonsin gjort
under konceptet NPM.*%*
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Sist inom omradet for institutionella rorelser talas det om expertisering. Man ska
gora det man &r bast pa. Grunden anses aterfinnas i att dagens samhélle &r sa
komplext att det kravs specialister pa allt fler omraden. I tron om att andra skoter
en viss uppgift mer effektivt har trenden lett till att de arbetsuppgifter som inte
bedoms som karnverksamhet flyttas fran organisationer till marknader,
outsourcing. Varfor organisationer bor koncentrera sig pa sin karnverksamhet har
ofta forsvarats med argumentet flexibilitet. Genom att undvika lasning i dyra
fastigheter och liknande kan organisationen snabbt anpassas till férandringar i
omvarlden.® Rérelsebegreppet antas ha hég koppling med hastighet. Utifrén
teorin gors tolkningen att méngden organisationer som driver igenom vissa steg
samtidigt paverkar hur akut en annan organisation ser pa steget att géra detsamma.

Vissa kopplingar med den direkta institutionella omvarlden tolkas begreppet
riktning ocksa ha, da ju mer en produkt sprids, desto mer har den ocksa formagan
att definiera ratt och riktigt. Vilket i sin tur, i hdg grad ur legitimitetens perspektiv,
paverkar hur organisationen definierar mal. Det ar ocksa legitimitet som leder till
tolkningen att begreppet har annu starkare samhorighet med den indirekta
omvarlden da det ar harifran modellerna for vad som ar bést ar sprungna. Detta for
oss naturligt in pa samhallstrender.

Samhéllstrender & modellens yttre skikt, det mest priméra. Har menas den riktning
tankar om samhéllets mest optimala uppbyggnad intar under en langre tid.'%
Ytterst i modellen finns ndgot langvarigt, djupt insocialiserat i samhallet. Skiktet
innefattar den trend som dominerat tankandet de senaste 300 aren, moderniteten.
Moderniteten har en central roll i hur vi hela tiden stravar efter tillvéxt, utveckling
och forbattring. Vi accepterar inte politiker som féresprakar en utveckling som
forsamrar effektiviteten, att vi skulle fa mindre ut av varje krona betald i skatt.
Detta starker argumentationen att alla idéer och modeller som bygger pa tillvaxt
och utveckling har méjligheten till att bli betraktade som legitima. Utveckling
maste inte innebéra framsteg pa alla plan. Ofta sker det pa bekostnad av nagot
annat, teknisk utveckling pa bekostnad av miljo och sa vidare. Nar det kommer till
organisationer, bor da organisationer lamna den form som genererat dess framgang
till forman for nagot andra organisationer antas ha och som antas vara deras
nyckel? Att de ska g6ra som andra organisationer ar saledes inte sjalvklart men
daremot finns samhallets starka forvantningar pa att de goda exemplen bér
efterliknas. Ofta &r dessa exempel férknippade med exceptionell framgang.*®’
Tolkningen av detta blir en definition av alla organisationers startpunkt som ytterst
definierar det institutionella omvarldstrycket.

1% Eyrusten (2007) s. 65
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3.4 Varfor omvarldstryck paverkar

Varfor struntar inte organisationen i vad som sker runtomkring? Varfor later de
handlingsutrymmet begransas och varfor visar de upp en s homogen fasad? Idén
om att efterlikna, skapa homogenitet, saljs som ett recept for framgang i
modernitetens fotspar. Forvantningarna kan ocksa vara ett resultat av nagot som
Berger och Luckmann (i Eriksson-Zetterquist) definierar som habitualisering.
Handlingar utfors efter ett givet mdnster som skapar en form av psykologisk
lattnad. Manniskan agerar inte langre rationellt utan agerar i vissa fall utefter en
mall for att i andra sammanhang kunna &gna tid t innovationer.’®® Osékerhet &r
ofta en drivande orsak till organisationers forsok till imitation men ocksa deras jakt
pa framgang till ett s lagt pris som mojligt. Bade tid och resurser sparas. Imitering
ger ett snabbspar dar de slipper hitta pa egna l6sningar pa problemen vilket ar ett
yttryck for avsaknad av rationalitet och darmed begransat handlingsutrymme.**®
Aktorer som producerar produkter har dessutom ofta ett affarsintresse och darmed
producerar sadant som &r kommersiellt gangbart. Det innebér att kunskapen
anpassas till vad de som kdper koncepten ar villiga att betala for snarare &n hur
innehallet méter aktuell forskning. Detta resulterar i att konsumenterna visserligen
far vad de vill ha men endast efterfragar det de redan vet.*'° Den rationelle och
ekonomiskt nyttomaximerande ménniskan existerar inte utan de sociala
forhallandena paverkar beslut i syfte att uppna och forsvara en viss stallning i den
sociala strukturen.***

Organisationerna ges inte legitimitet att bryta mot omvarldens krav, materialiserade
av den institutionella omvérldens aktorer. Att inte anpassa sig till legala, sociala
eller mentala krav sanker trovardigheten och ger ett nonchalant intryck. Framgang
ar avhangt organisationernas férméga att legitimeras av omvérldsaktorerna.**? |
sokandet efter denna legitimitet forandras de i enlighet med radande normer och
organisationens handlingar begransas saledes i relation till dessa.**? Utifran Meyer
& Rowans och DiMaggios & Powells klassiska artiklar fran 1977 respektive 1983
beskriver Eriksson-Zetterquist hur institutionell teori sedan dess och framat handlat
om legitimitet. Ett skande som genererat ytor hos organisationerna som ter sig
synnerligen homogena inom falten men hur de i grunden nyttjar sig av sarkoppling
for att 6verleva. Den formella strukturen i organisationerna &r inte vad som far dem
att fungera. Anpassning till myter har dock en legitimerande effekt som ar
nddvéndig for 6verlevnaden och sarkoppling ar ofta nédvéndigt, darmed inte heller
endast av ondo. Snarare skapar det utrymme for att kunna hantera det tillfalliga och
ovantade.** Organisationer som skulle vélja att handla fullstandigt rationellt
istéllet for enligt vad som ar lampligt skulle kunna leda till konsekvensen att de
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tvingas upphora att existera.™*> Begreppet rationalitet kan darfor brytas upp i
besluts- och handlingsrationalitet. Ibland kan &ven irrationalitet i sjalva
beslutsprocessen vara nddvandig for att underldtta handlandet. Istéllet for att
understka samtliga alternativ véljs istéllet att forhalla sig till ett som ar tankbart
och ett som &r helt otankbart.**°

Sammanfattningsvis ar det inte vilka idéer som helst som sprids och tar faste.
Gemensamma namnare &r att de star stabilt i modernismen samt ligger i linje med
institutionella rérelser som marknadisering, foretagisering, organisering och
expertisering. Det handlar inte bara om efterfragan pa idéer.*’ En forutsattning for
inforandet av reformer ar att den innehaller idéer om problem och lésningar.
L6sningen som reformen innefattar ska framsta som béttre &an den 16sning
organisationen nyttjar idag pa just det problemet. For detta forutsatts att
organisationen har ett problem men det kan &ven vara reformivrarna som
argumenterar for att problemet existerar for att fa stod for sin idé. Aktorer i
omgivningen kan séledes erbjuda saval problem som Iésning.**®

3.5 Analysmodell

Figur 2 ar utifran den teoretiska referensramen for uppsatsen framtagen for att
underlatta analys och diskussion av insamlad empiri. Forstaelse for
beslutsprocessen utgor inledande input till modellen genom vilken mal ska bli
beslut. Mellan dessa faser i processen nyttjas Furusten for att beskriva och
kartlagga Stockholms Lans Landsting ledningsgrupps syn pa den institutionella
omvérldens betydelse for beslutsfattande. Malsattningen ar att applicera idéerna om
indirekt och direkt paverkan pa beslutsprocessen och darefter kunna jamfora fattat
beslut med vad teori och forskning pavisar om outsourcing av FM-tjanster. Darmed
ska ocksa uppsatsens syfte om forekomsten av rationalitet kunna besvaras.

For att underlatta navigeringen och bedémningen av omvarldens paverkan pa
handlingsutrymme har Furustens modell kompletterats med ett antal begrepp han
sjalv ocksa tar upp. Dessa har namnts under detta kapitels inledning, en intern
utvardering maste ske om riktning, startpunkt, satt att fardas, hastighet och
sallskap. For uppsatsens skull har beddmningen gjorts, att om dessa kan definieras
i SLL:s process blir det ocksa lattare att anvanda Furustens "kulle” och bedéma
eventuell férekomst i begransning av handlingsutrymme. Satt att fardas har dock
exkluderats da begreppet ansags nagot 6verflodigt utifran hur tolkningen av de
ovriga fyra gjorts for uppsatsens skull. Begreppet anses vara tackt till fullo av de
dvriga.

Sammansattningen av Furustens modell och de inledande begreppen har
genomforts av uppsatsens forfattare och inte av Furusten sjalv. (Galler dven
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inkluderingen av beslutsteori och FM.) Detta betyder att jag som forfattare for
modifieringen ocksa tolkat begrepp och modell pa eget vis. Denna tolkning har
forsiktigt berdrts under presentationen av teorin och utvecklas har.
Beslutsprocessens fyra steg ror sig fran vanster till hdger precis som tidpunkterna
for beréringen mellan beslutsprocessen och de fyra begreppen. Startpunkt har
starkare sammankoppling med formagan att satta mal medan férekomsten av
séllskap har tolkats komma in senare i processen och dédrmed &ven ha starkast band
med rangordningen av alternativ och sjalva beslutet. I forhallande till “kullen”
anvands begreppet startpunkt i forsta hand for att identifiera forekomsten av
indirekt paverkan, ju mer konkret (direkt) paverkan desto starkare koppling med
séllskap. Modellen ska inte tolkas exakt utan sjélvfallet har dessa begrepp en stark
sammankoppling med varandra vilket ocksa gor att analysen maste fa tillatas vara
nagot flytande i forhallande till respektive begrepp. Kapitel 5 strukturerats pa
samma satt, med beslutsprocessen som utgangspunkt och struktureringen darefter
gar fran startpunkt till sallskap, paverkan fran indirekt till direkt institutionell
omvarld. Kapitel 6 fokuserar mer pa fragestallningarna vilket innebar att aven
jamforelser med teorin om FM gors.
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4. Metod

For att ge lasaren en storre forstaelse for uppsatsens resultat beskriver foljande
avsnitt genomfoérda metodologiska val som tjanar just denna studie samt
argumentationen dartill.

4.1 Det kvalitativa metodvalet

Undersckningens syfte har avgjort val av metod och nar malet ar att forsoka forsta
manniskors satt att resonera ar den kvalitativa metoden rimlig. For att na
uppsatsens inledande syfte, att beskriva och kartlagga ledningsgruppens syn pa den
institutionella omvarldens inverkan pa beslutsfattande, kravs forstaelse for den
intervjuades tankar, kéanslor och erfarenheter. **° Detta kan sammanfattas med den
intervjuades forestallningsvarld eller livsvérld. Med hjélp av vald metod och det
teoretiska perspektivet institutionell teori, avsedd att skapa forstaelse, ges
forutséttningar for att tolka denna.

En design for metod har i borjan av uppsatsens arbete skisserats men da metoden
for denna typ av undersokning inte kan vara mekanisk utan ar foremal for
beddmning av vad som lampar sig bést har flexibilitet nyttjats ju langre studien
fortgatt och bilden av det studerade amnet klarnat. Tidigt stod dock klart att
intervjuer var huvudféremal vilka har varit avsedda att skapa kunskap genom ett
socialt samspel mellan intervjuare och intervjuad. De flexibla l6sningar som
anvants beskrivs nedan och har varit nédvéandiga for att generera sa god kannedom
om social och historisk varld som mgjligt.

4.2 Intervjuerna

Eftersom landstingsstyrelsen &r ett politiskt sammansatt organ har urvalet
efterstravat representativitet fran samtliga borgerliga allianspartier i syfte att
sékerstalla &ven den typen av omvérldstryck. Strategiska urval for datainsamling
har i detta fall varit avsevart begrénsat. Inledningsvis nyttjades ett sSlumpmaéssigt
urval utifran partitillhorighet men da en del av politikerna har en mycket full
agenda eller efter att de lamnat sina uppdrag varit svara att na i brist pa giltiga
kontaktuppgifter har behovet varit stort att ga via andra for att na individer
passande for intervju. Detta resulterar i en problematik med sa kallade gatekeepers
dar valvilja uppstatt for att fa fram de allra mest "intressanta” eller "kunniga”
personerna. Saledes har urvalet blivit foremal for dessa individers subjektivitet.
Detta har funnits i atanke under urvalsprocessen och sammantaget har problemet
beddmts vara hanterbart och inte haft nagon avgorande roll for urvalets
representativitet av landstingsstyrelsen.

120

Urvalsgruppen var inledningsvis ténkt att endast innefatta ordinarie ledaméter.
Problematiken att fa fysiskt tilltrade till respondenter har beskrivits och tidigt stod
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Klart att dven erséttare var tvungna att inkluderas for att utdka mojliga
intervjuobjekt till 22 individer. Vad géller antalet intervjuer har malsattningen varit
ett fatal val genomforda istéllet for ett flertal mindre val genomforda. Sammanlagt
har sju intervjuer genomforts & cirka 60-90 minuter. | efterhand beddéms en god
balans mellan ledaméter med stor involvering i processen som har kunnat delge
intressanta detaljer om beslutet, i forhallande till de ledamoter som inte hade denna
detaljerade kunskap men som trots det sagt ja till en OPS-upphandling. En kénsla
av méttnad i den nya information intervjuerna gav uppstod redan efter fem
genomforda och efter sju gjordes bedémningen att datamangden var tillracklig och
det essentiella om beslutsprocessen var inhdmtat.

Individuella intervjuer har anvénts for att undvika grupptryck och deltagares
samling kring en asikt lamplig for situationen. Detta har gjort att alla ocksa fatt
mojlighet att komma till tals, d&ven de mer blygsamma och tystlatna deltagarna. For
att skapa en trygg och bekvam situation i syfte att na ledningens beskrivningar om
dels deras rationalitet i valet av outsourcing men ocksa bortom detta har graden av
standardisering av intervjuerna varit lag. Sprakbruket har anpassats till den
intervjuade och i stora delar av intervjun har den intervjuade fatt styra
ordningsféljden pa fragorna. Begreppet strukturerad/ostrukturerad intervju kan
skapa forvirring men under forutséttning att begreppet hér definieras som graden
av hur tydlig agendan for intervjun ar har valet fallit pa en semi-strukturerad
intervjuform. Detta innebér att trots att den intervjuade fatt ta “stor plats i det
faktiska utformandet” har det pa forhand varit tydlig vilka omraden/teman
intervjun ska ge svar pa och amnet for intervjun ar just detta, ingenting annat.
Samtliga fragor har varit éppna for att ge utrymme for respons som pa forhand inte
gatt att identifiera for att kunna finna ménster i resonemangen och ge djup i &mnet.

Malsattningen har varit att satta pragel pa intervjuerna med vad som Kvale och
Brinkmann benamner som fenomenologi dar fokus ar pa medvetandet och
livsvarlden. Oppenhet har efterstravats infor intervjupersonernas erfarenheter,
prioriteringar och exakta beskrivningar. Férkunskapen har forsatts i parentes med
malsattningen att istallet kunna fokusera pa vasentliga meningar i
beskrivningarna.*?* Exempelvis har intervjuerna ofta inletts med en beskrivning av
beslutsprocessen utifran den intervjuades perspektiv fran vilken intervjufragorna
sedan fatt sin utgangspunkt. Nyttjad typ av intervjuer syftar till att forsoka forsta
vardagsvérlden ur respondentens perspektiv vilket faller val in med uppsatsens
syfte dar malsattningen ar att erhalla sa precisa beskrivningar som méjligt om
upplevelser, kanslor och handlingar.*??

4.2.1 Genomfdrande av intervjuerna

Redan vid forsta kontakt med respondenter framhavde flera individer svarigheten
med att minnas da fyra ar passerat sedan beslutet. Det kan vara problematiskt med

12! Kvale, Steinar & Brinkmann, Svend (2009). Den kvalitativa forskningsintervjun. 2. uppl. Lund:
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fragor som berdr respondentens retrospektiva uppfattningar, erfarenheter och
upplevelser eftersom det manskliga minnet sviker med aren vilket kan paverka
forskningsresultatet negativt. Fragor om en passerad handelse tenderar att ge
information om hur individen ser pa handelsen nu och inte hur det var vid den
aktuella tidpunkten. For att hantera situationen &r det viktigt att ta steget forbi det
forsta svaret pa fragan. Ofta r det forsta svaret en sammanfattning eller en
uppfattning gallande situationen idag. For att fa ut mer detaljerade svar ar det
viktigt med foljdfragor. Det kan dven vara sa att samhallet forandrats vilket skapar
en omtolkning av datiden. Det kan hos den intervjuade férekomma en form av
oversattning till dagens situation.'*® Saledes har de mer omfattande frgorna delats
upp och svar som under intervjun tolkats som forenklade av verkligheten eftersokts
att ytterligare utvecklas med hjalp av fragor om bland annat tidsordning av
handelser/intryck. Detta &r ett tydligt uttryck for den flexibilitet som krévts nér det
kommer till intervjuguidens utformning och anvandning. Samtidigt ar den syn
respondenterna har pa processen fran dagens perspektiv inte ointressant utan ett
resultat i sig.

