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Sammanfattning

Denna uppsats behandlar omradet uppféljning av kontraktskrav av avtal tecknade inom Lagen om
Offentlig Upphandling (LOU). | mars 2013 utkom den statliga upphandlingsutredningens
slutbetdankande "Goda Affarer — en strategi for hallbar offentlig upphandling” (SOU 2013:12) vilken
bland annat konstaterade att uppféljningen av kontraktskrav ar av mycket stor vikt for att sakerstalla
saval konkurrens som en god affar. Samtidigt konstaterar utredningen att uppfoéljningen av
kontraktskrav ar relativt 1ag. Denna problematik ar utgangspunkten for denna uppsats vars syfte ar
att belysa hur uppfoljning av kontraktskrav kan fungera i praktiken, men ocksa att ge mojliga
forklaringar till varfor sa 1ag andel kontrakt som tecknas inom LOU faktiskt foljs upp.

For att uppna syftet har sju intervjuer med saval den upphandlande som den utférande sidan
genomforts, vilka valts ut och strukturerats i form av tva fallstudier. Just studier som analyserar saval
den upphandlande som utférande sidan ar, i forfattarnas mening, for fa och for att betona detta
valdes natverksteori som huvudsakligt analysverktyg for att uppna studiens syfte. Uppsatsen tar dven
in aspekter fran inom omradet vanligt forekommande teoribildningar, sa som kontraktsstyrning och
den for omradet klassiska “Markets and Hierarchies”, for att ge mojligheter till en diskussion om hur
detta klassiska inkopsdilemma kan relateras till inkdp inom LOU och méjligheterna till uppfoljning
och kontroll. Studiens bidrag ar dels en empiriskt forankrad beskrivning av hur uppféljning gérs men
kommer ocksa fram till uppfoljning faktiskt utfors i stor utstrackning — dock inte pa det strukturerade
och kontuerliga vis som SOU:n efterfragar. | slutsatsen behandlas dven det faktum att brist pa
struktur och fortroendeskapande mycket val kan vara en nédvandighet for att géra en god affar, trots
en 6kad korruptionsrisk.



Abstract

This thesis examines the verification of the terms and conditions stated in contracts based on the
Public Procurement Act. In March 2013 the Swedish state procurement commission released " Good
Business - A Strategy for Sustainable Public Procurement " (SOU 2013:12), which found that the
proportion of control and verification is relatively low. The thesis examine how verification is carried
out and looks for an explanation to why verification is not more oftenly performed. To answer these
guestions two care studies, based on seven semi-structured interviews, is presented as the empirical
material. Network theory has been used to analyse the empirical results, and aspects of commonly
used theories such as contract management and "Markets and Hierarchies" by Williamson has also
been taken into account. The thesis ascertains that verification of the contracts terms and conditions
actually is being performed to a significant level but it is not however carried out in a structured
maner but rather in an ad-hoc form. The thesis concludes that trust and relation-building between
parties might be a necessary component in minimizing transaction costs, even though said relation-
building undermines the anti-corruption aspects of the Public Procurement Act.
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Inledning

Arligen beriknas den offentliga upphandlingen i Sverige uppga till ca 550-600 miljarder kronor (SOU
2013:12, 80) nagot som skamtsamt gor att den ibland kallas den Ofantliga Upphandlingen. Att
offentlig upphandling, just pa grund av sin ekonomiska tyngd, kan vara ett viktigt medel for att na
mal inom andra politiska omraden ar vedertaget inom politiken. Hektisk debatt flammar dock
emellanat upp saval politiskt som i media om den faktiska effektiviteten av offentlig upphandling.
Manga minns entreprendren som upphandlades for jarnvagsunderhall och som I6stes ut av
Trafikverket for 125 miljoner kronor efter att ha misskott sitt uppdrag. Nar en ny entreprendr sedan
skulle utses, vilket lagligen maste géras genom offentlig upphandling, vann samma entreprendr delar
av det kontrakt denne I8sts ut ifran?.

Att allmannyttans medel anvands pa effektivast mojliga vis ar viktigt bade for de styrande politikerna
som den bredare allmanheten da det i slutdndan handlar om skattepengar. ldag ar dock den
offentliga upphandlingen reglerad i sa hog grad att man kan stélla sig fragan om ett effektivt
anvandande av resurser 6verhuvudtaget mojliggors inom detta regelverk? Jod3, troligen hindrar inte
lagstiftningen kring inkdpsmetodiken kvalitén per se men daremot krdver den att tva saker skoéts
mycket noggrannt for att sdkerstalla kvalitén - dels att kontraktet sa exakt som mojligt maste
precisera vad som skall kdpas in och dels att det som star i kontraktet faktiskt efterféljs. Denna
uppsats behandlar det senare omradet, hur en sadan efterféljning sakerstalls eller med andra ord;
uppfoljning av kontraktskrav inom LOU.

1 Den ursprungliga entreprenaden delades i den nya upphandlingen upp i tre fristdende entreprenader, varav
den tidigare entreprendren vann en.



Bakgrund, problemstillning och syfte

Detta kapitel inleds med en kort beskrivning av historiken bakom och syftet med att reglera den
offentlig upphandlingen. Déirefter behandlas den praktiska och teoretiska relevansen fér denna
uppsats vilket utmynnar i uppsatsens problemstdllning och syfte. Kapitlet avslutas med en
genomgdng av de definitioner och begrepp som kommer att anvéindas i texten.

| Sverige har offentlig upphandling reglerats sedan 1800-talet (Sundstrand 2010, 23) men det var
forst i och med Sveriges delaktighet i nuvarande EU som Lagen om Offentlig Upphandling tillkom.
Redan 1991 ldmnade Sverige in en ansokan for medlemskap i davarande EG och ar 1994 inforlivades
Lag (1992:1528) om offentlig upphandling (numera kallad den aldre LOU) vilket var ett steg mot att
inkludera Sverige i en gemensam Europeisk marknad. Nar Sverige sedan ansl6t till EU 1995, blev
Sverige ocksa skyldigt att folja EU:s direktiv. Nar EU-direktiv 2004/18/EG skulle inarbetas i Svensk
Lagstiftning tillkom Lag (2007:1091) om offentlig upphandling - den nu gallande. Lagen om offentlig
upphandling kravstéller en viss metodik vid inkop for offentliga organisationer och bygger pa fem
grundantaganden som kan sammanfattas i den s.k. generalklausulen, har hamtad ur Sundstrand
(2010, 48):

“Upphandlande myndighet skall behandla leverantérer pa pa ett likvirdigt och icke-
diskriminerande sétt samt genomféra upphandlingar pd ett 6ppet sdtt. Vid
upphandling skall vidare principerna om émsesidigt erkéinnande och propotionalitet
iakttas”

Lagen har framst tva syften; att LOU skall verka som ett medel for motverkandet av korruption och
diskriminering samt att sdkerstilla en effektiv anvandning av allmdnnyttans resurser?. | den bista av
varldar borde dessa tva syften samverka, det vill sdga att undvika svagerpolitik genom att skapa en
lagsta-pris konkurrens borde medféra offentliga medel anvandas pa béasta satt. Det finns dock de
som havdar att LOU istéllet kan skapa ett vagskalsforhallande mellan icke-korruption och effektivt
anvandande av offentliga medel. Kelman (2002) har bland annat pekat pa denna utveckling i USA
under 1990-talet, dar syftet att motverka diskriminering och svagerpolitik fick storre tyngd att &n
gora ett ekonomiskt férdelaktigt inkdp. Aven svenska statliga utredningar har havdat detta (SOU
2011:73, SOU 2013:12); det finns risk att goda affarer far sta tillbaka av radsla for att inte folja den
reglering som finns pa omradet. Hur offentlig upphandling bast tar tillvara allmannyttans intresse har
varit ett hett diskussionsamne under hela den tid LOU har varit gallande. Kanske fick regeringen nog
av den utbredda kritiken och 2010 tillsattes den s.k “Upphandlingsutredningen” vars bakgrund
beskrivs pa regeringens hemsida (hamtad 2013-04-29):

“Regeringens motiv var flera, bland annat att fa underlag till den da férestaende
oversynen av EU:s upphandlingsdirektiv men ocksa att beakta den utbredda kritiken
mot gdllande upphandlingslagstiftning och dess tillémpning.”

2 Se exempelvis Konkurrensverkets hemsida (www.kkv.se) fér diskussion om syften med LOU
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Praktisk relevans for studien

Upphandlingsutredningens uppdrag var bland annat att utvardera hur LOU fungerar ur ett
ekonomiskt och samhallspolitiskt perspektiv. Slutrapporten fran Upphandlingsutredningen blev
uppskjuten inte bara en utan tva ganger, vilket mojligen speglar komplexiteten i fragestallningarna
kring LOU. Slutrapporten slapptes den 5:e Mars 2013 med titeln “Goda Affarer — en strategi for
hallbar offentlig upphandling” (SOU 2013:12). SOU:ns slutsats ar att for att uppna goda affarer inom
LOU kraver strategiskt arbete i alla led. Utredningen menar att detta strategiska arbete skall
mojliggdras genom att forbattra ett antal punkter, bland annat genom att 6ka kompetensnivan i de
upphandlande enheterna och att fa till stand ett helhetstankande, men aven att férbdttra
uppféliningen. Att just uppféljning ar gravt eftersatt skriver Upphandlingsutredningen ett flertal
ganger i sin rapport, bland annat (SOU 2013:12, 55):

”...knappt 25 procent av de upphandlande myndigheterna och enheterna i
utredningens egen undersékning uppgav att upphandlingskontrakten regelbundet féljs
upp. | 6vriga upphandlingar, dvs. i tre av fyra fall, verkar ingen uppféljning av
kontrakten goras alls.

25%, en alarmerade siffra. Eller? For att sdkerstalla konkurrens och effektivt anvandande av de
offentliga resurserna ar kontraktskravens utformning samt uppféljning av dessa krav A och 0. And3
gors regelbunden uppféljning i knappt ett fall av fyra. En synbar motsattning. SOU:n ger ocksa ett
flertal forslag pa hur uppfoljningen skall forbattras. Dessa forslag innefattar saval generella
synpunkter, sa som att kompetensen om upphandlingsfragor maste 6ka och att upphandlingens alla
delar maste ses som en strategisk fraga, som uppféljningspecifika, exempelvis att elektroniska
verktyg for att underlatta uppféljning behovs, att det bor finnas en uppféljningsplan (dar vad, hur, av
vem och med vilken frekvens ar beskrivet) samt resultatet av uppféljningen maste dokumenteras och
kommuniceras med leverantéren. Denna studies praktiska relevans ligger i att undersdka varfor en sa
Iag grad av uppfoljning genomfors, och huruvida SOU:n presententerade forslag skulle ge 6nskvart
resultat.

Teoretisk relevans for studien

Fragan kring den synbara motséattningen och varfor det ser ut pa det viset, men dven huruvida det
verkligen ar ett problem, blir sa pass intressant att det kan forutsattas att omradet och fragan
studerats tidigare. Infor nedanstaende litteraturgenomgang — vars syfte ar att klargora studiens
teoretiska relevans — ar det darfor av vikt att forsta att litteraturgenomgangen definieras av tva
nyckelbegrepp vilka i sin tur styrt urvalet av tidigare forskning. Det ena avser inkép i offentlig
verksamhet, vilket ar vad LOU reglerar. Det andra avser uppféljning av inkop i offentlig verksamhet,
vilket ligger utanfér LOU:s reglering.

Saval inkop i offentlig verksamhet som den eventuella uppféljningen av dessa inkdp ar svart att forsta
utan att det satts i relation till dvrig forskning kring den offentliga sektorns utveckling. Darfér ges en
kort introduktion till begreppet New Public Management (NPM) — ett samlingsbegrepp som kan
sammanfattas med att den offentliga sektorn alltmer efterliknar den privata®. Det som sker i den
privata sektorn far foljaktligen konsekvenser for vad som sker i den offentliga, vilket géller saval

3 For den intresserade har Brignall och Modell (2000) har gjort en mycket fin sammanfattning av framvéxten av
NPM samt vilka svarigheter och konsekvenser detta kan skapa och ge.
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inkop i offentlig verksamhet som uppféljningen darav. Vad galler uppféljning av verksamheter inom
den privata sektorn fick detta ett kraftigt uppsving pa 80- och 90-talet da fokus pa uppféljning av
enbart finansiella nyckeltal och siffror alltmer ifragasattes. Krav stalldes pa att andra faktorer &n de
finansiella maste till for att kunna bedéma ett foretags effektivitet och i langden majlighet till
overlevnad och framgang®. | enlighet med NPM &terfinns detta fokus numera dven inom den
offentliga sektorn — en verksamhets effektivitet kan inte enbart bedémas genom att granska
ekonomiska tal. P4 samma satt kan ett inkdp inte enbart bedomas pa dess pris utan andra faktorer sa
som kvalitet och sociala- och miljémassiga krav ar lika viktiga. Inkép inom offentlig verksamhet, vilket
brukar benamnas Public Procurement eller Public Supply, har darfor ett brett spann av studier
kopplat till sig dar vissa har ett strikt ekonomiskt fokus medan andra diskuterar mervarden och
livscykelperspektiv. For den intresserade ger Thai (2001) en bra, om &n nagot gammal, mer
djuplodande introduktion till &mnet. Vidare ger Zheng et al (2007) en framstallning av Public
Procurement och dess framtid. Det enorma forskningsomradet kring inkop i offentlig sektor kraver
dock vidare avgransning och darfor foljer fortsattningsvis framst studier kring just uppfoéljning av
inkdp inom offentlig sektor.

Bland forskningen om uppféljning av inkdp inom offentlig sektor kan tva generella omraden skonjas;
syftet med att géra uppfoéljning 6verhuvudtaget samt hur uppféljning gors. | omradet som beror
mening eller syftet med att félja upp 6verhuvudtaget (”varfor?”), ligger tyngdpunkten pa artiklar som
argumenterar for vikten av att uppféljning gors for att pa sa satt sakerstalla basta resursutnyttjande -
vissa med forbehallet att uppfdljningen maste viagas mot kostnaden att utféra den. Har aterfinns en
aktuell studie som genomfordes pa uppdrag av Upphandlingsutredningen och publicerades som
bilaga till delbetankande SOU 2011:73, en enkatstudie av Jerker Holm. Holms framsta bidrag ar det
faktum att trots att offentlig upphandling tar stora transktionskostnader i ansprak (uppskattningsvis
ca 1,1 miljard per ar) ar de besparingar som gors genom konkurrensutsattningen storre
(uppskattningsvis ca 22 miljarder per ar). Mer relvant foér denna uppsats ar att Holm aven tar upp
vikten av avtalsuppféljning. Holm havdar att uppfoljning ar av storsta vikt for att sdkerstalla
kvaliteten i det inkdpta men hans studie visar ocksa bland annat att 51% av de svarande har en
Oonskan men inte resurserna att genomféra avtalsuppfoljning och att endast 24% genomfor
kontinuerlig avtalsuppfoljning. Holm menar ocksa att det ar rimlig att varan eller tjanstens karaktar
avgor graden av uppfoljning — inkdp av mer komplexa och svardefinierade varor och tjanster bor
alltsa innehalla en storre grad av avtalsuppfoljning.

En intressant vinkel pa syftet med att gora uppféljning, ar att det inte bara ar viktigt att géra
uppfoéljning for att sdkerstalla effektivt resursanvdandande utan dven for att kunna bedéma politiska
mal och i forlangningen darmed ocksa sadkerstéalla demokratin. Har skriver exempelvis Tilbury (2004)
om uppféljning som ett verktyg fér att kunna bedéma om de politiska malen blivit uppfyllda samt
skapa debatt huruvida ratt saker faktiskt gors.

Det andra omradet diskuterar hur uppféljning gors och kan innehéller bade deskriptiva studier® och
normativa studier. De normativa studierna aterfinns i stor mangd, framst inom management-
litteratuen. Rendon (2008) argumenterar exempelvis for att specifika metoder for uppféljning maste
utformas och foreslar en specifik metod for att bedriva sadan uppfoljning. Att féresla ”"best-practice”

4 Eccles (1991) har gjort en god sammanfattning av dessa processer som inte kommer beréras mer hér.
5 Deskriptiva studier inom omradet beskriver hur uppféljning faktiskt genomférs och kan vara bade renodlat
beskrivande eller delvis ocksa forklarande



eller specifika framgangsmetoder kan dock ifrdgasattas och Behn (2003) argumenterar istallet for att
uppféljningen och dess metoder maste anpassas till syftet av uppfoljningen.

Vid en genomgang av de deskriptiva studierna marks dock en avsaknad av minst ett perspektiv —
leverantorens. De allra flesta studier som berér omradet tar enbart upp och beskriver den
upphandlande myndigheten och inte den utférande. Amnet behandlas s& som att den upphandlande
myndigheten dikterar villkoren och leverantéren anpassar sig till sagda villkor. Detta kan tyckas
underligt, da leverantorerna i praktiken sallan ar en homogen grupp och dessutom ofta har egna
motiv. Vidare kan det tdnkas att det finns andra aktorer och intressenter som ocksa kan influera eller
till och med vara delaktiga i uppfoljningen. Genom att ta hansyn till leverantérens perspektiv saval
som andra majliga aktérer som kan paverka eller paverkas av uppfoljning, bor denna studie kunna
bidra till en mer nyanserad bild av den uppfdljning som goérs av inkdp i offentlig sektor. Darmed ar
den teoretiska relevansen faststalld.

Problemstillning

| féregadende kapitel har en genomgang gjorts av saval studiens praktiska som teoretiska relevans. For
att tydliggora att studien verkligen kommer ha den relevans som beskrivits ovan kommer tva
specifika forskningsfragor att stallas. Mer konkret kommer denna uppsats att beskriva hur
uppfoljning gar till i praktiken fran saval upphandlande som utférande sida for att forsoka ge en mer
komplett bild av komplexiteten kring uppféljningsfragor én vad tidigare studier pa &mnet gjort.
Denna uppsats skall ddrmed bidra till att besvara féljande fragor:

1) Hur fungerar uppféljning av stéllda kontraktskrav vid ink6p av tjanster och
entreprenader inom lagen om offentlig upphandling?

2) Vilka méjliga anledningar finns till att sa 1ag andel av kontrakt foljs upp pa ett
strukturerat satt?

Detta kommer genomforas genom att ha fokus pa de relationer och natverk som finns mellan
leverantorer och bestéllare pa en individuell niva.

Studiens syfte
Studien syfte dr darmed att belysa hur uppfoljning av kontraktskrav kan fungera i praktiken, men
ocksa att ge mojliga forklaringar till varfor sa |ag andel kontrakt som tecknas inom LOU faktiskt f6ljs

upp.
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Begreppsforklaringar

For en 6kad forstaelde bor lasaren ha kinnedom om nagra allmanna definitioner av begrepp som
kommer att anvandas. Forst; med upphandlande myndighet avses alltid alla organisationer som
omfattas av LOU, en definition som ofta anvadnds i litteraturen inom omradet®. Begreppet kan alltsa
innefatta saval exempelvis kommuner och landsting som statliga bolag och verk.

Poangteras bor ocksa skillnaden mellan begreppen uppféljning och utvardering. Utvardering ar i
denna studie kopplat till att, med hjalp av erfarenheter fran tidigare upphandlingar, skapa ett sa bra
forfragningsunderlag som maijligt. Uppfoljning a andra sidan ar kopplat till att kraven i ett givet
forfragningsunderlag kontrolleras — foljs upp — vilket daven ar fokus i denna studie.

Forfragningsunderlag och kontrakt anvands synonymt. Likval anvands begreppen utforare,
leverantor och entreprendr synonymt.

6 Se exempelvis Sundstrand (2010, 50)
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Metod

Detta kapitel inleds med de grundldggande epistemologiska 6verviganden som
forfattarna till denna uppsats tagit hdnsyn till. Ddrefter beskrivs metodvalet
fallstudier i generella ordalag for att sedan gd in pd det faktiska insamlandet
av det empiriska materialet och hur det analyserades. Kapitlet avslutas med en
kritisk granskning av férfattarnas metodval och genomfdérande.

Nagot om epistemologiska sporsmal

De epistemologiska fragorna, som behandlar fragor om kunskap, skiljer sig fran de mer tekniska
metodfragorna genom sin mer filosofiska art. | enlighet med Silvermans (2001, 7) rekommendationer
kommer inte en diskussion om vetenskapsfilosofi foras har utan detta lamnas till de forskare som
fordjupar sig i detta @mne. Nagot bor dock ndmnas om forskningsansats; hur sjalva processen for att
nd kunskap bedrivs’. Historiskt har denna delats upp i induktiv eller deduktiv ansats. Induktion
beskrivs da som en process som startar i insamlandet av empiriska data for att sedan dra generella
slutsatser medan deduktion startar i generella antaganden varifran en slutsats dras. Dessa tva
varianter behover dock inte stallas i motsatsforhallande utan kan ses som tva sidor av samma mynt i
en typ av cykliskt forhallande. Teorell och Svensson (2007) har benamt dessa cykliska forhallanden
hypo-deduktion eller abduktion beroende pa i vilken ansats som anvands som forsta steg, men
konstaterar ocksa att dessa tva metoder i sin tur kan kombineras.

Den process som anvants for att na den kunskap som férmedlas i denna uppsats ar trots
ovanstaende mojliga etiketter inte |att att definiera. | samhallsvetenskaplig forskning finns i grunden
alltid forskarens forforstaelse, vilket medfor att sokningen av teoretiska referensramar och
analysverktyg kan paga samtidigt som det empiriska materialet samlas in och tar form. Den studie
som presenteras i denna uppsats har haft ambitionen att utga fran empirin for att sedan med hjalp
av teoretiska analysverktyg forsoka forsta och analysera den verklighet forfattarna tyckte sig mota.

