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Sammanfattning

Den offentliga upphandlingen omsétter mycket pengar som &ar begrdnsade och darfor bor
hanteras med stor forsiktighet och respekt. For att anvandandet av de offentliga resurserna ska
kontrolleras pa basta satt kravs uppfdljning pa de inkop offentlig sektor genomfér. Manga

undersokningar visar att uppfoljningen av inkopsavtalen &r bristfélliga.

Syftet med den har uppsatsen ar att underséka hur kommunal offentlig sektor arbetar med

uppféljning av komplexa IT-tjanster och vilka svarigheter som finns angaende uppféljningen.

Metoden som anvants bestar av kvalitativa halvstrukturerade intervjuer vid fyra véstsvenska
kommuner. Respondenterna som medverkande i intervjuerna var fyra IT-chefer, en IT-controller
och en inkopare. Med hjalp av den valda metoden kunde vi bilda oss en uppfattning om hur
uppfoljningsprocessen fungerar, hur den skiljer sig at och hur de loser problem nér tjansten inte
lever upp till de forvantningar som bestéllaren har.

Resultatet i var undersékning var att dialog anvandes ofta som uppfoljningsstrategi. Komplexa
IT-tjanster ar svara att beskriva och om parterna inte har samma malbild maste de reda ut
oklarheter genom samtal. Det dr genom samtal problemldsningen sker, sédllan anvéndes
kontraktets juridiska eller ekonomiska incitament for forlikning eller mojlighet till

konfliktlésning.



1. Inledning

Offentliga upphandlingar uppskattas till 550 till 600 miljarder kronor varje ar, vilket motsvarar
ca en femtedel av Sveriges arliga BNP' (SOU 2013:12, s.71). Svenskt naringsliv uppger att bara
Sveriges kommuner handlar for 300 miljarder, 2015, och da ar inte de kommunala bolagens
inkop inkluderade i den siffran. (Svenskt néringsliv, 2015) De personer inom offentlig sektor
som sitter med upphandlingar och inkdp har darfor en central roll nar det géller att paverka den
svenska ekonomin genom att gora bra affarsmassiga upphandlingar. Svensk offentlig
upphandling styrs av lagen om offentlig upphandling (LOU) och grundar sig pa de EU-rattsliga
principerna. Syftet med LOU:s upphandlingsregler & att myndigheterna ska p& basta satt
anvanda de offentliga medlen genom att utnyttja den fria konkurrensen pa marknaden och ge
leverantrerna samma majlighet att tavla om kontrakten, men lagens syfte ar ocksa att motverka

korruption (Konkurrensverket, 2016).

Ink6pen i offentlig sektor har utvecklats genom dren inte minst pa grund av New Public
Management (NPM). Utvecklingen kan summeras till att den offentliga sektorn i allt storre
utstrackning tar efter den privata sektorns metoder, genom att agera mer foretagslikt (Hood,
1991, s.3f).

Pa senare tid har ocksa upphandlingens majlighet att anvandas som ett politiskt styrmedel for att
stilla ekonomiska, sociala och miljomassiga krav i upphandlingen uppmarksammats
(Konkurrensverket, 2014). Det finns enligt Upphandlingsutredningen (SOU 2013:12, s.20), en
stor potential till betydande effektivisering och ¢kad samhallspaverkan genom att offentliga
sektorn utvecklar ett mer strategiskt forhallningssatt i upphandlingarna. Upphandlingarna i

offentlig sektor ar saledes viktiga ur manga synvinklar.

Den héar uppsatsen kommer att handla om uppfoljningar av kontrakt géallande komplexa IT-
tjanster inom kommunal offentlig sektor. | statens Upphandlingsutredning, SOU 2013:12, har det
framkommit att uppfoljningar av kontrakt i regel dar undermaliga och att de krav som ér stéllda i
upphandlingarna sallan foljs upp. En foljd av detta ar att det blir svart att veta om verksamheten
betalat for mycket eller fatt den tjanst som bestéllts. Foljs inte kontrakten upp ar det aven risk for
att verksamheten inte lar sig av sina misstag fran tidigare upphandlingar. (SOU 2013:12, s.18)

Att det finns brister i uppfoljnings- och utvarderingsarbetet &r en fraga om resurser och det beror

! Bruttonationalprodukt: vardet pa alla varor och tjanster som produceras inom ett land under en viss tidsperiod (vanligtvis ett ar).
gNationaIencyklopedin)

Vid sidan av EU:s fordrag och lagar finns det ett antal principer som utmérker EU-ratten. (Nationalencyklopedin)



bland annat pa att en bristande forstaelse for den offentliga upphandlingens strategiska betydelse
for de offentliga verksamheterna (SOU 2011:73, s.150). Leverantorerna uppskattar generellt
ocksa att det sker uppfdljningar, inte minst for att de noggranna leverantérerna ibland har avstatt
fran att lagga bud pa grund av svara krav som kanske saknar relevans och da dven inte foljs upp
(SOU 2013:12, 5.18).

1.1. Problemformulering

Uppfdljningen av kontrakten ar generellt otillrackliga och studier visar att endast 25 procent av
de upphandlande myndigheterna och enheterna féljer upp sina kontrakt regelbundet, vilket da
betyder att 75 procent inte foljs upp. (SOU 2013:12:55) Offentliga upphandlingar regleras i lagen
om offentlig upphandling (LOU), som huvudsakligen har till syfte, att motverka korruption och
diskriminering och att se till att offentlig sektor hushaller med sina skattemedel
(Konkurrensverket, 2016).

Uppféljningar och utvarderingar gors for att sakerstalla att kommunerna anvander vara
gemensamma begransade resurser pa det mest effektiva sattet och att verksamheten far det
enheten har bestéllt. (Furusten 2015, s.13f) Uppféljning bidrar till att leverant6rerna standigt vill
forbattra och darmed dka mojligheten till att bli utvalda till ndsta upphandling, detta forutsatter
en aktiv dialog mellan bestéllare och utforare sa att de far en djupare forstaelse for varandras
synvinkel men gynnar samtidigt bestéllaren som genom den 6ppna konkurrensen kan hitta nya

innovativa l6sningar (Lam, Gale 2015, s.704f).

Uppfdljningar har inte prioriterats och det beror pa att uppfoljning kréaver resurser i tid, pengar
och personal. Ledningen har inte insett betydelsen av uppféljningen av kontrakten och slutligen
har verksamheten saknat kunskap om hur de ska ga tillvaga for att félja upp kontrakten pa ett
effektivt sétt. |1 upphandlingsutredningen, SOU 2013:12, har utredarna velat belysa vikten av att
forbattra dialogen mellan upphandlare och leverantérer dven i uppféljnings- och
utvarderingsskedet. Kvalitativt upphandlingsarbete &r beroende av uppféljning och utvardering.
(SOU 2013:12, s.157) Verksamheter upplever manga ganger att uppféljning ar overflodigt om
upplevs fungera utan problem. Det finns olika systemstéd som kan underlatta
informationsinhdmtning, men ofta ar det vanligt att det & manuellt, traditionellt arbete som kravs
(Lowstedt, Lundell, Bergstrom 2015, s. 157).

Bade offentlig sektor och branschorganisationer ar angelagna om att affarerna dem emellan ska

fungera battre, IT och telekombranschen har skrivit en rapport 2013, “Battre offentliga IT-affarer



—10 forslag till forbattrad offentlig upphandling”, dar tar de upp avsaknaden av dialog mellan
kopare och séljare. Den bristande dialogen bidrar till att bevara befintligt arbetssatt och att
motverka fornyelse. Om kraven i upphandlingarna inte foljs upp under avtalsperioden upplever
leverantorerna att det bara blir fokus pa att vinna avtalen och inte pa att gora ett bra jobb.
Uppfdljning och utvardering motverkar att orimliga eller irrelevanta krav stallts i kommande

upphandlingar (Fransson 2013, s. 6ff).

Att upphandla tjanster kan vara svart i sig for en tjanst ar ett komplicerat fenomen som &r svart
att beskriva. (Gronroos 2015, s.52) Nar en upphandlare kommunal offentlig sektor forsoker
beskriva en tjanst i upphandlingens forfragningsunderlag kan den tolkas pa ett annat satt av
leverantoren an som var avsett. Hur kan kommunen da folja upp tjanster om bada parter kan ha

olika uppfattningar om vad som upphandlats/bestéllts?

1.2. Syfte

Syftet for den hdr uppsatsen &r att studera uppféljningen av komplexa IT-tjanster vid
inkopstillfallet och under kontraktets loptid samt att ta reda pa vem inom den kommunala

offentliga verksamheten som utfor uppfoljningen.

Tidigare studier har visat att bade leverantorer och bestallare ser uppfoljning som ett viktigt
verktyg for att se till att upphandlingsforfarandet sker pa ett korrekt satt. Vi &amnar undersoka hur
fyra vastsvenska kommuner arbetar med inkdp av komplexa tjanster och uppféljning dar vart fall
ar att undersoka inkop av IT-tjanster. Var ambition med foreliggande studie ar att utveckla

kunskapen kring uppféljningsprocessen.

1.3. Forskningsfraga
Hur organiseras uppféljningsarbetet avseende inkép av komplexa IT-tjanster inom kommunal

offentlig sektor?

1.3.1. Fragestallningar

1. Vilka svarigheter finns vid uppféljning av kontrakt?
2. Hur sker uppfdljningen av leveransen?
3. Hur gér kommunerna om de inte &r ndjda med leveransen av tjansten?



1.4. Avgransning

Uppféljning av inkop kan ses fran tre olika perspektiv, nyttan for ett inkop kan foljas upp, hur
sjalva inkopsprocessen har gatt till kan foljas upp, och sjalva affaren/kontraktet kan féljas upp. |
denna uppsats har vi begransat oss till att undersoka hur kontraktsuppfoljningen sker pa
kommunal niva. Vi har dven begransat oss till att studera 4 kommuner med avseende pa den tid

som &r tillganglig.

1.4.1. IT-tjanster som undersdkningsomrade

| december 2014 beslutade regeringen att satsa 80 miljoner kronor arligen fram till 2018 for att
stirka och stimulera digitaliseringen och IT-anvandningen inom offentlig sektor
(Néaringsdepartementet 2015). Avsikten med satsningen var att gora Sverige bast i varlden pa att
anvanda de digitaliserade mojligheterna inom den offentliga sektorn, uppger
digitaliseringskommissionen i sin utredning. (SOU 2015:28, s.19) Darfor ar det intressant att
studera detta upphandlingsomrade som kommer ¢ka i omfattning de kommande aren och som

forhoppningsvis kommer forbattra de offentliga tjansterna for medborgaren.