Intervjuguiden har bestatt av en lista med frageomraden med utgangspunkt fran
den teoretiska referensramen. Avgransningen mellan omradena ska dock hanteras
varsamt da fragorna ofta beror beslaktade amnen. Mojliga huvudfragor och
foljdfragor har listats. For att skapa sa uttdmmande beskrivningar som mojligt
kopplade till fragestallningarna har utformningen inkluderat flera fragor fran olika
vinklar per omrade. Se Bilaga 2. Samma guide har nyttjats genom hela
empiriinsamlingen och samtliga frgeomraden har berorts i alla intervjuer. Till
foljd av respondenternas olika roller och bakgrunder har karaktarerna pa
intervjuerna varit olika och darfor kravt att guidens specificerade fragor nyttjats
flexibelt. Ofta har respondenten i sina beskrivningar berért manga av fragorna i
samma samtal och fragebatteriet har anvants for de stunder samtalet stannat av eller
fortydliganden behdvts.

Samtliga intervjuer har bandats for att underlatta minne angaende tonfall och
ordval. Koncentrationen har darmed kunnat vara pa samtalet, inte pa anteckningar
av detsamma. Med detta inte sagt att minnet &r oviktigt. Valet tar inte hansyn till
gester och minspel utan dessa noteringar har gjorts under intervjun. Dessutom har
den direkta kénslan av intervjun nedtecknats i direkt anslutning till genomférandet
da denna typ av minne inte kan uppfattas av de inspelade banden. Det som gatt att
“utlasa mellan raderna” har forsokts att ta tillvara pa da informationen &r ytterst
viktig vid analys av data precis som kringhandelser, preliminara tolkningar,
irritation et cetera.*®*

123 Trost (2005) s. 80-81
2% |bid. s. 53-55

29



4.2.2 Intervjusituation

For att sékerstalla, framforallt ur ett etiskt perspektiv, respondenternas samtycke till
deltagande i studien har s& kallat informerat samtycke nyttjats.*?> Detta betyder att
syftet med undersokningen och upplagget for den i forvag har kommunicerats pa
ett 6vergripande sétt. Detta gjordes via ett inledande telefonsamtal eller e-post
beroende pa den kontaktvag som varit mojlig med de individer urvalet genererat.
Hér delgavs information om studien och respondentens roll i denna. Respondenten
gavs ocksa majlighet att stalla fragor innan de gav sitt frivilliga samtycke till
deltagande.

Det faktum att undersokningen syftar till att nd den institutionella omvarldens
paverkan pa det fattade beslutet genererar ett etiskt problem som maste hanteras.
Namligen det att intervjuerna syftar till att na bortom den rationella
argumentationen. Problematiken uppstod i forsta hand da syftet skulle delges den
tilltdnkta intervjupersonen. Den intervjuade har informerats dvergripande om
uppsatsens mal men for att behalla mojligheten att na under ytan samt att férhindra
att foregripa de fragor som ska stallas och darmed styra personens tankemaonster i
forvag har precisionen i fragestéllningarna inte avslgjats. Den intervjuades fragor
om syftet har dock besvarats utifran dessa stallningstaganden. Se vidare Bilaga 1
for stod till inledande samtal.

Det har ocksa varit patagligt hur nagra av respondenterna haft en tydlig agenda.
Vad som ska formedlas har for dem varit klart pa forhand. Nagon har haft papper
med fakta med sig till intervjun i vilka det ibland bladdras. Nagon menar att de
hade for avsikt att lasa pa infor for att vacka minnet men inte hunnit. Denna typ av
fokusering har inte hanterats inom ramen for metoden pa nagot specifikt satt
(utover vad som redan beskrivits vad géller begréansningen i delgiven information
av uppsatsens syfte) utan snarare setts som ett resultat av studien och istéllet utgjort
en parameter i diskussionen intressant for uppsatsens slutsatser. Forst gjordes
beddmningen att detta hade med det faktum att intervjuerna gjordes med eliter,
politiker, med radsla for att sdga nagot som kan vara olampligt i deras
professionella roll. Efter att fatt en bild Gver dem som 6nskade konfidentialitet i
studien och de som var forsiktiga i sina uttalanden och vice versa star klart att
nagon koppling daremellan inte &r trolig. Snarare har det med den individuella
upplevelsen att gora.

Studien skulle kunna peka pa ett resultat dar varderingen av OPS inte skett utifran
hur skattebetalarna far mest ut per krona vilket ur ett legitimt perspektiv kan vara
kansligt precis som interna politiska motstridigheter. En intervjusituation praglad
av fortroende tenderar att fa fragor som i andra sammanhang skulle uppfattas som
kansliga att i denna situation inte alls upplevas pa det sattet.® For att underlatta
detta arbete, stalldes ocksa fragor av mer kanslig karaktar langre in i intervjun nar
en fortrolig situation ansags ha uppnatts och den samlade bedomningen ar att

125 Kvale & Brinkmann (2009) s, 87
126 Trost (2005) s. 48
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arbetet var lyckat. Ju langre intervjun gatt, ju mer fortroende som uppstatt, desto
mer har ocksa respondenten Gppnat sig.

En del i att skapa detta fortroende har varit att inleda varje intervju med ett samtal
om konfidentialitet. For samtliga respondenter har det beskrivits att uppsatsens
resultat presenteras som ledningsgruppens samlade bild och att uppsatsen inte
tjanar pa att urskilja vem som sagt vad i detalj. Respondenten har ocksa fatt
mojlighet att ge sin egen bild av 6nskat forhallande. Reaktionerna har varit olika
dar somliga uttryckt att de inte har nagra som helst problem med att citeras med
namn medan andra uttryckt en mer forsiktig stallning. Med hansyn till de som
uttryckt att de kanner sig mer sékra pa att dela med sig av detaljer under
forutsattning att det inte gar att urskilja varifran dessa kommer har detta ocksa
blivit hur konfidentialitet hanterats. Respondenternas unika identitet har filtrerats i
resultatet. Alla hanvisanden i citat till namn, kon et cetera har ersatts med neutrala
ord. Detta ar ocksa anledningen till att respondenterna inte listas i referenslista,
nagon har onskat att inte anges med namn och darmed har detta blivit hanteringen
for hela gruppen. Detta ar inget som beddms ha haft effekt pa uppsatsens resultat i
negativ mening och darmed har det inte upplevts problematiskt att tillgodose
onskemalen. Insamlad empiri har endast varit tillganglig for uppsatsens forfattare
och har efter uppsatsens avslutande ocksa forstorts.

Initialt har en viss obalans i makt till foljd av eliternas stallning upplevts fran
intervjuarens sida. Denna har val i rummet, med avseende pa den makt intervjuaren
har inne har, bleknat och darmed inte fatt nagon avgorande effekt pa
genomforandet. Utéver makt ar eliter ocksa ofta vana vid att svara pa fragor om
dennes asikter och tankar. Detta gor att eliten kan uppfatta intervjuaren som en
intressant samtalsparter vilket ocksa stéller 6kade krav pa att den intervjuade kan
amnet och dess sprak.*’ Forkunskapen har genererats i samband med formandet av
idén till uppsatsen och har varit tillrackligt for att bemota eliterna i eventuella
sakfragor och for att kunna stalla uttémmande fragor under intervjun.

4.3 Presentation av resultat

Diskussionen har varit tankt att ge svar pa riktning, startpunkt, hastighet och
séllskap i beslutet for att sedan med hjélp av Furustens kulle och beskriven
analysmodell identifiera hur den institutionella omvarlden begransat
handlingsutrymmet och inverkat pa beslutet. Goda idéer for analysarbetet har under
perioden for datainsamling noterats for att sédkerstélla att dessa inte "gléms bort”.
Daremot har den fullstdndiga analysen av materialet skett efter all datainsamling
for att skapa perspektiv och generera en situation dér analys kan ske under
avslappnade, fokuserade former. For detta har samtliga intervjuer transkriberats i
sin helhet av uppsatsens forfattare vilket sakerstallt reliabilitet och likhet i
utformandet av utskrifterna.

27 Kvale & Brinkmann (2009) s. 163
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Empirikapitlet har strukturerats efter de steg som enligt teorin utgor del i
beslutsprocessen. Denna inledande tematisering av empiri har fordelen att vara
lattare att fora in i analysmodellen men materialet har vart svart att kronologiskt
placera. Detta &r en del i den tidigare beskriva problematiken med fardiga agendor.
Respondenten gor sina egna kopplingar och svanger ofta i sina beskrivningar vilket
gor det svart att avgora huruvida det som beskrivs utspelat sig fore sommaren 2008
eller efter. Materialet har ocksa stark fokus pa OPS och inte fullt s mycket
information om fenomenet FM. Detta &r i sig ett resultat som aterkommer i
diskussionen. Redan har kan namnas hur OPS &r férutsattningen for inférandet av
FM i detta fall och da kunskapen om FM och inkluderingen av FM-tjanster tidigt
visat sig vara sma har vinklingen tvingats bli denna for att fanga upp
fragestallningarna. Aven antalet fragor i intervjuguiden kring begreppet har
minskat. Ansatsen har varit att lata resultatet tala for sig innan diskussionen
paborjats for att ge lasaren mojlighet att ta stallning till om férfattarens resonemang
ar lika som den egna eller om uppfattningen av ett svar skiljer sig. Eventuella citat
ar redigerade till skriftsprak.

Datamaterialet har i huvudsak analyserats med hjalp av sa kallad
meningskoncentrering men ocksa av meningskodning. Initialt har materialet lasts
igenom for att sedan kunna formulera centrala teman som sammanfattade
beskrivningar av naturliga enheter i texten. Detta utifran de rubriker som framgar i
intervjuguiden. Till dessa beskrivningar har fragor hamtade ur analysmodellen
kunnat stallas for att uppna uppsatsens syfte. Metoden ar lamplig for
fenomenologiska ansatser men for att klara detta har behovet varit stort av att fa
rika och nyanserade beskrivningar fran respondenten av det undersokta
fenomenet.*?® Genom den intervjuguide som anvénts har mélsattningen varit att
astadkomma detta vilket ocksa har gett 6vergripande bra resultat. Den teoretiska
referensramen har har gett stort stod i tolkning av materialet men for att ge optimalt
utrymme att se nya, tidigare inte erkanda aspekter av omvérldens patryckningar har
materialet ocksa kodats datastyrt. Detta har genererat teoretiska noteringar och
eftersom genomforandet tillatit intervjuerna att vara deskriptiva i fraga om
respondenternas livsvarld har utveckling kunnat ske av teoretiska forestallningar
om amnet. Ett kritiskt forhallningssatt har anvants i diskussionen av de personliga
antagandena hos respondenterna for att nd dess mening. Utrymme har funnits for
att induktivt utveckla en sa kallad grundad teori.*?® Malséttningen har varit att lata
analysmodellen sétta designen for hur kapitlet for diskussion byggts upp.
Summeringen &r att det kombinerade valet har gynnat uppsatsens
forskningsresultat.

4.4 Verifiering

Saledes har de metodologiska valen och argumentationen for dessa beskrivits. Till
sist aterstar en sammanfattande diskussion om verifiering av resultatet kan uppnas
med de val som gjorts. En av de traditionella invdndningarna mot kvalitativa

128 Kvale & Brinkmann (2009) s. 223
9 |bid. s. 122
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forskningsintervjuer &r att de inte ar objektiva, intervjun ar endast subjektiv. Kvale
och Brinkmann menar att detta maste diskuteras specifikt eftersom begreppet
objektivitet har s& manga inneborder.**® Malséttningen har standigt varit att
undvika snedvridna resultat och den fenomenologiska appliceringen har stravat
efter att asidosatta forutfattade meningar ur intervjuarens perspektiv. Ledande
fragor under intervjuerna har i stérsta majliga man undvikits med lyckat resultat
utifran intervjuguiden. Precision har efterstravats till foljd av att de intervjuade har
fatt delge hela sitt resonemang innan forstaelse har forsokts uppnas. Subjektiviteten
hos intervjupersonerna kan ocksa utgora en del i resultatet da objektet uttalat sig i
en social forestéliningsvarld. Sammanfattningsvis anses den traditionella
invandningen inte tillrackligt stark for att ifragasatta resultatet da kritiken hanterats
som ovan.

Validiteten star i det dagliga spraket for giltighet, sanning, styrka och riktighet i
vad som sags, att vad som sags undersokas ocksa ar vad som undersoks.™**
Processen for att sékerstalla uppsatsens validitet har genomsyrat hela arbetet.
Uppsatsens syfte och fragestallningar har for det forsta varit avgérande for valet av
teoretisk referensram samt metod och de antas samspela val. Denna ram har sedan
legat till grund for flertalet av de validitetskontroller som skett under végen. Precis
som teorin har metoden styrts efter syftet och i slutskedet lyckats skapa méjligheter
till analys mellan fragestallning och teori. Detta ar ett resultat fran hur bland annat
intervjuguide stallts upp efter slutfort teoretiskt kapitel och ramen har ocksa utgjort
grunden i de fragor som under analysen stallts till det insamlade empiriska
materialet. Denna analys av validiteten och de atgarder som vidtagits under
processens gang har bedomts vara tillrackliga for uppsatsens skull. Ytterligare
inriktning hade kunnat bli kontraproduktiv da fokus forflyttas fran anspraket pa
kunskap till legitimitet.

Med rimligt tillforlitliga och valida resultat aterstar fragan om mojligheterna till
generalisering. Eftersom undersokningen syftar till att kartldgga SLL:s ledning &r
det mojligen en dverdrift att sdga att fragan &r irrelevant men det signalerar att
generaliserbarhet inte &r en del i uppsatsens syfte. Situationen &r unik och
fenomenet har sin egen struktur. Med detta inte sagt att resultaten inte skulle kunna
utg6ra en grund for vidare studier av grupper kring det undersokta beslutet men nér
det kommer till méanskliga forhallanden &r det viktigare att soka en kunskap
beroende av kontexten snarare &n allméngiltiga teorier.® Till sist forkastas
forutsattningen att den enskilda individen &r statisk i sina forestéllningar, beteenden
och asikter, for att kunna ange samma svar pa en fraga stalld vid en annan tidpunkt.
Utgangspunken har ar istallet att manniskan standigt ar deltagare i processer vilket
tillfor nya erfarenheter och bakgrunden till svaren pa samma stallda fraga ter sig
darfor annorlunda och kan inte forvantas ge samma svar vid eventuell
replikering.'®

%0 |bid. s. 185-187
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5. Analys av empiriska data

| detta avsnitt framgar analysen av empiriska data. Kapitlet innehaller uteslutande
information fran intervjuer. De “’fakta som beskrivs har darmed inte kontrollerats
med annan part och i de fall reflektioner framgar ar dessa respondenternas egna.
Kapitlet struktureras utifran hur beslut enligt teorin fattas - mal, insamling av
information och beddmning av konsekvenser, rangordning av alternativ och val.

5.1 Tidpunkten for beslutet

Majoritetsforhallande och tid har tillsammans avgjort tidpunkten for beslutet. Det
beskrivs hur det var nédvandigt att ta upp fragan dar och da eftersom
vitesforelaggandena pa gamla Karolinska var manga till foljd av undermaliga
lokaler. Majoriteten i landstinget har under aren hunnit skifta samtidigt som de
stora avgorande besluten egentligen skedde under en och samma mandatperiod, ar
2006-2010, vilket ocksa beskrivs som anledningen till att beslutet inte drog ut pa
tiden mer &n vad den tidplan som satts upp talade om. For nér valet ndrmade sig
2010 var det ingen som ville att fragan om OPS och finansiering skulle bli en
valfréga. Aven oppositionen tros vara ndjd med det. ”Att de skulle stoppa upp allt
om de vunnit valet, eftersom de opponerat sig kraftigt mot OPS-beslutet, det tror
jag de insag sjalva inte hade gagnat dem.” Bland dem som inte innehaft en central
position i landstinget i frigan NKS under tider for opposition, har intresset varit
svalt.

Tid beskrivs ocksa ha skapat vissa problem i fraga om sekretess. | papperen &r det
tydligt vad som fortfarande ar sekretessbelagt och inte, men vad galler det som
finns i huvudet, det som ndgon beréttat, ar skiljelinjen inte lika klar. Minnet sviker
varifran informationen i grunden kom. Sekretessbegreppet kommer igen néar
forankring diskuteras. Utan denna hade férankringen kunnat bli bredare med en
inkludering av allménheten. Samtidigt &r idén med representativ demokrati att alla
inte behdver sétta sig in, det véljs politiker till, och allménheten kan istéllet 4gna
sig at det de tycker ar intressant.

5.2 NKS ska byggas

Sjukhusets syfte ar det ingen tvekan om, det &r ett sjukhus for den
hogspecialiserade varden tillsammans med forskning och utbildning. Sjukvardens
snabba utveckling aterkommer frekvent. "Mer &n hélften av dagens
behandlingsmetoder fanns inte for 10 ar sedan.” Landstinget maste darfor vaga se
framat, det ar for framtiden sjukhuset byggs, inte for nutid eller for den tid som
passerat. Det dr nya patientgrupper som behandlas med helt nya metoder vilket gér
framtidens krav pa ett nytt sjukhus oklara. Vitesforelaggandena pa Karolinska
tvingade fram ett beslut da, men samtidigt uttrycker en respondent att det ar mojligt
att arbetet startats i fel &nde. Analysen bér ha skett om de samlade
sjukvardsbehoven forst och vilka krav en rationell och effektiv vard stéller och
darefter utformat nya sjukhus. Besluten fattas kanske inte ut i det bla men tvingar
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fram omstruktureringar som i sig kanske dar nédvandiga men inte riktigt i den
ordning for vad som ar mest effektivt. Nar beslutet initierades om ett nytt sjukhus i
bdrjan av 2000-talet uttrycks att detta 1ar vara gjort mot en analys men den har inte
alla tagit del av.