Fallstudien

Som metod for att samla in det empiriska materialet, och i férlangningen dven besvara de fragor som
stalldes i problemférmuleringen, valdes fallstudien. Fallstudien innebar att empiriskt och djupgaende
undersoka ett nutida fenomen inom dess kontext ddr gréinserna mellan fenomenet och kontexten inte
dr tydliga (fritt 6versatt fran Yin 2009, 18). Anledning till att just fallstudien valdes som metod ar att
den, enligt Yin (2009), lampar sig val till att forklara ett nutida fenomen framst genom att stalla fragor
i formen av hur och varfor. Detta stammer vél in pa uppsatsen syfte och darmed pa de valda
forskningsfragorna.

Vissa svarigheter med att applicera metoden finns dock - framst avseende begreppet kontext. I sin
vidare mening skulle kontexten kunna vara regelverket kring lagen om offentlig upphandling. | mer
konkret mening, och tydligare kopplat till studien i sig, ar kontexten den inter-organisatoriska miljo
och som respondenterna vistas i. | forfattarnas mening utgor dock bada varianterna olika nivaer av
kontext och darfér kommer de bada att presenteras i det empiriska avsnittet. LOU och dess

anvandande beskrivs pa ett mer generellt och 6vergripande plan i inledningen till empirin eftersom

7 Fér en djupare diskussion om dmnet, se exempelvis Teorell och Svensson (2007, 49) eller Mcintyre (2005, 34)
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lagen i sig inte skiljer sig mellan olika typer av organisationer per se. Den inter-organisatoriska
kontexten och marknaden beskrivs istallet direkt relaterat till fallstudierna.

Avgransningar

Nar det talas om offentlig upphandling inkluderas vanligtvis upphandling inom Lagen om Offentlig
Upphandling (LOU), Lagen om Upphandling inom omradena vatten, energi, transporter och
posttjadnster (LUF) och Lagen om valfrihetssystem (LOV)%. LUF reglerar inkép av varor, tjdnster och
byggentreprenader som gors for att kunna driva nagon av de verksamheter som namns i lagen inom
den sk forsorjningssektorn. Gemensamt for de verksamheter reglerade av LUF ar att de ar kopplade
till ndgon typ av nat, ex. tagtransport eller eléverforing. LOV a andra sidan ar tankt som ett
komplement till LOU nar upphandlande myndigheter vill konkurrensutsatta halso-, sjukvard och
socialtjanster.

Denna uppsats kommer att fokusera pa LOU, den del som brukar kallas den klassiska sektorn, vilket
inkluderar den storsta delen av den offentliga upphandlingen. Darfor kommer studien att vara
ytterligare avgransad till inkdp av tjanster. Att studera inkOp av tjanster var i forfattarnas mening mer
intressant i och med att inkdp av varor generellt anses enklare och mindre komplext én inkop av
tjanster, exempelvis kan saval leveranstid och lagring som att precisera sjilva tjansten vara
svargenomfort®. Det dr dock vért att notera att uppsatsen inte kommer att berdra tjansteproduktion
av vard-, skola- och omsorgstjanster trots att dessa numera allt oftare utfors av privata aktorer.
Anledningen &r att sddana tjanster vasentligt skiljer sig fran 6vrig offentlig upphandling och delvis
regleras av annan lagstiftning, vilket namnts ovan.

Urval

Urvalet av de tva fallen baserades i forsta hand pa att de skulle innefatta kontrakt av tjanster
tecknade inom LOU i Sverige. Da forfattarnas hemort dr Goteborg valdes dven respondenter
situerade i GOoteborgsregionen. Det forsta fallet bygger pa kontrakt inom byggentreprenader. Valet
av byggentreprenader gjordes pa grund av att det historiskt varit en bransch som brottats med saval
mutskandaler som svagerpolitik, ndgot som gor den i hégsta grad intressant for denna studie da
lagstiftningen kring offentlig upphandlingen skall stdvja just den typen av foreteelser. Férfattarna
hade ocksa vissa egna kontaktndt inom omradet ifraga.

Det andra fallet valdes inom mediabraschen. Som en bransch med snabba svangningar, dar det galler
att alltid halla sig uppdaterad for att inte halka efter, ar det en bransch med stora forandringar -
vilket skulle kunna skapa intressanta fenomen kring uppféljning. Hur skapar man till exempel ett
ramavtal (med uppféljning av det inkopta) for reklam pa sociala medier, nar anvandarna av olika
typer av sociala medier kan forédndras pa nagra manader?

Valet av respondenter i respektive bransch skedde med hjalp av snébollsmetoden med utgangspunkt
fran en bestallare i branschen. Snébollsmedtoden ar en urvalsmetod som ar lamplig da det ar svart
att hitta lampliga respondenter; de respondenter som valts ut ombeds att tipsa om andra personer
som kan tankas vara lampliga. Med utgangspunkt i en eller ett fatal personer ar det mojligt att pa
detta satt snabbt och effektivt hitta andra nyckelpersoner i exempelvis ett fall. | byggbranschen var
utgangspersonen en projektledare som fanns i forfattarnas kontaktnat och i mediabranschen en

8 Se exempelvis Sundstrand (2010) fér en mer utférlig genomgang av Offentlig Upphandling
9 Bryntse (2000, 22) diskuterar bland annat detta.
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upphandlare som slumpmassigt valdes fran en stor offentlig inképsorganisation i Goteborgsregionen.
| de intervjuer som holls med dessa framkom sedan andra intressanta aktorer som pa ett eller annat
satt var delaktiga i uppféljningen. Dessa aktorer intervjuades sedan. Totalt gjordes sju intervjuer; fyra
inom byggbranschen och tre inom mediabranschen. Att antalet intervjuer landade pa just tre och
fyra handlade till stor del om att materialet inom respektive fall upplevdes som mattat. Att antalet
fall begransades till just tva var daremot allra framst om en resursfraga - studien hade med férdel
kunnat kompletteras med ytterligare fall i andra branscher. Fér att kompensera denna resursbrist
och komplettera redan genomférda studier, kommer vissa av SOU:ns slutsatser att presenteras i
analysdelen. Férhoppningen ar att detta ger mojlighet till mer nyanserade analyser och slutsatser,
vilket beskrivs vidare under kapitlet “Studiens tillforlitlighet” nedan.

Kompletterande material fran Upphandlingsutredningen

Under Upphandlingsutredningen genomfordes ett antal studier pa Upphandlingsutredningens
uppdrag. Dessa studier har i sin tur legat till grund fér de delar av de antagande och slutsatser som
Upphandlingsutredningen presenterar i SOU 2013:12. Denna uppsats har dragit nytta av de studier
som gjort pa uppdrag av Upphandlingsutredningen och som har fokus pa just uppféljning av
kontraktskrav genom en gedigen granskning av SOU:n och dess bilagor. De mest relevanta studierna
har sammanstallts i en bilaga till denna uppsats. Notera dock att enbart de delar av studierna som i
nagon man kan kopplas till uppféljning har sammanstallts.

Insamlingsmetod

Forfattarnas empiriska material utgérs dock inte av ovanstaende studier som gjorts av
Upphandlingsutredningen utan av halvstrukturerade intervjuer med ett antal respondenter. Enligt
Gillham (2008, 19) ar intervjuer det basta sattet att fa fram information ”for djupare foérstaelse”,
vilket ar vad som efterstadvats i denna uppsats. Valet foll pa att gora sa kallade halvstrukturerade
intervjuer da fordelen med detta enligt Gillham (2008, 105) ar att de:

“banar vdg for ett starkt element av upptdckt samtidigt som dess strukturerade fokus
méjliggor analys utifran olikheter.”

Anledningen till detta var en 6nskan just att kunna genomfora en analys utifran olikheter mellan de
tva fallen (och de resultat SOU:n presenterat) samtidigt som majligheten till upptackt av ny
intressant information skulle vara mojlig.

Aven telefonintervjuer dverviagdes men valdes bort pa grund av att férfattarna ville f3 en narhet och
kontakt med respondenterna i forhoppningen att kunna skapa fértroende och pa sa satt ha storre
maijlighet att ta del av potentiellt kansligt material. Dessutom 6nskade bada forfattarna vara med
under intervjuerna for att, i enlighet med formen for halvstrukturerade intervjuer, kunna
komplettera med fragor som uppkom under intervjuns gang. En telefonintervju med tva intervjuare
skulle i detta format latt kunna bli rérig. Om studiens tidsmassiga ramar inte varit begransade skulle
det dock troligen vara mycket givande att komplettera de tva fallen med ytterligare fall dar
intervjuerna istallet genomfordes via telefon. Erfarenheterna fran de fysiska intervjuerna hade da
kunnat bidra till ett mer strukturerat intervjuande dar mer specifik information efterfragades.
Intervjuerna hade da ocksa kunnat genomféras utan geografiska begransningar.
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Forberedelser

For att forbereda intervjuerna skapades en intervjumall som ett stod i att genomféra intervjuandet.
Till hjalp for att skapa intervjumallens etiska delar anvandes framst Gillham (2008) och Teorell och
Svensson (2007). Etiska 6vervaganden har dven gjorts enligt Vetenskapsradets riktlinjer (2009). Efter
vidare overvagande valdes ocksa att spela in intervjuerna och sedan transkribera dem - detta for att
forenkla sjalva intervjuande da fokus kunde laggas pa att lyssna och ténka ut foljdfragor snarare &n
att anteckna. Bearbetningen av intervjumaterialet kvalitetssdkrades ocksa av att ha ett transkript att
arbeta med. For att fa inspiration till de faktiska fragorna har vagledande skrifter for uppféljning av
kontraktskrav som getts ut av saval Sveriges kommuner och Landsting som Kammarkollegiet anvénts
i kombination med forfattarnas egna erfarenheter. Fragorna har sedan utformats med stod i
ovanstaende litteratur, dar de bland annat har férsokt hallas sa korta och tydliga som mojligt.
Intervjumallen finns som bilaga till denna uppsats. For att férbereda respondenterna pa intervjun
skapades en intervjuinformation som delgavs intervjupersonen innan intervjun och inspelningen
bérjade. Aven denna finns bilagd.

Mojliga felkdllor

Vissa begransningar finns for denna studie, begransningar som skulle kunna innebara felkallor. En
mer specifik diskussion om studiens tillforlitlighet kommer senare i metodavsnittet — har berors
enbart de felkallor som potentiellt uppkommit under studiens gang.

Relevant i manga samhallsvetenskapliga studier ar att ta hansyn till de motiv respondenterna kan ha
da de besvarar fragor. Sadana motiv skulle exempelvis kunna vara intervjuobjektens vilja att framsta
pa ett visst satt. Ett sddant exempel skulle kunna vara att att en projektledare i en bestéllar-
organisation beskriver att uppféljningen fungerar bra da det annars skulle innebara att hon eller han
inte skotte sitt jobb. Ett annat exempel skulle kunna vara en projektledare pa leveranstérssidan
havdar att uppfoljningen fungerar bra av radsla for att bli utsatt for fler kontroller. Generellt sett ar
dock forfattarna till uppsatsen av asikten att fa respondenter skulle ha nagot intresse av att medvetet
underskatta mangden uppféljning som gjordes.

En miss upptacktes dock forst vid den sista intervjun; en intervjuperson hade uppfattat
intervjuinformationen som att den intervjuades namn och titel skulle skrivas ut i fulltext och bilaggas
uppsatsen vilket kan ha medfort att intervjupersonen inte vill eller tyckte sig kunna vara sa 6ppen
som den annars skulle vilja/kunna. Mojligen har dven fler intervjupersoner uppfattat
intervjuinformationen pa samma satt. En diskussion om etiska 6vervaganden tycks darfor extra
relevant.

Etiska éverviganden

Teorell och Svensson (2007) anser att tva etiska apekter bor 6vervagas nar forskning bedrivs. Det ena
avser foljderna av studies resultat, det andra avser féljderna for respondenterna. Studieomradet i sig,
och darmed foljderna av studiens resultat, ar i foérfattarnas mening inte kansligt ur ett etiskt
perspektiv. Lagen om offentlig upphandling ar ett allmanintresse och att studera detta omrade torde
inte ha nagon moralisk problematik i sig. Tvdartom bor studier i detta @mne uppmuntras. Daremot kan
det pa individniva finnas en problematik i att tydligt utpeka hur en respondent tycker om saker i sin
organisation eller om upphandlingsfragor generellt, som exempel kan chefer eller kunder ifragasatta
de svar som intervjupersonerna gett. Detta stdmmer ocksa val 6verens med att det &r vissa
intervjuobjekt som tydligt tryckt pa att fa vara anonyma. Anonymitet har darfor forsakrats
respondenterna i en intervjuinformation som delades ut till samtliga intervjuobjekt (se bilaga 2).

15



Dock kan eventuella missuppfattningar om huruvida respondenten hade anonymitet eller inte (se
ovan) orsakat obehag for respondenterna — nagot forfattarna beklagar.

Bearbetning av insamlad data

Nér intervjuerna val var genomforda gjordes transkript pa intervjuerna. Intervjutranskripten
formulerades i "talsprak”, vilket innebar att exempelvis svarigheter eller ovilja att besvara en fraga
har forsokt fangas upp i transkriberingen. Transkripten stukturerades sedan i punktform for att
darefter struktureras i kategorier. Sist gjordes dessa kategorier om till [6pande text som ar
presenterad i det empiriska avsnittet. Denna empririska sammanstallning syftar till att besvara den
forsta forskningsfragan - en nédvandighet for att vidare kunna besvara forskningsfraga nummer tva.

Analys av insamlad data

Som Teorell och Svensson (2007, 100) skriver kan ett empiriskt material aldrig tala for sig sjalv utan
en fraga maste stéllas i syfte att studera det insamlade materialet. Efter att det empiriska materialet
sammanstallts gjordes en vidare analys i syfte att besvara den andra problemstéllningen. Till hjalp for
att genomfora detta anvdndes tva olika teoretiska ansatser. Den ena ansatsen — grundad i
Williamsson och Bryntse — syftar till att forankra studiens empiriska material i dessa inflytelserika
teorier kring organisering. En ytterligare anledning ar att det som SOU:n refererar till som strategisk
upphandling uppvisar tydliga likheter med det Bryntse benamner som kontraktsstyrning. Den andra
ansatsen — grundad i natverksteori — ger en mer hantverksmassig analysmetod. Att just natverksteori
valdes beror pa ett antal olika faktorer — i forsta hand efter ambitionen att hitta en teoribildning som
i grund ar deskriptiv och som kan hantera mellan-organisatoriska system. Forfattarna har aven tagit
hansyn till att teoribildningen skall verka som ett komplement till den i nuldaget — implicita och
explicita — nationalekonomiska tendensen inom forskningsomradet. Férhoppningen ar att ett
annorlunda perspektiv skall kunna leda till en viss problematisering av forskningsomradet, en 6kad
forstaelse for hur systemet hdanger samman, ge uppslag till ny forskning och samtidigt ge ett bidrag
med anvandbar information for praktiker som verkar inom omradet.
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Studiens tillforlitlighet

Den kanske viktigaste fragan att behandla i en metoddiskussison ar huruvida en studies resultat ar
tillforlitligt. For att bedoma detta brukar begreppen validitet och reabilitet anvandas. Teorell och
Svensson (2007, 55) definierar god validitet som franvaron av systematiska matfel medan reabilitet
definieras som franvaron av osystematiska matfel. | denna mening innebar validiteten att inte
systematiskt under- eller 6vervardera resultaten medan reabiliteten innebar att slumpen inte
paverkar resultaten och darmed att testet skulle bli detsamma om det upprepades. Begreppen
validitet och reabilitet stammar dock ur naturvetenskapen och maste da de anvands i
samhallsvetenskaplig metod anpassas efter detta. Framfor allt bor hansyn da tas till dem metod som
ar vald for att besvara en problemstallning. | denna uppsats bestar det insamlade materialet bara av
ett litet antal intervjuer som i sin tur strukturerats i tva fall. Teorell och Svensson havdar att da
materiel &r litet gar det att na hogre validitet till priser av reabilitet, det vill sdga materialet har stor
majlighet att spegla kdllan men ar svart att generalisera. Denna diktomi ar dock amne for debatt i sig
och diskuteras mer ingdende i nasta stycke. Bade Teorell och Svensson (2007) och Lantz (2007)
argumenterar dock for att hela diskussionen om en samhallsvetenskaplig studies validitet och
reabiltet beror pa huruvida materialet speglar kallan och att detta enbart kan bedémas om
processen varvid materielt samlats in gors sa transparent som mojlig. P4 samma satt havdar Eriksson
och Wiedersheim-Paul (2006) att manga studier ar svara att bedéma da de just saknar
dokumentation och transparans i hur studier har genomférts och analyserats. Silverman (2009) gar
annu langre i din diskussion kring framfor allt reabilitet. Han beskriver bland annat hur transparansen
bor genomsyra bade forskningsprocessen och den teoretiska processen, dar den senare omfattar att
explicit beskriva den teoretiska ramen inom vilken tolkningen gérs men ocksa att visa pa hur detta
skapar vissa tolkningar och eliminerar andra (Silverman 2009, 360). | rekommendation med detta har
forfattarna forsokt gora insamlandet av det empiriska materialet sa transparant som mojligt utan att
for den skull traka ut lasaren. Det samma har géllt beskrivningen av den natverksteori som
forfattarna har utgatt ifran. Transkripten av intervjuerna finns tillgangliga hos forfattarna om sa
onskas men kommer inte bildggas av utrymmesmassiga skal.

Ater till diskussionen om en fallstudies generaliserbarhet. Ofta havdas att fallstudier inte &r
generaliserbara till en population utan snarare ger mojlighet att utvidga och generalisera teorier™.
Fallstudien har darmed ett varde genom den beskrivning och forstaelse som den kan skapa for ett
specifikt fall. Samtidigt har fallstudien enligt May (2009, 259) historiskt betraktats som en
koncentrerad del av det globala respresenterad av det lokala. May (2013) forsoker hitta en medelvag
mellan dessa ytterligheter - vad han kallar diktomin mellan generalisering och partikularisering - och
havdar att (281):

“Det enskilda fallet har ett vdrde i sig. Men stéller man det mot de rika insikterna frén
multipla fall bli det méjligt att se en vdg fran partikularisering till generalisering som
leder till bade teoriutveckling som komparativt Iérande.”

May (2013) skriver ocksa, med referensen till andra forfattare, att det finns ett vaxande samforstand
kring att ett enstaka fall i kombination med jamforelse av flera fall ar det basta sattet skapa slutsatser
fran fallstudier. Detta representerar dock inte en allmén konsensus i fragan, da fallstudien historiskt

10 Resonemanget stammer vl med Teorell och Svenssons (2007) diskussion att ett litet material kan n en hég
validitet till priset av reabilitet. Se dven Yin (2009, 15) for en bra diskussion om detta.
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har ansetts besta av just en fallstudie och inte flera. Det bor darfor beaktas att jamférelsen i sig inte
garanterar representativitet. Med utgangspunkt i de foresprakare for anvandandet av flera fallstudier
har forfattarna till denna uppsats valt att anvdnda sig att tva fallstudier och komplettera dessa med
de fallstudier som gjorts pa uppdrag av Upphandlingsutredningen. Viktigt att medvetandegora ar
alltsa att de tva fallstudiernas inte valts i forsta hand for dess representativitet, vilket diskuterades
ovan, utan for att mojliggéra jamforelse och skapa en nyanserad bild fenomenet uppféljning av
kontraktskrav istallet for en djup forstaelse av ett enskilt fall. Gdllande representativitet bor daven
namnas att de tva fallstudierna som forfattarnas genomfoért innefattar stora bestéllarorganisationer
(upphandlande myndigheter). Tidigare studier, exempelvis i SOU 2013:12, har visat att stora
bestallarorganisationer generellt satt ar battre pa att genomféra uppfoljning 4n mindre
bestallarorganisationer da dessa ofta har mer utvecklade stédprocesser, bredare kompentens och
mer avancerade tekniska verktyg for uppfoljning. Med detta i atanke bor studiens resultat kunna
generaliseras till att tacka mer an de enskilda fallstudier som presenteras, utan att for den skulle
varken faststélla kaulsula samband eller fastslas som gallande for samtlig uppféljning av kontaktskrav
som gors inom ramen for LOU.

Avslutningsvis kan det vara relevant att podangtera att applicering av natverksteori kan ge uppenbara
brister i saval validitet som reabilitet av rent tekniska skal. Forfattarna till denna uppsats ar pa intet
satt ar overtygade om den valda teoribildningens ofelbarhet, eller sin egen formaga att ofelbart
tilldmpa den samma. Men natverksteorins styrka - att kunna visa upp modeller av system fokuserade
pa interaktion utan att for den skull behova ga in i detalj pa systemets mer abstrakta funktioner — har
forhoppningsvis kunnat bibehallas. Natverksteori som modell kan alltid havdas vara ofullstandig i den
man att den i grund ar en férenkling av verkligheten, sarskilt gallande foreteelser sa som lankars
styrka och stundtals varierande anvandningsgrad, framst i natverk i mindre skalall. Tanken i denna
uppsats ar dock att visa upp méjliga — med betoning pa méjliga — kompletterande forklaringar av
varfor uppfoljning idag ser ut som den gor. Vidare hoppas forfattarna kunna visa pa att till och med
en modellerad verklighet kan vara komplicerad pa fler satt &n vad den géngse uppfattningen vill ge
vid handen.

11 5e Mitchell (2009) fér en vidare diskussion om detta.
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Teoretiska analysverkstyg

Detta kapitel inleds med en grundldggande beskrivning av den ndtverksteori
som kommer att appliceras pd det insamlade materialet. Ddrefter diskuteras
teoribildning kring organisering enligt Williamsson och kontraktsstyrning
enligt Bryntse i korthet for att relatera till de influenser som pdverkat det
organisatoriska omrddet kring inkép i offentlig sektor idag.