Enligt Dagens Samhalles berdkningar 2012 koper den offentliga sektorn varor och tjanster fran
IT- och telekombranschen for Gver 50 miljarder kronor per ar. Det ar &ven troligt att
upphandlingsvolymen inom denna bransch kommer att 6ka ytterligare (IT&Telekomforetagens
rapport 2013, s. 6). Varfor vi véljer uppfoljningar av IT-tjanster ar for att det ar en komplex
tjanst och ett strategiskt verktyg som har stor betydelse for kvaliteten och produktiviteten i
offentlig sektor. Genom att utnyttja dessa tjanster kan tillgangligheten och servicen for
medborgaren oka pa olika satt och utvecklingen samt mojligheterna gar snabbt framat. Den
offentliga forvaltningen utvecklas genom modern informations- och kommunikationsteknologi
vilket ger mojligheterna till stora resursbesparingar, effektivare forvaltning och praktiska
medborgartjanster (IT &Telekomforetagen).

Ett IT-avtal kan beskrivas som en dverenskommelse mellan en leverantdr av ett paket av varor
och tjanster av olika slag. IT-avtalet kan omfatta underhall, service, uppgraderingar och
nyttjanderatt av datorprogram eller hardvara samt Overforande av kunskap eller endast

utbildningsinsatser (Wessman 2013, s 14).



2. Litteraturgenomgang

Nedanstaende litteraturgenomgang har som syfte beskriva den kontexten vilket uppféljningen
har att ratta sig efter. Vi beskriver i korthet hur lagen styr inkdpsprocessen i offentlig sektor
sedan definierar vi begreppen uppféljning och utvérdering. Déarefter foljer en beskrivning vad en
komplex tjanst ar samt hur en lamplig niva pa kraven for uppféljning kan bedémas beroende pa
vilken tjanst det avser. Syftet med de teorier vi valt ut &r att analysera empirin och belysa olika
aspekter inom resultatet samt framhéva nagra av de mojliga anledningarna bakom utformningen
av uppfoljningsarbetet av upphandlade komplexa IT-tjanster inom kommunal offentlig
verksamhet. Agent-principalteorin och transaktionskostnadsteorin anvénds for att analysera
samarbete och koordinationen av ekonomiska verksamheter och vi kompletterar den med
kontraktsteorin som tar upp kontraktet och fortroende som en del av I6sningen pa opportunistiska

beteenden som de tva forsta teorierna lagger stor vikt vid.

2.1. Lagen om offentlig upphandling (LOU) (2007:1091)

InkGpsprocessen styrs av lagen om offentlig upphandling, (LOU), det ar utifran kraven som
stélls i upphandlingen som sedan uppféljningen ska ske. Om vi ska beskriva hur uppféljningen
av komplexa tjanster organiserats ar det pa sin plats att ge en kort beskrivning om hur
upphandlingsprocessen gar till. LOU bygger pa EU-direktiv och &r i stort satt samma i hela EU
och grundar sig i objektivitet och 6ppenhet. Syftet med EU-samarbetet har varit att skapa en
gemensam inre marknad med gransoverskridande handel. Syftet med LOU é&r att forhindra att
offentliga medel, dvs medborgarnas skattepengar, anvands pa ett otillborligt satt. Lagen ska bidra
till att forhindra diskriminering och favorisering av leverantorer, skapandet av handelshinder och
korruption. Den fria rorligheten pa den inre marknaden &r tankt att leda till sund konkurrens och
att upphandlande myndigheter, enheter och konsumenter far tillgang till varor med hog kvalitet

till formanliga priser (Pedersen 2013, s.15f).

Upphandlingsprocessen enligt LOU kan ga till pa lite olika satt men vi redovisar har en enkel
modell av upphandlingsforfarandet. Upphandlingsprocessen kan ses som en “cirkel” som startar
med att verksamheten har ett behov att tdcka och utifran det gor en behovsanalys vilken anvands
som utgangspunkt nar forfragningsunderlaget senare skapas. | forfragningsunderlaget formuleras
de krav pa tjansten/varan som leverantoren behdver uppfylla gallande det som upphandlas. Det
ar i forfragningsunderlaget som utvarderingskriterierna anges och det ar utifran dem som
leverantorernas offerter beddms. Utvarderingskriterierna ligger till grund for de krav som sedan
kontraktet foljer upp (Bergman M, Indén T, Lundberg S, Mandell T 2011, s. 15).



Utvarderingsgrunden som anges i 12 kap 18 LOU visar att leverantéren ska valjas utifran
kriterierna lagsta pris eller det anbud som ar det mest ekonomiskt fordelaktigt. | det senare fallet
krdvs en utvarderingsmodell och tydliga utvarderingskriterier. Utvarderingskriterierna ska inte
vara diskriminerande, tydligt vara kopplade till kontraktsforemalet och de ska kunna
kontrolleras. Att i efterhand kunna kontrollera pris och kvalitet ar avgérande for uppfdljningen,
det ska ocksa finnas klausuler i avtalet som kan reglera sanktioner om inte leverantéren uppfyller
ataganden men dven en handlingsplan vad som ska ske om leverant6ren brister i kontraktet
(Bergman M, Indén T, Lundberg S, Mandell T 2011, s.80f).

N&r kommunen utvarderar anbudet mot l&gsta pris ska de utvdrdera priset mot skall-kraven i
forfragningsunderlaget och i “det ekonomiskt mest fordelaktiga priset” utgar kommunen fran
utvarderingskriterierna i forfragningsunderlaget och inte enbart till priset. Exempel pa
utvarderingskriterier kan vara leveranstid, genomfdérandetid, driftskostnader, kvalitet,
kostnadseffektivitet, service och tekniskt stod. Bada urvalskriterierna ska utga fran LOU:s

grundprinciper® (Pedersen 2013, s.19ff).

Utvarderingskriterierna behover inte vara enbart av ekonomisk art; etiska-, miljé-, och sociala
aspekter kan ocksa vagas in. Det ar darfor viktigt att kunna formulera mal och politiska
viljeyttringar i krav och &ven formulera vilken insyn som bestéllaren ska ha i verksamheten
(Asplind 2012, s9).

Efter att forfragningsunderlaget ar fardigstallt annonseras upphandlingen, lite olika beroende pa
vilken upphandlingsform som rader. De leverantorer som valjer att lagga ett anbud bedéms sedan
utifrdn de stallda kraven och leverantrens lamplighet granskas utifran de krav som stalls i
forfragningsunderlaget (Bergman M, Indén T, Lundberg S, Mandell T 2011, s. 16f).

Efter att den upphandlande myndigheten tilldelat en eller fler leverantorer kontraktet utifran de
krav som angivits i forfragningsunderlaget fattar den upphandlande myndigheten ett
tilldelningsbeslut som samtliga anbudsgivare far ta del av. Darefter startar avtalssparren vilket
innebar en 10-dagars frist dar potentiella leverantérer har chans att dverklaga, att gora en sa
kallad Overprévning. Efter avtalssparren I0pt ut kan den upphandlande myndigheten teckna
avtalet med den utvalda leverantoren. Det dr under avtalsperioden som uppféljningen och

avstamningen bojar (Bergman M, Indén T, Lundberg S, Mandell T 2011, s.18).

3 Principen om icke-diskriminering, likabehandling, proportionalitet, 6ppenhet och dmsesidigt erkannande.



Hela upphandlingsprocessen & sammanlankad och hur kommunen skéter upphandlingen i borjan
far stor inverkan pa vilka mojligheter verksamheten har att folja upp avtalet nar kontraktet &r
tecknat. Lagen om offentlig upphandling reglerar inte direkt uppfoljning eller utvérdering av
kontrakt, daremot n&mner likabehandlingsprincipen att myndigheter och enheter har skyldighet

att kontrollera att krav som stélls i upphandlingen f6ljs upp (SOU 2011:73, s. 147).

2.2. Begrepp

2.2.1. Uppfoljning och utvardering
Med uppfoljning ar den process dar verksamheten foljer upp kontrakt och kontrakterade

leverantorer under l6pande avtalsperiod. Med utvardering avses en systematisk bedémning i
efterhand géllande utfallet av den aktuella upphandlingen. Uppfoljning riktar in sig pa det
aktuella upphandlingskontraktet medan utvardering tar sikte pa att utveckla framtida
upphandlingars kontrakt (SOU 2011:73, s.147).

2.2.2. Vad ar en tjanst?

For att fa en forstaelse for uppfoljningsarbetet av tjanster och dven komplexa sadana sa ska vi
definiera vad en tjanst ar. Vi kan konstatera att en produkt ar oftast lattare att definiera édn en
tjanst da den inte existerar vid inkopstillfallet. Ett sardrag hos en tjanst ar att det &r en process,
Gronroos definierar en tjdnst som “en process som bestar av en serie aktiviteter - som
producerats och konsumeras samtidigt” det ar darfor tjansten &r svar att kontrollera i efterhand.
Vad den ena parten forvantar sig av en tjanst kanske inte stammer éverens med hur den andra
partnern uppfattar tjansten. Att sedan kunna specificera vad som menas med en tjanst i ett

kontrakt ar saledes komplicerat (Gronroos 2015, s. 55, 62).

Gronroos har en vidare definiering om vad en tjdnst dr “en tjanst ar en process som bestar av en
serie mer eller mindre pataglig aktiviteter som vanligtvis, men inte nodvéandigtvis alltid, ager
rum i interaktion mellan kunden och servicepersonal och eller fysiska tillgangar och/eller varor
och/eller tjansteleverantdrens system, och som tillhandahalls som en I6sning pa kundens
problem”. Forfattaren menar att det inte alltid & kunden och utféraren som mots vid
tjansteutbytet, tex kan hantverkaren utfora tjanster medan du inte & hemma och inte sallan skots
tjansterna via en sida pa internet, t ex nar bankens internettjanster anvands (Gronroos 2015,
s.53).



Det ar ocksa svart att rakna, mata, testa eller inventera en tjanst for att sakerstalla kvalitén pa den
(Fitzsimmons, Noh, Thies 1998, s.371f). Frizsimmons m.fl. skriver vidare att tjansters
ogripbarhet gor att inkop av tjanster blir véldigt komplexa. Men det finns forskare (Lovelock
1983, 5.10) som menar att vissa tjanster visst gar att mata, exempel pa detta ar till exempel ett
lyckat kirurgiingrepp, grasklippning och transporter. Kommunen skulle ocksa kunna beskriva en
tjanst genom att satta upp tydliga mal och vad de vill uppna, men det finns alltid risk att parterna
tolkar malen pa olika satt (Hofstede 1981, s.195). Hofstede menar vidare att styrning, vilket
uppfoljning &r, kraver att verksamheten kan mata resultat och kunna jamféra med uppsatta mal.

Tjanster producerats samtidigt som de konsumeras och det finns darfor ett stort utrymme for
tjansteleveranttren att anpassa tjansten till den aktuella kunden. Kontrollen av tjanstens kvalitet
och utférande ligger hos leverantéren av tjansten och det ar inte ovanligt att varken kunden eller

leverantoren vet vad utfallet av tjansten kommer att bli (Lovelock 1983).