Flertalet beskriver hur processen varit valdigt lang och utmattande. Det har gatt ett
antal ar vilket nagra av respondenterna papekar ocksa paverkar hur historien nu
berattas. Nar respondenterna beskriver starten for processen att besluta om
nybyggnation, med hjalp av en OPS och inkludering av FM-tjanster, framgar hur
individens egen resa har pabdrjats vid olika tider. Flera av respondenterna
beskriver hur de var med fran forsta barjan, hur de var med och initierade tanken
om ett nytt sjukhus istallet for att renovera det gamla. Nagon annan beskriver hur
de deltog i forsta sammantradet dar OPS som d@mne kom upp pé agendan forsta
gangen. Nar det galler fakta uttrycker en respondent att denne inte minns var de
forsta tankarna om OPS kom ifran och hur det séljs in. Medan en annan tydligt
berattar att idén uppstod ar 2001 i ett brev forfattat av ett landstingsrad till
davarande landstingsstyrelse och d&ven om begreppet OPS inte nyttjades var det
denna form som var grundtanken. Sammantaget ar det till runt ar 2001 de flesta
definierar starten och beskriver hur det var da fragan pa riktigt uppstod huruvida
det var idé att fortsatta lappa och laga pa det gamla sjukhuset eller bygga nytt. Det
var ocksa da politisk enighet i fragan uppstod. Skillnaden i kostnad beskrevs som
ungefar en miljard dar nybyggnationen var dyrare men att detta endast skulle ta 5-6
ar i fornallande till 15 ar om renovering valdes. Dessutom skulle inte en
ombyggnation na de krav som ar nédvandiga for modern sjukvard.

Da var valet enkelt. Att tanka sig den har tomten med mycket avancerad och
kénslig sjukvard pa en byggarbetsplats i 15 &r, fyra mandatperioder om man
anvander var tiderakning. Fullstandigt otankbart.”

Nu tillsattes SNUS-utredningen med nagot som under intervjuerna framkommer
som “ett antal kompetenta personer”. En politiker som tar upp &mnet &r tydlig med
att idén till OPS var en del av utredningen men precis som i brevet till
landstingsstyrelsen &r denne inte saker pa begreppsbanken. Tanken har funnits med
hela tiden sedan dess. Mellan aren 2002-2006 var nuvarande borgerliga
allianspartier i opposition men arbetet fortsatte "tdamligen intensivt med valdigt
mycket workshops, symposier, méten med personal och chefer. Oerhort
spannande.” | bedomningen av arkitekternas forslag till utformning radde, precis
som i fragan om nybyggnation, en stor enighet bland bade politiker och tjansteman.
Det &r enighet som beskrivs ha praglat hela processen fram till ar 2008 nar sa
upphandlingsfragan skulle avgdras och oppositionen framforde att de ville ha en
traditionell upphandling.

Men i motsats till beskrivningen om enighet framkommer ocksa att installningen

till sjalva idén att bygga sjukhuset inte var sa fullt odelat positiv. Anledningen var
att landstinget hade fler viktiga investeringar att klara av och eventuellt kunde en
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konkurrenssituation uppsta mellan NKS och andra behov, behov véljarna och
medlemmarna hade forvantan pa partierna att arbeta starkare for. Samtidigt var
kanslan infor de mojligheter ett modernt forskningssjukhus kan ge, spannande. Ju
langre tiden gick desto mer forstod de ocksa vidden av att bygga ett nytt sjukhus.
Det ar latt att séga, men oron och fragorna okar nar forstaelsen klarnar for
omfattningen.

’Men det ar ju sa att vi sitter ju valdigt sallan, vad kanske allmanheten tror, och
raknar pa papperen utan det finns det ju en forvaltning som gor. Och vad vi kunde
se, att plastra och laga pa gamla Karolinska skulle kosta ofantliga summor och
anda inte ge vad som 6nskades for ett hogspecialiserat sjukhus.”

5.3 Informationen kommer utifran

Efter valet 2006 var beslutet val forankrat éver blocken i fraga om ett nytt sjukhus
men fragan om hur aterstod. Har uppstod en ideologisk skiktning dar oppositionen
onskade att landstinget skulle halla i bygget och pa sa vis skulle ingen annan kunna
gora vinster pa projektet medan den borgerliga majoriteten var pa det klara over att
inte bygga i egen regi. Maéjligen var detta pa grund av bristande fortroende for den
egna fastighetsforvaltningen, bolaget Locum. De skulle inte makta ett sa stort
projekt. Gick det snett skulle notan bli for stor. Fortfarande var idén att landstinget
skulle vara byggherre men runt ar 2007 uppstod OPS som ett konkret och uttalat
forslag.

Det formella beslutet att upphandla Nya Karolinska Solna enligt modellen for OPS
fattades av landstingsstyrelsen ar 2008. | upphandlingen skulle ocksa
servicetjanster inga. For att leda sjalva upphandlingen bildades FoUU-utskottet
men de skulle inte diskutera innehéllet i varden, det skulle komma senare. Det
uttrycks fran nagot hall hur landstinget saknade kompetens och darfor dven startade
en speciell forvaltning for projektet, NKS-férvaltningen. | denna anses att
kompetens fanns i klass med naringslivet. Beslutsbefogenheterna i utskottet var
langtgaende for att sakerstalla att NKS-forvaltningen skulle kunna fortskrida med
byggare, myndigheter et cetera. Nagon av landstingsstyrelseledaméterna som ocksa
hade en plats i utskottet framfor hur malsattningen var att lara sig mer om OPS.

””Jag forsokte lasa allt jag kom 6ver och hann med. Annu finns inte s& mycket
litteratur pa omradet. Daremot s kan man lasa om olika projekt som finansieras pa
det har sattet. Framforallt fran England. Jag tycker det ar mest tillgangligt, jag
laser t.ex. inte spanska.”

”’Det var ju ett prestigeprojekt, alla ville vara med. Det var attraktivt att vara med

och arbeta med NKS. De andra avundas ju en. Man traffade mycket folk och det var
mycket uppméarksamhet runt det har utskottet.”
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Information om alternativet OPS kom fran manga hall till saval
landstingsstyrelseledaméter som till dem som aven hade andra poster. Nagra
respondenter ndmner kontakter som haft betydelse mycket specifikt. Det galler
bland annat kunniga inom branschen saval inom Sverige som utanfor. Relationer
dar bekantskap uppstatt och som haft stor betydelse for inhamtande av information
om projektformen. En respondent berattar hur en konsult var nyckelindivid i
processen nar det kom till att bilda sig en uppfattning.

’Den har konsulten var forst och informerade om vad det innebar. Det gjordes pa
ett valdigt pedagogiskt sétt och hade véal stor betydelse for att den hér 16sningen i
slutandan valdes. For det &r ju en utmaning att informera om en sa har pass
komplicerad konstruktion for ett gang politiker med varierande bakgrund. Nagon
var jurist, en annan sjukgymnast. [...] Alla har arbetat mycket med
forvaltningsfragor men just den har typen av ekonomiska spetserfarenheter var det
val ingen som var riktigt insatt i.”

En annan ndmner hur en individ med stark anknytning till nyttjandet av OPS i
England varit vagvisare om var information angaende projektformen kan inhamtas.
Dessa utlandska erfarenheter aterkommer. | processen lyssnades det till saval
engelska som amerikanska experter. Kontakter som sedan ocksa fortsatt.

Vi fick ju en massa féredragningar fran bade USA och England och den har NKS-
forvaltningen akte ju runt till olika stéllen. Till England en det ena en det andra. De
var standigt pa resande fot i borjan forstas for att fa intryck.”

England framfors som det land som studerats i allra storst utstrackning men ocksa
Spanien omndmns &ven om en av resorna beskrivs ha gett ganska lite. Vad
ledningen visste innan var ungefar samma som efterat. Det berodde kanske dven pa
spraket. Férekomsten av foredragningar pa engelska, eller pa andra sprak och till
det en tolk, skapade moment i informationsintaget. Resan gjordes snarare for att
intresset for OPS redan uppstatt och det var kéant att Spanien nyttjat l6sningen.

Aven en del partier reste. ”Sa vi kande nog att vi gjort vad vi kunde for att bilda oss
en uppfattning. Lite grann utifran deras syn pa det hela.” De som inte var med pa
besoken fick istéllet informationen i rapportform och foredrag. "Vartenda méte var
det ju en tre fyra foredragningar, minst.” Foredragningarna skedde fran externa
parter och det beskrivs hur konsultbranschen ar en hel industri som nyttjades for att
fa bedomningar av det landstinget inte hade kompetens.

| sjalva landstingsstyrelsen diskuterade vi valdigt sallan. Utan diskussionerna pa
den dppna politiska arenan skedde i fullmaktigesalen. Men sjalvklart pratades det

inom respektive parti inom vilka det togs in egna specialister for att forsta beslutet.”

Tiden gor att minnesbilden av experters medverkan i processen for nagon inte &r
helt séker. Respondenten menar att med tanke pa de seminarier politikerna deltar i,
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bland annat i Almedalen och liknande, &r denne Gvertygad att samtliga kommit i
kontakt med redogdrelser om OPS pa ett eller annat satt. Bland annat fran det
bolag, Capio, som driver den spanska och brittiska utbyggnaden av hélso- och
sjukvard. Om de besokte just landstingsstyrelsen direkt tillats vara osagt. Utanfor
landstingsstyrelsen beskriver ddremot gruppen externa seminarier med hogt i tak
dar inbjudna experter beskrev for och nackdelar. Kostnadsberakningarna
genomfdrdes av ekonomer till vilka ledningen hade tillit. Ekonomer som ocksa
deltog i sammantradena och gjorde utforliga redogorelser for fordelar med OPS
och hur den ekonomiska processen i upphandlingen skulle se ut.

’Det &r det som ar den politiska rollen. Vi ar ju lekmén, fritidspolitiker, som ska
lasa in de har handlingarna och fatta ett beslut. Det ar inte meningen att vi ska ha
doktorerat i ekonomi utan man far ta en sak i taget och forlita sig pa de experter
man har.”

Information togs ocksa in fran andra politikomraden som infrastruktur och trafik
dar OPS funnits pa arenan i Sverige tidigare. OPS sags som en viktig
framtidslosning inom trafikinfrastrukturen och den kunde vara tillampbar aven pa
varden efter att ha sett l6sningen nyttjas i andra lander. Det sags som innovativt att
préva en modell som &r mycket omdiskuterad i positiv bemarkelse.

| fortroendefragan for underlagen infor beslutet namns att valet inte existerar
huruvida tilltro finns eller inte. Det fanns politiska handldggare som arbetade med
fragan och utdver det hade alla sitt eget ansvarsomrade. Landstingsarbetet beskrivs
som en regering. Det finns en diskrepans mellan det formella ansvarstagandet och
de reella forutsattningarna att paverka processer. En gruppledare bevakar
visserligen partiets stéllning inom alla politikomraden men utdver det har alla ett
ansvarsomrade som tar den storsta delen av tiden. I de fragor andra landstingsrad
ansvarar for lamnas detaljnivan. Resultatet blir beslut i vilka man inte alltid &r sa
insatt i som kommunallagen kanske forvéantar sig. "Osvuret ar bast for man fattar
mycket fler beslut &n vad man hinner vara uppméarksam pa nar man har den typ av
uppdrag jag har.” De 6vriga fick lov att lita pa den som representerade partiet i
amnet.

”Det &r ju viktigt att dra lardom fran andra saklart, vad de gjort, men i huvudsak
1ag ju detta pa finanslandstingsradet och gruppledarna i partierna att ta fram. [...]
Vi har ju bytt finanslandstingsrad ett par ganger emellan men anda.”

Samtidigt kan den som vet mer spegla det pa ett annat sétt. Det beskrivs hur det
bjods in till fragestunder for att informera och att manga fragor stalldes. "Man kan
inte mer an bjuda in till kunskap. Bjuda in till moten dar man far stalla fragor, sen
kan man ju inte trycka in kunskap i manniskor.” Samtidigt berattas ocksa hur
beslutfattande inte alltid sker dar slutet ses utan sker ett steg i taget.
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Det &r ju sa att nar ett beslut fattats sa kommer man direkt till nasta fraga. Nar
nasta kliv ska tas finns alltid flera mojligheter och det kommer alltid nya
6vervéaganden i en politisk process.”

Anledningen till att vags ande inte syns beskrivs bland annat vara den kraftiga
befolkningsokning Stockholm star infor dar redan prognoserna for nasta ars
inflyttning spruckit men forsok gors for att kika lite runt hdrnet.

5.3.1 Facilities Management

Det beskrivs vara tva stora uppdrag inom OPS-upphandlingen. Det ar dels
byggnationen men ocksa forvaltning och sékerstallande att alla funktioner ar okej.
Auvtalet benamns som det “’sa kallade service och underhallsavtalet”. Landstinget
kan utveckla sin verksamhet om de “slipper bekymra sig om huset, att ljus, varme
och kylning fungerar. Att det ar rent, snyggt och bakteriefritt...” Nar fordelarna
med att inkludera drift, underhall och service i OPS-upphandlingen beskrivs ar det
i forsta hand livscykelperspektivet som fors fram. Nagon besvarar fragan som
rinnande vatten, detaljerat och utan eftertanksamhet. Nagon annan beskriver
svarigheterna med att redogora for nagot som berattats och hur de inte deltagit i
diskussionerna mer &n att de tagit del av beslutsunderlaget. Kénnedomen om
konstruktioner for servicetjanster inom OPS var innan NKS obefintlig hos nagon
aven om forstaelse fanns for vad det innebar. Langsiktigheten och ledandet till mer
rationella beslut var dennes argument idag. En respondent tar hjélp av utdrag ur en
handling for att motivera beslutet och l&ser sig till argument som den starka
kopplingen mellan husets konstruktion och livcykelperspektivet.

Né&r det kommer till begreppet Facilities Management och innebdrden av detta
varierar kunskapen. Nagon har kommit i kontakt med det forut via kontakter som
nyttjar begreppet och har kunskap om innebérden i den utstrédckning att det géller
upphandling av stadtjanster fran en privat part. Nagon annan nickar igenkannande
men utan att ta traden vidare och ytterligare nagon séger klart att begreppet ar totalt
okant. En har arbetat med begreppet men vagar inte saga sig i detalj kunna
konceptet. Samtidigt framstar nackdelarna med outsourcing av FM som fa.

’Det landstinget ska ha framst kunskap och ansvar for samt har réatt att ta ut
skattemedel for &r ju sjukvarden. [...] Att landstinget utdver att bedriva sjukvard och
kollektivtrafik skulle vara specialister pa att halla sjukvardsfastigheter i skick kraver
ratt mycket.”

Men samtidigt forvaltar SLL idag ett stort antal byggnader med manga
kvadratmeter. Det beskrivs hur de tjansterna som ingar i FM néastan alltid laggs pa
nagon annan men i det hér fallet har samtliga tjanster kontrakteras till en enda
entreprendr.

| fraga om NKS ar de harda FM-tjansterna kontrakterade for hela perioden medan
de mjuka kan marknadsutsattas vart femte ar. Nar intervjuerna beror
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gransdragningen mellan vad landstinget ska dgna sig at och vad som ar passande
for outsourcing, och uppfattningen om grénsdragningen dér emellan i just denna
upphandling, framkommer blandade uppfattningar i fraga om de mjuka.
Oenigheten ber6r inkludering av stadning i kontraktet vilket inte var sjalvklart.
Nagon beskriver att fragan kom fran oppositionens sida huruvida lokalvard
egentligen lag narmare den medicinska sidan men att det aldrig blev ndgon
diskussion. Snarare var det naturligt att om konsortiet ansvarar for inre och yttre
underhall bor dven lokalvard inga. Det beskrivs ocksa hos nagon respondent att
osakerheten lag hos denne sjélv, men nar argumentationen om varfor konsortiet
aven skulle sta for denna lat sig 6vertygas.

Det finns tydliga avsnitt i avtalet som reglerar kvalitetsuppfoljning och kontroll
med bestamda efterverkningar. Detta menar politikerna satter en press pa
leverant6ren av tjanster som de ar val medvetna om. Det ligger prestige har.
Daremot maste vanebildning uppméarksammas om det skulle uppsta.

’Du vet hur det &r nar man gar till samma frissa for lange, de har langa avtalen kan
ju leda till att alla borjar slappa efter. [...] Men det far man vél ta den dag man
boérjar kénna det.”

| fraga om kvalitet, att det skulle bli battre stadning for att man genomfor den i
egen regi, dementeras. Snarare ar uppfattningen tvart om. Det ska goras av proffs,
vardpersonal ska inte stada. Betala boter till sig sjalv om tjansterna skulle bedrivas
i egen regi ”det gbr man ju inte”.

Detta var status i synen pa inkludering av FM fram till att beslutet fattades 2008.
Né&r anbudet sedan kom gavs intrycket att innovation saknades mellan byggnation
och service. Det var till synes en kalkyl for kostnaden av byggnationen och sedan
en valdigt statisk berdkning pa kostnaden att ha stadning, tvattleveranser et cetera.
Till synes framgick inga effektiviseringar nagot som det enligt teorin forvantades -
optimering och mervéarden. ”Jag har inte fatt nagot starkt intryck av att man
verkligen letade efter sddana mervérden och da faller ju lite grann poangen bort i
den typen av koppling.”

5.3.2 Vardfragan

Metoderna for att utdva vard och dess snabba utveckling beskrivs vara anledningen
till att det annu inte ar beslutat exakt vilken vard som ska finnas i sjukhuset och hur
denna vard ska se ut.

’Och dar kan vi ju bara gissa vad som kommer handa om 10 &r. Vi kunde vara
tvarsakra idag och bestamma oss for nu ska det se ut s har... Men det hade i alla

fall aldrig blivit ratt.”

Sjukhuset byggs med en flexibilitet som ska kunna méta framtida utveckling.
"Professionen tror sjélva pa att detta &r en framkomlig vag och nagonting som de
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vill prova. Da kanner jag att da maste man fa géra det.” \VVardfragan ar ett amne
som &gs av landstinget. Sjalva driften av vard ingar inte i upphandlingen. Fragan
om huruvida det varit en diskussion ger dubbla budskap. Den ena sidan beskriver
att det som en svensk 16sning hela tiden var klart att landstinget skulle bedriva
varden i egen regi. Till skillnad fran i manga andra lander dar aven denna del
placeras pa extern part hos det vinnande konsortiet av privata aktorer.
Motiveringen var att det trots allt gallde ett universitetssjukhus dar varden ar mer
kanslig an hos vanliga akutsjukhus.