Natverksteori

Da en del av uppsatsens teoretiska relevans forutsatter ett hansynstagande till saval bestéllarens-
som leverantorens perspektiv ar det rimligt att valja en teoribildning som pa ett tydligt satt kan
anvandas for att askadliggora fler an en aktors utgangspunkt. | och med detta har eni
sammanhanget nagot annorlunda teoribildning valts ut, vilken i detta fall utgors av natverksteori.

Det faktum att teorin uteslutande grundar sig i engelsksprakig litteratur innebér att svenska
Oversattningar av facktermer inte nodvandigtvis ar lattillgangliga. | fall da direktoversattning kan
anvands kommer originaltermen att noteras som en numrerad fotnot. | annat fall anvands den
engelska bendamningen.

Grundliggande nitverksteori

Natverk ar i sig ett begrepp som anvands relativt ofta i dagligt tal, vilket kan medféra en mangd olika
definitioner och applikationsomraden. Sammanhangande &r dock att begreppet vanligtvis beskriver
ett antal funktioner, eller entiteter med nagon form av direkt eller indirekt koppling till varandra.
Begreppet natverksteori — sa som detta kommer att anvdndas i denna uppsats - grundar sig i den
definition av ndtverk som bland annat utgar fran fysiken, men som har kommit att appliceras inom
en rad olika omraden. | detta fall kommer uteslutande natverksteori som kan appliceras pa sociala
system att anvandas.

N&tverksteorin som har presenteras grundar sig i ett omrade definierat som néatverkstinkande??,
vilket har ett fokus pa relationerna mellan entiteter, snarare dn entiteterna sjalva. Ett givet natverk
kan i sammanhanget enkelt definieras som en samling noder sammankopplade med lankar, dar
noder kan representera allt fran hemsidor till personer medan lankar kan representera exempelvis
kommunikation eller relationer. (Mitchell 2009)

12 Network thinking
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Bild 1. Enkelt nétverk®

Jorgen

Freddy

Bilden ovan forsoker att beskriva ett i valdigt hog grad forenklat socialt natverk, dar personen kand
som Fritz kan sdgas utgora en central nod tillsammans med den i storlek ndgot marginaliserade Tina.
Centrala noder, dvs. noder med ett férhallandevis hogt antal kopplingar inom ett natverk definieras
enligt natverkstankandet som hub:ar (Mitchell 2009). | ovanstaende bild skulle saval Fritz som Tina

kunna pastas vara hub:ar.

| syfte att utveckla sammanhanget kan ett antal sammanstallningsmetoder av natverkets attribut
vara meningsfulla att presentera. Forst och framst kan den sa kallade gradférdelningen®* vara
intressant att se ndrmare pa. Med gradférdelning menas i detta sammanhang att varje nod har en
grad, baserad pa antalet kopplingar med andra noder, vilka sammantaget visar natverkets
gradférdelning (Mitchell 2009). En nod med hog grad kommer hdadanefter att definieras som
hoggradig eller hub, till skillnad fran laggradig som kommer att vara géllande for noder med lag grad.

13 Omarbetad bild efter férlaga i bl.a. Mitchell 2009
14 Degree distribution
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Bild 2. Gradférdelning enligt enkelt néitverk

Bilden ovan visar hur gradfordelningen ser ut i det tidigare beskrivna natverket. Y-axeln
representerar antal, medan X-axeln representerar grad. Fordelningen visar en fordelningskurva som
lutar at en hog representation av laggradiga noder, respektive 1ag representation av hoggradiga
sadana.

Det kan dock vara vart att papeka att natverken inom teoriomradet har vissa typer av arketypa
attribut och i ndgon man skiljer sig, vilket innebar ett behov fér en nagot fordjupad beskrivning.
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Typer av Ndtverk

Watts & Strogatz (1998) definierar natverk i enlighet med tre kategorier: reguljir®®, small-world och
slumpartade’®. Den férsta kategorin aterfinns i bland annat elektriska kretsar och andra
strukturerade system, medan den tredje mer framstar som en teoretisk konstruktion for att beskriva
synbarligen slumpartade férhallanden. Bada dessa tva varianter ar alltsa relativt tveksamma att
applicera for att forsta naturliga fenomen, vilket foranleder definitionen av small-world. Ett natverk
av typen small-world innehaller element av de bada andra och kdnnetecknas av en ojamn fordelning
av antalet kopplingar mellan noder, vilket leder till att noderna sammantaget har farre noder mellan
sig an i ett reguljart natverk.

Bild 3. Néitverkstyper”

Regular Small-warld Random

Watts & Strogatz (1998) papekar vidare att fenomenet small-world kan exemplifieras i vissa sociala
natverk, stromnat, neurala natverk och andra biologiska system. Natverk kopplade enligt small-world
attribueras dven med en i relation forbattrad hastighet for signaloverforing, berakningskapacitet och
intern synkroniseringsférmaga, vilket foranleder tesen att foreteelsen mycket val kan vara naturligt
forkommande i hog grad. Ett exempel ar att modelleringar av sjukdomsdéverfoéring enligt en small-
world-modell i hog grad dverensstammer med verkligheten.

15 Regular

16 Random

17 Bild i ursprungsversion fran Watts & Strogatz (1998), hamtad fran
http://www.emotionaliching.com/myweb/Smallworld.jpg 2013-04-22
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Bild 4. Small-world*¢

18 Bild i ursprungsversion hamtad fran http://farmd4.staticflickr.com/3047/2553555562_9eac4fa7d4_m.jpg
2013-04-22
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Skalor och distribution

Barabasi & Albert (1999) lyfter fram att natverk éverensstimmande med den typ som beskrivits ovan
som small-world séllan féljer en normalférdelning, utan istéllet féljer en sd kallad potenslag® rérande
antalet kopplingar per nod. Potenslag i sasmmanhanget innebar en statistisk férdelningskurva dar
valdigt fa noder har valdigt manga kopplingar och tvart om (se bild 2). Potenslagar kan ha flera typer
av attribut men skiljer sig fran en vanlig normalférdelningskurva? pé flera sitt, bland annat att
genom att frekvensen av en entitets varde ar exponentiellt avtagande med vardet istallet for
normalférdelningen dar hogsta antalet ar ett genomsnitt. Detta exemplifieras genom bilden nedan.

Bild 5. Férdelning®*

Bell Curve Power Law Distribution
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Natverk vars gradfordelning uppvisar en potenslag ar troligtvis av small-world-karaktar med ett
normalfordelat natverk sallan ar small-world. Det kan dven ndmnas att fenomen sa som klustring och
forekomsten av hub:ar samt férhallandevis fa langdistans-lankar anses vara indikativt pa att
natverket ar av typen small-world. (Mitchell 2009)

19 power-law distribution

20 Bell Curve

21 Bild i ursprungsversion fran hamtad fran http://edgeperspectives.typepad.com/edge_perspectives/images/
2007/05/02/edge_perspectives_blog_power_law__3.gif 2013-04-22
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Marknad, hierarki och kontraktsstyrning

Da det teoretiska faltet kring upphandling i hog grad ar influerat av framst Williamsson och till och
med kan anses utgora normen for teori inom upphandlingsomradet &r det rimligt att aterknyta till
denna teoribildning, om inte annat for att stalla natverksteori och dess paféljande analys i relation till
detta. Som tidigare namnt kan aven tydliga likheter mellan Bryntes kontraktsstyrning och
Upphandlingsutredningens begrepp strategisk upphandling markas.

Marknad och hierarki

Den forsta strategiska fragan vid ett potentiellt inkdp har traditionellt ansetts vara huruvida tjansten
eller varan 6verhuvudtaget skall kdpas in eller huruvida den skall produceras in-house, ett klassiskt
problem som harror redan fran 30-talet da Coase (1937) diskuterade svarigheter med tjansteinkop.
Hans teorier utvecklades av Williamsson (1975) pa 70-talet dar Williamsson introducerade begreppet
transaktionskostnader — vilket innefattar de kostnader en verksamhet har for organisera utférande
av en tjanst. Oavsett om en tjanst skall produceras in-house (av Williamsson kallat Hierarchy) eller
lejas ut (av Williamsson kallat Market) uppstar transaktionskostnader for att organisera och 6vervaka
tjansten. Williamsson havdar att vid styrning i en komplex verksamhet, exempelvis vid produktionen
av vardtjanster, dar tjansten saval ar svar att specificera som att 6vervaka, blir
transaktionskostnaderna hégre om den lejs ut pa marknaden. En sadan tjanst skall darfor organiseras
hierarkiskt. Om tjansten istallet inte ar komplex utan tamligen enkelt att definiera och dvervaka,
exempelvis stddning av verksamhetens lokaler, bér den laggas ut pa marknaden. Williamsson har fatt
manga efterfoljare, som kritiserat men dven byggt vidare pa och utvecklat omradet pa olika satt. En
del har lagt till ytterligare en form av organiseringsordning, andra har utvecklat en form av spektra
mellan de tva formerna och Williamsson skall sjélv ha erkant att diktomin mellan Marknad och
Hierarki ar férenklad och att manga mellanformer av de tva finns?2. Williamssons arv kvarstar dock
och genomsyrar stora delar av forskningen pa omradet idag.

En konkret teori som stammar ur Williamsson ar den s.k. principal-agent teorin. Braun och Guston
(2003) behandlar just fragan om transaktionskostnader utifran begreppen assymmetrisk information
och opportunt beteende. Teoribildningen utvecklades ursprungligen for relationen arbetsgivare
(principal) och anstélld (agent) och bidrar till det teoretisk falt som kallas kontraktsstyrning. Tanken i
agent-principal teori ar att genom att forsta att informationen mellan agent och principal ar
assymmetriskt fordeled - till agentens fordel - och da agenten dgnar sig at opportunt beteende,
maste principalen styra eller avstyra dessa beteenden sa att agentens aktioner stammer 6verens
med principalens mal. Teoribildningen &r intressant eftersom den, till skillnad fran manga andra
teoribildningar, i alla fall tar hansyn till utférarens motiv och beteenden. Grundtanken — att
bestédllaren har alla mojligheter att styra 6ver utféraren och darmed ocksa resultatet — kvarstar dock,
varfor denna uppsats valt att ga dnnu langre i att granska aktorers delaktighet i ett natverk.

Det kan ocksa namnas att daven Williamson tar upp bade opportunism och informationsassymetri,
men da i relationen mellan kopare och séljare, dar i detta avseende képaren fyller principalrollen,
medan saljaren fyller agentrollen. | denna variant anses de bada fenomenen vara faktorer som 6kar
transaktionskostnaderna och darmed potentiellt ger motiv att producera varan eller tjansten
hierarkiskt. Opportunismen i dessa fall 4r dock i regel irrelevant i fall da marknaden ar tillrackligt stor

22 5e exempelvis Bryntses (2000, 18pp) genomgang av omradet
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for att icke-opportunism skall vara en I6nsam konkurrensstrategi, medan en liten marknad? snarare
forstarker opportunismen och bidrar till 6kade transaktionskostnader.

Kontraktsstyrning

En specifik teoribildning inom omradet inkdp generellt, men som ocksa specifikt diskuterar
uppféljning av inkdp, ar sa kallad kontraktsstyrning. Aven kontraktsstyrning stammar ur Williamssons
diskussioner kring huruvida en verksamhet skall bedrivas in-house eller kdpas in. Bryntse (2000) har i
en avhandling behandlat kontraktsstyrning i offentlig verksamhet genom empiriska studier av
kommunal-teknisk verksamhet i saval Sverige som England och Tyskland. Kontraktsstyrning innebar
enligt Bryntse (2000, 29):

... Styrning av verksamheter som utférs av externa entreprendrer eller interna
utférarenheter baserat pa kontrakt...

Kontraktsstyrning kan darmed innehalla saval inkopta tjanster som styrning av interna enheter som
utfor tjansten at organisationen. Sjalva begreppet kontraktsstyrning syftar pa att en kontinuerlig
styrning och uppfoljning ar noédvandig, vare sig ett inkop av tjansten eller intern organisering for att
utfora tjansten utfors.

Enligt Bryntse (2000) har fokus traditionellt i kontraktsstyrning varit att utforma kontraktet sa korrekt
som mojligt fran borjan. Bryntses motséger inte detta med betonar vikten av kontinuerlig styrning
och uppfoljning i alla led av inképet. Bryntses avhandling omfattar saval valet att lagga ut pa extern
utforare eller utféra internt, organisering kring kontraktet nar detta val val ar gjort, styrningen av
kontraktet samt utvardering och erfarenhetsaterforing efter avslutat kontrakt.

Bild 6. Kontraktsstyrning enligt Bryntse**

Insiktom att Val hur Produktion Produktion
entjanst tjanstenskall  av tjansten av tjinsten
behdvs produceras barjar slutar

1 | | |
| | f |
Marknad och Inkop / Produktion
organisations-  organisering av tjansten
analys

Utvdrdering

KONTINUERLIGT STYRNING OCH UPPFOLINING

Bryntse (2000, 301) konstaterar att hur kontraktsstyrning genomfors varierar exempelvis beroende
pa storleken pa den bestéllande organisationen, geografiskt lage och typen av tjanst. Bryntses arbete
har ett stort varde just i sin empiriska grund, dar studien visar hur kontraktsstyrning fungerar i
praktiken. Ytterligare ett intressant fenomen upptacker Bryntse; kontraktsstyrningen anvands i hog

23 53 kallad small numbers.
24 Omarbetad bild efter férlaga i Bryntse (2000)
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grad dven pa komplexa inkdp. Tvartemot hur det normalt beskrivs att sddana system bast hanteras
med langsiktiga samarbeten och uppbyggnad av fértroende, hdvdar Bryntse (2000, 303) att 6kad
formalisering inte alls ar ett hinder for att utveckla fortroende utan snarare forstarker det.
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Empiri

I detta avsnitt kommer forst Lagen om offentlig upphandling - den kontext
inom vilken intervjupersonerna verkar — att beskrivas. Ddrefter presenteras de
sju intervjuerna inom ramen for tvd fallstudier. I varje fallstudie ges forst en
allmdn introduktion till kontexten fér att sedan gd in mer detaljerat pd varje
intervjuperson.

Sa fungerar Lagen om offentlig upphandling?25

For att behandla uppfdljning av avtal inom Lagen om Offentligt Upphandling kan det tyckas ganska
naturligt att ta hansyn till uppféljningens kontext, det vill sdga just LOU och hur denna fungerar i
praktiken. Nedan foljer darfor en mer ingdende beskrivning av hur sagda lag fungerar och tillampas.

Steg 1: Behovsanalys, forfragningunderlag och val av férfarande

Det forsta steget infor en upphandling ar att géra en behovsanalys och skriva ett
férfragningunderlag. Ett forfragningunderlag innehaller alla de krav och specifikationer som géller for
varan eller tjansten och utgér grunden for det kontrakt som skall tecknas. Darefter skall typen av
forfarande for att genomfoéra upphandlingen viljas. Inom LOU finns faststallda troskelvarden som
avgor vilket typ av forfarande som kan anvandas for att genomféra upphandlingsprocessen.

Forfarandet om vardet av de upphandlade ar dver troskelvardena kan antingen vara dppet, selektivt
eller férhandlat. Oppet férfarande innebér att alla leverantérer far imna anbud nar upphandlaren
annonserar. Selektivt forfarande innebar att enbart inbjudna sdkande far Iamna anbud och anvands
nar de finns manga olika leverantorer av en vara eller tjanst. Processen gar till s3 att enbart
urvalskriterierna annonseras och intresserade leverantorer skickar en anbudsansékning. Den
upphandlande myndigheten valjer sedan ut nagra leverantorer som bast passar urvalskriterierna
(dock minst fem) och delger dem férfragningsunderlaget i sin helhet. Vid férhandlat férfarande liknar
borjan av processen den vid selektivt forfarande, dar ett antal leverantérer (dock minst tre) valjs ut
pa grunder av hur val de matchar urvalskriterierna och delges forfragningsunderlager. Darefter
forhandlar den upphandlande myndigheten med de utvalda leverantérerna. Férhandlat forfarande
far i den klassiska sektorn endast anvandas i undantagsfall, t.ex. om det inte gar att utarbeta ett
exakt forfragningsunderlag, det som skall upphandlas innebér stora risker eller om alla anbud vid
Oppet eller selektivt forfarande ar ogiltiga.

Forfarandet om vardet av de upphandlade &r under troskelvardena kan antingen vara férenklat, ett

urvalsférfarande eller, om vardet understiger 15% av troskelvardet, direktupphandlat. Den storsta
skillnaden ar att dessa forfaranden inte behdver annonseras i EU’s databas TED, vilket innebar att om
annonsering kravs racker det att gbra sa i en svensk databas eller i dagspressen. Vid férenklat
férfarande kan, liksom vid 6ppet forfarande, alla intresserade leverantérer lamna anbud. Skillnaden
vid férenklat férfarande ar att upphandlande myndighet har majlighet att férhandla med en eller
flera leverantorer innan kontraktsskrivning. Urvalsférfarande liknar i sin tur selektivt férfarande, dar
urvalsannonsering forst gors nar inlamnande leverantorer beddms efter urvalskriterierna och sedan
delges forfragningsunderlaget i sin helhet. Vid direktupphandling behéver inget forfragningsunderlag
upprattas och en direkt forfragan till en eller flera leverantérer kan géras. Det bor noteras att

25 Hela detta kapitel &r baserat p& Sundstrand (2010). Det &r ocksa kvalitetssidkrat genom att alla begrepp har
jamforts med Werlings (2012) beskrivningar av begreppen.
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generalklausulen fortfarande ar géllande, sa upphandlande myndighet bor begara in offerter fran
flera leverantorer.

Vid de olika upphandlingsforfarandena kan inkdpet antingen avse ett specifikt inkop eller ett flertal
pa forhand ej bestdamda inkop. | det senare fallet teckas ett ramavtal. Det finns tva typer av ramavtal,
ena typen innebar att kontraktet ar helt faststallt férutom volymen medan den andra typen tillater
att fler saker @n volym ar obestdamda. Den forsta varianten ar i princip samma sak som ett vanligt
upphandlingskontrakt. Volymen avgoér den inkbpande myndigheten nar behovet av tjansten eller
varan uppstar och avropar da onskad volym. Den andra varianten innebér att grundférutsattningarna
for kontraktet ar stipulerade men infor varje avrop sker en férnyad konkurrensutséttning dar de
kompletterande kraven och volymen anges och de leverantorer som finns med i ramavtalen far
lamna pris pa det. Denna variant innebér att det egentliga kontraktstecknandet inte sker forran efter
den férnyade konkurrensutsattningen. Viktigt att forsta ar ocksa att ett ramavtal antingen kan
tecknas mellan en upphandlande myndighet och flera leverantorer, mellan flera upphandande
myndigheter och en leverantor eller mellan flera upphandlande myndigheter och flera leverantérer.
Vart att notera &r ocksa att det i Sverige finns ett antal inkGpscentraler. En inkdpscentral ar en
upphandlande myndighet som képer in varor eller tjanster amnade for andra upphandlande
myndigheter eller sluter ramavtal med andra upphandlade myndigheter. Ett exempel pa en sddan
inkdpscentral dr Statens Inképscentral som skéts av Kammarkollegiet?,

Steg 2: Upphandlingsprocessen - uteslutning, kvalificering, utvirdering och avtalsspdrr
Nar ett forfragningsunderlag har gatt ut och de leverantorer som vill har lamnat in pris sker en férsta
gallring genom att utesluta de leverantorer vars omstandigheter gor att de inte ar lampade for att
leverera till en offentlig verksamhet. Det finns bade tvingande och frivilliga uteslutningsgrunder och
dessa kan exempelvis vara att en leverantor ar domd fér mutbrott (tvingande) eller att en leverantor
ar under tvangsforvaltning (frivilligt). Efter eventuell uteslutning sker kontroll av att de eventuella
kvalificeringskrav som éar stipulerade i forfragningsunderlaget uppfylls. Kvalificeringkrav ar krav pa
leverantoren och kan exempelvis vara bevis pa finansiell styrka eller yrkesmassiga formaga; de
leverantorer som inte uppfyller kvalificeringskraven férkastas. Darefter utvérderas leverantorerna
efter de kriterier som angetts i foérfragningsunderlaget. De anbud som leverantdrerna lamnar in vid
en upphandling skall antingen utvarderas efter Idgsta pris eller efter det ekonomiskt mest
férdelaktiga. Hur anbuden bedéms skall alltid stipuleras i upphandlingsdokumentationen, dvs
leverantoren skall ndr den lamnar sitt anbud kanna till pa vilka grunder det bedéms. Det ekonomiskt
mest fordelaktiga kan innebara exemepelvis att prisavdrag pa anbudsumman gérs om en leverantor
ar miljocertifierad alternativt att pris och andra kvalitetsindikatorer viktas och skapa en total som
sedan jamfors mellan leverantorerna. Nar den billigaste, alternativt den ekonomiskt mest
fordelaktiga, leverantéren ar funnen meddelar den upphandlande myndigheten sitt
tilldelningsbeslut. Om inga 6verklaganden inkommer inom 10 dagar (i vissa fall 15 dagar) sa tecknas
sedan kontrakt med den tilldelade leverantoren.