Olika tjanster har olika behov av uppféljning, genom att identifiera vilken risk och paverkan
tjansten har pa verksamheten och stalla det i relation till vilket ekonomiskt varde tjansten har kan
en beddmning goras av vilken grad tjansten bor uppféljas. Att utvédrdera en tjanst av en
fruktleverans kréver inte lika mycket uppfoljning som en komplicerad IT-tjanst
(Kammarkollegiet 2011, s. 34ff, 48f).

2.3. Teorier

2.3.1. Transaktionskostnadsteorin
| transaktionskostnadsteorin (TCE) beskrivs for- och nackdelar med att képa varor och/eller

tjanster eller om verksamheten ska producera dem sjalv. Teorin forklarar framvéxten av foretag,
har enheten en hog transaktionskostnad genom att utfora/tillverka en tjanst/vara sjalv mot att
kopa in tjansten/varan ar det effektivare att kopa den fran en utomstaende aktor. Vilket alternativ
blir det mest fordelaktiga? Ska upphandlaren anvanda sig av marknaden? (Williamsson 1985,
s.15). Om kostnaden for att samla in underlag, skriva kontrakt och folja upp kontrakten blir for
stor kan det vara lénsamt att integrera transaktionerna i ett foretag. (Pruth, 2002, s. 174f)
Williamsson beskriver teorin som tva antaganden, déar ett dr nar aktéren ar opportunistisk (Pruth
2002, s.175; Williamsson 1985, .s 47). For att eliminera riskerna maste aktdrerna uppfora ett
kontrakt som skapar ramarna for samarbetet. (Pruth, 2002, s. 241) Det finns kritik mot TCE:n nar
det géller Williamssons antagande om opportunism och forskare menar att samarbete mellan

foretag minskar opportunism (Heide & John, 1988 s. 33f).
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Transaktioner mellan olika parter fastslas genom kontrakt och avtal dar TCE forklarar tva typer
av kostnader som uppstar vid transaktionen men som inte ingar i det faststdllda avtalet parterna
emellan. Dessa tva kostnadstyper benamns som ex ante och ex post. Den forsta, ex ante, avser de
kostnader som uppstar innan ett kontrakt eller avtal faststalls parterna emellan och vid en
offentlig upphandling blir det kostnaden for behovsanalysen, forfragningsunderlaget,

genomfdrandet av budgivningen samt formandet av kontraktet.

Den andra kostnadstypen, ex post handlar om kostnader som uppstar vid oonskad
malforskjutning dér parterna har olika tolkningar om vad som ska levereras och de kostnader
som &r knutna till att f4 en gemensam syn gallande den efterfragade produkten. Aven kostnader
géllande konflikter gallande leveransen hamnar under kategorin ex post (1bid:21).

Uppskattningen av ex ante och ex post kostnader &r ofta svara just pa grund av att de ar beroende
pa den produkt som ska levereras samt den relation som parterna har. Samtidigt finns det
mojligheter att skapa en uppfattning genom tidigare upphandlingar och kontrakt av liknande slag
vilka kan anvéandas for att uppskatta de potentiella transaktionskostnader som kan uppsta (Ibid,
s.21f).

Kontraktets utformning har stor betydelse for den framtida relationen parterna emellan dar det
finns tva typer av kontrakt enligt Williamson. Den forsta typen har hog komplexitet dar alla
mojliga handelser &r specificerade och varje handelse har en handlingsplan som ska foljas som ér
med i avtalet. Den andra typen av kontrakt har lagre komplexitet och har ett mer 6ppet
forfarande dar avtalet fastslar att vid en handelse ska parterna gemensamt hitta en effektiv
I6sning (Williamson 1985:20).

Williamson beskriver flera beteendemonster i samband med de olika stadier som
upphandlingsprocessen och genomférandet av kontraktet ger upphov till. Ett av
beteendemonstrena ar opportunism dar aktérerna anvander sig utav olika medel for att uppna en
fordel i upphandlingen samt kontraktet for att gynna egenintresset. Den generella definitionen for
opportunism &r att anvanda sig av bristande eller potentiellt missvisande information med avsikt
till att inforskaffa sig en fordel vid den aktuella upphandlingen. Det kan exemplifieras med olika
anbudsstrategier dar aktoren tar ut ett lagt pris for en produkt som snart utgar och leverantoren da

anser att de kan satta ett hogre pris for erséttaren (Ibid, s. 30,47f).

Ett antal kritiker har framhavt att ingen hansyn tas till fortroendet mellan parterna enligt

Williamsons teori. | ett senare verk medger Williamson daremot att ett hogt fortroende mellan
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parterna kan minska forekomsten av opportunistiskt beteende och pa sa vis sanka
transaktionskostnaderna (Pruth 2002, s.171f).

Williamson (1985) menar att utgangspunkten for TCE ar transaktionen i sig men att de
organisationerna som transaktionen paverkar maste ocksa beaktas. Det leder till att TCE som
teori &r tdmligen avgransad och bor anvandas som komplement med andra teorier som forklarar
andra aspekter av det valda fallet. En transaktionskostnad beskrivs ofta som friktion eller
motstand inom det ekonomiska systemet och det bortses ifran i manga teorier. Det innebar att
TCE kompletterar andra teorier och ger en forklaring samt en uppskattning for vilka kostnader
som uppkommer via olika problem eller hinder inom det ekonomiska systemet (Williamson
1985:17ff).

2.3.2. Agent - principalteorin

Denna teori grundar sig i mikroekonomi och fokuserar pa de roller som bestéllaren och utforaren
har i sin relation sinsemellan. Bestallaren bendmns som principalen, dvs parten som har tillgang
till en resurs vilken genom motparten, agenten via en handling kan transformera till en ny resurs
som kan mota ett nytt behov (Coletta 2013, 5.308).

Teorin utgar fran att det finns en skillnad i kompetensen mellan principalen och agenten déar
agenten har ett informationsGvertag gallande hur det bestillda resultatet kan uppnas med de
tillgangliga resurserna. Den skillnaden i kompetens bendmns ofta som informationsassymetri dar
agenten kan anvanda sitt dvertag gallande de aktuella forutsattningarna till att férhandla sig till

fordelar och ytterligare resurser som gynnar egenintresset (Coletta 2013, s.309f).

Principalens roll i den situation som informationsassymetrin skapar ar att de kontrollerar de
tillgangliga resurserna och majligheten att skapa krav pa hur de tilldelade resurserna anvands.
Ofta stélls effektivitetskrav i samband med tilldelningen av resurserna eller andra typer av krav
dar det bestams att ett visst antal handlingar ska utféras med de tillgangliga resurserna innan nya

resurser tilldelas savida inga yttre omstandigheter behdver tas hansyn till (1bid s.310f).

Agent-principalteorins problematik &r att utforma ett kontrakt som kan reglera den
transaktionskostnad som uppstar nar principalen later agenten utfora arbetet och samtidigt
reglera den risk som tas om agenten gor ett daligt arbete samt inte gor sitt basta for att
principalen ska fa 6nskad avkastning for sina pengar. Agent -principalteorin vill férdela riskerna

mellan akt6rerna genom utformning pa kontrakt (Pruth 2002, s.189).
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For att principalen ska kunna kompensera sin brist pa kunskap om den komplexa tjansten, bor
uppféljningen ske I6pande och enligt en genomtankt plan, det ger effekten av att bestéllaren har
kontroll pa verksamheten och har mojlighet till att stimma av att de fatt den leverans som de
bestallt.

2.3.3. Kontraktsteori

Kontraktsteori ar en teori som anvands i samband med inkdp men dven for uppfoljning av inkop,
det kallas kontraktsstyrning. Bryntse (2000:29) definierar kontraktsstyrning som styrning av
verksamhet som utférs av enheter som antingen ar externa entreprendrer eller interna
utforarenheter dér relationen mellan parterna ar kontraktsbaserad. Kontraktet skapar en relation
dar utforaren forbinder sig till att utfora aktiviteter som har en definition i kontraktet och att det

finns faststallda konsekvenser om en av parternas ansvar inte uppfylls.

En viktig aspekt som underlattar for bada parter till att folja kontraktet och dverkomma den
problematik som kan uppstd med olika tolkningar om vad som ska utforas sker genom att
kontraktet innehaller detaljerade specifikationer av resultat, resurser och aktiviteter. Den storsta
fordelen med tydliga specifikationer for resurser och aktiviteter anses vara att det underlattar for
leverantorerna att berdkna kostnadsunderlagen samt att bestéllarens mojlighet att kontrollera att
leveransen foljer kontraktet 6kar. Den omfattande specifikationen som kontraktet kréver géallande
leveransen oOkar komplexiteten av kontraktet samt ex ante kostnaderna for bestéllaren men
samtidigt minskar risken for konflikter och eventuella oférutsedda kostnader av ex post slag.
(Bryntse 2000, s.159f) Ett kontrakt &r inte bara ett satt att minska parternas incitament att bete sig
opportunistiskt, det fungerar ocksa som en ram for samordning.

Beroende pa tjanstens art och affarens finansiella storlek varierar behovet av kontraktsstyrning.
(Ibid, s.301) Kontrollen av kontrakten delas denna upp i tva dimensioner den ekonomiska
kontrollen och verksamhetskontrollen. Den ekonomiska dimensionen undersoker att
utbetalningarna till leverantdren sker i enlighet med kontraktets definitioner samt att det foljer de
ekonomiska ramar som bestéllaren satt for verksamheten. Verksamhetskontrollen ar den
dimension som undersoker att leverantoren tillhandahaller det som avtalats om och att leveransen

uppfyller alla de krav som ar specificerade kontraktet (Ibid, s.179f).

Det forekommer ofta att en stor del av den I6pande uppféljningen sker av leverantérerna sjalva
som sedan presenterar resultaten av dessa till bestallaren utifran modeller som éverenskommits
samt specificerats i kontrakten. Vid system som har stor kontakt med allmanheten framgick det

dven att medborgarnas klagomal oOver den tillhandahdllna tjansten anvéandes som en
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kompletterande uppfdljning, dven olika standardiserade forfaranden anvéndes dar oberoende

aktorer fick som uppgift att kontrollera att verksamheten foljde avtalet (Ibid, s.180f).

Kontinuerlig uppféljning och styrning som féljer de 6verenskomna rutinerna kravs under hela
kontraktsperioden. Syftet bor dock inte vara att kontrollera att alla klausuler inom kontraktet foljs
utan vara en metod for parterna att informera varandra om radande férhallanden géllande
verksamheten (Ibid, 5.292).

Det finns svarigheter med uppféljning av kontrakt for nar ett kontrakt utformas kan parterna inte
forutse alla tdnkbara scenarier. Avsikten med att ha ett kontrakt &r att tydligt kommunicera vad
varje part har forpliktat sig att gora samt reducera risk och osakerhet i relationen. For att ett
kontrakt ska fungera som styrmedel bor kontraktet omfatta en balans mellan tre olika incitament,
det juridiska-, ekonomiska- och utvecklingsincitamentetet. Det juridiska incitamentet &r ett satt
for parterna att skaffa sig en skyddsmekanism och minska risken for opportunistiskt beteende
samt skydda sina egna intressen och hantera stérningar som skulle kunna leda till férodande
konsekvenser. Det ekonomiska incitamentet ar ett satt for kunden att hdja motivationen hos
leverantoren for att skapa en battre prestation samt att kunna utforma sanktion om det forkommer
misskotsel av kontraktsvillkoren. Slutligen har vi utvecklingsincitamentet dér parterna investerat
I samarbete for att skapa framtida varden (Pruth 2002, s.243ff).