Fran ett annat hall beskrivs att fragan initialt diskuterades, att det fran borjan fanns
en idé om att varden ocksa skulle bedrivas inom OPS:en men att berakningen
bedomdes vara for komplex och risken for stor for en privat aktor att ta. Sa sent
som ar 2007 studerade landstingsraden i majoritet bland annat Spanien dar den
typen av I6sningar finns. Det framfors hur det garna hade fatt funnits mer utrymme
for mer privat driven vard inom NKS. Nagon namner i slutet av sin intervju att
nasta steg kanske kan vara att upphandla dven den medicinska varden. "Men det
tror jag ar omojligt att gora i och for sig! Eller nja, inte omgjligt... Vi lagger ju ut
sjukhus som St. Géran idag.” Runt ar 2008 beskrivs ocksa hur amnet fortfarande
bestod men som en missuppfattning.

”’En del hade nog missuppfattningen att det har konsortiet &ven skulle bedriva
sjukvarden, att man salde ut. Det var ju en ren missuppfattning men det blev valdigt
upphetsat dar ett tag.”

Vi hade ju ett beslut i alliansen under forra mandatperioden att inte
konkurrensupphandla driften av nagot sjukhus och darfor var det en fraga dar och
da som inte var intressant. [...] Men det ar klart att det &r fragor vi alltid pratar om
eftersom det ar barande idéer inom alla partier. Ska vi driva saker sjalva eller lata
nagon annan gora det?”

5.4 OPS rankas som basta alternativ

Fragan om finansiering krévde ett stort resonemang. Nagra som deltog i processen
var ganska fortjusta i tanken pa en OPS. Nar uppfattningen skulle bildas om
huruvida OPS var rtt sétt eller inte skedde detta mycket genom prat. Pa grund av
sekretessen var som beskrivet en folklig bred férankring inte mojlig, utan samtalen
var interna.

”’Det kandes som att de tjansteman vi hade och de experter som togs in verkade ha
gedigen kunskap om bade det medicinska, byggexpertis och ekonomi som beskrev
OPs.”

Nar diskussioner fordes inom partierna radde i de flesta enighet. Aven om négon
kunde vara lite tveksam var detta framférallt innan alla hade Klart for sig vad OPS
innebar och upphandlingsmetoden var inget som representanterna fick i uppdrag att
ifrdgasatta fran landstingsgruppen till landstingsstyrelsen. Daremot lyfter nadgon nar
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det egna partiets enighet diskuteras att "jag tror inte att man hade haft sa mycket
for att séga att vi ska bygga i landstigets regi, enbart. Da hade man blivit
overkord. Men vi diskuterade ju, det gjorde vi.” P& hdgre niva inom partierna
indikeras att det inte fordes nagra formella diskussioner om fragan men att amnet
kan ha berorts informellt i nagot sammanhang.

Ovan har kontakten med FM, dven inom ramen for OPS, diskuterats. Samma
variationsmonster aterkommer nar amnet berér individernas kontakt med enbart
OPS innan landstinget tog upp fragan. Det beskrivs hur nagon arbetat utomlands
och darigenom kommit i kontakt med det och dven skaffat sig sin positiva
uppfattning innan SLL tog upp det forsta gangen. P& amnet berattas hur alla
darmed inte hade lika lang startstracka for att kunna vara positiva till OPS for NKS
men att detta anda ar det gemensamma varderingen. "Sjalv var jag en valdigt
Overtygad OPS-anhangare. Ganska tidigt.” Argumentationen var att investeringen
var mycket komplex och OPS hade férmagan att skapa incitament hos utforaren for
en god kostnadskontroll. Det var en del i en reformering och eftersdkandet av nya
sétt att arbeta med landstingspolitiken, 6ka andelen privata alternativ med
avknoppningar, vardvalsystem et cetera. Det var en investering i effektivitet pa
lang sikt i en landstingsorganisation som annars betraktades som byrakratisk med
manga mojligheter till forbattring. Daremot tros det inte vara nadgon
mirakelmedicin. ”Jag ska inte sdga att jag var nagon halleluja-profet men jag hade
nog en positiv och valdigt 6ppen attityd till OPS.”

”’Det har kan vara en efterhandskonstruktion men jag kdnde inte starkt for det har.
Jag kénde att det fanns drivkrafter bakom som inte enbart utgick fran vardens behov
utan &ven utifran forskningsintressen och annat.”

Citatet beskriver hur sjélva byggnationen och idén om NKS, hos dem som var
nagot mindre involverade an andra, gav ifran sig signaler som varnade om prestige
men skulle det byggas var OPS det fullvérdiga alternativet.

Det var en metod som var i ropet och uppmérksammad inte minst i den politiska
policydebatten. ”Det var val ingen debatt som i forsta hand fordes pa Dagens
Nyheters ledarsida utan sddant som man talar om pa seminarier.” Intrycket ar att
medierna inte har sa stort intresse for sjukvard. Intresset ar storre for fragorna i
stadshuset. Det enda som beskrivs ha lyfts medialt i storre utstrackning var nér det
stod klart att landstinget endast fick en anbudsgivare men kring sjilva OPS-
upphandlingen erinras ingen storre debatt. Daremot ar det mojligt att fler fragor
forvantats fran medborgarna men aven dar uppfattas det ha varit tyst. Risk finns att
gemene man inte har ork att bry sig. Fragan tros vara for teknisk. ”De flesta
landstingsrad forstod inte beslutet.” Detta gor att allmanheten var minst lika
oférstaende. Samtidigt framfors aterigen hur befolkningen med fortroende far
overlata till sina politiker att fatta den har typen av beslut. De som reagerat i storre
utstrackning ar de som direkt berorts sdsom boende i omradet. | fraga om
personalens reaktioner har daremot 600-700 medarbetare medverkat i olika
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avseenden. Arbetsgrupper som beskrivs varit nyttiga &ven for 6vriga medarbetare i
lanet men mest for att erhalla information om processen.

5.4.1 Det skulle bli forsta gangen

Valet OPS skulle innebara att landstinget prévar nagot helt nytt. Nagot som aldrig
testats i Sverige forut. ”Arlandabanan ar ju upphandlad enligt den héar principen
men det ar ju inte jamforbart. Det &r nagra jarnvagsspar och nagra vagnar, alltsa
det &r ju fjuttigt jamfort med det har projektet.” Att det var det forsta OPS-beslutet
i Sverige i den har storleksordningen lag samtidigt lite i den negativa vagskalen.

’Man skulle ha velat kdra den har modellen i ett mindre projekt forst for att s att
saga fa en viss vana och erfarenhet. Och fick val dven sddana signaler fran
entreprendrerna att det har var kanske lite for stort att borja med.”

Men valet var litet. Antingen fick hela projektet sldappas och processen ga hela
vagen tillbaka till att gora en traditionell upphandling vilket bedémningen var att
ingen ville med alla problem det skulle kunna medféra. Det &r hér instéllningen kan
ha sviktat pa vagen. Som alltid nar argumentation fér och emot fors fram. Den
borgerliga alliansen ansag att OPS hade sina fordelar vad galler kontroll pa
kostnader och fardigstillande jamfort med traditionell upphandling. Onskemélet
var att kopa sig fri fran risker da byggnationen av NKS paverkar sjukvarden inom
landstinget och varenda dags fordrdjning av ett fardigstéllt sjukhus riskerar att
spracka ovriga planer for omfardelning et cetera av vardplatser. Nagot som
beskrivs vara erfarenheten fran offentliga byggnationer i egen regi eller med
traditionell upphandling. Daremot &r det majligt att det ar vanskligt att satta igang
en OPS-upphandling pa ett sa stort projekt med manga delkomponenter. Den
samlade oppositionen sa nej och de som var vanligast pa den kanten menade pa att
visst kan OPS provas nagon gang men inte pa ett projekt i den héar storleken.

Och det &r val mojligen sa att under stundom sa sviktade da& och da aven delar pa
den borgerliga kanten. Jag upplever nog att vart parti var de som var mest
stndaktiga i fragan. Vi trodde och tror pa den har formen.”

”Det &r alltid lite spannande nar man provar ett nytt grepp. [...] Jag hade nog tyckt
att vi borde ha prévat OPS for lange sedan i kanske nagra andra mindre
sammanhang men sa hade det ju inte blivit.”

Pa fragan om de gjort likadant idag ar de 6verens, ja. Daremot ar det majligt att de
hade kunnat vara skarpare i forhandlingar men detta &r ju baserat pa vad de vet
idag.

Att avbryta processen hade ocksa varit enda sattet att fran den borgerliga alliansen
uppna den malsattning som fanns i fraga om en bred politisk uppslutning. Nar de
egna partierna tillfragades om enighet skulle styra, och om alternativet att lamna
samtliga idéer om OPS och genomféra en traditionell byggupphandling var
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Onskvart, satte de tydligt ner foten och signalerade att OPS-idén inte fick 6verges.
Det ar denna entreprenadform som galler. Uppfattningen fran dem som var
tvivelaktiga infor OPS var att det dven pa den borgerliga sidan fanns de som ansag
att enigheten var det viktigaste och var beredda att "vika” sig i fragan men sa blev
alltsa inte fallet. Den borgerliga alliansen var helt enig pa sin kant i slutet &ven om
roster hojdes for att man bor ha varit eniga i ett &nnu bredare perspektiv.
Traditionen i Stockholm &r att sa snart majoriteten vill ndgot sager oppositionen
emot. Detta &r oavsett majoritet.

Nagon gor jamforelser med varlden for bolag. Bland annat lyfts att nar ett beslut
fattas i ett bolag far de som inte ar anhangare till beslutet lamna organisationen. Sa
ar det inte inom politiken utan i det demokratiska systemet ingar att halften ar emot
aven nar fragan inte gar att direkt koppla till ideologi. Samtidigt &r de som beror
oenigheten under processen, eniga om att nar beslutet val var fattat sa var det
gallande. ”Jag menar sen, da tjafsade de inte sa mycket.” Det spekuleras i huruvida
oppositionens rédsla grundade sig i oro dver att tappa det direkta inflytandet 6ver
byggnadsprocessen men att detta ar upp till dem att besvara. Liknande réster
framkommer ocksa inom de intervjuade partierna. Dessa tankar fanns aven har och
det var en oséker tid innan alla satt ner foten. OPS var inte givet sjalvklart men
anda sa blev det sa.

5.4.2 Beslutsmaterialet

| slutet infor beslutet om OPS vara eller icke vara var dven de egna tjanstemannen i
hog grad inkluderade. Férvaltningen skrev ett tjansteutlatande i vilket de beskrev
traditionell upphandling och OPS men samtidigt ansag att véarderingen av
alternativen var sa lika att de inte kunde avgora.

Varsagod kara politiker, ni far valja! Det var lite fult att gora sa tycker jag. S&
omdjligt kan det inte vara att med en analys komma fram till att férorda alternativ a
eller b. Det var lite lattvindigt att bara lagga det i politikernas hander.”

Vanan i sa stora organisationer som SLL ar att lagga fram ett forordande till vilket
politikerna sedan kan ta stallning. En av respondenterna uttrycker en tydlig
besvikelse mot att sa inte var fallet denna gang. Det kallas i intervjun for feghet och
respondenten har den uppfattningen att &ven évriga inom den borgerliga alliansen
ansag att det inte var riktigt schysst fran landstingsdirektérens sida. Det ar
respondentens uppfattning att tjanstemannaorganisationen sa langt som majligt ska
gora en opartisk bedémning av argument fér och emot. Hade tjansteménnen
foreslagit en traditionell upphandling hade visserligen stallningstagande forsvarats
men det varit mer arligt om det var dnskemalet.

’Mojligen kan jag missténka att de innerst inne férordade den traditionella vagen,
att de var lite radda for att ga vidare med OPS. Men de lyckades inte argumentera
for det eller kande val att det var politiskt svart. [...] Majoritetens uppfattning
forefoll ju ganska klar.”
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Det lyfts hur det ar ett dilemma i politiska sammanhang dér en
tjanstemannaorganisation ska lagga fram ett forslag som majligen gar emot vad de
kanner att majoriteten vill.

Samtidigt uttrycker nagon att politiken &r beroende av underlag for att fatta beslut.
Roster hojs for att tjansteutlatandena anvands som huvudkudde och kan nyttjas for
att antingen kunna saga, nej det ar bara ett tjansteutlatande, vi har inte tagit
stallning &n eller sa bifalls det med motiveringen att det ar just ett tjansteutlatande.
Pa s vis finns bade ett skydd och stdd for att ibland slippa tanka sjalv.
Tjanstemannen ar duktiga pa att zooma in ledningens vilja vilket indikerar ett annat
sétt att ta fram underlag och arbeta fram stéllningstaganden. Ofta ar dessa
tjansteutlatanden ocksa sa omfattande i fakta att de inte alltid lases igenom i sin
helhet. De forsta sidorna beskriver i huvudsak vad beslutet gar ut pa och utéver det
gors foredragningar. Sa aven i fallet med NKS.

Ifraga om reaktionen pa levererat beslutsunderlag framkommer hur denna i
huvudsak var positiv men att det ocksa ar valdigt omfattande material som skrivits
i fragan.

”Det &r ju hyllmeter och inte alldeles latt att satta sig in i. Dels ar det tekniska
fragor av byggnads- och medicinteknisk karaktar men sen ar det ocksa samverkan
med myndigheter som Karolinska institutet som behover tillgang till huset for
forskning, studenter et cetera. Det &r inte s& enkelt som att bygga en fyrkant som kan
fyllas med valfritt innehall utan det ar mycket som ska rymmas.”

Vérderingen mellan alternativ bestod i ett stallningstagande man var tvungen att
gora.

”Tyckte man att det var en bra idé och upplagg eller tyckte man inte att det var ett
bra upplagg. For att gora det laser man pa sa mycket som majligt, staller fragor[...]
Sen ar det ju sa att allt ar inte rationellt har i varlden utan antingen tror jag mer pa
det har eller jag tror mer pa det har.”

"Mycket var ocksa sekretesshelagda papper som man laste och sedan lamnade
tillbaka. Efterat ar det lite knepigt. Jag minns att fragan stalldes dven da, hur ska vi
nagonsin kunna sta for vad vi fattade for beslut nar man inte behaller sina papper?
A andra sidan var det s otroligt mycket pengar pa spel och sa stora risker i
upphandlingen sa det fanns inga méjligheter att géra annorlunda.”

5.4.3 Processen kritiseras

Under processen var det ingen som svéangde helt i sin asikt om OPS som
upphandlingsform for NKS &ven om tveksamheter funnits under végen. Daremot
uppdagades svarigheten i att finansiellt bedéma prissattning. Nagot som var svarare
an forutspatt. ”Det var manga avgoranden och beddmningar som behovde goras
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och kanske darur drar jag slutsatsen att vart beslutssystem var for tunt for det
tunga som kravdes.”

Processen for OPS-beslutet beskrivs ndmligen som rérig. Styrorganisationen och
processen for hur politiker fattar beslut anses inte vara gjord for den hér typen av
beslut. Nagon menar pa att utéver finansiella och tekniska risker bor riskbilden
kompletteras med beslutsprocessen. "Den ar ju fullstandigt undermalig for den har
typen av beslut. Det skulle aldrig ga i ett foretag, aldrig.” Det &r en tungrodd och
dppen process som den har gangen kravde att hundratals, kanske till och med ett
tusental individer sekretessbelagdes. Att det stundom l&ckte indikerar enligt
respondenten att politiken inte ska dgna sig at sddana har stora saker.

Jag tillhor ju de som inte tycker att det offentliga ska &ga sjukhusbyggnader, det
kan det privata gora. Vi ska kopa vard och det ska vi gora valdigt kvalificerat och
bra och inte driva i egen regi. Men i det har finns det ju vissa ideologiska
skillnader.”

Det beskrivs hur sammantrddena &r satta att vara ett exakt antal timmar och om inte
gruppen ar fardig till dess avslutas motet och en ny tid sétts. Da manga ar
deltidspolitiker kan det dréja en manad till nasta gang och da "har de flesta glomt
vad som sades forra gangen.” Det anses vara brist pa strategiskt arbete.
Demokratin dr inte tankt for den har typen av managementprojekt vilket skapade
irritation. | naringslivet 16ses ett problem nar det uppstar da risken &r att det annars
inte genereras pengar i morgon, inom politiken konstateras att problemet existerar,
sedan tar nasta sammantrade vid. Risktagandet bestar mojligtvis i att inte bli
omvald vid nésta val men om detta har valjarna inte sarskilt stor vetskap om. Nar
nagot blaser upp genomfors en forbattring och fokusering for tillfallet men ingen
strukturell langsiktig forandring i beslutsprocessen. Samtidigt maste detta ocksa
séttas i ljuset av att det inom offentlig sektor inte alltid handlar om att tjana pengar,
det &r s& manga saker att ta hansyn till. Det poangteras ocksa att kritiken mot
beslutsprocessen inte har att géra med partipolitik utan professionalism och tron att
de flesta inom politiken aldrig gjort nagot annat. Det sags samtidigt att det har ar en
uppfattning som inte maste delas av alla utan har att géra med vilka andra
beslutsstrukturer var och en deltagit i tidigare.

I motsats ndmns att det kan ha varit positivt att processen fick ta tid.
Fritidspolitikerna fick darmed majlighet att Iata beslutet sjunka in, det forcerades
inte fram. I fraga om sekretess namner nagon annan att det inte alls fanns nagon
lacka, atminstone inte under sjalva upphandlingen. Dar oppositionen hade goda
skal for detta. Genom att offra en politisk sekreterare sa hade de kunnat stoppa
processen men det gjorde de inte och det ska de ha en eloge for.

