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Sammanfattning

Offentliga upphandlingar omsétter upp till 660 miljarder om aret vilket ar en betydande del av
Sveriges bruttonationalprodukt. En marknad baserad pa skattemedel som innefattar och kraver
ett stort och komplext regelverk vilket syftar till att sakerstalla och effektivisera att vi
anvander vara offentliga medel pa basta sétt.

Lagen om offentlig upphandling omfattar dock inte den kontrollerande delen, uppféljning,
som skall bidra till att sakerstalla att man kopt vad som avsags vilket har gjort att det ar en del
av upphandlingen dar stora brister uppdagats inom offentlig sektor, trots att man fran flera
hall pekat pa problemet.

Denna uppsats presenterar en studie av hur man i nagra svenska kommuner arbetar med
uppfoljning, med syfte att peka ut nagra av de faktorer som ligger bakom att man inte foljer
upp offentliga upphandlingar i hogre grad. Studien verifierar de faktorer som tidigare sagts ha
betydelse for uppfoljning sasom resurser och kompetens, samtidigt som andra aspekter
framvisas.

Inom offentlig sektor dar upphandlingar under lang tid varit en del verkar man fortfarande
inte fatt gehor for att kunna utnyttja upphandlingar som var avsett. Detta trots att
framgangsexemplen inte lyst med sin franvaro, utan tvartom finns det kommuner som kommit
valdigt langt ifraga om upphandlingar och majligheter till uppféljningar.

Studien visar dven pa att vilja fran politikers hall ar direkt avgorande for att man ska fa gehor
for vad som manga lange har konstaterat vara ett problem men som fa verkar vilja géra nagot

o

at.
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Kapitel 1- Inledning

Vi inleder generellt om dmnet offentlig upphandling for att sedan ga vidare med
problematiseringen om uppféljning. Vidare tas studiens syfte upp med
tillhorande begreppsdefinition om vad uppfoljning innebar. Kapitlet avslutas

med en sammanfattning i vad som ar kant sedan tidigare.

1.1 Bakgrundsinformation

Offentliga upphandlingar, alltsa offentliga sektorns kép av varor och tjanster, har under arens
lopp vaxt och omfattar idag mellan 550 till 660 miljarder om aret vilket uppgar till nastan en
femtedel av Sveriges BNP (KKV, 2012:6: 63). Varfor offentliga upphandlingar ckat sa
kraftigt kan delvis forklaras med att offentlig sektor i Sverige beskylldes for att vara ineffektiv
och alltfér omfattande under 1990-talet. In kom da idéer som konkurrensutséttning och
verksamhetsstyrning under paraplybegreppet New Public Management (NPM). | och med
NPM:s intag blev kraven for att folja upp allt stérre, menar vissa. Genom en 6kad grad av
utkontraktering, blir det en naturlig del att man i kontraktet utformar matt, standard eller
varden som det forvantas att man ska uppfylla. For att processen ska fullbordas kravs darfor
uppfoljning (Almqvist, 2011: Kapitel 1 & 2, 59). Fran att tidigare byggt pa ett dmsesidigt
fortroende mellan utforare och beslutsfattare, Overgick det istéllet till en ordning som
grundade sig pa styrning, uppfoljning och redovisning (Almqvist, 2011: 23ff). Offentliga
upphandlingar har idag véxt till nagot véldigt stort, och med storleken och komplexiteten séa
borde det darmed bli desto svarare att 6verskada och kontrollera alla dessa kép av varor och
tjanster. Darfor torde det innebdra att stora krav pa tillvagagangsséatten stalls.

Da det ror sig om vara gemensamma resurser, och med det, flera varden sdsom demokratiska,
etiska, och legitima, som man maste forhalla sig till vid offentliga upphandlingar, &r det av
stor vikt att hela upphandlingen, fran initiering till uppféljning, praglas av noggrannhet och
tydlighet. Annars riskeras mycket att ga forlorat.




1.2 Problemet

Behovet av att félja upp hur vara offentliga medel hanteras, har lange varit i fokus. Det
forefaller vara viktigt att hela upphandlingsprocessen gar ratt till for att sékerstalla att man
verkligen fatt det man bestéllt och betalat for, i en alltmer komplex offentlig sektor. Annars
riskerar man bristande kvalitet och lagévertradelser som konsekvenser (Bergman, 2005, SOU
2011:73: 155). Aven for att vi, medborgarna, skall kunna kanna tillférlitlighet till myndigheter
och att de verkligen verkar for att anvanda vara pengar sa effektivt som mojligt. Det kan
tyckas sjalvklart att man systematiserat kontrollerar och foljer upp for att just sakerstalla och
respektera de ovannamnda vardena. Men sa verkar oftast inte vara fallet, konstaterar Anders
Wijkman i den upphandlingsutredning som gjorts pa begéran av regeringen. |

upphandlingesutredningen “Den goda affdren” framkommer det att endast en av fyra

upphandlingar f6ljs upp, och nér man vél foljt upp har brister uppdagats (SOU 2013:12: 155).

Istallet for att man kontrollerar att vara gemensamma resurser anvands korrekt framstar det
snarare i SOU:n att det &r nagot man oftast tar for lattvindigt med motiveringen att resurserna
inte récker till. Bergman med flera i deras bok ”Den svéra bestillarrollen” understryker att
uppfaljningen ar betydelsefull for resultatet och for bibehallen kvalitet (Bergman 2005:
189ff). Avsaknaden av uppfoljningar verkar inte heller vara nagot nytt, utan snarare ett
tamligen belyst problem sedan ett antal ar tillbaka fran flera hall pa manga omraden i

samhallet (Konkurrensverkets webbplats).

Kortfattat ser sjalva upphandlingsforfarandet ut pa foljande vis: Nar en vara eller tjanst skall
kopas av den upphandlande myndigheten ar det forsta steget att kolla hur kdpet omfattas av
Lagen om offentlig upphandling (LOU) som bygger pa EU- regler. Analysen sedan bygger pa
de behov som finns, och hur kopet forhaller sig till vissa troskelvarden som avgér vilka lagar
som galler. Nar forfragningsunderlag sedan ar framtagen, kommer eventuell annonsering och
anbudsgivning in i forfarandet. Alla anbud skall sedan utvérderas och kontrolleras innan
kontrakt kan utdelas till vinnaren och man skall ga ut med motivering till de som deltagit
(Konkurrensverkets webbplats).

Det finns alltsa en hel del lagar att forhalla sig till vid en offentlig upphandling. Daremot ar
den naturliga uppfoljningsdelen alltsa nagot som inte namns eller &r reglerat i
upphandlingslagstiftningen, vilket forsvarar problematiseringen ytterligare med att man
eventuellt inte ser pa det som nagot man skall gora eller behover géra (SOU 2013:12: 147).

Nedan visar en bild upphandlingsforfarandet.




1.3 Uppfdljning- ett mangsidigt begrepp

Uppfoljning avses mer generellt som att den upphandlande myndigheten skall folja upp
kontrakt och leverantOr av varan eller tjansten under den period avtalet galler (SOU 2011:73:
147).
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Uppféljning ar dock ett vitt begrepp som nddvéandiggor en viss fortydning. | den statliga
utredningen “Goda affdrer” skiljer man ut tvd olika slags uppf6ljningar.

o Ekonomisk uppf6ljning; har analyserar man inképsmaonster, pris- och kostnadskontroll
och avtalstrohet. VVad kdper man egentligen, till vilka priser, vilken trohet har man mot
radande avtal och gar det att effektivisera?

« Uppfdljning av kvalitetskrav; ar kraven i forfragningsunderlaget verkligen uppfyllda?
(SOU 2013: 12 s. 164ff)

Fortsattningsvis beskriver SKL (Sveriges kommuner och landsting) hur en sund uppféljning
bedrivs och dér aven andra punkter tas upp utdver de ovan namnda.
o Politikermedverkan och uppféljningsplaner; en generell politiskt satt kravmodell.
» BesoOk och avvikelsehantering; besdk i verksamheten, med syfte att inspektera och fa
kunskap om eventuella brister.
« Egenkontroll, dokumentation och rapportering; krav pa utférarna att bedriva egen
dokumentation om brister och svagheter som uppdagas.
« Synpunkter och brukarundersokningar; undersékningar och enkéter baserat pa
brukarnas asikter. Skall ske systematiskt sa analysering av data underlattas.




« Uppfdljning av teman; Sker utdver den ordinarie delen av uppféljning. Kan baseras pa
vissa delar av verksamheten, ex. nagot som behover extra uppmarksamhet.
o Dialog; Olika typer av kontakt med utférarna (SKL, 2012.08.20: Kapitel 3).
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att uppfoljning ar ett begrepp med en bred innebérd,

varpa vi amnar undersoka avsaknaden av det pa ett mer generellt plan.

1.4 Syfte & Fragestéallning

Med den héar uppsatsen syftar vi till att utréna och klargora vissa av de mekanismer som kan
tankas ligga bakom att sa fa offentliga upphandlingar f6ljs upp trots att det under en langre tid
varit ett belyst problem.

Efter att ha framfort en problematik, sa leder den oss naturligt vidare till var forskningsfraga

som lyder:

- Varfér foljer man inte upp offentliga upphandlingar i hogre grad, trots att man belyst detta

problem fran olika hall under flera ar?

1.5 Tidigare studier

Det faktum att det rader en brist pa uppf6ljning, ar narmast allmant konstaterat. Vilka
faktorer som &r bakomliggande &r daremot mer omtvistat.