%6 Se http://www.kammarkollegiet.se/statens-inkopscentral/statens-inkopscentral fér mer info om denna.
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Bild 7. Upphandlingsprocessen?”. Grén pil visar uppsatsens fokus.
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Vart att notera ar att LOU enbart reglerar sjdlva upphandlingsférfarandet, inte vad som hander innan
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upphandlingen paborjas eller efter kontraktet ar skrivet. LOU far dock i praktiken stora konsekvenser
for hur kontraktet skall skotas dven efter kontraktstecknandet, da det forfragningsunderlag som ar
skrivet inte kan forandras namnvart eftersom kontraktet ar tilldelat pa dessa grunder. Att
leverantoren faktiskt levererar det som &r beskrivet i forfragningsunderlaget ar dirmed en fraga om
saval att sakra kvalitén som att sdkra konkurrensen. Detta kan tyckas markligt men tankt dig ett
hypotetiskt fall dar en leverantor har valt att inte lamna in ett anbud da den anser att den inte kan
uppfylla tex kravet pa jourhallning 24 timmar om dygnet. Om en annan leverantor da tilldelas
kontraktet och sedan inte uppfyller detta krav och detta inte heller upptacks da uppféljning saknas,
snedvrids konkurrensen.

Né&r nu kontexten som uppfdljningen bedrivs inom och som studiens respondenter har att forhalla sig
till ar beskriven ar det mojligt att fortsdtta med de faktiska intervjuerna och resultaten darav.

27 Omarbetad bild efter férlaga pa Konkurrensverkets hemsida (www.kkv.se)
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Primarkallor - intervjuer med personer verksamma inom LOU
Primarkallorna dr inhdmtade fran intervjuer med personer inom tva marknadsomraden som faller
inom ramen fér LOU:s upphandlingsomraden. Det forsta omradet ar bygg- och
underhallsentreprenad inom vagrelaterade omraden, dar fyra intervjuer genomforts. Det andra ar
upphandling av medie-tjanster, sarskilt inom marknadsféringsomradet, dar tre intervjuer
genomforts. Det forsta fallet avser normal upphandling i enlighet med LOU, medan det andra fallet
tar upp upphandling enligt ramavtal.

Fall 1 - Bygg- och underhallsentreprenad inom vig

Fall ett behandlar som ndmnts ovan bygg- och underhallsentreprenad inom vagrelaterade omraden
som generellt omfattar en marknad som utgors av tre olika typer av aktdrsorganisationer: bestallare,
utférare och konsulter. Bestallarorganisationerna ar i detta fall uteslutande olika former av
upphandlande myndigheter, vilka oftast utgérs av kommuner, landsting, statliga verk, eller statliga
och kommunala bolag. Exempel pa bestéllare kan vara Lerums Kommun, Trafikverket eller Goteborgs
Stads Trafikkontor. Utférarorganisationerna ar i regel privat eller offentligt 4gda bolag som levererar
den upphandlade varan eller tjansten och konkurrerar med varandra i enlighet med de ramar som
innefattas i LOU. Konsultorganisationerna omfattar de organisatoriska aktorer som levererar teknisk,
eller juridisk expertis till 6vriga aktérer inom omradet.

Intervjuerna ger vid handen att marknaden ar tdmligen begransad, med enbart fem till sex storre
utférarorganisationer som aterkommer i de flesta upphandlingar landet Gver. Det existerar dven ett
antal organisationer av samma typ av mindre storlek, som ofta ar begransade bade geografiskt och
mojlighetsmassigt. Mojligheterna att 6verhuvudtaget vara konkurrensmassiga pa marknaden
begrédnsas i forsta hand av de stora investeringar som kravs for att ha tillgang till den utrustning, de
maskiner och den bemanning som ar nédvandig for att kunna utfora de upphandlade arbetena. |
andra hand pastas konkurrensmaéssiga svarigheter uppsta genom en nodvandighet av att som
utférare ha en relativt god relation med bestéllarna och samtidigt ha en forstaelse for hur man kan
ga tillvaga for att ligga pa ett sa lagt pris som mojligt, utan att for den skull generera forlust. En
projektledare inom en utférarorganisation formulerade mdjligheterna att tjdna pengar inom
underhallsdelen av marknaden som:

”Det ér ingen som tjénar pengar pd driftavtalen® va... Det gdller att kunna lésa kontraktet”
och
”Det gdllde alltid att sélja nét som inte fanns med i prislistan®....”

Vad galler upphandlingsférfarande inom omradet sker detta i princip pa samma satt som beskrivits
ovan, med tilldgget att nar installationerna/underhallet som skall genomféras innebér relativt
komplicerade tekniska l6sningar, ar det ofta nodvandigt att ta in sakkunnig teknisk expertis som hjalp
till framstallandet av férfragningsunderlaget. Sagda expertis hamtas i vissa fall fran bestallarens egen
organisation, men ofta kommer den fran tekniska konsulter inom nagon av de konsultorganisationer
som ar aktiva pa marknaden. | regel utgar forfragningsunderlaget fran en mall skapad av jurister

28 Med driftavtal menas i detta fall avtal som i huvudsak avser underhall av redan existerande anlaggningar

23 Tillsammans med en fast summa utgor prislistan, eller a-prislistan i regel det anbud som utféraren ger. Varor eller tjdnster
som inte ingar i prislistan har darfor inte ett i forvag avtalat pris, vilket innebar att utféraren har battre mojligheter att
paverka priset till sin fordel for denna typ av artiklar.
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inom bestallarorganisationen, vilken sedan fardigstalls av en upphandlare, eventuellt i samarbete

med ovan namnda tekniska sakkunnig.

Sjalva genomférandet sker i regel i projektform, med en projektorganisation som ofta utgors av

aktorer fran samtliga marknadens parter. Ett antal specifika roller verkar vara aterkommande inom

den har typen av projektorganisation och kan definieras enligt féljande tabell.

Benamning

Aktor

Funktion

Ombud

Bestéallare/Utforare

De som fysiskt undertecknar kontraktet, ar i regel inte
involverade i projektorganisationen, forutom i de fall da
det uppstar tratemal®.

Besikthingsman?

Projektledare- Bestallare Foretrader bestallaren, ansvarig for 6vergripande

bestéllare uppfoéljning och att utféraren levererar i enlighet med
kontraktskraven. Har dven en delegering for hur mycket
denne kan spendera pa ATA3.

Upphandlare Bestallare Ansvarar for sjalva upphandlingen och framstallandet av
forfragningsunderlaget. Agerar stod at projektledaren i
kontraktsfragor i man av behov.

Byggledare- Bestallare Ansvarar i regel for tekniska och praktiska detaljer pa

bestallare bestillarsidan. Ar i vissa fall samma person som har fyllt
funktionen som sakkunnig vid framstallandet av
forfragningsunderlaget. Oftast en inhyrd teknisk konsult.

Projektledare- Utfoérare Foretrader utféraren, ansvarig for det faktiska

utforare genomfdrandet och uppfyllandet av kontraktskraven.

Tekniskt stod, Utforare Kan kallas olika saker i olika projekt. Fyller ofta en

utforare funktion motsvarande bestillarens byggledare. Ar ofta
anstalld i utférarorganisationen, men det hander att
personen antingen ar en teknisk konsult, eller en
representant for en underleverantor. Det sista fallet ar
vanligast i fall av mer komplexa kontrakt dar utféraren
saknar viss specialkompetens.

Oberoende Konsult Kontrollerar att regler for givna nyinstallationer efterlevs

(ex. elsakerhet), i forsta hand enligt de regelverk som styr
de expertomraden som ligger inom ramarna for sjalva
besiktningen, i andra hand i enlighet med
forfragningsunderlaget. Valj och bekostas i regel vid
forsta tillféllet av bestallare, medan eventuell
ombesiktning bekostas av utforare.

Rollernas forekomst tenderar att variera i viss man beroende pa kontraktets komplexitet och

omfang. | regel forekommer alltid upphandlaren, de bada projektledarna och ombuden i ett projekt.

Det hdander dock dven att ombud och projektledare ar samma person, atminstone pa bestallarsidan

30 Ombuden kommer i regel in ndr en eventuell tvist inte kan I6sas inom projektorganisationen och riskerar att ga vidare till

domstol.

31 Andringsarbeten, Tilliggsarbeten och Avgdende arbeten. Berkning enligt utsago ger vid handen att detta motsvarar ca
3-5% av berdknad totalbudget.
32 Termen i sig syftar till en inom omradet vedertagen benamning av den specifika rollen och innebar darfor inte inte en
automatisk genus- eller konsbestamning.
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om det rér sig om mindre projekt. Ar det frdga om nyanliaggning?? ingér alltid en besiktningsman
vilken i man av behov ocksa kan ha en eller flera underbesiktningsman till sin hjalp. | fallet byggledare
och andra sakkunniga pa bestéllarsidan kan antalet variera fran ingen alls i sma projekt till hela team
av tekniska konsulter i mer komplexa kontrakt. | fallet tekniskt stéd och sakkunniga pa utférarsidan
kan antalet pa samma satt variera fran inga alls i enklare kontrakt till ett flertal representanter fran
saval leverantéren som fran underleverantorer med olika organisationstillhérigheter i mer komplexa
kontrakt.

Arbetet under genomfdrandet inleds i regel med ett uppstartsmote. Efter detta foljer den faktiska
arbetsdelen, med I6pande mote i formen av sa kallade byggmoten. Byggmaotena sker en gang i
manaden och fungerar som kontrollpunkter och tillfdllen att diskutera metoder fér arbetssatt. Det &r
dven vanligt att motena anvands som avstamning for uppfoéljning av volym och pris. Medverkande pa
byggmotena ar i regel projektledare pa bada sidorna, eventuellt tillsammans med respektive
byggledningspersonal beroende pa projektets storlek och komplexitet. Efter att arbetsdelen av
processen ar avslutad foljer en besiktning och i manga fall foljer sedan ett avslutande
uppféljningsmote34,

Intervjupersonerna ndmner aven att det ar relativt vanligt att som person ha arbetat at tva eller flera
olika typer av organisatoriska aktérer inom omradet. Som exempel kan ndmnas att samtliga
intervjupersoner nadgon gang i sitt liv har arbetat inom en utférarorganisation. Det ndmns ocksa att
bytet fran bestallarorganisation till utforare, eller konsult inte ar helt ovanligt tidigt i karriaren. En
annan namnvard detalj ar att det verkar finnas ett tamligen begransat antal personer som arbetar
inom projektledar- och expertisroller (exempelvis byggledare, besiktningsman eller tekniskt stod),
vilket innebar att projektgruppernas medlemmar ofta antingen kanner, eller kdnner till varandra
sedan tidigare.

Fyra personer har intervjuats inom det aktuella caset, nagot som beskrivs mer ingdende i det
kommande underkapitlet. Intervjupersonerna, definierade i enlighet med beskrivningen ovan faller
inom ramarna for: projektledare- bestéllare, projektledare- utforare, upphandlare och teknisk
konsult. | fallet teknisk konsult arbetar intervjupersonen i regel inom rollerna projektledare-
bestallare och byggledare- bestallare.

Intervjupersoner

Casets fyra intervjupersoner summeras nedan i matrisform i syfte att skapa en overblick.
Tabellkategorin definition avser hur personen ifraga kommer att bendmnas, medan funktion
behandlar inom vilka omraden personen arbetar och vad denna gor. Organisationstyp beskriver
vilken typ av organisatorisk aktdr som personen arbetar at, medan mal/motiv utgor
intervjupersonens explicta, eller implicita malsattningar inom sin yrkesroll.

33 Ett ny byggnation till skillnad fran ex. drift dar befintlig byggnation underhalls.
34 Mer om detta under Intervjupersoner, Projektledare- Bestallare

33



Definition

Funktion

Organisationstyp

Mal/Motiv

Upphandlare Upphandlare Bestallande Troligen gbra det basta
tankbara kontraktet.
Projektledare — Projektledare, bl.a. Bestallande Mervarde for egna

Bestéllare

kraft, belysning och
pumpstationer i

organisationen, smidigt
kontraktsgenomférande

komplexa
anlaggningar
Projektledare,
framforallt inom el
och belysning
Teknisk konsult,
bestallarsida

Tjana pengar at
foretaget

Projektledare — Utforande foretag

Utfoérare

Teknisk Konsult Konsultforetag Hjalpa bestallaren

Som nasta steg kommer intervjupersonerna att presenteras nedan i foljd. De punkter som kommer
att behandlas mer ingdende ar dels intervjupersonens roll och funktion — bade i ovan nédmnda
projektorganisation samt dennes roll i den egna organisationen, i fall da detta ar relevant for
uppsatsens syfte. Den andra och kanske mest relevanta punkten som kommer att beskrivas ar
intervjupersonens roll, delaktighet och uppfattningar kring det kontraktsbaserade
uppféljningsarbetet.

Upphandlare

Upphandlarens arbetsuppgifter innefattar framst entreprenadupphandlingar inom drift och
underhall av bland annat infrasystem och el-tekniska anldggningar. Inom intervjupersonens
organisation finns det totalt ca 120st upphandlare anstallda, varav tjugo stycken arbetar inom
upphandlarens geografiska enhet. Totalt utfér organisationen ungefar 1400 objektspecifika
upphandlingar per ar och ar en av Sveriges tre storsta upphandlare.

Under de senaste sex aren har den aktuella organisationen varit foremal fér en stor mangd
omorganiseringar, vilket har lett till en relativt instabil organisationsmiljo. Bland annat namner
intervjupersonen att denne har haft sex olika chefer pa ungefar lika manga ar och att den bland
annat har fatt soka sitt eget arbete.

Upphandlaren har ingen direkt roll i uppféljningen av sjalva kontraktskraven gentemot utférare —
nagot som ligger inom projektledarens ansvarsomrade, men har & andra sidan i uppgift att folja upp
sjdlva kontraktets innehall. Detta medfor bland annat att i fall da kontraktskraven inte f6ljs upp bor
upphandlaren ombesorja att de aktuella kraven antingen dndras eller tas bort i framtida iterationer
av kontraktet. Detta sker i syfte att undvika snedvriden konkurrens, vilket kan uppsta genom att
utforare som sedan tidigare vet vad som foljs upp pa sa satt kan ge lagre anbud &n sina
konkurrenter®. Dock maste alltid krav som kommer uppifrdn, exempelvis fran regeringen, eller annat
styrande organ alltid inkluderas oavsett graden av uppfdljning, eller for den delen: mojligheten till
uppfdljning.

35 Vilket dven i viss man tas upp av den tekniska konsulten nedan.
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| fragan om anledningen till att uppféljning genomfors namner upphandlaren att anledningen till att
folja upp ett krav bor vara samma anledning som ledde till att kravet fran forsta borjan stalldes. Ett
ytterligare skal som namns ar poangen med att undvika ett osunt priskrig av den typ som omnamnts i
foregaende stycke. Asikten ar alltsa att uppféljning bor ske och att de krav som stalls maste kunna
foljas upp, vilket kan exemplifieras med citatet:

”...antingen far man da via ndgot system dndra sa de héjer sig till 95% kanske genom ékade
kontroller, eller sa skall vi ju sénka kravet till 80.”

Upphandlaren tar dven upp att uppfoljning i sig och sarskilt en strukturerad sadan kan vara tamligen
problematiskt i och med att projektens innehall ofta varierar, att det finns fér manga krav och att
manga krav ar kvalitativa vilket ar svart att arbeta med systematiskt. Kvalitativa krav aterkommer
sarskilt i fallet med direktiv uppifran. For att ater igen citera:

“Jag vet att det dr svart att félja upp... Jag vet att vi har férsékt under hela den tiden som jag har
varit hdr att hitta system for att félja upp pa ett systematiskt sctt. Det dr till och med svdrt att
hantera harda vérden....”

Uttalandet bor sattas i relation till att upphandlaren tillhér en organisation som av andra
intervjupersoner, bade inom case ett och tva har omnamnts som valdigt erfaren inom bade
upphandling och uppféljning. Det finns dock en férhoppning om att en 6kad digitalisering skall
forenkla framtida uppfoljning och pa sa satt géra den mer genomfoérbar.

Over lag verkar alltsa inte uppféljningsmojligheterna i enlighet med intervjupersonens utsago std i
relation till den existerande kravbilden, vilket kan leda till att organisationen kan tankas forséka
anpassa inkopen till saker som &r latta att félja upp och pa sa satt inte motsvarar verkligheten:

“Det jag dr lite skraj for dr att de metoder vi anvdnder for att félja upp blir styrande fér vad vi
koper...”

Projektledare- bestallare

Intervjupersonen arbetar som projektledare inom samma organisation som den ovan presenterade
upphandlaren och har ansvaret for projektering inom bland annat kraft, belysning och pumpstationer
i komplexa anlaggningar. Projektledarna inom organisationen arbetar i enlighet med fordelning av
ansvarsomraden pa en geografisk basis. Den lokala enheten, vilken intervjupersonen ingar i bestar av
ca 54 personer, vilka arbetar med teknik, infrastruktur och underhall.

Enligt intervjupersonen ar organisationens roll framst att skriva regelverk, medan andra delar av
processen utfors av andra. Med andra ord ar organisationens roll i ett givet projekt att reglera
kontraktet —bade uppdrags- och uppfdljningsmassigt. Detta kan exemplifieras med citatet:

”...vi skall vara duktiga pa att skriva regelverk. Och sen skall andra ménnsikor géra det de dr duktiga
pd, det dr att konstruera, utférare, och vi kontrollerar att vi fdtt det vi har ténkt o0ss.”

Organisationen har i egenskap av offentlig verksamhet aven tillsynsmyndigheter, vilka kan variera
nagot fran projekt till projekt, beroende pa projektets geografiska lokalisering och uppdrag. Forutom
dessa finns en intern revisionsenhet som kontrollerar projekten, eller interna enheter pa en for
intervjupersonen okadnd urvalsbasis:
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”sd har vi ju en revisionsenhet, de kan ju poppa upp ndr fan... ndr man minst anar det, hehe.”

Relationen mellan bestéllaren och utféraren pa kontraktsbasis struktureras till stor del utifran tva
regelbécker: Allmadnna bestimmelser (AB) och Allmanna Bestammelser Totalentreprenad (ABT) ),
vilka revideras pa en tio-ars basis och inkluderar: sdkerhetsforeskrifter, leveranskrav, parternas
rattigheter, kontraktsmassiga maktmedel och vardering av projektshandlingars vikt. Det senare avser
vilka delar av de handlingar som ingar i projektet som skall ha féretrade vid tolkning. | regel géller
principen att rena kontraktshandlingar gar forst, sedan tekniska beskrivningar och sist 6vriga
handlingar som inte faller inom det forsta tva kategorierna.

Projektledaren inom bestéllarorganisationen har det slutgiltiga ansvaret for uppféljningen inom de
projekt som denne ansvarar for och ansvarar aven i regel for ett flertal projekt samtidigt. Hur sjalva
uppféljningen utformas rent praktiskt i formerna av vad som foljs upp och till vilken grad sa sker ar
till stor del upp till projektledaren och kan variera fran projektledare till projektledare. Till detta bor
tilldggas att en formell uppfdljningsplan inte existerar. Det ar dock vanligt med ett utvarderingssmote
vid slutet av varje projekt dar parterna gar igenom bland annat vad som var bra, vad som var daligt,
vilka fel som férekom och om resultatet blev som férvantat. En ekonomisk uppféljning sker dven
kvartalsvis, eller oftare om den ekonomiska kalkylen for projektet forandras. Variationen mellan
projektledare kan exemplifieras genom ett uttryck som enligt intervjupersonen brukar anvandas lite
skamtsamt inom omradet:

“Det gadr ju anekdoter som gdr sa hdr: Jag gor det jobbet for tiotusen men om du skall ha han som
kontrollant da vill jag ha tolv.”

| intervjupersonens fall fyller de ovan beskrivna byggmétena en central roll, da detta anvands som
forum for att meddela och bokféra, eller protokollféra eventuella underrattelser och avvikelser.
Avvikelserna uppdagas i regel genom den I6pande uppféljningen som baseras pa en kombination av
egenkontroller och stickprov. Egenkontrollerna skots och rapporteras av utféraren, medan
stickproven gors av bestallaren. Om stickproven uppvisar avvikelser 6kas kontrollen tills man med
sakerhet kan saga att fel inte férekommer:

”Och dr det sa att man mdrker att det hdr var ju inte bra: ja da blir det ju inga stickprov utan da blir
det ju millimeterkontroll...”

Intervjupersonens Overgripande asikt verkar vara att uppféljningen i formen av kontroll av
anldggningar, dvs. att ratt produkt eller tjanst levereras och har ratt kvalitet ar fullt tillracklig. Vidare
menar denne att det kan bli problematiskt att skapa generella uppfoljningsplaner, da projektens
innehall vanligtvis varierar i hog grad. Overlag far organisationen vad den bestéller och en dkad
kontroll skulle troligtvis inte 6ka kontraktsuppfyllelsen i relation till de pengar som i sa fall maste
investeras i sagda kontroll.

Projektledare- utférare

Intervjupersonen arbetar som projektledare i en utférarorganisation i huvudsak med arbetsuppgifter
inom drift och underhall av belysning. Under sig har denne i regel fem till sex montorer, vilket kan
variera nagot fran projekt till projekt, medan den inte har sarskilt stor kontakt med chefer, eller
andra personer uppat i organisationen. Det enda egentliga trycket uppifran verkar vara att tjana
pengar at féretaget och sa lange detta sker ar man som projektledare fri att agera efter eget tycke.
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Intervjupersonen menar att trots att projektledaren inte har ett formellt chefsansvar sa finns det
bland projektledarna ett relativt utbrett informellt ledarskap 6ver sina medarbetare , vilket i
praktiken innebar att projektledare i gemen ofta far agera chef vid sidan av sina ordinarie
arbetsuppgifter.

| rollen som projektledare pa utforarsidan ingar en relativt hog grad av kontakt med bestéllaren och
sarskilt dennes projektledare, alternativt byggledare. Merparten av den formella kommunikationen
sker via byggmaotena, vilka aven ar de moten dar extra utgifter och sa kallade tillaggsjobb kan
godkiannas. Tilldggsjobben &r i praktiken en annan definition pa ovan ndmnda ATA-arbeten, vilka
ligger utanfor kontraktets egentliga ram och kan i manga kontrakt utgora en av de viktigaste
inkomstkallorna for utféraren. For att citera:

“Men ja, tillggsjobb dr a och o fér att éverleva iallafall.”