5.5 Beslutet ar fattat

Beslutet fattades under en tid da vérlden gick mot en finansiell kris som skapade
radsla och osdkerhet hos foretagen infor framtiden, vilket nagra av respondenterna
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poangterar. Detta skapade en oro for att fa anbud skulle komma in, en farhaga som
ocksa blev realitet nar endast ett konsortium visade intresse. Samtidigt var det anda
i valet av entreprenor som politisk enighet bildades d&ven om nagra tvekade.
Argumentationen for att fortskrida i processen var att landstinget inte kunde vénta.
Behovet av sjukhuset var sa stort ur ett vardperspektiv. ”Vi har inte rad att vénta,
det enda som hander om vi vantar ar att det blir &nnu dyrare.” En helt ny process
hade behovt startas. Det framhdavs att revisorerna granskat upphandlingsprocessen
och godkant hanteringen. Det var olycklig tajming, ndgot som ingen visste pa
forhand.

”Jag kan inte sdga att jag vet det men jag tror att det var darfor det inte var sarskilt
méanga som deltog i processen. Till slut blev det ju bara Skanska. Men det var manga
intresserade aret innan.”

Bortsett fran ett forskott som utgick till byggaren efter interna forhandlingar inom
landstinget far Skanska (som gick i spetsen for det vinnande konsortiet) inte betalt
forran projektet ar fardigt. De star for 100 % av risken. Skanska kan heller inte
begéra mer pengar men férhandling kan ske om mindre, i det fall rantan skulle
sjunka ytterligare. Det handlar om trygghet for landstinget, de vet vad de far och
vad de ska betala. Konsortiet ar skyldigt att halla med ett perfekt fungerande
sjukhus, fran underhall till stadning. Allt sddant som annars halls i egen regi, post,
stad et cetera. ”Det ar ju ingen garanti att for att det pa nagot satt blir battre for att
man sjalv har ansvaret.” Nar avtalets detaljeringsgrad berdrs namns ocksa att
“nagon knappast last igenom ordentligt men jag antar att anbudsgivaren forstas
gjort det.”

Grundinstéllningen hos nagon &r att alltid vara kritisk, sa d&ven mot OPS forsta
gangen, men nar komplexiteten blev tydlig och fordelen med riskpremien
uppdagades var det ingen diskussion. Flertalet respondenter framfor att det ar vart
att betala for en riskpremie dven om priset mojligen &r hogre. Samtidigt ar det
tydligt vad och nar saker levereras. Daremot gar det att diskutera om priset var ratt
men det kommer inte att ga att bedoma forran projektet ar avslutat och har rullat
nagra ar.

Det beskrivs hur gruppen finner trygghet i att detta ar Skanskas storsta byggnation
hittills. Det handlar om deras faktiska 6verlevnad och kan generera andra affarer.
An sé lange anser ledningen att de skoétt sig bra utifrén tidplan och ocksa i fraga om
antal olyckor som annars kan ske i byggbranschen. ”Kanske ar det inte ett
flaggskepp men det ar anda valdigt viktigt for dem att de skoter sina kort ratt i
hemlandet.” Men prestige ligger det ocksa i projektet for politikerna. Skulle
processen bli lyckosam i mal far de som initierade arbetet en fjader i hatten. Om
det misslyckas totalt Iar historien ga igen i generationer.
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5.5.1 Kanslor i efterhand

Vad géller OPS &r tilltron till att det i egen regi eller traditionell upphandling
kunnat goras billigare nast intill obefintlig. Dessutom skulle riskerna bli betydligt
hogre. Alla avrapporteringar pavisar att byggnationen ar i fas vilket skapat en
anledning till att inte grava i det som en gang var. Aven oppositionen betraktas som
att de ar enig om att projektet rullar pa bra och det utmarker inte minst
Socialdemokraterna. Nar beslutet val &r fattat ar det vad som galler och nagot
ifragasattande ger ingen frukt. Kanske, framfor en respondent, kan diskussionen
uppsta om det skulle framkomma rena felaktigheter i projektet.

Ledningen ser risker precis som i allt annat men gor den sammanfattade
beddmningen att landstinget kan k&nna sig trygga i det avtal som blev resultatet
under upphandlingen. Konsulter fran England deltog bade infor och under
upphandlingen med erfarenheter fran bade Englands motsvarighet till den svenska
landstingsorganisationen och den privata sidan av forhandlingen. De tog med sig
erfarenheter in i processen for vilka engelskmannen fatt betala dyrt. Pa sa satt
kunde de undvikas har. Aven en advokatfirma som tidigare varit involverad i
tillkomsten av Oresundsbron nyttjades. Sammantaget anses att landstinget fatt god
hjélp av jurister och specialister i fraga om upphandlingskomplikationer. Fran saval
egna kompetenser som inlénade fran i huvudsak OPwC. Oron finns inte langre
aven om det upplevts lite skakigt stundtals.

”Det ar val mojligt att man gor fel ibland nar man fattar beslut. Det vore ju orimligt
om det inte skedde ndgon gang ibland. Jag tror inte att det har ar ett sddant beslut
men det far val framtiden utvisa. Eller s& kan inte framtiden utvisa det heller for
man vet inte hur det hade blivit annars. [...] Man tog alla expertis man kunde hitta
och s fattade man det klokaste beslutet dar och da. [...] Och det klart att det alltid
gar att hitta fel.[...] Men vad &r man betjant av det? Det var ingen expert som sag
eller visste det da.”

Det lyfts hur forhoppningen &r stor om ytterligare OPS-upphandlingar i framtiden.
Det stéller daremot inte lagre krav pa landstinget som bestallare. Det fors in
ytterligare moment sasom att avgdra lampligheten i prissattning pa forvaltning och
service vilket kraver kompetens. De medarbetare som rekryterades for andamalet
hogaktas. ”Blir man néjd med det har blir det sékert fler sadana har
upphandlingar.” Samtidigt som ndgon menar att ”Det beror ju pa politikerna som
sitter da, om de tycker att det kanns tryggt och bra.” Innan nya OPS-projekt startar
ar det troligt att NKS maste komma pa plats och utvecklas nagra ar innan
landstinget vagar sig pé det igen. Atminstone inom sjukvarden. Nagon lyfter att det
kanske ar mer troligt inom trafikomradet. Under skratt: ”Det har fick bli nog for
Stockholm. Jag tror ingen orkar ténka tanken att gora ett projekt till.”
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6. Diskussion

| detta kapitel tar uppsatsen nasta steg. Har besvaras de forskningsfragor som
uppsatsen utgar fran. Detta gérs genom teoretiska tolkningar av resultatet och i de
fall teori inte ar tillréckligt gors kopplingar till tidigare forskning. De forsta
avsnitten avser besvara hur och varfor beslutet fattades. Genom dessa
beskrivningar aterkommer sedan den analysmodell som tidigare presenteras for att
ringa in den tredje fragan, omvarldens betydelse for beslutet om outsourcing av
FM-tjanster enligt SLL:s ledning.

6.1 Ledningens begransning att satta egna
mal

Ett utgangslage dar beslutsfattare har formagan att sjalv satta mal, inhdamta
fullstandigt information och dérefter rangordna nyttomaximerande utan
omvaérldstryck &r dnskvart for rationalitet. Samtidigt &r det rationella
beslutsfattandet kritiserat, ménniskan &r begransat rationell. Det forutsétter dock
fortfarande en formaga att satta mal och diskussionen borjar med ledningens
formaga att satta mal utifran organisationens behov for att kunna beskriva hur och
varfor SLL:s ledning fattade beslutet att outsourca FM-tjanster. Ett avsnitt som
skulle kunna starta med hur malen satts i relation till sokandet efter legitimitet, det
vill séga hur val férankrade i samhéllstrender och rorelser de star. Den teoretiska
modellen har for avsikt att ringa in hur ledningens handlingsutrymme begréansats
till foljd av omvarld och det &r nagot betydligt mer konkret &n samhallstrender och
rorelser som initialt identifierats som avgdrande for denna begransning hos den
undersokta ledningsgruppen.

Beskrivningarna av beslutsprocessen tar sin borjan pa olika platser utefter
tidslinjen. Férmagan till ett sa rationellt beslut som mojligt hos ledningen
begransas kraftigt da processen borjar i en annan konstellation av
styrelseledaméter och som enligt utsagor dessutom tvingats till en férandring dar
och da. Tid har i och med detta fatt tva effekter. For det forsta var det i denna éldre
konstellation som arbetet med att bedéma huruvida det gamla sjukhuset skulle
lappas och lagas eller om ett nytt skulle byggas tog rum. Nar ledningen startade sitt
arbete ar 2006 fanns redan ett antal utredningar att reflektera dver, initierade av
andra individer an de sjélva.

I och med genomfdrandet av (i forsta hand) SNUS-utredningen arver ledningen en
historia som bade innefattar bade fragan om och i sa fall hur. Det sjalvklara valet
av en nybyggnation tar utgangspunkt i en marginell 6kad kostnad som bedéms
overkomlig i férhallande till besparingar i tid men ocksa i en diskussion om
vardens utveckling och behovet av att beméta denna. En renovering skulle inte
motsvara de krav modern sjukvard staller och d&ven om detta omvarldskrav synbart
inte paverkat den ledning som ar uppsatsens fall direkt ar det ett tydligt uttryck for
hur aktorer formellt satt press dven pa tidigare konstellationer. For att aterga till
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fragan om hur, bekréaftar respondenterna att diskussionen redan var initierad da det
rader en enighet om att OPS som begrepp fanns redan innan ledningen tilltradde.
Aven om négra inte vagar peka ut att OPS var den exakta ordalydelsen. OPS
genomsyrar alltsa processen redan innan ar 2006 tillsammans med tre ytterligare
alternativ med grund i SNUS.

Tolkningen kan goras att en skiss av den fortsatta processen redan existerade och
att ledningen, ndr de tilltradde sina poster och bdrjade sin del i den formella
processen, skulle ha argumenterat for att de bor skapa sig en egen bild och bérja
med blankt blad, ar inget som framgar. Istéllet uttrycks att dessa utredningar
gjordes av kompetenta manniskor vilket snarare tyder pa tilltro for resultaten och
att de utgor en god utgangspunkt. Aven det faktum att enighet antas ha praglat allt
gjort hittills kan vara en anledning till att ledningen gérna tog vid och fortsatte ett
redan etablerat arbetssétt.

Nu kan avsnittet fortsatta med att addera en aspekt av legitimitet till formagan att
satta mal. Det ar foga troligt att politiskt argumentera for att flera ars arbete ska
arkiveras och géras om, bara for att en ny mandatperiod tar sin borjan. Det vore att
inte agera enligt den modernistiska normen (den radande samhallstrenden) och
strava efter utveckling och effektivitet, snarare tidsédande och kan ge indikationer
pa bakatstravande. Den andra utstaende effekten av tid och redan initierat arbete i
detta lage ar hur fragan om vardinnehallet ocksa kontinuerligt pagatt sedan ar 2002.
Saledes ar aven malet att sjukhuset &r till for hogspecialiserad vard nedarvt.

Sammantaget erholl ledningen ett blad dar malet, eller problemet, redan var
skisserat och dar aven lésningar bérjade anas. De gjorde ett val, om &n inte
medvetet, att borja sin resa pa en post nagon annan bedémt vara den bésta. Valet
gjordes dessutom trots att skeptiska roster fanns att byggnationen av Nya
Karolinska Solna skulle kunna trdnga ut andra viktiga investeringar, investeringar
omvarldsaktorer i form av valjare uttryckt var viktigare. | vilken utstrackning dessa
roster hordes framgar inte men tydligt ar att detta tryck inte var storre an att NKS
maste komma till stand. Ett internt genererat tryck pa att processen maste
fortskrida. Detta definierar mycket tydligt den startpunkt som ledningen hade att
forhalla sig till och &ven den riktning som var lamplig att ta, &ven om riktningen
fortydligas nar processen fortsatte med att inhdmta information om tillgangliga
alternativ och dess konsekvenser.

6.2 Begransad utredning av alternativen

Saledes ar beskrivningen inledd om hur och varfor beslutet fattades men i den
kanske allra viktigaste delen av processen, att utreda mojliga alternativ, fortsatter
beskrivningen av vad som drivit beslutet framat. OPS omnamns bland annat som
ett satt att forandra strukturen i ett byrakratiskt landsting. Dessutom beskrivs hur
idén ar en del i ett steg att skapa effektivitet, ndgot som ytterligare starker redan
ber6rda indikationer pa hur OPS star stadigt i linje med den radande
samhaéllstrenden modernismen. Legitimitetsaspekten ar genomgaende i beslutet och
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bedomningen &r att denna varit ledande inte minst for att fa landstingets utveckling
att passa med de institutionella rorelser som existerar. Detta for diskussionen vidare
in pa begreppen riktning och hastighet.

6.2.1 Ar det akut att félja i andras spar?

| jamforelse med definitionen att startpunkten bestar i ett arvt mal ar riktning och
hastighet svarare att avgransa da de ar starkt sammankopplade med varandra. En
tolkning som forst och framst gors utifran hur OPS-modellen beskrivs som viktig
inom andra omraden och hur det sdgs som innovativt att anvanda denna modell.
Malsattningen var saledes att nyttja OPS som en forbattring av de klassiska
alternativen. Nagot som springer ur en modernitet/startpunkt och som sedan
legitimerar att den fortsatta riktningen ar vad som &r ratt och riktigt. Fradgan kan
stallas om OPS ar ett resultat till foljd av en 6nskan att imitera andra framgangsrika
organisationer i jakten pa just legitimitet. Svaret &r inte entydigt. A ena sidan lyfts
hur organisationer som nyttjat OPS och dess konstruktioner for FM varit
lyckosamma utomlands. England beskrivs bade av respondenterna och av den
tidigare forskningen som i framkant. De far séllskap av det ena landet efter det
andra och detta paverkar i sin tur den hastighet implementeringen sker med. Ju
farre platser som blir lediga pa taget, desto mer akut blir det att kopa biljetter.

A andra sidan finns det ocks& mycket tydliga stallningstaganden fran ledningens
sida att behov finns av lokal anpassning. Det ar framforallt vardfragan som
innefattar en stor variation och resulterat i hur upphandlingen for NKS kallats for
en “svensk losning”. Denna svenska I6sning kan daremot ifrdgasattas da tidigare
forskning, med referenser i landstingets egna utredningar, beskriver hur situationen
ar lika dven i foregangslandet England. Oavsett faktafragan ar den
forestéliningsvarld ledningen har, att jamforelse inte varit den avgorande
drivkraften bakom beslutet. Istéllet har andra argument nyttjats for att generera ett
faste for OPS i Sverige. Med malsattningen att driva en verksamhet som har
forutsattningarna att fortsétta existera ar det tvunget att stalla sig till radande trend
och rorelser. Stallningen i trend &r behandlad och &ven om det i intervjuerna inte
ingar nagon tydlig koppling mellan OPS som fenomen och exempelvis rérelsen
foretagisering signalerar jamforelserna mellan landstingets arbetssétt och
foretagskulturen att tankesattet ar efterstravansvart generellt. Det ar till synes ocksa
en fraga om tyckande och ideologi. Vad som ska ske internt och externt i fraga om
leverans av offentliga tjanster ar tatt sammankopplat med uppsatsens kéarnfraga och
aterkommer nar diskussionen fokuserar pa eventuell existens av "FM-tank” hos
ledningen.

6.2.2 Hur definieras ratt spar?

Det ar tveklost hur essensen i livsvarlden nér det kommer till beslutet om OPS och
inkluderingen av FM-tjénster som fenomen, ar konsulten. Med stark koppling till
den direkta institutionella omvérlden &r det dessa aktorer som beskrivs bara med
sig produkter i form av rapporter och utredningar till vilka det hanvisas flitigt fran
ledningen. Enligt teorin &r detta den mest patagliga aktoren, nagot som bekraftas i
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fallet SLL och NKS. Utredningarna har spelat en viktig roll sa som ovan beskrivits
och produkterna har skapats av aktorer som spridit informationen fran ett
sammanhang till ett annat. | méten med ledningen har bade utredningar och
beskrivna erfarenheter paketerats som lagesbeskrivningar &mnade att spegla en
reell verklighet och darefter kunna utgdra grund for beslut. Det framgar inte
huruvida ledningen sett innehallet som kunskap men det & mycket troligt da de
uttrycker en hdg tillit for det arbete konsulterna gjort under processen. Innehallet i
vad som formedlats via prat eller i skrift har med andra ord accepterats.

Till gruppen yrkeskonsulter gar det ocksa att addera hur foretag, aktiva i den
bransch som skulle kunna erhalla uppdrag om OPS-upphandlingen kom till stand,
deltagit. Aven om foretaget (Capio) i forsta hand framfors vara utforare av vard ska
detta séttas i relation till att landstinget formellt inte signalerade sin gréansdragning i
vilka tjanster som ska upphandlas foren i samband med upphandlingsbeslutet ar
2008. Den teoretiska tolkningen gors darmed att de skulle kunna ha ekonomisk
vinning i att formedla en produkt i positiv mening och kommersiellt gangbart bade
med avseende pa det aktuella beslutet men kanske ocksa pa langre sikt. Detta bolag
som omnamns ha varit det som mott samtliga ledamdter i storre eller mindre
utstrackning har ocksa agerat utanfor Sverige och deras formaga att sprida OPS
(och kanske i viss utstrackning ocksa inkluderandet av FM) hjalper till att sudda ut
de nationella grénserna.