1.5.1 SOU 2013:12
| den utredning om offentliga upphandlingar som gjorts pa begéran av regeringen tar man upp

uppfdljning som en del av de uppmarksammade problemomradena. Utredningen som dels
baseras pa intervjuer och enkater med olika intressenter pa omradet pekar pa att uppféljning
av offentliga upphandlingar maste ske for att sékerstalla att man fatt de varor och tjanster till
det pris och kvalitet som man kommit 6verens om i kontraktet. | en enkdt som redovisas i
SOU:n har man helt enkelt fragat upphandlande myndigheter om deras uppféljning, dar
framkom det att de flesta inte funnit nagra brister vid kontraktsutférandet. Varfor man inte
gjorde det var helt enkelt for att man inte foljt upp kontraktet. I enkaten framkommer det att

endast var fjarde upphandling kontinuerligt foljs upp och det var just pa dessa upphandlingar




som brister uppdagats (SOU 2013:12: 155). Cirka halften av de tillfragade upphandlande
myndigheterna uttryckligen vill folja upp sina kontrakt mer men att resurser for detta saknas.
Nagot som enligt utredarna kan leda till en snedvriden konkurrens och en marknad med mer
oseriosa leverantorer som bara ar ute efter att tjana pengar istallet for att leverera kvalitet da
risken for att de avslojas inte ar sa stor (SOU 2013:12: 155ff). | utredningen pekar de pa ett
antal bakomliggande orsaker som prioritering eller att de upphandlande myndigheterna inte
har blivit varse betydelsen av att félja upp upphandlingar. De menar dven att bade kunskap
och verktyg for att fa till en mer effektiv uppfoljning i nulaget ofta saknas men ocksa att det ar
ett problem som handlar om ménniskans natur. Men som en huvudsaklig orsak ser man
resursbrist. (SOU 2013:12: 157ff). Utredningen pekar pa organiseringen av uppféljning som
central for att lyckas, och att ansvarsfordelningen ofta &r problematisk.

1.5.2 Sveriges Kommuner och Landsting
Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) har vid ett antal tillfallen initierat rapporter rérande

uppféljning. Som ovan beskriver ser man en forandring, bade organisatoriskt och i attityd, i
samband med inforandet av NPM (SKL, 2012.08.20: 6). Genom en omfattande studie av
telefonintervjuer kunde man konstatera att det fanns ett antal generella komponenter som
forsvarade arbetet med uppféljning. Dels ansags det foreligga ett problem i de matbara
kriterier som fanns att tillhandahalla. Det var en allméan asikt om att det var svart att faststélla
vad som skulle foljas upp (SKL, 2012.08.20: 27ff). Ytterligare en generell slutsats som kunde
konstateras var att verksamheterna ansag att man, for narvarande, hade de ekonomiska
forutsattningar for att bedriva uppféljning pa en rimlig niva. Med andra ord, resursbrist var ej
en anledning till att omradet ar eftersatt. Dock skall detta ses i relation till den ambitionsniva
man véljer att utgd ifrn (SKL, 2012.08.20: 26ff). Annu ett konstaterande var angdende den
organisationsstruktur verksamheten hade. En mer decentraliserad organisation, medfor ocksa
att uppfoljningsarbetet laggs pa fler enheter och blir svarare att kontrollera. Narliggande till
detta &r aven behovet av att etablera rutiner, som ar géllande for hela verksamheten, nagot
som ansags svart nar manga aktorer var inblandade (SKL, 2012.08.20: 7ff).

Som ett led i arbetet att underlatta for kommuner och landsting, har SKL framtagit direktiv
samt ett sjalvskattningsverktyg, som pa sa vis skall skapa de forutsattningar som kravs for att
bedriva en mer omfattande uppféljning. Man har utarbetat en ordning av atta punkter som
skall implementeras i kronologisk ordning (SKL, 2012.06.05). Pa deras hemsida finns dven

ett verktyg for Egenvardering for uppféljning och kontroll, som tillgéangliggjorts sa sent som i




Mars 2013. Dessa punkter och verktyg kommer dock inte behandlas mera omfattande i denna

uppsats, dar diskussionen istéllet koncentreras pa varfor uppféljning ar asidosatt.

1.5.3 SOU 2012:32
2012 lamnade upphandlingsstodsutredningen, SOU 2012:32, sitt betankande till regeringen. |

denna fastslar man, baserat pa det faktum att de offentliga upphandlingarna okar i allt hogre
grad, att det &r av intresse att etablera en central myndighet for upphandlingsstéd. Det
argumenteras for att denna skall vara fristaende fran Kammarkollegiet, till skillnad fran den
situation som rader for narvarande. Pa sa vis menar man att bade synligheten och tydligheten
forstarks gentemot upphandlande myndigheter och aktérer med anknytning till dessa.
Samordningen, pa nationell niva, kommer att leda till battre utforda upphandlingar, menar
man (SOU, 2012:32: 15ff). Utifran uppféljningsaspekten sa konstaterar man att
kontraktsuppfoljningen &r bristande. Genom etableringen av en ny myndighet kan stodet, men
aven riktlinjerna kring amnet, forstarkas. Pa sa vis fortydligas de stodfunktioner som finns att
tillhandahalla for upphandlande myndigheter. Aven 6kar trycket pa dessa att bedriva
uppfoljning i den man som kravs (SOU 2012:32: 145ff).

1.5.4 Miljostyrningsradet
Miljostyrningsradet fungerar som expertis inom miljoanpassade upphandlingar vilket tas i

beaktning i allt storre omfattning vid offentliga upphandlingar. Aven de menar att
uppfdljningens organisering ar av stor vikt for ett lyckat resultat och da maste enligt dem flera
olika personer vara inblandade i den processen sasom bestéllare, central upphandlingsenhet,
ledning och leverantorer (Miljostyrningsradets webbplats). Nagot Miljostyrningsradet trycker
extra pa ar vikten av att ha involverade och engagerade bestallare i sin verksamhet som de

menar &r en framgangsfaktor.

Som avsnittet beskriver, ar &mnet relativt belyst. Manga inflytelserika myndigheter och
organisationer har bedrivit egna studier. Men diskursen &r inte enhetlig, man pekar pa olika
avgorande faktorer, och har pa sa vis aven kommit fram till olika stallningstaganden.
Uppsatsen har darfor som avsikt for att bekréfta eller dementera redan tidigare fastslagna
faktorer, men dven eventuellt tdcka den kunskapslucka som finns. Med andra ord &r viss del

av den empiriska forskningen kumulativ (Uppsatshandboken, 2006: 16).




Kapitel 2- Metodik

| detta kapitel gar vi igenom de val vi gjort vid var undersokning, sasom val av
organisation och respondenter. Har redovisar vi aven hur vi gatt tillvaga vid
insamlandet av empiriskt material.

For att besvara var fragestallning har vi har valt att géra en komparativ studie av fyra
kommuner i Vastra Gétalandsregionen som innebér att man pa samma satt studerar flera fall
for att pa sa vis bringa battre forstaelse for en viss foreteelse, i detta fall avsaknaden av
uppféljningar (Bryman, 2008: 80ff). Uttver dessa fyra kommuner kommer vi dven bredda
studien med en femte part som &r ett kommunalt upphandlingsbolag. Vi tror att vi bast kan
uppfanga, och fa en sa nyanserad bild som méjligt av vart problem genom att just jamfora hur
olika kommuner forhaller sig till uppfoljning av offentliga upphandlingar, och darmed

sarskilja dem for en sa god teoretisk reflektion som majligt (Bryman, 2008: 83).

2.1 Ett lampligt urval

Anledningen till att vi valde kommuner, eller kommunala bolag, som urvalsunderlag &r att
denna verksamhetsform star for 44 % av det totala antalet upphandlingar som annonserades
2011 (KKV, 2012:6: 18). Med andra ord, kommuner kommer i kontakt med offentliga
upphandlingar pa daglig basis och omsatter en stor del av de totala utgifterna som dessa utgor.
Pa sa vis ar mojligheterna goda for oss att utkristallisera tydliga monster och kannetecken,
som eventuellt kan appliceras pa dvriga kommuner (Bryman, 2008: 352).

Urvalet av vilka kommuner som skulle delta i arbetet gjordes utifran ett antal kriterier. Dels
av en praktisk orsak. Da tidsramen &r begransad, ansag vi det vara lampligt att kontakta
kommuner som &r geografiskt narliggande Goteborg. Ytterligare en 6nskan var att studera
studieobjekt med variation. Genom att ta hansyn till befolkningsmangd, samt ekonomiska
forutsattningar i urvalsprocessen uppnadde vi detta. Angaende befolkningsmangd, anser vi att
det ar av betydelse, da kommunen kan anvanda sig av stordriftsfordelar, och pa ett mer
effektivt satt, kunna samordna och centralisera verksamheten.

Den andra jamforelsevariabeln, skatteintakter per capita, ar av relevans da denna visar inom

vilken finansiell ram kommunen kan agera.




Pa sa vis kan vi aberopa om strukturella forutsattningar ar en vasentlig del till varfor omradet
ar eftersatt.

De utvalda kommunerna kan da sammanfogas i en den tabell som féljer nedan:

Namn: Befolkningsméangd i antal Ekonomiska forutsattningar
invanare: baserat pa skatteintakte per capita

Kommun 526 089 39 612

#5

Kommun 76 786 44 585

#4

Kommun 39070 41101

#3

Kommun 27 842 39813

#2

Kommun 12 580 39 325

#1

(Tabellen baseras pa data hamtad fran: SCB:s befolkningsstatistik och
rakenskapssammandrag 2013.04.29 samt 2013.05.15)

Da vi har som avsikt att studera uppféljning pa ett generellt plan, och ej inrikta oss pa ett
specifikt omrade, var det av vikt att finna anstéllda inom verksamheten som besitter en
allman, évergripande kunskap angaende amnet. Vi har darfor gjort ett malinriktat urval riktat
mot professionen upphandlare, pa respektive verksamhet (Bryman, 2008: 434ff).
Kombinationen av en komparativ studie samt det faktum att vi konsekvent intervjuar
upphandlare, mojliggor for oss att kunna dra generella slutsatser (Uppsatshandbok, 2006:
43ff). Vi ar dock medvetna om riskerna med att generalisera i allt for hog utstrackning
baserat pa kvalitativa metoder, darav kanske termen mattlig generalisering ar mer realistisk
(Bryman, 2008: 369ff).

Nar vi genomfor denna komparativa studie sa gors det med ett kvalitativt angreppssétt. Da vi
har som syfte med undersokningen att forsta och tolka varfor inget gors nagot at vad som ar
ett belyst problem, tar vi en normativ stallning. For besvara detta anses en kvalitativ metod
vara mer l&mpad (Bryman, 2008: 341, Hill & Hupe 2009: 11).

! Relationen mellan upphandlingsenhet och kommun &r en aning missvisande i detta fall. D& funktionen &r ett
bolag sé& arbetar man utifran andra preferenser och finansiering. Dock vill vi anda havda att deras position kan
likstallas med andra centrala upphandlingsenheter i 6vriga kommuner.