2.3.4. Fortroende, kommunikation och relationer

For att skapa en fungerande relation med sin leverantor, sarskilt nar det galler komplexa tjanster
ar det viktigt att formell (kontraktet) och informell styrning (relationen) kombineras. Ett kontrakt
kan inte innehdlla detaljer for alla kommande handelser vilket medfor att fortroende pa en viss
niva ar nodvandigt for ett framgangsrikt samarbete (Pruth 2002, s.248). Fortroende innebar en
positiv attityd om andras motiv, det handlar om att tro pa att andra kommer att utféra vad som &r
bast for dig, aven i avsaknad av kontroll. (Das & Teng, 1998, s. 495) Kontraktets formella
funktion som styrmedel sker parallellt med utvecklingen av fortroendet mellan parterna. Det
finns undersokningar som visar att detaljstyrda kontrakt och brist pa foértroende mellan parterna
fungerar daligt men att gemensamma normer och vérderingar hjélper till att géra kontraktet till
en effektiv styrform. (Cannon, Achrol, Gundlac, 2002, s.180ff) Ett hogt fortroende for en aktor
innebéar samtidigt en risk da det ger utrymme for opportunistiskt beteende vilket kan ge den
utnyttjande aktoren en 6kad vinst pa kort sikt men kan fa kostsamma konsekvenser pa lang sikt
(Pruth 2002, s. 249).
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Manga héavdar att personliga relationer forbattrar eller rent av ar nodvandiga for en lyckad
affarsrelation, andra roster & mer kritiska och menar att allt for personliga band berdvar det
omdomet och tar bort objektiviteten fran affaren, det géller att hitta en balans gallande vad som
ar rimligt i varje affarsrelation (Ertzgaard, 2004, s. 39).

Kommunikation ar central i frdga om styrning, samordning och kontroll inom och mellan
organisationer. Franvaro av kommunikation leder till daligt samarbete som i sin tur leder till
minskad motivation och frustration hos aktérerna. Om uppdraget ar av komplex natur ar dialog
att foredra da missuppfattningar och feltolkningar kan redas ut under samtalets gang (Jacobsen &
Thorsvik 2008, s. 298f).

2.4. Sammanfattning teorier

Transaktionskostnadsteori, (TCE) forklarar bland annat kostnaden for verksamheten att
organisera utférandet av en tjanst, bade om tjansten kops in eller om tjansten utfors i egen regi sa
uppstar kostnader for att organisera och kontrollera tjansten. TCE anvands ocksa for att belysa
vikten av parternas relation, det med avseende pa de kostnader som kan uppstd av ex post
karaktar vid problem (Williamson 1985, s. 18ff).

Stor vikt laggs for att skapa goda relationer med entreprendrerna da det finns studier som visar
pa att hogt fortroende leder till 6kad effektivitet, samtidigt finns data som visar att anstrangda
relationer som kan vara ett resultat av opportunism Okar kostnaderna for bestéllaren. (Cannon,
Achrol, Grundlac, 2002, s.180ff) TCE framhaller de kostnader som uppstar vid problem, vilket
for en offentlig aktor i varsta fall kan handla om genomférandet av en ny upphandling och de
kostnader som det innebar samtidigt som verksamheten har ett behov som behdver tackas
(Williamson 1987, s. 21f).

Vidare anvands agent-principalteori for att visa pa den relation som parterna i avtalet har och hur
informationsassymetrin paverkar vilka mojligheter som blir tillgangliga genom uppfoljning. Den
kontinuerliga uppfoljningen blir hér ett viktigt verktyg for att balansera de kunskapsskillnader
som finns mellan parterna samt ger mojligheter till att 16sa eventuella konflikter innan de blossar
upp (Coletta 2013, s.309ff).

Agent-principalteorin belyser agentens kunskapsovertag, ett évertag som kan fa agenten att bete
sig opportunistiskt, vilket principalen genom kontroller och styrverktyg forsoker avvaga.
Uppfoljningar som bestéllaren utfér leder till en hogre kontroll 6ver att leveransen motsvarar
verksamhetens behov samt dven en mojlighet att justera tjansten under kontraktstiden. Problem
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som uppstatt och hur parterna gemensamt kan hitta l6sningar dar alla involverade parter blir

nojda kan uppnas med hjalp av samverkan (Lam, Gale 2015, s.704f).

Forutsattningarna for bestallarens kontroll av tjansten regleras i kontraktet som parterna ingatt
och &r grunderna for uppféljningen. Bryntses kontraktsteori anvands i den hér studien for att
lyfta fram hur parterna avtalat om vilka metoder som ska anvandas for uppfdljningen under tiden
avtalet I6per. Uppféljningen &r ett viktigt verktyg for verksamheten vilken anvands till att
paverka ex post kostnaderna sa de inte skjuter i hojden genom oftrutsedda handelser som gar att
undvika. Ex ante kostnaderna motsvaras av de resurser som laggs ner i arbetet med att ta fram de
kriterier samt rutiner som uppféljningen ska folja. (Bryntse 2000, s. 159) Kriterierna som
uppfoljningen utgar fran tas enbart fram av bestéllaren da de skall inga i forfragningsunderlaget
men vissa rutiner kring hur uppfoljningen praktiskt skall fungera kan l6sas gemensamt med
leverantoren, ofta genom en samverkansmodell. Problematiken framhavs vid den bestallda
tjanstens komplexitet dar bestéallaren maste gora en avvagning mellan sakerheten som ett mer
detaljerat kontrakt medfor eller de risker som ett mer Oppet kontrakt genererar (Bergman M,
Indén T, Lundberg S, Mandell T, 2011, s. 15; Bryntse, 2000, s. 159f).

3. Metod

Syftet med den har uppsatsen ar att utfora en kvalitativ undersokning géllande hur kommunerna
organiserar sitt uppféljningsarbete vid komplexa IT-tjanster och vilka svarigheter som detta
innebar. For att uppna syftet valdes fallstudien som grundlaggande metodik dar ett fatal objekt
undersoks for att senare forsoka dra generella slutsatser. Fordelen med fallstudien ar att vanliga
méanniskor studeras i deras vardagliga milj0 och resultatet speglar verkligheten (Eriksson,
Wiederheim 2014, s. 133,135).

For att undersoka hur uppféljningen av komplexa IT-tjanster gar till har vi studerat fyra
kommuner som lag inom tva mils radie fran Goteborg, detta gjorde vi for att det skulle vara
mojligt for oss att ta oss till kommunerna for att genomféra personliga intervjuer. En personlig
intervju ger en chans for interaktion och samverkan mellan oss som intervjuar och vara
respondenter. (Esaiasson et.al 2014, s. 251) Vi bestdmde oss for att intervjua IT-cheferna i
respektive kommun. IT-cheferna har den bé&sta kunskapen om vad som ska kopas in och &ven hur
kontraktet brukar foljas upp géallande komplexa IT-tjanster. Vid en fallstudie som riktar in sig till

specifika personer och deras perspektiv passar intervjuer bra (Kvale & Brinkman 2009, s. 133).
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Vi skickade e-mail till olika tankbara kommuner, da resultatet blev att endast en kommun
aterkom med svar den vagen bestamde vi oss for att ringa direkt till 1T-cheferna. Genom att
ringa fick vi tag pa ytterligare tre kommuner som ville delta. | en av kommunerna féreslog IT-
chefen sjalv att IT-controllern skulle sitta med vid intervjun, vilket vi bara sag som positivt. Vi
tyckte det var positivt eftersom respondenterna kan bygga vidare pa och komplettera varandras
svar och resonemang och det har méjligheten att féra fram hur de téanker runt en viss foreteelse
(Esaiasson et.al 2012, s. 319). Intervjuerna genomfordes pa respektive respondents kontor
eftersom det blir lattast for dem att delta pa det sattet och vi uppehaller inte deras tid mer &n
nddvandigt. Intervjuerna tog i snitt ca 40 minuter styck. FoOr att sjalva kunna delta i samtalet
fragade vi om det gick bra om vi spelade in vara samtal. Detta accepterades utan invandningar av

samtliga respondenter.

For insamling av empiriskt material har vi bedomt att kvalitativa halvstrukturerade intervjuer var
den metod som lampade sig bast for att fa en kvalitativ djupgaende kunskap om inképsprocessen
kopplat till uppféljningen. Den halvstrukturerade intervjun ligger nagonstans mellan ett samtal
och ett frageformular (Kvale, Brinkman 2009, s. 39f). Vart mal var att intervjun skall likna ett
alldagligt samtal som styrs av nagra pa forvag forberedda fragor. | den halvstrukturerade
intervjun stélldes atta huvudfragor (se bilaga 1). Vi lamnade dven utrymme for den flexibilitet
som med foljdfragor utgor grunden for ett gott samtal. Efter de utférda intervjuerna
transkriberades inspelningarna.

For att ytterligare fa en forstaelse for inkdpsprocessen som har en stor betydelse for
uppféljningen deltog vi i ett offentligt mote som lagligt infann sig i en av de fyra kommunerna.
Motet bestod av en inkopare och en person fran Visma, som visade upphandlingssystemet
Tendsign. Utdver organisatorerna deltog ett antal leverantorer vilka uppmanades till att stélla
fragor under och efter métet. Motet var intressant och gav en bredare kunskap om inkép och
uppfoljning. Fran motestillfallet fordes endast skriftliga anteckningar da det hade varit oetiskt att
spela in nar sa manga manniskor var narvarande och vi inte var den organiserande parten samt att
det ar stor risk att de narvarande skulle kdnna sig obekvama. (Ekegren & Hinnfors 2014, s. 113)

Efter sjalva foredragen passade vi pa att stélla fragor om uppfoljning till inkdparen.

Efter motet forstod vi att det aven hade varit vardefullt att intervjua en person som jobbade pa
inkdpsavdelningen eftersom uppfoljningsarbetet visade sig vara uppdelat mellan IT-avdelningen
och inkopsavdelningen. Namnet pa lamplig person for &ndamalet fick vi av en av foreldsarna pa

det offentliga motet. VVarfor det blev den aktuella inkdparen var att han tidigare arbetade med just
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inkop av IT och var vél insatt i den varu- och tjanstekategorin. Intervjun som gjordes nagon dag
senare och tog cirka 45 minuter, spelades in och transkriberades likt de intervjuer vi hade med
IT-cheferna. For att bekrafta att uppfoljningen fungerade pa samma satt pa de Ovriga tre
kommunerna, ringde vi kortare telefonsamtal till de andra kommunernas inkdpschefer for att

sékerstalla var information.