Det ar manga utlandska kontakter som beskrivs och som Sveriges forsta
upphandling i sitt slag ar det tydligt hur idén fardats till Sverige av
omvarldsaktorer. England beskrivs i fallet med SLL och upphandlingen av NKS
vara huvudleverantdr och det ar mojligt att deras erfarenheter och expertis likstélls
med professionalism och darmed initierat tankegangar som far OPS att uppfattas
som normativt. Intressant ar hur Spanien namns som mojlig aktor for att sprida
idéerna men hur idéerna inte tagits emot da mottagarna avfardat informationen pa
grund av sprakbarriarer. Detta ar tydliga indikationer pa att manniskan véljer den
lattaste vagen och aktivt agerar utifran lattnad och irrationalitet. Vad galler den resa
som beskrivs till Spanien men dér respondenten sjalv uttrycker att denna
genomfordes efter att intresset for OPS redan var forankrat ar detta ytterligare ett
steg i begrénsning av handlingsutrymme. Tolkningen gors utefter de teoretiska
perspektiv som beskriver hur efterfragan sker pa det organisationen redan har
vetskap om.

Utover dessa klassiska konsultationstjanster framgar aven hur viss radgivning skett
med politiska kollegor. De har varit fa dialoger internt inom ledningen men utanfor
det formella rummet har denna typ av samtal forekommit. (Pa grund av sekretess &r
dock dialogerna begransade till kollegor och ej forankrade hos utomstaende vilket
gor att denna typ av aktorer inte paverkat genom konsultation men dess effekter
som véljarkar el. dyl. kan inte avfardas.) Summeringen &r att dessa aktorer
tillsammans har haft en mycket stor férmaga till paverkan i handlingsutrymme och
samtliga indikationer pekar pa att mojligheten ocksa blivit realitet.
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Nagot som aterkommer nar processen for hur ledningen delgetts information om de
forestaende upphandlingsalternativen ar hur beslutsfattarna sjalv beskrivs ha
varierande bakgrund. Detta har fatt effekten att andra genomfort berakningar och
levererat information, “andra” som ledningen litar till och de beskriver situationen
som det mest lampliga forfarandet, Nagot som far pafoljder. En harledning som
g6rs med stod i tillampbar teori. Landstingets liknelse med regeringens funktioner
forutsatter for det forsta att atminstone den ansvarige har tillgang till fullstandig
information i &mnet vilket i sig ar en formaga begransad. Det ar ocksa en fraga om
avsaknad i rationalitet hos den individ som litar till den ansvarige. | teorin kan
visserligen den som ansvarar for &mnet utfort ett rationellt grundarbete men i
realiteten gors bedémningarna utefter dennes gissningar om framtiden och
psykologiska lattnader. Dennes bedémning behdver heller inte vara giltigt for nésta
individ som rattar sig i ledet. Detta ger en intern dimension av imitering inom
ledningen som har for avsikt att bidra till effektivitet i form av ”snabbspar”.
Maktforhallandet tydliggors nar idén om OPS framfors som kunskap fran dem som
forvantas kunna den (dven om den gar inte att "trycka in i manniskor™).

Under processen dar ledningen égnade sig at att inhamta information om
alternativen for upphandling (avgdrande for fragan hur beslutet fattades) ar det
sammanfattningsvis aktorer i form av konsulter fran foretag, framforallt utomlands,
som haft formagan att sanda ut information om OPS-idén och utgjort ledningens
sallskap i beslutsprocessen. Ledningen var ocksa till stor del mottaglig for
informationen och redo att packa upp idén i ett nytt sammanhang till féljd av hur
de &rvt en tidigare process dar detta forvantades. Dessa konsulter legitimeras
utifran dess tidigare erfarenheter och formedlade darmed informationen i form av
sanning, en tillforlitlig produkt levererad av en legitim aktor. Nagot som
attraherade ledningen. Dessutom har idén varit aterkommande under lang tid och
fran manga hall vilket kan vara avgorande i beslutsfattandet. Det finns ocksa
tendenser till att utomstaende aktérer har haft formagan att satta upp regler for
legitimt handlande. Det handlar kanske frdmst om hdgre makt inom politiken och
aven om det inte beskrivs nagra direkta formella diskussioner med partiets hogre
positioner har varje parti varden som forvéntas féljas, ideologi.

6.2.3 Alternativens konsekvenser

Ideologi ar precis som aktorer i form av konsulter en essens i frigan om OPS.
Ledningen hanvisar sjalv till ideologi nar de beskriver hur de fattade beslutet att
upphandla NKS med hjélp av OPS och med inkludering av FM-tjanster. Om varfor
oppositionen tyckte pa ett satt och majoriteten pa ett annat. Huruvida instéallningen
fran majoritetens sida, sa som det namns, hade sin grund i bristande fortroende for
att det egna bolaget inte skulle klara den har storleken pa projekt, &r detta ett
inledande steg i en tendens som skymtas nér det kommer till antalet gissningar om
framtiden. Nagra tydliga konkreta exempel framgar egentligen inte men ledningen
poangterar att sa ar fallet. March och Olsen berorde teoretiskt hur den begransade
rationaliteten &r en gissningslek ndr det kommer till beddmningen av konsekvenser.
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Under intervjuerna framkommer uttalanden om hur hela kedjan aldrig &r tydlig
utan processerna sker ett steg i taget. Utifran den premissen ar mojligheten att
forvissa sig om konsekvenserna av ett beslut omojlig. Ett "forsok” eller inte ens det
ar inte tillrackligt bra om malséttningen ar att finna den absolut basta formen for
upphandling och definition om vad som ska inga for ett nytt sjukhus.
Medvetenheten att allt inte kan forutspas och hur det ena leder till det andra gor att
ledningen vet hur omstruktureringar tvingas fram i en kanske inte alltfor effektiv
och dnskvérd process. Det kanske tydligaste exemplet &r de effekter den finansiella
krisen fick pa antalet anbud i ett senare skede. Trots detta avbrots inte processen da
bedémningen var att det inte fanns tid att vanta. Landstinget hade inte rad att vénta.

Kanske ar det denna medvetenhet om oférmagan att spa in i framtiden som gjort att
ledningen undvikit gissningsleken. Framforallt nar det kommer till fragan om vad
sjukhuset ska fyllas med. Samtidigt nyttjas i samband med det begreppet "kanner”.
Vill professionen gora pa ett visst satt, ja da far de, for att kanslan hos politikerna
ar bra. Saledes hanteras faktumet att gissningar inte ar efterstravansvart pa ett
aktivt satt men att fatta beslut efter kansla tyder samtidigt pa avsaknad av
rationalitet i beddmningen av huruvida det &r rétt 16sning. Professionen sander
signaler om vad som &r rétt satt och darmed bidrar till det institutionella
omvaérldstrycket.

Teorin talar om hur beslutsfattande underlattas om rationalitet frangas och istéallet
for att studera samtliga alternativ med malet att finna det basta ur samtliga aspekter
ar manniskan nojd sa lange det finns ett alternativ som ér tillrackligt
tillfredsstéllande. Egentligen utan vetskap om det &r det basta. Som om teorin vore
skriven for fallet om NKS och ledningens upphandlingsbeslut beskrev SNUS-
utredningen initialt fyra alternativ dar OPS var ett. Nar ledningen daremot
beskriver processen for beslutet framgar att det under ar 2007-2008 endast fanns
tva alternativ att valja mellan. Ett som oppositionen hade varmt om hjartat och ett
som den borgerliga majoriteten stravade efter. Det fanns alltsa i det har laget bara
ett tankbart och ett otdnkbart alternativ for respektive block. Valet underlattas.
Aven om fragan kring hur den exakta processen gatt till i hur fyra alternativ blev
tva star det klart att omvarldstryck i form av aktorer och dess produkter paverkat i
andra avgorande skeenden och det ar tankbart att situationen &r giltig aven for aren
mellan 2002 och 2007.

Detta genererar en sammanfattad bild av att ledningen inte genomfarde nagon
utredning av samtliga tillgangliga alternativ och dess konsekvenser. Att manniskan
ar begréansat rationell rader fa tvivel om men vad som &r av vikt ar de gissningar
om framtiden som genomférdes. Eller snarare avsaknaden av gisshingar, oavsett
om de grundade pa kvalificerad fakta eller ej. Darmed uteblir ocksa uttalandena om
vilken kénsla ledningen forvantar sig av dessa konsekvenser. Vad géller
inkludering av FM-tjanster ar de gissningar som framgar mycket kortsiktiga och
upplevs redan vara felaktiga trots att ingen av tjdnsterna annu ar i drift (den
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analytiska kopplingen gors till hur forvantningar om mervarden till synes inte
uppfylldes i anbudet).

6.2.4 Problemldsning?

Informationen om konsekvenserna skapas i institutionella natverk dar Idsningar
sOker problem. Med hjélp av tidigare forskning och information om OPS framfors
vinsten vara att undkomma risktagandet vilket ocksa namns under intervjuerna.
Under intervjuerna framkommer ocksa att traditionella upphandlingar alltid
forsenas och med hjalp av OPS hoppas man undvika detta. Samtidigt ar
problembilden OPS var ténkt att 16sa for SLL inte uppenbar via intervjuerna. Det
uttrycks bland annat hur landstinget egentligen inte hade nagra problem att lana
upp pengarna sjalva. Darmed faller argumentationen som framgar i tidigare
forskning angaende behovet av stora summor skattemedel vid ett och samma
tillfalle i samband med infrastrukturinvesteringar. Banken hade likvél kunna vara
direkt langivare istallet for konsortiet. Dessutom nyttjar de anda outsourcing vad
galler drift- och servicetjanster.

I inledningen beskrevs att det trots manga projekt inom EU ar svart att uttala sig
om effekterna av OPS. Saledes saknas empiriska beldgg for att utbytet for offentlig
sektor &r storre inom OPS och det mgjligt att argumentationen likval kan komma
fran de aktorer som spridit idén an inifran landstinget sjalva. Det ar fullt mgjligt att
fragan varfor beslutet fattats om OPS-upphandlingen av NKS &r ett resultat till
foljd av sokandet efter ett normativt beteende da verktyget ar populart
internationellt. Fokus har varit pa att utreda effekten av OPS snarare an de dvriga
alternativ som finns. Fran teorin hamtas hur “politiska aktorer associerar visst
handlande till vad som &r passande for situationen” och vad som &r passande
avgors i relation till omvarlden. Rutiner underlattar handlande utifran uppsatta
regler och lésningar pa problem utdvas snarare an att koppla samman. Nagot som
blir tydligt i relation till uttalanden om hur OPS borde ha provats for lange sen men
i relation till vilket projekt och vilket problem som i sa fall hade 16sts framgar inte
konkret. Huruvida majoriteten istéllet efterstravat att uppvisa formaga till
beslutsfattande tillats vara osagt men kan heller inte avfardas utifran den empiri
som samlats in. Fragan om dessa uppsatta handlingsregler for diskussionen
ytterligare in pa ideologi och darmed ocksa hur rangordning av alternativen skett
da blocken tydligt tagit stallning for det ena eller det andra.

6.3 ldeologi, tyckande och tro

Innan ideologi tar vid i storre utstrdckning ska ledningens olika ryggsackar aven
behandlas i forhallande till OPS som fenomen da detta speglar varfor beslutet
fattades. Situationen &r snarlik som i fraga om den kompetens som fors med in i
processen men tidigare upplevelser har dven medfdrt olikheter i den startstracka
empirin talar om. Séaledes kan delar av ledningens medlemmar ha paverkats av
omvérlden innan de tog del i just denna process, nagot uppsatsen inte kan pavisa i
storre utstrackning &n att nagon uttalat skaffat sig sin positiva uppfattning fore
fragan om NKS. Det &r troligt att dessa individer haft inverkan pa gruppen och
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saledes sjalva utgjort en aktor som sprider en produkt med malsattningen att na den
enighet som beskrivs pragla processen fram till ar 2008.

Viss variation inom de borgerliga majoritetspartierna om OPS som det basta av de
tva alternativen har forekommit fram till dess att samtliga erhallit information om
idén framford som kunskap. Detta ska séttas i relation till pastaendet om att alla
landstingsrad inte forstod beslutet. Detta lyfter fragan om hur dessa individer kan
ha uppfattat informationen och gjort en egen bedémning. Troligt &r att de som inte
forstatt men som anda beskrivs vara en del av enigheten lyssnat till argumenten och
normativt rankat idén som den béasta eftersom det inte fanns nagot utrymme for nej-
sagare. Situationen forsvarar mojligheten att paverka sitt handlingsutrymme och
inneha ett proaktivt forhallningssatt nar utrymmet for ifragasattande och forslag pa
nya arbetssatt begransas till foljd av legitimitet. Detta interna tryck har berorts
tidigare och &r av ett informellt slag. Av ett mer formellt och externt slag &r trycket
fran véljare och darmed ideologi.

Metoden beskrivs vara i ropet internt och inte ndgot som drevs fran media eller fran
medborgare i nagon storre utstrackning. Detta ar en indikation pa att allménheten,
och dérigenom valjarna, inte var den direkt avgorande aktéren. Daremot har de ett
stort inflytande pa politiken den indirekta vagen. Att vara forst ut med OPS i
Sverige beskrivs som spannande, ett inte fullt rationellt argument. Det beskrivs
ocksa vissa skeptiska roster, ndgot som springer ur en gemensam essens om
onskemalet att ha genomfart upphandlingsmetoden pa ett mindre projekt forst.
Alternativet att avbryta var daremot otankbart. Exakt varfor framgar inte men det
kan tankas att eftersom processen var sa langt gangen och rotterna om OPS
stracker sig till millennieskiftet, sa skulle ledningen moéta en anstormning med
ifrdgasattande om de inte kom vidare i processen. Aterigen pressar tid fram nésta
steg. | fragan om att na bred politisk enighet var avbrott otankbart av samma
anledning men har fanns ocksa ett internt tryck fran partierna. Har kan det anas
tendenser till att behovet av enighet hade kunnat vara stérre &n ett rationellt fattat
beslut da nagra var redo att "byta sida” for enighetens skull. Samtidigt var
partitrycket det allra starkaste. Oppositionens motsatta uppfattning beskrivs som ett
Stockholmsrelaterat fenomen. En del i ett demokratiskt system och nagot som
uppstar oavsett uppfattning. Detta strider mot teorin om beslut. Stimmer detta
skulle blocken aldrig utreda alternativ och gora bedémningar av konsekvenser utan
oppositionen skulle valja det som majoriteten anser otankbart varje gang. Att dra
denna analytiska slutsats ar inte mojligt efter insamlat material da uttalandena inte
ar kontrollerade med hela gruppen men av samma anledning kan uttalandet heller
inte avfardas som falskt utan adderar en dimension om politik till beslutsfattandet
som &r av intresse.

De tva alternativen har utover att de minskat till just tva ocksa presenterats av en
tjanstemannaorganisation. De, inte ledningen, har alltsa sorterat bort Gvriga
alternativ i en process som inte beskrivs inom ramen for uppsatsen. Detta kan vara
en fraga om tillit men det ar ocksa en fraga om legitimitet, formagan att ”zooma” in
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politikers ideologiska dnskan. Kanske finns har en eventuell paverkan i tva
riktningar. Tjanstemannens utvérderingar av alternativen kan ha paverkats av det
faktum att majoriteten redan signalerat sitt stallningstagande. Detta blir
problematiskt om underlagen samtidigt ar forutsattningen for beslut sdsom
framgatt. Om tjansteutlatandenas roll som majlighet till psykologisk lattnad uteblir
far det effekter. Samtidigt var materialet i fragan om NKS sa omfattande att det var
svart att satta sig in i och allt lases inte. | relation till detta kan fragan istallet stallas
vilken effekt en "faktadel” eller ens ett forordande i ett utlatande har. Antingen tar
delar av ledningen stéllning endast utifran det forkortade forordandet och individen
har darmed inte full information ens i beméarkelsen sdsom tjanstemannen. Eller sa
har férordandet ingen effekt utan ett redan kommunicerat stéliningstagande styr
oavsett vad tjanstemannen levererar da ideologiska tryck om hur det offentliga
antingen ska &ga eller gj styr. | sadana fall & underlag endast en formalitet och
”inzoomningen” blir viktig for att inte signalera en bild av fullstandigt kaos.

Resultatet blir att tyckande och tro styr, trots inlasning. En tanke som bekraftas av
respondenterna sjalva. Ingen svangde i fragan vilket har bedoms ha sitt ursprung i
ett stabilt inre politiskt/ideologiskt tryck. Detta mot bakgrund av att det verkar
saknas egna rationella analyser. Ké&nslan har i sista skedet styrt efter att berakningar
och annan information lagts pa bordet. Det finns inga tendenser att forsok gjorts for
att ge utrymme att nyttja hela sitt handlingsutrymme utan acceptans dominerar. Det
finns en medvetenhet men gors ingen ansats till férandring.

6.4 Sammanfattning av hur och varfor - hittills

Fragestéllningarna berdrde hur SLL tog beslutet att outsourca FM-tjénster och
varfor SLL har valt att outsourca FM-tjanster. En sammanfattning av hur beslutet
fattades borjar med att SLL forst och frdmst gavs en given startpunkt. Med hjélp av
konsulter samlades information in under en process som préaglades av imitering,
nagra snabbspar och dar tillit fanns till saval kollegor som utomstaende. Det
gjordes fa gissningar om framtiden, ett steg i taget togs och ledningen agerade
utefter vad som var bra har och nu. I processen for vad som i uppsatsen definierats
som rangordning gavs inget utrymme for nej-sdgare. Tjdnstemannen presenterade
tva forslag mellan vilka kénsla och ideologi fick styra.

Ideologi &r ocksa en del i ledningens livsvarld nar det kommer till varfor beslutet
fattades. Aven har aterkommer uttryck for imitering da idén beskrivs vara ett
uttryck for innovation och ratt vag att ga. Anvandandet av OPS skulle kunna
signalera legitimitet. Beslutet grundade sig i ett normativt sokande efter en l6sning
ledningen redan visste existerade. Dessutom levererade omvérldsaktorer produkten
i ett paket som beskrevs battre an den 16sning som nyttjas idag.