2.2 Intervjuerna och dess utformning

Som metod for insamlande av data har vi valt formen semistrukturerad intervju da de fragor
vi kommer stélla ar av mer generell karaktar for att pa sa vis fa till en mer flexibel intervju
med en mer dppen dialog. En annan Klar férdel med detta &r att intervjupersonen har stor
frihet att besvara fragorna pa det satt de finner lampligt, och inte bestamt av oss i forvag vilket
passar till vart syfte och undersokning som &r av forhallandevis tydlig art (Bryman 2008:
415ff). Dessutom ar semistruktur pa intervjun att foredra just om undersokningen och syftet ar
nagorlunda klart, da man ju rimligen har en del fragor eller teman som man kanske inte kan
bertra enbart genom exempelvis observation (Bryman, 2008: 441).

Nagot som kan vara en fordel likval som nackdel med en kvalitativ intervju av det har slaget
ar att vi som intervjuare vistas i miljon, som i sammanhanget kan vara relevant, enbart en kort
tid och da inte har samma chans som till exempel vid en intervju av mer deltagande och
observant art att lara kanna strukturen pa samma satt (Bryman, 2008: 440). Man kan missa en
djupare forstaelse for struktur och miljo, men da vi har en tamligen bestamd tidsram for

undersokningen hade det varit svart att genomfora.

Vi valde att ga tillvaga med en direkt intervju dven om det ses som mer resurskravande. Nagra
dvervagande nackdelar med telefonintervju som vi tog i beaktning var att langre intervjuer ar
mindre lampliga pa telefon och att man vid en telefonintervju riskerar missa alla de sma
detaljerna som reaktioner eller stimning, och pa sa satt kan nyanser intervjuerna emellan ga
forlorade. For att fa en sa korrekt uppfattning som majligt av helhetsbilden ser vi det som
nodvandigt att fa med dessa saker. Vid en telefonintervju kan dven fragor uppfattas som
diffusa och darmed bli s&mre besvarade (Bryman, 2008: 432ff). En nackdel med direkt
intervju kan daremot vara kontrollen, speciellt nd&r man gor en komparativ undersokning som i
det har fallet, d& svaren kan ha stora olikheter. Aven faktorer som intervjuarnas alder, kon,
etnisk bakgrund etc. kan ha paverkan pa den intervjuade vid en direktintervju av flera skal
som exempelvis att man far vissa svar som intervjupersonen tror efterfragas (Bryman 2008:
208ff). Sjalva utformningen av intervjufragorna grundar sig i den diskurs och de
rekommendationer som finns om hur uppf6ljning borde ske sdsom SKL:s
sjalvskattningsverktyg och SOU:n.. Vi har dven végt in och anpassat fragorna efter aktuell

referenslitteratur for att fa ratt fokus.




Nar vi utforde intervjuerna sa anvande vi oss av diktafon och inte anteckningar, da det ar
tillrackligt kravande att genomfora en intervju bestaende av en klar och vaken dialog, men
aven for att det ar tamligen svart att aterskapa exakt vad som sades utan att spela in. Det skall
tillaggas att det inte var ndgon av intervjupersonerna som hade nagot emot att bli inspelade.
Det tidsddande arbetet till trots sa transkriberade vi intervjuerna da vi inte ansag det mojligt
att gora en rattvis analys eller nagon vidare jamforelse mellan intervjuerna utan att ha allt
nedskrivet. Nar vi transkriberade var vi sa noggranna som majligt, &ven om hummanden och
liknande togs bort da vi forsoker fokusera mer pa vad intervjupersonerna verkligen sager, och
inte hur de séger det (Bryman, 2008: 428ff). Det skulle visa sig svart vid transkriberingen, da
vi lyssnade till intervjuerna en andra gang och uppfattade vissa saker pa ett annat sétt an vad
vi forst gjorde, vilket skapade en viss osakerhet pa de forsta slutsatserna vi hade dragit. Det
bidrog till en mer objektiv beddmning da vi mer kunde fokusera pa vad som verkligen sades,
och darmed fa till en hogre reliabilitet, man far i princip samma resultat vid en ny bedémning
(Bryman, 2008: 352). Vad betraffar de mer etiska aspekterna sa forsokte vi sa gott som
mojligt beratta vad intervjuerna skulle innehalla for slags fragor och vad vi letade efter, samt
att deras uppgifter skulle behandlas konfidentiellt da det ibland kan handla om for vissa
kansliga uppgifter (Bryman, 2008: 131ff). Anonymitet var inget som efterfragades, men vi

ansag anda att namn i detta sammanhang ej ar relevant.

2.3 Metodologisk reflektion

Det skall tillaggas att vi fran borjan hade som avsikt att gora en flermetodsstudie, en
kombination av semistrukturerade intervjuer och kvantitativ dataanalys. Det senare skulle
representeras av insamlade offentliga upphandlingar med tillhérande uppféljningar. Dessvérre
var detta material narmast obefintligt sa vi bestamde oss snabbt att fokusera enbart pa
kvalitativa intervjuer. I viss man var det mojligt att ta fram data, men som en respondent

uttryckte sig, det hade kostat mer an det hade smakat.

10




Kapitel 3- De teoretiska utgangspunkterna

| detta avsnitt motiverar vi och lagger fram de teoretiska referenser som behévs
for en trovardig tolkning av det empiriska materialet. | kapitlet diskuteras
implementering pa ett generellt plan samt den teori som ligger till grund for var

analys.

3.1 Val och motivering av teori

For att besvara var fragestallning, varfor uppfoljningen av offentliga upphandlingar ar
eftersatt, retoriken till trots, har vi valt att anvdnda oss av implementeringsteori. Kortfattat
innebar det en fokusering pa den genomfarande delen av en policy, vilket i sin tur innebéar
uttryckta, formulerade direktiv.

Om man da utgar utifran en klassisk stegmodell, kan vi harleda implementeringsfasen i slutet

av policyprocessen (Hill & Hupe, 2009).

| — () — (R

Avsaknaden av lagrum eller tvingande praxis inom uppfdljning av offentliga upphandlingar
kan medfora vissa fragetecken huruvida det kan ses utifran klassisk
implementeringsproblematik. Om det inte har tagits ett beslut for att forbattra
problemomradet, sa kan det vara svart att aberopa de foljande stegen. Det vill séga, det finns
inget beslut att implementera. Trots detta menar vi likval att styrningskedjan mycket val kan
appliceras pa problematiken.

Initiering har skett, det &r ndrmast allmant vedertaget att uppfoljning av offentliga

upphandlingar har negligerats inom offentlig sektor en lang tid. Informationen &r ocksa
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allmant kand, da studier och forskning visar att omradet &r eftersatt, och aven ger véagledning i
hur man ska forebygga.

Det ar de efterfoljande stegen som gor det hela mer problematiskt. Som tidigare konstaterats,
existerar det inte nagra formella krav, vilket gor att styrningskedjan har avstannat vid beslut.
Men det faktum att problemet &r sapass erkant, samt att folja upp ligger som ett naturligt steg i
princip i alla processer® , anser vi detta vara underlag nog, att basera beslut pa. Utdver det
redan framforda sa bor det ligga i verksamhetens eget intresse att bedriva uppféljning pa sin
verksamhet.

Vi kommer darfor att forsdka finna orsakerna i besluts-, och implementeringsfasen.

3.1.1 Implementering- en begreppsdefinition
Begreppet implementering kommer fran latinets implementum, vilket kan direktoverséttas till

fullborda, genomfdra, forverkliga (Nationalencyklopedins webbplats).

En teoretisk utgangspunkt som standigt diskuteras inom implementeringsteori, ar
sarskiljningen mellan policy och implementering, var den ena slutar och den andra borjar
(Hill & Hupe, 2009: 3).

Pressman och Wildavsky, ar av den bestamda asikten att man maste inkludera implementering
redan i inledningsskedet, policyprocessen ar beroende av varandra. Som man uttrycker det i
sin bok, det &r till ingen nytta att ha en bra idé, om det inte gar att utfora i praktiken (Pressman
& Wildavsky, 1973: 143ff).

Andra teoretiker menar att implementeringens utformning sker pa grasrotsniva. Hur detta
sker, och vad man skall inkludera i begreppet, gar darfor inte att styra i forvég, utan revideras
utifran forutsattningarna som ges. Med andra ord, det ar vad som sker under processen utifran
de intentioner som gjorts (Lipsky, 1980, Hill & Hupe, 2008: 7).

3.2 De tre implementeringsperspektiven

Man brukar skilja ut tre perspektiv, eller olika typer av implementering. De tva dominerande
inom implementeringsteori &r, det traditionella eller top-down, och det narbyrakratiska eller
bottom-up, vilka kan hérledas ur diskussionen ovan. Det tredje som kompletterar ar det
natverkande perspektivet (Rothstein 2003: 21ff).

? Resonemanget bygger pa uppgifterna ur problembeskrivningen och tidigare studier.
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3.2.1 Det traditionella perspektivet
Det traditionella perspektivet ar av rationalistisk karaktar och kallas &ven for Top-down (Hill

& Hupe, 2009: 7ff, 59ff). Vilka som, och hur det verkstalls ar sekundart, istéllet ar fokusering
pa beslutsfattare (Rothstein 2003: 21ff).

Man menar att det kravs samtycke hos beslutsfattarna for att malen skall prioriteras. Det kan
aven intraffa att man accepterar de substantiella malen, men motsétter sig atgarderna
(Pressman & Wildavsky, 1973: 92ff). Slutligen konstateras att ju fler involverade aktorer
desto mer forsvaras implementeringen (Pressman & Wildavsky, 1973: 118ff).

Sammantaget utmynnar detta i en paverkansvariabel, férdrojningar. Ju langre tid processen
tar, desto brackligare blir den. I korrelation med detta &r ocksa intensitet, ju langre tid det tar,
desto mindre prioriterar verksamheten malen (Pressman & Wildavsky, 1973: 92, 120ff).

Top-Downs huvudsyfte ar att forverkliga den policy som blivit antagen. Dock finns ingen
formell policy att luta sig mot i vart fall, och darmed ar perspektivet mindre applicerbart pa

problemet om varfor uppféljning bedrivs i sa lag omfattning.