Fenomenet tillaggsjobb far dven en extra dimension i och med att det enligt intervjupersonen blir
enklare for bestallaren om denne helt enkelt har god tillgang till en leverantér som den kan lita pa.
Principen gar ut pa att det helt enkelt ar valdigt praktiskt att kunna ringa ett samtal till en palitlig
leverantér som loser problemen. En leverantér som bestallaren inte litar pa kan helt enkelt inte
forutsattas 16sa ens problem. Det &r alltsa lattare att tjana pengar via tillaggsjobb om bestallarens
representanter litar pa utférarens projektledare:

”sd gdller det att bygga upp ett fértroende hos bestdllaren, har du ett fértroende hos bestdllaren.. s
far du... alltsa fortroende dr ao for att tidna pengar och géra ett bra jobb... det hér ihop lite grann.”

eller konkret om tillaggsjobb:

”...de skall upphandlas egentligen, i lagen om offentlig upphandling, men det kan de nog férbise
mdadnga gdnger genom att de har en entreprenér som de kan lita pa.”

| uppfoljningsfragan ar intervjupersonens uppfattning att uppféljningen i sig oftast sker under-, eller i
anslutning till- byggmotena, men &ven till stor del i formen av inspektioner pa stickprovsbasis.
Intervjupersonen menar dock att denne personligen aldrig har drabbats av negativa konsekvenser av
stickproven, da den alltid ser till att leverera vad denne har lovat. Huruvida bestallaren ar nograknad
eller inte i uppféljningssammanhang verkar variera beroende pa vem som ar ansvarig pa
bestéllarsidan. Detta kan bero pa ett samforstand med projektledaren pa bestéllarsidan, eller att
personen ifraga ogillar pappersarbete, ar en osaker bestéllare eller ar mer av en administratorstyp
(vilket brukar skapa mer pappersarbete). For att citera:

“Jo som sagt var, den som vill ha mycket dokumentation, ér den som har dalig praktisk kunskap, det
finns alla sorters bestdillare precis som det finns alla sorters entreprenérer.”

Oavsett den personliga uppfattningen om en given projektledare pa bestéllarsidan verkar det dock
vara genomgaende att intervjupersonen upplever det som mycket viktigt att leverera det som
efterfragas:

“en bestdllare som inte vill ha nat, han fdr inget, den bestdllare som vill ha mycket han far mycket...”

och
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“bestdllaren vet att om jag bestdller nagonting sa kostar det pengar och om ndgon fragar mig vad
kostar det.. sd talar jag om hur mycket pengar jag vill ha och dad... da fdr... han fdr ju vad han
bestdller och jag tjdnar pengar... ett tecken pa en bra affér det dr ju ndr bada dr néjda..”

Utifran intervjupersonens utsago bestar rollen som projektledare pa utférasidan i forsta hand av att
tjana pengar at sitt foretag. Detta underlattas av att ha en god relation med bestéllaren, vilket i sin
forlangning innebér att man bland annat alltid bor folja bestéallarens 6nskemal och uppféljningskrav,
sarskilt i fall detta innebar extra intdkter eller 6kad goodwill. | vissa fall, s som nér ett projekt
overskrider budget kan det dven handa att en projektledare pa bestéllarsidan som normalt sett
tycker att dokumentation ar onédigt kréaver sadan i och med patryckningar uppifran:

“vad fan, du kan la skriva nat, sa han. Jajemdn det fixar vi sa ja, sG skrev jag ndt, sG var han gérndjd,
han va rddd att de skulle komma uppifran da va..”

De centrala funktionerna for att utforarorganisationerna inom omradet skall ha méjlighet att tjdna
pengar, trots den relativt brutala konkurrenssituationen, verkar vara tillaggsjobb. Just tillaggsjobb
verkar enligt intervjupersonen vara nagot som medvetet, eller omedvetet, anvands av vissa
bestillarorganisationer som en typ av morot foér att sikerstilla ett battre fungerande samarbete®,. |
syfte att aterigen visa pa den av intervjupersonen upplevda konkurrenssituationen pa den aktuella
marknaden kan ett ytterligare citat vara pa sin plats:

”...den som har ldgsta budet.. den tjdnar inga pengar... den mdste ha tilliggsjobb. Eller en javligt bra
organisation och projektledare som kan tjéina pengar.”

Teknisk konsult

Intervjupersonen arbetar som teknisk konsult, uteslutande med uppdragsgivare pa bestéllarsidan.
Organisatoriskt dr personen gruppchef for en grupp bestaende av tretton personer, vilka arbetar
med s3 kallade tidigare och senare skeden. Tidigare skeden innebér forstudier och radgivning kopplat
till upphandling, medan senare skeden innebar deltagande i projekt i formen av byggledare,
projektledare eller radgivare. Gruppen arbetar som ovan namnts uteslutande pa bestallarsidan, till
stor del pa grund av att det upplevs som viktigt att inte befinna sig i en position dar de kan upplevas
som javiga:

”...for skulle jag bérja jobba pd andra sidan bordet ocksd, da blir jag otydlig och dé kommer mdnga av
de pa bestdllarsidan inte att vdga anlita mig med risken for jdv.”

och
”...det ska inte vara ndgon tveksamhet var varan lojalitet dr ndgonstans.”

Intervjupersonen upplever gruppen i sig som i hog grad sjalvgaende, vilket innebér att denne dven
kan vara direkt involverad operativt vid sidan av sina i sammanhanget relativt fa ledande uppgifter.

| relationen med uppdragsgivare agerar intervjupersonen uteslutande i enlighet med sagda
uppdragsgivares intressen, vilket dven i viss man framjar relationer. Personen namner att i fall da

36 Det namndes dven av tva intervjupersoner utanfor den formella intervjun att bestillare ibland hotar budgivare som
kommer in med orimligt laga anbud med att undanhalla tillaggsjobb om inte anbudet atertas. Detta verkar dock inte héra
till normen och hander framst nar det galler utférare som under tidigare avtalsperioder har misskott sig.

38



denne tidigare har samarbetat med en bestéllare ar det ofta sa att en typ av samforstand uppstar
och parterna kan agera relativt autonomt. Det ar dock normalt att avstamningar mellan konsult och
bestéllare sker [6pande och séarskilt vid handelser av “vasentlig karaktar”, som paverkar tid, kostnad,
eller funktion. Samforstandsaspekten kan exemplifieras med féljande citat:

”...sd sdger de sdhdr att: jamen du, du far hantera det. Jag vet att du vet ju hur jag vill ha det.”

Det kan dven vara meningsfullt att i sammanhanget citera projektledaren pa bestallarsidan rérande
dennes relation med tekniska konsulter och sarskilt byggledare:

”...vi blir ju ett team som jévlas ihop kan man séga...”

Projektmassigt ndmner intervjupersonen att de inhyrda konsulterna ofta ar mer involverade i de
praktiska delarna av projekten an vad bestallarna sjalva ar. Personen menar dven att
projektledarrollen i den form och inom den organisation som den intervjuade projektledaren tillhor
ar mer av en projektchefsroll, vilken kan liknas vid rollen som en styrgrupp ofta har inom andra
organisationer. Den stora anledningen till asikten i fraga verkar vara det faktum att den typen av
projektledare sallan har tid eller mojlighet att direkt involvera sig i det dagliga arbetet med projektet i
och med det relativt stora antal projekt som denne ansvarar fér®’. Detta innebir alltsd att den sa
kallade byggledaren i vissa projektsammanhang i sjdlva verket kan definieras som en projektledare i
enlighet med den tekniske konsultens definitioner.

| frdgan om uppfdljning ndmner intervjupersonen att uppféljning och validering®® rent praktiskt ofta
hamnar inom byggledarens ansvarsomrade, dven om projektledaren har det formella ansvaret.
Denne poédngterar aven att uppfoljning kan mota en hel del motstand fran utforarsidan som ofta far
uppfattningen att det mest bara innebar problem och extraarbete, men menar att skapandet av
problem absolut inte &r avsikten. Tvartom ekar intervjupersonen till viss del upphandlarens asikt i
fragan, det vill sdga att kraven maste uppfyllas eftersom man annars slar ut organisationer som inte
har stor erfarenhet av branschen och darfor inte kan priskonkurrera, eller inte kan klara kontraktet
pa grund av just det specifika kravet. Enligt intervjupersonen hinder det dven till viss del att vissa
krav sa att sdga "“prutas bort av ren hygglighet”, vilket 4r nagot som personen sjalv ar valdigt noga
med att undvika.

Rent praktiskt kan dven kontraktskrav vara mer eller mindre komplicerade att folja upp, dar fysiska
installationer som kan specificeras ned i minsta detalj dr latta, medan mjukvara eller andra omraden
dar det inte finns en tydlig standard att folja ar betydligt svarare. De krav som stélls i det senare fallet
blir valdigt latt foremal for tolkning och diskussion. Detta géller daven funktionellt stallda
kravspecifikationer dverlag, vilka ofta medfor en 6kad mojlighet for varierade tolkningar av
specifikationens innebérd. | kvalitetshanseende sker uppféljning ofta i formen av sa kallade
"goodwillkrav”, vilka kopplas till att en enhet skall uppfylla de gallande miljékraven i den miljé den
skall placeras i, vilket bast exemplifieras genom ett citat:

37 Asikten verkar stimma relativt vil Gverens med projektledare- bestillares uppfattning, da denne havdar att den for det
mesta ar involverad i fler projekt dn den, eller de byggledare som den samverkar med.

38 validering innebar i allmanhet validering av produkten i sig, samt validering av produkten pa plats. Bland annat att: det
inte ar farligt, att det ar uppsatt enligt alla regler och foreskrifter och att produkten fyller sin funktion.
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”...den skulle faktiskt vara tillverkad for att kunna sitta i den hér miljén och det dr den ju
uppenbarligen inte: se hdr, det var det hdr vi krévde.”

| fragan om att en fullstandig uppfoljning kanske inte alltid sker anvande sig intevjupersonen av en
gestik, som bast kan beskrivas med ett diagram enligt féljande:

Bild 8. Krav i relation till uppféljiningsbarhet enligt Teknisk Konsult
Ovre linje avser krav, medan légre linje avser uppféljning.

Kraven fran bestallare som inte far vad de vill ha tenderar att 6ka, vilket blir problematiskt i och med
att uppfoéljningen av sagda krav inte 6kar i samma takt. Detta skapar en typ avtomrum, dar det finns
vissa krav som alltid &r med, men som aldrig foljs upp. Effekterna blir da likartade med de ovan
namnda, det vill saga:

e Att utforare lagger sina bud utifran kraven, men bara genomfor de krav som foljs upp, vilket
leder till att bestallaren betalar extra for ingenting.

e Eller att utforare lagger anbud baserade pa vad som foljs upp och pa sa satt eliminerar de
konkurrenter som inte kdnner till vilka krav som kommer att bli uppféljda.

Kort sagt: om ett krav inte foljs upp kommer detta att ga ut 6ver antingen bestallaren eller
marknaden, vilket ar ofrankomligt om krav inférs i en hogre takt an mojligheterna att folja upp dem
uppstar. Intervjupersonen understryker vikten av att férenkla uppféljningsprocessen, vilket bast kan
beskrivas med ett avslutande citat:

“Jag tror att man mdste ldgga mycket mer tid.. och modeller for att kunna férenkla
uppféliningsarbetet, alltsd att kunna... F6r det dr jobbigt.. Och svdrt och det dr svdrt dven om man
kdmpar som en idiot for att vara objektiv att, sd att... Det dr inte svartvitt, utan du hamnar i en massa
diskussioner nér du uppfyller de kontrakten. Att kunna férenkla det arbetet, att hitta - hitta nya
modeller fér hur man redan fran bérjan gér upphandlingen pd ett sadant sétt att uppféljningen blir
enkel. Det tror jag dr jdtteviktigt.”
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Fall 2 - Ramavtal inom mediatjanster

Fall tva tar upp ramavtal kopplade till media-relaterade tjanster, vilka kan exemplifieras med
omraden sa som annonsering, reklam eller mediekonsultation. Aktérer inom omradet bestar i regel
av bestéllande organisationer och utférande organisationer. Till skillnad fran fall ett ar i allménhet ett
flertal bestallande organisationer eller enheter inblandade i det faktiska avtalet, vilka i
sammanhanget utgors av en inkdpscentral och ett antal offentliga organisationer som exempelvis
kan vara stadsdelskontor, forvaltningar, offentligt dgda bolag, kommuner, lan eller regioner.
Utfoérarsidan av marknaden bestar i fallet av organisationer som levererar, eller férmedlar, rena
medietjanster, konsultation inom media, eller en kombination av de bada.

Upphandling inom det aktuella omradet har fordandrats relativt kraftigt under de senaste aren, till
stor del pa grund av en 6kad och mer komplicerad reglering inom omradet med den nya SFS
2010:571. Andringen av LOU har inledningsvis lett till uppkomsten av centraliserade
upphandlingsenheter i formen av inkdpscentraler och fortsattningsvis medfort att fler och fler
upphandlingar forlaggs pa dessa centraler. For att citera en upphandlare inom omradet:

“Lagen stdller mer och mer krav och det blir mer tjdnst att vara upphandlare... Férut var det mer att
alla satt och gjorde upphandling...”

Marknaden i sig framstar enligt intervjuerna som relativt liten och det ar i princip alltid samma
utforare som ger anbud pa en given upphandling. En uttalad ambition fran bestallarsidan dr dock att
forsoka ombesorja skapandet och bibehallandet av en sa val fungerande marknad som maijligt, vilket
i detta fall sarskilt innebar forsok att sakerstalla likvardiga konkurrensmajligheter enligt
forfragningsunderlag och pa sa satt skapa en stérre mangd leverantdrer pa marknaden. For att
aterigen citera samma upphandlare:

“For att om vi far en marknad som inte fungerar, det vinner ju inte vi pd i Iéingden. Vi behéver ju en
marknad ddér det finns mdnga féretag...”

De aktuella ramavtalen inom omradet foljer de huvuddrag beskrivna i bérjan av det empiriska
kapitlet och varar i maximalt fyra ar, med ett minimum av ett ar fér paboérjan av ny upphandling. Det
ar dock vanligt att ett kontrakt i grund varar i ett ar, med mojlighet till forlangning i upp till tva ar. |
regel uteblir forlangning i fall da utféraren anses ha misskott sig. Avtalens storlek kan i
sammanhanget variera — med allt fran mindre avtal som bara innefattar en enskild offentlig enhet
eller aktér med bara ett fatal avropare® - till stérre avtal som kan inkludera ett flertal offentliga
enheter eller aktérer med mellan fem- till sjuttiotusen avropare.

Det hdnder, men ar relativt ovanligt att upphandlande organisation tar hjalp fran sakkunniga utifran
for framstéllande av forfragningsunderlag. | dessa fall géller i regel att aktorer som ar delaktiga i att
framstalla forfragningsunderlaget inte skall kunna lamna anbud pa sagda forfragningsunderlag -
vilket inte helt och hallet galler i alla branscher, sarskilt byggsektorn. Generellt &r ambitionen att
upphandlande organisation skall ha sa lite hjalp utifran som majligt i syfte att undvika javsituationer.
I ndgon man hander det dven att aktérer som forst arbetar som expertis vid framstéllan av

39 Avropare avser hir personer som far bestélla varor eller tjanster inom avtalets ramar. Mangden inom en
given enhet kan variera fran fall till fall.
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forfragningsunderlaget och sedan bidrar med expertis under genomférandet, precis som i den férsta
fallstudien.

Det ar inte heller helt ovanligt med 6verklaganden av upphandlingens resultat, vilket i regel leder till
en viss troghet i upphandlingsprocesserna och i varsta fall att en offentlig aktor eller enhet star utan
avtal under en period — nagot som regleringen egentligen inte tillater och kan medféra boter.
Sammanhanget kan exemplifieras med ett citat fran en kontaktperson pa bestéllarsidan:

”Ja, det (6verklaganden) dr hemskt dr det. Det innebdr att man kan vara kontraktslés eller avtalslds i
upp till ér, va. Innan det hdnder nanting.”

Till skillnad fran fallstudie ett verkar ingen centraliserad inter-organisatorisk projektorganisation
forekomma —istallet sker kontakten mellan parter dels pa avtalsniva och dels pa leveransniva.
Funktioner for hantering av de bada nivaerna finns pa bade bestallar- och utforarsidan, vilka listas i
tabellen nedan. Kombinationen av dessa funktioner kommer fortsattningsvis att definieras som
upphandlingsorganisation.

Bendamning Aktor Funktion

Upphandlare Bestéllare Ansvarar for upphandling och avtal, agerar stod at
avtalsgruppen vid kontraktsfragor och har det
overgripande ansvaret for uppfoljning av kontraktskraven.
Upphandlaren har séallan detaljkunskap rérande

|40

upphandlad artike

Avtalsgrupp Bestallare Agerar som en form av lank mellan avtals- och
leveransnivaerna. Bestar av representanter fran avroparna
och bidrar dels med detaljkunskap om en given artikel vid
framstallande av férfragningsunderlag och ar dven
delaktig i att ombesdrja att uppfoljning sker.

Kontaktperson Bestéllare Kontaktpersonen dr den medlem, eller de medlemmar i
avtalsgruppen som har kontakt med avropare,
upphandlare och utférarens avtalskontakt. | det fall som
har studerats skots detta av en person, men det kan inte
forutsattas att sa alltid ar fallet.

Avropare Bestallare De personer som goér inkdp inom ramarna for avtalet. Ar i
regel bara involverade i inkép och leverans, men
rapporterar avvikelser till kontaktpersonen.

Avtalskontakt*! Utforare Den person i utférarorganisationen som agerar
kontaktperson i avtalsfragor.

40 Artikel avser hir ett samlingsnamn fér en vara eller tjanst.
41 Bendmningen &r inte en term som normalt anvinds av personer inom fallstudien, utan fungerar i detta fall
som en generaliserad definition skapad for att definiera en aterkommande roll.
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Leverantdr#? Utforare Den eller de personer i utférarorganisationen som tar
emot bestallningar och ombesorjer leverans av artikel.

Funktionerna ar i regel alltid de samma pa bestéllarsidan inom ett givet avtal, forutom antal personer
inom avtalsgrupp och antal avropare, medan de pa utforarsidan kan variera fran avtal till avtal, bade i
formen av antal utférare och i formen av rollbesattning. Ett givet avtal, beroende pa dess utformning
kan innehalla en eller flera flera utforare, vilka fortsattningsvis kan ha en eller flera personer inom
rollerna som avtalskontakt och leverantor. Avtalskontakten ar i regel alltid en person, medan
leverantorsrollen kan vara en person, flera personer eller samma person som avtalskontakten. | vissa
fall fungerar dven avtalskontakten som bestallarens enda egentliga kontaktyta, vilket innebar att alla
bestallningar gar via funktionen i fraga. | det senare fallet kan leverantdren i vissa fall vara en del av
avtalskontaktens egen organisation, eller en ren underleverantor.

Avtalsgrupp och kontaktperson skéter i allmanhet sina funktioner utdver sitt vanliga arbete — vilket
for det mesta utgors av arbetsuppgifter relaterade till de artiklar som ar féremal fér en given
upphandling. En person som arbetar inom en specialiststab i en offentlig verksamhet skulle
exempelvis kunna vara medlem av avtalsgruppen for en upphandling inom dennes specialistomrade
utover sitt dagliga arbete. | de andra fallen ingar i regel den upphandlingsrelaterade funktionen som
en del i det dagliga arbetet.

Intervjupersoner

Fallstudiens tre intervjupersoner definieras nedan i enlighet med samma princip som anvandes i
fallstudie ett, med tillagget att de definieras i enlighet med bendmningarna listade i tabellen fran
forra kapitlet, da vissa personers — och da sarskilt kontaktpersonens vanliga arbetsuppgifter skiljer sig
fran rollen som del i en upphandlingsorganisation.

Definition Funktion Organisationstyp Mal/Motiv
Upphandlare Upphandlare Bestdllande ”Jag ar ju bolaget”
(upphandlingsledare),
inkopscentral
Kontaktperson Planeringsledare, Bestdllande Man ska alltid se till
kontaktperson i att man far det man
avtalsgrupp. har bestallt.
Avtalskontakt Account director, Utforare Kundnoéjdhet och
kundansvarig intern "accountability”

Precis som i fallstudie ett kommer intervjupersonerna att presenteras mer ingaende nedan, dels i
formen av roll och funktion inom den egna, samt i upphandlingsorganisationen och dels dessas roll,
delaktighet och uppfattningar relaterade till det kontraktsbaserade uppféljningsarbetet.

Upphandlare

Den aktuella upphandlaren arbetar at en inkdpscentral, med arbetsuppgifter framst inom
tjansteupphandlingar enligt ramavtal — tjansterna i fraga kan variera i ndgon man, med ror sig oftast
om tjanster inom media, exempelvis marknadsfria opinionsundersdkningar, litteratur,

42 e foregdende fotnot.
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prenumerationstjanster och utbildningstjanster. Utover detta agerar intervjupersonen som en form
av IT-stdd, mestadels med kopplingar till det upphandlingssystem®® som anvdnds som stéd for den
lokala upphandlingsverksamheten. Erfarenhetsmassigt har intervjupersonen tidigare arbetat med
upphandling. Personen har sammantaget arbetat med avtal inom LOU i cirka elva ar. Som svar pa
fragan om huruvida intervjupersonens mal eller motiv skiljer sig fran dess organisations svarar
denne:

“Jag dr ju bolaget. Jag forstar liksom inte skillnaden utan hdér dr ett tjidnstebolag och det jag gor, dr
det bolaget gér.”