6.5 Varierat FM-tank hos ledningen

Som den uppmarksamme l&saren redan identifierat har uppsatsens analys och
diskussion hittills haft ett fokus som till stora delar berért OPS solo som begrepp.
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Att FM-perspektivet tagit ett steg tillbaka har att géra med variationen i bekantskap
hos ledningen nér det kommer till begreppet Facilities Management. En variation
som ger ovanstaende avsnitt en avgdérande dimension i summeringen av hur SLL
tog beslutet att outsourca FM-tjanster. Nér ledningen ombetts att beskriva hur
beslutsprocessen for upphandlingen av NKS sag ut har detta skett med hjalp av
begreppet OPS och for att nd information om inkluderingen av servicetjanster har i
samtliga fall ytterligare fragor behovt stallas och i vissa fall har dessa lamnats nast
intill obesvarade. Detta signalerar tva saker. De som hanvisar till beslutsmaterialet
starker bilden av hur detta material accepteras i stort da det inte framkommer nagra
uttryck for att nagon vidare bedémning har gjorts an det som foérmedlats denna vag
(situationen ar framforallt giltig for de respondenter som inte varit delaktiga i
diskussionerna inom FoUU). For det andra skapar variationen en fraga i huruvida
ledningen verkligen vet vad det fattat beslut om da begreppet, precis som all
argumentation som teorin framfor, nyttjats i material som lett hit men menar att de
aldrig hort det férut. Aven om enstaka uttalanden pekar pa ett etablerat FM hos
ledningen &r det denna sistndmnda situation som dominerar. En tydlig indikation pa
detta &r t.ex. hur ledningen uttrycker tillit till att uppdraget handlar om prestige for
det foretag som ska leverera inom ramen for OPS:en for att uppna god kvalitet.
Boter ska fa effekt pa kvalitet men nagra veteskapliga belagg pavisas inte. Snarare
verkar det vara en av de fa gissningar och uppskattningar som gjorts av framtida
situation.

Tyvarr finns tendenser pa att dessa gissningar redan nu inte stamt med upplevd
realitet. Det galler hur det beskrivs att beslutet inte fick 6nskad effekt i fraga om
mervarde och innovation vilket forstarker bilden av méanniskans begrénsade
rationalitet. Den finansiella krisen har redan berdrts men diskussionen kan ocksa
leda till begrénsningar i mojligheten till extern leverans med anknytning till lokal
marknad. Kan det vara sa att det inte bara &r finansiell kris som lett till det
minskade antalet anbud utan ocksa bristen pa entreprendrer som besitter hela
kompetensen? Det framhdvs ur teorin vara en bristvara vilket kan ha negativa
effekter pa prispress. Slutligen ska FM-strategin leda till synergieffekter vilket
ledningen talar gott om under tiden for byggnation men det ndmns inget om detta
under tiden for drift.

Tolkningen for hur beslutet ar fattat &r saledes att ledningen forutsatt inkludering
av FM i OPS och inte hanterat fragan specifikt. Nar idén om OPS paketerats av
omvérldsaktorer har FM utgjort en sa pass naturlig del att en aktiv reaktion inte
skett hos ledningen. Det enda de behovt hantera &r omfattningen.

Detta gor att dven uppsatsens andra fragestallning, varfor SLL har valt att
outsourca FM-tjanster maste behandlas inom ramen for OPS. For att forsta varfor
tas redan har begreppen startpunkt, riktning, hastighet och sallskap till hjalp. Det
har diskuterats val hur idén om OPS och inkludering av FM-tjanster star stabilt i
modernismen och hur samhéllstrender har en stark koppling till just startpunkt.
Landstinget har ocksa indikerat att de efterstravar en organisation som legitimeras
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utifran den institutionella rorelsen foretagisering men nar det kommer till just FM
star idén i sig mer stabilt inom ramen for den institutionella rérelsen expertisering,
baserat pa hur, saval SKL som branschen for FM, talar om fenomenet. Trots Iag
kannedom om fenomenet &r ledningen bekanta med begreppet servicetjanster och
lyckas utifran detta forstarka helhetsbilden. Det finns mycket tydliga uttryck for
hur SLL kan utveckla sin verksamhet om nagon annan tar hand om andra
aktiviteter. De vill agna sig at karnverksamhet, proffs ska stada. Aven att staten gett
dem en uppgift, och hur krdvande och icke dnskvart det vore att utéver detta
behova vara specialister pa mer, tyder pa detta. Samtidigt kan inte OPS antas vara
idén som framkallat detta grundlaggande stéllningstagande da nagon uttryckt att
outsourcing pa enstaka tjanster gors i alla fall, men att skillnaden nu &r hur detta
sker till en enda. Nagot som tyder pa en utveckling mot FM aven om ledningen
sjalva inte framfor nagra fordelar med att endast behéva ha kontakt med en part.
Med utgangspunkt i en stravan att alltid vilja na en hogre effektivitet och en positiv
utveckling i kombination med den ideologi den borgerliga majoriteten signalerat
nar det kommer till vad landstinget ska dgna sig at och inte, ar det mycket troligt att
riktningen, oavsett OPS eller ej, hela tiden varit outsourcing av FM-tjanster men
mojligen till flera enskilda leverantorer. Det var inget aktivt stallningstagande
ledningen gjorde specifikt for NKS och den hér typen av upphandling

Denna diskussion far stod nar det kommer till hur teorin foreslar att processen for
implementering av FM ska ga till. Forst foreslas att organisationen gor en
gransdragning av vad som ar kérnverksamhet. Signalerna &r att landstinget hanterat
omfattningen av FM-tjansterna utifran den enkla gransdragningen att i frdga om
NKS och innehallet i OPS-upphandlingen &r tjanster med nara koppling till
sjukvard inte vad landstinget ska outsourca, detta ar karnverksamhet. Den tjanst
som vallat diskussion &r lokalvard som med lite 6vertalning foll &ven denna pa
sidan for outsourcing. Lokalvardsdiskussionen har daremot inte varit en diskussion
om huruvida stadning &r vard eller inte, utan huruvida man vill lagga denna pa
extern part. Saledes har processen borjat i motsatt ande an vad teorin talar om.
Forst har beslutet fattats att FM ska ske med hjélp av outsourcing, sen har &mnet
varit vad (vilka tjanster). Detta beskrivs ocksa i kontexten till beslutet och
forstarker en redan formedlad bild av hur beslut pressar fram strategiska
forandringar i bakvand ordning. Bilden forstarks darmed att idén OPS levererats i
en produkt dar FM ska inga och dar landstinget endast har till uppgift att definiera
mangden.

Som ett led i modernismen, effektivisering, och till féljd av rérelsen expertisering,
har idén om FM spridits. Ledningen har haft en mycket liten mojlighet att paverka
den startpunkt som givits och riktningen for fortsatt process har pa forhand varit
skissad. For att ytterligare soka forklaringar till den utveckling SLL gatt till motes
nar det galler OPS-upphandlingen av NKS och hur de inkluderat FM-tjanster &r det
ocksa aktorer och dess omvarldsprodukter som haft effekt. For att tolka aktorernas
inverkan pa just inkluderingen av fenomenet FM uppfattas den teoretiska
referensramen som tunn men aven respondenternas beréttelse ger mycket liten
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detaljering i forfarandet eftersom amnet aldrig varit en diskuterad fraga. For att
sOka forklaringen och kunna definiera aktérer och produkter och darmed &ven
hastighet och séllskap, nyttjas istéllet hur det i inledningen beskrivs hur Sverige
leder den nordiska utvecklingen inom FM med Storbritannien som vagvisare.

Den svenska ledningen upprepar hur England ar det framgangsrika exemplet och
leverantor av idéer ndr det kommer till OPS. Om den svenska ledningen inte aktivt
tagit stéllning till inkludering av FM separat, utan accepterat det paket
engelskménnen presenterat ar det mycket troligt att Englands utbredda anvandning
av OPS och dess forstaplacering inom FM-marknaden har ett samband. Ett troligt
svar pa varfor SLL valde att nyttja outsourcing for FM-tjanster. Har kan teorin ge
utrymme for tolkningar att detta skett for att imitera det framgangsrika exemplet
och dessutom blir liknelsen med hur taget snart gar giltig aven har av precis samma
anledning som tidigare. Betydelsen av detta skulle kunna vara avgérande for
ledningens beslut att inkludera ett stort paket tjanster och inte endast det mest
brukliga, de harda. England blir aterigen avgorande for hastighet och sallskap.
Idéer som ar latta att for en borgerlig majoritet, féresprakare for outsourcing av allt
som inte dr karnverksamhet, att ta till sig och omsatta till organisationsutveckling.
Som beskrivet &r det inte tvunget att inkludera FM i en OPS men en upphandling
av FM forutsétter en funktionsupphandling som ju &r grunden for OPS. Ledningen
sa som borgerlig allians har inte vikit sig en tum fran detta. Vilket indikerar att det
ar pa detta sétt de vill arbeta generellt.

Sa slutligen, har FM-tank genomsyrat ledningen? Det talas om langa relationer
med leverantéren &ven om det snarare dr i form av forflyttad risk och inte synergier
av serviceleveranser. Att leverantoren skulle vara en sa tatt knuten aktor som en
partner &r inget resonemang som skiner igenom och med det ar ocksa kéanslan av att
FM ska generera véarde till kdrnverksamheten, i stéllet for endast stodfunktion,
mycket svag. Summeringen &r varierad dar vissa signaler indikerar att beslutet ar
val genomtankt. Vetskapen om vad FM bidrar till och att detta & mal ledningen
vill uppna blinkar till ibland men Gvervéagande ar bilden att OPS som fenomen och
begrepp varit i fullt fokus. Reflektionen av vad en sa stor FM-upphandling kan leda
till i ett storre perspektiv &r mycket liten hos individen.

6.6 Omvarldens betydelse for beslutet

Né&r analysmodellen som konstruerats med hjéalp av den teoretiska referensramen
aterkommer ar syftet att besvara den sista fragestéllningen i uppsatsen, vilken
betydelse omvérlden har for beslutet om outsourcing av FM-tjanster enligt SLL:s
ledning. Innan dess maste fragan om tillforlitligheten i empiriska data hanterats da
det under intervjuerna framkommit uttalanden fran respondenterna om svarigheten
att minnas da en viss tid passerat sedan handelsen. | den metod som valts for
uppsatsen framgar ett resonemang om just problematiken att stélla fragor om
retrospektiva uppfattningar, erfarenheter och upplevelser. Det beskrevs ocksa hur
problemet var tankt att hanteras, en strategi som avslutningsvis beddms fallit val ut.
Uttalandena om hur minnet kan svika kom ofta tidigt i samtalen men nar vl en
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trad plockats upp med hjalp av fragor fran olika perspektiv var minnet inget som
gjorde intervjuerna haltande. Snarare uppstod en situation dar respondenterna
mindes “for mycket” och de som varit involverade fran flera hall hade svart att
forhalla sig kronologiskt. Det gor det ocksa svart att avgora varifran beskrivningen
kommer, sékerligen kan de politiker som haft fler uppdrag smélt samman
upplevelserna nér de ger sin samlade bild. Aven det &r ju ett resultat som beskriver
livsvarlden och det har ocksa varit den bakomliggande tanken nér respondenterna
inte alltid har varit val foérankrade i att de suttit i intervjun i egenskap av
styrelsemedlem. Till detta hor ocksa att fragan inte intresserat alla i samma
utstrackning men att de blivit tvungna att hantera NKS trots att andra &mnen lockat
mer. Ett perspektiv nog sa viktigt for att finna gemensamma namnare och
variationer. Tillforlitligheten sammanfattas vara stor till att ratt och sann
information framkommit vad galler livsvarld. Detta innebar ocksa att forberedda
agendor, kanslighet i fragor et cetera blir en del i den upplevda livsvarlden och en
del av resultatet. Eftersom det ar upplevelsen som efterséks har det som beskrivet i
kapitel 5 inte varit av intresse att kontrollera framférd “fakta” men som
kontrollinstans att arlighet dominerat kan anda de tillfallen dar beslutets kontext
beskriver delar av processen som sedan aterkommit hos respondenterna nyttjas.

Beslutsfattande som fenomen som till foljd av omvérld sker under i ett begréansat
handlingsutrymme har varit vad de beskrivna upplevelserna syftat till att
synliggora. Den valda metoden, fenomenlogi, har nér livsvarlden eftersokts
genererat saval variationer som essenser med hdg tilltro. De centrala aspekter som
aterkommit hos alla respondenter har med hjalp av den forda diskussionen darmed
tillatits ersatta teoretiska begreppen i analysmodellen for att beskriva omvarldens
betydelse.

Malsattningen har varit att franga ytan och identifiera sociala mekanismer. |
samband med detta talas ocksa om att den attraktiva ytan inte alltid maste vara den
nyttiga, anledningen till att studera bakomliggande faktorer. Analysverktyget har
gjort det mojligt att synliggora hur den institutionella omvarlden innehaller
aspekter av bindande och tvingande begransningar som saval sociala och mentala
strukturer. Normer som identifierar radande forvantningar pa agerande. Ett motsatt
steg beskrivs av teorin kunna medfora tapp av legitimitet. Pa den direkta frdgan om
ledningen upplevt patryckningar fran omvarlden ar svaret nekande ur deras
uppenbara perspektiv och sant for dem. Denna diskussion ger ddremot en annan
bild nar helheten summeras. Uthyten och omgivande institutionella férhallanden
ger tydliga indikationer pa att produkter, aktorer, rorelser och trender haft en
avgorande roll. En diskussion mgjlig genom att studera startpunkt, riktning,
hastighet och sallskap.
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Figur 3 - Analysmodell med empiriska begrepp

Ledningen aterkommer till hur de kanner tillit till konsortiets kansla av prestige och
att de darmed skulle gora sitt yttersta for att leverera sa bra som mojligt. Det namns
ocksa hur projektet inkluderar prestige for politiker. Saledes bor dven de agera
under samma forvéantningar och tryck? Diskussionen startade i ett resonemang om
startpunkt och detta har en mycket tydlig koppling till modernismen. Omvérlden,
samhéllet, accepterar inte politiker som inte foresprakar en forbattrad verklighet.
Eftersom bevis saknas fér OPS och inkludering av FM skulle vara ett mer
lyckosamt utférande i en svensk kontext, ar det da rimligt att férandra en
organisation pa grund av en norm? Politikerna i den ledande majoriteten da beslutet
fattades uttrycker att det klassiska upphandlingsalternativet inte varit effektivt nog
och att OPS ér réatt utveckling for att na nasta niva. De tar inte avstamp i sina
berattelser utifran reell oberoende forskning utan ger tecken av hur samhallet
staller forvantningar pa sektorn att efterlikna de goda exemplen. Framgang hos de
med mojlighet att utéva makt foder legitimitet. I relation till en
problemformulering som grundar sig i forskning v/s. omvarldstryck och rationalitet
ar det omojligt att inte agna en tanke at uttalandena hur framtidens OPS-satsningar
handlar om hur kommande politiker tycker att situationen “kanns da”. Ar
beslutsfattande till sist bara en fraga om magkansla? Och hur uppstar i sa fall den?

6.7 Tid som maijlig teoretisk utveckling

De metodologiska prestationerna har gett ett gott resultat for att nyttja existerande
teoribildning och darmed identifiera hur institutionell omvarld haft betydelse pa
beslutsfattande. Metoden som nyttjades for att analysera insamlad data gav ocksa
utrymme att se nya aspekter av patryckningar fran omvarlden. Det induktiva
utrymmet har gett mojligheten att identifiera tid som ytterligare aspekt i
begransning av handlingsutrymme och paverkan pa beslut. Under diskussionen har
tid varit en dterkommande punkt att stanna upp vid. Den forsta indikationen bestod
av hur politikens uppbyggnad kring mandatperioder genererar en historik nésta
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generation tvingas ta hansyn till. Tolkningen &r att detta inte bara ar specifikt for
politiken utan en situation som sakerligen kan aterspeglas dven inom andra
organisationer.

Tid &r ett uttryck for hur nésta steg, och i dessa steg dven omstruktureringar,
pressas fram. Den finansiella krisen &r i fallet NKS kanske det mest tydliga
exemplet dar omvarlden fick konsekvenser men dér tid tvingade ledningen att
fortsatta processen oavsett externa handelser. Den skeptiske reagerar pa hur tid
skulle kunna utgéra en del av den redan existerande modellen, exempelvis
parametern hastighet men har handlar det snarare om tidsbegreppet som nagot
oavsiktligt. Nagot som visserligen kan sammanfalla med den hastighet
organisationen har for avsikt att fardas i, men som utgor en indirekt parameter att
forhalla sig till. Nagot som sker pa en makroniva, svart for organisationen att
proaktivt hantera och paverka.
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7. Slutsatser

| detta kapitel presenteras de slutsatser uppsatsens syfte, fragestallningar och
valda metoder resulterat i och som &r giltiga for beddmningen av omvarldens
paverkan pa beslutsfattande.

7.1 Ekonomiska motiv

Uppsatsens syfte har varit att lyfta fragan om modernt beslutsfattande i
omvarldstryck och utoka vetskapen om omvarldens paverkan pa beslutsfattande i
organisationer. Malsattningen var att med hjalp av fallet Stockholms Léns
Landsting och Nya Karolinska Solna kunna belysa dess ledningsgrupps syn pa den
institutionella omvarldens betydelse for beslutsfattande och darmed avgéra om
beslutet var baserat pa legitimitet och omvarldskrav eller ett rationellt beslut utifran
forskning om effekter av outsourcing.