3.2.2 Det narbyrakratiska perspektivet
Det narbyrakratiska perspektivet, dven kallat Bottom-up, kan ses som en motsats till det

traditionella. Man ser det som att tjanstemannen i hdg grad formar policyn utifran de
forutsattningar man forfogar dver, och pa sikt aven implementeringen (Hill & Hupe, 2009:
51ff). Detta forklaras med att narbyrakraten forutsatts och bor ha autonomi i sin yrkesroll da
de besitter sakkunskap och professionalism. Denne agerar bade inom en formellt- och
informellt satt struktur, det sisthdmnda ar rutiner och prioriteringar. Den informella etableras
som en overlevnadsmekanism, for att klara av det praktiska arbete som man standigt maste
bearbeta. Orsaken till detta ar svardefinierade mal och bristande resurser (Hill, 2013: 251ff).
Centralt &r att det finns en problematik i att forsoka styra tjanstemannen, istallet &r policyn en
process som formas utifran de steg som den genomgar (Hill & Hupe, 2009: 7ff, 59ff,
Rothstein 2003: 22).

Bottom-up analyseringsmodell kan ge oss en val forklarande bild 6ver hur tjanstemannen
forhaller sig till problematiken, dock &r uppféljningsproblematiken mer komplex och kraver

ett vidare perspektiv.
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3.2.3 Det natverksbaserande perspektivet
Det sista perspektivet kan man se som ett synsatt som finner sig mellan de tva andra. Har ser

man pa implementeringsprocessen som ett slags natverk dar flera aktorer tillsammans star for
genomforandet. Beslut verkstalls har genom forhandlingar och kompromisser aktérer emellan
da det ofta har motstridiga intressen och problem som maste l6sas. Mojligheterna for
beslutsfattare att styra ar begransad da man ofta inte ens kan se i forvéag vilka som kommer att
vara med och omforma (Rothstein 2003: 23ff).

Det néatverksbaserande perspektivet anser vi vara den som bast kan férklara problematiken.
Da vi formodar att bade tjanstemannens och politikernas installning ar avgorande till att
uppfoljning skall ske, behdvs ocksa en teori som kan forklara relationen mellan dessa tva
aktorer. Lennart Lundquists forsta, vilja, kunna ger oss det analyseringsverktyg som behovs.
Dessa tre paverkansfaktorer anser vi att man kan applicera pa saval tjansteman som politiker,

och denna linje kommer ocksa att genomsyra det kommande arbetet.

3.3 Att forst4, vilja och kunna

En teori som forklarar situationen som kan uppsta vid implementering av beslut val, och vilka
forutsdttningar man kan utmérka, gér att hitta i Lennart Lundqvists Implementation steering”
fran 1992. Denna teori baseras pa styrrelationen tva personer sinsemellan, politikern och
tjanstemannen, och som passar bra in dven i var situation om varfor man foljer upp sa lite
trots en alltmer omfattande debatt. I denna teori tas det upp flera orsaker vilka kan tdnkas
ligga bakom de implementeringsproblem som kan uppdagas nér ett beslut skall genomforas i
exempelvis en politisk organisation. Lundqvist menar att det finns tre nyckelegenskaper en
tjansteman, som ar den som skall styras, besitter som &r av vikt for att en implementering
skall bli lyckosam. Dessa dr att kunna, vilja och forsta det som skall genomféras (Lundgqyvist,
1992: 47ff). Saknar den styrde dessa egenskaper &r det hdgst troligt att implementeringen

forsvaras.

3.3.1 Forsta
Ar det sé att den som skall genomféra beslutet inte forstar, maste upplysning till for att

klargdra beslutet genom exempelvis utbildning. Det finns flera orsaker till att en tjansteman
inte forstar ett beslut, vad som skall verkstéllas kan uppfattas som otydligt eller inkompatibelt
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utifran tjanstemannens referensram, och detta kan ske fran bada hall i den relationen da teorin
framst bygger pa forsoket till styrning fran en person till en annan, och ses mer som direkt
styrning. Att den som star for genomforandet ar varse om sjalva beslutet ar sjalvklart ocksa en
forutsattning. Uppfattningar ar heller aldrig objektiva, utan bygger pa tolkningar, sa det finns
alltid utrymme for att man forstar ett beslut pa olika satt (Lundqvist, 1992: 76). Har da de som
skall genomfora uppfoljningar i kommunerna forstatt problematiken med, och nyttan av
uppfoljning av upphandlingar? Har de fatt del av informationen om att detta &r nagot som man
bor lagga ner mer tid och kraft pa, for annars riskerar flera véarden ga forlorade? Utifran detta
kan vi dela in forsta i ytterligare tva forklaringsfaktorer vilka passar var undersokning,
ansvarsfordelning som handlar om tydlighet i rollférdelning vilket visar pa forstaelse, och
problembild dar man tydligt kan se tjanstemannens forstaelse for beslutet och hur det skall

genomforas.

3.3.2 Vilja
Mer svarhanterligt blir det om den som skall styras inte vill genomfara beslutet, da det &r

sakerligen svarare att riva upp eller dndra beslutet for den som forsoker styra an att forsoka fa
denne att forsta. Att vilja genomféra nagot kan ocksa forstas genom olika faktorer.
Exempelvis kan det vara sa att den som skall genomfora beslutet starkt ogillar beslutet, eller
rentav inte tror pa beslutet och darfor snarare motarbetar det. Den som skall styras kanske inte
heller har fortroende for personen alternativt organisationen beslutet kommer ifran eller det
den star for (Lundqvist, 1992: 76ff). Har menar Lundqvist att den som styr maste besitta en
viss auktoritet dver den styrde sa till den grad att den styrde accepterar beslutet och
implementerar det utan att ifragasatta. Kan det vara sa att man inte ser det som viktigt att
genomfora uppféljningar av olika anledningar, eller att de som star for implementeringen i
kommunerna hyser sadan antipati gentemot de som forséker fa igenom en hogre grad av
kontroll, att de helt enkelt ignorerar styrningsforsoken? Tva forklaringsfaktorer som vi under
den hér punkten kan finna ar politisk vilja som vi forstatt har stor betydelse for mojligheterna
att genomfora beslut, och attityd till samverkan och centralstyrning som visar pa

tjanstemannens installning gentemot beslut och det hall det kommer ifran.

3.3.3 Kunna
Att kunna genomfora beslutet &r kanske den mest fundamentala forutsattningen och en mer

indirekt form av styrning. Aven om tjanstemannen bade forstar och vill genomfora beslutet ar

det alltsa inte en garanti for ett lyckat verkstallande, utan det kravs en formaga. Att besitta ratt
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kompetens, ha mojlighet att paverka och att ha ratt verktyg &r av stor vikt for en lyckad
implementering (Lundqvist 1992: 76ff).

Vid handelse av att den styrde inte kan genomfora beslutet sa ar den narmast liggande
I6sningen 6kade resurser, &ven om det inte alltid ar fullt sa enkelt. Det kan vara sa att ett
beslut mer fungerar som en 6vre malsattning men att den som skall styras uppfattat det
annorlunda och anser utifran sina preferenser att denne inte kan genomfora beslutet
(Lundgqvist, 1992: 76ff). Finns da forutsattningarna for att man skall kunna genomféra mer
uppféljningar i kommunerna? Har man den kompetens som racker till, och fatt de resurser
som kravs? Aven under kunna kan vi peka ut tva passande forklaringsfaktorer. Praktiskt
arbete som indikerar vilken kompetens och forutsattningar det finns i organisationen, och
resurser som aven det visar pa vilka forutsattningar tjanstemannen har att genomfora ett
beslut.

Lundqvist menar att om tjanstemannen forstar vad som skall implementeras och vad det syftar

till sa kommer beslutet genomfdras som avsett, forutsatt att denne har viljan.
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Kapitel 4- Kommunernas situation

Vi har valt att redovisa var empiriska material kommunvis. FOr att ge lasaren
en sa pass pedagogisk och strukturerad lasning som mojligt, har de tre
komponenterna forsta, kunna och vilja &ven tva underrubriker eller
forklaringsfaktorer som redovisas efter sasmmanfattningen i en matris. Dessa
bakomliggande faktorer konkretiserar bilden av varfor uppfoljningen ar

eftersatt.

4.1 Objekt nummer 1

Den forsta kommunen har en organisation av férvaltningar, som utfor sina egna
upphandlingar. Storre, 6vergripande ramavtal hanteras av en anstalld upphandlare, som &ven
agerar som ett stod. Pa kommunens hemsida gar det att finna att uppfoljning av avtal ar en del
av deras upphandlingsarbete, dock har inget digitaliserat system.

Kommunen arbetar kontinuerligt med uppféljning genom att man genomfor avtalstrohet. Att
fora nagon dialog med ramavtalsleverentorer ar daremot, inget som hinns med, utan istéllet
ligger det informella ansvaret pa namndniva. I dessa fall kanner respondenten att det &r en

varierande kompetens, men dar pagar ett arbete att kvalitetsséakra.

P4 fragan: “Tycker du att uppfoljning dr ett eftersatt omrade i din kommun eller bedrivs det pa

en rimlig niva utifran forutsattningarna?” svarade respondenten:
“Nej, jag tycker det dr eftersatt, absolut...”

Vidare utvecklar respondenten med att det ar omradet &r eftersatt av den anledningen att man

inte anser att det ar nédvandigt generellt i kommunen. Respondenten fortsatter:
“Men skillnaden é&r att de verkligen har politiken med sig, och det har man haft hela tiden.”

Att ha politiken med sig innebar, enligt respondenten, att politikerna maste prioritera fragan.
Man maste vara insatta i upphandlingsproblematiken, och se de langsiktiga fordelarna. Och

den instéllningen finns inte i kommunen &nnu menar respondenten, som tror att politikerna
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inte alltid &r medvetna om konsekvenserna av deras beslut. Respondenten ser det darfér som
ett alternativ att Gronmarka resurser till just uppféljning, da det hade medfort ett storre gehor.
Senare jamfor respondenten med privat sektor, dar uppféljning ses som en sjélvklarhet. Den

sjalvklarheten ser hon inte hos kommunen, &ven om respondenten sjalv uppfattar sig som

inforstddd med diskursen som rader. Men:

”Men det ar en skillnad mellan att vara insatt och aktiv.”