Vi har valt att i korthet redogora intervjuerna kommun foér kommun, dér vi valt att 1dgga in en del
citat for att pa basta satt forsoka formedla intervjuns innehall och det personliga samspelet i
samtalen (Kvale, Brinkman 2009, s 299).

4. Empiri

| studien genomfdrdes intervjuer med fyra kommuner i Véstra Gétaland om hur de organiserade
sitt uppfoljningsarbete av komplexa IT-tjanster, det visade sig att tva av kommunerna hade sin
drift och underhdllet av IT-verksamheten outsourcad® och tvd av kommunerna hade sin IT-
verksamhet i egen regi. Foljden av detta blev att det skiljde sig en del i hur kommunerna arbetade
med sin uppfdljning. Nedan redovisas intervjumaterialet och sammanfattningar kommun for

kommun for att sedan sammanfattas tillsammans.

4.1. Kommun A

Inkdpschefen borjar med att berdtta att IT-verksamheten varit outsourcad sedan 2006 och det
vanliga ar att kommunen upphandlar de stora driftsavtalen pa 3 plus 2 ar. Kommunen upphandlar
under tiden &ven andra avtal om de till exempel ska ny-utveckla nagot projekt eller om behovet
for att kopa in ny teknik uppstar. De har gatt fran outsourcing till multisourcing, vilket innebér
att det inte bara ar en leverantor som far ett stort atagande utan det ar flera leverantérer som delar

pa uppdraget och ansvarar for var sin del av det totala behovet.

IT-chefen beréttar att det hénder hela tiden att leverantorerna inte lever upp till de krav som
stallts i upphandlingen, han beréattar da att det viktigaste nar det hander ar att de har en bra dialog
med leverantéren. | upphandlingen har parterna avtalat om en samverkansmodell, i
samverkansmodellen har de beskrivit vilka motesformer som parterna ska ha under avtalets gang
och pa vilka olika nivaer de ska traffas och diskutera. | avtalet finns specificerat hur avvikelser,

kvalitetsmatningar och uppféljningar ska ga till. Nar parterna traffas pa motena kan de problem

4 Outsourcing &r ett ord fran engelskan och betyder att féretag, eller kommunen i det har fallet, tar hjalp av en annan leverantor for att underlatta
sin verksamhet. Anledningen till detta kan vara tidsbrist, kunskapsbrist eller att enheten vill fokusera pa sin karnverksamhet.
(Nationalencyklopedin)
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som alltid finns ventileras och diskuteras pa olika satt. Han séager att det finns alltid olika
tolkningar av vad som star i forfragningsunderlaget, och vad bestéllaren har tolkat pa ett satt det
har leverantoren tolkat pa ett annat satt. Ldsningen pa olika tolkningar far bli att parterna
samtalar om det och sa far de jamka. Vissa krav ar latta att folja upp, men om det galler mer
komplexa fragor som att arbeta proaktivt for att forbattra ett system ett visst antal procent, da ar
det svart sager han. For att systemet ska kunna forbattras kan det behdva goras ny-investeringar

som inte &r inskrivna i avtalet och darfor inte genomfors.

IT- chefen fortsatter —”Det viktigaste ar att man har en dialog och férsoker ha en bra relation
med sin leverantor, de ska hanteras professionellt, for att skriva “jdtte-tykna” mail eller om
mailen ar anklagande, det paverkar samarbetet snabbt. ” —”Man kan férstora en relation véldigt
snabbt. ” Han berattar att de sjalva inte har personal som jobbar aktivt med uppféljningen utan de
skickar delar av kravstallningen till leverantoren sa de far skota uppféljningen och redovisa den

till kommunen.

Vi undrar hur de marker om de inte gér uppféljningen pa ett bra sétt. Han svarar -”Det marker
man, det méarker man ganska snabbt, man marker att de inte ar 100 procent arliga da far man
borra i det d&, men vi utgar alltid ifran att folk ar arliga.” Nar vi papekar att uppfoljningsarbetet
ar generellt bristfallig i offentlig sektor sager han; - ’N&, men sa ar det ju, det klart att man ska
kunna ta och folja upp mycket mer men till vilken nytta? ” —”Jag tanker mer sa har att det ar
sjalvklart bra att veta att vi far det vi betalar for och det maste vi ju félja upp.” Han beskriver
att leverantéren levererar statistik och rapporter samt att de har en samverkansmodell, dar
parterna i olika forum kan visa att vissa aktiviteter har utforts sd som att de mottagit ett visst
antal samtal till servicedesk, gjort sakerhetskopieringar eller utfort katastrofévningar manadsvis
osv och det & genom dessa metoder de gor uppfoljningar. De har regelbundna méten med
leverantoren. Nar det galler formaliakraven sa ansvarar inkopsavdelningen for det vid

kommunens upphandlingar.

Han beskriver vidare; -"Ja, sen ska man ju veta det att nar det galler de stora komplexa
tjansterna sa kommer man alltid ha olika uppfattningar om vad som ska genereras, det ar alltid
sa att man tolkar saker pa olika satt, a det ska jattemycket till for att man ska ga sa langt som till
att bryta upp avtalen, att bryta avtalen med en av vara stora leverantorer skulle kosta en miljon
och da ar det kanske till och med lagt réknat.” Kommunen forutsatter att de har bra leverantérer,

och om det far en indikation om att nagot ar fel sa far enheterna félja upp det. Det finns ocksa en
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del natverk kommunerna deltar i och genom dessa natverk far de reda pa om de ska vara

vaksamma pa nagon specifik leverantor.
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4.1.1. Sammanfattning pa kommun A
Leverantéren foljer sjalv. upp manga krav som finns i forfragningsunderlaget.
IT-avdelningen foljer i sin tur upp kraven genom moten och samtal med leverantGren dar de

redovisar uppfoljningsresultatet.

IT-chefen sager att svarigheten att folja upp komplexa tjanster ar att kraven pa tjansteutforandet
nastan alltid har utrymme for tolkningar. Tolkningarna maste l6sas med jamkning och dialog. Att

varda relationen med leverantdren &r viktigt.

Att bryta ett kontrakt da kraven inte uppfylls medfor en alldeles for hog kostnad, att folja upp i
storre utstrackning skulle medféra en hogre personalkostnad. Darfor ar det inte ekonomiskt
forsvarbart att géra uppfoljningen for detaljerad.

Inkdpsavdelningen foljer upp leverantéren i form av formaliakontroll, de kontrollerar referenser,
CV:n, miljékrav och andra certifieringar, forsékringar, att skatter och sociala avgifter ar
inbetalda och att leverantéren inte finns hos kronofogden. Inkdpsavdelningen kontrollerar
formalia pa de ramavtal och upphandlingar som kommunen gor sjélva, de ramavtal tecknade av

Upphandlingsbolaget, Kammarkollegiet eller annan foljs upp av respektive organisation.

4.2. Kommun B

Har far vi prata med bade en IT-chef och en IT-controller, i den har kommunen &r IT-
verksamheten outsourcad sedan 2005 och IT-avdelningen &r en ren bestéllarorganisation. De
anvander sig en del av ramavtal® som Upphandlingsbolaget i Goteborg har gjort,
Kammarkollegiet och Statens kommuner och landsting (SKL). Det ar IT-controllern som bade
tecknar avtalen eller gor avrop pa ramavtalen, han berattar att han foljer upp det mesta som kan
foljas upp sa som tekniska-, funktionella- och sakerhetsmassiga krav och séker inloggning och
hur uppgifter hanteras enligt personuppgiftslagen (PUL). Sedan foljer de upp avtalen genom
driftsmoten, da ventilerar parterna det som &r problematiskt eller som inte fungerar eller kan bli
battre. Det ar &ven under dessa moten som leverantdren presenterar sin statistik dver utférda
tjanster. Ibland behdvs uppfoljning ofta och ibland inte sa ofta, men nar det galler kritiska saker
kan motesfrekvensen bli hogre.

° Ett ramavtal &r ett avtal mellan en eller flera upphandlande myndigheter och en eller flera leverantorer for att faststélla villkoren for senare
tilldelning av kontrakt under en given tidsperiod. Om den upphandlande myndigheten har tecknat ett ramavtal for en specifik vara eller tjanst, sa
behover myndigheten inte ga ut i en ny upphandling varje gang den har behov av varan eller tjansten, utan kan avropa (tilldela kontrakt) fran
ramavtalet. (LOU 2 kap. 158)
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IT kops in som en funktion och da beskrivs behovet i upphandlingen men lésningen forklaras
inte i detalj leverantdren har nagorlunda fria hander gallande losningens utformning, darfor skots
uppfdljning genom moten pa olika nivaer. Ibland blir det tata moten for att satta tryck pa
leverantdrerna. - “Det gor vi ofta, det dr inte alltid det blir glada miner men det dr ju vdrat
jobb” sager IT-controllern. ”Uppfdljning kan man ju gora och lite stickprov gér man ju alltid, vi

far ju en kansla och vi marker ju om det inte funkar” fortsatter han.

Nar vi fragar om de har avbrutit ett pagaende kontrakt svarar de att de har de inte gjort, men nar
det galler tjansteleveranser ar det valdigt viktigt med personkemi. Vid nagra tillfallen har de varit
med om leverantrer som det inte har fungerat med och de inte fatt det som de avtalat om.
Kommunen har da velat avbryta avtalet men forséker anda losa problemen efter hand for det tar
sa mycket tid med en upphandling. “fungerar det inte éir man nog inte jtteintresserad att gbra
en helt ny upphandling det tar s mycket tid. D& vill man nog istallet fa den befintliga affaren att

verkligen fungera.” séger 1T-chefen.

4.2.1. Ink6pare Kommun B

Inkbparen som vi intervjuar forklarar problemet med att kopa in IT-konsulttjanster med att
bestallare har inte den kompetensen om hur lang tid ett uppdrag ska ta eller vad det ska kosta.
“du sitter i IT-konsulternas hander, helt enkelt, med en malare kan du gora en ungefarlig
uppskattning och du vet att han kom klockan 13 och gick klockan 15, men en IT-konsult vet du ju
inte nar han borjade tanka, sa det ar jattesvart att kopa IT-konsulter pd timmar.” Det som
inkOparna kan gora innan de tecknar ett avtal dr att kréva referenser. Referenser som de sedan
kan kontakta, da brukar de stalla 6 - 10 fragor om leverantdren. “och referenserna fir man
hoppas &r sa hederliga, men det ar ju en kansla, det ar ju bara en kénsla en tidigare kund har

haft” séger inkOparen.