Organisationen som upphandlaren arbetar at upphandlar at cirka attio stycken enheter, varav cirka
fyrtiofem till sextio stycken ar offentliga bolag. | gemen upphandlar organisationen centrala ramavtal,
men kan dven upphandla at en enskild offentlig organisation vilket i de fallen sker pa konsultbasis.
Konsultarbetet sker dock primart at organisationer som ar en del av det geografiska ndromradet och
innebar da nédvandigtvis upphandlingar inom ramavtal.

Pa senare tid har organisationens tjanster efterfragats allt mer, vilket har lett till att den har fatt ett
utokat uppdrag — nagot som har medfort en relativt stor verksamhetsexpansion. Bland annat har
detta inneburit en 6kning av antalet tjanster och en 6kad grad av specialisering. Detta har i sin tur
inneburit en 6kad mangd stodfunktioner: nagot som bland annat innefattar den sa kallade analys-
och specialistavdelningen som uteslutande arbetar med marknadsanalys och statistik - vilket var
nagot som den enskilde upphandlaren arbetade med tidigare. Samma galler i avseendet
kundkontakt, vilket nu skots av sa kallade kundansvariga. For att citera:

“Nu dr det s@ pass svart att mdnga har blivit lite rédda, lite oroliga och har alltsa inte kunskapen om
hur man gér. Dérfér sa képs det mycket mer tjénster... SG det poppar upp nya omrdden hela tiden da.
Sa vi utékar jdttemycket nu da@.”

Avtalsmassigt havdar intervjupersonen att det ar viktigt att gbra avtal som innebar en kvalitativ
produkt till ett bra pris i enlighet med lagen. Avtalen innehaller dven ett antal kvalitativa krav
beslutade politiskt, sa som miljokrav, ekologiska produkter, fairtrade och social hdnsyn, vilka en
upphandlare maste kanna till, ndgonting som avtalsgruppen séllan gor. Alla krav tenderar att vara
kostnadsdrivande, sa det ar viktigt att se 6ver om kraven dr meningsfulla, for att inte tala om tillatna.
| vissa fall hander det att avtalsgruppen, politiska entiteter, eller andra typer av avropare vill tillfora
krav som ar oekonomiska, eller rent illegala, vilket kan exemplifieras med féljande citat:

“Som man sdger: man fdr dndra fragestdllningen och det gér man ju enligt vad lagen tillgter.”

Uppfoljningen av kontraktskrav kan variera fran omrade till omrade - inom vissa omraden behovs
relativ noggrann kontroll av leverantorerna, dar sarskilt fardtjanst namns som ett exempel, pa grund
av kravet pa miljobilar. Manga omraden tenderar dock att vara helt oproblematiska i fraga om
kontraktsuppfyllande: just medieomradet framstar som ett sadant.

Metoderna fér uppféljning beslutas i allmanhet lokalt inom inkdpscentralen och den faktiska
uppféljningsprocessen kan variera nagot beroende pa avtal och behov, men ett antal huvudpunkter
tenderar att aterkomma. | forsta hand skall upphandlaren traffa leverantéren minst en gang per ar

43 System avser har ett mjukvarusystem.
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och avtalsgruppen minst tva ganger per ar. | fall da allt fungerar sker farre moten och i fall av
aterkommande avvikelser eller liknande sker méten betydligt oftare. Fortsattningsvis kontrollerar
avroparna** att leverans har skett enligt avtal och rapporterar eventuella avvikelser via
upphandlingssystemet.

Upprepade avvikelser innebar att upphandlaren kontaktar avtalskontakten for att ge muntlig varning,
vilket dven kan resultera i vite. Formellt behover upphandlaren férst godkdnnande fran sin teamchef,
for att sedan kontakta organisationens upphandlingsjurister innan denne kan ge ovan namnda
varning. Efter den muntliga varningen sker en skriftlig sddan om korrigering uteblir och avtalet kan
om korrigering aterigen uteblir bli féremal for havning. Utféraren kan dven aterkomma med
atgardsplaner som svar pa varningar, vilket da utféraren ofta anlitar egna jurister kan leda till en
ganska omfattande korrespondens i avvikelse- och havningsfragor. Vitet, som tidigare omnamnts kan
bli aktuellt vid varje dokumenterad avvikelse — ndgot som intervjupersonen upplever som en atgard
som inte anvands i tillrackligt stor utstrackning.

| fragan om meningen med uppféljningen papekar upphandlaren att den upplever aktiviteten som
valdigt viktig for att fa leverantorerna att faktiskt leverera en fullgod produkt. Dock skulle den kunna
ske i storre utstrackning, vilket den inte gor da uppfoljningen tenderar att vara den lagst prioriterade
delen av upphandlings- och avtalsprocessen, eftersom den inte ar reglerad och de reglerade delarna
av upphandlingsprocessen alltid kommer forst i praktiken.

“For att det kommer nya upphandlingar hela tiden, 6verprévningar som gdr fére, ddr man har
deadlines pd ndgra dagar att svara - ofta skjuts allting framdt. Rent och skdrt, att det inte finns
personal, det finns inte tid. Fanns det skulle man nog jobba mycket mer med uppféljning.”

Kontaktperson

Intervjupersonens huvudsakliga arbetsuppgifter innefattar rekrytering, rekryteringsfragor och
omestallningsfragor gentemot organisationens forvaltningar och bolag. | rollen som delaktig i en
upphandlingsorganisation har kontaktpersonen ingatt i avtalsgrupper vid fyra olika upphandlingar
sedan 2008. | avtalsgrupperna har denne agerat som radgoérande och sakkunnig utéver uppgifterna
som kontaktperson i de fall d& kontaktpersonskapet har varit aktuellt. Tvd exempel® p& avtal som
intervjupersonen har varit delaktig i ar: annonsering av lediga tjanster - avtalad med fyra leverantérer
och medieradgivning - avtalad med en leverantor.

Den organisation som intervjupersonen ingar i levererar stabstjanster i formen av beslutsunderlag
och utbildningar till andra forvaltningar och offentligt 4gda bolag. | 6vrigt levererar daven
organisationen beslutsunderlag till politiker i vissa fragor. Organisationen operativt bestar av en fast
stab som star direkt under politiken och en specialiststab som bidrar med underlag och dylikt till den
fasta staben. Staberna &r vidare uppdelade i enlighet med funktionsmassiga omraden, exempelvis
utbildningsomradet och HR-omradet dar intervjupersonen ingar i ett av dessa omraden.

Kontaktpersonens roll i upphandlingsorganisationen ar att forst medverka i att ta fram
forfragningsunderlag och avtal. Under genomférandet ar dennes roll att ta emot underlag fran

4 Det kan forutsattas att rapporteringen i regel sker via kontaktpersonen, eller avtalsgruppen — ndgot som
battre motsvarar den intervjuade kontaktpersonens utsago.
4 Avser dven de tva senaste avtalen.
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leverantdrerna som visar statistik pa utférd tjanst*, vilket sedan stdms av med képare for att
exempelvis kontollera traffsakerhet gentemot yrkesgrupper vid rekryteringsannonser. Informationen
anvands enligt utsago sedan vid framtida val av leverantdr inom ramavtalet. Utéver detta agerar
intervjupersonen som kontaktyta mellan avropare, avtalsgrupp och upphandlare, samt har i nagon
utstrackning kontakt med avtalskontakten pa utférarsidan, sarskilt i avseendet statistik.

Avtalen ar oftast formulerade kring ett standardpris per artikel och hela organisationen ar i regel
avtalsagare, men i fall da det ror sig om mer specifika avtal dr den givna instans, eller de instanser
som anvander sig av avtalet den eller de som star som dgare. | ren kravstallning ar avtalen ofta
utformade utifran kvantitativa avtalskrav for att reglera kvalitet, vilket intervjupersonen menar beror
pa att det ar svart att avtalsreglera kvalitet pa tjanster. Varor eller produkter verkar i allmanhet
upplevas som mindre problematiskt, men dven dessa kan medféra oonskade konsekvenser, vilket
personen exemplifierar med en relativt omskriven problematik rorande ett inkép av undermanliga
sparvagnar i Géteborg.

| fragan om uppfoljning menar intervjupersonen att det inte finns nagon formell plan, eller nagra
formella rutiner — nagot som denne anser bero pa att behovet av sadant &r relativt litet. Dock mots
avtalsgruppen i regel var tredje till var fjarde vecka for att folja upp avtalet. | vissa avtal sker heller
ingen central uppfdljning, utan det ar varje enskild avropares uppgift att ombesorja att den
levererade tjansten ar vad som efterfragats. Arbetsmetoden i de fallen kan variera relativt mycket, da
kommunen en stor mangd bestillare som ingdr i avtalen. Overlag verkar uppfattningen vara att
behovet av systematisk uppfdljning inom medieomradet inte ar sarskilt stort och att den som sker i
dagslaget ar fullt tillracklig.

Det slutgiltiga ansvaret for uppfoljning av avtalen ligger primart pa den inkdpscentral dar
upphandlaren ingar, vilket bland annat innebér att underlag och statistik kopplat till aktuella artiklar
sands till sagda central. Intervjupersonens roll som dels avropare, dels medlem av avtalsgrupp
innebar dven att denne utfor en viss direkt uppféljning rorande kvalitet och dylikt. Korrekt innehall i
levererad artikel och att kontakt mellan bestéllare och leverantor fungerar upplevs av
intervjupersonen som viktigt.

| fall av avvikelser kontaktar antingen avropare kontaktpersonen, som i sin tur kontaktar
upphandlaren, eller sa kan upphandlaren ha fatt rapporter om avvikelser, vilket leder till att denne
kontaktar kontaktpersonen, som i sin tur kontaktar avropare och sedan rapporterar tillbaka till
upphandlaren. Det framstar dven som att viss kommunikation rérande eventuella avvikelser sker
med utféraren pa samtliga nivaer.

Roérande anledning till att uppfoljning genomfors ar Intervjupersonens erfarenhet av uppfdljning att
dess effekt ar att avvikelser korrigeras, vilket aven har kvalitetspaverkande effekter. | stort sett kan
anledningen sammanfattas med att det &r viktigt att fa vad som bestallts, vilket uppféljning kan bidra
med. | fragan rérande varfor uppfoljning 6verlag kan upplevas som bristfallig menar intervjupersonen
att: volymen for en offentlig verksamhets inkép ar enorm, vilket innebar 6kad komplexitet da valdigt
mycket av inkbpen maste upphandlas. Detta resulterar i bland annat en ganska stor troghet i
organisationerna, vilket dven spéas pa av en valdigt stor andel upphandlingar 6verprovas.

6 Innehéllet i den omniamnda statistiken kommer att fértydligas ytterligare i presentationen av
avtalskontakten.
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Upphandlingsdelen av verksamheten har blivit valdigt juridisk och om det inte finns en langsiktig
planering for att motverka trégheten kan processerna bli annu mer segdragna. Sjalva
uppféljningsarbetet innebar att &nnu mer tid 4n den som redan gar at behover laggas ner, vilket kan
skapar anledningar till att det arbetet nedprioriteras.

Avtalskontakt

Intervjupersonen arbetar som account director, vilket innebar kontaktpersonskap gentemot de
kundkonton som denne ansvarar fér kombinerat med projektledarskap och kundansvar. Som stéd
har personen ett team av mediespecialister, vilka fyller en typ av stabs-roll utifran en matrisliknande
modell och utfér uppdrag at olika account directors utifran kundbehov. Over sig har intervjupersonen
en kontorschef, som ar ekonomiskt ansvarig for den lokala verksamheten. Rérande erfarenhet av
upphandlingar har intervjupersonen arbetat med kontrakt inom LOU i cirka tva ar, men har dven
arbetat och arbetar med kunder inom privat sektor parallellt.

Utférarorganisationen som intervjupersonen ar en del av dr en mediebyra, vars verksamhet baseras
pa att formedla olika medietjanster till privat och offentlig sektor — av vilket verksamheten inriktad
mot offentlig sektor framstar som ett foérhallandevis nytt tillskott. | dvrigt tillhér organisationen en
internationell koncern med 65 féretag i ett antal olika lander. Det aktuella foretaget har kontor i tva
stader i Sverige, varav ett ar huvudkontor och ett ar lokalkontor. Det lokalkontor dar
intervjupersonen arbetar bemannas mestadels av projektledare och specialister inom olika
medieslag.

Som del av upphandlingsorganisationen agerar avtalskontakten och dennes organisation mellanhand
at bestallaren for kop av medietjanster samt bidrar med andra, mer konsultationsbetonade tjanster -
exempelvis utvecklande av mediestrategi. | fallet mellanhand sker inkdp for bestallarens rakning
genom att intervjupersonen skickar en inképsplan, innehallande pris, media och datum via e-post till
bestallaren, vilket skall godkdnnas av bestallaren innan avtalskontakten skickar bestéallning till
underleverantor. All korrespondens inom avtalen sparas och kan goras tillganglig i handelse av
revision eller andra typer av forfragningar. | fallet mediestrategi sker detta enligt avtalat pris — ofta
timpris, vilket i form totalpris och ténkt resultat aven meddelas och godkanns i forvdg. Kortfattat
framstar utféraren i detta fall valdigt man om alla kop skall ha ett skriftligt godkdnnande fran
bestallaren, samt att bevis pa att sa har skett skall finnas tillgangligt.

Rorande skillnaden mellan att arbeta at en offentlig eller privat bestallare namner intervjupersonen
att privata bestéllare ofta har ett specifikt mal, sa som férsaljningsékning i en given butik, medan
offentlig mer arbetar efter avtalsstipulerade faktorer. | och med detta tenderar offentliga bestallare
att i betydligt hogre grad vara intresserade kontraktsuppfyllelse vilket innebér ett stérre krav pa
statistik. | 6vrigt ar arbetssattet i regel det samma och intervjupersonen menar att det i praktiken
handlar om att skapa kundnoéjdhet, oavsett typen av bestéllare:

“Att optimera kundens budget, sa bra det bara gar. Att ha en bra relaton med kunden... fér att vi ska
ticina pengar och de ska tjdna pengar pa det hela. Jag ser det som ett samarbete, jag ser det inte som
att vi levererar ndgonting till nGgon annan, utan tillsammans ska vi uppnd de mal som vi har satt

7

upp.

och
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“Vi pratar om kundnytta, det ér a och o fér oss. Kundnytta — att leverera det vi ska géra. Skapa
kundnytta, det dr det, det dr sd vi tdnker, det dr sa vi jobbar.”

Avtalsmadssigt ar intervjupersonen delaktig i att svara pa forfragningsunderlag. Det ror sig ofta om
relativt stora underlag - vilka kraver att féretaget uppger en stor mangd information, bland annat
data rérande kompetenser, organisationsstruktur och vissa kvalitativa krav sa som miljécertifiering.
En storre upphandling kan ta flera veckor att framstalla material till, vilka tenderar att aterkomma
med en frekvens pa ungefar tva till fyra ar.

| fragan om hur forfragningsunderlagen framstalls antar intervjupersonen att underlagen troligtvis
inte enbart framstélls av upphandlare, da dessa sallan har tillrdcklig branschkdnnedom — nagot som
denne forutsatter bor innebéra ett visst behov av konsulter inom omradet. Det hdander dock i viss
utstrackning att forfragningsunderlagen blir mer eller mindre oférstaeliga, da branschkdnnedom
uteblir, vilket innebar att underlagen i de fallen behéver kompletteras for att 6verhuvudtaget kunna
vara applicerbara. Detta har dven lett till att det inte ar helt ovanligt att intervjupersonen eller
dennes kollegor underrattar upphandlande myndighet om problem i underlaget i de fall da det
uppleves som att forfragningsunderlaget inte motsvarar verkligheten.

Uppféljningsmassigt namner intervjupersonen forst och framst att den egna organisationen har en
ganska omfattande intern ekonomisk redovisningsplikt, med en egen internrevision som skickas ut
med jamna mellanrum for att granska bland annat bokféringen. Det kan ocksa handa att en
bestallare vill kontrollera sina leverantérer och hyr in en revisionsfirma for att géra detta — nagot som
exempelvis har skett under ett avtal med kammarkollegiet.

Uppféljning rérande volym och pris sker i regel genom att utféraren levererar statistisk data till
bestéllaren, vilken format- och frekvensmaéssigt kan varierar nagot beroende pa den aktuella
tjansten. Innehallet beror oftast vilken media, vilken bestallare, vilken typ av media och nér tjansten
skall utforas, eller har utforts. Utdver detta ar det vanligt att vissa garantisiffror ingar for sarskilda
moment: exempelvis att en kampanj skall generera ett visst antal klick pa en annons. Uppféljningen i
dessa fall sker genom att utféraren uppvisar momentets kvantitativa resultat fér bestallaren. Ovrig
uppfoéljning: exempelvis att leverans motsvarar avtal har intervjupersonen har aldrig sjalv noterat,
men forutsatter att sadan uppfoljning sker internt i bestéllarens organisation och bara blir aktuell nér
misskotsel forekommer.
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Analys

Detta kapitel inleds med en teorilés analys av det empiriska materialet i
relation till problemstdllningen och ddr SOU:ns resultat. Kapitlets huvuddel
bestdr sedan av analysen av de empiriska resultaten utifrdn ndtverksteori i
syntes med Williamsson och Bryntse. Kapitlet avslutas med en sammanfattning
av analysens huvudpodnger.

Inledande Analys

Da uppsatsens material i relation till dess problemstallningar i ndgon man kan anses tala for sig sjalvt
har det upplevts som meningsfullt att forst skapa en rudimentar analys baserad uteslutande pa
materialet. Materialet kommer darfér i detta underkapitel inte att stallas i relation till den valda
teorin, utan kommer enbart att stallas i relation till uppsatsens tva problemstallningar och i nagon
man SOU:ns resultat.

Detta kapitel ar strukturerat i enlighet med premissen att som forsta steg besvara den forsta
problemstéallningen genom materialet presenterat i denna uppsats empiridel. Som andra steg
kommer sedan en sammanstallning av material som har bedémts relevant for en vidare analys i
enlighet med den andra problemstéllningen att presenteras.

Problemstillning Ett - Hur fungerar uppfoljning av stillda kontraktskrav vid inkop av
tjanster och entreprenader inom lagen om offentlig upphandling?

| den forsta fallstudien ar funktionerna upphandling och genomférande uppdelade mellan olika delar
av bestallarorganisationen. Genomférandedelen av uppféljningsprocessen hanterar uteslutande
sakerstallandet av att levererad vara, tjanst, eller anlaggning motsvarar stipulerade krav pa pris och
kvalitet och sker inom den projektorganisation som uppstar i anslutning till genomférandet.

Relationen mellan bestillare och utférare dr reglerad genom tva regelbécker 4” och omfattar sarskilt
sakerhetsforeskrifter, leveranskrav, parternas rattigheter, kontraktsmassiga maktmedel och
vardering av projektshandlingars vikt.

Rent praktiskt bestar uppféljningen till stérsta delen av tva typer av huvudaktiviteter: kontroller och
rapporter. Dessa behandlas och protokollfors pa sa kallade byggmoten och involverar i nagon man
samtliga parter som ar en del av projektorganisationen. Rapporterna beror i allmanhet
egenkontroller som utfors av utforaren, medan kontrollerna mestadels avser stickprover, vilka utfors
av bestallaren. Stickproven i sin tur utokas till mer noggranna granskningar om avvikelser patraffas .
Vid nybyggnationer genomférs aven kontroll genom besiktning, vilken utfors av en oberoende
besiktningsman. Bestallarsidans projektledare har det slutliga ansvaret for utférandet av den
uppfdljning som inte behandlar besiktning. En formell uppféljningsplan existerar inte i ndgon egentlig
mening vilket stammer val med SOU:n resultat. En konsekvens av detta, som dock inte berorts i
SOU:n, ar att frekvens och noggrannhet gillande uppfdljningar ddrmed kan variera beroende pa:

e vilken typ av projekt som utfors
® vem som ar bestéllarens projektledare (ambitionsniva, prioriteringar)
e (vriga parter i projektorganisationen (ambitionsniva, prioriteringar)

47 Allménna Bestimmelser och Allmanna Bestimmelser Totalentreprenad
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e jvilken man sagda projektledare upplever sig kunna lita pa utféraren.

Den forsta punkten kan anses oproblematisk och till och med 6nskvard i och med att prioriteringar av
resurser alltid maste géras. Dock saknas en strukturerad bedémning av vilka projekt som &r av
strategisk vikt att folja upp, vilket ocksa ar nagot som efterfragas i SOU:n. En sadan uppféljning
verkar dock ske mer pa en ad-hoc-basis. De 6vriga punkterna dr dock mer kansliga och pekar pa en
mangd informella och individ-beroende faktorer som kan vara saval problematiska som gynnsamma.
En vidare diskussion om detta fors i avslutande analys och slutsats.

Det ar dven vart att notera att bestéllaren och dess projekt granskas bade pa regel- och
oregelbunden basis av diverse tillsynsmyndigheter och sin egen internrevision, vilket stammer val
med resultaten i SOU:n. Intressant att podngtera ar att majoritetsuppfattningen bland
intervjupersoner ar att nuvarande niva av kontroll och uppféljning ar tillracklig for att uppna sitt syfte
— ett resultat som inte ar 6verensstammande med SOU:n och dess forslag.

Overlag ar fallstudie tvd ndgot annorlunda i relation till fallstudie ett: dels &r avtalsformen
annorlunda - vilket bland annat innebér att flera utférare kan verka inom samma avtal, dels ingar en
stor mangd avropare i varje avtal och dels omfattar avtalen i regel en stor mangd mindre inkép som
sker pa en I6pande behovsbasis. Vidare sker kontakt mellan bestéllare och utforare i regel pa
avtalsniva och leveransniva - vilket ar en ytterligare skillnad gentemot det andra fallet, da ingen inter-
organisatorisk projektorganisation som inkluderar utforaren verkar forekomma.