Ovanstaende hor ihop med det faktum att det &r relativt enkelt att ta till sig information och

uppratta rutiner, men det dr desto svarare att implementera dessa, menar respondenten.

Kommunen har en hdg grad av samverkan och samarbeten.

“Jag dlskar ndtverk, det 4r bra.”

Bland annat finns det planer pa att bilda ett kommundverskridande bolag som skall arbeta
med just upphandlingar. Detta ser respondenten som enda sattet att Overleva, i synnerhet for
mindre kommuner.

Centralstyrning ser respondenten som nagot positivt, och man bor inte ha ett protektionistiskt

forhallningssatt i sddana fragor.

“... alla behover inte uppfinna hjulet.”

Slutligen, pa fragan: Kan du se nagra tendenser i kommunen om uppfoljning har okat? svarar

respondenten:

“Absolut, det var mer vilda véstern for tva ar sedan. Sa nu ryggar dem nér de ser mig.”

Detta uttalande starks nar respondenten papekar att for nagra ar sedan var avtalstroheten runt
50 %.
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4.2 Objekt nummer 2

Den andra kommunen &r indelat i olika sektorer, dar samtliga inktpare ar utplacerade. UtOver
detta har man &ven en central upphandlingsenhet, som agerar som en stodfunktion. Man har
ett begransat elektroniskt system.

| kommunen jobbar man inte kontinuerligt med uppf6ljning. De pekar delvis pa att resurserna
inte finns, och ofta far de ga pa signaler de far fran bestéallarna om nagot inte funkar.
Respondenten fyller dven i att ansvaret for avtalen ligger pa sektorernas bord, alltsa

bestallarnas. Men:

”jag tecknar ju avtalen, o andra sidan s ar jag och mina upphandlare en stodfunktion,
vi sitter ju inte pa pengarna sé egentligen &r det ju inte vi som séger,
som ansvarar for att man inte far det man betalar for.
O andra sidan om det skulle vara som sa att det uttryckligen,
exempelvis anvander barnarbetare som vi inte skulle anvanda oss utav,
eller giftiga gifter eller ndgot som vi har stallt krav pa att det far man inte gora...

ja, jag vet inte var det landar pé egentligen. Jag kan inte riktigt se vem som ansvarar for det.”

Samtidigt menar respondenten att den avtalsansvarige har stor betydelse for utgangen.

Angaende samverkan har kommunen en del, som respondenten menar ar ren

Overlevnadsstrategi som de tvingats till.

Det statistiska underlaget for sina upphandlingar, ar viss man arkiverat. Framst da ramavtal,
som innebar storre avtal som innefattar flera kontrakt. Om man skulle behdva leta upp nagon

jamforande statistik skulle det antagligen “kosta mer dn det smakar”.

Respondenten menar att det finns manga olika typer av uppfoljning och den typen denne
arbetar mer frekvent med &r av priskontrollstypen.
Respondenten menar att om en férandring skall ske, sa maste en ny organisation till. Ny

struktur och ett gemensamt tank kring det har, samsyn.

“Det finns jittemycket folk ute i verksamheten som jobbar med avtal, men vi &r inte organiserade”.
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Denne menar att rent organisatoriskt har det skett en marginell férandring, men det & samma
politiska uppdrag. Politisk vilja behdvs, da det &r vad som pekas pa som viktig faktor for att
lyckas. Politiker ser inte riktigt vinsten med uppf6ljning menar respondenten.

Respondenten verkar tamligen paldst om debatten pa omradet men menar att det inte spelar sa
mycket roll nér tiden anda inte finns och kallar kammarkollegiets rekommendationer for

utopi.

Organisationen hanger inte riktigt med da resurserna saknas. Denne &r aven for mer
centralstyrning for att fa med mer av uppfoljningen i “grundstrukturen” men ér samtidigt rddd

for att reglerna kommer bli annu krangligare.

4.3 Objekt nummer 3

Den tredje kommunen har en decentraliserad organisation. Pa sa satt ansvarar varje enhet for
sina respektive upphandlingar. Ut6ver detta har man en relativt nyinstiftad
upphandlingsenhet, som ansvarar for storre ramavtal som beror flera enheter inom
kommunen. Sedan cirka ett ar tillbaka har man aven infort ett e-handelsystem, vilket
begransar antalet inkopare. Uttryckligen skall uppféljning bedrivas, i form av legala

mojligheter, sdsom exempelvis miljocertifiering.

Da kommunen har genomfort en ganska stor organisationsforandring, kanner respondenten
att detta har gett effekt. Arbetet sker mer effektivt, samtidigt som denne kanner att man
kommer langre ifran den praktiska verksamheten.

Det kontinuerliga arbetet med uppféljning sker i viss man. Respondenten har sjélv tagit
initiativ till att genomfora vissa delar av detta, i synnerhet da kontraktsuformning. Dessa
initiativ har uppfattats som positivt fran 6vriga i kommunen. Men vidare, sasom att ha en
dialog med leverantdrerna &r eller liknande, ar for narvarande begransat. | framtiden tror

respondenten att detta kommer att hamna pa den centrala upphandlingsenhetens bord.

Angaende ansvarsfordelningen, sa har den tidigare varit en aning diffus. | och med den nya

organisationen, tror respondenten att mer ansvar kommer ligga pa dem.
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“... Vi kommer nog dit att det landar hos oss.”

Detta var en av anledningarna till att man etablerade en central enhet, for att kvalitetssakra
battre, da uppfoljningsarbetet varit eftersatt.

Angaende hur pass insatt man &r i den aktuella diskursen, sa anser sig denne vara medveten.
Vidare menar respondenten att samtliga involverade, bor vara insatta. N&ar respondenten sedan

fick fragan om denne ansag att uppféljning var viktigt, besvarades den som féljande:

“Jag tycker att det &r viktigt, sen ska man ju ta det liksom i rétt proportion.

Vissa avtal kommer nog behdva en storre uppféljning an andra beroende pa vad som handlas upp.”

Dock, menar respondenten, att uppféljning har en viktig funktion, i exempelvis att

likstéallighetsprincipen, respekteras.

“Och da blir det inte en god affar om man inte far samma saker i slutet pa ett avtal som i borjan.”

Angaende kommunens samverkan sa har man vissa samarbeten med storre verksamheter, men
inga omfattande. Daremot ser respondenten det som positivt med en ¢kad grad av samarbeten,
i synnerhet i mindre konstellationer, som exkluderar de stérre kommunerna. Aven
centralstyrning ar respondenten positivt installd till, men da mer av kéanslan att det ar ett

nddvandigt ont.

Den politiska medvetenheten &r respondenten osaker pa. | viss mon tror dnda respondenten att
ibland inser man inte konsekvenserna. | synnerhet géllande upphandlingar, sa ser

respondenten ar skillnad mellan politiker och menar att vissa ar valdigt insatta i &mnet, medan
andra inte &r lika palasta. Respondenten kanner att man ibland ser saken alltfor kortsiktigt, att
man inte inser pa langsiktiga fordelarna med bra gjorda upphandlingar. Att Gronméarka pengar

till att just folja upp, ser darfoér respondenten som &r mojlig 16sning.

Slutligen anser respondenten att betydelsen av uppfoljningar har synliggjorts de senare aren.
En 6kad medvetenhet har gjort att det utfors oftare numera. Forklaringen till detta, tror
respondenten, ligger i att verksamheten har fatt in nytt folk, med ett nytt tank och tidigare
erfarenheter av uppféljningsarbete.
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4.4 Objekt nummer 4

Kommun 4 har en central upphandlingsfunktion, med ett stort antal anstéllda. Majoriteten av
upphandlingarna sker utifran ramavtal, vilka funktionen har ansvar for. | andra fall, dar det
sker mer forvaltningsspecifika upphandlingar ansvarar den aktuella némnden. Kommunen har
en uttryckt upphandlingspolicy. | denna har upphandlingsfunktionen tillskrivits som ansvarig
att bedriva kontrakt- och leverantdrsuppfoljningar. Man har &ven ett etablerat e-handelssystem
som har varit aktivt sedan 2005.

| kommunen arbetar man kontinuerligt med uppfdljningar tack vare e- handeln, som ar
avgorande for det menar respondenten. Det &r ett system for upphandlingar dar de far in i
princip alla kop som gors vilket ger dem goda mojligheter att systematiskt kontrollera och
folja upp.

Upphandlingsfunktionen ar stor, anda anser respondenten att de foljer upp alldeles for lite.
Denne menar att stort ansvar for uppfoljning ligger pa bestallaren och att dess kompetens och
forstaelse ar viktig, men att pa vissa kontrakt far man anda ga in mer fran centralt hall och
hjalpa till, vilket kan ses som att ansvaret inte ar helt tydligt for alla men anda fran centralt
hall.

Det har med fungerande uppféljning bygger pa dialog fortsatter respondenten, da de centralt

maste fa veta om nagot inte fungerar. Det verkar inte ga att komma ifran den biten.

Vi stéar for tavelramen, de maste se sin egen nytta med

att fylla den tavlan med det de har behov av.”

Angaende vilja menar denne att nar man inforde systemet sa mottes det av skepsis ute i
verksamheterna, men har senare 6vergatt till att man forstar fordelarna och samarbetar. Da det
ar svart att bestélla utanfor systemet, har det medfort att alla bestallare mer eller mindre
tvingats till att utvecklas.

“Det handlar om att fa hela organisationen med sig pa nagot sétt”.

Aven i denna kommun, menar respondenten att man kan bli battre med uppféljningar och dar
pekas det pa battre forutsattningar for bestéllarna, det ar sa det kan forbattras da det yttersta

ansvaret ligger dar.
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Kommunen har blivit alltmer sjéalvstandig da de anser samarbete inte skulle gynna deras
behov.

Respondenten menar att sa lange man har resurserna sa gar det vagen.

Vidare far vi intrycket av att de ar val palasta i kommunen, da de har en tydlig strategi som

dels kommer uppifran. Daremot ar respondenten emot mer centrala direktiv, dd kommunens
behov inte skulle gynnas, dven om sma kommuner kanske skulle gynnas mer. Respondenten
tror vidare inte heller pa att tvinga in uppfoljningen som en del av processen, utan menar att

alla maste forsta nyttan av det men att det saklart d&ven handlar om resurser.