Inkdpsavdelningen kontrollerar referenserna och kollar foretagets CV, att de har forsakringar, att
skatter och sociala avgifter ar betalda och att de inte har skulder hos kronofogden. De
kontrollerar dven certifieringarna, men de litar pa de utfardade dokumenten. “dr det sd att man
misstanker nagot , da kan man kontrollera, men de som séljer till kommuner &r néastan
undantagslost seriosa foretag, det finns inga andra liksom. Normalt kor vi pa 3-4 ars avtal, det

dr ju inga snabba affdrer.” sager inkoparen

InkOparen beréttar att de kollar upp att leverantdrerna betalar skatter och avgifter och att de inte
finns hos kronofogden varije ar, vissa foretag kontrolleras varje kvartal. For att kontrollera att inte
priset pa fakturan ska skena ivag har bestéllaren regelbundna avstamningar med leverantoren.
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Nar vi fragar om han tycker att det brister i uppfoljningen sa svarar han “ja, i grunden sd har vi
ju valdigt lite tid for uppféljningar, och vi har jattesvart att folja upp nar det galler
konsultinsatser, far vi en leverns med datorer, da ar det ju latt att folja upp men just nar det
galler tjanster &ar det jattesvart. Pa konsulttjanstbasis kan ju tjansten vara bra men den blir

alldeles for dyr” sager inkOparen.

Han forklarar ocksa att enhetschefer tex pa en skola da har ju hen fullt upp med att ta ansvar att
barnen far undervisning och det finns inte ndgon tid for att kontrollera hur en konsult utfor sitt
uppdrag eller om en hantverkare varit dér en viss tid. Om bestéllaren inte &r néjd med ett avtal
och vill bryta det sa krévs en riktigt bra anledning, det gar inte att skylla pa dalig personkemi,
daremot hé&nder det att mojligheten finns till att skriva in en klausul om ratten att byta

kontaktperson.

Vi frdgar om vad som hander om en konsult anlitas for ett uppdrag och om de inte l6ser
uppdraget, hur gor de da? “ja, dd fdr man vil i sd fall visa att den personen inte hade
kompetensen, da blir det en diskussion med foretaget som offererat dig, da far man séga att - Du
hon klarade inte detta, du far skicka hit en annan gubbe som rdttar till det” sager inkoparen. Det
ar bara nar de gar i klinch med varandra som inkopsavdelningen blir inkopplad och da framst
upphandlingsjuristen, hen far da ga in och lasa avtalet och se vad som galler. “ofta loser det sig

med dialog, leverantdren vill ju ocksd ha kvar avtalet” séger inkOparen

4.2.2. Sammanfattning pa kommun B

IT-controllern ~ foljer  tillsammans med leverantéren upp  kravspecifiseringen i
forfragningsunderlaget.

IT-avdelningen foljer upp avtalen med leverantéren genom regelbundna samtal pa olika nivaer.
Hur ofta parterna behdver méten bestams utifran behovet av uppféljning. Uppfattas misstanke
om fusk gors stickkontroller.

IT-chefen beskriver att vid upphandlingar tolkar bestallaren och leverantéren kraven pa tjanster
olika och sa kommer det alltid att vara, motsattningarna kommer alltid att férekomma och de
maste I6sas genom dialog. Att varda relationen med leverantoren &r viktigt da en ny upphandling

ar for tidsédande och kostar for mycket.

Inkdpsavdelningen féljer upp leverantéren i form av formaliakontroll, de kontrollerar referenser,
CV:n, miljokrav och andra certifieringar, forsékringar, att skatter och sociala avgifter ar
inbetalda och att leverantoren inte finns hos kronofogden. De kontrollerar formalia pa de
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ramavtal och upphandlingar som kommunen gor sjadlva. Ramavtal tecknade av
Upphandlingsbolaget, Kammarkollegiet eller annan yttre aktdr foljs upp av respektive

organisation.

InkOparen beskriver problematiken med opportunism med att de “sitter i IT-konsultens hinder”,
det ar exempelvis svart att bedoma tidsatgangen for det utforda arbetet. For att i preventivt syfte
minska risken att raka ut for opportunistiskt beteende kontrollerar inképsavdelningen konsultens
referenser innan avtalet tecknas. Ett annat verktyg som anvands for att motverka opportunism &r
att regelbundet kontrollera formaliakraven i kontrakten med en hdgre frekvens. Inkdparen anser
att det finns bristande tillgangliga resurser till uppfoljningen av kontrakten och att det hade varit
onskvart att gora uppfoljning grundligare, han haller ocksa med om att det ar svart att kontrollera

tjanster.

InkOparen konstaterar att det kréavs en ordentlig anledning for att bryta ett kontrakt, bristande
personkemi &r inte en godtagbar anledning. Kommer inte uppdragsgivaren och leverantGren
dverens blir inkdpsavdelningen inkopplad som kontrollerar de juridiska klausulerna i avtalet,
men oftast I6ser de problemet genom dialog. Leverantdren &r ju angeldgen om att ha kvar kunden

och vill ocksa l6sa problem som uppstar.

4.3. Kommun C

Kommun C skoter IT-tjansterna i egen regi och I1T-avdelningen som skoter all support, drift och
underhall. 1T-chefen har driftsansvaret och det strategiska ansvaret for verksamheten. Hon
berattar att kommunen véaxer och de gor mycket inkép. Aven ifall de skoter drift och underhall
sjalva koper de in en hel del tjanster. Det ar framst nar de ska uppgradera nagot som de behdver

kopa in den spetskompetens och den utbildning som kravs da de vill ha kunskap om det senaste.

Det som kadps in dr konsulter, strategiska konsulter och strategisk radgivning. IT-chefen beréattar
att nar hon ska kravstalla ett nytt verksamhetssystem och behdver metodstod for inkdpsarbetet,
da koper hon in de tjansterna. “jag hinner inte heller med att gora det sjalv. De hjalper mig att
skriva kraven och vad for system de ska stodja och sd, Nu haller vi ju pa att ga upp i
molntjanster, da koper jag en projektledare, som &r med och samordnar och koordinerar
personalen”. Hur mycket ar inkopsavdelningen inblandad fragar vi och far svaret att de ar med
och séatter ihop och foljer upp sa att underlaget stammer mot LOU och de upphandlings- och

inkopsregler som finns. “vi anvdnder oss ofta av samma konsulter och hon kdnner de pa
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inkopsavdelningen och s& och vet vilka regelverk som ska foljas och vad inkdpsavdelningen

krdver.”

IT-chefen beréttar att de goér egna upphandlingar och har egentligen bara ett ramavtal med
Upphandlingsbolaget dar de koper in IT-konsulter genom en konsultméklare. Vi fragar henne om
hon tycker att det ar svart att beskriva de tjanster hon vill kopa och att sedan folja upp dem? Da
svarar hon. “Nej, jag har nog ganska klart for mig vad for person jag behover, ibland séger jag
till konsultméklaren att hon ska konkurrensutsatta men att jag vill ha Maria, det kan hon forstas
inte lova men da kan Maria dnda bli billigast och sa matchar hon den profilen som jag vill ha”.
Hon séger att nar enheten koper en tjanst sa koper de kompetens, och sen finns det ju mojlighet
att forma det under avtalstiden. “Sen ndr vi foljer upp dd och det gor jag ju pa varje faktura da
att vi fatt det vi bestdllt och de specar de ju dd pd fakturan” sager IT-chefen.

Nér det galler uppfoljning av formalia i ramavtalet &r det Upphandlingsbolaget som skoter det,
nar det galler uppfoljningen av formalia i egna upphandlingar ar det Inkdpsavdelningen som
skoter det. IT-avdelningen skéter uppféljningen av funktionen av tjansten. Vi fragar om det har
brutit avtalet nagon gang nar det inte har fungerat? Da svarar IT-chefen “Nd, inte att vi har sagt
upp avtalet, daremot har det nog hant nagon gang att vi har sagt att vi vill byta kontaktperson.
Vi har en klausul i avtalet som ger oss ratt att krava att valja person det har vi med i var
kravspec.” Men hon tillagger att nar de kopt stora system med langa avtalstider sitter de fast med
dem motparter har. Det ar dalig konkurrens med fa leverantorer sd om de satter specifika

skallkrav sa har de inget att satta emot for det finns ingen att byta till.

Nar vi frdgar om hon ar néjd med de uppfoljningar som gors sager hon “Ja det fdir man vil siiga,
man lar kanna dessa manniskor, de har saljarna man vet vem man ska prata med och
leveranserna haller ju inte alltid och da talar man ju om det for dem. Ja, ibland fungerade det
bra och ibland fungerar det daligt sa ar det ju. Férsoker man fa ner priset sa far man ju ata det

pd kvaliteten. det far man ju vara medveten om”.

4.3.1. Sammanfattning pa kommun C
IT-chefen foljer sjalv upp genom att gora fakturakontroll. Hon kontrollerar om priset och antal

timmar stammer 6verens mot de som levererats.

IT-chefen tycker inte att det behdvs mer uppféljning. Fungerar det inte med relationen till
konsulttjansten, vill hon i forsta hand byta person, ar det storre byten av system dar det finns fa

leverantorer far verksamheten forsoka I6sa motsattningar genom kommunikation och dialog.
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Inkopsavdelningen foljer upp formalia i avtalet sa som referenser, CV, miljokrav, certifieringar,
forsakringar och att skatter och att sociala avgifter ar betalda samt att leverantéren inte finns hos

kronofogden.

Kommunen gor i mojligaste man egna upphandlingar utom nar det galler 1T-konsulter som de

kdper genom ramavtal genom Upphandlingsbolaget.

4.4. Kommun D

Kommunen D har en enhet som skdter kommunens IT-drift och telefoni. IT-chefen beskriver det
som att det finns pengar att tjdna genom att de foljer upp. Kommun D anvander sig nastan
uteslutande av ramavtal fran Upphandlingsbolaget och da slipper kommunens egen

inkdpsavdelning gora uppfdljningen av formalia.

De IT-konsulttjanster som de behdver handlar de genom Upphandlingsbolagets ramavtal med
konsultméklare. Dar har de mdjlighet att 6nska den konsult de vill ha, hon sager “det dr mycket
sallan vi bestaller en konsult vi inte ver vem det dr”. Nér det galler inkop av verksamhetssystem
(vara och tjanst) &r det bestéllaren i verksamheten som ansvarar for upphandlingen och
uppféljningen, 1T-avdelningen sitter med som radgivare med verksamheten och de hjalps at att

skriva upphandlingen, men det blir bestallarens ansvar att folja upp kontraktet.

Ibland sé&ger hon att det forekommer att leverantorer uppger att de uppfyller skall-kraven i
upphandlingen men det stdimmer inte “vad vi gor da dr att inte betala fullpris, det finns ju
vitesklausuler, att har de inte 16st det inom en viss tid s& da kostar de dem pengar helt enkelt, det
dr det vi kan sctta emot”. Det som ar svart i uppfoljningen ar just att folja upp nar tjanster
debiteras pa timmar och IT-konsulten jobbar oftast pa distans, “det dr svart att kontrollera,
jattesvart, man kan nog salta pa nagra timmar utan vi marker det, men ar det extremt mycket

timmar fa man ju kolla det” séger hon.

Vi pratar vidare om upphandlingar och IT-chefen konstaterar att det &r oerhdrt kostsamt och
tidskravande att upphandla enligt LOU och att det kan ta upp till ett ar att ta fram
forfragningsunderlaget, darfor avbryter kommunen inte ett kontrakt utan forsoker istallet 16sa

motséttningarna genom dialog &n att gora en ny upphandling.