Uppfoljningsmassigt ar det samma person — i detta fall upphandlaren som ansvarar fér bade
upphandling och avtalsvard. Uppféljningen ar daven har i ndgon man ostrukturerad men verkar
innehalla tva huvudelement: avvikelsekontroll vid leverans och effektivitetsrelaterad statistik. | det
forsta fallet rapporterar avropare vidare till avtalsgruppen nar leveransen inte har upplevts motsvara
bestallningen — medan avtalsgruppen i sin tur rapporterar till ansvarig upphandlare, som i sin tur
levererar tillsdgelser och ombesorijer att eventuella juridiska processer paborjas. Statistiken — som
primart avser maluppfyllelse kopplad till en given bestallning sammanstalls av utféraren och verkar
primart behandlas av avtalsgruppen. Sagda statistiks relevans fér bedémning av utférarens arbete
verkar mest vara kopplad till huruvida utféraren har kunnat uppna vissa fordefinierade kravmassiga
miniminivaer av effektivitet — exempelvis att en reklamkampanj skall generera ett visst antal mus-
klick pa en given lank.

Det bor dven noteras att andra typer av uppfoljning kan forekomma, vilka i sa fall tenderar att utforas
av avtalsgruppen pa nagot av en ad-hoc basis och darfor i hog grad kan variera utifran upphandlare,
avtalsgrupp och utforare. Vidare férekommer det att utforare till olika grad soker bekraftelser
rorande pris och andra faktorer. Detta kan daven jamforas med de informella och individ-beroende
faktorer som diskuterats i fallstudie ett ovan och tas upp vidare i avslutande analys och slutsats.
Dessutom namner en intervjuperson pa utférarsidan att de alltid soker en prisbekréftelse fran
bestallaren innan kdp genomfors och att vissa bestallare utdver detta kan krava att utforare skall
granskas av revisorer kontrakterade av sagda bestallare: en revision som primart framstar som en
rent redovisningsméssig sddan. Overlag upplever intervjupersonerna i fallstudie tvd — precis som
intervjupersonerna i fallstudie ett - att den existerande uppfdljningen ar fullt tillracklig.

Sammantaget kan foérsta problemstallningen férenklat besvaras med féljande:
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e Uppfoljning inom de studerade fallen ar baserad pa ett antal aterkommande aktiviteter, vilka
varierar i form och frekvens beroende pa: fall, bestallarorganisation, utférarorganisation och
uppfoljningsansvariga inom sagda organisationer.

¢ De faktorer som i sammanhangen foljs upp verkar uteslutande vara kopplade till kvalitet och
sdkerhet. | det forsta fallet kan det havdas att dven priser f6ljs upp som en naturlig del av en
enskild bestallning, medan vilket ocksa sker i det andra fallet rérande avtalsreglerade

t*8 upplevs som

artikelpriser. Artiklar utan avtalsreglerade priser, samt artikelkvantite
svarbeddmt och foljs darfor upp i lagre grad.

e Uppfoljning av kvantifierbara kontraktskrav férekommer i bada fallen och sker da med
relativt hog grad av strukturering. Icke kvantifierbara kontraktskrav foljs ocksa upp i viss man
i fall tva, men da bara pa en fall-till-fall basis med lag grad av strukturering.

e Uppfoljningen upplevs generellt som tillrdcklig for att na sitt syfte, nagot som i hog grad

skiljer fran SOU:ns slutsats.

Problemstillning Tva - Vilka moéjliga anledningar finns till att sa 1ag andel av kontrakt
foljs upp pa ett strukturerat satt?

| det forsta fallet har den aktuella upphandlingsmarknaden funnits under relativt lang tid och bestar
pa bestéllarsidan av en mycket stor statlig myndighet, samtidigt som utférarsidan ar tamligen
begransad i antal konkurrenter — trots en uttalat hard konkurrenssituation. Vidare framgar att
forhallandevis fa personer pa marknaden totalt arbetar inom de tidigare definierade rollerna,
samtidigt som det forekommer att en person byter arbete, men inte bransch. Exempelvis kan en
person ha arbetat saval som byggledare, upphandlare och projektledare pa utforarsidan, vilket
medfor att det ar valdigt vanligt att personerna i en given projektorganisation kanner eller kanner till
varandra sedan tidigare, bade fran nuvarande och tidigare roller.

Unikt for det forsta fallet ar dven att det verkar rada en viss konsensus parterna emellan rérande
arbetsmetoder och kontrakt. Som exempel kan namnas de aterkommande projektorganisationerna
och det faktum att ingen av intervjupersonerna ndmner overklaganden av upphandlingar.

Det andra fallet behandlar & andra sidan en relativt ny och snabbt vaxande marknad med manga nya
upphandlingsorienterade tjanster, bade pa bestallar- och utférarsidan. Bestallarorganisationen &r
dven i detta fall relativt stor, samtidigt som utférarorganisationerna aterigen ar relativt fa — dar det
senare kan tankas bero pa marknadens relativa nyhet. En stor skillnad verkar dock vara det relativt
stora antalet 6verklaganden inom fallstudie tva, nagot som har skapat en form av sidomarknad for
jurister som arbetar at utférarorganisationer.

48 exempelvis antal timmar
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Ett antal faktorer relaterade till den andra problemstallningen aterkommer i de bada fallstudierna,
vilka forenklat kan presenteras i enlighet med féljande:

e Marknaderna ar relativt sma3, sett i antal utforare, vilket i fall ett har att géra med hoga
intradesbarridrer och i fall tva verkar bero pa marknadens relativa nyhet. | bada fallen kan
det dven tankas att det finns en form av 6vre grans fér hur manga bolag som kan 6verleva pa
de existerande kontrakten. Detta kan dock galla fall tva i mindre grad, da utforare inom den
aktuella marknaden i stor man dven saljer tjanster till privat sektor - ndgot som endast i
undantagsfall forekommer i det forsta fallet.

e Krav kan i bada fallen komma fran regering eller annat styrande organ som maste inkluderas
i upphandling, oavsett om det kan féljas upp eller inte.

e Bestéllarsidan i bada fallen tenderar att i forsta hand prioritera pris, reglering och kvalitet,
medan den i andra hand prioriterar en fungerande marknad. Pris och reglering framstar dock
som viktigast i sjdlva uppféljningen.

e Fortroende mellan Bestallare och utférare upplevs som valdigt viktigt i bada fallen.
=  Primart verkar detta utga fran bestéllarsidans prioritering av pris och kvalitet.
= Utfdérarna har motiv att fa aterkommande bestéllningar och att i sa stor utstrackning som

mojligt inga i I16pande kontrakt - vilket i allmdnhet sker genom anpassning till bestéllaren.
=  Moten ar en stor del av uppféljningen, moéten i sin form kan anses fértroendeframjande
samtidigt som muntlig rapportering sallan innefattar reella beviskrav.

Intervjupersonerna sjalva tar dven upp ett antal anledningar till att uppfoljning i ndgon man kan vara
eftersatt, samt varfor den i manga fall ar- eller kan vara tamligen ostrukturerad.

e | fall tvd namner upphandlaren att uppfoljningen tenderar att vara den lagst prioriterade
delen av upphandlings- och avtalsprocessen, eftersom den inte ar reglerad och de reglerade
delarna av upphandlingsprocessen alltid kommer forst i praktiken. Det upplevs helt enkelt
inte finnas tid.

e Upphandlaren i fall ett tar dven upp att uppfoljning i sig och sarskilt en strukturerad sadan
kan vara tamligen problematiskt i och med att projektens innehall ofta varierar, att det finns
for manga krav och att manga krav ar kvalitativa vilket ar svart att arbeta med systematiskt.

¢ Den tekniska konsulten i fall ett namner fortsattningsvis att kravstallningen standigt dkar,
vilket uppfdljningen inte hinner med att gora i samma takt. Personen i fraga efterfragar
samtidigt upphandlingar som till storre grad tar hansyn till att kraven maste kunna féljas upp
samt battre modeller och metoder for det faktiska uppféljningsarbetet.

Ett antal resultat har framkommit som kommer diskuteras vidare i senare delen av analysen samt i
slutsatsen. Det mest uppseendevackande kan tyckas vara den hoga graden av individ-beroende kring
hur uppfoljningen genomfdrs samt att sagda uppfoljning tycks upplevas som eftersatt, samtidigt som
den upplevs som fullt tillracklig.

Sett till SOU:n tar denna upp vissa forslag som redan anvands i ett eller av flera av fallen, exempelvis
elektroniska verktyg och avstamningar med leverantéren under- och efter projektet eller aktiviteten.
Vidare visar fallstudie tva pa en relativt hog grad av formaliserad uppfoljning — ndgot som SOU:n
ocksa efterfragar — vilket kan stéllas i relation till fallstudie etts relativt ostrukturerade sadana. Inget
av fallen foljer dock en uttalad uppfoljningsplan och det sker enligt intervjupersonerna ingen
anpassning till nationella procedurer for uppfoéljning.
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Kommentarer utifran Williamson och Bryntse

Inom det teoretiska omradet som beror inkép pa en generell niva har tidigare tagits upp Williamsson
och Bryntse som pekar pa vikten att 1) fatta ett genomtankt beslut huruvida varan alternativt
tjansten skall kbpas in eller produceras internt samt 2) att, oavsett vilken strategi som kravs i punkt 1,
maste kontinuerlig styrning och uppfoljning genomforas i alla delar av ”produktionen”.

Kort sagt kan SOU:n handla mycket om just vikten av punkt 2, aven om SOU istéllet bendmner detta
strategisk upphandling. Intressant ar dock att punkt 1- beslutet huruvida nagot alls skall upphandlas
inte berérs — mojligen av ideologiska skal - da utfallet av punkt 1 tycks vara lika praglad av praktiska
anledningar som av ideologiska. Dock bor vikten av att arbeta strategisk redan vid valet om varan
eller tjansten skall képas in eller produceras internt inte forminskas.

Till stor del tycks SOU:n vara inspirerad av just kontraktsstyrning, vilket i nagon man ar intressant da
Bryntses avhandling idag har 6ver ett decennium pa nacken och gjordes i en tid ndr LOU inte sag ut
som den gor idag. Vidare, som tidigare poangterats, har bade Bryntse och SOU’n ett tydligt fokus pa
Bestallarsidans roll i upphandlingar och inkdp. Férestallningen att korrekt styrning av den interna
verksamheten kommer leda till 6nskvarda resultat fran de externa utférarna ar i bada fallen
genomgaende.

Om 3 andra sidan denna studie skall stéllas i relation till Bryntse sarskilt Williamson kan sarskilt tva
fenomen sagas vara i hog grad relevanta, ndmligen opportunt beteende och small numbers. Just
small numbers verkar vara i hog grad applicerbart i bada fallen, da marknaderna uttalat har valdigt fa
utforare. | den forsta fallstudien verkar sjalva opportunismen vara en grundférutsattning for att
overhuvudtaget kunna konkurrera i egenskap av utférare pa den lokala marknaden — nagot som
bestéallaren verkar vara fullt inforstadd i - och i viss man till och med understédjer. | det andra fallet
verkar opportunt beteende i forsta hand ske pa det juridiska planet, medan den faktiska
tjansteleveransen i hog grad verkar vara fokuserad pa kundnytta. Detta trots att en hog grad av
informationsasymmetri férekommer, nagot som i det forsta fallet motverkas genom extern
konsultation. Det kan daremot mycket val tankas att utforaren helt enkelt inte har borjat kapitalisera
pa small numbers och informationsassymetrin pa grund av marknadens relativa nyhet i det andra
fallet.

En ytterligare faktor som kan vara vard att betanka ar det faktum att upphandlingarna har sitt
primara fokus pa pris framfor allt annat. Detta kan mycket val leda till marknader dar icke-
opportunism helt enkelt inte ar langsiktigt Ionsamt.

SOU:ns forslag att i hogre grad strukturera- och forenkla uppfoljningen, samtidigt som foretadare for
principalen vidareutbildas kan tankas ha effekt pa opportunismen, dock ar fragan hur small numbers
skall motverkas — vilket atminstone enligt Williamson - bor féranleda en utredning om huruvida
transaktionskostnaderna skulle bli lagre om tjansterna producerades hierarkiskt istdllet for att kopas
pa marknaden.
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Ndtverksanalys

| enlighet med teorin presenterad i kapitlet Teoretiska Analysverktyg foljer har en delanalys i enlighet
med de mer rudimentara varianterna av natverksteori. Analysen kommer i detta fall primért att utga
fran de i empirikapitlet presenterade rollernas relationer till varandra och sin omgivning.

Grundanalys

De nedan presenterade natverken ar tankta att representera de kopplingar mellan roller som uppstar
i anslutning till ett avtals 16ptid och da sarskilt kopplingar relevanta for uppféljning av
kontraktsvillkor. Tva avvikelser kommer dock att férekomma i de grafiska presentationerna, vilken i
dessa fall utgors av funktionen “kontrakt” i bada fallen och funktionen “Upphandlingssystem” i
fallstudie tva. Dessa ar mestadels ar inkluderade for att visa pa vilka roller som kan paverka och kan
paverkas av det I6pande avtalet. In- och utlankar kommer att presenteras i formen av pilar, dar
dubbelriktade pilar representerar bade en in- och en utlank.

Vart att notera ar att vissa roller kan innefatta ett flertal personer och ar da i regel benamnda i plural.
Sarskilt rollerna ”Operativa Funktioner” i Fallstudie ett och “Leverantdr/Underleverantor” i Fallstudie
tva kan kategoriskt forutsattas innehalla ett flertal roller med egna interna kopplingar. Vidare kan
namnas att bilderna enbart tar upp mellan vilka roller som kopplingar férekommer, medan de
utesluter med vilken frekvens sagda kopplingar sker . Det kan dven vara meningsfullt att papeka att
vissa roller inte alltid férekommer, utan varierar fran avtal till avtal, vilket beskrivs mer ingaende i
kapitlet primarkallor i denna uppsats empiridel.
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Bild 9. Ndétverk: Fallstudie Ett
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Bilden beskriver den sa kallade interorganisatoriska projektorganisationen som uppstar i fall ett i och
med ett projekts pabérjande och genomférande.
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Bild 10. Ndtverk: Fallstudie Tva
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| detta fall, som i jamforelse med fall ett, utgdrs av en mindre formaliserad interorganisatorisk
organisation forsoker bilden visa pa hur kopplingarna mellan roller tenderar att vara utformade
under ett ramavtals I6ptid.

| bada de beskrivna fallen utgors bilderna av en sammanstéllning av de roller som de olika
intervjupersonerna har beskrivit och det kan vara vart podngtera det faktum att intervjupersonernas
uttalade syn pa det omgivande natverket tenderar att variera fran person till person. Se bilaga 4 for
bilder pa individbaserade natverk.

Graden av lankning mellan de i sammanhanget definierade noderna kan beskrivas med hjalp av
foljande diagram.
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Bild 11 .Gradférdelning: Fallstudie Ett
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Bild 12. Gradférdelning: Fallstudie Tva

Gradfordelning

Fallstudie Tva

O B N W » U1 O

1 11

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Sett till graden av lankning kan det framga relativt tydligt att vissa roller i bada fallet tjanstgér som en
form av hub:ar for det lokala natverket, vilka i Fallstudie ett utgérs av ”Projektledare/Byggledare —
Bestéllare” med 22 lankningar i forsta hand och ”Projektchef/Projektledare —Bestillare”,
”Besiktningsman”, “Underbesiktningsman” samt "Byggledare/Byggledning” — Bestéllare”,
"Projektledare —Utforare” med 14, 13, 13, 12 respektive 11 ldnkningar vardera. | fallstudie tva kan
samma fenomen observeras och dar utgors de aktuella rollerna av
"Upphandlare/Upphandlingsledare/Teamchef” med 16 kopplingar, ” Avtalskontakt” med 14
kopplingar och "Kontaktperson” med 10 kopplingar.

Rorande typer av natverk kan det med viss forsiktighet havdas att bada natverken och da sarskilt
natverket for fallstudie tva uppvisar en gradfordelning som till stor del &r indikativ for small-world-
natverk. Detta betraktat utifran perspektivet att natverken utgors av manniskor — och att méanniskor
ar bendgna att interagera i enlighet med small-world -modell kan da dven ténkas vara en rimlig
slutsats i sammanhanget. Vidare kan det enligt samma premiss forutsattas att ett antal small-world-
orienterade natverk formade ur social interaktion omger de ovan beskrivna natverken. De senare
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mer informella sadana kan forutsattas besta av kollegor, vanner och séarskilt i fallstudie ett: individer
som arbetar inom samma bransch — bade pa bestéllar- och utfoérarsidan.

Sammanfattningsvis kan alltsa en grundlaggande applikation av natverksteori ge vid handen att:

e En hog grad av interaktion sker mellan roller 6ver formella organisationsgranser.

¢ Interaktion inom de givna natverken kan framsta som relativt komplex, dven nar sagda
interaktion ar gravt forenklad.

e Vissa roller verkar fungera som en form av hub:ar i natverken.

¢ De interorganisatoriska natverkskonstellationer som uppstar under ett avtals 16ptid har
attribut som indikerar att de fungerar i enlighet med small-world —modell.

Den grundldggande natverksanalysen uppvisar relativt tydligt att en mangd aktorer fran spridda
organisatoriska entiteter ar involverade i avtals- och uppfoljningsaktiviteter - vilket star i viss
disparitet till SOU:ns forslag att kategoriskt utfora insatser i bestallarorganisationen — och pa sa satt
forbattra uppfoéljningen. Detta kan bli sarskilt problematiskt da ett flertal av de forekommande
hub:arna inte finns i den formella bestallarorganisationen, utan kan vara delar av dels
utforarorganisationer och dels konsulterande organisationer. Vidare bor det betankas att aven om
bestallarorganisationen forenklat framstar som en enskild entitet ar denna i sjdlva verket i storre
avtal en konstellation av ett stort antal geografiskt och funktionellt uppdelade organisationer eller
enheter med vitt skilda motiv och behov. Ett centralt dilemma i relation till SOU:ns ambition kring
individuell kompetensutveckling kan i detta fall sdgas vara vilka av dessa tusentals individer som skall
kompetensutvecklas. Vidare bor det betdnkas hur natverk pa den héar skalan med en sa stor variation
och komplexitet i sina inkdpsaktiviteter skall kunna férvantas folja en standardiserad
uppfoljningsplan.

Foérdjupad Analys och Summering

Som ett vidare steg i analysen kan det anses rimligt att satta natverksperspektivet,
transaktionskostnadsteori och kontraksstyrning i relation till féranalysen och pa sa satt utréna om
alternativa forklaringar till de uppvisade fenomenen kan urskiljas.

Om de bada natverken skall stallas i relation till varandra framgar en ganska tydlig skillnad i antalet
hoggradiga noder, samt vilka roller som kan anses utgora sddana. Det kan forutsattas att dessa utgor
hub:ar i sammanhanget, vilket innebar att de med sin hogre lankningsgrad har storre mojligheter att
paverka vad som foljs upp och hur sagda uppfoljning sker. | och med detta kan det antas att de
aktuella rollernas relation till- och uppfattning om- uppféljning som féreteelse antas vara relevant.

Om sedan 6vrig analys i stort tas i beaktande framstar det som att den hogre graden av
automatisering och i ndgon man systematiserad rapportering i fallstudie tva kan ha ett ursprung i —
samtidigt som det kan vara en orsak till - det lagre antalet hub:ar. Detta sarskilt om hansyn tas till att
sjalva uppféljningen i fallet tenderar att vara bland de lagst prioriterade upphandlingsaktiviteterna i
fraga om personalresurser. Fallstudie etts nagot storre antal hub:ar kan i sammanhanget ocksa
paverkas av de for verksamheten relativt relevanta sikerhetsaspekterna, vilket foranleder roller som
primart verkar som kvalitetssakring och samtidigt har en hég lankningsgrad.

Det kan alltsa ténkas att det finns vissa paralleller mellan valen av uppféljningsaktivteter — dven om
sagda aktiviteter inte alltid upplevs som sadana - och natverkens utformning. Ett sadant samband
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kan spela in pa den tidigare diskuterade dikotomin mellan upplevelserna att uppféljningen bade ar
bristfallig och samtidigt fullt tillracklig for verksamhetens syften: att natverkets struktur bidrar till att
skapa forutsattningar for viss typ av inofficiellt uppféljningsarbete.

| syfte att utveckla resonemanget kan det vara rimligt att beakta de olika parternas motiv:
huvudmalet for bestéllaren framstar kategoriskt som en ambition att leveransen skall motsvara den
upplevda bestallningen, medan utférarens primara motiv ar att generera vinst.

Hur detta tar sig uttryck skiljer sig i de bada fallen: i forsta fallet, dar utférarna uteslutande levererar
till offentlig sektor, till stor del ar beroende av kontrakt fran den i fallet studerade bestallaren och
samtidigt befinner sig i en relativt hard konkurrenssituation befinner sig bestéllaren i en relativt stark
maktposition. Detta kombinerat med komplexa och varierande bestéllningar verkar ha givit upphov
till en situation dar bestallaren sakrar fullgod leverans i princip uteslutande med hjalp av informella
person- och tillitsbaserade metoder, medan utféraren sakrar sin inkomst genom kontraktsluckor och
fortroendeskapande.

De roll- och personbaserade natverk som uppstar inom ramen for fallstudie ett kan utifran detta
perspektiv antas vara fokuserade pa att naturligt sakerstalla leverans, ge indikationer pa nédvandiga
atgérder och tillatna avvikelser genom att i forsta hand sprida information om specifika personer.

| den andra fallstudien befinner sig inte utforarsidan i samma beroendestéllning som i den forsta, da
denna dven genererar inkomst fran privat sektor. Dock verkar detta ha medfort att sagda bestallare —
maijligtvis pa grund av redan etablerade rutiner - dven har i hog grad arbetar med
fortroendeskapande. Bestéllaren a sin sida verkar inte arbeta for att framja relationer, utan arbetar
snarare med att bemota avvikelser i den man dessa uppstar.