“Jo det &r klart att allting kostar ju pengar. Det &r ju en prioriteringsfraga”

Kommunen ser uppfoljning som viktigt och séger sig arbeta aktivt for att integrera den delen

mer i upphandlingsprocessen, det tycks finnas en vilja att fortsatta utveckla omradet.

4.5 Objekt nummer 5

Kommun 5 fungerar som en inkdpscentral for samordnade kop av varor och tjanster. Deras
tjanster nyttjas aven av narliggande kommuner for att fa till stand béattre kop. Man har ett
internetbaserat system for ramavtal, anvandingen av systemet ar dock till viss man frivilligt
att bruka. Det finns dven ett uttryckligt politiskt mal att de skall gora uppféljningar av
upphandlingar.

Kommunen arbetar aktivt med uppféljning da man har en avdelning for specialistuppféljning,
vilket indikerar att vilja och forstaelse finns for att uppfoljning ar ett omrade som kraver mer
och att forutséattningar finns.

Respondenten menar att komplexiteten pa grund av LOU, gor att upphandlingsenheterna inte
hinner med allt man borde.

Kraven pa uppfoljning 6kar hela tiden menar man, det ar egentligen en fraga om vad detta far

kosta. Detta grundar sig inte minst i att leverantdrerna blir mindre seridsa.

Man gor kontinuerlig uppfdljning i form av kreditupplysningar, kopplingar till kriminella

organisationer med mera. Daremot varierar annan uppfoljning kraftigt. Da man har ett stort
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antal avtalsleverentorer blir man tvungen att gora prioriteringar i vilka man skall undersoka.
Annars arbetar man med att anordna moten for att diskutera de krav som har stallts. Aven i
denna kommun baseras mycket uppféljning pa de signaler man far av bestéllarna, om det

foranleder ett missndje, sa undersoker man detta.

Angaende hur mycket uppféljning som bedrivs svarade respondenten:

“Det beror pa vilken niva skulle jag séga.
Vi féljer upp 100 % men om vi tar in besok sa ar det inte det.

Vi foljer upp de legala mojligheterna 100 %.”

Respondenten anser att resurser kravs for att uppfoljningen skall bli battre. Men dven att
uppféljningstanket ar etablerat i hela bestéllarledet, vilket vittnar om att man har forstaelse

och forsoker f ut detta till bestallarna.

“... den svagaste lanken ar den sidmsta, det spelar ingen roll.”

P& ansvarsfordelningen ser respondenten att de centralt sittande har ett 6vergripande ansvar
gentemot ramavtalsleverantdrerna. Men det mer praktiska verksamhetsansvaret, menar denne
ligger hos bestéllarna. Det kravs en alert bestallare som ar intresserad av att man far det man
betalar for.

“Man &r beroende av hela kedjan. Stéller du dig fri dér ute dér transaktionen hénder, dé funkar inget.

Angaende diskursen tycker sig respondenten veta battre dn de flesta experter som utfardar
rekommendationer, baserat pa det faktum att man ror sig mer i verkligheten &n vad de gor.
Denne ser att de centrala direktiven inte ar sa latta att folja i det praktiska arbetet.

Vidare menar respondenten att det finns jurister som tjanar pengar pa den nuvarande

lagstiftningen, och har darfor inga incitament att forandra den.

Centralstyrning ser respondenten som nagot negativt. Att lagstifta kanner denne inte skulle
fora nagonting gott med sig. Respondenten gar vidare med att det nuvarande regelverket for

upphandlingsforfarandet ar for omfattande, och skadar mer &n det hjalper. Lagstiftningen far
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snedvridna konsekvenser nar den appliceras. Detta har i sin tur medfort att man maste stalla

hoga krav pa bestallarnas kompetens, vilket ar problematiskt.

“Jag menar att det blir vildigt tungrott om det ska centreras hit eller till

nagon annan enhet som bara skulle arbeta med férnyad konkurrensutsattning,

sa det kommer bli en troghet.”

Respondenten menar att alla delar inom upphandlingar hor ihop.

Samverkan ser man att det kommer ske i storre omfattning i framtiden, kanske inte for egen

del men definitivt for de mindre kommunerna, da upphandlingar &r nagot som ar mottagligt

for sadant.

4.6 Analysschema

Nedan har vi sammanstallt ett analysschema baserat pa 6 bakomliggande faktorer, som

grundar sig pa den insamlade empirin samt den teoretiska ansatsen:

Bakomliggande faktorer:

Ansvarsfordelning Problembild Politisk  Positiv attityd  Praktiskt Resurser

(Forsta) (FOrstd) vilja  till samverkan  arbete  (Kunna)
(Vilja) och (Kunna)
centralstyrning
(Vilja)
Kommun 1 Medel Hég Lag Hog Lag Lag |
Kommun 2 Lag Hog Lag Medel Lag Ldg |
Kommun 3 | Léag Hég Medel Medel Léag Medel |
Kommun 4 | Medel Hog Hog Lag Hog Hog |
Kommun 5 | Medel Hég Hog Lag Medel Hog |
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Kapitel 5- En komparativ analys

Vi kommer har att utga ifran att forsta, kunna och vilja med de bakomliggande
faktorerna som underrubriker for att tematisera och fa tolkandet av empirin mer

strukturerad. | analysen tolkar vi kommunerna ur ett komparativt perspektiv.

5.1 Forstaelsens paverkan

5.1.1 Problembild
Med problembild avser vi om respondenten ar inférstadd med dels

uppfoljningsproblematiken, men aven medvetenheten om den allmanna debatten pa omradet

Som framgar av matrisen sa sager sig alla studerade kommuner ha en klar forstaelse om vad
problemet med uppféljningar ar. Dock oftast pa tjanstemannaniva, och inte sa mycket pa
politisk niva i kommunerna vilket ar minst lika viktigt. De verkar éverensstimmande palasta
om den diskurs som finns angaende avsaknaden av uppféljningar inom offentlig sektor och ha
en tydlig uppfattning om det ar nagot som behdver justeras och varfor.

Nagot som delas av flera respondenter ar att det kravs en bredare forstaelse for problemet. Det
ar mycket nytt som tar tid, exempelvis att implementera rutiner, och for det krévs en 6ppen
organisation som vi kunde se i kommun 4 dar man kommit langt i den processen samtidigt
som kommun 1 i princip bara har borjat. Vidare resoneras det att flera aktorer maste vara
upplysta om férandring skall ske. De flesta respondenterna anser att uppféljningar bor
uppmarksammas mer fran politiskt hall, vilket verka vara nagot som kravs for att

forutsattningar skall finnas.

“Allt hor ihop, hela upphandlingsprocessen, med kontraktutformning till uppféljning, hor ihop.
Komplicerade regler smittar av sig pa hela kedjan. Lagen blir krangligare,
vilket krédver mer resurser och kompetens. Detta &r o andra sidan inte prioriterat,
med andra ord s& gar det inte ihop.”

(Citat respondent #5)

Angaende hur mycket som foljs upp ar samtliga respondenter 6verens om att det ar for lite,
vilket indikerar att forstaelsen hos tjansteméannen ar god om att det &r ett problem som maste

atgardas. Uppfoljningsdelen ses som viktig och en stor grund laggs vid
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upphandlingsprocessen. Om denna genomfors ratt kommer mycket naturligt. Dér ar det bara
kommun 4 och 5 som kommit sa langt att man har de tankarna samtidigt som kommunerna
har olika forutsattningar. | kommun 1 var avtalstroheten, alltsa att man handlade fran ratt

bestéllare, 50 % innan man ens skaffat en upphandlare.

I kommun 3 menade respondenten att man ar insatt i diskursen, att uppfdljning ar viktigt, men

att det skall tas i ratt proportioner. VVad rétt proportioner &r, ar inte helt entydigt.

“Frégan dr inte om det behovs uppfoljning, utan vad det kommer/fa att kosta”.

(Citat respondent #5)

Dock verkar en viktig bit av att forsta problemet som framgar speciellt i kommun 2 vara att
bristen pa uppféljning inte &r nagot som man tankt sa mycket pa, namligen vem som skall
ansvara for uppfoljningen som &r betydligt tydligare i kommun 4.

Att vara inforstadd med att uppfoljning ar en nyttig funktion ligger till grund for bade vilja
och forstaelse. Om man inte inser att det &r ett problem, sa sker inga atgarder. Baserat pa var
empiri besvaras delvis var forskningsfraga da forstaelse ofta verkar saknas dér det som mest

behdvs.

5.1.2 Ansvarsfordelning
En del av att forsta handlar om tydliga roller och ett valférdelat ansvar. Det ar darfor av

intresse att undersoka hur rollférdelningen ar inom verksamheten, bade géllande offentliga

upphandlingar i allmanhet, och uppféljning i synnerhet

En respondent uttryckte sig foljande angaende ansvarsférdelningen:

“man har liksom flyttat ut lite grann av upphandlingen.
Forst gors den hér och sen ska den goras om dér ute.”

(Citat respondent #5)

Man ser en paradox med en decentraliserad organisation med bestéllare ute i leden, men
samtidigt ha en central styrning i form av regler och direktiv. En respondent var inne pa det

sparet, fast med andra utgangspunkter. Dar medforde mer decentralisering storre
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handlingsfrihet for bestéllarna som i vissa fall missbrukar detta, och upphandlar exempelvis

utanfor ramavtalen.

“Det ar inte ok att handla med skattepengar precis var som helst,
for s dr det inte pa nagra andra foretag heller.”

(Citat respondent #4)

En majoritet av respondenterna anser att de upphandlingar som gors pa namndniva,
automatiskt tillskrivs ansvaret for hela upphandlingsprocessen. Man verkar anse att de som ar
nérmast det praktiska arbetet, bestéllarna, &ven har det yttersta ansvaret. VVad vi kan se, brister
ofta informationsutbytet angaende om vem som ska félja upp. Om det nu &r bestéllarna som
framst &r ansvariga, sa ar det i detta led som forstaelse behovs. Detta bor inbringas med
tillracklig information och upplysning. Istallet verkar det som att inget uttalat ansvar om vem

som har skyldighet att folja upp ges.

Att manniskor tolkar saker olika, uppfattar otydlighet i malen, ar faktorer som férsvarar att
forstd menar Lundquist. Den oklara ansvarsfordelningen fungerar darfor som ett delsvar pa
var fragestallning om varfor det inte hander nagot trots att man verkar inforstadd med

problemet.