4.4.1. Sammanfattning av kommun D
Bestallarna i verksamheten foljer sjalva upp kravspecificeringen i forfragningsunderlaget genom

dialoger och fakturakontroll.
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IT-chefen tycker uppféljning &r viktigt men de upplever inget storre problem med fusk tycker
hon. Hon pratar ocksd om att de kan fa en kansla av att nagot inte fungerar och da gors

stickkontroller.

Konsulttjanster kops in pa korta kontrakt, trivs de inte valjs en annan leverantdr vid nasta
tillfalle.

Ar det storre byten av system dar det finns fa leverantorer far parterna forsoka lésa problem
genom kommunikation och dialog. Att gora en ny upphandling &r krangligt och kostsamt och bor

undvikas.

Inkopsavdelningen skoter formalia runt kontraktet, men da de nastan uteslutande koper IT-
tjanster via ramavtal fran Upphandlingsbolaget skots uppfoljningen av formalia av

Upphandlingsbolaget.

4.5. Sammanfattning av resultat

Uppfoljning avses att vara den kontroll av att det som levererats stammer Gverens med avtalet,
samt kontroll att den kontrakterade leverantoren uppfyller kraven som fanns i
forfragningsunderlaget. Nar det géller att folja upp avtalet for inkop av komplexa IT-tjanster &r
uppféljningen kantad av svarigheter. Att kommunen behover ett val fungerande IT-system
Iverksamhetssystem tordes ingen orda om i denna numera mycket digitaliserade varld. Det finns
ett behov att kdpa in IT-tjanster regelbundet for att systemen ska kunna fungera och vara
uppdaterade. Vi kan i var undersokning konstatera att de skiljer i behovet av uppfoljning i
kommunerna som hade sin IT-verksamhet outsourcad och de kommuner som hade IT-

verksamheten i egen drift.

| kommunerna A och B, som har outsourcat sin IT-verksamhet konstatera att de IT-tjansterna har
storre behov av uppfoljning av bade kvalitet och produktivitet da det galler omfattande kontrakt,
det dr stora resurser som investeras och om inte outsourcing-tjansterna fungerar finns en hdg risk

att verksamheten paverkas negativt.

| de kommuner som har sin IT-verksamhet i egen regi képer de oftast bara in extra kompetens i
form av en IT-konsulttjanst. Har ar det inte lika stora resurser som satsats fran kommunen och
risken for kommunen vid utebliven eller dalig leverans av tjansten ar inte lika stor som i

kommun A och B.
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| kommun A och B ar det IT-chefen, eller annan person pa IT-avdelningen, som ansvarar for och
foljer upp sjalva leveransen av tjansten och kvaliteten av tjansten. Leverantdrerna sjalva har
ocksa en del i arbetet med uppfdljningen, i kontraktet forbinder de sig att regelbundet redovisa
statistik och data till 1T-avdelningen. Statistiken och datan anvands pa de regelbundna
uppfdljningsmaétena som leverantdren och IT-avdelningen har. Priset pa tjansten kontrolleras
genom fakturakontroll av IT-chefen eller annan pa IT-avdelningen. Inkopsavdelningen
kontrollerar att leverantéren lever upp till de krav som stélls i avtalet, i de fall da kontrakten &r
skrivna utifran avrop pa ett ramavtal skrivet av annan dn kommunen gérs kontrollen av

leverant6ren av den samma.

| kommun C och D utfors uppféljningen av leveransen av tjansten och kvalitet av tjansten av
bestallaren, da det inte alltid &r IT-avdelningen som bestaller tjansten. IT-verksamheten sker i
egen regi i de har kommunerna, kommun C och D tecknar i regel endast kontrakt av kortare
karaktar, darfor sker inte uppféljningen i samma utstrackning av dessa kontrakt. Fakturakontroll
gors pa priset av bestallaren eller IT-chefen. Inkdpsavdelningen kontrollerar att leverantoren
lever upp till de krav som stalls i avtalet, men nastan alltid goérs avrop pa ramavtal tecknad av

annan an kommunen sjalva och da sker uppfoljningen av den samma.

4.5.1. Analys och diskussion

Det finns svarigheter nar det galler uppféljning av kontrakt av komplexa IT-tjanster.
Svarigheterna ar att beskriva tjansten som bestéllaren vill ha och vidare svart for leverantoren att
tolka hur bestéllaren Onskar fa tjansten utford. Vi var intresserade av att fa reda pa hur
kommunen gar tillvaga nar verksamheten foljer upp IT-tjansten och faktiskt inte ar nojda med
utforandet, nar malbilderna gar isar hur gor kommunerna da? Hur organiseras

uppfoljningsarbetet och hur sker uppféljningen av leveransen av tjanster.

Som vi tog upp i teoriavsnittet om TCE:n &r transaktionskostnad den summa pengar som det
kostar kommunen att képa in en tjanst samt organisera och kontrollera den. Teorin delar upp
kostnaderna i ex-ante och ex-postkostnader. Kostnaderna som upphandlingsprocessen innebéar
identifieras som ex-antekostnader, en kostnad som ingar i processen fran borjan men star utanfor
kontraktet. Ex- postkostnaderna, de oforutsedda, som uppkommer efter kontraktet &r

undertecknat i form av styrning och kontroll samt oférutsedda handelser.

Kommunerna A och B, som i stor utstrackning tecknar langa outsourcingkontrakt, véljer att
kontrollera och folja upp genom samverkansmodeller, vilket innebdr att parterna har regelbundna
moten for att klargora problem och oklarheter som uppkommer. Ar enheten inte néjd med den
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komplexa IT-tjanstens kvalitet sker uppféljningsmotena oftare och pad olika nivaer i
organisationen. Loser parterna inte den eventuella tvisten genom dialog sa ar en ny upphandling
det absolut sista alternativet, pa grund av att transaktionskostnaden &r sa hdg. Alternativet blir
istallet att parterna jamkar och kompromissar. Bade kommun A och B betonar relationen
betydelse i affarsuppgorelsen. Aven ifall jamkning, kompromisser och samtal ocksd &r en

transaktionskostnad av ex-post karaktar ar det betydligt billigare &n att géra en ny upphandling.

Da TCE:n inte ska anvandas ensamt nar ekonomiskt samband analyseras resultatet tillsammans
med kontraktteori for att belysa ytterligare aspekter. Ett kontrakt kan inte forutse alla eventuella
héndelser darfor ar dialog och samarbete en viktig ingrediens om ett kontrakt ska fungera.
Williamson, (1985) for resonemanget om tva olika slags kontrakt vilket den mer Oppna
kontraktstypen ar att foredra nér det galler inkép av komplexa tjanster. Nar kontraktet & mindre
detaljerat ger det fler mojligheter for parternas att l16sa oférutsedda problem genom att resonera
sig fram till en 16sning. Kommunikationen blir ett viktigt verktyg for att gemensamt hitta en

effektiv 16sning.

Kontraktet ska fungera som ett styrmedel och ska helst omfatta en balans av tre olika incitament,
det juridiska-, det ekonomiska- och utvecklingsincitamentet skriver Pruth (2002) i sin
doktorsavhandling. Det juridiska perspektivet ska fungera som skyddsmekanism, bland annat
som en mojlighet att avbryta ett avtal om anledning finns. Har kan vi konstatera att
transaktionskostnaden for att avbryta ett avtal hindrar kommun A och B fran att gora det, aven
ifall de har den mojligheten. Bade tiden och kostnaden for att gora en ny upphandling &r
omfattande darfor valjer kommunerna som har sin IT-verksamhet outsourcad att l16sa eventuella

motsattningar under kontraktstiden genom dialog och jamkning.

Kommunerna C och D med IT-verksamheten i egen regi, som gor mycket avrop pa ramavtal
tecknade av annan &n kommunen, dvervdger i hogre grad att utnyttja de juridiska mojligheterna
att avbryta avtalen for att gora ett nytt avrop om de inte & ndjda med tjansteutforaren.
Transaktionskostnaden for att gora ett nytt avrop ar inte sa hog och ses darfor som ett alternativ.
Dock &r det dnda en transaktionskostnad och bor undvikas dven i kommun C och D i majligaste

man.

Det ekonomiska incitamentet i kontaktsteorin kan anvéndas genom mojligheten att justera priset
efter ofullstandig leverans, eller utmata vite om det skulle behdvas, det ekonomiska incitamentet
kan &ven anvandas genom att ge en bonus om leverantdren till exempel I6ser ett problem snabbt.

Incitamenten finns men anvands inte av kommun A och B, men i kommun C och D ligger det
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mer naturligt som ett handlingsalternativ, da de inte i samma utstrackning behover varda sin
relation med leverantdren. Utvecklingsincitametet syftar mot anpassning och utveckling dver tid
vilket ar mer aktuellt for kommun A och B dar samarbete for att na en hég verksamhetsnytta ar
av stort intresse och kontrakten sker dver langre tid. Kommun C och D tillampar sig i storre

utstrackning av korta kontrakt och anvander sig inte av utvecklingsincitamentet.

Vi tanker ocksa analysera uppféljning av komplexa tjanster genom Agent - principalsteorins
glasogon. Vid tecknandet av ett kontrakt for komplexa IT-tjanster har agenten, (leverantéren) ett
kunskapsOvertag Over principalen, (kommunen) denna informationsassymetri fortléper under
kontraktstiden. Under uppfoljningen kommer agenten fortsattningsvis ocksa ha ett
kunskapsovertag. Det finns ocksa risk att agenten beter sig opportunistiskt. Det ar svart for
kommun A och B att kontrollera att den uppféljning som leverantéren gor sjalv och redovisar till
kommunen &r korrekt. Genom kontraktet kan kommunen begrénsa en del av den risken

verksamheten tar att inte agenten kommer att utfora tjansten efter basta férmaga.

Det ar problematiskt for principalen att bedéma hur mycket en tjanst ska kosta och hur lang tid
en tjanst ska ta att utféra samt ibland &r det dven svart att bedéma om tjansten ens ar utford. Det
sistndmnda namner IT-chefen i kommun A i ett exempel, dar de skrivit in i kontraktet att
leverantoren ska arbetar proaktivt for att forhindra driftstorningar, hur ska bestéllaren da kunna
veta att leverantoren gjort det? IT-chefen fortsétter resonera att det ar lattare att kontrollera nar
nagon funktion i ett system har reparerats, da det faktiskt blir matbart. IT-tjansterna utfors framst
pa distans och verksamheten moter inte den person som utfor tjansten darfor ar det svart att veta
vad den personen har gjort och hur lIang tid den personen har jobbat med uppdraget.