Informella person-baserade natverk framstar med andra ord inte som en vanlighet i den andra
fallstudien, samtidigt som det roll-baserade natverket i hog grad framstar som formaliserat — trots
utforarsidans forsok till fortroendeskapande.

Sammanfattningsvis kan havdas att skillnaderna mellan de bada fallens natverk ar att:

e Fallstudie ett uppvisar starka tendenser at personbaserade natverk, dar bestallarsidan i hog
grad framstar som proaktiv, medan utforarsidan framstar som reaktiv.

e Fallstudie tva uppvisar starka tendenser at formaliserade natverk, dar utférarsidan framstar
som proaktiv, medan bestallarsidan framstar som reaktiv.

Med andra ord: i det forsta fallet anpassar bestallaren sina uppfoljningsaktiviteter efter vilka
personer som ar involverade i projektet, medan uppféljningsaktiviteterna i det andra fallet alltid ar
likartade och utférs beroende pa utférarens handlande. Detta kan dven 6versattas till
uppfoljningsmetoder, vilket medfor att formaliserad uppféljning av nodvandighet ar reaktiv.

Sett till helheten forekommer alltsa uppenbar och allmant erkand opportunism i det forsta fallet
samt small numbers i bada fallen. Om det sedan skall betdnkas att bestéllaren hanterar de enorma
natverkskonstellationer som beskrivs i natverksanalysen, samtidigt som den skall férsoka arbeta for
en fungerande marknad och utover detta skota de faktiska inkdpen — medan utféraren i praktiken
bara behover leverera en tjanst som denne ar specialiserad pa att leverera framstar
informationsassymetrin som enorm. Detta ar sarskilt aktuellt i fallstudie tva dar farre roller hanterar
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fler aktiviteter och stoérre natverk samtidigt som utféraren har betydligt battre kunskap om den
bestallda tjansten.

Om uppfoljningen skall tédnkas syfta till att stavja opportunism dar denna forekommer visar
fallstudierna pa att detta svarligen kan astadkommas med hjélp av formaliserade metoder vid
komplexa inkop. | stéllet verkar den bast fungerande metoden — sa som det framstar i fallstudie ett —
vara att tvinga utféraren till att arbeta med fértroendeskapande. Om opportunism daremot inte
forekommer — sa som visas i fallstudie tva — kan maijligtvis en formalisering av
uppféljningsmetoderna atminstone tillfalligt fungera for att stavja uppkomsten av opportunismen i
fraga. Nar opportunismen daremot uppstar — vilket sett till verksamhetens komplexitet, small
numbers, marknadens fokus pa priskonkurrens och en enorm informationsassymetri bara ar en
tidsfraga — kan den hogre formaliseringsgraden leda till en markant 6kning i transaktionskostnader.

For att summera:

e Bestallaren har sallan eller aldrig en formaliserad uppféljningsplan, dels pa grund av
upplevelsen att detta inte dr nédvandigt och dels pa grund av att verksamhetens, natverkens
och tjansternas komplexitet motverkar formalisering.

* Uppfdljning generellt &r i regel situationell, individberoende och i hég grad problematisk i fall
av mer komplicerade inkdp, samtidigt som den ar en av de lagst prioriterade
upphandlingsaktiviteterna.

e Utforaren har valdigt starka motiv att agera opportunt.

e Bestallaren och utféraren har i grund olika malsattningar, vilket medfér att ett opportunt
beteende har potentialen att bli hdogproblematiskt.

e Fortroendeskapande tenderar att mitigera eller kanalisera opportunismen pa ett satt som
gor att samtliga parter i ndgon man kan uppna sina malsattningar.

Sammanfattningsvis kan det alltsa sdgas att utféraren av nédvandighet utvecklar opportunism och
att bestallaren inte kan- eller har svarigheter att genomféra en formaliserad uppféljning. Detta leder
till en situation dar fortroendeskapande i praktiken blir ett uppféljningssubstitut.
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Slutsats
I detta kapitel dras slutsatser i fran det analyserade materialet. Déirefter ges
forslag pa framtida forskningsomrdden.

Som inledning till denna slutsats finns en viss rimlighet i att aterknyta till studiens syfte, namligen: att
belysa hur uppféljning av kontraktskrav kan fungera i praktiken, men ocksa att ge mojliga forklaringar
till varfor sa lag andel kontrakt som tecknas inom LOU faktiskt f6ljs upp. En majlighet skulle
eventuellt kunna vara det faktum att uppféljning inte alltid ar nddvandigt, da fullgod leverans i regel
sker utan behov av kontroller. Sa verkar dock inte vara fallet i och med de olika parternas skilda
malsattningar, kombinerat med att utféraren har valdigt starka anledningar till att bete sig
opportunt. Det kan alltsa forutsattas att undermalig leverans férekommer i nagon utstrackning och
den stora fragan blir darfor hur detta motverkas utan att fér den skull utfora en sarskilt hog grad av
uppféljning.

Intervjupersonerna sjalva besvarar fragan om varfor uppfoljning och sarskilt strukturerad sadan
stundtals ar eftersatt med att: den tenderar att vara lagprioriterad i jamforelse med andra aktiviteter
- delvis pa grund av tidsbrist, delvis pa grund av att andra att andra aktiviteter ar reglerade och darfor
tvingande. Ett annat svar ar att vissa krav ar av sadan natur att de &r svara eller rent av oméijliga att
folja upp pa ett strukturerat satt, vilket problematiseras ytterligare av att kravstéllningen uppifran
Okar i hogre takt an mojligheterna att félja upp sagda kravstallning.

Trots de beskrivna problemen existerar en genomgaende uppfattning, sa val fran bestallar- som
utfoérarsidan att uppféljningen sa som den ser ut i nulaget ar fullt tillracklig. Sarskilt bestallarsidan
upplever att leverans tenderar att motsvara bestallning — nagot som ar ett uttryckt huvudmal for
uppfoéljningsarbetet. Darmed kan fastslas att uppfoljning gors och kan anses tillfredstallande i sin
nuvarande form. Denna, enligt intervjupersonerna, mycket effektiva uppfoljning marks inte i den
statistik och undersdkningar som SOU:n tagit fram — dar undersékningarna letat efter just
formaliserad och strukturerad uppféljning. Denna studie har daremot funnit fa beldgg for att
uppféljningen genomfors pa ett strukturerat satt och inte heller att den dokumenteras i nagon stérre
utstrackning - trots uppfoéljningens upplevda tillracklighet.

Ovanstdende resonemang utmynnar i att: trots upplevelsen av att uppféljning i sig ar viktig behover
inte alltid en strukturerad sadan vara onskvérd, eller ens genomférbar inom tjansteinkop. Detta
problematiserar argumentet for att genomféra strukturerad uppféljning i linje med SOU:ns forslag,
vilket mojligen skulle kunna genomfoéras genom att reglera sjalva uppfoljningsprocessen. En sadan
reglering torde dock inte bli sarkskilt popular, varken bland bestéllare eller utférare da dagens
regleringar i LOU redan upplevs som tillrackligt obstruktiva.

LOU:s sjalva grundprincip ar en formalisering och avpersonifiering av relationer och kontakter for att
inte riskera korruption. Detta innebar att en strukturerad och objektiv uppféljning sa som SOU:n har
beskrivit i teorin ar efterstravansvard, men kan ocksa mycket val innebara att sakerstéllandet av
fullgod leverans kan bli eftersatt. De nuvarande metoderna har visat sig fungera till hog grad, men ar
samtidigt beroende av personliga relationer och kontakter, vilket kan anses vara
korruptionsframjande.
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Den stérsta anledningen till att sa Iag andel kontrakt foljs upp pa ett strukturerat satt ar i detta fall att
det helt enkelt ar mer effektivt att utféra en ostrukturerad uppfoéljning, dven om denna medfor en
Okad korruptionsrisk. Den stora fragan blir alltsa vad som ar viktigast: en god affar eller
motverkandet av korruption. Om malet med upphandlingen &r att bade motverka korruption och att
gora en god affar kan det rent krasst konstateras att tjanster av den typ som har behandlats i denna
uppsats helt enkelt inte bor upphandlas.

Forslag pa vidare studier

Med utgangspunkt i den avslutande fragan ovan — vagskalsférhallandet mellan effektivitet och
korruption - torde en utveckling av Williamssons och Bryntses teoribildning med fokus pa LOU vara
vardefullt. Utifran Williamsson skulle det kunna havdas att de omraden dar fértroendet ar av stor vikt
istallet bor organiseras internt, dvs genom eget utférande, nagot som historiskt ocksa varit fallet
med exempelvis vag och jarnvagsbyggnad och underhall. Produktionen av vissa varor eller tjanster
kanske helt enkelt kraver sa stora delar av fortroende och tillit att de aldrig pa ett effektit satt kan
upphandlas externt inom ramen for LOU. Studier for bevisa, eller motbevis, det pastaendet vore av
allmangiltigt intresse - dven om det sjalvklart finns saval praktiska som ideologiska skl till valet att
upphandla externt.

En fragestallning som forfattarna sjalva gérna arbetat vidare med avser de resultat natverksanalysen
presenterade kring gradfordelningen — ndamligen att flertal personer i natverket kring uppféljning kan
definieras som hub:ar. Detta resultat skulle i relation till SOU:ns forslag pa strategisk och mer
strukturerad uppfoljning ge vissa konsekvenser —om en strukturerad uppfoljning genomfors bor
information och utbildning kring denna i forsta hand ges till de individer som agerar som hub:ar i
natverket, det vill sdga individer pa saval den bestallande som utférande sidan. Att belysa denna
fraga ytterligare och hur det kunde se ut i praktiken, skulle ge ett vardefullt bidrag till faltet.

Avslutningsvis bor poangteras att vikten av att studera flera aktorers perspektiv inte nog kan
understrykas da faltet idag till stor del bestar av teoribildning kring bestallarorgnisationer och dess
mojligheter att paverka utfallet av sina inkép. Studier av enbart utférare inom LOU, saval med
avseende pa generella arbetsmetoder vid arbeten inom LOU som kring uppfoljning och dess
konsekvenser, torde tillfora faltet nya perspektiv kring sdval LOU som uppféljning.
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Intervjuguide

Bakgrundsinformation
- Vad arbetar du med?
o Vilken arbetsplats
o Vilken roll
o Hur ser organisationsstrukturen kring dig ut? (Varifran kommer direktiv? Vem
rapporterar du till? Har du ndgon, ndgra understéllda? Nagon/nagra likstallda?
Hur lange har du arbetat med kontrakt inom LOU?

Ge nagra exempel pa specifika kontrakt du har ansvarat for (ta ev del av
forfragningsunderlaget?)



Fragor till bestillare/upphandlare
- Vem gor uppféljningen av kontraktskraven i de projekt du ansvarar for?
- Hur upplever du uppfdljning av kontraktskraven i dina projekt?
o Ardet oilka i olika projekt?
o Isfvarfor?
o Tillracklig / otillracklig
o Uppfyller chefernas krav?
o Sakerstaller kvalitén
- Finns en uppfdljningsplan?

Om inte, finns rutiner foér uppféljning?
- Kan du ge konkreta exempel pa hur uppféljning gérs?
Av kvalificeringskrav

o Avvolym och pris
o Kvalitetsmassigt (dven leveranstider)
o Av ovriga kontraktskrav (ex krav pa UE,)

- Har ni tagit del av ndgra vagledningar ex skrifter fran kammarkollergiet for att skota
uppfoéljning?
- Hurrapporteras eventuella avvikelser?
- Hur bemots rapporter om avvikelser?
o Hur foljs de upp?
o Far nirespons fran chefer?
- Arden som skrivit férfradgningsunderlaget p& ndgot satt aktiv i sjdlva kontraktsuppfdjningen?
- Finns det andra aktorer i projketet, ex. konsulter som ar delaktiga i uppféljningen?
o Isf, pa vilket satt ar de delaktiga?
- Kan du ge konkreta exempel pa nagra konsekvenser som uppféljning gett?
Paverkar det relationen med utforare, isf positivt eller negativt
Paverkar det kostander, dkar el minskar de
Paverkar det kvaliten
- Varfor, i din mening, gors uppfdljning av kontraktskrav?
For att man skall / kravstalls?
Syfte?
- Finns det forum dar uppfoljningsfragor diskuteras dar ni lar av varandra?

Tillslut, frdga om omgivningen;
- Hur upplever du miljon som din organisation verkar i, ar det mycket férandringar?
AKTORER OCH DERAS MOTIV! Uttalade och agerade

ORGANISATIONER OCH DERAS MOTIV! Uttalade och agerade



Fragor till utférare/leverantor
- Vem gor uppféljningen av kontraktskraven i de projekt du ansvarar for?
o Finns det andra du har kontakt med vad galler uppfoljning av kontraktskrav?
- Kan du ge konkreta exempel pa hur uppfoljning gors?
Av kvalificeringskrav

o Avvolym och pris
o Kvalitetsmassigt
o Av oOvriga kontraktskrav (ex krav pa UE, leveranstider)

- Hur upplever du att uppféljning av kontraktskraven i dina projekt gors?
o Noggrannt / inte alls
o Pliktskyldigt?
o Sakerstaller kvalitén?
o Vad verkar syftet med uppféljningen vara?
- Ar det beroende pd motparten hur uppféljning gérs, ex vilken organisation som &r bestillare
eller vilken person som ansvarar pa motpartens sida?
- Finns det andra aktorer i projketet, ex. konsulter som ar delaktiga i uppféljningen?
o Isf, pa vilket satt ar de delaktiga?
- Kan du ge konkreta exempel pa nagra konsekvenser som uppféljning gett?
o Paverkar det relationen med bestéllare, isf positivt eller negativt
o Paverkar det kostander, 6kar el minskar de
o Paverkar det intdkter, dkar el minskar de
o Paverkar det kvaliten

Tycker du att bestallarens uppfoljning ar av godo eller inte?
- Arden som skrivit férfrdgningsunderlaget p& ndgot satt aktiv i sjilva kontraktsuppféjningen?

Tillslut, frdga om omgivningen;

- Hur upplever du miljon som din organisation verkar i, ar det mycket férandringar?



Avslut
- Lamna kontaktuppgifter
- Fraga om vi kan na personen och hur for ev. Kompletterande fragor.
- Fraga om personen vill ha sin transkriberade intervju?
- Fraga om de vill ha del av resultatet — ta i sf email adress. Skall vara klart 7:e juni 2013
- TACKA



Information om deltagande i studie

Om studien

Du har valt att deltaga i en studie om uppféljning av kontraktskrav inom Lagen om offentlig
upphandling. Studien gar ut pa att beskriva nagra fall av hur uppféljnings gors av kontrakt som
tecknats inom ramen for offentlig upphandling samt att problematisera detta. Studieresultaten
kommer presenteras och problematiseras i uppsatsform.

Vi som genomfor studien heter Jonas Billing och Katarina Kristiansson och ar studenter pa
magisterniva pa foretagsekonomiska instutitionen, Handelshogskolan Goteborg. Var handledare for
uppsatsen heter Lars Norén och ar lektor pa Handelshégskolan.

Omfattning

Studien omfattar 15hp, en halv termin, for oss vardera. Intervjuer kommer genomfdras under april
och maj. Totalt kommer 6-8 personliga intervjuer att géras med personer aktiva inom offentlig
upphandling. Da intervjuerna ar relativt fokuserade raknar vi med ca 45min for varje intervju. Dessa
kommer eventuellt kompletteras med telefonintervjuer av ytterligare personer.

Uppsatsen resultat

Konfidentialitet — Vi kommer transkribera intervjuerna och lagga som bilgor till uppsatsen, dina svar
kommer darmed finnas i fulltext som bilaga till uppsatsen. Om du vill ha en kopia pa dina
transkriberade svar, vanligen meddela oss.

Anonymitet — Generellt anvander vi ett fingerat namn (ex. Mats G.) och specificerar i vilket typ av
roll och i vilken typ av organisation du arbetar, ex. en leverantor av entrémattor. Om annan typ av
anonymitet 6nskas, vanligen meddela oss.

Publicering — Uppsatsen kommer efter godkant resultat vara tillganglig pa Géteborgs Universitets
bibliotek samt pa hemsidan uppsatser.se. Om du vill ha en digital kopia av den fardigstallda
uppsatsen, vanligen meddela oss via e-post med den e-post du vill ha den skickad till.

Kontaktuppgifter

Jonas Billing, magisterstudent Katarina Kristiansson, magisterstudent
Forfattare Forfattare

Foretagsekonomiska instutitionen Foretagsekonomiska instutitionen
Mejerigatan 2B, sgsnr 1124, 412 76 Goteborg Gronkullavagen 7, 43833 Landvetter
tel. 0707-747833 tel. 0732-641608
schnaidaaah@hotmail.com cattakristiansson@hotmail.com

Lars Norén, Universitetslektor
Handledare

Foretagsekonomiska instutitionen
Ovre Fogelbergsgatan 6, Géteborg
Tel. 031 786 1548
Lars.noren@handels.gu.se



Strategiskt upphandlingsarbete, AffdrsConcept i Stockholm AB

AffarsConcept utredning fokuserar pa Strategiskt uppféljningsarbete generellt — varfér det ar viktigt
och hur det kan genomféras samt kommer med forslag pa mojliga atgarder. AffarsConcept utredning
ar strukturerad enligt principen att varje frageomrade ar uppdelat i ett antal kriterier som efter
resultatet markeras i fargerna gront, gult eller rott, dar fargerna beskriver antal av de undersdkta
orginsationerna som uppfyller kriteriet (gront —i princip alla; gult — flertalet; rott — ingen eller fa). Ett
frageomrade ar “uppfoljning och utvardering” och har finns ett antal kriterier som ror just
uppfoljning. Namnas bor ocksa att frageomradet ”uppfoljning och utvardering” dr det omrade med
flest roda kriterier — nagot som i inledningen kommenteras med:

“En av de mest betydelsfulla aspekterna for att kunna séikerstdlla den goda afféren dr
att tillrdcklig utvédrdering och uppfélining genomférs” sid. 7

Generellt verkar de resultat som AffarsConcept presenterar vara val 6verensstdmmande med de
resultat vara fallstudier ger vid handen. De viktigaste resultaten, som ar kopplade till just uppféljning
av kontraktskrav, ar:

- Generellt god systematisk/dokumenterad arlig internkontroll, kan utféras antingen internt eller
externt (ex. Riksrevisionen). Gult kriterie.

- Generellt eftersatt utvarderings- och uppfoljningsarbete, framst pa grund av resursbrist.
Prioritering av uppfoljning och utvardering enbart vid tydliga avsteg fran
upphandlingskontrakten. Rott kriterie.

- Generellt eftersatt dokumenterade processer och rutiner for uppfoéljning och utvardering.
Systemstod for detta saknas i de flesta fall. Rott kriterie.

- Generellt eftersatt uppféljning av kontraktskrav i tecknade avtal. Flera organisationer har dialog
med avtalsleverantorer men i begrdansad utstrackning och enbart i man av tid. Rott kriterie.

- Generellt god uppfdljning av mal i kontrakten da dessa ar av strategisk vikt for verksamheten.
Dock saknas dokumentation av uppfyllandegrad och resultaten mats sallan. Gult kriterie.

- Generellt en avtalsansvarig for tecknade kontrakt. Vid ramavtal ar dock denna person samma
som den som gor upphandling vilket ofta leder till avtalsuppfdljning bortprioriteras. Gult kriterie.

AffarsConcept sammanfattar att bristerna i kontroll av leveranser kan vara

o  bristfillig kunskap/kompetens om/inom upphandlingsfragor

e oklara ansvarsroller

e hog arbetsbelastning

e felprioriteringar, vilket i vissa fall kan detta forklaras genom:
vad som i huvudsak fdr anses vara en felbedémning, att verksamhet som ldggs ut innebdér att
man “franhénder sig arbetsbérda” sid X

e avsaknad av stodverktyg och processer som mojliggér sadant arbete.



Kartldggning av kvalitetskriterier, SIQ - Institutet for Kvalitetsutveckling

Galldin undersoker framst sex delar av upphandling och av hur kvalitet beaktas i dessa respektive
skeden. Ett av skedena &r just uppfoljning av kontraktskrav. Galldin visar pa tio exempel hur
uppfoljning i praktiken genomférs. Tre av dessa dr mer relevanta for denna uppsats da de innefattar
just upphandling av tjanster (de andra kommer inte tas upp har, de innefattar inkdp av varor eller
alternativ vardtjanster). Nedan foljer en kort sammanfattning av hur uppfoljning gors i Galldins tre
exempel. Viktigt att notera ar att Galldin valt fall med det specifika syftet att visa pa goda exempel.

1. Upphandling av kollektivtrafik Tvastadstrafiken - Vasttrafik. Vasttrafik framhalls som ett féredome
for upphandlingsprocessen generellt. Lopande uppféljning. Kontroll av samtliga kvalitetskriterier
efter ca 1 ar. Om de inte halls skall en plan genomforas for att uppna dem som skall godkannas av
Vasttrafik.

2. Upphandling av Foretagshéalsovard — Halmstad kommun. Mantaliga uppféljningsmoten och
statistik samt signaler om nagot inte visar sig fungera.

3. Upphandling av Stadtjanster — Norrbottens lans landsting, central upphandling. Behovet for varje
rum som skall stadas faststalls i forfragningsunderlaget. Vid uppfoljningen finns nivaer for hur val
stadningen av varje rum gors som kontrolleras 4 ggr/ar. Entreprenéren genomfér egenkontroller
daremellan. Undermanlig stadning forlaggs med vite medan stadning som Gverstiger en given
lagstaniva premieras genom ett bonussystem. Medlen skall anvandas till personlens
kompentensutveckling
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