5.2 Kunna

5.2.1 Resurser
For att kunna, maste man &aven ha resurser och forutsattningar.

Att kunna genomfora det som avses, kanske ar den mest fundamentala forutséttningen for
styrning. Da kravs sjalvfallet resurser, i synnerhet ekonomiska. Det var nagot vi hade i atanke
vid val av kommuner. Vi ville se eventuella skillnader som gick att hanfora till ekonomiska
forutsattningar da just resurser framst pekats ut som forklaringsfaktor.

En av respondenterna sammanfattade omradet tamligen val :

28




“Med gehor far man resurser.”

(Citat respondent #4)

Det galler att framhava hur betydelsefullt omradet & om man skall fa nagra resurser.

Manga av de 6vriga verksamheter hade dnskat mer resurser for att forbéattra sitt dagliga arbete

med problemomradet, och man pekar aterigen pa att man da behover ha politiken med sig.

Att 6ronmarka pengar till uppféljning ar en vég att ga. Kommun 1, 2 och 3 kénde alla att det
vore en bra idé, atminstone initialt sa att omradet uppmarksammas. Kommun 4 var dock mer
skeptisk till forslaget, och menade att det géller att man inforskaffar sig en forstaelse, istéllet
for att lasa pengar till nagot specifikt. Kommun 2 menade att pa langre sikt fordras detta om

pengarna skall fortsatta att investeras.

“Man maste nog lyfta de hér fragorna ett snépp till, och dd kommer resurserna.”

(Citat respondent #5)

Med resurser, kommer ocksa forstarkningar pa omradet, fortsatter kommun 4. Om det finns
ovrigt bra forutsattningar i upphandlingsprocessen, kan det ligga till grund for bedrivning av
battre uppfoljning. Det vill sdga, om man inser och investerar i omradet offentlig
upphandling, sa kommer majligheterna till uppféljning automatiskt.

Vid urvalet tog vi tog vi hansyn till ekonomiska forutsattningar, baserat pa skatteintakter per
capita. Kommun 4 utmérkte sig med ett klart hogre snitt, 44 585. Denna kommun var ocksa
en av de mest framstaende inom omradet. Kommun 3 hade ocksa ett hogt snitt, 41 101. Denna
effekt var dock mer diskret i kommunen. Mycket kan bero pa att man nyligen satt igang flera
atgarder, inom offentlig upphandling. Kommun 1, 2 och 5 ligger pa snarlika siffror. Men vi

marker vissa olikheter mellan de dnda.

Slutligen, pa fragan “Kinner du att det &r resurserna som ar avgdrande for att forbattra

uppf6ljning?” far vi svaren av kommun 4 respektive 5:

“Ja, sjélvklart!”

(Citat respondent #4)

29




“Hela samhallet skulle jag vilja sdga behdver resurser
for uppfoljning om man ska kunna satsa pé det.”

(Citat respondent #5)

Resursbrist kan gora att det blir oméjligt att kunna implementera beslut. Detta har &ven SOU
2013:12 pekat pa. Vi ser ett tydligt monster, ju rikare kommun, desto béttre

uppféljningsmojligheter.

5.2.2 Praktiskt arbete
Med praktiskt arbete vill vi faststalla om respondenterna anser att de har forutsattningarna

som kravs for att kunna bedriva uppféljning. Hammar organisationen méjligheterna?

Pa fragan Arbetar ni med uppféljning av offentliga upphandlingar, och isa fall hur? fick vi
varierande svar.
Detta gjordes ofta, men da med fokus pa avtalstrohet, nagon hogre grad av annan uppf6ljning

sags ofta inte som majligt i dagens lage.

Uppféljningsverktyg hade tva av kommunerna begransat med. Manuell handpalaggning
kravdes ofta.

Detta ar nagot som exempelvis SKL har pavisat, att uppfoljningsarbetet underlattats om
verksamheten har en god systematik for sina upphandlingar. Om sa ej ar fallet, kan det te sig
svart att géra nagot at problemet, &ven om man vill och kan.

Dialogen med bade leverantorer och bestallare betonas av flera respondenter. FOr narvarande
ar den inte ar sa utbredd, men man énskar bli battre i framtiden. Till synes verkar det som att,
atminstone dialogen med bestallare, blir battre om organisationen ar mindre och mer platt. Det
var flera respondenter som sade sig en personlig kontakt med bestallarna. Och dven om den
formella uppfoljningen var begransad, sa hade kanske dessa mer informell uppfoljning. En av
respondenterna uttryckte det som galler alla kommuner, antalet leverantdrer &r stort men

utrymmet begransat, och darfér maste man prioritera sitt fokus.

Lundquist menar att resurser &r vitalt for att kunna. Det krdvs dven en kompetens hos de

anstallda att implementera det som man avser att genomfora. Som vi har pavisat, i vart
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empiriska material, ar respondenterna skeptiska till att kompetensen alltid finns i
verksamheterna.

Da samtliga kommuner har en decentraliserad organisation, sker ocksa en stor del av
bestallningarna ute i sektorerna. Har menade manga av respondenterna att
bestéllarkompetensen varierade kraftigt. Vissa var upplysta och insatta, medan andra kréavde
mycket stod av den centrala upphandlingsenheten. I vissa fall hade inkdparna och bestallarna
sin egen agenda, utanfor de direktiv som hade getts fran kommunledningen. Om
upphandlingen fallerar redan pa, exempelvis avtalstroheten, sa ter det sig naturligt att det blir
svart att genomfdra en ordentlig uppfoljning.

Kommun 4 hade 16st problemet med att etablera ett utvecklat inképssystem som framforallt
var tvingande for kommunen. Man fick inte, och till stor del kunde inte ga utanfér detta. Pa sa
satt tvingade man in inkodparna i ett system man hade kontroll pa, fran centralt hall.

Detta kan vara en vag att ga, om man kanner att man inte kan forbattra kompetensen ute i
leden sa far man kontrollera bestallarna. Kommun 5 hade ocksa ett valutvecklat
inkdpssystem, men det hade inte samma kontrollerande funktion. Dock lutade tendenserna till
att s& kommer bli i framtiden. Aven kommun 3 hade som 6nskan att pé langre sikt ha ett

liknande system, dar just ansvaret forflyttas mer centralt i kommunen.

Vilka tekniska, och organisatoriska verktyg en kommun har, paverkar mycket i hur arbetet
med uppfoljning sker. Men det ar inte tillrackligt.

« alltsd upphandlingskompetensen behover du ha ute i bestéllarledet
for att kunna handskas med detta ordentligt, det har vi inte i Sverige.
Jag skulle pasta att det har du inte i ett enda land i hela Europa,

i den omfattning som krévs hir i Sverige. Och det paverkar.”

(Citat respondent #5)

De organisatoriska forutsattningarna, och framforallt, den bristande
upphandlingskompetensen i bestéllarleden, har ocksa givit ett delsvar pa var fragestallning. |

verksamheter dar denna &r stor ar det ocksa svart att kunna astadkomma en férandring.
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5.3 Viljan att férandra

5.3.1 Politisk vilja
For att mojligheter skall ges till uppféljning ar den politiska viljan av stor betydelse, det

racker inte att tjanstemannen vill genomféra ett beslut. Vilka signaler ges fran uppifran?

Viljan verkar ofta vara ett problem for kommuner da uppfoljning sallan verkar prioriteras.
Bade kommun 1 och 2 menar att det behdvs forandringar uppifran, samtidigt som just den
punkten varit avgorande for kommun 4 dér politikerna snarare varit med och fatt omradet
prioriterat. Aven kommun 5 har lyckats med den biten.

Det kravs att man har politiken med sig, att politiker inser att det ar nagot som snarare gynnar
an kostar. Det maste finnas en dialog mellan politiker och tjanstemén. Det handlar om
prioriteringar, bade i resurser och avsatt intresse vilket kommun 4 och 5 &r tydliga exempel
pa. | kommun 1 verkade det som att politikerna inte ser de langsiktiga vinsterna, utan endast

de kortsiktiga kostnaderna. Vikten av att ha politiken med sig delades av flera respondenter.

“Har man kommit in det, sd ser man vinsterna, och kor pa.
Och det dr den dialogen kommun 4 har haft i manga ér.”

(Citat respondent # 1)

En av respondenterna argumenterar for att det inte rdcker med medvetenhet hos politiker, utan
att en organisationsforandring ocksa kravs for att arbetet ska forbattras och effektiviseras.
Man behdver andra strukturen, med en 6kad grad av samsyn. Det &r nagot som delas av
respondenten i kommun 1, som menar att just uppféljningsfasen ar narmast sjalvklar inom
privat sektor, i och med vinstsyfte som ses som ett incitament och en annan kultur. Kommun
4 har ett mer tvingande system som verkar fa hela organisationen med pa taget, om &n det tar
tid att fa bestallare liksom politiker att sjalva forsta uppfoljningens nytta och funktion.

De flesta kommunerna for liknande resonemang, att politiker ibland tar beslut som de inte
forstar konsekvenserna av. Kompetensen hos politiker ar varierande och med det, aven viljan
som bor komma med forstaelsen. Man tanker alltfor ofta kortsiktigt pa uppfoljningsomradet

och hyser en ovilja da det bara kostar pengar.
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“Den svagaste lanken dr ocksa den sdmsta”.

(Citat respondent #5)

| diskussionen angaende implementeringsteori argumenterade vi for att problemet kan ses ur
detta perspektiv, trots att inga konkreta, formella beslut har tagits av riksdagen eller EU. Trots
allt har fyra av fem kommuner nagon form av uttryckt uppféljningspolicy pa beslut fran
politikerna, precis enligt SKL:s rekommendationer. | var komparativa studie har vi dock inte
kunnat utrona om detta har haft nagon markant effekt. | kommun 4 och 5 ser man en tydlig
parallell mellan de politiska ambitionerna och det praktiska arbete som utfors. | kommun 3 &r
det uttryckt att uppféljning skall ske i synnerhet inom miljoomradet, detta verkar ocksa vara
fallet, men ndgon annan form av uppféljning var mer blygsam. | kommun 1 hade man ocksa
direktiv satta angaende uppfoljning. | detta fall verkar det dock inte ha 6kat graden av
uppfoljning frekvent, vilket kan ses som att man &nda inte riktigt forstatt nyttan av

uppfoljning.