Syftet till uppsatsen presenterades i introduktionen utifran tidigare kunskap, bade
utifrdn marknadisering (NPM), OPS, FM och det beslut som fattades om NKS.
Avsnittet hade for avsikt att underlatta for saval uppsatsens forfattare som lasare att
avgora huruvida uppsatsen slutligen genererat ny kunskap och dérmed avgora
nyttan med studien. Malet var att med hjalp av en fenomenologisk ansats franga
ytan pa beslutet och underséka hur ledningens beskrivningar av dess livsvarld ser
ut och darmed kunna generera ett forskningsresultat som kartlagger
beslutsfenomenet. Till hjalp nyttjades en analysmodell genererad efter teoretiska
ansatser om beslutsfattande, institutionell omvérld och begrénsning av
handlingsutrymme samt teori om Facilities Management. De metodologiska valen
och dess effekter har diskuterats i kapitel 4 och kommer inte att hanteras vidare har
mer &n att de prestationer som gjorts varit lyckade och genererat féljande
forskningsresultat.

Idén om outsourcing av Facilities Management hos offentlig sektor har féljaktligen
starka kopplingar till NPM, idéer med malsattningen att oka effektiviteten och ge
skattebetalarna storre utbyte for varje krona. Motivet till beslutet att bygga ett nytt
sjukhus beskrivs vara samhéllsbaserat men att géra det genom en OPS och med ett
inkluderande av FM-tjanster har ekonomiska drivkrafter. | underlaget till beslutet
ar 2008 star hur det nya sjukhuset skulle generera genomslag i driftsekonomin men
att det annu inte var mojligt "att kl& dessa effekter i kvantifierade, ekonomiska
termer”. Saledes skulle beslutet fattas utan uttalanden om hur stor den ekonomiska
vinsten skulle bli samtidigt som forskningen pekar pa att det rader brist pa
konkurrensutsattningens effekter i forhallande till andra alternativ.

7.2 Men ideologi styr?

Det saknas saledes belagg hamtade fran forskningsfronten att situationen skulle
generera ett storre utbyte for sektorn dven om detta var det kommunicerade
motivet, ett klart legitimt sadant. Varje reform é&r istéllet dels en reaktion pa
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specifika problem men ocksa en produkt av radande politik och forvaltning. Den
radande politiken har under beslutet for upphandlingen av NKS préglats av en
borgerlig majoritet och det ar ideologi som framstar som avgérande faktor i vilket
av de tva valen, OPS eller samverkansentreprenad, som ledningen ansag vara det
basta. Det syns hur ledningen redan pa forhand star for varden som innebar att det
offentliga varken ska dga byggnader eller agna sig &t drift av desamma bara for
dgandets skull. Ledningen hade redan avgjort beslutet for outsourcing innan de
nadde saval begreppet FM som OPS. En majoritet for privata alternativ ar ocksa en
majoritet beredd att forlagga drift- och underhallstjanster pa en extern part fram till
ar 2040 i samma avtal. Ideologin ar daremot inte mdjlig att anvanda som ensam
legitim argumentation nér ett beslut méter omvérld.

7.3 Experterna ger ideologin forutsattningar

Nar livsvarlden beskrivs framgar en essens i hur beslutet om upphandling av FM-
tjanster under den langa avtalstiden inte var ett enskilt beslut utan uppfattades som
en naturlig del i en OPS-upphandling. Nar ledningen accepterade kunskap om OPS
som idé, presenterades denna inkludering av FM som sjalvklar. Det ledningen
behovde specificera var omfattningen, en specifikation som hanvisades till FoUU-
utskottet och en fraga som inte engagerade ledningen sarskilt. Beslutet att
outsourca FM-tjanster fattades som en del i ndgonting storre nar SLL i forsta ledet
tog stéllning till OPS vara eller icke vara.

Detta tydliggor hur det inte ar den ideologiska politiken som till sist styr utan reellt
uppstar beslutsfattande bland de experter som levererar information till politiken.
Det ar omvarldsaktorerna som i detta fall spridit idén om OPS till det politiska
rummet saval innan NKS kom pa tal som under den processen. Ledningen, dven i
de konstellationer som fanns tidigare under 2000-talet, fastnade uppenbarligen
tidigt for idén och har sedan letat ett projekt dar upphandlingsmetoden var mojlig
att genomfora. Ett sokande efter information som starker tankarna om att detta &r
den béasta vagen att ga har sedan tagit vid for att formedla en legitimitet.

Vad som &r nyttig kunskap ar foremal for subjektiv vardering. Utifran ett
institutionellt perspektiv, som belyser att organisationer inte kan analyseras som
rationella utan agerar i ett begrénsat utrymme, blir nyttan att belysa hur legitimitet
blir mal istallet for effektivitet.

7.3.1 Omvarldens otvivelaktiga betydelse for beslutet

Det &r ett tillfredsstallande beslut som fattats efter de beddmningskriterier
landstinget satt upp men det &r inte tvunget det maximerande. Det har handlat om
ett normativt sbkande av det mest lampliga alternativet och att utreda effekten har
inte varit fullt lika centralt. Malet har, med bakgrund i ideologi, varit att tillampa
OPS, inte tvunget att 6ka effektiviteten och utvéxlingen av skattemedel.

Med hjélp av fragorna hur och varfor kunde den uppsatta analysmodellen nyttjas i
diskussionen for att identifiera omvarldens betydelse for ledningens beslut. Utifran
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de faktorer som identifierats, med hjalp av de beskrivningar av livsvérlden som
framkommit, ar beddmningen att betydelsen &r stor framforallt i fraga om direkta
omvérldsaktorer och deras produkter. De indirekta dr svarare att tydligt identifiera
men det rader ingen tvekan om hur trender och rérelser haft betydelse for hur
ledningen skulle ta till sig idén om FM néar det kommer till NKS.

Uppsatsen bekraftar hur den fullstdndigt rationelle och nyttomaximerande
organisationen inte finns utan maste analyseras utifran andra perspektiv om
forstaelse for dess rorelser ar malséttningen. Ledningen har genomfort en process
som gor att de behaller sin stallning i social struktur dar framgang foder legitimitet.
Trots tveksamheter om projektets storlek och det faktum att SLL skulle vara svensk
pionjar i fragan gick ledningen hela véagen. Prestige har utgjort en drivande faktor
istallet for forskning om konkurrensutsattning. Nagot som kan anses vara ett givet
steg for 6verlevnad. Stundvis forekommer ocksa indikationer pa att ledningen tagit
hjélp av vanebildning dven internt. En situation som ofta uppstar och som inte
behover definieras pa nytt varje gang leder aven det till psykologisk lattnad. Det
galler hur beslutsprocessen varit som i évriga fall, hur ansvarsomraden nyttjats et
cetera. Eftersom NKS-beslutet var sa komplext ar det forstaeligt att ledningen
nyttjade denna typ av "vana” dar majligheten fanns. Framgang till ett sa lagt pris
som mojligt.

Samtidigt ar studien gjord efter en uppsatt teoretisk referensram som fokuserat pa
identifieringen av begransat handlingsutrymme for den studerade organisationen,
en ram som strukturerat diskussionen pa ett pa forhand forutsagbart sétt. Ett satt
som ocksa far effekt pa de forskningsresultat uppsatsen natt. Med en annan
analysmodell &r det fullt mojligt att den insamlade empirin genererat andra
genomslag och darmed ar det majligt att ocksa andra aspekter av beslutsprocessen
framgatt.

7.3.2 Utrymme for att hantera omvarld finns — om viljan existerar

En del i uppsatsens syfte var ocksa att sammanstalla medvetenheten hos SLL:s
ledning ifraga om deras egna uppfattningar kring omvérldens betydelse for deras
beslutfattande och darmed dka méjligheterna till hantering av densamma. Genom
foregaende diskussion har detta gjorts. Nyttan i att studera just uppfattningar ar att
detta utgor grunden for att hantera situationen och &r det centrala i den upplevda
livsvarlden. Med hjalp av uppsatsens metod har ett starkt, om &n inte uppenbart hos
ledningen, omvarldstryck identifierats men ocksa en samtida medvetenhet om att
uppfattningarna om upphandlingsformens fordelar baserats utifran andras
erfarenheter. Det utgor & sin sida ett gott tecken for att kunna hantera omvarld men
vardeldst om inte vetskapen nyttjas proaktivt. | detta fall har inga ansatser synts till
som indikerar att ledningen avser att ta storre del i ansprak av sitt
handlingsutrymme. Utan situationen att sa ar fallet, accepteras.

Men beslutet far, oavsett vad som sagts ovan, inte klassas som felaktigt. Det har
inte bemotts av nagra omvélvande reaktioner, det har inte talats om hur véljarna
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sviker pa grund av beslutet eller liknande. Den politiska organisationen har alla
forutsattningar for att fortsatta existera vilket maste vara den huvudsakliga
malsattningen for ett demokratiskt samhalle. Vi har valt vara politiker och de har
fattat ett modernt beslut i en modern omvarld vi som véljare sa har langt ar nojda
med.
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8. Reflektioner

Detta sista kapitel ar avsett att lyfta uppsatsen utanfér det givna fallet. Dessutom
ger kapitlet idéer till fortsatt forskning till féljd av de fragor som uppstatt under
vagens gang.

8.1 Ett unikt fall

Uppsatsen har i huvudsak bekréftat hur det inte &r mojligt att analysera en
organisations beslut och férandringar utifran ett rationellt perspektiv.
Forskningsresultatet pekar pa hur Stockholms Lans Landsting utstod ett
institutionellt tryck fran omvarlden som i stor utstrackning begréansat ledningens
handlingsutrymme. Situationen visade sig vara giltig bade i fragan om metod for
upphandling av en nybyggnation och vad som skulle kunna inga i en sadan. Det
vill sdga huruvida drift och servicetjanster med ett FM-ténk skulle inkluderas.
Resultatet att organisationer utsatts for omvarldstryck ar giltigt for alla de
organisationer som har for avsikt att fortsatt existera. Eftersom de berattelser om
upplevelser och erfarenheter uppsatsen genererat ar unika till féljd av varje individs
individualitet, &r det dock inte mgjligt att generalisera att det skulle vara under just
de aspekter som beskrivits hér, andra organisationer agerar. Detta eftersom
essensen och variationer i de upplevda livsvarldarna ar unika for fallet.

En reflektion i efterhand ar hur sekretessfragan kan ha haft betydelse for vad som
framkommit under intervjuerna. Respondenternas medvetenhet att stora delar av
processen varit sekretessbelagd da det begav sig kan & ena sidan ha hindrat att
berattelserna skett med stor detaljeringsgrad och utan avbrott. Samtidigt kan
situationen ocksa ha resulterat i hur berattelser kommit fram som inte tidigare varit
officiella. Oavsett ar situationen en del av forskningsresultatet och det faktum att
berattelserna om respondenternas livsvarld statt i fokus och inte sanningshalten,
sétter situationen i ett annat och giltigt perspektiv. Politik och kultur har satt en
pragel pa varderingar och normer om hur moderna organisationer bor drivas vilket
ar vad uppsatsen kunnat fora fram i ljuset.

Det ar samtidigt mgjligt att fallet SLL, NKS och beslutet om outsourcing av FM-
tjénster inte var det mest optimala sattet att undersoka modernt beslutsfattande i
omvarld. Ledningens forhallande till just begreppet FM ar langt vilket ocksa har
inneburit att fokus successivt flyttats dver mot OPS. Fragan &r utifran givna
beskrivningar inte en ledningsfraga utan operationell. Detta ar samtidigt i sig ett
forskningsresultat vart att notera, beslutet ar formellt taget av ledningen men de har
egentligen ingen storre kunskap i amnet. Intressant &r det faktum att det fattas fler
beslut &n de hinner dgna uppméarksamheten at, ett forhallande som kan vara
Overforbart &ven till andra situationer.
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8.1.1 Forslag till vidare forskning

Manga fragor har under processens gang uppstatt. Fragor som bade skulle vara av
intresse att studera i nuliget och efter att projektet slutforts. Amnen for idag ar
bland annat hur uppsatsen inte berért den for tillfallet startade NKS-forvaltningen
eller FoUU-utskottets roll i storre utstrackning. For att fa en mer uttémmande bild
skulle &mnet for uppsatsen tjanas om detta gjordes. Inte minst for att studera hur
rekryteringen till dessa positioner skett. Det géller ocksa de tjansteman ledningen
hanvisar till da de menar att det var inom dessa organisationer i landstinget som
stora delar av kompetensen fanns. Pa samma spar star det klart att det & samma
konsultfirmor som aterkommer. Hur skedde upphandlingen av dessa och varfor?
Och vilka &r det inom den privata sektorn som arbetar med fragan? Amnet leder
direkt vidare till vem som egentligen foresprakar OPS och FM. Branschen? Det
skulle kunna vara foremal for fortsatt forskning.

Ut6ver det finns en politisk opposition som inte fatt komma till tals i denna
uppsats. Att de skulle kunna vara féremal for vidare forskning ar redan namnt men
vart att namna igen da det ar en av uppsatsens hal som bor fyllas for att ge amnet
sin relevans. Kanske allra mest intressant ur den vinkeln hur det beskrivs att
reformerna inom NPM endast innehallit skillnader i grader mellan de politiska
blocken och inte i art.

For framtiden &r sjélvklart utfallet av upphandlingen ett &mne som bor, och med all
sakerhet kommer att, utvarderas. Det finns ocksa fragor for i vilken utstrackning
NKS nu kommer utgora referensobjekt for fortsatta satsningar. Hur marknadsfor
NKS sig? Nyttjas det faktum att landstingen varit pionjar inom OPS i media for att
skaffa legitimitet? Presenterar de sig pa ett visst sétt for att visa pa att de tagit till
sig reglerna inom sitt falt? Och vilken aktor utgor de for kommande organisationer
som star i samma strategiska val — att producera ”in house” eller via outsourcing.
Det talas bade fran forskningen och fran ledningen dven om behovet av kompetens
hos bestéllaren. Hur sékrades det? Och réckte denna i slutdénden?

Projektet ar det forsta i sitt slag. Nagot som barjar bli tjatigt men fortfarande av
sadant intresse att det ar vart att berora igen. Ur ett ekonomiskt marknadsperspektiv
har uppsatsen vackt tankar om de stora upphandlingsobjekten kan vara en vég till
farre aktorer pa marknaden? Vilka resultat ger mindre marknader men med farre
och storre aktorer pa mojligheterna till besparingar och effektiviseringar till f6ljd
av konkurrens?
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Bilaga 1. Samtalsguide

Guide for inledande telefonsamtal/e-post med de personer urvalet genererat.

Presentation av intervjuare.
o Namn, syfte med samtalet, utbildningen och dess fokus
Uppsatsen
0 Personen kontaktas i egenskap av ledamot/erséttare i
landstingsstyrelsen sommaren 2008 da beslutet togs att for
fullmaktige foresla en OPS-upphandling av Nya Karolinska Solna.
o0 Intresset for OPS och beslutet om Nya Karolinska Solna
o Intervjun kommer att innefatta fragor om hur respondenten som
beslutsfattare upplevde patryckningar under processen, omvérldens
paverkan pa beslutet att i OPS-upphandlingen.
Respondentens konfidentialitet
Fragor?
Beslut om deltagande och tid for intervju
Tack och lamnande av kontaktuppgifter
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Bilaga 2. Intervjuguide

Fraga

Foljdfragor

FM
Hur definierar du begreppet Facilities
Management?

Kan du komma ih&g det tillfalle du forst
kom i kontakt med begreppet Facilities
Management?

Din reaktion?
Fran vem/vad kom informationen?

Hur har du kommit i kontakt med
begreppet sedan dess?

Kommer du ihdg ndgon gang da du
refererat till nagot du last, hort et cetera
om outsourcing av servicetjanster under
processen?

Saknas referenser?/Har det skett vid flera
tillfallen?

Vad ar bra respektive daligt med
tankesattet kring FM?

Vilka argument lag bakom att fatta
beslutet att inkludera FM-tjanster? For?
Emot?

Hur beskrev konsulterna begreppet FM?
Vad ansag du vara kontroversiellt?
Varfor?

Ser du négra fordelar/nackdelar med att
be en extern aktor leverera samtliga
servicetjanster?

Vilken &r din argumentation for det?

Tror du styrelsen holl med dig?

Hur skulle du beskriva gransdragningen
mellan vilka stodfunktioner av FM som
kan outsourcas i fraga om NKS?

Vilken ar din bild av den verksamhet NKS
bor agna sig at?

Beslut och beslutsprocess

Kan du beskriva hur beslutsprocessen att
inkludera servicetjanster i upphandlingen
sag ut?

Vilken var din roll?

Hur tog ni in och vérderade alternativ?
Hur manga alternativ fanns det?

Talades det om beslutets konsekvenser
for framtiden? Hur skulle beslutet
upplevas?

Upplevde du nagon péatryckning om hur
du skulle stalla dig i fragan?

Kan respondenten ge nagra exempel?
Fanns det politiska patryckningar till
fordel for det beslut som fattades?
Sanktioner?

Omvarld

Hur upplevde du innehallet i
beslutsunderlagen som var till férdel for
OPS och inkluderandet av FM-tjanster?

Om du skulle beskriva gruppens
uppfattningar om att be en entreprendér
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Stammer beskrivningen med din
uppfattning?



leverera all service till sjukhuset, hur
skulle de se ut?

Forandrades gruppens sammanséttning
under beslutets intensifiering mellan 2007
och 20087

Hur upplevde du konsultbolagens
deltagande i processen?

Hur formulerades uppdragen till
utredningarna?

Hur ser du p& beskrivningen av NKS som
svensk pionjar med ett FM-kontrakt i den
har omfattningen?

Hur vérderades de tidigare exemplen?
(England)

Diskuterades andra satt att leverera
stodfunktioner &n via upphandling?

Hur beskrevs den I6sning Karolinska
anvander idag for leverans av
stodfunktioner?

Vad ville man l[6sa med OPS?

Vilka forvantningar uttryckte omvérlden
nar det galler inkluderandet av FM-
tjanster?

Hur uppfattar du omgivningens instéllning
till beslutet?

Ar installningen lika 6ver tid?
Vad beror den pa?

Skulle du agera lika om processen
uppstod idag?

Varfor/varfor inte?
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