Det problemet tar agent - principalteorins upp, genom informationsassymetri kan agenten bete
sig opportunistiskt, genom att sidga att tjdnster som dr svara att kontrollera &r gjorda och “krydda”
pa fakturans timantal. Inkoparen som vi intervjuade personligen beskrev tydligt detta dilemma,
han jamforde hur det &r lattare att ha en uppfattning hur lang tid det tar att mala ett rum, men vi
har ingen kunskap hur lang tid det tar att atgarda en driftsstérning, da sitter vi i handerna pa
leverantoren menar han. I alla kommunerna oavsett om IT-verksamheten &r outsourcad eller i

egen regi var detta ett dilemma.

De vi intervjuade uttryckte svarigheten med att kontrollera hur lang tid ett uppdrag ska ta och hur
mycket det borde kosta, sarskilt nar uppdrag gar pa I6pande rakning sa finns det risk att
leverantdren beter sig opportunistiskt.  Losningen for kommunerna blir att de genomfor

stickkontroller och helt enkelt far lita pd den kéansla de far for leverantoren, det forekommer
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ocksa att kommunernas tjansteman far in tips fran andra kommuner om nagot inte star ratt till.
Dock poangterar bade IT-chefer och inkdpare att de forutsétter att de har bra leverantérer som ar
arliga. Leverantdrerna kontrolleras regelbundet genom inkdpsavdelningens formaliakontroll, dar
de ska visa att de har sina papper och certifikat i ordning och att de betalat sina skatter och
sociala avgifter. Inkdparen medgav att det hade varit dnskvart med en utférligare kontroll av
formaliauppgifterna, da nagra av dem bygger pa leverantorens egna uppgifter, att foretaget
innehar en miljocertifiering behdver inte innebéra att de uppfyller alla miljokrav i verkligheten
till exempel.

Att det finns svarigheter med att folja upp tjanster har vi tidigare namnt, utmaningar med att
rékna, méta och sékerstalla kvalitén med en tjanst tas upp av Fritzimmon, Noh och Thies (1998).
Lovelock (2000) resonerar daremot att vissa tjanster visst gar att mata och att kontrollen av
tjanstens kvalitet och utférande ligger hos leverantéren. Vidare skriver han att det inte &r séllan
som utfallet av den bestallda tjansten &r okand bade for bestallaren och utféraren. Tjansterna som
kops in maste anpassas till den aktuella kommunen, det kan vara en anledning till att
leverantorerna foljer upp manga av sina kontraktskrav sjélva, uppgifter som de sedan presenterar
for bestallaren pa kommunen och andra krav passar battre for kommunen att folja upp sjalva.
Uppfdljningen maste anpassas efter mojligheterna som finns for hur kraven i avtalen kan foljas
upp. Bade kommun A och B skrev in i sina avtal att leverantdren sjalva skulle folja upp delar av
avtalet. Da kommun C och D som oftast kdpte in kortare IT-konsulttjansteuppdrag, kontrollerade

sina tjansteinkdp framst genom fakturakontroll.

Hofstede (1981) skriver att en tjanst kan beskrivas genom att satta upp tydliga mal om vad
leverantoren ska tacka for behov. Det ar sa IT-avdelningarna i Kommun A och B arbetar da
deras drift r outsourcad, de beskriver i avtalet vilken funktion som de vill att tjansten ska
uppfylla men gar inte in pa detaljer. Kommunerna koper en funktion och de &r angelagna om att
ha en bra relation med leverantorerna. Aven IT-cheferna i kommun C och D anvénder sig av
Hofstede’s definition ddr de frdmst nyttjar den mdjligheten av att beskriva det behov som
tjansten ska ticka, det handlar framst om kompetensutvecklande insatser eller om behovet av

spetskompetens inom ett specifikt omrade.

Att ha for detaljstyrda kontrakt och om fortroendet mellan parterna &ar lagt kan det leda till
anstrangda relationer. Var studie visar att IT-cheferna pa kommun A och B anser att
kommunikation ar ett viktigt verktyg for att styra, samordna och kontrollera sina avtal. Det ar

ocksa genom dialogen de kan l6sa problem och avvarja feltolkningar av beskrivningarna av de

31



komplexa IT-tjansterna samt gora direkt aterkoppling pa problem, delvis det som Jacobsen och
Thorsvik beskriver i sin bok, ”Hur moderna organisationer fungerar” (2008). Respondenterna
fran kommun C och D pépekar daremot att for de har kommunerna ar dialog inte lika viktigt,
kontrakten ar ofta av mindre omfattning och uppfyller inte en konsult skallkraven sa gor

verksamheten ett nytt avrop eller valjer en annan leverantor vid nasta tillfélle.

Kontrakt bestar ocksa av mer konkreta krav som &r lattare att folja upp. Det kan vara prestanda
pa IT-systemen, saker inloggning och lagring, att brandvaggarna fungerar som de ska eller att
personuppgiftslagen, (PUL) foljs till exempel. En del av dessa krav foljer leverantdrerna sjalva

upp eller tillsammans med IT-avdelningen eller den berérda enheten inom kommunen.

Enligt respondenterna  hanteras  upphandlingsformalian sd& som CV, referenser,
miljocertifieringskrav, arbetsmiljokrav, jamstalldhetskrav, skulder hos kronofogden och att
skatter och sociala avgifter &r betalda av inkOpsavdelningen. Det &r uppgifter som ska
kontrolleras regelbundet och sker genom manuellt arbete. Det manuella arbetet &r bade
resurskravande och tidskravande och ibland féljs inte kraven upp da bestéllaren tycker att avtalen
fungerar bra, detta fenomen beskriver dven Ldéwstedt, Lundell och Berstrdm i sin bok “Tio

principer for en framgangsrik upphandling” (2015).

Enligt intervju med inkdparen vid kommun B ansvarar Upphandlingsbolaget och andra storre
ramavtalstecknare fér formaliauppfoljningen av sina respektive ramavtal. Det resulterar i att
kommunens egna inkOpare befrias fran de arbetsuppgifterna samt sparar resurser nar avrop
genom ramavtal nyttjas. Kostnaden for uppfoljningen av formaliakraven kan da minskas nar
flera akt6rer anvander sig av samma ramavtal och endast en aktér har ansvaret for kontrollen

som underlattas i vissa fall genom automatiserade elektroniska system.

Resultatet visar att avtalskrav foljs delvis upp kontinuerligt, men inképaren vi pratat med pa
kommun B haller med om att uppféljningen kunde vara mer omfattande vid de avtal som
kommunen sjélv upphandlar, men det skulle samtidigt 6ka ex-post kostnaderna. De litar i stor
utstrackning pa att leverantéren redovisar dkta dokument till inkdpsavdelningen.
Inkdpsavdelningarna forutsatter att leverantdrerna ar arliga, som Das & Teng (1998) skriver
handlar fortroende om en tro pa att andra kommer att utféra vad som ar bast for dig, aven i

avsaknad av kontroll.
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5. Slutsats

Hur kontraktsuppfoljningen ska goras for varje enskilt kontrakt beror pa vilka typer av tjanster
som kontraktet géller. Kontrakt som &r langa och innehaller komplexa tjanster kraver i regel mer
uppféljning an kontrakt som innehaller enklare tjanster for kortare tidsperiod. Det ar en
utmaningen att hitta “ratt nivd” pa uppfoljningen och att “’rétt saker” att foljs upp. Det &r ocksa
olika l4tt att folja upp olika delar av kontraktet. Olika krav foljs upp av olika aktorer, bestallare,
IT-chefen, inkopare, eller leverantéren sjalv beroende vilken del av avtalet det galler.
Inkdpsavdelningen foljer upp avtalet genom att kontrollera CV, certifieringar, forsakringar,
skatte- och sociala skulder samt att leverantdren inte har skulder hos kronofogden. Bestéllaren av
tjansten foljer upp utférandet av tjanstens kvalité genom dialog och kommunikation och priset
foljs upp genom fakturakontroll. Leverantéren hjalper till i uppféljningsarbetet genom att

redovisa statistik och data till bestallaren.

Slutligen vill vi nog dnda pasta att de kommuner som vi undersokt utfor en bra uppféljning, vissa
delar av avtalet ar svart att folja upp, men att de skulle gora en battre uppfoljning skulle vara
kostsamt och pafrestande for affarsrelationen. Trots allt vill leverantoren fortsatta att gora affarer
for offentlig sektor och da far kommunen anta att leverantorerna inte forsoker lura bestallaren.
Da det trots allt forekommer en risk att leverantorerna éverfakturerar far kommunen avvéga det

mot att det blir en mindre kostnad &n den uttkade uppféljningen skulle generera.

5.1. Egna reflektioner och forslag pa fortsatta studier

Studien har varit av kvalitativ karaktar, genom att intervjua IT-cheferna pa fyra olika kommuner
och pratat med olika inkdpare har vi forsokt att beskriva hur uppfdljningsarbetet i praktiken
fungerar for komplexa tjnster i kommunerna. Vi hoppas att vi har bidragit med en bredare
forstaelse om vem som utfér och hur uppféljningsarbetet fungerar samt vilka svarigheter det
innebar med uppféljning av kontrakt. Da kommunerna A och B hade sin IT-verksamhet
outsourcad och kommunerna C och D hade sin IT-verksamhet i egen regi, praglades var
undersoknings resultat av hur de har kommunerna valt att organisera sin IT-verksamhet och hur
uppfoljningen paverkades da kommunerna inte koper in samma typ av tjanster. Vidare skulle
inkOp av tjanster av ett helt annat slag varit lattare att beskriva, da IT-tjanster & av en mer
svardefinierad karaktar, det hade varit lattare att undersdka inkop av stadning eller malning for

att kunna underséka en mer likvérdig tjanst kommunerna emellan.
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Da vi lart oss mycket under arbetets gang upptickte vi en intressant foreteelse som framst
anvandes av de kommuner som hade sin IT-verksamhet i egen regi. De anvande sig av ett
ramavtal tecknat av Upphandlingsbolaget. Ramavtalet bestod av avtal med en konsultméklare
som formedlade IT-konsulttjanster. Bade kommun C och D anvande sig mycket av detta
ramavtal. | ramavtalets karaktdr visade sig vara mojligt for kommunen att utan
konkurrensutsattning valja i princip fritt utifran de 1T-konslutmaklare som omfattades i
ramavtalet. Det skulle vara intressant att undersoka om inte detta strider emot
konkurrensreglerna och LOU:s grundprincip om likabehandling?
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Bilaga 1

Nedan féljer fragorna som vi resonerade omkring i vara intervjuer med de fyra intervjuade IT-

cheferna och inkoparen.

1
2
3.
4

o

Vem hos Er skoter uppféljningen av IT-tjanster?

Hur upplevde du att avtalsuppféljning fungerar?

Vilka rutiner finns for uppfoljning?

Hur kontrolleras de olika typer av kraven som finns i avtalen sa som volym, pris,
kvalitet och tex miljokrav?

Hur gér kommunen om de inte kommer 6verens med leverantéren?

Vad finns det for svarigheter med uppféljningarna?

Uppfattar Ni att det forekommer fusk under avtalets gang? T ex pa kvaliteten,
priset, leveranstiderna eller om det forekommer osund strategisk upphandling?

Ar ni n6jda med den uppfoljningen som ni utfor?
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