Att beslutsfattare har viljan att bedriva uppféljning anser vi vara en grundforutsattning for att

forbattra omradet. Vi ser en tydlig distinktion mellan kommunerna i denna fraga.

5.3.2 Positiv attityd pa samverkan och centralstyrning
Under rubriken visas respondenternas installning till hur man vill atgéarda problemet i form

av samverkan med andra verksamheter, och genom extern styrning sasom en central

myndighet eller lagandringar.

Mindre kommuner verkar generellt mer positiva till samverkan. Respondenten i kommun 2 sa
exempelvis att det ar en dverlevnadsstrategi da de har mindre resurser och att det troligtvis
kommer att vidgas med samverkan i framtiden, vilket andra kommuner héll med om.
Samtidigt sag de stérre kommunerna 4 och 5 mindre anledning till samverkan och styrning
uppifran da de ansag sig hittat en 16sning.

Vidare menar de mindre kommunernas respondenter att &ven om attityden av samverkan ar
positiv hos tjanstemannen, sa ar det aven en politisk fraga som handlar om forstaelse och

vilja.
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Kommun 4 hade mer samverkan forr. Efter introduktionen av e- handeln har de mer gatt sin
egen vag da de hittat en 16sning. Det gar bra sa lange man har ekonomin for det, mindre
kommuner har det tuffare och da finns ett storre behov av samverkan och centralstyrning.
Centralstyrning ser kommunerna olika pa. Kommun 4 och 5 tycker att reglerna som finns ar
mer an tillrackliga och mer skulle bara krangla till ett redan komplicerat regelverk.
Komplexiteten i lagstiftningen forklarar kommun 5 med att det finns en inbyggd forsvarslogik
i att behalla det som det ar, eftersom det finns manga inom det juridiska omradet som tjanar
pengar pa den byrakratiska apparaten som kan ses som en slags ovilja gentemot de som vill ha
mer uppfoljning implementerat, vilket inte skulle spegla teoribilden. Kommun 4 och 5 verkar
vilja skéta det pa sitt satt da de har hyfsade forutsattningar for det. Respondenten i kommun 1
sag det som positivt och hade en vilja att driva verksamheten framat, av den anledningen att
det ar bra om det finns spetskompetens pa ett hall, da mindre kommuner knappast har resurser

och behover den hjélp de kan fa.

“Alla behover inte uppfinna hjulet.”
(Citat respondent #1)

Det ser vi som en slutsats i direkt relation med resurser. Flera respondenter sag det som ett
naturligt steg att i framtiden samverka mer som en dverlevnadsmekanism, men att det inte
kommit igang ordentligt. Pa ett omrade som uppféljning finns det vissa stordriftsfordelar

genom att samordna och centralisera dessa ataganden i en storre apparat.

Attityden till samverkan och centralstyrning besvarar delvis var forskningsfraga om varfor
inget hander, eller snarare hur man vill forbattra situationen. Vad vi kan sla fast ar att viljan
finns i de kommuner dar uppféljningen ar som mest eftersatt, men da framst hos

tjanstemannen.
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Kapitel 6- Slutsats

| det sista kapitlet redovisar vi de framsta orsakerna som vi kommit fram till i
var analys. Har ges aven forslag pa hur man skall komma till ratta med
problemet i framtiden.

6.1 Huvudsakliga bakomliggande faktorer

Efter avslutad analys av empirin kan vi konstatera att det finns ett antal paverkansfaktorer
bakom varfor uppfoljning av offentliga upphandlingar bedrivs i sapass liten utstrackning som
det gors. Men de tva faktorer, som vi anser vara avgorande, ar resurser och politisk vilja. Det
forstndmnda i form av att man tillgodoses med tillracklig personal och finanser. Har man detta
sa kommer man aven pa sikt fa den upphandlingskompetens som ocksa ar vital. Det
sistnamnda beror politikernas installning till uppféljning. Som vi kan se det, sa racker det inte
med att tjanstemannen &r inforstadda med problemet. Det ar politikerna som avgor hur
resurserna skall anvandas, man maste darfor ha en politisk ledning som arbetar med
tjdnsteméannen, och inte emot dem.

De tva ar i ndra relation med varandra. Vi ser en tydlig distinktion mellan kommunerna.

| kommun 1 och kommun 2, dér den politiska viljan &r lag och ansvarférdelningen diffus, ser
man att det krdvs en attityd- och organisationsforandring, for att kunna f6lja upp mer
systematiskt. Uppfoljning &r inte en del av kommunernas dagliga arbete.

Kommun 3 ar intressant da det foreligger som att den ligger i mellan de andra tva
kategorierna. Den politiska viljan har forstarkts, och med denna &ven de organisatoriska
forutsattningarna. Men da alla dessa initiativ &r sa pass nya, sa har man annu inte hunnit

etablera tydliga rutiner.

| kommun 4 respektive kommun 5 har arbetet med uppf6ljning i viss man utvecklats och
implementerats. | dessa kommuner forklarar man bristen av uppféljning med att man har

resursbrist.
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Dessa orsaker ser vi som avgorande till varfor uppfoljning &r eftersatt.
I den forsta kategorin sa har en viss forstaelse etablerats. Men bestéllarleden, och framforallt

beslutsfattarna har inte den grad av forstaelse som kravs, annu. Att forsta ar en forutsattning.

Ar inte detta uppnatt, sa ar det valdigt svart att vilja och framforallt att kunna.

* Problembikl
.- |+ arsvarsfrdeIning
Forsta

I den andra kategorin s& har man forstatt. Aven viljan till att férandra har initierats och lett till
konkreta atgarder. Men man &r i ett sa tidigt stadie, att det &r svart att utréna om man kan.

* Problembikl
e o + arsvarsférde Inirg
Forsta
+ Politsk vilp
* Positiv attityd pd
Vilja sanverlanaoch
centrakty rnirg

I den tredje kategorin av kommuner har bade tjansteman och beslutsfattare forstatt problemet,

man har en vilja att atgarda, och nu behéver man férutsattningarna for att kunna.

* Problembikl

Fé rsté + ansvarsfarde Ining

+ Politil vilp

Vi Ija « Positiv attityd pd samverkan

och centrakty rning

* Pralktsktarbete
*+ Resurser
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6.2 Framtida atgarder

| SOU 2013:12 yrkar man pa att resursbrist &r en stor bidragande orsak till att uppfoljning inte
sker i den grad man dnskar. Denna slutsats kunde dven vi konstatera. Resurser &r vitalt for att
omradet skall forbattras. Men da kan man stalla sig fragan, vid vilken niva anses tillgangen av
resurser vara rimlig? Vid vilket skede har kommuner sa pass mycket pengar att resurserna helt
enkelt trillar in? Sjalvfallet aldrig, det kommer sténdigt att vara en kamp om pengarna, dar
mer samverkan for mindre kommuner ar ett maste da de aldrig sjalva kommer kunna
motsvara de krav som stalls med de resurser de forfogar éver. Darfor ar resursbrist ett enkelt
svar pa en komplicerad fraga. De ansvariga som arbetar med offentlig upphandling maste
belysa att uppfoljningar &r viktigt, nagot som alla tjanar pa langsiktigt. Beslutsfattarna far inte
se uppfoljning som ett tvang, istallet skall det ses utifran vad det ar, ett naturligt steg i
processen som hjalper verksamheter att dra lardom och utveckla sin organisation. Nar
kommuner véal kommer till denna slutsatsen, kommer sakerligen graden av uppféljning att

Oka.
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Bilaga
Intervjufragor

Bakgrundsfragor

1. Hur lange har du arbetat pa den position du har idag?
2. Har du haft nagon annan yrkesroll forknippad med upphandlingar tidigare?

Organisatoriska fragor

3. Arbetar ni med uppféljning av offentliga upphandlingar kontinuerligt, och i sa fall, hur gar
det till - t. ex dialog med aktorer/ foretag?

4. Hur ser er centrala statistik ut for offentliga upphandlingar - Finns det nagot tex
digitaliserat system for dessa inom kommunen? Uppfoljning

6. Har du ndgon uppfattning om 6ver hur stor andel av upphandlingarna som har uppfdljning?
7. Tycker du att omradet &r eftersatt i kommunerna, eller bedrivs det pa en rimlig niva, utifran
forutsdttningarna, enligt dig? (Det ar alltid prioriteringar, oavsett hur mycket pengar man
har)

8. Vems &r ansvaret for att uppfoljning skall bedrivas - Politiker i n&mnderna, tjanstemén i de
enskilda forvaltningarna, eller upphandlingsenheten? Dels hur det &r formellt och dels hur det
fungerar i praktiken?

9. Gentemot de med ansvar: Vilket utrymme eller mojlighet har ni for att fatta beslut och styra
verksamheten i ny riktning i enlighet med utvecklingen pa omradet? Handlingsfrihet

10. Har ni ndgon samverkan med andra kommuner angaende upphandling och uppféljning,
och hur gar den da till? Formulera om, beratta om samarbeten istéllet.

Centrala direktiv

11. Hur vél insatta ar ni i den aktuella diskursen som finns pa omradet, och om den generella
bristen pa uppféljning, som t. ex SKL, Kammarkollegiets rekommendationer, SOU
understryker existerar?

12. Hur ser du pa centralstyrning pa nationell niva eller regional, i form av regelverk eller en
nyinstiftad myndighet som verkar for 6kad uppféljning?

Personlig asikt

13. Hur ser du pa uppfoljning, ar det viktigt, eller ar det en upphaussad del av upphandlingen?
14. 1 vilken grad tillampar kommuner valfrihet och externa aktérer i sin verksamhet? Ser du
en risk med att detta medfér en hogre grad av uppféljning? Anser du att politikerna &r

medvetna om det praktiska arbete som blir en konsekvens av deras beslut?
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15. Om man ser pa de tendenser som varit i kommuner, kanner du att behovet av uppféljning
har 6kat, med den 6kande graden av decentralisering?

16. Anser du att politiker bor 6ronmarka pengar till just uppfoljning av projekt? Forutsatt att
de ar dessa som i praktiken avgor var resurserna skall ga? Kanske sa redan skett da ni har en

avdelning som handlar om just uppféljning.
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